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ANDREA ROZKOVCOVA, PETR URBANEK

Abstrakt

Predklidand studie vymezuje téma fluktunace ulitelii terminologicky a sexnamuje Ctendre se tremi teoriemi
k fluktuaci ulitelii, které nalézdame v textech gabranicnich antori v poradi, jak se postupné rogvijelo pred-
metné téma. Jednd se o teorii atrice, organialni teorii a teorii (tyr Rapitdli. Inspirace pro leskou realitn
nachazime v prikladech pojeti fluktuace néitelii a vyzkumnych pristupi ve vybranych zemich. Fluktuace
ucitelii je 3 prisobovana vlivy multifaktorialni povahy, a proto ji nelze 3 jednodusené prisuzovat jednomu nebo
Jen nékolika vybranym divodim. Téma fluktnace néstelii nebylo dosud v Ceské republice longitudindlné
a systematicky konmdno. Zjisténé zabraniini nalezy mohou byt inspirativni pro lesky pedagogicky vyzknm
a ugitecné pro Skolsky systém a vzdélavaci politikan.
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Abstract

The paper provides a terminological definition of teacher fluctuation and introduces its readers to three relevant
Jforeign theories in the order of their conception. These are the attrition theory, the organizational theory, and
the four-capital theoretical model of teacher retention. We find these foreign conceptions of teacher fluctuation
(along with possible ways to research it) particularly inspiring for the Czech educational reality. Since teacher
Sfluctuation is bronght about by multifactorial causes, it is not possible to simplify its origin and attribute it
1o just one canse or the other. Teacher fluctuation has not been researched systematically or longitudinally in
the Czech Republic and hence foreign approaches and findings can be inspirational for the Czech educational
system as well as edncational policy.
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Tematika fluktuace ucitelt a potazmo personalni dynamika v ucitelskych
sborech nenf u nas teoreticky, vyzkumné ani deciznimi organy vyznamnéji
sledovana, o to méné jakkoliv systémove. A to pfesto, ze se jedna o zasadni
udaje pro strategie personalniho planovani v oblasti vzdélavani. Jednou
z vyjimek poslednich let je prace Pisové a Hanusové (2010), ktera se ale zabyva
uzs$im pohledem na toto téma, a to na odchody specifické kategorie zacina-
jicich ucitela z profese (drop-out). Zahranicni situace je ponékud jind. Odbor-
né prameny k tomuto tématu jsou napf. ve Spojenych statech ¢i v Australii
pomérné bohaté a tematice je vénovana znac¢na pozornost. Vedle toho zdro-
je z Evropy jsou spiSe omezené. Cennym piispévkem jsou studie australské,
které pfinaseji zajimavé teoretické raimovani problematiky.

Problematikou fluktuace ucitelt se zacaly mnohé zemé zabyvat z nékolika
davoda. Tim nejzasadnéjsim se ukazuje administrativné personalni tematika.
V USA byl zaznamenan velky ndrast fluktuace ucitelt, ktery byva v literatufe
ze Spojenych stata od 80. let 20. stol. oznacovan jako tzv. ,,revolving door —
oto¢né dvefe (napf. Ingersoll, 2001, s. 514), metafora pro vysokou miru fluk-
tuace. Zatimco mnoho ucitelt odchazelo do dichodu, mnohem méne jich
vstupovalo do profese. USA vytvofily strategie rekrutovani mnoha ucitelt do
skol, nicméné se jim nedafilo dostatek kvalitnich ucitela udrzet v povolan{ a
stabilizovat tak sbory. V Ceské republice existuji aktualné také snahy ziskavat
pracovniky z jinych profesi do ucitelské profese, je viak otazkou, zda se timto
zasahem podafi stabilizovat, ¢i dokonce zkvalitfiovat ceské ucitelské sbory.
Tento problém se objevuje i v jinych zemich, kde se také, jako napft. v Australii,
potykaji s problémem celkového nedostatku ucitelt v systému. Ve zmifiovanych
zemich se ukazuje, Zze k odchodiim z profese maji sklon spise ucitelé zacatec-
nici a pak ucitelé v pfeddichodovém véku. Uvadi se, Ze zacatecnici nezvladnou
50k z reality* a ucitelé v pfeddichodovém veku jiz nemaji silu odolavat
zménam a stresu, které toto povolani pfinaseji (napf. Buchanan et al., 2013;
Ingersoll, 2001; Ingersoll, 2003; Ingersoll, Merrill, & Stuckey, 2014; Kart-
senti & Collin, 2013; Keigher & Cross, 2010). Tento problém stale pfetrvava
a zkoumané zem¢ se snazi pfichdzet se strategiemi zvladnuti situace a stabili-
zovat ucitelské sbory pro zajisténi kvalitn{ prace skol. Hledaji se proto nové
teoretické ramce ke zkouman{ problematiky fluktuace a jejiho feseni.

Domnivame se, ze vysoka mira fluktuace ucitelt je rizikem pro stabilitu
sbort a komplikuje kvalitu prace skoly. Nenahlizime vs$ak na tento fenomén
pouze jako na personalné administrativni problém na makrodrovni decize.
Uvédomujeme si, ze vysoka mira fluktuace uciteld ma také duasledky pro
,wvnitini* fungovani sboru jako specifické socialni skupiny, jeji vztahy a so-
cialnf klima.

Cilem na$f studie je uchopit fenomén fluktuace ucitelti skrze relevantni
teorie a uvést vybrané zahrani¢n{ ptistupy k jeho zkoumani a pifklady
vyzkumnych nalezu.
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Fluktuace uciteli a jeji varianty

Problematiku dynamiky ucitelskych sborti komplikuje urcita terminologicka
nevyjasnénost. Pro dcely této studie vymezime relevantni pojmy fenomé-
nu fluktuace ucitelti a soucasné tim naznacime i jeho vécnou netrivialnost.
Inspirujeme se pfedevsim zahranié¢ni terminologii (Cooper & Alvarado, 2006;
Ingersoll, 2001 aj.). Déle vyuzivame terminologii autort zabyvajicich se
problematikou odchodu zacinajicich uciteld, tzv. ,,drop-out” (blize PiSova
& Hanusova, 2016, s. 392).

Pojem fluktuace uciteld neurcuje presné, kterym smérem se ucitel pohybuje,
ani na jak dlouhou dobu. Jedna se o obecnou kategorii, ktera charakterizuje
jakykoliv pohyb ucitelt, at’ uz v ramci systému nebo mimo n¢j. Pro citlivou
identifikaci fluktuace ucitelt je acelné vymezit jeji jednotlivé varianty.

Migrace ucitelsii pfedstavuje pohyb uciteld v ramci Skolského systému — mezi
stupni skol, mezi skolami, vzestup na kariérnim zebticku. Azrice ucitelii zna-
mena uplny odchod uciteld z profese mimo systém, pficemz hlavnim divodem
byva vlastni rozhodnuti ucitele nebo muze jit o vypoved od zaméstnavatele.
Za atrici je tedy povazovan odchod v dobé trvani kariéry ucitele. Prirogené
odchody néitelii znamenaji odchody do diéichodu nebo na rodicovskou dovo-
lenou, pfipadné umrti. Paklize hovofime o udrzen{ ucitela v profesi, jde
o refenci ucitelt.

Retence ucitelt je pro nas zajimavym fenoménem pro svou souvislost se
stabilitou sboru. Povazujeme za dtlezité sledovati,,jemné pohyby, jako napft.
odchod na rodicovskou dovolenou, kde pfedpokladime trvajici kontakt
ucitelky se skolou a ptipadny ndvrat do profese. Ke zménam ve sborech pfispi-
va také vstup novych ucitelii do profese, véetné téch vyuzivajicich tzv. druhé
kariérni cesty z jiné profese s vyuzitim moznosti rekvalifikace nebo rozsite-
ni kvalifikace. Kvalitnf ucitele potfebujeme v systému udrzet, zatimco zdra-
va mira fluktuace nekvalitnich ucitelt (nekvalifikovanost, slabé didaktické
dovednosti apod.) mize byt piinosna.

Vybrané teorie k fluktuaci ucitela

V nasledujicim textu uvedeme tfi vybrané teorie vztahujici se k tématu fluk-
tuace uciteld s cilem analyzovat rozdily v jejich drovni komplexnosti ucho-
peni problematiky a dasledcich pro vyzkum a praxi. Z hlediska praxe vybra-
né teorie pomahaji pochopit vyznam fluktuace jak v oblasti vzdélavaci
politiky a personalniho planovani, tak i na Grovni sbort jednotlivych skol.
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Teorie atrice

Podle odbornikt' je teorie atrice postavena na subteoriich lidského kapitalu,
rozhodovani béhem zivotnfho cyklu a netplnych informaci. Autofi tvrdi,
ze lidé voli povolani pfedevsim s ohledem na financ¢ni a dalsi zisky, které jim
povolani pfinese (napf. pracovni prostfedi, pracovni doba apod.). Davody
pro setrvani v profesi autofi popisuji tak, ze ¢im déle pracovnik v zaméstna-
ni setrva, tim vice pfibyva tzv. specifického lidského kapitalu ziskaného
v profesi, jako napf. znalosti vazané na danou organizaci, jimiz si jedinec
zajist’uje prestiz. Cim déle je tedy ucitel ve §kole, tim je méné pravdépodobné,
alespon podle této teorie, ze odejde. Kriticka hranice je 10 let. Mezi 10-25
lety v profesi ucitelé obvykle ztstavaji. Teprve s nadchazejicim odchodem
do dichodu a s odchodem déti z domdacnosti zacinaji ucitelé opét castéji
odchézet z profese. Z toho dle autort vyplyva, Zze profesi ucitela opoustéji
castéji mladi ucitelé, kteff jesté neziskali tak velky specificky lidsky kapital.
Podle teorie rozhodovani podle zivotniho cyklu ztstavaji v organizaci pra-
covnici, ktefi napf. zakoupili nemovity majetek v misté pasobnosti. Roli
hraji riznda rozhodnuti podle véku a situace jedince (rodicovstvi, presteho-
vani z rodinnych ¢i zdravotnich davodu). V textu autofi jesté uvadéji roli
nedplnych informaci, mezi které fadi napf. benefity nebo naopak nepiijem-
nosti profese, jiz si jedinec voli a o kterych nevedeél (Bobbitt, 1993).

Teorie atrice stoji v USA v zakladech pfistupt k volbé vyzkumnych na-
stroju a k interpretacim dat ziskavanych od skolnfho roku 1988-1989, az do
roku 2001, kdy Ingersoll (2001) zavadi do problematiky organizac¢ni teorii.
Jak je patrné i z dal$ich text?, teotie atrice nebyva explicitné pfipomindna,
ale implicitné je na nf stavéno.

Australanka Doune Macdonaldova podava pichled zdrojua k atrici ucitela
do roku 1996 (Macdonald, 1999). V textu se uvadi, Zze od roku 1990 dochazi
v zemich OECD k nedostatku ucitelt ve skolach (pfedevsim ucitel mate-
matiky, exaktnich véd a jazyku). Autorka definuje problém atrice jako ,,plyt-
vani® (wastage). Odchody ucitela z povolani (attrition) je vaimano jako soucast
sirstho tématu fluktuace uciteld. Plytvani lidskym kapitalem, tedy vzdelanymi
odborniky ve skolstvi, je problém, jehoz pfic¢iny i dasledky je dulezité pozna-
vat a reagovat na né strategiemi zlepseni. Upozornuje, ze ne kazda atrice je
ztratou a ze muze byt pfiznivé, pokud nemotivovany nebo nedostate¢né
vzdelany ucitel z profese odejde sam a véas.

Mame na mysli napi. odborniky pracujici pro Narodnf centrum pro statistiku ve skol-
stvi v USA.

2 Jedna se o data sebrana SASS (Schools and Staffing Survey) a TFS (Teacher Follow-up
Survey), které shromazd’uje Narodni centrum pro statistickd data ve vzdelavani.
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Autofi §védské studie (Lindquist, Nordinger, & Catlsson, 2014)* vycha-
zeji do znac¢né miry z americkych zdroja k fluktuaci ucitelt a reflektuji prob-
lém s nartstanim atrice. Podle autort data naznacuji, Zze v Némecku nebo ve
Francii odchazi asi pouhych 5 % ucitela, zatimco v USA se potykaji
s 30—-50 % odchodu ro¢né (udaje k roku 2006). Ve Svédsku autofi vysle-
dovali podobny nartst odchodu ucitelt z profese behem obdobi tficeti let.
Od 80. do 90. let 20. stoleti se atrice uéiteli ve Svédsku zdvojnasobila a stle
nartista. Prognézy naznaéuji, ze v roce 2020 bude ve Svédsku chybét asi
20 % ucitelt v systému, pficemz v zemi v soucasné dobé zije mnoho vzdéla-
nych uciteld mimo profesi. Takto velkou zménu dle autoru nelze pficitat
pouze pohybum v mnozstvi zaku a je nutné hledat také jiné duvody.

Organizaclni teorie

Organizac¢n{ teorie se snazi definovat, které faktory vyznamneé ptispivaji ke
kvalité organizace. Ingersoll (2001) za zaklad pro svoji zasadni praci pova-
zuje rana dila autort z 50. a 60. let 20. stol., jako jsou March a Simon (1958),
Cyert a March (1963) nebo Likert (1961; 1967). O skole v této souvislosti
hovofti jako o organizaci, nikoli jako o instituci, jej{z kvality, jak se domniva-
me, bychom vysvétlovali spise pomoci jinych politicko-sociologickych teorii
a teorif vychovy. Ingersoll nabizi organizacnf analyzu skoly, ktera pak stoji
v interpretacich zjistovanych dat americkych tymu v této oblasti zkoumani.

Zasadni myslenkou je, Zze vysoké pocty fluktuujicich pracovnikua jsou
zaroven pfic¢inou i nasledkem neefektivity a nizkého vykonu (performance)
v organizacich. Pfesto je ur¢itd mira fluktuace povazovana za normalni
a zdravy jev, jak jiz bylo naznaceno dfive. Podle vyzkumu v oblasti organizaci
(Ingersoll, 2001, s. 506) obecné patfi mezi nejdulezitéjsi faktory ovliviujici
fluktuaci zaméstnanct: struktura odmeénovani (compensation structure); Groven
administrativni podpory; mira konfliktt na pracovisti; moznost zaméstnan-
ce ovlivnit organizac¢ni politiku organizace.

Vyzkum v organizacich neskolského typu prokazal silné vazby mezi té-
mito organiza¢nimi faktory a drovni zaméstnancovy motivace, oddanosti
organizaci (pozitivni korelaty), a pravé fluktuaci (negativni korelaty). Soucasné

Svédsti autofi sledovali longitudinalné kohortu 87 ucitela po dobu 19 let jejich kariéry,
aby dokdzali mnohem detailnéji sledovat kariérni trajektorie jednotlivych uciteld.
Data jsou zpracovana za roky 1993-2012. Vyuzivali dotazniky a korespondenci s jejich
respondenty od ukonceni studia a2 po 19 let kariéry. Ucastnici studie dile na vjzkumu
spolupracovali, i kdyz odesli z profese nebo byli dlouhodobé na rodicovské dovolené.
Autofi $védské studie poukazuji na mnohost a riznorodost jednotlivych kariér ucite-
la — stale vyucujicich i odchozich.
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vizkumy ve skolach v USA ukazuji, Ze za fluktuaci ucitela stoji, krome vyse
v textu jmenovanych typickych faktort (individudlni odlisnosti, aprobace
a veék), predevsim neadekvatni podpora vedeni $koly, problematicka discipli-
na zakt a maly vliv ¢lent sboru na rozhodovani skoly. Mensi vliv vykazuje
vyse platu (Ingersoll, 2001, s. 501). Vyse platu je vice ¢i mén¢ dulezitym fak-
torem podle jeho odpovidajici urovné vzhledem k platovym mediantim v zemi.
V USA je tento faktor vaiman jako dilezitéjsi nez napt. v Australii, kde jsou
platy ucitelt velmi dobré.

Mnohem zranitelnéjsi z hlediska pohybu zaméstnanct jsou ty organizace,
jak uvadi Ingersoll (2001), jejichz ¢innost je zavisla na urcitém typu zamést-
nancu. Fluktuace zaméstnanct zpusobuje problémy organizacim, jejichz
¢innost je nerutinni, zalozena na ne zcela definovanych technologiich ¢i pro-
cesech, a kde je vyzadovana extenzivni komunikace mezi aktéry. Takové
organizace jsou obvykle vysoce zavislé na oddanosti (commitment) zaméstnan-
cu a jejich vzajemné kohezi, jak mezi sebou, tak s vedenim. To je charakteris-
tika, jiz organizace skoly pomérné pfesné odpovida. Organizaéni teorie tedy
tvoff dobry zaklad pro vysvétlovani nékterych jevt ve skole, ale nikoli vsech.

V roce 2007 poprvé probehl v Australii sbér dat pro longitudinalni studii
Staff in Australia‘s Schools (SiAS).* Tento vyzkum jiz vyuzivd pojeti organi-
zaéni teorie, nebot’ se autofi explicitné inspiruji seminaln{ studif Ingersolla
(2001).

Velmi vyznamnou soucasti celého projektu bylo jeho planovani a roz-
sahlé diskuse se zainteresovanymi skupinami ve vSech statech a teritoriich
v obdobi zati—prosinec 2007. Jednalo se o stanoven{ vyznamnych témat,
pro néz se sbér dat ma uskute¢novat. V zasadé jde o témata, kterd umozni,
jak vysledovat situaci v oblasti pedagogickych zaméstnancu skol a planovani
strategif k zajisténi kvality vzdélavani. Po prostudovani studii je zfejmé,
ze se stale sledujf stejnd data s malymi obménami doplnujicimi dosavadni
vyzkum, aby mohlo dochazet k longitudinalnim analyzam a interpretacim
jednotnych a sourodych dat.

Zkoumané oblasti zahrnuji data demograficka, kvalifikacni, pozice v za-
méstnani a pracovni podminky ucitel, profesni vzdélavani, kariérn{ cesty
ve vzdélavacim sektoru, ucitel zacatecnik, aktivity mimo vyucovani (pred

Vyzkum provadéji odbornici ACER (Australian Council for Educational Research)
pod zastitou a na zadani DEEWR (Department of Education, Employment and
Workplace Relations). Vyzkum prob¢hl na nahodném vzorku ptiblizné 20 tisic ucitela
avedoucich zaméstnanci skol ve skolach primarniho i sekundarniho stupné, po celém
uzemfi Australie a v raznych typech skol, jako jsou vlddni, katolické a nezavislé skoly
(McKenzie, 2008; McKenzie et al., 2011; McKenzie et al., 2014; Weldon, 2015).
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zacatkem studia ucitelstvi, po opusténi profese), budouci kariérni zameéry
uciteld, ndhledy na vyucovani a vedeni (leadership). Dalsi oblasti je problema-
tika ucitelt jako zaméstnancu skol (school staffing issues), kde se sbiraji data
k mnozstvi volnych ucitelskych pozic, roli vedoucich pracovanika, vnimani
problému se zaméstnanci z hlediska vedoucich pracovniki, strategie feseni
nedostatku zaméstnancu, pfichody a odchody ucitelti, vaimani ucitelské
ptipravy u uditelu zacate¢nika, platové struktury. Tato témata jsou doplfio-
vana a mirné modifikovana (napi. v roce 2010 byla pifidana kapitola Hodnoce-
ni uciteld, ktera jesté v roce 2007 neexistovala).

V predchozich vyzkumech se zjistilo, ze mezi nejdulezitéjsi korelaty
fluktuace ucitelt patif jejich aprobace a vék. Ukazaly se také silné korelace
s individualnimi charakteristikami ucitelt. Ingersoll (2001) vsak bohuzel
pfesné neuvadi, se kterymi. Fluktuace v USA také silné koreluje s aprobaci
— ucitelé matematiky, pifrodnich véd (science) a specidlni pedagogové jsou
k fluktuaci nejnachylnéjsi, avsak objevuji se obc¢asné inkonzistence ve vysled-
cich vyzkumu. Dalsim faktorem korelujicim s fluktuaci ucitela je vek ucitele.
Nejnachylngjsi jsou k fluktuaci nebo atrici ucitelé zacate¢nici a ucitelé na
sklonku kariéry. Vyzkumy se tedy zaméfovaly na individualni charakteris-
tiky uciteld, jejich aprobaci a vek. Malo vyzkumu se zaméfovalo na fluktuaci
ucitelt zpusobenou organiza¢nimi faktory ve skole (Ingersoll, 2001,
s. 502-504). Limity dosavadnich vyzkumu spatfuje Ingersoll pravé v jejich
uzkém zameéteni a chybéjici jiné perspektivy, zvlasté v charakteristikdch skol
podle organizacni teorie. Existujf studie, které charakteristiky $kol do svych
proménnych zahrnuji, ale nejsou zjistény kauzaln{ vztahy — co pfesné ovliv-
fiyje fluktuaci uciteld. Vyzkumy se dile zaméfovaly spiSe na pficiny atrice
ucitelt (Uplny odchod z profese), nikoli na migraci (napi. pohyb mezi skolami).
Vyzkumnici véfili, Ze migrace neni problém, nebot’ nesnizuje pocty ucitelt
v systému. Jako hlavni dtvod limitd pfedchozich vyzkumu Ingersoll uvadi
chybé¢jici data. Vétsina vyzkumt vyuzila ddaji z jednoho meésta nebo statu.
Nevedelo se tudiz nic o ucitelich, ktefi ,,opustili vzorek* z divodu pohybu
mimo dané mésto nebo stat.

Uvedena studie (Ingersoll, 2001) si kladla dva cile. Zaprvé zjistit, jakou
roli ma fluktuace uciteld v oblasti zajisténi ucitelskych dvazka ve $kolach
(staffing problems of schools), zadruhé, zblizka prozkoumat vliv charakteristik $kol
a organizacnich podminek na fluktuaci ucitelti, coz z hlediska vzdélavaci
politiky znamend, ze nestaci hlidat pouze nabidku a poptavku po ucitelich.

Ve Spojenych statech existuje fada dal$ich publikovanych vyzkuma, které
jsou v souvislosti s tématem fluktuace zajimavé. Keigher a Cross (2010) zjis-
tujf, Ze ucitelé se pohybuji spise mezi $kolami (migrace) nez pryc¢ z profese
(atrice). Pfesto z vyzkumu vyplyva, ze ucitelé zacatecnici s praxi do tif let
maji tendenci odchazet z profese Castéji, a to castéji ze soukromych (20 %)
nez z vefejnych skol (9 %). Ucitelé, ktefi odesli zcela z profese, uvadéji, ze
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jinde dostavaji mnohem vice ptilezitosti se ucit od sluzebné starsich kolegu,
nez tomu bylo ve $kole. Udaje pro rok 2008—2009 uvadéji 40 % téchto uéi-
telt z vefejnych skol a 15,5 % ucitelt ze soukromych $kol.

Vyznamnost vlivu fluktuace na kvalitu vyucovan{ ve skolach je dlouho-
dob¢ vyzkumné potvrzovana. Studie Kvalita ucitelii ve vztahu & mobilité (Feng
& Sass, 2011) pfinesla dukazy o vlivu kvality ucitele na zménu povolani
a o distribuci kvality ucitelt ve skolach. Nejlepsi ucitelé maji tendenci zustat
v pozici v ramci okrsku. V pifpadé odchodu existuje bimodaln{ distribuce.
Nejlepsi a nejhorsi ucitelé odchazeji. Existuje souvislost mezi kvalitou uci-
telskych sbort (vysledky zaku, value-added — pfidand hodnota skoly pfi
vzdelavani zaka) a kvalitou ucitele. Ucitelé, jejichz kolegové jsou efektivnejsi,
se pfesouvaji tam, kde lépe v méné narocnych podminkach a ve srovnani
s ostatnimi uditeli ,,zapadnou®. Tento pohyb je signifikantnéjsi v ramci okrsku.
Kvalitnf ucitelé (certifikovani) maji tendenci pomahat kolegim a dokazou
je udrzet ve sboru (mensi fluktuace). Ucitelé, ktefi opoustéji skolu, hledaji
bud skoly s mensim podilem ,,problémovych® zakua, nebo hledaji sbor
s podobnou kvalitou, jako maji oni. Zasadnim vysledkem vyzkumu je fakt,
ze lepsi skoly ziskavajf lepsi ucitele. Tento vyzkum pfinasi smutny pohled na
situaci stale vétstho rozkolu mezi kvalitou vzdélavani poskytovaného mino-
ritnim a problémovym zakum a tém s lep$imi vzdélavacimi vysledky.

Ve studii je navrzen mechanismus, ktery by redukoval tento pohyb (mig-
race) uciteld po Skolach a ktery by mohl pomoci redukovat rozdily mezi
dosahovanymi vysledky zakt. Pfedpokladem je, ze kvalita ucitele je zasadnim
indikatorem kvality uceni zakd. Navrh téchto autort je zvysit plat uciteld,
ktefi se rozhodnou setrvat u zaka problémovych. Diferencované platy pro
ucitele na problémovych Skolach v§ak musi byt zaroven vztazeny ke kvalité
ucitele (Feng & Sass, 2011).

Teorie &tyF kapitali®
Komplexn{ ptistup k problematice formuluji australst{ autofi Mason a Matas,
ktet{ uvadeji ctyti teorie k objastiovani fluktuace a retence ucitelt. Jedna se
o lidsky, socialni, strukturalni a pozitivné psychologicky kapital (Mason &
Matas, 2015). Pokud bychom chtéli zkoumat fluktuaci ucitelti a jeji dopad
na klima ucitelskych sbort a také na kvalitu vystupt skoly (pfedevsim uspés-
nost zakd a jejich dosahované vysledky), pak meli bychom vzdy hledét na

Terminologicky je nazev této teorie autory ¢lanku zaveden volnym pfekladem z ang-
lického originalu ,,The four-capital theoretical model of teacher retention” (Mason &
Matas, 2015, s. 59).
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problematiku ze vsech téchto pozic. Tvrdime proto, ze vedeni skoly by si
mélo byt védomo vsech téchto aspekti, pokud si chee vytvofit stabilnf uci-
telsky sbor s dobrym klimatem.

Teorie lidského kapitilu fika, ze 1idé s vyssim kapitalem (vy$si vzdélani, delsi
praxe, znalosti a dovednosti) maji tendenci k vyssi efektivite své prace a s vetsi
pravdépodobnosti zvladaji naroky svého zaméstnani, tudiz také s vétsi prav-
dépodobnosti v tomto zaméstnani setrvavaji. Teorie socidlniho kapitilu vysveét-
luje, Ze mezi jedinci existuji vazby, sité, reciprocita a duvera, které se ziskava-
ji urcitou dobu a na jejichz kvalité zaviseji casto jak vysledky zaku, tak také
mira stability sborti. Dtlezita je proto retence ucitelt, ktef{ tyto vazby tvofi.
Nejdulezitéjsi vizkumnd témata, ktera jsou v Australii rozvijena, jsou vztahy
mezi kolegy, vztahy mezi vedenim a uciteli, vztahy se §irsi komunitou, kul-
tura skoly a podpora vedeni skoly, zejména ucitelim zacate¢nikam.

Teorie strukturdlnibo kapitilu zahrnuje témata jako kontext, ve kterém uci-
telé pracuji, role, kterou ucitelé zastavaji (jsou ucitelé predevsim didaktici,
nebo také administratofi a ufednici?), podminky, ve kterych ucitelé pracuji
(plat, materialni podpora apod.).

Oblast pozitivnibo psychologického kapitdln, ktery dle rozsihlého vyzkumu
u zameéstnancu raznych organizaci (N = 12 000) siln¢ koreluje s zadoucimi
postoji, chovanim a vykony téchto zaméstnanct. Mezi dulezité faktory
pozitivniho psychologického kapitalu jsou dle vyzkumu fazeny pevna vile,
oddanost prici a odolnost zaméstnance. Téchto faktorti se také dosahuje
delsi dobu, souvisi samozfejme jak s ,,minulosti” zaméstnance (vychova,
pfedchozi zkusenosti), tak také s vedenim organizace (podpora zameéstnancu,
sdilena vize, vliv — pfedevsim vnimany — zaméstnance na chod organizace).

Podle autort uvedené studie jsou faktory pozitivniho psychologického
kapitalu pfehlizeny dokonce samotnymi uciteli, kdyz uvadéji davody pro svij
odchod z profese, a¢ pii rozhodovani mohou hrat podstatnou roli. Dutle-
zitost téchto faktoru je mozno posoudit, kdyz vezmeme v tvahu pitiklad:
Neni totéz ,,byt kompetentni (buman capital) a ,citit se kompetentni (positive
psychological capital), jak uvadi dnes vlivna teorie self-efficacy (Bandura, 1977,
1997) a nékteré vyzkumné nalezy (napf. OECD, 2013).

Vyzkumy v oblasti fluktuace ucitelt, které predstavuji jiz citovani autofi
$védské studie (Lindquist, Nordidnger, & Carlsson, 2014), ukazuji zajimavy
trend. Nejprve vysledky zduraznovaly vliv plata a rastu kapitala (lidsky,
hmotny, statusovy) na atrici, posléze se pfidaly faktory podle organizaéni
teorie a v posledni dobé pfibyly faktory osobnostni (zde napf. subjektivni
vnimani samotné profese). Je z toho tedy zfejmé, ze vlivy jsou velmi razno-
rodé a atrici nelze zjednodusené pfipisovat jednomu zasadnimu davodu.
Z.da se také, ze nelze jednoduse usuzovat na pficinnost jeva podle vyzkum-
né zjistenych korelaci — napfiklad nelze s jistotou pfedpovidat, ze (ne)moti-
vovanost studenta je pfedpokladem jeho vstupu do profese nebo faktorem



34 ANDREA ROZKOVCOVA, PETR URBANEK

rozhodujicim o setrvani ¢i odchodu z ni. Totéz plati pro teorii organizaci.
V Zivote jedinctd ma svoji roli také nahoda a komplex faktora, které ovlivni
rozhodnuti. Tyto faktory a jejich ,,shluky® jsou velmi individualni, a tudiz
tézko pfedvidatelné. Autofi naznacuji, ze nékteré pozitivné vnimané osob-
nostni kvality, jako napfiklad otevienost novym zkusenostem nebo ptilezi-
tostem, mohou byt nekdy také pfi¢inou odchodu z profese ucitele, zvlaste
pokud je v daném systému kladen diiraz na rutinn{ praci.

Presto 1ze dokumentovat vyznamny vliv vyse platu na zakladni motivaci
pro vstup do profese, jez zaroven ¢astecné odrazi status, ktery profese ma ve
spole¢nosti. Autofi popisuji, ze zvySovani platt patfi mezi strategie s velkym
dopadem, ale slozitou implementaci, ¢ili se dlouhodobé¢ hledaji komplemen-
tarni strategie, které by tuto sice vyznamnou, ale zaroven drahou strategii
vhodné doplnily. Jako efektivni by se mohly proto jevit strategie vychazejici
z teorie Ctyf kapitald, konkrétné slozky pozitivné psychologické.

Autofi jsou presvédcenti, ze problematika atrice ucitelt je mnohem zavaz-
n¢jsi nez atrice v jinych povolanich (srovnavaji podily odchozich ucitela
a zdravotnich sester). Upozornuji na citlivost sbort, kdy autofi tvrdi, Ze od-
chody se dotykaji také téch ucitela, kteti ve skole zustavaji. Dopad na vy-
sledky uceni zakl je v pfipadé méne stabilnich sboru podle autoru studie
znacné negativni. Autofi se domnivaji, Ze odchozi ucitelé a migrujici ucitelé
predstavuji pro systém stejné velky problém, i kdyz se jejich dopady lisi.
Pro skolu jako organizaci je vSak problém totozny. Jednd se o odchod ucite-
le a ten ovliviiuje ostatni ucitele ve sboru a potazmo casto vysledky zaku.

Studie kanadského autora (Kartsenti & Collin, 2013) se zaméfuje na jeden
z hlavnich problému z hlediska fluktuace uciteld, kterym je brzky odchod
ucitelt zacatecniku z profese (drop-out; u nas viz PiSova & Hanusova, 2016).
Metodologicky design je kombinovany, vzorek je omezeny z divodu nedo-
stupnosti ucitelu, ktefi z profese odesli. 34 ucitela vypovida o divodech
svého odchodu ze skol a 167 informanta vypovida o uddlostech spojenych
s odchodem téchto uciteld, které osobne znali. Tato metodologie umoznuje
doplnujici vhledy dvou typt respondenti — aktért a svédka odchodu z pro-
fese. Ukazalo se, ze shoda mezi nimi panuje pfedevsim ve vaiman{ problému
zatéze ucitelt — piilis§ mnoho prace a pfili§ naro¢né prace, jiz museji ucitelé
vykonavat i ve svém volném case. Ostatni faktory, které pfispivaji k odcho-
dam, jsou variabilnéjsi, proto autofi vyvozuji, ze jsou vice zavislé na osob-
nosti ucitele ¢i specifickych podminkach vytvofenych pro vyucovani na dané
skole (Kartsenti & Collin, 2013). Zda se, Ze autor se zaméfuje na psycholo-
gické fenomény, jak je pozdéji, v roce 2015, formulovali autofi Mason
a Matas ve své teorii Ctyf kapitalt, ve sloZce pozitivne psychologicky kapital
(Mason & Matas, 2015).
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Diskuse a zavéry

Cilem studie bylo uchopit fenomén fluktuace ucitelti a skrze vybrané rele-
vantn{ zahranicn{ teorie uvést piiklady pfistupt k jeho zkoumani a feseni.
Téma neni v ceském prostfedi systémove ani na urovni jednotlivych organi-
zaci vyznamnéji nebo dlouhodobéji sledovano. Domnivame se pfitom, Ze
vysokda mira fluktuace uciteld je rizikem pro stabilitu sbora a komplikuje
kvalitu prace Skoly. Nenahlizime proto na tento fenomén pouze jako na
personalné administrativn{ problém na makrodrovni decize, ktera omezuje
svuj zajem na data atrice, a potazmo na celkovy potencial poctu ucitelt uvnitf
systému. Uvédomujeme si, ze vysokd mira fluktuace uciteld ma také duasled-
ky pro ,vnitfn{* fungovani kazdé (jedine¢né) skoly, pro vztahy a socialni
klima ucitelského sboru jako specifické profesni skupiny. Migrujici ucitelé
sice nezpusobuji problém v systému, nebot’ propusténi nebo odchod ucitele
predstavuje v jiné skole novy uvazek. Tyto pohyby vsak mohou pfispivat
k nestabilité uvnitf sbort a ke snizeni efektivity prace skol. Ingersoll (2001)
hovoti o hrani¢ni hodnoté 25 procent mezirocni fluktuace, ktera jiz vy-
znamné ohrozuje kohezi a efektivitu organizace. Tento Gdaj ale plati obecné
pro vSechny organizace. Mira fluktuace ohrozujici efektivitu mize byt totiz
1 vyrazné nizsi, paklize se jednd o specifickou organizaci Skoly, tak jak je
u nas vymezovana (Pol et al., 2007, s. 14), nebo jak ji chape Ingersoll (2001).
Oba upozornuji na zvlastnosti fungovani skoly zejména v profesné socialni
rovine, které jsme jiz vyse charakterizovali (urcity typ zaméstnance, jeho
profesni oddanost, vysoké naroky na kohezi aktéra, ¢innosti nerutinn{ po-
vahy zalozené na siroké komunikaci mezi aktéry, nejednoznacné definované
profesni technologie a procesy aj.). Tyto charakteristiky oteviraji prostor pro
profesni svobodu, vyzaduji ale také soucinnost a implikuji vys$si stupen rizi-
ka pro potencial fluktuace. Pro skolu jako organizaci jsou problematické
vsechny typy fluktuace rtiznou mérou. Mohou mit vliv na socialni klima
uvnitt sbort, klima skoly a v dasledku také na efektivitu prace skoly, pfip.
i vzdélavaci vysledky zaka.

Nami vybrané zahrani¢ni studie k fluktuaci ucitelt naznacujf rizna poje-
ti v chapan{ tohoto fenoménu, rizné motivy k jeho zkoumani a fesenf a také
variabilitu vyzkumnych pfistupt. K tématu jsou v zahrani¢i analyzovana
mnozstvi kvantitativnich dat (napf. USA, Australie), navic v longitudinalnich
fadach. Ziskané udaje v téchto zemich jsou relativné ucelené a nosné, maji
zpravidla vys$si validitu i reliabilitu, umoznujf interpretace v sirsich kontextech.
Na jejich zakladé jsou hledany mozné pficiny nebo dopady fluktuace uciteld,
pfipadné¢ modelovany zptsoby feseni. Cenné jsou dlouhodobé zjistované
hutné baterie dat, které umoznuji sledovat trendy ve vyvoji ucitelské profese,
a také ucitele z hlediska fluktuace. I pro nasi ¢eskou realitu jsou inspirativni,
protoze nezahlcujf ucitele neustalym atomizovanym sbérem dat od ruznych
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subjektt. Ucitelé tak s vétsi pravdépodobnosti mohou spolupracovat a po-
skytnou kvalitni data pfi organizovaném opakovaném Setfeni. V nasich
podminkach by bylo dozajista také pfinosné provadét sbér dat koordinované,
systémove a dlouhodobé. Jiné vyzkumy, na které jsme v textu upozornili,
vyuzivaji rovnéz longitudinality, avsak jdou spise cestou kvalitativnich pti-
stupt s mensimi vzorky uciteld (napt. Svédsko). Jejich piinosem je, Ze umoz-
nuji hlubsi vhled do problematiky fluktuace ucitelt a poskytuji plasti¢tejsi
obraz o tomto fenoménu.

Zaméfen{ teoretického a vyzkumného pojeti v oblasti fluktuace ucitelt
vykazuje v poslednich tfech desetiletich urcity ideovy vyvoj. Nejprve se od-
bornici zaméfovali na kontexty fluktuace v systémové a strukturalni arovni
(teorie atrice). Posléze se pfidavala hlediska organizacni (organizacni teorie),
ktera jiz zohledfiuje ptimé dopady pro praci skoly. Finalné je pak téma fluktuace
komplexné zkoumano i z hlediska skupin a jednotlivct (teorie ¢tyt kapitala,
a prevazné z hlediska pozitivné psychologického kapitalu). Kromé sledovani
fluktuace (atrice a migrace) se vyzkum v poslednim desetileti zamétfuje na
zajisténi retence ucitela v profesi. Pifkladem takového komplexniho v{zkum-
ného pfistupu mize byt jiz vyse citovana australska studie (Mason & Matas,
2015). Trendem by tedy mélo byt udrzet ucitele v profesi, popt. ziskat zpét
byvalé ucitele (lidsky kapital), nikoli jen navysovat pocty novych studentt
ucitelstvi. Lindquist, Nordédnger a Carlsson (2014) uvadéjf ptiklady opatfent,
ktera by retenci napomohla. Spise nez plat, zda se, hraji roli i jiné faktory (napt.
zmeéna poméru vyuka : administrativa; nebo pocit $tésti, ktery chce ucitel
prozivat a pfedavat zakam, a ve stavajicim systému nemuize). Vyse platu je vice
¢i méné dulezitym faktorem podle jeho odpovidajici drovné vzhledem
k platovym medianim v zemi. V USA je tento faktor vhiman jako dulezitéjsi
nez napf. v Australii, kde jsou platy ucitela velmi dobré.

Ukazuje se, ze v ruznych podminkach vzdélavacich politik jsou feseny
v zasadé tytéz problémy spojené s dynamikou profesni skupiny ucitelu.
Riznou mérou obdobné jsou pticiny i dasledky vysokého podilu fluktuujicich
ucitelt v zavislosti na systémovych a organizac¢nich podminkach prace skoly.
V této souvislosti se nabizi otazka, nakolik je v ceskych skolach aktudlné
vyvolavan tlak na miru fluktuace ucitelt v dusledku nekorektnich zptusobu
fizen{ a veden{ uvnitt skol nebo v disledku vnéjsich intervenci vzdélavaci
politiky, které nejsou vedenim skol dostate¢né filtrovany.®

Mime na mysli pfedevs$im zasahy v posledni dekddé, s nimiz se ovSem ucitelé sami
dostate¢né neztotoznili a které se tykaji zdsadnich zmén a odlisnych narokd na praci
ucitele (napf. kurikuldrni reforma; nejnovéji koncept inkluzivniho vzdélavani aj.).
Strukturalni tlak totiz mize mit pro ucitele velmi odlisné dopady v jednotlivych sko-
lach v zavislosti na zptsobu fizeni a stylu veden{ lidi, jak dokladaji napf. i vysledky
vyzkumu Ceské zakladni skoly (Dvotak et al., 2010).
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Ingersoll (2001) uvadi, ze v malych skolach privatnfho typu se objevuje
vyssi mira fluktuace. Koresponduje to i s nalezy v ceskych malotfidnich
skolach, kde je pomérné velka fluktuace uciteld pfisuzovana specifickym
charakteristikim, zejména niz§imu podilu kvalifikovanych ucitela v téchto
sborech (Trnkova, Chaloupkova, & Knotova, 2009, s. 60). Ve velkych $kolach
se objevuje fenomén diverzity (Ingersoll, 2001). Z toho lze usoudit, ze velké
skoly mozna mohou poskytovat svym uciteldm vys$s{ miru akademické
svobody a vétsi moznosti kariérnfho rastu. Malé skoly mohou mit uzeji
vymezené vize a semknutéji urcené hodnoty, v nichz je kladen diraz na
komunitu, a praveé toto muze nékteré jedince znesvobodnovat. Koherentni
vize, pfesné¢ definované hodnoty a smysl pro komunitu mohou byt zaroven
silnou strankou mensich privatnich skol, ale také zdrojem konfliktd. Pokud
existuje silny tlak na uskutec¢fiovani jedné urcité vize, mutze se stat, ze neni
vénovan dostatec¢ny prostor individualnim odlisnostem uciteltt (chybi stabi-
lizujici diverzita). Ucitelé se mohou ptat na to, ¢ politika je $kolou zdurazno-
vana a jaké jiné moznosti a volby md zaméstnanec, ktery nesouhlasi s domi-
nujici politikou skoly, jejimi hodnotami a cili. Ingersoll (2001) ve snaze
odkryvat negativni dasledky fluktuace ucitela dale tvrdi, ze dulezitéjsi nez
wverbovat nové ucitele je zaméfit se na to, jak jsou skoly a ucitelé fizeni. Jevi
se, ze Skoly nejsou pouhou ,,obéti demografickych zmén®, ale ze maji v rukou
moc vhodnymi piistupy v oblasti fizenf snizovat poptavku po kvalifiko-
vanych ucitelich snizovanim poctt odchozich ucitela ze svych skol. Pomoci
strategii odmeénovani, coz nekdy narazi na obtiznou mefitelnost vykonu,
zvysovanim podilu rozhodovacich pravomoci pro ucitele, zvysenou podporou
vedeni $koly ucitelim a redukei kdzenskych problémi u zakad je mozné pomoci
udrzet relativné staly ucitelsky sbor.

Nekteré vyzkumy (napf. Lindquist, Nordidnger, & Carlsson, 2014) nabi-
zeji pohled na fluktuaci ¢i pohyb ucitelt novict do péti let praxe jako na
¢astecné pozitivni fenomén. Docasny odchod z profese muze byt piiznivy
pro zvysovani kvality vyucovani daného ucitele. Dale zjistili, ze odchody
uciteld, obzvlast’ zacate¢nika do 5 let praxe (tzv. ,,drop out®), jsou casto jen
docasné, napfiklad z divodu odchodii na rodicovské dovolené.

Sledovani autofi nabizeji v souvislostech fluktuace ucitelt jesté jeden po-
hled. Spolu s nimi si klademe zasadni otazku, zda je mozné jest¢ dnes defi-
novat ucitelstvi jako profesi s dlouhodobou kariérni drahou, nebo jen jako
docasnou profesi. Lindquist, Nordidnger a Carlsson (2014) uvad¢ji, ze z 87
ucitelt pouhych 51 po 19 letech stile vyucovalo, zatimco 36 zbyvajicich jiz
nikoli. Mohla by generace Y oproti generaci X nahliZet svoji kariéru spise
jako vicedimenzionalni? Autofi uzaviraji studii tim, ze ackoli nen{ mozné
zcela atrici vymytit, a ani by to nebylo zadouci, je potfeba brat problém vaz-
né, protoze vyzkumy ukazuji, Zze skoly ztracejf spise ty lepsi ucitele a ti slabsi
zustavaji. Na tomto misté pfipominame vyse uvedenou problematiku bimo-
dality distribuce kvality fluktuujicich ucitela (Feng & Sass, 2011).
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Dutvodem pro studie k fluktuaci ucitelt byl nahly abytek ucitela ve skol-
ském systému USA. Tento pokles pfedpovidaly jiz studie z pocatku 80. let.
20. stol. V reakci na demograficky vyvoj (mensi pocty ucitelti na velké mnoz-
stvi zakt) byly vymysleny strategie ziskavani studentt pro studium ucitelstvi.
V soucasné dobé sice USA nedostatkem ucitelt netrpi, nicméné zde existuje
jiz vySe popsany jev ,revolving door”. Produkovat vysoké pocty vzdélanych
uciteltl pro systém ocividne nefes{ situaci. Ingersoll (2003) nazyva tuto situa-
ci ,nalévanim vody do déravého kyble“, pficemz diry jsou faktory, které
zpusobuji odchody ucitelt z profese nebo jejich migraci mezi $kolami.
Ingersoll uvadi, ze lepsim opatfenim by bylo snizovat poptavku po ucitelich
(spravit kybl) nez navysovat jejich pocty. Cilem je tedy nalézt faktory, které
k nadmeérné fluktuaci ucitelt prispivaji.

Zda se, ze implicitné se fenomény koheze a klimatu ucitelskych sbort
vynofuji jako dilezité pro udrzen{ uciteltr ve skole. Atrice byla dlouho pova-
zovana za nejvetsi problém, nicméné se ukazuje, Ze je potfeba jako zavazné
vnimat celé téma fluktuace ucitelti z hlediska zajisténi kvality fungovani skol
jako organizaci.

Podékovani

Clanek vznikl v ramci feseni projektu GA CR 16-10057S Stabilita a promény
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