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UVOD

Pfedmétem naSeho z4jmu jsou zmény, zejména cilené¢ zmény psycho-
socialniho klimatu Skoly. Neni to snadné téma piinejmenSim ze Ctyft
divodu: 1. psychosocialni klima Skoly (nehledé€ na vyzkumy trvajici néko-
lik desetileti) neni dostateéné prozkoumanou entitou, 2. v publikovanych
pracich ptevladaji popisy a rozbory jeho stavu, vyzkumné dolozenych
intervenci je relativné malo, 3. jde o mnohaslozkovou a slozité¢ provazanou
entitu, a proto snahy o jeji cilené promény se v praxi obtizné realizuji;
kone¢né, jak ptfipomind J. Plichtovd, 4. dosavadni pfevdazné akademicka
ptiprava vede psychology k tomu, aby spiSe vylepsSovali jednotlivce, nez
aby ménili instituce (Plichtova, 2002: 174).

Cilem naSi prehledové studie je popsat a analyzovat obecné
problémy, které souviseji scilenym ovlivilovanim psychosocialniho
klimatu Skoly. Jde zeyjména o vhodné nastroje pro diagnostiku klimatu,
pfedstavy o cilovém stavu klimatu, stabilitu a proménlivost klimatu Skoly
v Case, terminologii zmén, typologii zmén, bézné chyby pii realizovani
zmén ve Skole, faktory ovliviiujici GspéSnost intervencnich zéasahti do
klimatu, akcent na negativni i pozitivni jevy a metodologické problémy
pii zkoumani €innosti intervenci.

Ptehledova studie shrnuje dostupné zahraniéni poznatky o
intervencich do psychosocidlniho klimatu. Tam, kde chybi piimé
zkuSenosti a doporuceni o zménach klimatu Skoly publikované z pohledu
socidlni a pedagogické psychologie, se inspiruje zkuSenostmi a
doporucenimi z pohledu psychologie prace a organizace.

AKTUALNI PODOBA KLIMATU SKOLY

Jaké je aktualni podoba psychosocialniho klimatu Skoly u nas?
Ptesné&ji by otdzka méla znit: jakd je vmimand podoba aktudlniho klimatu
Skoly? O ni mluvi jeho aktéfi (ucitelé, zaci, teditelé Skol), odbornici
(pracovnici Skolni inspekce, vyzkumnici), zainteresovani laici (rodice), ale
také novinafi, redaktofi rozhlasu, televize, politici. Kazdy z nich ma svij



pohled, své zdroje informaci, svou motivaci, pro¢ zdlraziiuje pravé své
stanovisko. Aktudlni podoba byva prezentovana v Siroké Skale nazora: od
velmi dobrého stavu, pies jeSté piijatelny stav, az po stav alarmujici.
Podobné je tomu pfi prezentovani pii¢in uvadéného stavu: od neblahého
dédictvi minulosti, pfes Ipéni na ptekonané tradi¢ni podobé Skolstvi, az po
rozpad rodiny, soumrak role uciteld a Skoly jako instituce, rozpad
spoleCenskych hodnot, prosazovani se negativnich subkultur, zanedbéni
Skolské polity, prezily (statni, lokélni) dirigismus Skolstvi, nepfipravenost
uciteld na nové ukoly, pfesouvani stale vétsiho poctu ukold, které ma fesit
n¢kdo jiny, pouze na Skolu atd.

Chceme-li se odpovédné vyjadiit k aktudlnimu stavu psychosocialniho
klimatu, pak ovSem musime tento stav dobie znat, véetné jeho jednotlivych
aspektll. Musime znat prevalenci pozitivnich i negativnich jevl v klimatu
Skol vcelém statg, ale téz vyskyt v jednotlivych regionech, v riznych
lokalitach, na riznych typech skol.

Méme vSak k dispozici vhodné metody, které¢ by umoznily spolehlivé
zjistit aktudlni stav psychosocialniho klimatu Skoly? Ponechdme-li stranou
piehledové studie (napi. Mares, 2003, 2004, Mares, Jezek, 2005), pak
muzeme fici, ze diagnostika klimatu celé Skoly je u nas (oproti klimatu
Skolni tfidy) zatim malo rozpracovand. Specializované instituce nemohou
Skolam nabidnout — na rozdil od zahrani¢i — zddnou rutinné¢ pouzitelnou
metodu. Pokud jsou uz k dispozici nékteré Ceské verze diagnostickych
metod, zatim se ovefuji jen pro vyzkumné ucely (napt. Lasek, 1994,
Urbanek, 2003, Jezek, 2004). Neni tedy divu, Ze pii zkoumani miry
autoevaluace Ceskych Skol zjistila Skolni inspekce, Ze se zkoumané Skoly
zajimaly o své klima aZ na $estém mistd' a to prevazné $koly zékladni,
nikoli §koly stiedni (Ceska $kolni inspekce, 2004). Proto ¢lanky o tom, jaké
je aktualni klima ceské Skoly, jsou z odborné¢ho hlediska problematické,
Opiraji se bud’ o osobni zkuSenosti pisatele sjednou ¢i nékolika mélo
Skolami, ¢1 o osobni dojmy znavstévy fady Skol anebo o svédectvi
z ,,druhé ruky*. Prezentuji vSak idaje, které nejsou ani ptilis spolehlive, ani
reprezentativni.

Ptedpokladejme, Ze se Casem roz$ifi metodické instrumentarium a
zvysi dostupnost kvalitnich metod uzivatelim. VSichni, kdo maji zdjem

! Celkové §lo o toto potadi: 1.vysledky Zzéki zjisfované vlastnimi testy, provérkami,
zkouskami, 2. vysledky zaki v soutézich a olympiadach, 3. uspéSnost zaka pii
pfijimacim fizeni na vyssi typ Skoly, 4. chovani zakd, jejich vzdjemné vztahy, vyskyt
socialn¢ patologickych jevli, 5. persondlni podminky, systém ftizeni, vzdélavani
pedagogl, 6. vztahy mezi zdky, uliteli a rodici, klima Skoly, 7. vysledky zaka
v profesionalné ptipravenych srovnavacich testech (SI10, Kalibro apod.), 8. individualni
pokrok vybranych zaku atd.



zmétit psychosocialni klima Skoly, budou mit moZznost provést piisluSna
Setfeni. Vyvstane ovSem n¢kolik dalSich problém:

e Polozit vétsi diiraz na objektivni nebo subjektivni indikatory?
e Jak rozumné propojit kvantitativni a kvalitativni metody?

e Jak interpretovat rozdily ve vnimani, prozivani a hodnoceni klimatu
Skoly riznymi aktéry (napt. vedenim Skoly, uciteli, zaky)?

tedy 1 o jeho ptipadné zmény?

Posledni otazka neni vilbec fecnicka. Vychazime ze zkuSenosti v jiné
oblasti - v medicingé. Vyzkumy tam ukézaly, ze pfisluSnici pomahajici
profese-lékafti casto berou na lehkou véhu, podcenuji psychosocidlni potize
svych pacientli nebo Uplné selhavaji, kdyZ maji na tento typ potizi myslet,
cilené je zjiStovat a dal se zjiSténymi Udaji pracovat. V fad¢ piipadl 1€kafi
dokonce nezaregistruji - a tedy nelécCi - vysoky distres svych pacientt.
Pravé uvedené konstatovani neplati bohuzel jen pro dospélé pacienty, ale
také pro pediatry a jejich détské ¢i dospivajici pacienty (Varni, Burwinkle,
Lane, 2005). Podcenéni a nedostateCné identifikovani psychosocialnich
problémi pacientl ze strany Iékatii uz dostalo specialni oznaceni. Mluvi se
o tzv. nové a skryté nemocnosti lidi, nové skryté morbidité — new hidden
morbidity (Costello, Edelbrock, Costello et al., 1988).

Domnivame se, Ze obdobnd situace existuje v fadé naSich Skol.
Prioritou byvaji vykonové a ekonomické ukazatele Skoly, zatimco
psychosocidlni problémy se berou jako druhotadé a ,fe$i se bud
v pfipadech, kdy se objevi ve velmi vyostiené podobé anebo v podobé
povSechnych preventivnich aktivit. Vedeni Skoly 1 ulitelé maji zdanlive
dost jinych, naléhavéjSich starosti, nez aby se systematicky zajimali o
psychosocialni klima Skoly. Pfitom jde o proménnou, kterd se dotyka vSech
aktérti Skolniho Zivota. Metafora pozd¢ zaregistrované ,,Spicky ledovce
muze poslouzit 1 zde. Neméli bychom proto dopustit, aby zivot ucitela 1
zakli poznamenavaly nepoznané a vcas nefeSen¢ skryté psychosocialni
problémy skoly.

Zatim jsme mluvili o aktualni podobé psychosocialniho klimatu
Skoly. Pfitom kazdy clovék ma své vlastni predstavy, jak by mélo klima
vypadat, jak by si ptal, aby vypadalo.

AKTUALNI A PREFEROVANE KLIMA SKOLY

Druhym tematickym okruhem je polarita aktudlni a preferované
podoby klimatu. Aktudlni podoba se zpravidla 1i$i od podoby preferované,
nebot’ malokdo je spokojen se sou¢asnym stavem. Své preference formuluji
zaci, ucitelé, tfeditelé Skol, rodi¢e anebo predstavitelé Skolské politiky ¢i



dokonce vyzkumnici. Ti vSichni si ve své vétSing pieji ,,zméenit™ stavajici
klima. Pfitom zména klimatu neni dillezitd sama o sob¢, neni kyzenym
cilem, ale jen prostiredkem k tomu, aby se ve Skole aktéfi citili 1épe, 1€pe se
jim zde zilo a pracovalo, aby vysledky jejich prace byly lepsi a t&sily je.

Ponechame ted’ na chvili stranou skute¢nost, Ze preferovand podoba
bude u kazdé vysSe jmenované skupiny jind a dokonce v rdmci téze skupiny
osob (napf. zakl nebo uclitelll) se budou nazory na cilovou podobu i cesty
k ni vedouci, dosti /isit.

Soustiedime se nejprve na ideu ,zmény“. Zmeéna byla a je
(pfinejmensim v Ceské republice po roce 1990) ve $kolstvi hlavnim
heslem, sloganem, modou; kdo nechtél zménu, byl ponékud podeziely. S.
Stech vystizné fika: ,,Zména je zaklinadlo, je dokonce jaksi automaticky
vepsana i do nazvil kapitol tzv. Bilé¢ knihy. Kdo nechce zménu, musi byt
n&jaky zpateénik, nebo neni in. (Stech, 2000:117).

Pfitom zasah do stavajici podoby klimatu je slozity proces, ktery
nemusi nutné vést ke zlepSeni. Jeden ze zndmych bonmoti dokonce tika, Ze
kazdd zména je nakonec zménou k hor§imu. Skola je instituce s mnoha
aktéry, s mnoZstvim specifickych procest, specifickych vztaht 1
specifickych ndstrojii; zménit jeji klima je proto narocny a dlouhodoby
proces. Znamena to pifinejmensim zmeénit klima ve Skolnich tfidach, klima
v ucitelském sboru, klima vztahu vedeni §koly a ucitell, klima vztahu Skoly
a rodicl, klima vztahu Skoly k vefejnosti, ke komunité, v niz Skola funguje.
V ptirucce pro ucitele, kterou napsali Adelman a Taylorova (2003), je
formulovana dilezitd teze: problémy ve Skole jsou mnohaaspektové, a
proto jejich feSeni musi byt také mnohaaspektové.

PRIROZENE ZMENY KLIMATU SKOLY

Mluvime-li o0 zménach skoly, vétSina lidi bezdécné spojuje tyto zmeny
s cilenou ¢innosti lidi, s promySlenymi intervencnimi zdsahy. Méni se vSak
klima Skoly bez téchto intervenci, tedy ,,samo*, prirozené, spontanné? Jak
velké jsou tyto zmény v kratSich nebo delSich ¢asovych intervalech? Které
aspekty psychosocidlniho klimatu se méni vyraznéji a které jen nepatrné?
Odpovédi na tyto otazky je tfeba znat, abychom mohli posoudit, nakolik
jsou zmeény klimatu Skoly vysledkem cileného zasahu, nakolik spontanniho
vyvoje, ktery by stejné probéhl; nakolik jde cileny zdsah proti piirozené
zméng€ a nakolik ji urychluje.

Uz pied casem jsme napsali: ,Nevime piesné, jakd je wvnitini
dynamika klimatu Skoly. Které¢ proménné klimatu jsou stalejsi v Case, které
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jsou proménlivéjsi a jak tyto zmény navzajem souviseji? Ma klima obecné



n&jaky svijj ,,vnitini vyvoj“, probihaji v ném né&jaké ,,spontanni® zmény?’
Miuize mit Skola néjaké ,,samocistici schopnosti® nebo je tfeba v ptipadé
naznakl neptiznivého vyvoje nevdhat a ithned zasahovat? Které neptiznivé
udalosti systém jeSté ,ustoji*, zvladne a které uz jsou mimo jeho
autoregula¢ni moznosti? Plati tyto tivahy pro Skolni klima obecné nebo jen
pro nékteré typy klimatu?* (Mares, 2003).

Nanestésti mezi vyzkumy Skolniho klimatu ptevladaji vyzkumy
transverzalni, jednorazové. Jen minimum znich ma longitudinalni
charakter (napt. Nuttall et al., 1989, Stringfield a Teddle, 1991, Kallestad et
al., 1998, Espositova, 1999) a pokud uz maji, 1i§i se mirou podrobnosti
publikovanych udaji. Ne ve vSech piipadech se miizeme dostat
k detailngjSim udajim. Jednou z velmi dobfe dokumentovanych studii je
prace Branda, Felnera, Shima et al. (2003).

Autofi se zajimali o stabilitu Skolniho klimatu v prib¢hu dvou let.
Data sesbirali od 100 000 zakt druhého stupné zakladnich skol v pololeti,
nebot’ predpokladali, Ze za tu dobu si uz Zaci udé€lali jasnéjSi obrazek o
podobé Skolniho klimatu. Pro méfeni psychosocidlniho klimatu Skoly
pouzili originalni dotaznik ISC-S (Inventory of School Climate-Student),
ktery ma 50 polozek a méti 10 raznych proménnych Skolniho klimatu. Tab.

v

1 zachycuje nejdilezité)si vysledky tohoto rozsdhlého Setfeni v 16 statech
USA.

Podivejme se nejprve na vysledky ziskané v urovni celé Skoly.
Z prvniho ¢iselného sloupce tab.1 je patrné, ze korelace mezi vychozimi
udaji o klimatu Skoly a udaji ziskanymi s jednoro¢nim odstupem, jsou
relativné t&sné. Pohybuji se od 0,67 do 0,91 (median je 0,76). Udaje byly
ziskany na 159 skoléach. Z druhého ¢iselného sloupce tabulky vyplyva, ze
korelace mezi vychozimi udaji o klimatu Skoly a udaji ziskanymi
s dvouletym odstupem, jsou podstatn¢ volnéjsi. Pohybuji se od 0,25 do
0,87 (median je 0,52). Udaje byly ziskany na 136 $kolach. Nejvyraznégji se
zménily tf1i proménné: pozitivni a negativni interakce mezi zaky,
konzistentnost a jasnost pravidel. U posledné¢ zminéné proménné neni divu,
protoze v USA si viadé Skol miize kazdy vyucujici definovat pravidla,
ktera budou v jeho hodinéch platit. U prvnich dvou proménnych mohou byt
ve hie dva vlivy — zmény souvisejici s vékem zakii a drobné zmény ve
sloZeni tfid zpisobné mobilitou z4kl. Nejméné se béhem dvou let zménily

% Spravné upozoriiuje J. Klusak, e bychom pii poznavani dynamiky zmén mohli
postupovat dvojim zplisobem: jednak prospektivng, tj. ziskavat rok po roce nové
longitudinalni tdaje, jednak postupovat retrospektivné, tj. srovnavat soucasny stav se
stavem v minulosti (Prazska skupina, 2004: 45). Prvni i druhy postup ma ovSem sva
metodologicka uskali, nebot’ se mezitim neméni jen klima, ale také sami posuzovatelé
(podrobnosti viz napt. Mares, 2005).



jiné dv¢€ proménné: podpora multikulturalismu a podil zakti na rozhodovani

ve Skole.

Tabulka 1 - Stabilita psychosocidalniho klimatu Skoly v ¢ase, hodnocend na urovni

celé Skoly a na urovni jednotlivych postupnych rocnikii — korelacni koeficienty
(Brand, Felner, Shim et al., 2003: 576).

Proménné, které Uroveii Uroveii postupného ro¢niku

zjistuje Skoly 6. rocnik 7. ro¢nik 8. ro¢nik

dotaznik ISC-S pol|po2| pol | po2 | pol | po2 | pol | po2
roce | letech| roce | letech | roce | letech | roce | letech

socidlni opora Zdkiim ze | ) o1 39| 34| 024| 054| 041 047| 028

strany uciteld

konzistentnosta jasnost | 50| goel 033 022| 069 026 051 032

pravidel a ocekdvani

zakovské zaujeti Skolou a | ) 561 4ol 58| 024| 069 043| 057 042

vykonova orientace zaka

negativni interakce mezi | 551 371 060 024| 055 031] 047| 034

vrstevniky

pozitivni interakee mezi | 451 95| 04| 027| 056 0.19] 041| 0.8

vrstevniky

tvrdost kazefiskych poZa- | ¢l 6ol 063 042| 063 041| 056 049

davkua

podil zakii na 0,81 0,75| 0.47| 039| 0,64 0,70| 063 0,59

rozhodovani

inovace vyuky 0,78| 0,56| 055 038| 0,70| 058] 0,63 041

podpora = 091| 0,87 0,66| 031| 0.84| 078 089 0,79

multikulturalismu

problémy s bezpecim 0,69 0,59 0.64| 016] 0,55 050 030 0722

zaku ve Skole

Medidn 0.76| 0.52| 056 025 063 042 053 037

Druha skupina dat se tyk4 urovné jednotlivych postupnych ro¢nikd.
V Sesté tiidé byla stabilita zdkovského pohledu na klima Skoly po jednom
roce primérna (median 0,56), po dvou letech poklesla jen na 0,25. V sedmé
tfid¢ byla stabilita zdkovského pohledu na klima Skoly po jednom roce
prumérnd (median 0,63), po dvou letech mirné poklesla na 0,42. V osmé
tfidé byla stabilita zdkovského pohledu na klima Skoly po jednom roce
pramérna (median 0,53), po dvou letech mirné poklesla na 0,37. Nazory
zaku se tedy vyraznéji proménovaly po Sesté tiid€ s vrcholici pubertou a s
reakci Skoly na zmény, které pfinasela.




Pti tivahach o stabilité ¢i proméné klimatu musime tedy Ciselné udaje
ziskané od zakid interpretovat velmi opatrné. Méni se Zivotni zkuSenosti
74kl obecné, meéni se jejich zkuSenosti souvisejici pfimo se Skolou, méni se
téZ zplsoby jednani jejich vrstevnikli (jiné hry, vtipy, jiné zajmy, jiné
zpusoby provokovani spoluzakl atd.) i jiné zplsoby jednani jejich ucitelt
se zadky. To vSe muze zplsobit, Ze titiz zaci s odstupem Casu vnimaji,
prozivaji a hodnoti klima Skoly jinak, pfi¢emz jen urcita ¢ast téchto zmén
jde zieyjmé na vrub ,,skutecnym* posuniim klimatu. Dal§i ¢ast miize jit na
vrub zméndm v Zadkovské percepci a v zdkovském Zebticku hodnot, coz ma
dopady na jejich hodnoceni klimatu.

Kromé kratkodobych zmén, které probihaji pfimo ve Skolach, existuji
téz zmény dlouhodobé, které jsou ovlivnény zménami v celé spolecnosti.
Ptikladem zkoumani takové rozsahlejsi zmény je studie Prazské skupiny
Skolni etnografie (2004). Badatel¢ zkoumali pét prazskych Skol
s desetiletym odstupem. Nejde tedy o pravy longitudinalni vyzkum, ale
spiSe o vyzkum ,transverzalné historicky®, jak uvadi J. Klusdk (Prazska
skupina 2004: 45).

Badatelé se vratili na tytéZ Skoly sreplikou plvodniho vyzkumu.
Konstatovali vyraznou kontinuitu na postech feditelii a jejich zastupcii u
ctyt Skol, stabilitu ucitelskych sbort na tfech Skolach, zasadni personalni
promény u jediné Skoly. Desetilety interval byl na téchto Skolach naplnén
pfizpisobovanim se novym vzdélavacim pfrilezitostem a vzdélavacim
programiim, stavebnimi upravami $kolnich budov, zavadénim pocitac¢ti do
vyuky, hledanim cest k ekonomickému pteziti instituce a upeviiovanim
prestize Skoly.

D. Bittnerova upozoriiuje na S$ir§i, ekonomicky a administrativni kontext
pedagogickych snah uciteltl, kdyz tika: ,, ...v pribéhu deseti let prestizni Skoly umocnily
svou prestiz. Stahuji zdaky a financni prostredky. Naopak komorni Skoly bez ohledu na
klima S$koly (zdlraznéno nami, J.M.) a na uspokojeni z pedagogické prace jsou
smerovany casto kutlumu. Nejen v dusledku ekonomickych ukazatelu, ale i
z makrostrukturniho rozhodnuti zrizovatele hrozi malym Skolam zruseni. Jedinou

zarucené uspésnou strategii se jevi orientace na etnické skolstvi, které otvira zdroje u
neziskovych organizaci i u statu.* (Prazska skupina, 2004: 19).

Vyzkum klimatu jednotlivych tfid (ne Skoly jako celku) ukézal, ze
klima se z perspektivy Zakt pon€kud zhorsilo a to jak celkove, tak ve vSech
sledovanych proménnych s vyjimkou nédzoru zakl na zvladnutelnosti Skolni
prace. Pribylo implicitni nespokojenosti zakl (ucitelé nebyli dotazovani).
Z4ci jsou zejména nespokojeni s mirou vzajemné fevnivosti, vzajemnych
ttenic, s malou soudrznosti ttidy. Ptibylo zak{, jimz se ve tfid¢ nelibi, ktefi
nejsou ve tfidé Stastni. Téméf nedoSlo ke zmén€ v implicitni
nespokojenosti  zdki s nedostatky v modernizaci vyuky, s mirou
nezavislosti ve vécech kazné a osobné vstticném vztahu ucitele k Zakiim
(Prazska skupina, 2004: 40-46).
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Da se to fici i jinak: Ubytek soudrznosti tfid souvisi s ubytkem
ptatelstvim mezi zéky, narGst fevnivosti s nariistem nepiijemné prozivané
konkurence mezi zaky. Zaci z 1.2002 se jevi badateltim jinou generaci, ne
byli ti, které zkoumali pfed deseti lety, a proto 1 vnimané a reflektované
klima je ponékud jiné. Tyto nove déti jsou ve Skole déle (pfibyl povinny 9.
ro¢nik) a jsou tedy o rok starSi. Zkoumana ¢ast kohorty je ochuzena o zéky,
ktefi piesli na viceletd gymnazia. Skole se zfejmé stava liberalngjsi, ale
ocitd se v jisté defenzivé. DosSlo sice ke zlepSeni prospéchu, ale podle
badatelii spiSe tim, ze se pon¢kud snizily naroky Skoly na zaky. Poklesly
vykonové postoje zaki, poklesly 1 vychovné tlaky a Skolni strategie rodicu.
Tiebaze se Skolni angazovanost déti a rodi¢i snizila, jejich ambice na
sttedoSkolské (a zejména vysokoskolské) vzdelavani vzrostly. U zaka
poklesly obecné hodnoty (naucit se poctivé pracovat, snazit se pomahat
ostatnim, byt hrdy na vlast). Narostly hodnoty uspéchu, jako napt. dobte
vypadat, zit v blahobytu. U chlapcti stouply zejména hodnoty umét se o
sebe postarat, byt samostatny, u divek pak hodnoty byt vzdélana, mit velké
znalosti (Prazska skupina, 2004: 236-239).

Tolik vysledky konkrétniho zkoumani zmén. Zatim jsme vsSak
pouzivali termin zména ¢1 intervencni snazeni velmi obecné. Je na Case
terminologii zpfesnit a typy zmén konkretizovat.

TERMINOLOGIE ZMEN

Intervence. Obecné se intervenci rozumi postup, technika, jejimz
cilem je zamezit probihajicimu negativnimu procesu ¢i alespoi jeho priubéh
prerusit nebo upravit. Intervenci mizeme také minit cileny, piedem
promysleny zasah, ktery je zaméfen na zmirnéni tizivé osobni situace dané
osoby (modifikované podle Hartl, Hartlova, 2000).

V nasem piipad¢ je pfedmétem intervence déni v instituci jako celku,
konkrétn€ ve déni ve Skole a snahou je zménit k lepSimu jeji psychosocialni
klima. Obvykle se pfedpoklada, Ze intervence ma ,,terapeuticky‘ charakter;
snazi se napravit uz vzniklé nepfiznivé jevy. Je to jisté¢ jedna z moZnosti,
ale intervencéni zasah se mize uskutecnit také v institucich, v nichz se sice
sporadicky objevuji rizikové jevy, ale jesté nedoslo k vyhroceni problémii.
Existuji vSak 1 pfipady, kdy vedeni Skoly a ucitelé¢ plné¢ neuvédomuji
zavaznost situace ve které se Skola ocitd, anebo si rizika pfilis
nepfipoustéji. Intervence do psychosocialniho klimatu zde ma do jisté miry
»preventivni charakter, zabranuje rozvinuti problému do obtizné feSitelné
podoby.

Mohli bychom také rozlisit — podobné jako je tomu v mediciné —
intervenéni zdsahy typu primdrni prevence (udrzet psychosocidlni klima
Skoly v ptiznivém stavu, ve vSech hlavnich aspektech; tedy v pohod€ po
strance zdravotni, psychické, socidlni, ucebni atd.), typu sekunddrni
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prevence (zasahnout v ptipadech, kdy negativni jevy jsou v pocatcich, kdy
se teprve rozvijeji) a konecné tercidrni prevence (nedopustit vétsi Skody
v ptipadech, kdy uz se negativni jevy naplno rozb¢hly).

Smér uvah o primdrni prevenci zaCinaji v USA propracovavat
specialist¢ na psychologickou praci pitimo ve Skolach — Skolni
psychologové. Zejména ti, ktefi se inspiruji pozitivni psychologii (Meyers,
Meyersova, 2003), 1 kdyz ji zatim aplikuji vice na Grovni jednotlivcl a
skupin, nez na arovni celé Skoly.

Zajimavé tiidéni intervenénich zdsahi ptedlozila Hunterova (2003),
ktera dale rozpracovavd myslenky prezentované pred ¢asem Walkerem se
spolupracovniky (1996). Oba nezaptou, Ze se inspirovali zdravotnickym
pohledem, konkrétné¢ oborem, jehoz nazev se do CeStiny pieklada jako
vetejné zdravotnictvi (public health). Jejich typy intervenci se vécné blizi
intervenci primarni, sekundarni a terciarni.

Univerzalni intervence (universal intervention) predstavuje zdsah
zaméfeny na vSechny jedince, napt. na vSechny zaky urc€itého v€ku nebo
vSechny zaky Skoly, 1 kdyz nemaji Zadné problémy.

Selektivni intervence (selected intervention) piedstavuje zasah
zaméieny na rizikové jedince, ktefi by mohli mit urcité problémy nebo u
nichZ se objevuji drobné problémy.

Indikovana intervence (indicated intervention) predstavuje zasah
zam¢efeny na jedince, ktefi jiz maji vazné problémy a problémy je nutné
bezodkladné fesit.

Rozdily mezi pravé uvedenymi typy intervencnich zasaha ptiblizuje
obr.1.

Obrazek 1 - Triuroviiovy model pro intervencni zasahy ve Skole (modifikované podle
Walker et al., 1996, Hunterovda, 2003: 41)

zéaci s manifestujicimi se velkymi
problémy (1-7 %)

Indikovana intervence >

Zacl, u nichz je riziko
propuknuti problémi (5-15%)

A\ 4

Selektivni intervence

zaci bez problému (80-90 %)

Univerzalni intervence

A 4
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Intervence primo ve Skole (school-based intervention) je
specifickym ptipadem intervence, ktera se odehrava ve Skole jako instituci.
Probihd zpravidla nejen vramci vyu€ovacich hodin, ale také mimo
vyucovani. Velmi Casto je zacilena na dosazeni zmén u zakl,, méné Casto u
uciteld.

Komplexni intervence piimo ve Skole (comprehensive school-based
intervention) je intervenci, ktera se odehrava piimo ve Skole jako instituci.
SnaZzi se dosahnout zmény k lepSimu nikoli u jednotlivcl,, nybrZ u mnoha
aktéri a v mnoha aspektech zivota skoly.

Intervence zaloZzena na dikazech (evidence-based intervention)
reaguje na metodologicky nevhodné postupy . Jednim z nich je spusténi
urcitych opatieni, aniz je presné popsdn vychozi stav, aniz se detailné
zkoumd prabéh a vysledky pfijatych opatfeni. Druhym nevhodnym
postupem je snaha ,né&jak* navodit zménu, aniz se vi, co z pfijatych
opatieni konkrétné¢ zménu zpisobilo, jak velka a trvald zména to byla. Neni
pak mozné exaktné doloZit ucinnost provedenych opatifeni. Proto tento typ
intervence pozaduje, aby vysledky zdsahii byly objektivné prokazatelné,
védecky ptfezkoumatelné, pokud mozno opakovatelné v obdobnych
podminkach.

Intervence zalozend na dilkazech reaguje na hnuti, které vzniklo
v 1€kafstvi (evidence-based medicine), aby se odliSily védecky ovéfené
postupy od nevédeckych.  V psychologii se postupovalo obdobng:
zmapovaly se vyzkumné oblasti a konkrétni intervenéni postupy,
identifikovaly se vyzkumy, jez intervence ovéfovaly: V rdmci
ptehledovych studii byly analyzovany jednotlivé vyzkumy, hodnoceny
z védeckého hlediska, aby se dospélo k syntéze a urcitému zobecnéni.
Ptehledové studie pak uzivatelim zptistupnily tidaje o jednotlivych typech
intervenci, vcéetn¢ zakladnich podminek, zplisobech interpretace dat a
zpusobll pouzivani v praxi (Kratochwill, Shernoffova, 2004).

Navazujici intervence (postbaseline intervention) je intervence, ktera
nasleduje pote, kdy zakladnich cili piivodni, zakladni intervence uZz bylo
dosazeno anebo poté, co se ukazuje, Ze zdkladni intervence nepostacuje,
aby bylo potfebné zmény dosazeno.

VoVt

Projektovani zmény. Jde o pfipravnou fazi zmény, v niz t&zisté
spociva ptipraveé celkové koncepce zmény a planovani jejich jednotlivych
etap, véetné zplisobu vyhodnocovani jejich uspésnosti.

Implementace zmény. Rozumi se ji zavadéni zmény do praxe, ptimé
uskuteciiovani zmény, véetné meteni jeji ucinnosti.

Inovace. Relativné Siroky az nejednoznacny pojem. V psychologii
prace a organizace se ji rozumi planovité realizovanou zménu, ktera ma
vytvoftit lepsi pfedpoklady pro chod a fungovéani dané organizace, pro
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racionalngjsi a efektivnéjsi dosahovani jejich vyrobnich, ekonomickych a
socidlnich cili (modifikované podle Rymes, 1985). Pojeti inovace muze
sahat od prostych kvantitativnich zmén, aZ po principidlni zmény, pfevraty,
v nichZ se opoustéji dosavadni principy.

Vyzkumny zasah. Jde o piipad, kdy se zména odehrava v rdmci
urcitého vyzkumného projektu. Jsou to badatelé, kteti ptichazeji do Skoly a
navrhuji, co a jak by se mélo zménit. Jsou to badatelé, kteti ptichazeji se
zékladni vyzkumnou strategii, stanovuji cile zmény, urcuji, co budou
zéavisle a nezavisle proménné, vybiraji experimentalni a kontrolni skupiny,
pfinaSeji metody meéfeni. Jsou to oni, ktefi vyhodnocuji UC€innost
experimentalniho zasahu. Vedeni Skoly a ucitelé jsou zde jednak v roli
poradctl, jednak v roli zkoumanych subjekti.

Doposud jsme mluvili o zménach obecné, bez ptihlédnuti ke specifice
zmén psychosocidlniho klimatu. Pokrocme proto dal.

TYPOLOGIE ZMEN
Zmény miizeme Clenit podle fady hledisek, napf.:

e podle sméru iniciativy vedouci ke zménég: shora dolli (od nadfizenych
organu k vedeni Skoly, od vedeni Skoly k uciteltim, od ucitele k zaklim)
nebo zdola nahoru (od rodic¢t k ucitelim, od ucitelt k vedeni Skoly, od
vedeni Skoly k nadfizenym organtim)

e podle rozsahu zmény: celostatni projekt zmény (navrh reformy celého
Skolstvi; zdkonem zavedené ramcové vzdélavaci programy); celostatni
projekt pro zdjemce (napi. zdrava Skola, waldorfskd Skola); lokalni
zména v rozsahu nékolika §kol; zména v ramci jedné Skoly

e podle slozek klimatu, které zahrnuje: zména co nejvice slozek, zména
nekolika slozek, zména jedné vybrané slozky

e podle propracovanosti projektu zmény: zména vyuzivajici standardni,
uz ovéteny projekt, zména opirajici se o modifikaci nékterého ze
standardnich projektli, snaha vytvofit vlastni projekt zmény

e podle hlavnich nositeli zmény: externi odbornici v ramci vyzkumu,

vedeni Skoly s vnéjSimi poradci, vedeni Skoly s uciteli, vedeni Skoly
s uciteli a rodici, vedeni Skoly s uciteli, zdky a rodici

e podle situaci, které spoustéji zménu (zde citujeme podle Druckera,
2001): nec¢ekané udalosti, rozpory, potfeba novych procest, zmény trhu,
demografické zmény, zmény v nazoru na svét, nové védecké poznatky

e podle casového horizontu zmény: zména kratkodobd, stfednédoba,
dlouhodoba
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e podle naléhavosti: zména adaptivni, rychle reagujici na urcité udalosti;
zmény planované, piijimané na zéklad¢ dlouhodobéjsi strategie Skoly

e podle radikdlnosti: dil¢i vylepSeni stavajiciho stavu; snaha o nékteré
hlubsi zmény; radikéalni zména celé instituce

e podle postojii fadovych zaméstnancli ke zméné: vyrazné negativni,
mirn¢ negativni, neutrdlni, mirn¢€ pozitivni, vyrazné pozitivni

e podle fazi negativniho reagovani fadovych zameéstnancli na zménu:
imobilizace (Sok), odmitani, zlost plynouci ze strachu a z frustrace,
vyjednavani, smutek a deprese, testovani nového, piijeti bez nadSeni
(Conner, 1998; cit. podle Helclova, 2005 a)

e podle fazi pozitivniho reagovéani tadovych zaméstnancli na zménu:
neinformovany optimismus, neinformovany pesimismus, nadéjny
realismus, informovany optimismus, ukonceni (Conner, 1998; cit. podle
Helclova, 2005 a).

BEZNE CHYBY PRI REALIZOVANI ZMENY

Je poucné, Ze mnoho projektil, které si kladly za cil zménit podobu
¢eskych Skol, skoncilo po pocatecnim nadSeni rezignaci. Jednim z diivoda
byla zfeymé¢ nedostateCnd piiprava koncepci (leckdy cennych) na stiet
ze nebyla zatim provedena analyza hlavnich diivodii, které vedly nékteré
Skoly k tomu, ze ,,ustoupily* od realizovani zmén, rezignovaly na proménu
klimatu, kurikula, vyuc¢ovacich metod.

Podivejme se proto, jak tyto problémy fesi soudoba psychologie prace
a organizace. Psychologové prace védi, ze fada podniki, které se snazi
implementovat organizacni aj. zmény, nedosahuje zadoucich vysledki,
neprosadi zmény. Odhaduje se, Ze jich mize byt 50-70% (Helclova, 2005
b).

Hammer a Champy navrhli specificky typ zmény pro vyrobni
organizace, ktery nazvali reengeneering (toto oznaCeni se do ceStiny
nepiekladd). Pro nds neni podstatné, jak tato strategie pro vyrobni
zajimali o chybné postupy, které komplikuji ¢i pfimo znemoziuji
provedeni zmén. Pievzali jsme jejich vycet; jednotlivé body jsme ponékud
rozvedli a formulace pfizpiisobili tak, aby byly sndze aplikovatelné na
Skolskou problematiku (viz tab.2).
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Tabulka 2 - Postupy, které komplikuji zavadéni zmén v organizaci (Hammer a
Champy, 1993; cit. modifikované podle Helclova, 2005b: 42-44)

Chybny postup

Spravny postup

1. Snazte se proces vylepsit, ne zménit;
reorganizace nebudi takovy odpor, dil¢i
zlepseni se setkd s podporou, neni to tak
drahé,

1. Musi jit o dikladnou zménu, zavedeni
novych postupti.

2. Problémy definujte obecné,
abstraktné.

2. Problémy definujte konkrétné.

3. Ignorujte vSe, kromé zmény procesu.

3. Zména procesu je katalyzatorem mnoha
dalSich zmén. Je tfeba zménit systém
zatazovani pracovnikd, zpisoby odménovani,
kvalifikacéni rast, strukturu instituce.

4. Opomijejte hodnoty, na nichz lidem
zélezi, ignorujte nazory lidi.

4. Berte v tivahu nazory lidi, hodnoty, na
kterych jim zalezi. Vedouci musi postupné
nevhodné nazory ovlivilovat a negativni
postoje lidi ménit.

5. Sledujte dil¢i, nepodstatné vysledky.

5. Sledujte, zda vysledky signalizuji zdsadni
zmény

6. Skoncete zmény brzy. Divodem
muze byt rychlé sebeuspokojent

z prvnich uspéchii anebo obava: co
kdyby se dostavil neuspéch?

6. Skute¢na zména, hluboka zmeéna, se
dostavuje aZ po delsi dobé&. Je tfeba vytrvat.

7. Pfedem zuzte problémy a celkovy
rozsah zavadéného projektu.

7. Je tieba definovat vSechny klicové
problémy, které je tfeba zménit. Jinak hrozi,
ze se zméni jedna, mensi ¢ast celku; vétSina
Spatné fungujiciho celku zlstane netknuta.

8. Pripustte, aby kultura panujici v dané
instituci, zabranila zménam.

8. Vedeni instituce musi znat kulturu, ktera
v dané instituci panuje a musi s ni cilené
pracovat, aby se odstranil odpor vuci
zmeénam.

9. Zmény musi probihat zdola nahoru.

9. Lid¢ na nizSich tirovnich vidi sice
konkrétni problémy, ale mohou mit zabrany
na n¢ poukdazat; nemaji prehled o dalSich
problémech, nemaji ptehled o situaci v celé
instituci. Vedeni, pokud samo chce zménu
instituce, ma vétsi piehled a soucasné 1 vétsi
pravomoci prosadit zménu.
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10. Do cela projektu postavte ¢lovek,
ktery zméndm nerozumi.

10. V cele projektu musi byt clovek, ktery
sadm je pro uskute¢néni zmén; zménu chape
jako celek a umi ji realizovat.

11. Netimérné Setiete na realizaci zmén.

11. Realizace zmén vyzaduje adekvatni
finan¢ni i materialni zdroje.

12. Pohtbéte zménu v piivalu
kazdodennich ukolu.

12. Zména musi byt hlavni prioritou celé
instituce, jinak je odpor u¢inngjsi a staré
zpusoby maji Sanci se udrzet.

13. Rozptylujte energii na velky pocet
projektt.

13. Neni mozné vSe zménit najednou; vSem
musi byt jasné priority a strategie celého
postupu. Jakmile se zavadi vice projektt
najednou, klesé pravdépodobnost jejich
uspésné implementace, nebot’ pozornost lidi 1
jejich sily se tristi.

14. Pust'te se do zavadéni zmén, kdyz
ma vedouci pracovnik pted dichodem.

14. Vedouci pracovnik musi mit chut’ zavadét
zmény, musi mit pocit, Ze vychutna ovoce své
prace. Jinak on sdim nebude pfilis motivovan a
ostatni budou fesit spiSe problém, kdo pfijde
po ném.

15. NerozliSujte zdsadni zménu od
jinych programdi.

15. Je tieba jasné odlisit, co je klicovou
zmeénou a co jsou dil¢i, pomocné programy.
Jinak mohou zaméstnanci nabyt dojmu, ze
z4sadni zména je jen jeden z mnoha drobnych
programt ¢i jedna z modnich vin, ktera
zakratko odezni.

16. Soustied’te se vyhradné na pfipravu
projektu zmén.

16. Projekt ,,na papife” mize byt sebelepsi,
ale rozhodujici je zplisob jeho zavadéni do
praxe, tedy fdze implementace.

17. SnaZte se realizovat zmény, aniZ
byste se kohokoli dotkli.

17. Pti prosazovani zmén nelze uspokojit
kazdého. Pocitejte s tim, Ze budete mit

s nékterymi lidmi nepiijemnosti, nebot’ zména
se prave jich dotkne vyraznéji.

18. Ustupte, kdyZz se objevi odpor.

18. Odpor by nemél realizator zmén prekvapit
a odradit. Je to ptirozena reakce lidi na
zasadni zmény. Vedeni s odporem musi
pocitat, nepodléhat mu; naopak piipravit
proaktivni opatfeni, aby se nevystupiioval.

19. Protahujte projekt co nejdéle.

19. Zména je pro fadu pracovniku stresujici
zalezitosti. Mé€ly by byt definovany ukazatele,
podle nichz se pozna, Ze zasadnich zmén bylo
dosazeno a implementaci zmén lze uzavfit.
Jinou otazkou je udrzeni dosazeného stavu.
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INTERVENCE DO KLIMATU SKOLY

Zména psychosocialniho klimatu.

Obvykle se pifedpoklada, ze zména probiha v téchto krocich:

diagnostika aktualniho a preferovaného stavu — zpétnd vazba pro aktéry
klimatu (napf. identifikovani nejvétSich rozdili mezi preferovanym a
aktualnim stavem) — reflexe a diskuse s aktéry klimatu — intervencni
z4dsahy — opakovand diagnostika stavu po intervenci (viz napi. Fraser,
1999: 72-73).

Diilezité otazky, které musi organizator zmén klimatu zodpovédét.
Podle Freiberga (1999 a: 25) jde pfedevSim o tyto otazky:

Které pifimé a nepifimé metody zjistujici klima Skoly (a znich
plynouci indikdtory) by bylo vhodné zvolit jako ziklad pro zménu
klimatu?

Které zmény klimatu by se mély udélat, kdybychom chtéli, aby si jich
vSichni lidé vS§imli a soucasné byly proveditelné béhem kratké doby
(napt. né¢kolika tydnit)?

Které skupiny osob a ktefi konkrétni lidé by méli byt predevsim
osloveni, aby se podileli na prosazeni a uskute¢iiovani zmén Skolniho
klimatu? Pfitom jde nejen o jednordzové dosazeni zmén k lepSimu, ale
také o jejich udrzeni.

Které zmény dlouhodobého charakteru jsou potiebné, aby ve Skole
vzniklo zdravé psychosocialni klima a to pro vSechny aktéry (tj. pro
vedeni Skoly, ucitele 1 Zaky)?

Od téchto uvodnich otdzek je uz jen kricek ke konkrétnim radam,

doporu¢enim. Tab.3 je shrnuje do konzistentniho piehledu, vcetné
indikatord, podle nichz se pozna, Ze ke zméné skute¢né doslo.
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Tab.3 Deset proménnych potiebnych pro zménu klimatu (modifikované podle
Freiberger, 1999b: 215-216)

Proménna
¢.1

Cile zmény

Rika se, Ze zména pro zménu je zbytecné, neucelna,
k ni¢emu. Mizeme vsak fici, Ze zména bez jasného
cile plodi zmatek a kon¢i chaosem.

indikatory

Popiste idedlni situaci, ktera by nastala, kdyby se
podaftilo zmény bezezbytku uskutecnit.

Popiste soucasnou, tj. vychozi situaci.

Stanovte rozdily mezi nimi.

Proménna
¢.2

Velikost
jednotky, v niz
ma dojit ke
zméné

Zdroje, které jsou potfebné, abychom zmeénili $kolni
systém o 5 000 Z4cich, se podstatné 1i$i od systému,
ktery méa 50 000 zakd. Pilotni program, ktery byl
vyzkouSen na 50 zacich jedné Skoly, muze selhat, kdyz
je rozsifen na celou Skolu nebo dokonce pfenesen na
uplné jinou skolu.

indikatory

2.1 Pocet vedoucich pracovnikl a pocCet
administrativnich pracovnikd, ktefi se maji podilet na
zmeng.

Pocet ucitelti a ucitelskych sbort, kteti se maji podilet
na zmeéne.

Pocet zakli a pocet tiid, které se maji podilet na zméné.
Stupent homogenity ménéného Skolského systému
(vzdalenosti mezi budovami, rozdily v ndzorech mezi
fidicimi pracovniky atd.)

Proménna
¢3

Okolnosti branici
zméné

Systém, ktery fungoval dlouho beze zmény, vyzaduje
veEtsi zdroje na to, aby se dosahlo zmény. Jakmile se
zména rozbéhne, budou néklady velmi rychle naristat.

indikétory

3.1 Doba, po kterou systém fungoval s piedstavou, ze
neni tieba nic ménit.

Pocet osob, které jsou spokojeny se souCasnym
stavem.

Pocet novych nebo experimentalnich
projekti/programi, které zatim funguji v sou¢asném
systému.

Ptiznivé a nepfiznivé okolnosti provazejici vytvaieni
novych projekti/programd.

Celkova podpora novym myslenkdm v sou¢asném
systému.

Rozsah pisemnych podkladu, které je tieba vyplnit a
piedlozit diive, nez mize byt novy program spustén.

Proménna
¢.4

Kli¢ové osoby a
rozhodujici sku-
piny, které
podpori zménu

Nezbytnou sloZzkou zmény je vybrat a zaangazovat
klic¢ové osoby. VétSina osob a skupin — 1 kdyz jsou
pozadany — miva negativni postoj vici zmeéng. Bézné
se stava, ze klicové osoby v dané instituci nebo
zainteresované skupiny jsou pozadany o pomoc, az do-
datecné, kdyz uz se néco stalo. Tento postup vyvolava
obranné reakce, navozuje defenzivni postoj.
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indikatory

4.1 Specifikujte osoby, které budou rozhodujici pro
provadéni zmény a ndklady, které bude jejich prace
stat.

Specifikujte osoby, které budou objektem zmény.
Specifikujte osoby, které mohou podpotit zménu
(napt. zaky, ucitele, rodic¢e, administrativni
pracovniky; pokud jsou dobfe informovany i odbory,
profesni organizace, vysoké skoly apod.)

Proménna
é.5

Duvéra

Tato proménna ziejme nejvic ovliviiuje ispéch nebo
neuspéch trvalé zmény. Ptili§ Casto se 1lidé pokouseji
prosadit zménu diive, nez ziskaji diivéru téch osob,
které pracuji dosavadnim systémem.

indikatory

5.1 Pocet nejstarsich ¢lenti ucitelského sboru, kteti
maji zajem pracovat s vami.

Pocet otazek tykajicich se zmény, které jsou vam
denn¢ kladeny.

Vase pozice v ucitelském sboru, v neformalnich
socialnich skupinéach apod.

Pocet socialni interakci s vaSimi kolegy-uciteli

5.5 Pocet komisi, do nichz jste byl zvolen svymi
kolegy

Proménna
¢.6

Trpélivost a citli-
vost pro zakladni

Zpocatku se zda, ze zména ohrozuje zakladni potieby
lidi — potiebu bezpeci a potiebu jistoty. Prosazovatel

potieby lidi zmény musi byt citlivy k témto potfebam a prubézné
se 0 n¢ zajimat.
indikatory Prosazované zmény, které zprvu ohrozuji lidské ,,ja*,

jsou lidmi pfijimény snadnéji, kdyZz se vnéjsi hrozby
zmens$i na minimum. Zména musi byt prezentovana
spise jako pomoc, podpora, nez jako ohrozeni lidi.
Vnéjsi zmeéna, kterd vyZzaduje od ¢lovéka zménu
pohledu na sebe sama, ptedstavuje pro n¢j ohrozeni a
vyvolava odpor (Rogers, 1969)

Pokud vyjdeme z Maslowovy hierarchie lidskych
potieb, pak musime fici: potfeba jedincovy jistoty a
bezpeci musi byt uspokojena diive, nez nastane
vyznamna zména (Maslow, 1970)

Lid¢ se navzajem lisi v tom, co potiebuji pro optimalni
vykon: n€ktefi potiebuji obtizné tikoly a mélo kontaktli
s dalsimi lidmi, jini zase mén¢ obtizné ukoly a
moznost hodn¢ spolupracovat s jinymi lidmi (dalsi
mozné kombinace viz nize tabulku Blancharda a
Herseye, 1969)

vvvvvv

snadnéjsi ukoly + velka |snadnéjsi koly + mala
spolupréci s jinymi lidmi | spoluprace s jinymi lidmi
obtizné ukoly + mala obtizné ukoly + velka
spoluprace s jinymi lidmi | spoluprace s jinymi lidmi
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Proménna
é.7

Znalost juda

Postman a Weingarten (1971) diskutuji o tom, jak

v éfe rychlych zmén dobfe fidit prubeh zmény.
Uvadgji postupy, jak jednotlivec miize pouzit vahu a
setrvacnost instituce proti ni samotné, aby dosahl
zmeny.

indikatory

7.1 Dodrzovat naprosto presné absurdni pravidla a
pokyny, které v dané instituci plati.

Zadnym zptsobem se nedotykat kulturnich symbol,
nezesmeésnovat je.

7.3 Sém nebyt piili§ zavisly na symbolech

Proménna
¢. 8

Odpor vici
zméné

Piekonavani odporu viici zméné miize byt unavujici,
vycerpavajici a frustrujici zaleZitost. Kdyz se rozesilaji
obézniky nebo vydavaji Gstni pokyny ¢i piikazy,
systém je absorbuje, ale chybi jakdkoli zpétna vazba
shora i zdola. Po n¢kolika pokusech vétSina lidi
sklouzne do rutiny a dalsi pokyny ignoruje. Pouze
n¢kolik jedincii podlehne systému; byvaji to ti, kteti
jsou nachylni k syndromu, ktery by se dal vyjadfit
uslovim ,,z vodopadu alespon kapka prorazi“. Potieby
a pozadavky organizac¢niho zajisténi zmény produkuji
prival administrativy; vznikaji fetézce pokyni a
ptikazl, ale zpétna vazba z riznych Grovni systému by
méla byt strukturovana a formalizovana.

indikatory

Doba, za kterou lidé zareaguji (nebo nezareaguji) na
vase pisemné pokyny ¢i ob€zniky.

Pocet téch vasich doporuceni, kterd byla zavedena do
praxe.

Pocet a kvalita pfipominek, namitek, které podali vasi
kolegové vici zavadénym novinkam.

Proménna
¢.9

Ochota ke zméné

Prvni pokus o relativné krotkou zménu mtize
ztroskotat jediné tehdy, bude-li po ném nasledovat
uspésna radikalni zména. Schopnost systému se zménit
byva ptimo imérna poc¢tu pokusli o0 zménu.

indikétory

9.1 Vyjadtuji slovni podporu zméné spise lidé
,hahote* nebo spise lid¢ ,,dole*?

Je mozné se pfi prosazovani zmény opfit o n€jaky
mandat (napt. vzesly z hlasovani, nebo vychézejici
z moralnich argumentt)?

Souhlasi lidé kolem vés s vasi ustanovenou pozici
(aktéra zmény)?

Proménna
¢. 10

Trvalost zmény

Zménu lze ptirovnat k dobrému vinu. Potiebuje Cas,
aby mohla uzrat.

indikatory

10.1 Mate alespon dva az tfi roky na realizovani
zmény?

Jste ochoten se naplno a dlouhodob¢ ztotoznit s roli
nositele zmény (pficemz zména by méla preckat svého
nositele)?

Bude zména pochopena lidmi jako pozitivni faktor?
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INTERVENCE ZAJIMAJICI SE PRIMARNE O
NEGATIVNI JEVY

Celkové fungovani Skoly a jeden jeho aspekt — psychosocidlni klima
Skoly — jsou ovliviiovany fadou negativnich jevl, at’ uz jsou zptsobeny
nedostatky u jednotlivych aktérii oddélené (vedeni Skoly, ucitelti, zakl)
nebo nedostatky v jejich vzajemnych vztazich a vzajemném ptisobeni. Cim
jsou tyto nedostatky vazné&jsi, tim véEtsi je riziko okamzitych i
dlouhodobych problémi. Podivejme se, které negativni jevy jsou ve
Skolach ptedmétem intervencnich zasaht.

Nedostatky na strané zaki. Jsou nejzietelnéjsi a byvaji nejcastcji
predmétem intervence. Miizeme je sdruzit do téchto vétSich skupin:

e nevhodné chovani zaki ve Skole: vyruSovani ve Skole, kupf.
nemoznost 74kl  se  soustfedit, motorickda  hyperaktivita,
nekontrolovand impulsivita (Hunter, 2003), podvadéni ve Skole
(Cizek, 2003), obtézovani zdkyn (Einarsen, 2000), nasili ve Skole
(Howard, Flora, Griffin, 1999, Clayton, Ballif-Spanvill, Hunsaker,
2001, Meyer, Allison, Reese et al., 2004, Smokowski, Holland-
Kopasz, 2005), agresivni chovani (Shechtman, Nachshol, 1996,
Twemlow, Fonagy, Sacco et al., 2001), Sikanovani spoluzak® (Smith,
Ananiadou, Cowle, 2003, Smokowski, Kopasz, 2005).

e nevhodné zdravotni chovani zaki: nevhodné stravovaci navyky
(Birnbaum, Lytle, Story et al., 2002), poruchy pfijmu potravy,
zejména mentalni bulimie (Griffin, Gross, 2004), koufeni (Becker,
Burke, Arbogast et al. 1989, Hruba, 1996, Aveyard, Markham,
Almond et al., 2003, Aveyard, Markham, Lancashire et al., 2005),
konzumovani psychotropnich latek (Prinz, Dumas, Smith et al., 2000,
Flay, 2000), pfedCasny sexualni Zivot s rizikem otchotnéni (Thomas,
2000)

e snahy o komplexné;jsi pohled: ve vyzkumu Welshe (2001) byl zavisle
proménnou zakovsky pocit bezpec¢i ve Skole, nezavisle proménnych
klimatu Skoly bylo pét: jasnost pravidel, spravedlnost pravidel, ohled
na zaky, moznost zakl ovlivilovat déni ve Skole, planovani a aktivity
vedouci ke zlepSeni Skoly. Rozdily mezi Skolami byly statisticky
vyznamné ve Ctyfech z péti nezavisle proménnych (nevyznamna byla
jen spravedlnost pravidel). Pomoci téchto ctyt proménnych bylo
mozné predpovidat pocit bezpeCi u zakt na Skolach. Autor uzavira
sviy vyzkum konstatovanim: konstrukt ,klima Skoly*“ je nejen
uzitenym ndstrojem pro vysvétlovani negativnich jevl ve sSkole, ale
nabizi Skolam adresné preventivni a intervencni aktivity.
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Nedostatky na strané vedeni Skoly a uditelii. Pfestoze existuji,
nebyvaji tak Casto predmétem zkoumani a zejména snah o jejich cilené
odstraniovani, jako je tomu u nedostatkll na stran¢ zaka.

e Nevstiicné chovani vedeni Skoly, nepfijemné klima ve sboru,
nemoznost urcité autonomie v pedagogickych aktivitich, nemoZnost
spolupodilet se na rozvoji Skoly, nedostatek pftilezitosti pro osobni
rozvoj, to vSe pusobi negativné na zacinajici uclitele. Zpusobuje, ze
mladi zac¢inajici ulitelé zvazuji odchod ze Skolstvi nebo ze Skolstvi
skute¢né odchazeji (Wiess, 1999).

INTERVENCE ZAJiMAJI:Ci SE PRIMARNE O
POZITIVNI JEVY

Donedédvna bylo béznou zalezitosti, ze se pedagogové psychologové
zajimali pfedevSim o negativni jevy. Je to pochopitelné, nebot ty
upoutavaly pozornost odborné 1 laické vetejnosti, byly viditelné, urgentni
situace vyzadovaly feSeni, dopady byly zdvazné.

Zacatkem noveého tisicileti zacal stoupat zdjem také o pozitivni jevy.
Objevilo se hnuti, jeZ nese stru¢ny nazev pozitivni psychologie.

Také pi1 vyzkumech Skolniho klimatu mizeme najit prace, které se
primarné orientuji na vytvareni pozitivniho klimatu Skoly. Je to pojem,
ktery je nesnadné definovat. V literatufe muzeme najit, Zze jde o takové
klima, kdy ucitelé, zaci i rodiCe se cht&ji vétSinu Casu zabyvat ucenim,
komunikaci a obecné edukaci. Kdyz ptijdou do $koly, maji pocit bezpeci a
Jistoty, pocit, ze o chce né dand instituce pecovat. Navzajem spolupracuji,
sdileji spoledné vychovné-vzdélavaci hodnoty. Skola funguje jako piiznivé
spoleCenstvi, pfiznivda komunita (modifikované podle Erwin, Sundstedt,
Nunez, 1995: 16).

MNOHOUROVNOVA POVAHA INTERVENCI

Intervence, jez se snazi zménit psychosocidlni klima Skoly, spadaji
pod kategorii  socialnich inovaci, nikoli technickych anebo
technologickych inovaci. Zménit klima Skoly neni mozné zavedenim ryze
technologickych opatifeni, kter¢é zméni jen ,pravidla hry* a pouzivané
postupy. Technologické inovace Ize (do jisté miry) zavadét ve vyrobnich
podnicich, ve Skole vSak nejde o vyrobni nastroje a vyrobky, nybrz o zivé
lidi, o ucitele a Zaky. Maji své individudlni charakteristiky, ale ocitaji se
v riznych socidlnich kontextech — v kontextu malych skupin, v kontextu
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vétSich skupin (Skolni tfidy €1 uclitelského sboru) a v kontextu Skoly jako
instituce.

Podle nékterych badateli (napt. Choi, 2003) musi intervence ve Skole
— aby byly uU¢inné — spliiovat tyto podminky: 1. musi respektovat
mnohotroviiovost tohoto socidlniho systému, 2. musi zjistit a vyuZivat
sdilené a prevazujici charakteristiky jednotlivych kontextl, 3. musi
postupovat napii¢ urovnémi, plisobit transtroviioveé (nejcastéji shora-doli),
4. musi vytvaret ,,kolektivni dynamiku®, kterd umozni dosahovat cilového
stavu.

METODOLOGICKE PROBLEMY

Pokud chceme, aby pfibylo vyzkumt zajimajicich se o kvalitu téch
intervenci, které souviseji s psychosocialnim klimatem §koly, méli bychom
zaCit s feSenim nékterych metodologickych problémi. Bez naroku na
uplnost pfedkladame alesponi néktere.

Pocit'uje viibec Skola potiebu intervenéniho zasahu? Z pohledu
osob mimo Skolu (at’” uz profesionalti nebo laikil) byva mnohdy situace
jasna, jednoznacnd — Skole je tfeba pomoci, je tieba néjak zasdhnout. Potiz
je vtom, Ze vedeni Skoly a uclitelsky sbor (nemluvé o Zacich a rodiCich)
vidi problémy Skolniho klimatu jinak, hodnoti je jinak a chtéji je feSit po
svém. Skola nemusi chtit zménu, nechce uskuteétiovat néjaké intervence.
Nameéty na intervenci, s nimiz pifichazeji lidé ,,zvenku* (rodice, zfizovatelé,
experti), pocituje jako nevyzadané, obtézujici, neznajici konkrétni situaci.
M¢li bychom se tedy zajimat o motivaci skol ke zménén klimatu (viz blize
specidlni studii v tomto sborniku). Zminéna motivace ptredznamenava
témata dalSich odstavc.

Kdo miize rozhodnout o ,spusténi® intervence? Vedeni Skoly,
uditelsky sbor, rada Skoly nebo nékdo mimo Skolu (napf. ziizovatel)?
Také zde neni situace tak jednoznacna, jak si n€kdy mysli rodice, ucitelé ¢i
ptislusnici pomahajicich profesi. Mnohem lépe se pracuje, kdyZ Skola sama
nejen dospéje k zavéru, Ze intervence je potiebna, ale také, ze potiebuje
urcitou pomoc zvenku, ze na takovéto zmeény sama nestaci. Pak je ochotna
n¢jakou formu spoluprdce ¢i pomoci pifijmout a intervencni zasahy
uskute¢nit.

Ktera kritéria rozhoduji o ,nazralosti“ situace pro zahajeni
intervence do psychosocidalniho klimatu Skoly? Odpovéd’ na tuto otazku
nemuze byt univerzalni. Zalezi na zvlaStnostech dané Skoly, jejiho okoli,
sociokulturnich vlivech, typu problémovych situaci, naléhavosti ptipadu.
Pochopitelné 1 na zavaznosti disledki nicnedélani ¢i naopak dusledki
piekotnych zasahli. Obecné Ize fici, ze potadi naléhavosti ,néjak
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intervenovat™ za¢ind terciarni prevenci, pokracuje sekundarni prevenci a
kon¢i primérni prevenci. Obdobn¢ zacind u problému tykajicich se skupin
osob (hromadny vyskyt) a kon¢i u individudlnich ptipadd. Zaind u
ptipadi, kdy uz je vazn€ ohroZeno bio-psycho-socidlni zdravi jedincl a
kon¢i u ptipadi, kdy kvalita Zivota skoly je obcas jen sniZena.

Které problémy se maji intervenci vyresSit? Odpovéd’ na otazku
piinasi predevS§im kvalitni diagnostika aktualniho stavu psychosocialniho
klimatu Skoly, ale téZ diagnostika toho, co by si aktéfi klimatu ptali, aby
bylo a zatim v zivoté Skoly chybi (tedy diagnostika preferovaného
klimatu). Jde tedy ptedevS§im o vnimané psychosocidlni klima Skoly;
vnimané a hodnocené skupinami aktérii, jakoz i vuimanou potfebu pomoci
pii zlepSovani klimatu. Dopliiyjicimi Gdaji jsou nézory osob, které danou
Skolu dobfte znaji 1 ndzory profesionalll na poskytovani pomoci Skole.

Ktery typ intervencniho zasahu je v daném pripadé optimalni?
Neni profesionalni zacit s ,,n¢jakou” zasahem a Cekat dobré vysledky.
Naopak je tteba upozornit, Ze pii intervencnich zdsazich musime uvazovat
o pfimétenosti zasahu pisobicim stresortim 1 potfebam aktérli 1 subjektivné
vnimané¢ zdatnosti aktéri vypotadat se s problémy vlastnimi silami.

Jak je intervence do psychosocialniho klimatu Skoly zabudovana
do ostatnich aktivit pomahajicich Skole? Vedeni Skoly, uditelsky sbor,
zaci a rodiCe Ziji a pracuji vcelé siti socidlnich vztahi. Adekvatni
predstavu o jeji struktute a fungovani by mél mit kazdy, kdo se rozhodne
zasahovat. Plati také, Ze snaha osamocené skupinky osob, byt’ motivovana
sebeuslechtilej§i zdmeérem zmeénit stavajici klima Skoly, nemusi byt G¢inna,
nerespektuje —li zvlastnosti socialni sité, kterd funguje uvnitt dané Skoly a
Sir$i socialni sité, v nize funguje Skola jako instituce.

Ktera kritéria rozhoduji o ukonceni interven¢niho zasahu? Otazka
patra predevSim po kvalitativnich kritériich. V podtextu je tazani se: co
vSechno se musi zménit, abychom dil¢i zmény v psychosocialnim klimatu
Skoly pokladali za skutecné zlepseni oproti vychozimu stavu a dale za
zlepsSeni trvalejsiho razu. K tomu lze pouZit poméfovani typu: vystup-
vstup, zisk-cena, atd.

Jak dlouho ma trvat intervencni zasah, aby: a) byl povazovan za
ucinny a ukoncen, b) byl povazovan za neucinny a ukoncen? Obecna
odpovéd’, platna pro vétSinu piipadd, asi neni mozna. Urcitym voditkem
mohou byt publikované tidaje. Nalézame tii typy ukazatell: a) pfevazné
kvantitativni®, b) pievazné kvalitativni, ¢) smi§ené. Obecné Ize fici, Ze se
jedna o dlouhodobou zélezitost, Ze nelze cekat vyraznéjsi zmeény zakratko.

> Napt. S.R. Miller (1992) uvadi, Ze projekt zlepseni klimatu 8koly musi byt uplatiiovan
nejméné¢ 2 roky, aby se jeho vliv mohl vyraznéji projevit. H.J. Freiberg (1999 b)
predpoklada, Ze ke zménén klimatu Skoly je zapotiebi 2-3 let.
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Jde o praktickou zaleZitost nebo o vyzkumnou zaleZitost? VéEtSina
intervenci do zmény psychosocialniho klimatu Skoly ma zifejmé charakter
prakticky a realizuji je ucitelé a vedeni Skol spolu s pftisluSniky
pomahajicich profesi (napf. s psychology, zdravotniky, socidlnimi
pracovniky) pfi vykonu své praxe. Jen mala ¢ast ma charakter cileného
vyzkumu toho, jak probihaji rizné typy intervenci v oblasti klimatu Skoly a
jen Cast z téchto vyzkumi byla ziejmé publikovéana. Kdyz uz byl néjaky
vyzkum publikovan, obvykle Slo — medicinsky feeno - o klinickou studii
na malém vzorku osob, nikoli o epidemiologickou studii u velkych
populac¢nich skupin. Proto je také obtizné hledat to spole¢né, co zatim
publikované vyzkumy ptinaseji.

PRAKTICKE NAVODY PRO PROVADENI
INTERVENCI VE SKOLE

Pravé jsme uvedli, Ze mnoh¢ intervence do psychosocialniho klimatu
Skoly nemaji zieyjmé& podoby vyzkumného zasahu, se vSemi atributy
exaktniho védeckého zkoumani. Lze vSak najit urcitou ,,stfedni cestu* mezi
védou a praktickym snazenim. K této cesté patii doporuceni, ktera pro
Skolni psychology intervenujici ve Skolach, sestavili specialisté
(Kratochwill, Shernoffova, 2004). Nazvali je intervence zaloZené na
diikazech (evidence-based interventions). Tato doporuceni se daji shrnout
do 21 otazek (viz tab. 4).

Tab.4 Doporuceni pro intervence zaloZené na diikazech ve Skolné psychologické praxi
(modifikované podle Kratochwill, Shernoffova, 2004: 41-42)

Dimenze problému uvaZované pri praktickych aplikacich Odpovéd

1. Je problém, ktery mate ve Skole fesit, podobny tomu, ktery je popsan ano - ne
v manualu o intervenci zaloZzené na dikazech?

(Typ problému, typ skoly, slozeni zaka, v€k, pohlavi, etnické a kulturni
zvlastnosti zaku, rodinné zazemi zaku, zvlastnosti uéitelského sboru, vedeni
Skoly atd.)

2. Jste schopen (schopna) provést intervenci podle toho popisu, ktery je ano - ne
k dispozici v intervenénim manudlu nebo v textu popisujicim vhodné
postupy?

(Je pro vas vyklad dost podrobny, srozumitelny a postup zopakovatelny? Je
intervence podobna tomu, co se na Skole uz déla anebo se zadsadné odliSuje?
Vyzaduje intervence dil¢i nebo komplexni zmény?)

3. Jsou podminky pro nasazeni intervence zalozené na ditkazech podobné ano - ne
tém Vasim?

(Ptedpokladana délka trvani, predpokladana frekvence zasahii,
predpokladdané naklady, pfedpokladani spolupracovnici apod.)
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4. Jsou specifické kontextové faktory ve Vasi skole takového razu, ze by
mohly vyrazné ovlivnit Gspéch nebo selhani intervence zalozené na
dikazech?

(Poslani skoly, struktura Skoly, zptisob fizeni Skoly, kultura panujici v dané
Skole, velikost §koly, ochota zkouset néco nového, spoluprace s rodici aj.)

ano - nc

5. Odpovidaji vycviky, které jste absolvoval(a) a Vase dosavadni odborné
zkuSenosti tomu, co se pozaduje pti provadéni intervence zalozené na
dikazech?

ano - nc

6. Existuje soulad mezi Vami preferovanym teoretickym piistupem a

teoretickym pfistupem, na némz je postavena intervence zalozend na
dikazech?

ano - nc

7. Jsou diagnostické metody, které Vy pouzivate pro hodnoceni dosazenych
vysledki, identické s témi, které jsou doporuceny v manudlu pro intervenci
zalozené na dikazech?

ano - nc

8. Byly pouzity vSechny diagnostické metody (které jsou doporuceny
v manudlu pro intervenci zaloZené na dikazech) pro hodnoceni uc¢innosti
intervence?

ano - nc

9. Byla provedena vsechna hodnoceni (ptip. opakovana méfeni) zmén na
stran¢ zaki (ptip. ucitel)?

ano - nc

10. Maji byt nove ziskané vysledky méfeni jesté¢ doplnény do hodnoceni
intervence?

ano - nc

11. Mohou byt zmény v individudlnich charakteristikdch zakti povazovany
za zmé&ny, jeZ n&jak souviseji s intervenci?

ano - nc

12. Pokud se podava zprava o vysledku intervence v celé skuping, jsou
uvedeny i percentudlni udaje o zménach, které nastaly u jednotlivych ¢lent
této skupiny?

ano - nc

13. Pokud jsou v manudlu o intervencich uvadény tidaje o jednotlivcich,
mohou byt tyto tidaje dosazitelné, zopakovatelné také u Vasich zaku ¢i
uciteltr?

ano - nc

14. Muze byt pozitivni efekt intervenci zalozenych dikazech, o némz se
referuje v riznych vyzkumnych studiich, dosazitelny, zopakovatelny také u
Vasich zak ¢i uciteli? (Jde o tzv. velikost ti¢inku-effect of size.)

ano - n¢

15. Mizete Vy sam (sama) zopakovat intervenci zalozenou na dikazech ve
Vasi Skole vice nez jednou?

ano - nc

16. Mohou jini lidi ve Vasi Skole provést intervenci zaloZenou na
dikazech?

ano - nc

17. Méate v umyslu dosdhnout pii pouziti intervence zaloZzené na dikazech
tak velkych ucinki, jako jsou uvadény v manudlu?

ano - nc

18. Chcete hodnotit dosazené ucinky také z hlediska klinické vyznamnosti?

ano - nc

19. Je pro Vas osobné nebo Vase spolupracovniky pravé tato intervence
zalozend na dilkazech akceptovatelnd pro dosazeni zmén na Vasi Skole?

ano - nc

20. Je tato intervence zalozend na dikazech viibec ptijatelnd pro Vasi skolu
z hlediska vztahu mezi vynalozenymi ndklady a o¢ekédvanym piinosem?

ano - nc

21. Pfedpokladate, Ze bude tfeba uvazovanou intervenci zalozenou na
dikazech pon¢kud upravit diive, nez ji zacnete zavadeét v podminkach Vasi
Skoly?

(Proc€ ji bude tfeba upravit? Pro€ ji neni tfeba upravovat?)

ano - nc
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Z otazek uvedenych vtab.4 je ziejmé, ze pfiprava intervencniho
zasahu nemtiZze byt dilem jednoho ¢i nékolika nadSencti, ktefi si nékde néco
piectou a zacnou to zkouSet na své Skole. Intervence do klimatu Skoly je
naronou a velmi komplexni zaleZitosti, a proto vyZaduje profesiondlni
ptistup. Ptip. netispéch miize zablokovat ochotu ke hledani novych cest na
velmi dlouhou dobu.

ZAVERY
NaSe prehledova studie si vytkla za cil pfiblizit zdjemcim dilezité
aspekty zavadéni intervenci do klimatu Skoly. To proto, Ze snahy cilené
meénit psychosocidlni klima Skoly nejsou pfili§ ¢asté a pokud se provadéji,
jsou obvykle praktického rdzu nebo — fefeno slovy Choie (2003) -
ateoretického razu. Pfehledova studie postupné diskutovala tyto oblasti:

e Diagnostikovani aktualniho stavu Skolniho klimatu. Zde upozornila na
nedostatek piivodnich Ceskych metod 1 do ¢eStiny ptelozenych a pro
naSe podminky standardizovanych zahrani¢nich metod, jez by
umoznily zjistit stav psychosocidlniho klimatu Skol.

e Rozdily mezi aktudlnim a preferovanym klimatem Skoly. Rozdily
v ptanich a predstavy o vysledné podoby zménéného klimatu jsou
ziejm& riznych skupin aktérti klimatu 1 lidi mimo Skolu, znacné.
Pfipomnéli jsme také, Ze sama idea zmény zistava nékdy jen
v proklamativni roving.

e Pfirozené¢ zmény v klimatu Skoly. Malo zkoumand oblast posund,
k nimZ dochézi v systému Skoly ,,spontdnné®, bez cilenych intervenci.
Systém sdm reaguje na zmény, k nimz dochézi v ném samotné i v jeho
okoli, nastupuje ,autoregulace. Opieli jsme se téz o vyzkumy
stability psychosocialniho klimatu skoly v Case.

e Terminologie pouzivand v souvislosti se zménami (napf. zména a jeji
faze, intervence a jeji typy, inovace, vyzkumny zasah atd.)

e Typologie zmén (napt. podle sméru iniciativy, rozsahu zmény,
dotéenych slozek klimatu, propracovanosti zmény, nositeld zmény,
casového horizontu zmény, naléhavosti atd.)

e BéZné chyby pii realizovani zmén. Zde jsme vydatné Cerpali ze
zkuSenosti, kter¢ ma psychologie prace a organizace a piedlozili
konkrétni doporuceni, ¢eho se vyvarovat.

e Intervence do klimatu Skoly. V tomto oddilu jsme (s oporou o
odbornou literaturu) uz ptedlozili vycet proménnych, které je tieba
sledovat pfi intervencnim snazeni, nebot’ ovliviiuji jeho tspésnost.
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e Intervence zajimajici se primarn¢ o negativni jevy. Tento smér badani
ziejm& dominuje. Zasahuje s v piipadech, kdy se objevi problémy
s nevhodnym chovani 74kt ve Skole a snevhodnym zdravotnim
chovanim zakl. Jen okrajové se zatim zkouméni nevhodné chovani
uciteld, ucitelského sboru a vedeni Skoly. Intervence zajimajici se
primarn¢ o pozitivni jevy ve Skole, jsou dosud vzacnosti.

e Metodologické problémy souvisejici s intervenénimi zasahy. Zde jsme
podali ptehled obecnych i specidlnich otdzek, k nimz se odbornici
malo vyjadiuji, 1 kdyZ pro praxi je dilezité védét, jak na né
odpovidat.

e Praktické navody pro provadéni intervenci zalozenych na diikazu
zakoncuji cely vyklad. Smétuji aktéry zmén ( v daném piipadé Skolni
psychology), aby si promysleli vSechny zavazné aspekty
intervencniho snazZeni.

Prestoze jsme se snazili zmapovat zvolené téma z mnoha aspekti,
drzeli jsme vyklad v obecnéjsi roviné. Ponechali jsme stranou nizsi, velmi
konkrétni rovinu vykladu (napft. ptehled konkrétnich intervencnich postupii
a zkuSenosti s jejich aplikacemi). Domnivame se totiz, ze nejprve je tfeba
fesit obecngjsi otazky a teprve potom specidlni.

Jak postupovat dale? Vyzkumy Felnera a spolupracovnika (Felner et
al., 2001, Brand, Felner, Shim et al., 2003) naznacuji cestu, kterou je tfeba
se vydat. Rikaji: vykony z4k, jejich adjustace pozadavkim Skoly se
s velkou pravdépodobnosti zlepsi, kdyz Skola zvysi svoje Gsili o souhrnnou,
komplexni zménu, ktera se tyka mnoha dimenzi psychosocialniho klimatu,
nez kdyz zaméfi své snaZzeni na postupnou nebo dil¢i zménu jedné z
dimenzi klimatu.

Studie vznikla s podporou GA CR, grantovy projekt ¢. 406/03/0940.
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