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1 Uvod

Motorem lidského konani je nad¢je na uspéch. Spisovatel by rad oslovil svym dilem Siroky
okruh ¢tenait, ispéchem sportovcee je zase stat na stupni vitézi. Kazdy povazuje za tspéch
néco jiného. Spolecné ale je, soustiedit se na cil a pro jeho splnéni vyvinout znacné usili.
Zatimco spisovatel popise stohy papiru, nez vybrousi sviij styl do tvaru, ktery lahodi mysli
Ctenare, a sportovec trénuje své télo do podoby, ve které zatne podavat Spickové vykony,
cesta feditele Skoly je odlisnd. Kdyby soustfedil svou pozornost jen na rozvoj svych
vlastnich schopnosti, tspésnym feditelem by se pravdépodobné nestal, a to i za cenu
znaéného sili a vynaloZzeného mnozstvi ¢asu. Reditel $koly je totiz Gspé$ny jen do té miry,
jak uspésna je Skola kterou fidi. A skola je uspés$na do té miry, jak Gspésni jsou lidé v ni.
Uspé&snost feditele skoly se tedy odviji od usp&snosti lidi, se kterymi spolupracuje. Jako
dalezity clanek, ktery se rozhodujicim zplsobem podili na ptistupu zakli k uceni a na
vysledcich vzdélavani je vSeobecné povazovan ucitel. Odbornost a profesni kompetence
jednotlivych uciteld jsou tedy vyznamnym faktorem, ktery rozhoduje o Gspésnosti skoly a

kvalité poskytovaného vzdélavani.

Cesta feditele k uspésné skole se sklada z mnoha vrstev a K jejimu zdolani je nucen si
osvojit znaéné mnozstvi kompetenci. Pro ucely této prace byl vybér téchto kompetenci
zuzen na oblast vedeni lidi, a to specialné pedagogti, a nasmérovan do oblasti jejich dal§iho
vzdélavani a rozvoje, ktery je zaroven Uzce spojen s rozvojem Skoly. Pro feditele, ktery je
za Uspéch Skoly a jeji rozvoj odpovédny, je vedeni lidi v této oblasti klicovou dovednosti.
Na podporu feditele Skoly v rozvoji uciteli pohlizi diferenciované, dle jednotlivych fazi
ucitelovy kariéry — na zacatku, v priibéhu i v jejim zavéru. Z charakteristik uspésnych skol
a ucicich se organizaci (8kol) akcentuje znaky, které¢ se vztahuji k danému tématu a
z tohoto thlu pohliZi i na specifika Skoly. Na zaklad¢ jiZ realizovanych prizkumi zarazuje
1 pohled na Skolu a ucitele ze strany vefejnosti. Uvadi néstroje profesniho rozvoje a
vyzkumna ¢ast prace pak zjist'uje, které z nich feditelé ve Skolach vyuzivaji. Pozornost
vénuje i ptipadnym rozdilim v postupech feditele MS a feditele ZS a vlivu délky praxe na
danou oblast vcéetné subjektivniho vnimani vlastni kompetentnosti v oblasti vedeni dal§iho

vzdelavani a rozvoje pedagogl Skoly.

Cilem prace je popsat nastroje profesniho rozvoje a zjistit jejich vyuzivani v matetskych a

zakladnich $kolach.



Mezinarodni Setfeni ukazuji, ze se feditelé Ceskych Skol persondlné rozvojové praci
nevénuji do té miry, jak by si vzhledem ke svému vyznamu zaslouzila. Pfitom prave
hodnoceni prace ucitelti (poskytovani ucinné zpétné vazby), prilezitost se vzdelavat a
rozvijet svoje profesni kvality, se promita do jejich spokojenosti i do jejich motivace ke
zkvalithovani vyuky (Talis, 2008). Bez zkvalitnéni vyuky se nedd ocekavat zlepSeni
pristupu zaka ke Skole, ktery je v mezinarodnim srovnani na velice nizké Urovni, ani
vyrazného zlepSeni jejich vzdélavacich vysledki. Nizka mira vyuzivani modernich metod
vyuky Ceskymi uciteli, takovych, které aktivizuji a zohlednuji individualni potteby zaki,
kterou prokazalo Setfeni Talis (2013), souvisi s jejich subjektivné vnimanou niz§i mirou
zdatnosti (oproti mezinarodnimu prameéru). PredevSim ji pocituji v oblasti vyuzivani
alternativnich metod a motivace zaka. Profesni rozvoj ucitele, zvySeni jeho kompetenci a
tim 1 sebevédomi, je tedy diileZitou oblasti, které musi feditel, ktery chce, aby jeho Skola
byla uspésna, vénovat zvySenou pozornost a tato prace by meéla prispét k jeho lepsi

orientaci v dané oblasti.
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2 Uspésna Skola

Uspéch neni otazkou §tésti, ale principti a pravidel, které k uspéchu vedou. Je vysledkem
mnoha drobnych kroki. I kdyz nejde aplikovat model jedné uspesné skoly na jinou skolu,
existuji zakonitosti, které nejenze funguji, ale maji zasadni vliv na uspéSnost. Uvedeme
proto nékteré charakteristiky spésnych skol a budeme akcentovat znaky, které se vztahuji

k danému tématu prace.

2.1 Charakteristiky uspésnych skol
Literatura s pomoci charakteristickych znakt uspé$nych Skol dava fediteli zakladni

orientaci v otazce oblasti a ¢innosti, kterym je dobré vénovat zvySenou pozornost.

Obdobnou inspiraci nabizi fediteli i metodické portaly.l Pied volbou své vlastni cesty je

proto pro feditele Skoly pfinosné se seznamit s tim, co funguje a osvédcilo se.

2.1.1 Caldwell, Spinks
Nezvalova (2002) uvadi, ze Caldwell charakterizuje GspéSnou $kolu pomoci 42
charakteristickych znaki v 6 oblastech, kterymi jsou: kurikulum, rozhodovéni, zdroje,

vysledky, feditel a klima Skoly.

Kurikulum, rozhodovani

Uspésna $kola ma planovany a vyvazeny program S jasné stanovenymi vychovné
vzdélavacimi cili, ktery zahrnuje potieby zakli a poskytuje jim potfebné dovednosti.
Vzdélavaci aktivity pocitaji s vysokou spolupraci rodic. Pedagogickému sboru,
jednotlivym ucitelim 1 spolec¢nosti poskytuje uspésna Skola vysokou troven rozhodovani

Vv oblasti uskutecnovani cilli $koly a v rozhodovani o Skole.

Podilet se na spravé Skoly umoznuje zdkonnym zastupcim nezletilych zaka, zletilym
zakim a studentim, pedagogickym pracovnikim a zfizovateli Skolsky zdkon (Zakon
&.561/2004 Sb., §167 a §168) prostfednictvim $kolské rady. Skolsk4 rada mtize vzniknout
jen z povinnosti a byt drzena pfi zivoté¢ pouhym formalismem, ale také muze skole svym
pusobenim pomoci. MliZe se stat neformalnim supervizorem, ktery mapuje praci Skoly a

poméhé ji v rozvoji. Skola ziskava nové podnéty, navrhy, pfipominky, inspiraci. Nékteré

! Napt. www.rvp.cz, nebo www.nuov.cz/ae
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znich mohou vyvolat i potfebu dalsiho vzdelavani pedagogickych pracovnik.
Ptredpokladem uspésné spoluprace je dobra vzajemna komunikace a informovanost. Vedle
Skolské rady plisobi ve skolach i1 zdkovské rady, zdkovsky parlament a Sdruzeni rodict.
Matetské Skoly Skolské rady ze zdkona nezfizuji, ale s rodi¢i déti jsou v kazdodennim
kontaktu (vzajemné piedavani ditéte), zarazuji spolecné aktivity s rodi€i, tfidni schizky,

konzultacni dny a piipominky a navrhy uplatiuji rodice i prostiednictvim Sdruzeni rodict.

Zdroje, vysledky, reditel

Uspésna $kola dosahuje velmi dobrych vzdélavacich vysledki. M4 motivované a schopné
uditele a zdroje, které zajist'uji, aby uditelsky sbor ucil efektivné. Reditel uspésné skoly ma
vysokou uroven odpovédnosti za to, co se déje ve Skole i schopnosti k zajisténi efektivniho
fizeni Skoly. Orientuje se na sviij osobni rozvoj a podporuje profesni rozvoj ucitelského

shoru.

Podle Fiserova kompeten¢niho pravidla ,uspéchy a neuspéchy firem souviseji
S kompetencemi lidi, kteri pro firmy pracuji* (Plaminek, 2008, s. 152). Pro $kolu jsou
klicovymi pracovniky ptfedevs§im ucitelé. Stézejni ulohou feditele je tedy prace s lidmi,
pfedevs§im uciteli, schopnost identifikovat jejich kompetence a mit vhodné nastroje pro
jejich rozvoj. Vcéetné vytvoteni podminek pro vzdélavani uciteld i jejich motivaci
k ziskavani novych znalosti a dovednosti, a piedev§im pak k jejich uplatiiovani v praci se
zaky. Naplnéni této ulohy feditele neni jednoduché, a v jeho dal$im vzdélavani by pro
oblast vedeni lidi mél byt vymezen odpovidajici prostor. , Nahlédnéte pod poklicku
vynikajici skoly. Co najdete? Velmi pravdepodobné vynikajiciho reditele. A pak chvili
pozorujte Skolu se slabymi vysledky a nevalnou povesti. Uvidite jen Spatné ucitele? NEe,

predevsim selhdvajici vedeni (Riehl, Leithwood, 2010).*

Klima Skoly

V uspesné Skole je klima davéry, respektu a oteviené komunikace. Silny daraz je kladen na
vyucovaci proces, oCekavani dobrych vysledkd zaka a ucitelé spolu tizce spolupracuji.
VSsichni respektuji hodnotovy systém Skoly, ve kterém nechybi vysokd moralka a dobra

disciplina.

Podle Spilkové (2013) jsou pro kvalitni klima Skoly klicové kvalitni osobnosti, a to

Z hlediska lidského 1 profesniho, které neustale usiluji o zkvalitnéni své prace pomoci
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sebereflexe a ochoty pracovat na svém profesnim rozvoji. Zasadni vliv na klima $koly mé
také jeji vedeni. Souvislost mezi podporou vedeni Skoly, pevnosti vedeni (se sklonem
k byrokracii a manazerismu), a aktivitou a angazovanosti ulitelti zdiraznuje také Pol
(2013, s. 151) s poukazem na zavéry vyzkumi z éeského prostiedi, zaméfenych na klima
ucitelského sboru. Pro pozitivni klima v ucitelském sboru je dilezité, aby ucitelé vnimali

vysokou miru podpory vedeni §koly a nizkou pevnost vedeni (Urbanek, Chval, 2012).

2.1.2 Fischer, Schratz
Charakteristika dobré $koly Fischera a Schratze (1997, s. 117), ktefi ji z pedagogického
hlediska vymezili Hurrelmanovymi kritérii, se do zna¢né miry kryje s charakteristikou

uspésné Skoly Caldwella a Spinkse.

Spole¢né zdiraznuji spolupréci s rodi¢i a Zaky v oblasti vzdélavani, kde jednim z jejich
predpokladii je i kvalitni informacni systém $koly. Za vyznamnou pokladaji i spolupraci
uciteli, kterou je podle Fischera nutné nahradit ve Skole individualismus, ale

s respektovanim odlisného nazoru.

Kolegialita nemlze potlacovat individualitu. Spoluprace mé skupinu podnécovat, ale také
podporovat jedince. Nahrazeni individualismu proto v uvedeném kontextu vnimame jako
smérovani prace uciteld ke spoleénym ciltim a potfebam, které si Skola stanovila. Zaméftit
jejich pozornost na to, co je pro Skolu dilezité¢ a jejich chovani a jednani usmérnovat
v z4jmu kvality prace Skoly. Kolegidlni vztahy maji ve Skole rliznou uroveil a nejvyssi
formou této spoluprace je spolecna prace — planovani, vzajemné hospitace, akéni vyzkum,
kouCovani ze strany kolegy, prace mentora aj. Pro vedeni Skoly je podstatné veédét, ze
efektivni spolupraci uciteltl nelze nafidit. Bez konkrétniho obsahu, cilli a podpory vedeni
Skoly, zlstane vyzva ke spolupraci jen prazdnym pojmem. Do plant Skoly je potfebné
zatazovat 1 ukoly a cile, pfi jejichZz plnéni je spoluprace uciteli nezbytni. ZkuSenost,
ziskand ztéto spoluprace pak vede ucitele ke spolupraci 1 v jinych pfipadech

(neplanovanych).

Obé uvedené charakteristiky povazuji za dulezit¢é 1 hodnotovy systém Skoly a

transparentnost pozadavki (vzdélavaci programy, zplisoby hodnoceni aj.).
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2.1.3 Myer, Zucker

Nezvalova (2002, s. 12) upozoriuje, Ze v literatufe lze najit fadu charakteristik uspésnych
Skol. Napi. charakteristika uspésné Skoly Myera a Zuckera zduraznuje spole¢nou vizi,
dosazitelné cile, které jsou vnimany jako vyzva pro rust a zlepSovani kvality vysledk.
Dutlezité jsou fungujici tymy, investice do jejich rozvoje a tymova realizace zmén.

Orientace na zédkazniky a sméfovani ke stejnému strategickému cili.

Vize by méla byt inspirujici vyzvou pro vSechny, ktefi jsou se $kolou spojeni. Aby mohla
byt sdilena, je nutné zapojit do jeji tvorby cely tym. Na zakladé vize zvoli §kola vhodnou
strategii (zpusoby jak vizi §koly naplnit) a stanovi cile (konkrétni, méfitelné). Ze strategie a
cili vychazi i plan vzdélavani a rozvoje pracovnikl Skoly, ktery je sestaven na zakladé¢
vzd&lavacich potieb. Skola se prostiednictvim planu daliiho vzdélavani snaZi odstranit
bariéry pfi plnéni zvolené strategie zvySovanim kompetenci pracovnikd, které jsou
potfebné k plnéni soucasnych nebo budoucich ukolt. ,,Zdakladnim cilem vzdeélavani
pracovnikit je pomoci organizaci dosahnout jejich cilu pomoci zhodnoceni jejiho

rozhodujiciho zdroje, tj. lidi, které zaméstnava** (Armstrong, 2007).

2.1.4 Rydl

Znaky dobré Skoly se zabyval také Rydl (1999, s. 8), ktery v oblasti urovné pedagogickych
pracovnikli  zdiraznil podporu dalSimu vzdélavani, tymovou spolupraci ucitelt
v mezipfedmétovych aktivitach a pfidélovani dostate¢nych prostfedkli Skolam pro jejich
vlastni experimenty. Za zvySovani vykonnosti pedagogickych pracovniki a jejich motivaci

¢ini Rydl odpoveédné ziizovatelské a organizacni struktury vzdélavaciho systému.

Pro tizeni vykonnosti pracovniki a jejich motivaci je potfebné zcela jasné formulovat, CO
se bude hodnotit, JAK se bude hodnotit (kritéria) a explicitné stanovit jaky bude
DUSLEDEK hodnoceni. V poslednich letech jsou na $koly zriznych stran smérovany
pozadavky a oc¢ekavani a rizni se i predstavy o kvalité skol a ucitelich. Praci skol a jejich
ucitelit by jisté pozitivné ovlivnilo stabiln€jsi prostiedi bez vlivu na zmény politickych
garnitur i mistnich samosprav. Pro probihajici reformy je Zadouci zachovat kontinuitu.
Jako obecny zaklad pro tvorbu vzd&lavaci politiky v Ceské republice byl koncipovan
dokument Strategie vzdélavaci politiky 2020. (MSMT, 2013) Jednou z priorit je i podpora

kvalitni vyuky a ucitele jako jejiho klicového predpokladu. Ocekavanym vystupem z této
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oblasti by mélo byt zavedeni Kariérniho systému. Vyznamnym ndstrojem profesniho
rozvoje se ma stat Standard ucitele, ktery pro jednotlivé stupné vymezi pozadované
pedagogické dovednosti a stane se tak i nastrojem pro hodnoceni Urovné dosazenych
kompetenci. Zavedeni Kariérniho systému bude klast i zvySené naroky na kompetence
fediteld Skol. Vyznamné jsou v daném kontextu predev§im kompetence, které souviseji
s fizenim procesu vychovy a vzd€lavani, sfizenim zmény a svedenim a fizenim
profesniho rozvoje ucitel. Jedna se tedy o kompetence v oblastech, kterym nasi feditelé
dle zavéri rGznych mezindrodnich Setfeni vénuji méné Casu nez jinym oblastem
(McKinsey & Company, 2010). Zvetfejnéné materialy ke Kariérnimu systému (nidv.cz,
2007) pocitaji s kompetenci feditele rozvijet Skolu jako ucici se organizaci, efektivné vést
hodnotici pohovory, vyhodnotit efektivitu dal§iho vzdélavani a profesniho rozvoje uciteli

S pomoci jim stanovenych indikatorti hodnoceni, aj.

2.2 Komparace uvedenych charakteristik uspéSnych Skol

Caldwellovo pojeti uspésné Skoly se do znacné miry kryje s charakteristikou Fischera a
Schratze. Spole¢né¢ zdiraziuji spolupraci s rodi¢i v oblasti vzdélavani, vysoké ocekavani
od zakl, samostatnost vrozhodovani ulitele a jeho zapojeni i do rozhodovani o
zalezitostech Skoly, kolegialni spolupraci a vSemi respektovany hodnotovy systém.
Caldwell navic akcentuje i schopnosti feditele §koly, Groven jeho odpovédnosti za vSechny
Skolni udélosti a miru poskytované podpory ucitelim, kterd zohlediiuje jejich potieby a
profesni rozvoj. Investice do dalsiho vzdélavani podporuje i Rydl a Myer a Zucker, ktefi
zdiiraziuji praci v tymech, s cili a spole€nou vizi. Za zvySovani vykonnosti pedagogi a
jejich motivaci ¢ini Rydl odpovédné i ztizovatelské a organizaéni struktury vzdélavaciho
systétmu, vcetn¢ pridélovani dostateCnych prostiedkli Skoldm pro jejich vlastni

experimenty.

Charakteristiky GspéSnych Skol sumarizuji aspekty, které byly zaznamenany u Skol, které
jsou povazovany za Uspé$né. Oblasti jsou stanoveny v obecné roving, neposkytuji zadné
konkrétni popisy jednotlivych krokt, po jejichz aplikaci by se Skola mohla stat uspéSnou.
Takovy postup by nemohl byt proveditelny uz proto, Ze kazda skola ma jiné podminky 1

jiné moznosti uspéchu. Proto je také na ni, aby specifikovala své potieby, zjistila moznosti
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(s respektovani podminek, které ma4), stanovila si redlné cile, naplanovala své vlastni

jednotlivé kroky, véetné zpiisobu jejich hodnoceni a vydala se na cestu ke své uspésnosti.

Za spole¢ného jmenovatele ve vSech uvedenych charakteristikach uspésnych skol mizeme
oznacit osobu ucitele, jeho dal§i vzdélavani a profesni rozvoj. Za dulezitou povazuji

nékteré charakteristiky i osobu feditele a jeho schopnosti aspekty Gspesné skoly naplnit.

Tento smér sleduje 1 nase prace.
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3 Uspé$na (idealni) $kola z pohledu veiejnosti

V piredchozi kapitole jsme nastinili nékteré z mnoha charakteristik uspéSnych skol, kterym
se vyplati ze strany feditele vénovat pozornost. Vyznamnou pozornost by mél rovnéz
vénovat pozadavkiim a o¢ekavanim, kterd jsou smérovana ke Skole. Protoze je vzdélavani
vetejnou sluzbou, coz vyplyva ze zadkona (Zakon ¢. 561/2004 Sb., §2, bod 3), musi feditel 1
jeho kolegové védét, jaka ocekavani vefejnost ma. Zamezi tak mozné situaci, Kdy
s vyuzitim vSech sil dojdou ke zvolenému cili a zjisti, Ze i kdyz Skola splnila vSe, co si

predsevzala, ocekavany uspéch se nedostavil, protoze se minul s ocekavanim.

Pro potfeby nasi prace jsme zvolili prizkum vetejného minéni z roku 2008 a sociologické
Setfeni z roku 2009, které zjistovaly nazory vefejnosti na Skolu a vzdélavani a jejich

pohled na skolu, kterou oznacovali jako idealni.
Portrét idealni zakladni $koly: Jaké vlastnosti by méla mit? (Walterova, 2010, s. 83)

- méla by v détech vzbudit zajem ucit se (63 % respondentit)

- déti by se méli do skoly té&sit (57 % respondentit)

- mély by v ni ziskat co nejvice poznatktl (53 % respondentit)

- ucitelé by méli byt pln€ kvalifikovani a déle se vzdélavat (44 % respondentli)

- méla by dobfe pfipravit Zdky na pfijimaci zkouSky na stfedni Skolu (35 %

respondentil)

m¢éla by zakiim nabizet nejriznéjsi mimoskolni aktivity (28 % respondentit)

Kritérii idealni §koly se zabyval i sociologicky priizkum, ktery pro MSMT provedla v roce
2009 agentura STEM/MARK (STEM/MARK, 2009, s. 54-61), kde mimo respondentt z
rodi¢ovské vefejnosti odpovidali i Zaci 9. roéniki ZS a odpovidajicich roéniki viceletych

gymndzii a 2. ro¢niki stfednich Skol.
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Idealni Skola by méla mit: (vybér proveden autorkou, 7 kritérii s nejvysSim dosazenym
bodovym ziskem. Prvni zavorka vyjadiuje odpovédi respondenti zitad rodiCovské

vefejnosti, druhd zadvorka odpovédi zaki)

- dobte odborn¢ ptipravené pedagogy (95%); (92 %)

- uditele, ktefi maji spravedlivy pfistup k zakim (92 %); (95 %)
- lidsky kvalitni ucitele, osobnosti (91 %); (87 %)

- moderni vybaveni - technika, UP (90 %); (91 %)

- pratelskou atmosféru a vlidné prostiedi (87 %); (93 %)

- kazen (83 %); (74 %)

- atraktivni, zajimavy ptistup vyuky (83 %); (83 %)

Pro skolu je vyznamné védét, co vefejnost od ni ocekava, co si pieje. Neméné vyznamné je
1 Znat, co si nepieje, v ¢em spatfuje problémy, aby se na eliminaci téch faktort, které mtze
ovlivnit, mohla zaméfit. Ze zavéru pruzkumi, které se touto tématikou zabyvaly, vyplyva,
7e predstava zaku, rodi¢l i ostatni vetejnosti o idealni $kole je spojena predevsim s 0sobou
ucitele. Odbornika s hlubokymi znalostmi v pfedmétu, vybaveného didaktickymi
dovednostmi, ktery pouzivd atraktivni metody vyuky a ma pratelsky pfistup k zakim.
Zaroven je objektivni, spravedlivy, schopny udrzet kdzen ve tfid¢ a docilit toho, Zze jeho
zéaci maji pozitivni vztah k uceni a chodi do Skoly radi. Jak jiz bylo v tvodu zminéno, tak
nasi ucitelé pravé v oblasti vyuZzivani alternativnich metod vyuky a motivace zaki
subjektivné vnimaji svou niz§i miru zdatnosti oproti mezinarodnimu praméru (Talis,
2013). Ukazatel sméru na cesté k uspésné Skole tedy vede pies profesni rozvoj ucitele,
zvySeni jeho kompetenci, které mu umozZni vyuZzivat moderni metody vyuky a tim 1 zlepSit
ptistup zakl ke Skole. Prizkum také ukézal, Ze vefejnost vnima jako hlavni tahouny, ktefi
pfispivaji rozvoji ¢eského Skolstvi v souc¢asné dobé€ nejvice, praveé ucitele a feditele Skol
(Walterova, 2010, s. 50-64). Z pohledu nasi prace pak ucitele, ktefi prostiednictvim
soustavného vzdélavani a uceni neustdle zvySuji své kompetence a tfeditele, kteti jim

vytvareji podminky pro jejich ziskdvani i nasledné uplatiiovani ve skolni praxi.
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4 Specifika Skoly
Pti planovani rozvoje Skoly, ucitelt a jejich vzdelavacich potfeb, musi feditel pocitat se
specifickymi znaky Skoly, a brat je do uvahy. I kdyz Skola vykazuje znaky bézné

organizace, ma sva specifika. Mezi specifika Pol (2007, s. 14-21) zahrnuje:

cile skoly

- problémy méfeni

- Clenstvi ve Skole

- srovnatelné vzdélavani hlavni skupiny zaméstnancii
- prace s Casem

- vztah odbornikt a laikt

- klicovy pracovni proces

- roztfiSténost organizacni kultury

- vztah Skoly s vné&jSim prostfedim

- mensi pozornost personalné rozvojové praci

Pokusime se rozebrat, jaky vliv maji tato specifika na fizeni Skoly z hlediska zvoleného

tématu.

Podle Plaminka (2010, s. 15) je ,uspéch naplnéni ocekdavani a klicovou schopnosti
uspesnych lidi i organizaci je schopnost vyhovét konkrétnim pozZadavkum (naplnit
ocekavani),“ a tim docilit spokojenosti zdkaznika. Na Skolu jsou vSak pozZadavky a
ocekavani smérovana zriiznych stran a pfedstava toho, co by Skola méla délat, aby
naplnila ocekavani téchto stran, a stala se tak v jejich o€ich uspéSnou, nemusi byt zcela
totozny. Pro potiebu hodnoceni a ispéSnosti Skoly bychom museli sjednotit své pohledy na
ocekavani 1 na skutecnost. Posuzovani jeji uspesnosti nebude tedy nikdy zcela absolutni a
bude vzdy zaleZet na Ghlu pozorovatele a na celkové situaci. Pro feditele Skoly, ktery by
mel byt schopen spravné formulovat ocekavani, vychazet znich pifi stanoveni
organiza¢nich cili (bez uchylovani se jen k obecnym formulacim), a z téchto cilt pak
vyvozovat i konkrétni potieby na vzdélavani a potiebny rozvoj pedagogu ve Skole, je tento
ukol zna¢né naro¢ny. Musi reagovat na podnéty z vnéjsiho prostredi, zvlasteé souhlasime-li
s Prasilovou (2003, s. 62), ze , dobré vztahy kvnéjsim partnerium jsou nezbytnou
podminkou existence skoly, “ a zaroven zachovat potfebnou miru konkrétnosti tak, aby bylo

ziejmé, jaké jsou rozvojové cile Skoly a jeji konkrétni vzd€lavaci potieby. Rozvoj
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personalniho vizeni. Vzdélavani je mimoradné silnym ndstrojem rozvoje kompetenci a tim i
zvySeni konkurence organizace “ (Bélohlavek, 2006, s. 317). V zajmu rozvoje Skoly nesmi
feditel pfipustit, aby byla Skola odtrZzena od reality. Nové vzdélavaci programy piinése;ji
vedle novych vzdélavacich témat (finan¢ni gramotnost, multikulturalita aj.) i pozadavek
individualizace vychovy a vzdélavani, a tim 1 zménu metod a zvladani novych
vzdélavacich technologii i pfistupli k hodnoceni zaki. Zaplavou informaci, dat a zdrojt, ze
kterych je lze ziskat, pozbyl ucitel vyluéného postaveni zprostredkovatele vzdélavacich
poznatkil. Je nutné, aby se naucil zvladat svou novou roli a stal se kvalifikovanym
pravodcem, ktery bude pomahat zakim a studentiim se v této zaplave informaci orientovat,
tfidit je a vyuzivat tak, Ze se proméni ve znalosti. Dalsi role vymezuje naptiklad VaSutova
(2004), odkazujici se na literaturu Harlanové zroku 1998, jejiz vymezeni vychazi
z ptedpokladu, ze role ucitele jsou vzdy spjaty S u¢enim se zakl a v této souvislosti uvadi
tii hlavni role ucitele: inspirator, facilitator a konzultant. Prasilova vychazi z pusobeni
ucitele a vymezuje uciteli roli vedouciho (fidi proces uceni a vyucovani), zprostiedkovatele
(koordinuje diskusi, vztahy), roli moderatora (pii akcich $koly), roli informacni (sbira a
distribuuje informace), pusobi i vroli pfedstavitele Skoly, tviirce kurikula, feSitele
konflikta a dalSich rolich (Prasilova, 2006). V odborné literatufe lze najit dalSi rtizné
rozdéleni roli ucitele a Cinnosti, které, jak uvadi Vasutova (2004, s. 72), ,, odrazeji profesni
povinnosti a zodpovédnosti, které nabyvaji na rozsahu a rozmanitosti*. Ma-li $kola
vyhovét nynéjsim pozadavkiim a potiebam, je tak dalsi pribézné vzdélavani jejich ulitelt
nezbytnou nutnosti.

Nezbytnou kompetenci feditele Skoly je schopnost tyto okolni zmé&ny vnimat, vyvozovat
z nich vzdélavaci potieby ucitelll a hledat vhodné formy a metody vzdélavani s cilem
efektivniho naplnéni téchto potfeb. Orientovat se v zaplavé nejriiznéjSich vzdelavacich
nabidek roznych instituci. Uspé$né Skoly se viak nesnazi pouze vyhovét nyngjsim
pozadavkiim, ale s pfedstihem se pfipravit i na ty budouci. Usp&sny Feditel se nauéil citlivé
vnimat tendence ve spolecnosti a pfemyslet o disledcich, které budou mit v budoucnu na
jeho skolu. Vzdé€lavaci potieby ucitelt definuje i z tohoto thlu. Timto piistupem zajistuje
nejen rozvoj Skoly, ale 1 dobrou pfipravenost svych uciteli na zmény, jejich
bezproblémovou adaptaci a jistou konkurenéni vyhodu. Nejde-li pouze vyslapanou cestou,

je ochoten riskovat, a pfipadné inovace zavést dfive nez jini a nez je nafizeno.
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V oblasti vzdélavani pedagoglhh musi brat feditel do tvahy i vliv klicového procesu Skoly.
,,Management Skol se lisi od podnikového managementu tim, Ze klicovym procesem, na
ktery se Fizeni orientuje, je proces vychovné vzdélavaci s jeho odlisnostmi a osobitostmi,
véetné teoretickych vychodisek k néemu a ze vystupem je vychovany a vzdélany Zdik, ne
vyrobené nebo prodané zbozi* (Obdrzalek, 2008, s. 14). Mezilidsky vztah ucitel-zak
ovlivituje vysledek ucitelova vychovného vlivu na ziky, hraje vyznamnou roli pfi
formovani postoje Zaka k uceni a ptisobi na jeho duSevni zdravi (rovnéz tak na dusSevni
zdravi ucitele). M¢kké dovednosti (soft skills) jsou tak dulezitou soucasti odborné
zpusobilosti ucitele a v obsahu jeho dal§iho vzdélavani by tato tématika neméla byt
opomijena (napiiklad asertivni jednani, komunikativni dovednosti, feSeni konfliktu,
tymové feSeni problému, sebereflexe aj.). Podle zavérd nékterych vyzkumu ma kvalita
ucitele na vzdélavaci vysledky 7kt vétsi vliv nez naptiklad kvalita kurikula nebo
materialni podminky a vybaveni $kol (Tomkova, 2012, s. 6). Na atmosféru ve Skole ma
vyrazny vliv také osobnost feditele, jeho styl fizeni a vztahy se vSemi zucastnénymi (s
zaky, rodici, partnery Skoly). Podoba vztahli mezi uciteli a feditelem patii pak ke stézejnim
determinanttim klimatu $koly (Urbanek, 2007). Ml¢ak (2002, s. 27-38) oznacuje feditele za
manazera interpersonalnich vztahti ve skole, ktery by mél dokazat poskytovat ucitelim i
pfimétenou socialni oporu, predevsim v situacich jejich psychické zatéze. Zpusob, jakym
ucitele podporuje a mira, se kterou se jim vénuje, je zavisla na jeho schopnostech

komunikovat a organizovat ¢as.

Dalsim specifickym znakem Skoly je, Ze ucitelé a vedouci pracovnici maji pomérné vysoké
a navic obvykle srovnatelné vzdé€lani. ,, Ucitelé se proto ve skolach projevuji jako
samostatni a kreativni pracovnici, kteri nejsou naklonéni plnit pokyny bez vysvétleni
Sirsich souvislosti** (Prasilova, 2003, s. 31). Pro u¢inné vzdélavani uciteld je tak nutné mit
nejdiive stanovenou vizi Skoly, védét kam chceme sméfovat, v jakych oblastech se chceme
a potfebujeme rozvijet. Ale ani v této chvili se nemuze feditel Skoly spoléhat na to, Ze Se
ochota ucitelt a jejich schopnost se vzdé€lavat, dostavi automaticky. Souvisi s jejich
motivaci, ochotou ke zméné, subjektivnim vnimanim jejich vzdé€lavacich potieb i
aspiracemi. Podle Lazarové rozhoduje motivace ucitele k dalSimu vzdélavani o efektivité
tohoto vzd€lavani. Rozhoduje o aktivité ucitele v prubéhu vzdélavacich akci, o jeho
pfistupnosti novym poznatklim a podnétiim i o jeho ochoté aplikovat tyto poznatky do své

prace (Lazarova, 2006, s. 86).
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Na zaklad¢ empirickych zkuSenosti provedla Lazarova (2006, s. 81-82) syntézu zdroja
motivace uciteld k dalsimu vzdélavani a sestavila piehled motivacnich typu uciteld, ktefi

se vzdélavacich akci ucastni. Do této typologie zahrnuje:

- ucitel dravec — je veden svymi ambicemi a zaméfen na svou kariéru (napf. feditele,
inspektora apod.), je aktivni, novatorsky a zajima ho Siroka skala témat

- ucitel funkcionar — ucastni se predevSim povinného skoleni ve vztahu ke své funkci
napt. vychovného poradce

- ucitel védec — vzdélava se s umyslem prohloubeni Uzeji definovanych znalosti a
dovednosti, a vysledky uplatiiuje i mimo Skolu (publikaéni ¢innost, lektorstvi aj.)

- uditel praktik — chape vzdélavani jako cestu ke zkvalitnéni své prace, premysli o
svych vzdélavacich potfebach, neni tak uzce zaméfen jako ucitel-védec, ani nema
podobné ambice. Chce byt pfedev§im dobrym ucitelem.

- ucitel sbératel — sbira certifikaty (co kdyby byly v budoucnu dulezité?) bez hlubsi
reflexe vlastnich vzdélavacich potieb ve vztahu ke své praci. Orientuje se na
vzdélavani, které miiZze uplatnit i ve svém osobnim Zzivoté nebo v piipadé potieby i
V jiné profesi (pocitacové vzdélavani, jazykové aj.)

- ucitel hleda¢ — hleda jistotu a podporu zvnéjsku. Potiebuje se zbavit vlastni nejistoty
napf. zacinajici nebo nekvalifikovany ucitel, ale neni to podminkou.

- uditel nav§tévnik — vzdélava se jen z podnétu nebo piikazu vedeni. Navstévuje
vzdélavaci akce nahodile s cilem nevybocovat z fady, ale je piesvédcen, Ze pro n¢j

moc smyslu nemayji.

Zaroven vSak Lazarova zdiraziuje, ze zadny ze zminénych typli se nevyskytuje v Cisté
podobé, a je nutno na né& pohliZet i v dynamice vyvoje profesni drdhy. Je potiebné, aby
feditel Skoly znal teorie motivace, v€dél, Ze vhodnymi podnéty (stimuly) mize motivaci
ucitell ovlivnit (i v Oblasti jejich vzdélavani a rozvoje), mél vhodné motivacni nastroje a
znal vnitini motivacni strukturu svych spolupracovnikii. Motivovat je, znamena ,, vytvorit u
nich zajem, ochotu a chut’ aktivné se angazovat pri plneni cinnosti odpovidajicich poslani
a cilum organizace “ (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 123). V oblasti dalsiho vzdélavani je
potiebné, aby feditel svym pristupem motivaci spolupracovnikii ke vzdélavani podpofil.
Planoval vlastni profesni rozvoj, a Gcastnil se vzdélavacich aktivit. Pro kolegy je postoj

feditele ke vzdélavani a to jaky vyznam mu pfisuzuje, dulezity.
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Podporujici feditel:

- propojuje rozvoj ucitele s jeho hodnocenim (v¢etné¢ odmeénovant)

- pomaha identifikovat vzd¢lavaci potteby jednotlivych ucitelt v kontextu s potiebami
Skoly a jeji strategit

- vytvaii plan DVPP

- ma vytvofeny promysleny systém uvadéni zacinajiciho ucitele i zaskolovani novych
spolupracovniki

- intervenci a podporu poskytuje ve vSech fazich pedagogovy pracovni kariéry

- motivuje spolupracovniky k zdokonalovani jejich profesnich kompetenci

- zada zpétnou vazbu a vzajemné predavani zkuSenosti mezi kolegy

- vyhledavé vhodné vzdélavaci nabidky, organizuje spole¢né vzdélavani

- vyuziva §irsi palety forem a metod rozvoje uciteld, neomezuje jejich vzdélavani jen na
ucast na seminafich

- podporuje inovace a experimentovani (ucitel musi vidét prakticky ucinek svého
vzdélavani a ziskanych kompetenci)

- hodnoti efektivitu dal§iho vzdélavani, nejen po strance finan¢ni, Sleduje jeho Uc¢inky
ve vzdélavacim procesu, ve vystupovani uciteltl, jejich jednani

- vytvaii podminky k Gcasti ucitelti na vzd€lavani, snazi se vyjit vstfic napf. Gpravou
rozvrhl

- vytvaii prostfedi, podporujici spolupraci, vzédjemné uceni a sdileni informaci

Specifickym znakem S$koly je 1 zplsob prace s cCasem. Ovliviiuje charakter fizeni a
znesnadiuje rozvoj Sirsi vzajemné spoluprace ucitelti. Zvysuje naroky na jejich koordinaci,
komunikaci, sdileni informaci a vzajemné uceni. Ty znesnadiiuje navic i roztisténost jeji
organiza¢ni a fidici struktury, kterda ma za nasledek i moznou urcitou izolovanost.
,, Ucitelova profesni role je ztizena tim, Ze vétsSinou uskuteciiuje vychovu a vyuku jako
jedinec relativneé osamoceny, spoléhajici jen sam na sebe, bez moznosti vyuzit vyhod
tymové ¢i skupinové delby prace. Z uvedeného ditvodu je jeho pozice velmi silnd, ale klade
na néj soucasné velmi vysoké naroky“ (Malach, 2007, s. 65). Praveé v tom, jak dalece jsou
ucitelé ochotni se ze svého ,,volného casu* (Pol, 2007, s. 17) vénovat vlastnimu rozvoji a
rozvoji Skoly, se nejvice projevuje sila jejich motivace, jejich identifikace se Skolou, jejimi
potiebami a soundleZitost. ,,Volny ¢as* poukazuje na rozdéleni jejich pracovni doby na
pfimou pedagogickou ¢innost a prace souvisejici s ptimou pedagogickou ¢innosti (Zakon
23



¢. 563/2004 Sb., §22). A i kdyz Pracovni fad (Vyhléaska ¢. 263/2007, §3b) souvisejici prace
specifikuje, a ve vyc¢tu uvadi i ucast na dal§im vzdelavani, podle jakéhosi zvykového prava
povazuje nemald ¢ast uciteli tuto dobu za svilij volny Cas, vCetné rozhodovani o jeho

obsahové néplni.

Ze specifického znaku Skoly, kterym je vztah odbornikli a laikli, akcentujeme piedevsim
vztah ucitele se zdkonnymi zastupci zakl. Schopnost ucitele s rodici spravné komunikovat
a ziskat je pro spolupraci je vyznamnym faktorem pro jeho uspésné piisobeni ve tfidé. Jiz
proto, ze piipadné konflikty srodi¢i jsou pro ucitele vzdy zatéZujicim a stresujicim

Cinitelem.

Mensi pozornost, kterou Skoly vénuji persondln¢ rozvojové praci a na kterou poukazuje
Pol (2007, s. 20), se odviji od jeji nizké moznosti flexibility v personalni praci (problémy
s realizaci personalnich vymeén). DalSim divodem je i jeji zaméfeni na tkoly (akcentuje
predevsim odborné aktivity ucitell smérované k vyuce), které vyznamné ptrevazuje nad
ohledem na proces (tj. zpasob, kterym lidé ukoly realizuji a jak na sobé dlouhodobé¢

pracuji).

24



5 Ucici se organizace (§kola) a organizacni uceni

V predchézejici ¢asti jsme se pokusili rozebrat, jaky vliv maji na planovani rozvoje skoly i

vzdélavani uciteltt jeji specifika. Nastinili jsme aktivizujici Cinnosti fteditele, které

podporuji dalsi vzdélavani a rozvoj ucitele, mezi kterymi jsme zdaraznili motivaci, ktera

rozhoduje o efektivité¢ tohoto vzdeélavani. Domnivame se vSak, ze neni mozné hovofit o

uspesné skole, aniz bychom zminili ucici se Skolu a organizaéni uceni.

5.1 SengeP. M.

Discipliny, které musi organizace zvladnout, aby byly oznadeny za ucici se organizace,

jako jeden z prvnich uvedl Peter M. Senge, a pro $kolu je upravila Slavikova (2008, s. 40).

1.

Mistrovstvi v oboru — schopnost jednotlivych uditeld uvédomovat si své hlavni
pfedpoklady a schopnosti, a prohlubovat je soustavnym uc¢enim. Vnimat zmény a
zavadét je do vzdélavaciho obsahu i procesu, v¢etné novych technologii. Podle
Sengeho (2007, s. 25) je osobni mistrovstvi duchovnim zékladem ucici se
organizace.

Mentalni modely — tak jak jsou popisovdny, maji blizko k postojim (vici
zaméstnavateli, své praci, zakaznikiim, vysledkiim). Kazdy jedinec zpravidla jinak
vnima svét i své jednani v ném a tento zptisob vniméani se projevuje i v jeho praci.
U této discipliny jde o zménu nefunkénich postupi, kterd souvisi s profesionalni
zpétnou vazbou i sebehodnocenim. Znamena i nutnost zbavovat se piredsudkd a
rutiny - podminkou je prostfedi podporujici inovace, tvofivost, experimentovani, a
podstupujici rizika.

Sdileni vizi — Vv ramci vize organizace si pracovnici stanovuji i své vlastni cile
(identifikace jednotlivcl s organizaci). Vize dava smér jejich jednani a ¢ini je
smysluplnym.

Tymoveé uceni — tymova prace, vymena zkusenosti, sdileni informaci, kolektivni
uceni. Vychodiskem je dialog mezi Cleny tymu, snaha o spole¢né piremysleni,
hledéani cest a postupli pfi dosahovani spole¢nych cilii. Pokud se nedokazou ucit
tymy, nemuze se podle Sengeho ucit ani organizace.

Systémové mysleni — je podle Sengeho specifickou disciplinou, jejimz tkolem je

integrovat vSechny discipliny a vzajemné je propojovat na Grovni teorie a praxe.
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Systémové mysleni vede lidi ke spolecnému sdileni odpovédnosti, a nalézani

feSeni pro problémy vytvoiené systémem.

Naplnénim konceptu ucici organizace méni lidé svtyj piistup k praci i své mysleni. Podle
Sengeho je v pfipad¢é ucici se organizace nutné fungovani vSech jejich péti dimenzi.
Domnivame se, ze minimaln¢ s patou dimenzi (systémové mysleni) a jeji bezchybnym
fungovanim mohou mit ucitelé ve Skolach potize. Vidét souvislosti mimo ramec vlastnich
pracovnich kol a povinnosti znesnadiuje uciteli 1 roztfisténd organizacni struktura a
urcita izolovanost jeho prace (specifika skoly). Dulezitym aspektem jsou v ptipadé ucicici
se organizace sdilené mentdlni modely, ale docilit zmény postoji u uciteli neni
jednoduché. Je nutné dlouhodobé pusobit na jejich znalosti, zkuSenosti, emoce. Podavat

relevantni informace, poskytovat zpétnou vazbu a vést ucitele k sebereflexi vlastni prace.

5.2 Ticha L.

Popis ucici se organizace Tiché (2005) vychazi z organiza¢niho uceni, které zduraznuje
samotny proces uceni, tedy to, jak se lidé a organizace uci (Pol, 2013). Pojem uceni
vymezuje Ticha (2005, s. 79) jako zpuisob, kterym se ménime ve vztahu K minulému stavu.

Mezi zakladni typy uceni zatazuje:

- ziskdvani znalosti (co se ucime)
- ziskdvani dovednosti (jak se u¢ime)
- osobnostni rozvoj (u¢ime se, jak co nejlépe vyuzit svilj potencial)

- spolecné badani (u¢ime se, jak dosahnout cilti spole¢né)

Podobné¢ konstatuje Pol (2007, s. 79), Ze neni ,,jen dulezité, kdo a jestli se uci, ale také jak

tak cini, co se uci a proc, s jakym vysledkem a jak bude tento vysledek vyuzit.

Podle Tureckiové (2004, s. 109) se V, koncepci ucici se organizace Se firma uci
prostrednictvim svych clenu, kteri pro sebe, ale i pro svou organizaci (firmu) ziskdavaji
znalosti, dovednosti, zkuSenosti.... Diky nim a vSestranné podpore vedoucich pracovniki
vzristd ochota i schopnost ménit pracovni navyky (pracovni chovani) a také — zde

predevsim — pracovni postoje a hodnoty. “
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Ticha (2005) podava navody a postupy jak aplikovat principy ucici organizace do praxe.

Z jejich doporuceni vybirame (upraveno autorkou):

- Podporovat vse, co je ve Skole pozitivni.

- Posilovat vlidech pocit bezpe¢i — atmosféra divéry, bezpeci, jistoty. Vytvaret
podminky pro kreativitu a iniciativnost. Posilovat divéru lidi ve vlastni schopnosti.

- Odménovat ochotu riskovat — spolupracovnici nesmi mit strach z nasledka ptipadného
neuspéchu, jen tak budou ochotni pfijimat pfiméfend rizika a inovovat podobu
vyucovani.

- Rovny pfistup vSech k u€eni a rovnost mezi témi, kdo se uci — nepéstovat si predsudky
0 schopnostech u¢it se. VSichni, ktefi se u¢i a pracuji na svém rozvoji, si zaslouzi
ocenéni, ne pouze ti, kterym to jde dobte nebo rychle.

- Podporovat proces uceni, ktery je stejné dilezity jako vysledky (neomezovat se jen na
ne).

- Vytvaret dobré mezilidské vztahy.

- Podporovat spolupracovniky ke vzajemné spolupraci a co nejvétsi vymeéné znalosti a
dovednosti mezi nimi. Posilovat soudrznost tymu. Podporovat tymovou praci a
vzajemnou podporu. U vsech vytvaret pocit soundlezitosti.

- Nenabizet jen strukturované uceni, ale vést k tomu své kolegy (strukturovat své
uceni). Respektovat jejich pfistup k uceni a styl uceni.

- Plan rozvoje lidskych zdroji by mél byt soucasti strategie Skoly. Pi uplatiiovani této
strategie by méli mit vSichni Sanci uspét. Dulezity je 1 jejich podil na jeji tvorb¢ a
vymezeni.

Koncept ucici se organizace je inspirujici, otazkou ale je, do jaké miry je skute¢né v praxi
Skol realizovatelny. Pocitd se vSemi pfijimanou tymovou spolupraci, otevienou
komunikaci, se sdilenim informaci, které pracovnici vyprodukuji, shromdzdi i pouZivaji.
., Podle zjisténi z nejlepsich vychovné vzdélavacich systémii je nejucinnéjsi podporou pro
profesni rozvoj ucitelit vyména prikladit dobré praxe“ (McKinsey, 2010, s. 31). Ale jen u
10 % ceskych skol si ucitelé vzajemné vymenuji zkusenosti v souladu s nejlepsi praxi. Na
60 % Skolach je spoluprace nedostatecna (McKinsey, 2010, s. 19). Nedostatek spoluprace
souvisi jednak s ochotou ucitelti davat k dispozici své znalosti (know-how), s ochotou ugit
se od kolegtli, ale i s neochotou ptiznat vlastni nedostatky. Neochota nebo také obava

z vetfejného ptiznani chyb nebo nedostatkli se neprojevuje jen u ucitell, ale i u Skoly jako
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celku. Tuto obavu Skol potvrdilo i empirické Setfeni, které provedly Vastéatkova
s Prasilovou (2007). Davodem pro takovy postoj je obava ze zneuziti téchto informaci. Ze
strany zfizovatele napft. pii redukci poctu skol, ze strany vefejnosti — pfiznany nedostatek
muze mit vliv na pozdgjsi naplnénost Skoly, ze strany konkurence — jestlize konkurence
své chyby nepfizna, bude ve zjevné vyhodé (konkurenéni boj).2 Ugitelé a feditelé uvadgji
v riznych Setfenich i dalsi piekazky rozvoje spoluprace uciteld: nedostatek Casu, vysoké
uvazky a pretiZzenost, organizace prace, mezilidské vztahy — individualismus, rivalita,
zéavist. Problémy mohou mit ucitelé 1 se schopnosti spolupracovat — ostych, uzavienost,
nizké sebevédomi aj. (Pol, Lazarova, 1999). Brzda uzsi spoluprace uciteli miize byt ale i
v podminkach, které byly pro spolupraci ve $kole nastaveny. Nejen v absenci prostoru a
nevytvoreni podminek pro vzajemné setkdvani, v pfevaze individualnich ukold, ale napf. i
V nastaveném systému hodnoceni. V dobré vite, Ze by méli byt ocenovani a odménovani
predevsim ucitelé s nejlepSimi vysledky, tém samym moznd pak nevédomé privirame
vratka ke spolupraci, predavani zkusenosti jejich kolegiim s upfimnou snahou docilit toho,
aby byli stejné dobfi jako oni. ,,Spolupracovat budeme — moznd — tehdy, kdyz pripadny
uspéch druhého nebude nijak ohrozZovat nas vlastni uispéch, nebo kdyz na uspéchu druhého

bude nas vlastni uspéch dokonce zaviset “ (Plaminek, 2009, s. 9).

Ptipraveny Kariérni systém stavi feditele Skol pied ukol fidit a rozvijet Skolu jako ucici se
organizaci. Danému smérovani odpovida i dokonfeny model Kvalitni skoly a
modifikovana kritéria, podle kterych by méla CSI hodnotit §koly a $kolska zafizeni od
$kolniho roku 2015/2016 (CSI, 2015). Najdeme zde vice aspektii z charakteristiky Gisp&sné
Skoly 1 ucici se organizace. Naroc¢nost ukolu je dana nejen specifiky Skoly, o kterych bylo
jiz v praci pojednano, ale otdzkou je i pfipravenost fediteli dany ukol uspéSné plnit.
Piipraveny Kariérni systém i nova podoba hodnoceni prace kol Ceskou $kolni inspekci
stavi do centra pozornosti fizeni pedagogického procesu a profesni rozvoj pedagogickych
pracovniki Skoly. Tedy oblasti, které¢ dosud v rozloZeni pracovniho snimku feditele, jak jiz
bylo v praci zminéno, nepattily k prioritnim (z pohledu miry ¢asu, kterou jim vénoval).
Jednim z vychodisek muze byt dal§i vzdélavani feditele a zmirnéni jeho zaneprazdnéni
jinymi ukoly. Strategie 2020 hovoii o sniZzeni administrativni zatéze, v uvahu pfipada i

snizeni vyucovaci povinnosti feditele. Dosud ale k realizaci zadné z uvedenych zalezitosti

2 Dotaznikové Setieni bylo provedeno Vv letech 2005-2006, respondenty byli vedouci pracovnici ZS a SS (173
respondentl), ktefi se G€astnili seminait s tématikou autoevaluace Skoly.
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nedoslo. Na Kariérnim systému feditele se zacalo pracovat mnohem pozdéji nez na
Kariérnim systému ucitele a na jeho dokonceni si bude muset pedagogicka vefejnost jesté
pockat. To vSechno jsou oblasti, které jsou pro feditele skoly malo ovlivnitelné (vné&jsi
prostiedi). Na vnitini prostfedi Skoly ma vSak vyrazny vliv. Mél by vést spolupracovniky
ve vys$i mife k participaci na fizeni Skoly. VSude tam, kde je to mozné, delegovat — vCetné
pravomoci a zodpovédnosti. Delegovani je vyznamnym ndastrojem profesniho rozvoje
pracovnikil a vedle rtstu kompetenci pracovnikll a jejich sebevédomi, je dalSim ziskem 1
uvolnéni CGasové kapacity feditele. Reditel $koly si tak vytvoii prostor pro Fizeni

pedagogického procesu, profesni rozvoj pedagogti i r0zvoj organizaéniho uceni.

Uspéch organizacniho uceni odvisi v nemalé mire od pripravenosti vedoucich pracovnikii

tyto procesy iniciovat, vést, podporovat a vyuzivat (Pol, 2013, s. 174).
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6 Vzdélavani a rozvoj pedagogi
Obsahem této kapitoly je sezndmeni se s typy vzdélavani pedagogl, pravnimi ptedpisy,
které se zabyvaji rozvojem ucitelll a fesi jejich vzdélavani i1 s povinnostmi feditele skoly,

které z nich vyplyvaji.

Vzdélavani pedagogii je soucasti jejich profesniho rozvoje. Mezi tyto dva pojmy vSak
nelze davat rovnitko, nebot ,,za profesni rozvoj ucitele je povazovana jakdkoliv ¢innost,
kterou se rozviji individualni schopnost, znalost a mnoho dalsich charakteristik jeho
povolani“ (Kohnova, 2004, s. 20). Pro rast ucitele jsou vedle organizovaného vzdélavani
urcité stejné tak dilezité diskuse a vyména zkuSenosti mezi kolegy, spolecné feSeni
problému ve Skole, vzajemné hospitace a jiné aktivity ve Skole. Vzd¢lavani je jen jednim
ze zpusobu, kterym se ucime. Jde o ,,organizovany institucionalizovany zpiisob uceni.
Vzdélavaci aktivity jsou ohranicené (diskrétni) — maji sviij zacatek a konec *“ (Hronik, 2007,

s. 31). Ve vzdélavani dospélych je dulezité piiblizovat vzdélavani co nejvice praxi.
Harrisonova (2005) rozlisuje Ctyfi typy vzdélavani:

1. Instrumentalni vzdélavani — vede ke zlepSeni vykonu prace a usnadfiuje je
vzdélavani pti vykonu prace.

2. Poznavaci (kognitivni) vzdélavani — vysledkem je zlepSeni znalosti a pochopeni
véci

3. Citové (emocni) vzdélavani — jde spiSe o formovani postojii nebo pociti nez
formovani znalosti

4. Sebereflektujici vzdélavani — novym myslenim, naziranim a chovanim dochazi i

k vytvareni novych znalosti
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V ramci celozivotniho uceni jde o vzdélavani (Eurydice, 2011, s. 17):

- Formalni — v rdmci formalniho vzd¢lavaciho systému, méa vymezeny cile, dobu trvani
a zdroje.

- Neformalni — muze se odehravat ve vzdélavacich institucich i mimo né, jde o
organizované a dlouhotrvajici ¢innosti (délka trvani se lisi). Je poskytovano napf.
V rdmci pracovniho zatazeni nebo obcCanskych aktivit a z hlediska studujiciho jde o
zamérnou ¢innost.

- Informalni — je pfirozenou soucasti zivota, vyplyva z denni Cinnosti vztahujici se
K praci, rodin¢ nebo volnému ¢asu. Ve vétSiné piipada jde z hlediska uciciho se o

nezamérné uceni.

6.1 Legislativni vymezeni

vzdélavani, povazujeme:
Zakonik prace (Zakon €. 262/2006 Sb.) - § 227 pée o zaméstnance

Uklada zaméstnavateli povinnost pecovat o odborny rozvoj zaméstnancl, zejména
Vv ptipadé zaskoleni, zauceni, odborné praxe absolventii skol, prohlubovani kvalifikace a
jejim zvySovani.

Skolsky zakon (Zakon & 561/2004 Sb.) - § 164 piisuzuje fediteli §koly odpovédnost za
odbornou a pedagogickou troven vzdélavani a uklddd mu povinnost, vytvaret podminky

pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnik.

Zakon o pedagogickych pracovnicich (Zakon ¢. 563/2004 Sb.) se zabyva dalSim
vzdélavanim pedagogickych pracovnikil v § 24. Povinnost dal$iho vzdélavani uklada viem
pedagogickym pracovnikiim po dobu vykonu jejich pedagogické ¢innosti. Jsou povinni se
dale vzdélavat po celou dobu svého profesniho Zivota a obnovovat, udrzovat a dopliiovat
svou kvalifikaci. DalSim vzdélavani mohou také svou kvalifikaci zvysit (ziskat, rozsifit).
Rediteli §koly uklada zdkon povinnost organizace dalsiho vzdélavani pedagogii podle
planu dalSiho vzdélavani. Ucitelé se vzdélavaji bud’ ucasti na vzdélavacich akcich
(akreditovanych MSMT) nebo samostudiem, které mize byt u¢itelem ¢erpano v rozsahu az

12 pracovnich dnii (nebrani-li tomu vazné provozni divody).
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Vyhlaska o dalSim vzdélavani pedagogickych pracovniki (Vyhlaska ¢. 317/2005 Sb.)
uvadi druhy dalSiho vzdélavani a dale je specifikuje. Mezi druhy dalSiho vzdé€lavani
zatazuje studium ke splnéni kvalifikanich ptedpokladi nebo dalSich kvalifikacnich
predpokladti (kvalifikacni vzdélavani) a studium k prohlubovani odborné kvalifikace
(prubézné vzdélavani). Za formu prubézného vzdélavani povazuje zdkon zejména Gcast na
kurzu a seminafi v délce minimalné¢ 4 vyucovacich hodin (mozna i z tohoto diivodu tato
forma v praxi pievazuje). Zaméfeno by pak mélo byt na aktudlni teoretické a praktické

otazky souvisejici s procesem vzdélavani a vychovy.

Zvyse uvedenych pravnich ptedpisi vyplyva pro feditele Skoly zejména povinnost
organizovat vzdélavani ucitelti podle planu vzdélavani, a ke vzdélavani jim umoziovat
cerpat dny, které jsou urceny pro jejich samostudium. Proto se t€émito pojmy budeme dale

zabyvat.

6.2 Plan dalSiho vzdélavani

Podle Vodaka a Kuchar¢ikové (2011) je proces vzdélavani tvoien ¢tyfmi fazemi:

1. Identifikace potieb a definovani cili vzdélavani;
2. Planovani vzdélavani;

3. Realizace vzd¢lavaciho procesu,

4

Hodnoceni vysledkli vzdélavani.

Dobie vypracovany plan vzdélavani by mél podle Koubka (2007, s. 265) odpovédét na

nasledujici otazky:

- Jaké vzdélavani ma byt poskytovadno? (obsah, témata, zaméieni)

- Komu? (cilend skupina tucastniki)

- Jakym zpisobem? (na pracovisti, mimo ngj, metody a formy, pomtcky, texty)

- Kym? (interni nebo externi vzdé¢lavatel)

- Kdy? (terminy, ¢asovy plan)

- Kde? (konkrétni misto vzdélavani, ubytovani, stravovani aj.)

- Zajakou cenu, s jakymi naklady? (rozpocet planu)

- Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a jeho ucinnost? (metody hodnoceni, kdo a
kdy hodnoti)
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Pti sestavovani planu vzdelavani by mél feditel zohlednovat:

a) Potieby Skoly — analyza daji by méla tyto potieby identifikovat. Jde o tdaje,
které se tykaji celé skoly (vnéjsi a vnitini pozadavky a potteby) 1 jednotlivych
ucitelt (podkladem by mélo byt hodnoceni jeho prace)

b) Finan¢ni moznosti $koly — rozpocet, uréeny na vzdélavani, moznost ucasti
Vv projektech nebo vlastni projekty, granty aj.

C) Zajem a individualni potiebu ucitele

Uditele pti volbé vzdélavaci aktivity ovliviiuje fada faktorti. Vyznamnou roli hraje
schopnost ucitele zhodnotit své vzd€lavaci potieby, zalezi i na kvalité fizeni jeho
vzdélavani a rozvoje ze strany vedeni Skoly. Zalezi také na dostupnosti nabidky, jejim
financnim zajisténi, mistu a délky konani vzdéladvaci aktivity, na doporuceni kolegt,
organizaci vzdélavaci aktivity, metodach a formach vzdélavani, moznosti vyuziti poznatka
ve vlastni praci uCitele aj. Ve Skolach pracuji ucitelé, ktefi se zajimaji o vzdélavaci nabidky
a jsou aktivni v jejich vyhledavani. Setkame se ale i s uciteli, kteti jen pasivné ¢ekaji na

nabidky (v¢etné pobidky) ze strany vedeni Skoly.

Efektivni vzdélavaci plan jde sndze sestavit ve Skole, ve které probiha pravidelné
hodnoceni prace uliteltl a dafi se harmonizovat potfeby Skoly s individudlnimi pottebami
uciteld.

Realizace planu vzdélavani zavisi na momentalnich okolnostech, podminkach provozu
Skoly a jeji organizaci (rozvrhy, suplovani), na schopnostech vedeni Skoly a mife jejich
uplatnéni, ktera je ovlivnéna i pfistupem vedeni Skoly ke vzdélavani. Dulezité je ucitele

motivovat a podporovat jejich vzdélavani. Poskytovat jim zpétnou vazbu.

Plan dalSiho vzdélavani a jeho sestaveni neni pro feditele Skoly dokon¢enym dokumentem.
Méni se V zavislosti na zjiSténych potiebach a dosazeném rozvoji ucitele. Domnivame se,

ze soucasti tohoto planu by méla byt 1 obsahova naplit samostudia jednotlivych ucitelt.
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Klicem krozvoji potencialu spolupracovniki je podle Tureckiové (2007, s. 118)

nasledujici rovnice:

Poznat — pochopit — respektovat — ucinné motivovat + komunikovat = vést — pomoci

lidem:

aby se zaméfili na spravné cile,

aby védéli, jak jich mohou dosahnout,
aby jich dosahnout chtéli,

aby jich skutecné dosahovali,

aby poznali, Ze jich dosahli.

Nejobtizngjsi fazi je urcité hodnoceni vysledki vzdélavani.

je obtizné rozpoznavat a kvantifikovat vztah mezi kvalifikaci pracovnika a vysledky
jeho prace (Koubek, 2007, s. 261)

je naroéné na ziskdvani potfebnych informaci, pfi¢emz vysledky jsou casto
posuzovany subjektivné (Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 126)

vzdélavani plsobi s velkym zpozdénim a z toho vyplyva i1 nesnadné izolace dopadii

vzdélavani od jinych vliva (Hronik, 2007, s. 177)

Ptes obtiznost hodnoceni na né nelze rezignovat, protoze souhlasime s Hronikem, ,Ze

vzdelavani.

vvvvvv

«

Z metod méteni uvadime rozsiteny model Kirkpatricka (Hronik, 2007, s. 178-192):

uroven reakce — spokojenost Ucastnikli a lektora se vzdélavaci aktivitou (napf.
dotazniky nebo dopis lektorovi)

uroven uceni — testovani nove¢ ziskanych znalosti. Napft. pretest-retest, kdy ucastnici
vypliluji znalostni test pfed zahajenim Skoleni a po jeho ukonceni. Dal§im piikladem
je ptipadova studie, kterou lze vyuzit na testovani komplexnéjSich znalosti. Vhodna je
u vycviku soft skills (tzv. mekké dovednosti), ale 1ze ji pouzit i na testovani znalosti.
Uroveii chovani — zhodnoceni novych nebo zlepsenych dovednosti ve vztahu
k chovani na pracovisti (podminkou je pozorovani chovani spolupracovnika na
pracovisti pfed vzdélavaci aktivitou a po ni). Hodnoceni lze provést i zadanim

vypracovani projektu, kdy rozpracovanosti problému a jeho fesSeni, vCetné¢ uvedeni
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postupu, demonstruje pracovnik ziskané dovednosti. Obdobnym piikladem je
assignment, kdy pracovnik analyzuje problém, hledd vychodiska feSeni a zaroven tak
predstavuje svou piedstavu, jak v feSeni uplatni, co se naucil. Vyuzit lze i
Assessment/Development Centre, kde ucastnik prezentuje svou dovednost v dané
oblasti v praktickych ukazkach.

- Uroveii vysledkii — méfeni dopadu znalosti a dovednosti do praxe. K porovnatelnym
zménam dochazi az po urcité dobé. Hodnoceni mizeme provést pozorovanim pii
praci, mizeme vyuzit i 360 zpétné vazby (postup vysvétlime v kapitole nastroje
profesniho rozvoje). Vhodné je 1 vyuziti rozvojového planu, kdy v ramci
objektivnéjsiho hodnoceni, hodnoti nejenom pracovnik piinos vzdélavani pro svou
osobu i podavany pracovni vykon, ale k jeho subjektivnimu hodnoceni se pfipojuje i
komentat dal§iho hodnotitele (nejcastéji nadiizeného).

- Uroveii postoji — postoj ke vzd&lavani, zméng, odpovédnost za vlastni rozvoj.
Vhodnym programem na utvafeni novych postoji je motivaéni workshop

(Tureckiova, 2004)3

Reditel $koly musi tedy jiz pii sestavovani planu vzdélavani zvolit metody méfeni a
zpuisob vyhodnoceni efektivity vzdélavani (jednotky meéfeni a kritérii u jednotlivych
vzdélavacich aktivit). Subjektivni 1 objektivni metody méfeni, které umozni sledovat rozdil
mezi vstupem a vystupem. Domnivame se, Ze v pfipad¢ prvnich dvou uvedenych trovni
muze byt bariérou pro zvoleni odpovidajicich metod snad jen Casova kapacita vedeni
Skoly, kde v riiznych Setfenich poukazuji feditelé Skol na svoji zaneprazdnénost jinymi
ukoly. Dal8i Grovné jsou pro sledovani a meéteni efektivity vzd€lavani jiz mnohem
inovujiciho, reflektivniho, schopného, zkratka ,,dobrého* ucitele“ (Lazarova, 2006, S. 39).
Takovym neni ani v pfipadé, Ze si osvoji vSechny znalosti a dovednosti, které mu
vzdélavani poskytlo. Musi byt zarovenl ochoten ménit svilj postoj k vyuce, inovovat a
rozvijet jeji pojeti. Toto vnitini pfijeti je nutné z hlediska trvalé zmény. Bez né€j novou
strategii do svého vyucovani bud’ vliibec nezatazuje, nebo jen v situacich, kdy ma pocit, Ze
se to od n¢&j ocekava, napt. v dobé hospitace nebo inspekce (Stary, 2012, s. 51). S témito

postoji ucitelti musi feditel Skoly pocitat a zmény v jejich praci, chovani, jednani i zptisobu

3 Tureckiova patou uroveit oznauje jako hodnotovou s poukazem vlivu vzd&lavani na ,,zivot* Sirsiho
vnéjsiho prostiedi (lokdlniho spolecenstvi, community) a na rozvoj firemnich cilt.
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vyuky sledovat v dlouhodobém horizontu. Uginnym néstrojem pro monitorovani vyvoje
profesnich kvalit ucitele, v¢etné jeho postojii je Profesni portfolio ucitele. Tento evaluacni

nastroj byl vyvinut v rdmci projektu Cesta ke kvalité¢ (Trunda, 2012).

6.3 Samostudium

Samostudium je jednou z forem vzdé¢lavani pedagogickych pracovniki. Jeho Cerpani je
vazano na Skolni rok (narok az 12 dnil), nelze je prevadét do dal§iho roku, ani proplacet. Je
vazano na pracovni pomeér (i vedlejsi), ale 1 pfi sjednani dohody muze feditel tento narok
pracovnikovi pfiznat (nejvyse v mife stanovené zakonem). Reditel $koly by mél v planu
vzdélavani jasn€ vymezit toto pravo ucitelli — rovny, nediskriminacni piistup, ktery zajisti,
ze vsichni pedagogové maji moznost vycerpat piiblizn€ stejny pocet dnii ke svému
vzdelavani jako kolegové (narok maji ucitelé na Cerpani celych dnt, ne jejich zlomki),
dohoda o terminech, zpiisobu zastupovani. Reditel by se mél snaZit o vytvoteni takovych
organizacnich podminek, aby mohli ucitelé dny k samostudiu cerpat. Na dobu cerpéani
volna k samostudiu nemuize feditel ukladat uciteli Zadné pracovni ukoly. Skute¢ny termin
¢erpani samostudia (ktery mize byt odlisny od planovaného) urcuje feditel skoly, ale fizeni
samostudia je problematické. Pro feditele je obtizné zjistit, zda bylo poskytnuté volno
skutecné vyuzito ve prospéch rozvoje ucitele a Skoly. Vyrazné lepsi situace je ve Skolach,
kde je zvykem o obsahu samostudia diskutovat (napft. s kolegy, na pedagogickych radach,
v pfedmétovych komisich nebo v pohovorech svedenim, které zaroven poskytuje i
pozitivni zpétnou vazbu, motivaci a podporu. Ucitelé maji moZnost konzultace i
poradenstvi). Proces sebevzdélavani a jeho pribéh si fidi ucitel sam a pouZziva k tomu
metody a pomicky, které si zvoli (fizeni sebe samého). Na ném je i volba cili svého
sebevzdélavani a proto feditel Skoly v podstaté nemtze v planu dalsiho vzdélavani
planovat dosazeni cilii v této oblasti. Vzhledem k tomu, ze se jednd o vzdé€lavaci aktivitu
hrazenou Skolou, domnivame se, ze je vhodné, aby zaroveil s planovanim termint pro
samostudium jednotlivym ucitelim, byl feditel ze strany ucitele alesponl ramcovée
informovéan o obsahu samostudia a zvolenych vzdélavacich cilech. Hodnoceni efektivity
této vzdélavaci aktivity pak mize provést pozorovanim zmeén v praci a chovani ucitele —
zda se deklarovany zisk urcitych znalosti a dovednosti v jeho praxi projevuje (napf.
vyuzivani ICT ve vyuce). Efektivnost vzdélavani je ovlivnéna motivaci ucitele ke

vzdélavani, jeho v€kem (faze kariéry), jeho zkuSenostmi S u€enim, osobnimi rysy ucitele.
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Vliv ma jeho otevienost k uceni, schopnost sebehodnoceni, sebefizeni. Ovlivnén je i
osobnimi a rodinnymi poméry, aktualnim zdravotnim a psychickym stavem. Domnivame
se, ze pokud nebude uclitel sam k sebevzd€lavani dostatecné vnitiné motivovan, nemuze

tento typ vzdélavani pfinést Skole pozadovany efekt.
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7 Nastroje profesniho rozvoje pedagogickych pracovnikii
V této kapitole popiSeme nékteré z nastroju, které lze vyuzit pii vzdélavani a rozvoji

pedagogickych pracovniki a budeme je aplikovat do prostiedi Skoly.

Metody a formy vzdélavani

V praxi dochazi Casto k prolinani ¢i zdméné téchto dvou pojmi. Formou myslime vné&jsi
organiza¢ni usporadani vzdélavaci akce, metodou pak konkrétni nastroje, které jsou ve
vzdélavani pouzivany. Napiiklad zvolime-li formu instruktaze, pak vhodnou metodou je
predvedeni, popis apod. Metoda je prostfedkem stimulace uceni. Metoda — z feckého
meta — cil, hodos — cesta, znamend sled postupnych kroki, které vedou k dosazeni
urcitého zaméru.

Riizni autofi pouzivaji riiznou klasifikaci metod. Klasifikace Maiidka a Svece (2003) déli

metody do tii zakladnich skupin:

Klasické vvukové metody

- slovni (pfednaska, vysvétlovani, vyklad, instruktaz, rozhovor, diskuse, dramatizace,
metody pisemnych praci a metody prace S uc¢ebnici, knihou

- nazorné demonstraéni (pozorovani, pfedvadéni, projekce statickd a dynamicka

- dovednostné praktické (nacvik pohybovych a praktickych dovednosti, pracovni

¢innosti, grafické prace aj.

Aktivizujici metody — diskusni, heuristické (feSeni problémil), situacni, inscenacni,

didaktické hry

Komplexni metody — propojuji metody, organiza¢ni formy vyuky, didaktické prostiedky —

jejich sjednocujicim prvkem je vzdy vyukova metoda

- vyuka frontalni, skupinovd a kooperativni, individualizovana, brainstorming,

projektova vyuka, uc¢eni v Zivotnich situacich aj.

Délit metody lze 1 podle dalSich kritérii: podle mysSlenkové operace (logické,
dogmatické, ...); podle stupné aktivity a samostatnosti vzdélavanych (aktivni, pasivni, ...)
aj. Nelze jednoznaéné fici, ktera vzdélavaci metoda je nejefektivnéjsi, jeji vybér je vzdy
ovlivnén vice faktory — pocet a vek ucastnikii, cile vzdélavani aj. (Vodak,
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Kucharé¢ikova, 2011). Metody vzdélavani by se mély obménovat a kombinovat, aby byl

udrzen zajem vzdélavajicich se osob (Armstrong, 2007).

Také formy vzdé€lavani de€li literatura podle vice kritérii, zalezi na thlu pohledu autora.

Muzik (2005, s. 84) klasifikuje formy vzdélavani podle téchto kritérii:

- délka trvani - rozliSuje bud’ c¢asovou jednotku (dvouhodina, den, tyden) nebo
frekvenci aktivity (jednorazové, cyklicke)

- prostredi - na pracovisti, mimo pracovisté, v prirodé, v laboratofi, diln¢, aj.

- organizaéni usporadani ucastniku - individualni, skupinové, smisené, frontalni

- interakce vzdélavatel x vzdélavany - dé€li ji na ptimou (kooperativni, participativni,
individualizované) a neptimou (napf. pomoci internetu)

- zaméreni - kvalifikacni, rekvalifikacni, z4jmové, specidlni, inovacni kurzy apod.

- stav systému - systémy déli na zivé (lektor, ucitel, konzultant, tutor aj.) a nezivé
(technika, didaktické pomicky)

- specifika subsystému - vyuka $kolni, mimoskolni, firemni vzdélavani

- sloZeni wi¢astnika - trvalé (napf. skupina studentii na VS) a nestalé (napi. prednaska

na vetejnosti)

7.1 Koucovani

Pro psani nazvu se pouziva vice variant, napt. coaching, kouc¢ing, koucovani. Vyuzit je lze
jak pro tymovou, tak i individudlni praci. Pivodné znamenal kou¢ (angl. coach) ,,ko¢ar.*
Podobenstvi s ko¢arem piedstavuje podstatu koucovani. Kocar je pomocny prostiedek
pfepravy, kterym se vydame na cestu, abychom dosahli cile. Rovnéz tak koucovani by
mélo umoznit kou€ované osob¢ posun z mista, kde se pravé naléza na misto, kde by chtéla
byt. Pozdé&ji se koucovani (coaching) zacalo v Anglii a USA pouzivat ve sportovni oblasti
— anglické sloveso coach = trénovat, vést. V angli¢tin€ se jiZ pouZiva coaching i
vV obecném smyslu = poskytovani pouceni, rad a instruovani (Fischer-Epe, 2006, s. 15-17).
., Koucovani uvoliuje potencial clovéka a umoziiuje maximalizovat jeho vykon.... Spise nez
by nécemu ucilo, pomdaha ucit se* (Gallwey, 2004, s. 31). Fischer-Epe koucovani vidi v
,,kombinaci individualniho poradenstvi, osobni zpétné vazby a prakticky orientovaného

‘

tréninku.
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Jednou z nejcastéji pouzivanych metod je GROW (angl. rist) > rozfazovani cesty k cili do
jednotlivych kroki. Whitmore tento model uspotadal do otazek ve 4 oblastech, kterymi
jsou: cile, zjisténi skute¢nosti, zvazeni moznosti a strategii, rozhodnuti — kdo, co, kdy a jak
udela (Whitmore, 2013). Otazky kouce vedou klienta K tomu, aby si na né¢ sam odpovédél a
sam nachézel zplsoby feSeni raznych situaci. Ziskava novy pohled na situace, se kterymi
mél dosud problémy a uvédomuje si svoje moznosti. Odbourava své vnitini piekazky.
Vysledkem by méla byt zména jeho navyk a pracovniho pfistupu, ¢imz dochazi i ke

zvyseni pracovniho vykonu a uspokojeni z vykonavané prace.
Koucovani ve $kole:

Ucitel by si mél nejprve sviij problém vydefinovat — co chce na sobé zménit sdm, nebo co
jeho okoli ocekdva, ze zméni. Kou€ovani je vhodné pro toho, kdo je ochoten ménit svoje
zazité navyky, ptekracovat navyklé struktury uvazovani, osobné rist, urovat si sviij smér
a nést zodpoveédnost. Smyslem je, aby se ¢loveék podival na svou praci jinym zpiisobem,
zménil své Spatné navyky, posilil své sebevédomi, zlepsil komunikaci ke svému okoli.
V naSich Skoldch jde o pomémé mladou formu, se kterou se vice setkdvame tak
v poslednich deseti letech, piedevsim realizaci projektii. Napt. projekt MSMT Kurikulum
G (realizator VUP), ktery pomahal koordinatoriim SVP na gymnéziich; projekt Koudovani
do skol — cilem bylo vytvofit sit’ ,,seberozvijejich se Skol“; projekt Koucovani feditelti
$kol, ktery piinesl novy pohled na praci ve $kole. Reditelim dal moznost osvojit si
koucovani jako moznost vedeni Skoly a pfijmout roli motivatora spolupracovniki.
Koucovani je mozné i ze strany kolegy, ktery pomaha s feSenim problému a aktivizuje
nase vlastni zdroje. Vyuzit lze i kouCovaci pfistup ve vyuce - jak v prubéhu vyucovani
uspokojit vSechny ucebni typy, prace s nadanymi zaky aj. Pro praci ucitele je vyuZivan
jako nastroj pedagogické individualizace s cilem podpofit studenty k dosaZeni osobniho
maxima. Napiiklad individudlni vzdélavaci plany, tvorba spole¢nych pravidel, préace
zakovskych samosprav, prevence socialné patologickych jevi, fizeni vlastniho procesu
uceni a planovani budoucnosti (Sneberger, 2012). Koudink je vhodny ve 3kole pii
implementaci zmeény, fizeni projektu, za vhodné téma jsou povazovany i vztahy na
pracovisti, pracovni vykon, tymova efektivita, prace predmétovych komisi, organizacni
kultura, implementace poznatkli ze Skoleni do vlastni praxe aj. Da se velmi dobie vyuZit 1
ve chvili, kdy hrozi u ug¢itele syndrom vyhoteni. Reditel si miize najmout externiho koude

(ndkladna zalezitost), nebo vyuzivat sluzeb interniho odborné vyskoleného kouce.
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7.2 Mentorovani

Radi se mezi metody vzdélavani na pracovisti (On the Job Training). ,, V profesni sféie se
timto vyrazem oznacuje odborné, kolegialni a moudré vedeni k uceni se v profesi a
kK profesiondlnimu rustu‘ (Lazarova, 2011, s. 99). Cilem mentorinku je tedy ziskat nové
znalosti, dovednosti, zkuSenosti, ale zaroven dospét i k urCitému sebepoznani. Jde o
déletrvajici proces, ktery je zaloZzen na vztahu mezi mentorem a mentee, ve kterém je
dilezita vile mentorovaného ke spolupraci. Mentor poméha mentorovanému dospét
k ptedem definovanému cili svymi radami, zkuSenostmi, postoji. Vysvétluje, radi, ukazuje,
ale 1 motivuje a usmériiuje. M¢l by byt vzorem, informatorem, oporou i podporou. Pomaha
mentorovanému fesit tkoly a problémy v dané oblasti — je na ni odbornikem. To je rozdil
oproti koucovani, kdy kou¢ je expertem na koucovani a nemusi byt odbornikem
v problematice kouc¢ovaného. Dilezitd je zpétnd vazba, ktera obsahuje pfimé a oteviené
vyjadieni s respektem K pocitim druhé strany a tim i empatie a dobré komunikacni

schopnosti mentora.

Podle Jonson (2008) prochazi mentorsky vztah v ¢ase n¢kolika fazemi:

iniciace (pocate¢ni budovani davéry — respekt, dobrovolnost)

- kultivace (osvojovani si novych dovednosti a dosahovani zadouci urovné profesni
kompetence)

- separace (mentor pii védomi splnéni své funkce se postupné vzdaluje svému
svétenci)

- nové vymezeni vztahii - mentor a jeho svéfenec se stavaji prateli a kolegy a sdileji

spole¢né zdjem o co nejkvalitnéjsi vykon profese

V poslednich letech si komunika¢ni technologie nasly cestu 1 do oblasti mentorského
vedeni. Jsou vyuzivany e-mail konzultace, chat, videokonference, internetové diskuse na
ucelové ziizenych webovych strankach apod. Tyto formy spoluprace jsou oznacovany

pojmy e-mentoring, virval mentoring ¢i telementoring (Lazarova, 2010).
Mentorovani ve Skole:

Ve Skole se pouziva formy mentorovani pievazné (ale ne vyhradn€) pro uvadéni
zacinajicich ucitelli nebo novych kolegl. MiiZze byt pouzita i1 jako podpora kolegovi, ktery
je vystaven né&jaké zméné, naptiklad prebird funkci, se kterou doposud nemél zkuSenost

(tfidni ucitel, koordinator, poradce apod.). Jde tedy o vztah, kdy zkuSeny ucitel pomaha
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méné zkuSenému kolegovi. Uspéch determinuje predev§im kvalita prace zkugeného
ucitele, jeho profesionalni zkuSenosti, délka praxe, schopnost komunikace s respektem
k individualit¢ podporovaného. Cilem je ,,rozvoj specifickych odbornych i osobnostnich
kompetenci, které umoZni uciteli dobie vykondvat svou prdaci a stat se skuteCnym
profesiondlem. Za neméné dulezity cil, zvlasté u zacinajicich ucitelu, je pak povazovina

adaptace a socializace v novém prosti‘edi“ (Lazarova, 2010, s. 62).
Mentorovani ve $§kole miize mit vice podob (Lazarova, 2010):

- 1 x 1 (klasicky design) — jeden mentor pracuje s jednim (zacinajicim) kolegou v ramci
jedné skoly

- 1 x vice mentorti, jeden (zacinajici) ucitel se obraci se svymi pozadavky na vice
kolegli (multiple mentoring)

- 1 x vice ucitell, jeden mentor pracuje se skupinou (zacinajicich) uciteli

V ramci mentorského vztahu se také nemusi vzdy jednat o kolegy ze stejné Skoly.
Konkrétni obsah podpory v rdmci uvadéni zacinajiciho ucitele 1 kolegialni spoluprace bude

uveden v nasledujici kapitole.

Proces mentorovani klade ndroky nejen na ucitele v mentorském vztahu, ale i na okolni
prostiedi. Potiebuje vytvorit podminky, ¢asovy prostor (napf. Gpravy rozvrhu), ocenit
plnéni vétSiho rozsahu povinnosti a vhodné je 1 potfebné akreditované vzdélavani. Dalsi
kvalifikace ale neni pro uvadé¢jiciho ucitele ze zakona pozadovana a také jeho ¢innost neni
nijak honorovana, napiiklad ve formé pfiplatku. Pfesto by se m¢l feditel Skoly, pfi
docenéni vyznamu tohoto procesu snazit, aby probihal na co nejvyssi Grovni. Vzdélavani
uvadéjicich uciteld jsou dnes jiz organizovana vzdélavacimi institucemi i vysokymi
Skolami, vyuZit lze i1 riznych projektt. Napiiklad v lednu 2014 byl zahajen projekt
Mentoring zacinajicich ucitelli, ktery by mél poskytnout zkuSenym ucitelim techniku,
metodiku a Skoleni. Mé&l by jim umoznit stat se dobrymi mentory pro své kolegy a pomahat
Jim v jejich profesnim a osobnim rozvoji. Mentoringem je realizovana pfima podpora
ucitelim a zaroven dochazi i k mezigenera¢nimu pienosu zkusSenosti. Realizovan je i
projekt Lektofi a mentoti pro Skoly (v rdmci OP VK jej realizuje Narodni ustav pro
vzdélavani) a zahrnuje osm tematickych oblasti napt. diferenciace vzdélavani pii

zaClenovani zakl se specialnimi vzdélavacimi potfebami, vyuku rozvijeni Ctenarskych a
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komunikacnich kompetenci zaki, oblast predskolni pfipravy a zahdjeni povinné Skolni

dochazky aj.

7.3 Tutoring

Slovo tutor pochazi ze starovékého Rima, kde by tutor poruénikem nezletilych déti.
V soucasné dobé¢ se pouziva toto oznaceni v e-lerningu, kde tutor konzultuje se studujicimi
jejich potteby a pribézné hodnoti jejich prace. S timto pojmem se setkdvame i1 na
vysokych Skolach; tutor je zde vétSinou student vySsiho roc¢niku, ktery pomaha mladsim
studentim nebo zahrani¢nim studentim v orientaci ve studiu. Tutorem byva nazyvan i
cviény ucitel. Jde o vysokoskolského ucitele, ktery pomaha studentim s vykonem jejich

praxe.
Tutoring ve Skole:

Piimo v provozu MS a ZS neni toto oznateni bézné a domnivame se, Ze mimo praxi
studenti se ve Skolach ani nepouziva. Vzhledem k tomu, ze tak jako mentor je i tutor
odbornikem na danou problematiku, ktery poméha pii uvedeni do praxe, mohl by tak byt
oznacovan ucitel, ktery vede a pomah4 zacinajicimu kolegovi. Pro tohoto ucitele se ale ve
Skolach pouziva spiSe oznaceni ,,uvadéjici ucitel”. Spise by se toto oznacéeni tak hodilo na
ucitele, ktery novému kolegovi, ktery pouze méni misto vykonu prace (ptrechazi ze Skoly

na Skolu), pomaha s orientaci v novém prostiedi.

7.4 Instruktaz pri vykonu prace

Pouziva se pii zacviku nového (¢i méné zkuSeného pracovnika). Zkusenym pracovnikem je
pfedveden pracovni postup, ktery si vzdé€lavany pracovnik osvoji (pozorovanim a
napodobovanim). Jde o jednorazové ¢i kratkodobé pusobeni (Koubek, 2007, s. 267).
Podstatnou fazi instruktdze je demonstrovani, zejména v ptipad¢ u€eni se dovednostem

(Armstrong, 2007).
Instruktaz ve Skole:

Prace ucitele se skldda z mnoha vrstev a pro jeho zaskoleni na uroven pozadovaného
vykonu by byla instruktaz nedostatecna. Jako dopliikové forma v pribéhu uvadéni ucitele

je vSak vhodna a pouziva se predevsim u jednodussich a dil¢ich pracovnich postupti.
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Naptiklad zachdzeni s technikou pii vyuce, zptsob vyuzivani ur¢ité u¢ebni pomuicky apod.
Nemusi jit jen o uvadéni zacinajiciho kolegy, ale napiiklad o pomoc kolegovi, ktery je
Vv urcité oblasti mén¢ zkuseny. Vyhodou instruktdze ve Skole je i pozitivni vztah spoluprace
mezi kolegy. InstruktaZe pro pedagogické pracovniky organizuje naptiklad i CSI, ktera je
seznamuje s vyuzivanim elektronickych informacnich systémi CSI, které $koly povinné

vyuzivaji pro plnéni zdkonnych povinnosti.

7.5 Konzultovani (counselling)

V ptipadé konzultace se muze jednat o individualni praci lektora s jednim klientem,
pfipadné malou skupinou klientd, od které se oc¢ekavé rozbor situace, rady a doporuceni,
poskytnuti ptikladi. Jde tedy o vztah, kdy dva nebo vice odborniki spolecné fesi

problémy.
Konzultovani ve $kole:

Mezi uciteli probihd celd tfada neformalnich konzultaci, kterd vychdzi z jejich zazité
potieby mluvit o své praci. Probihaji diskuse o vyuce, Zacich a jejich chovani apod. Otazka
je, do jaké miry tyto konzultace skute¢né¢ systematicky fes$i probiranou problematiku.
V kazdém piipadé nabizeji potiebnou kolegidlni emociondlni podporu a domnivame, ze
pfispivaji 1 ke zdokonaleni vlastni vyuky. Ucitelé konzultuji i se Skolnimi psychology,
specialnimi pedagogy, poradenskym zafizenim. VétSinou jde o konzultace s zadosti na
rychly navrh feSeni. Reditel §koly ale miize s poradenskym zafizenim domluvit napiiklad
»konzultaéni odpoledne®, kdy bude metodickd pomoc poskytnuta celé¢ skupiné ucitelt.
Problematiku neformalnich rozhovort Ize pfenést i na formalni jednani pedagogické rady,
kde se po vzajemnych konzultacich a diskusi nalezne feSeni daného problému. V té chvili
neplyne uzitek zvysledku pouze pro jednoho nebo dva pedagogy, ale celému
pedagogickému kolektivu. Zavérem muze byt i sladéni piistupu pedagogi, napiiklad
Vv otazce zvladani vychovnych problémii Zakl a zvoleni jednotného postupu — organizaéni
uceni. Pro realizaci této vzdélavaci formy ziistava pro vedeni Skoly naro¢ny ukol: vymezit

prostor pro vzajemné odborné konzultace pedagogt.
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7.6 Asistovani

Ke zkuSenému pracovnikovi je piidélen zaméstnanec jako pomocnik, ktery se od néj uci
pracovnim postupim a postupné ziskava vétsi miru autonomie az do okamziku, kdy je
schopen praci samostatné¢ vykonavat (Dvorakova, 2004). Koubek (2007, s. 268)
upozornuje, ze forma ,, napodobovani vzdélavatele miize oslabovat tvirci pristup i nadani

delat veci jinak. Miize to vyustit do podcenovani alternativnich postupii.

Asistovani ve Skole:

Ve Skole je sice ziizena funkce asistenta pedagoga, ta ma vSak jiny obsah i cil a neplni tak
cil této vzdélavaci formy. Plnit urcité tkoly pod vedenim zkuSeného uclitele pfimo ve
vyucovaci hoding je spiSe naplni studentské praxe. Zacinajici ucitel nemiize pracovat spolu
se svym zkuSenym kolegou az do doby, kdy za¢ne pracovat samostatné. Od zacinajiciho
ucitele se ocekdva (a pozaduje), Ze zacne pracovat samostatné jiz od svého nastupu do
Skoly. Zakonik prace (Zakon ¢. 262/2006 Sb., § 229) pozaduje pro zaméstnance, ktery
vstupuje do zaméstnani po ukonceni studia na praci odpovidajiciho jeho kvalifikaci
pfiméfenou odbornou praxi na pracovisti k ziskani praktickych zkuSenosti a dovednosti
potfebnych pro vykon prace, a tato praxe ma byt povazovana za vykon prace, za ktery
prislusi plat. I kdyz lze vnimat toto ustanoveni jako moznost pro uplatnéni metody
asistovani, realizaci brani organizace Skoly. Suplovani za nového kolegu by pro déti ani
pedagogy ziejmé nebyl nejlepSi zacatek Skolniho roku. Odbornou praxi tak vykonéava

ucitel jen v dobé svého studia na vysoké Skole.

7.7 Povéreni ukolem, delegovani

Vzdélavajici se pracovnik je povéfen splnénim urcitého tkolu. Ma mozZnost procvicovat
ziskané schopnosti a dovednosti v praxi, rozhodovat se a samostatn¢ fesit tikoly. Za velice
ucinny prostiedek rozvoje pracovnika povazujeme delegovani. Beélohlavek (2000) mezi
zasady jeho spravné realizace zafazuje spravny vybér Ukold pro delegovéani, vybér
vhodného pracovnika a jeho pfipravu véetné pripadného zaskoleni, predani agendy spolu

S pravomocemi, pribéznou podporu a kontrolu.
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Urban (2008, s. 25) definuje Sest krokl spravného delegovani:
1. sdé¢leni ukolu a terminu jeho dokonceni a vysvétleni kontextu tikolu
stanoveni hodnoticich kritérii
poskytnuti pravomoci a podpory

2

3

4. vytvoreni motivace

5. ovéfeni si, Ze delegovany tkol pfijal, chape jej a je motivovan k jeho vykonani
6

potvrzeni davery, Zze bude kol Gspésné dokoncen
Povéreni ukolem ve Skole:

Skola plni ve své plisobnosti mnoho ukoltl a proto je také béznou zaleZitosti, Ze feditel
Skoly povéii ucitele splnénim nékterého tkolu. Naptiklad organiza¢nim zajisténim Skolni
olympiaddy (z ceského jazyka, biologické, chemické aj.), vedenim lyzatského vycviku
zakl, organizaci Skoly v pfirod¢, vedenim praxe studenta. Ucitel mizZe byt povéfen i
spolupraci se zakovskou samospravou, velice Casto byva povéren vykonem dozorti ve
skole. Reditel $koly povéiuje ugitele i k vykonu funkce t¥idniho ugitele, kdy mé ugitel za
povinnost organiza¢né fidit a vychovné vést tfidni kolektiv, koordinovat vychovnou a
vzdélavaci ¢innost vSech vyucujicich ve tfidé, spolupracovat srodici, vést tiidni
dokumentaci a provadét administrativni ¢innosti ve své tiidé (Pricha, Walterova,
Mares, 2003). Pfi tom ziskava a uplatiuje své dovednosti sociadlné pedagogické,
komunikacni, poradenské a konzulta¢ni, manaZerské, organizacni, u¢i se pfistupovat
kreativné k feSeni problémil aj. Realizaci Ukolu je i vice motivovan k vy$§imu rozvoji

svych schopnosti a ptebirani zodpovédnosti.

7.8 Rotace prace

Pracovnik je postupné vzdy na urCité obdobi povéfovan pracovnimi tkoly v rtuznych
¢astech organizace. Rozviji se tak flexibilita jeho pracovni sily a schopnost vidét problémy
organizace ve vzajemné provazanosti (Koubek, 2007).

Rotace prace ve Skole:

I ve Skole miize ucitel projit riznymi useky Skolniho prostiedi a vyzkouSet si rizné

¢innosti. Napfiiklad rotace ve funkcich jako vychovny poradce, spravce sbirek, piredseda
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predmétové komise, koordinator SVP, metodik ICT, preventiva socialné patologickych

jevu aj. Miize byt povéfen i zastupovanim v druzin€, suplovanim apod.

7.9 Pracovni porady

Pracovnici se seznamuji s problémy a fakty tykajici se pracovisté i celé organizace.
ZvySuje se jejich informovanost, pocit soundlezitosti s kolektivem 1 s organizaci,
odpovédnost (podileji se na rozhodnuti). Podle Plaminka (2012, s. 12) by dobfe vedena
porada méla vést k synergickému efektu — spolecnd komunikace a sdilené Usili vede

K pfiznivéjsimu vysledku nez by mél souhrn samostatnych usili ¢astnikd porady.
Porady ve Skole:

Porady ve Skole byvaji svolavany s riiznymi cili. KdyzZ je potifeba néco sdélit (provozni
informativni porady), o né¢em rozhodnout (zapojeni Skoly do soutéze, do projektu aj.),
ndco vytvofit (inovace SVP, sestaveni projektu apod.). Pedagogické rady jsou kombinaci
vSech uvedenych typil — informuyji, fesi, rozhoduji (pfijimaji zavéry). Vedeni Skoly by mélo
maximalné zapojit GCastniky porady, vést je k tomu, aby se na porady piipravovali a
béhem porady je podpofit, aby vyjadfovali své ndzory. Ma-li mit porada vzdélavaci efekt,
musi na ni dochézet k vyméné zkuSenosti a ndzorti a Gi€astnici mohou zaujimat stanoviska
a postoje. Dobfte tizené porady stmeluji a motivuji kolektiv. Spolecné feSeni problému a
ukoli ma pozitivni vliv na vztahy mezi kolegy, na zlepSeni komunikace a pfispiva

K lep$imu vzajemnému poznani a pochopeni.

7.10 Prednaska, seminar, kurz, dilna

Piednaska je kratkodoba, vétSinou jednorazova akce. Jde o Systematicky, souvisly vyklad,
ktery zprostiedkovava informace (pasivni forma ziskdvani v€domosti). Je vhodna pro
teoreticky narocnd témata, predavani ucelenych poznatkii, ale ndro€nd na udrZeni
pozornosti a motivace. Neni-li spojena alespon s diskusi, chybi zpétna vazba o pochopeni 1

moznost ucit se ze zkuSenosti ostatnich.

Seminar na rozdil od pfednasky vyzaduje aktivitu a zapojeni ucastnikli. Soucasti je aktivni

diskuse, projev nazorii a samostatného mysleni. Jde o skupinovou vyuku, kdy ucastnici
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zpracovavaji stanovené téma a aktivné si vyménuji ndzory. Cilem je prohloubeni a

upevnéni znalosti a usnadnéni jejich praktického vyuzivani (Bartak, 2008).

Kurz je slozen z vice seminafti (navazujici akce). Cilem poskytnout systematicky uceleny

okruh poznatkd, rozsifit schopnosti, ziskat specifické dovednosti.

Dilna: ,,0 dilnach se ve spojitosti s dalsim vzdélavanim ucitelii hovori tehdy, jde-li 0
kratkodoby nacvik psychomotorické dovednosti nebo urcitych didaktickych postupu
S ukdzkami konkrémni praxe‘ (Lazarova, 2006, s. 23). Prostiednictvim praktickych dilen
mohou byt pedagogiim ptredstaveny napiiklad grafické a vytvarné techniky, ale 1 metody
skupinové prace. Dilny vétSinou poskytuji i mnozstvi prakticky pouzitelnych napada,

navodi vyuzitelnych v hodinach se zaky i ve vzdélavani predskolnich déti.

Uvedené formy ve Skole:

Popsané formy vzd€lavani jsou podle zdrojii z literatury nasimi uciteli pro jejich
vzdélavani nejvice vyuzivany (Lazarova, 2006). Tradi¢ni pojeti dalSiho vzdélavani, které
je situovano mimo Skolu a ma podobu seminafi, kurzi, Skoleni, dilen, pfedndsek a
vycvikl, ale nema podle Lazarové (2006) pievazujici preference jen u nas, ale i

V zahranici.

Uvedené formy vzdélavani se neodehravaji jen mimo uzemi Skoly, ale v posledni dob¢ se
jiz neziidka odehravaji i ve Skole, kdy si Skola objednava z nabidky seminafe pro vSechny
pedagogy nebo urcitou ¢ast pedagogt (tfidni ucitele, Cleny predmétovych komisi apod.),
spolupracuje i na sestaveni jejich obsahu a programu podle potieb Skoly. V pedagogické

vetejnosti se pro tuto formu vzdélavani vzil vyraz ,,seminare pro celou sborovnu®.

Vzdélavani ve Skole ale nemusi vZdy jen zajiStovat externi lektor. Lektor mize byt
z vlastnich fad, kdy kolega pfedava ostatnim kolegim to, co se ucasti na vzdélavaci akci
nauc¢il nebo v ¢em exceluje. Spolec¢né vzdélavani sboru piindsi vyménu zkuSenosti a

zlepSuje vzajemnou spolupraci.
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7.11 Workshop

Workshop je forma vzdé€lavaci aktivity, ktera ma program sestaven tak, aby ucastnici
prostfednictvim riznych technik (naptfiklad brainstorming, myslenkové mapy aj.) a za
pomoci vlastnich zkusenosti a znalosti dosli k vystupu, ktery je pro n¢ vyuzitelny v jejich
dalsi praci. Ve workshopu neni vétSinou probirana teorie, protoze se predpoklada, ze
ucastnici maji K tématu jiz teoretické védomosti. Pro tGspéch workshopu je dilezité
spole¢né porozuméni pro to, co chceme vytesit. Lektor ma roli moderatora a facilitatora,
jehoz tkolem je usnadiovat procesy uceni a spoluprace a zapojit ucastniky tak, aby doslo
k vyuziti jejich potencialu. Vyuziva kombinaci nejriznéjSich didaktickych metod —
slovnich, demonstra¢nich, situaénich nebo inscena¢nich. Workshop fes$i praktické
problémy, které jsou spoleéné vSem piitomnym. Podle Koubka se v ptipadé workshopu
také mluvi o skupinovém cviceni — group exercise, které poskytuje moznost délit se o
napady a je vhodnym nastrojem vychovy k tymové praci a interdisciplinarnimu piistupu

(Koubek, 2007, s. 271).
Worshop ve Skole

V nabidkach agentur, které ptipravuji vzdélavaci programy pro pedagogické pracovniky
1ze nalézt workshopy s rliznou tématikou, Workshopy vytvarné, divadelni, zapojeni ICT do
vyuky, tvorba a vyuziti mySlenkovych map ve $kolni praci aj. Jsou nabizeny i letni Skoly
pro ucitele, které maji do programu zatfazené¢ workshopy. Workshopy byvaji Casto 1
soucasti konferenci. Ucitelé vétSinou ve svych vyjadienich preferuji ve svém vzdélavani
ziskavani praktickych zkuSenosti, které mohou vyuzit ve své dalsi praci pied teorii. Pfesto
se domnivame, ze organiza¢ni forma workshopu mize plné€ vyhovovat a pfinést uzitek jen
tém ucitelim, ktefi jsou ochotni se aktivné podilet na programu vzdélavaci akce a zapojit
se do Cinnosti. Oteviené hovofit o své praci a problémech, komunikovat, vyjadfovat
emoce. Jsme proto presvédCeni, ze vyzkum potvrdi, ze UcCast ucitele na seminafi bude ve

Skolach vice vyuZzivanou formou neZ G¢ast ucitele ve workshopech.

7.12 Brainstorming

Podle Muzika (2005) se u metody brainstormingu pouziva metoda skupinové prace, jez ma

formou neomezené diskuse s napady plnymi fantazie vyustit v kreativni mysleni. Jde o

kolektivni diskusi, kterd by méla pfinést co nejvice alternativnich pfistupli k feSeni
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problému. Myslenky moderator veiejné zapisuje napi. na flipchart, ale bez hodnoceni jak
Z jeho strany tak vSech zucastnénych (neni povolena zadna kritika!). Vyhodnoceni a
upravy do podoby pfijatelného feSeni se provede az v zavéru. Misto tstni podoby je mozné
pouzit i pisemnou (brainwirting) — népady jsou zapsany na listeCky (pouzivd se maly
format papiru z divodu stru¢ného vyjadieni), které se umisti napt. na tabuli a v zavéru
jejich preskupovanim a vyhodnocovanim se hleda nejlepsi feseni. Vyhodou brainstormingu
je vzajemna inspirace a podpora kreativniho mysleni. Vyznamnou roli ma moderator, ktery

klade otazky, usmérnuje diskusi a navozuje patficnou atmosféru.
Ve Skole:

Domnivame se, ze brainstorming jako metoda, ktera je zaloZené na ,,kolektivnim mysleni*
ma v ptipadé€ uspéSnych a ucicich se skol své misto a je metodou, kterou lze vyuzit v fizeni
Skoly. V ptipadé jeji vhodné a spravné aplikace ziskaji zaméstnanci pocit, ze svymi napady
a podnéty mohou pfispét k feseni problémi ve Skole a podilet se tak na jejim fizeni. Tento

pocit je pak vede i k vétsi ochoté piijmout spoluzodpovédnost za pfijata opatieni.

7.13 Outdoorové programy

V ptipad€ outdoorovych programi jde o uceni hrou nebo pohybovymi aktivitami, tedy o
propojeni hry a sportu se zdokonalovanim pracovnich ¢innosti. Odehrava se v piirodg,
télocviéne nebo upravené ucebné (napi. kamenosochaiske diln€), tedy v prostiedi, které je
odlisSné od pracovniho prosttedi nebo klasické ucebny. Podle Hronika ma optimalni
outdoorovy program pro ucastniky miru novosti, subjektivné prozivaného rizika a
skupinového procesu. Outdoor (prostfedi) neni cilem, ale jen kulisou (Hronik, 2007).
Podstatné je dosazeni zdméru — prohlubovéani vztahli, soudrZznost tymu, spoluprace,
komunikace, schopnost vést spolupracovniky, orientovat se. Mize byt zaméfen také na
odreagovani a relaxaci nebo na vybér vhodnych spolupracovniki pro rizné tymy,

vytipovani talentu apod.
Ve Skole:

Vysoky pozitivni kredit méa urcité vicedenni outdoorovy program pro cely pedagogicky
kolektiv Skoly a v nabidce vzdé€lavacich agentur Ize takové (i akreditované) vzdélavani

nalézt, vcetné ptizptisobeni konkrétnim pozadavkim. Ucitelé si aktivné odpocinou,
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prohloubi kolegialni vztahy a stravi spole¢né Cas i ve prospéch dalsiho rozvoje své skoly.
Tento typ vzd€lavani nabizeji s rtiznou tématikou i letni prazdninové Skoly pro ucitele.
Vyuzit 1ze i rizné projekty. Napiiklad v ramci projektu Comenius se spole¢nost Outdoored
(outdoored.cz, 2015) jiz od roku 2001 aktivné podili na organizaci vzdélavacich kurzi pro
ucitele z clenskych zemi EU. Zatazeni outdoorového programu pro vSechny pedagogy
musi v8ak feditel Skoly dobie zvazit. Jak Hronik (2007, s. 207) uvadi, n¢ktefi pracovnici
mohou mit obavy z pohybovych aktivit, obavat se netispéchu a zesmésnéni pred kolegy.
Nelze ocekavat efektivitu od vzdélavaci aktivity, pii které se ucitel neciti dobfe a mé z ni
nepiijemny pocit. Navic by ziskana negativni zkuSenost zfejm¢ méla i negativni dopad na

motivaci ucitele k jeho dalSimu vzdélavani.

7.14 Pripadova studie

Ptipadova studie (angl. case study) je odbornym textem a zarovenn metodou kvalitativniho
vyzkumu. Jeji metodologie kombinuje rizné techniky sbéru informaci (napiiklad
pozorovani, analyza dokumentti, rozhovory). Podstatou pfipadové studie je predpoklad, ze
dikladnym prozkouméanim jednoho nebo nékolika malo pfipadi Iépe porozumime a
pochopime jiné¢ obdobné ptipady (Hendl, 2005). Umoziuje vyuZzit pozitivnich zkuSenosti,
pfipadné se vyhnout problémum, které by mohly nastat. Usiluje o zachyceni pfipadu v jeho
komplexnosti. Pozoruje a popisuje vSechny jeho relevantni aspekty. Walterova (2006,

s. 17) uvadi typy ptipadovych studii, které nasmérovala do $kolniho prostiedi.
Piipadové studie zkoumajici:

- jednotlivé osoby (napft. problémovy zak, inovativni ucitel)

- komunity, malé skupiny (napf. Skolni komunity, skupiny zakd, tfidy)

- socialni skupiny (napf. z&ci zrodin socialné nebo zdravotné znevyhodnénych,
minoritnich etnicky ¢i jazykové, ucitelé, feditelé)

- organizace nebo instituce (napi. Skoly — zakladni, alternativni, inovativni, fakultni,
malottidni)

- udalosti nebo vztahy napf. konflikt rodi¢l s tfidnim ucitelem, odchod ¢i propusténi

feditele ze Skoly, Sikana.

51



Pripadova studie ve $kole

Studium piipadovych studii z oblasti pedagogického vyzkumu je vhodné vyuzit piedevsim
v dob¢ samostudia, kdy mize popis obdobnych piipadii pomoci uciteli nalézt inspiraci pro
feSeni jeho souCasné¢ho problému. Rovnéz pfi zavadéni zmén je vhodné se podrobnéji
seznamit s pripady Skol, které touto zménou jiz prosly nebo maji s danou problematikou
znacné zkuSenosti. Domnivame se, Ze reflektovani pedagogické praxe zpracovanim
vlastnich piipadovych studii kolektivem Skoly neni ve Skolach bézné. Spise jsou ucitelé
ochotni pfijmout ucast v riznych projektech, kdy jimi poskytovana data jsou pak soucasti

ptipadovych studii, bez toho aby tyto data sami analyzovali a vyhodnocovali.

7.15 Ak¢ni vyzkum

Za zakladatele ak¢niho vyzkumu je povazovan Kurt Lewin, ktery vnimal vyzkumnou
¢innost jako souc€dst kazdodenni praxe. Svou podstatou jde o vyzkum aplikovany.
Nezvalova (2003) s odkazem na kategorizaci Schmucka (1997) a Stringera (1996) rozlisuje

akéni vyzkum:

- aktivni (pro-aktivni) - nejprve je zahdjena akce (aktivity ucitelil) a poté dochazi
k reflexi (sbér informaci, jejich rozbor, studium vyslednych efektt)

- reaktivni — sbér informaci (diagnoza situace, vyhodnoceni dat) piedchédzi akci
(zavedeni inovace)

- kooperativni — vyzaduje navic 1 socialni dovednosti, schopnost vést smysluplnou

diskusi, respektovat druhé, davat i pfijimat podporu, konstruktivni kritiku

Akéni vyzkum ve Skole

Akéni vyzkum pedagogli by mél vychazet z jejich aktualnich potieb vytesit problém a
zmenit stavajici situaci. Jejich vyzkum muze sledovat ucinky zavedeni novych metod
vyuky ve Skole, vyhodnocovat efektivitu vyucovacich postupii nebo metod hodnoceni
prace zaka (napf. zavedeni portfolia), sledovat aspekty, které se tykaji zaSkolactvi zaki aj.
Ucitelé, kteti se vyzkumu ve Skole ucastni, pomdhaji rozvoji Skoly a zkvalitnéni jejich
vysledku, ale také rozsifuji své védomosti a dovednosti. Spoluprace uciteld pii akénim

vyzkumu jim dava pfilezitost k vzajemnym diskusim o své praxi, podporuje je k davéie
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Kk ostatnim i k svym vlastnim schopnostem. Realizace ak¢niho vyzkumu ve $kole vyzaduje
také aktivni pfistup feditele at’ uz jako praktika (Gcastnika vyzkumu), spolupracujiciho
nebo podporovatele. Ak¢ni vyzkum je rozvinuty predevSim v anglosaskych Skoléach.
V ceskych Skolach, jak Nezvalova (2003) uvadi, je akéni vyzkum pomérné malo aplikovan
s poukazem na nedostatek Casu a predpokladame, ze tuto skutecnost potvrdi i nase
vyzkumné Setieni. Obdobné jako u ptipadovych studii lze 1 zavéry raznych akcnich
vyzkumu vyuzit pii studiu pedagogi v ramci jejich samostudia, ale stim Ze poznatky
téchto vyzkumi nelze zobecnovat, nebot’ tyto vyzkumy probihaly v jinych podminkach,
nez které ma jejich Skola. Pro hlubsi vhled do procesi, které ve Skolach probihaji,
komplexnosti pohledu i pfipadné inspirace v n¢kterém dil¢im aspektu jsou vSak velmi

dobfe vyuzitelné.

7.16 E-learning

E-learning (z angl. elektronické uceni) predstavuje vzdélavani, pii kterém je ziskavani a
pouzivani znalosti distribuovéano elektronicky — ucebni moduly, multimedidlni vyukové
kurzy na CD-ROM nebo internetu, piipadné s pomoci intranetu (lokalni pocitacova sit’ pro
vnitrofiremni komunikaci). Pro pfenos obsahu jsou vyuzivané webinafe, kde muze
ucastnik vzdélavani komunikovat s lektorem za pomoci chatu v realném ¢ase. U
videokurzli se muze ucastnik z libovolného mista pfipojit kdykoli, protoze vyuka probiha
pomoci vzd€lavaciho videa. Kurzy jsou pfizpusobeny znalostem a schopnostem
studujiciho, nebot’ maji riizné stupné obtiznosti. Flex — kurzy jsou podobné klasickému
vzdélavani ve tfidé. Pomoci internetu mlze studujici vstoupit do konkrétni ucebny, kde
probé¢hne vyuka a lektor je sniman on-line kamerou. E-learning je také vyuzivan jako
doplné€k pro prezenéni nebo distanéni formu vyuky (blended — learning). Oblibu si ziskaly
také tzv. socialni sité — Facebook, Twitter, YouTube. Podle Armstronga ovliviiuje
vysledky e-learningu zpisob a mira podpory, ktera je ti€astnikiim vzdélavani poskytovana.
Tutor vede studenty v jejich studiu, motivuje je a poskytuje zpétnou vazbu (distancni
vzdélavani, online kurzy). E-moderatofi podporuji a organizuji spolupraci, vyménu

znalosti, a informaci ve forech — ftidi ¢innost vzdélavajici se skupiny (Armstrong, 2007).
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Vyhody: interaktivni metoda, zabavna a ndzornd forma vyuky, simulace, které umoziiuji
vnimat rizné procesy pomoci interaktivnich metod, flexibilita — prab¢h vzdélavani si Fidi
sam ucastnik (misto, ¢as, tempo), bezbariérovy ptistup k informacim — vyuziti zna¢né¢ho

mnozstvi riznych zdrojt vzdélavani.

Nevyhody: neni vhodné pro ziskdvani praktickych navykl a manudlnich dovednosti a pfi

rozvijeni tzv. mékkych dovednosti, které spocivaji v kontaktech mezi osobami
E-learning ve Skole:

E-learning jako zpiisob vzdélavani ma své misto i ve §kolach. Seti finanéni prostiedky i
zdlouhavé cestovani ucitel z obci a malych mést za vzdélavanim. Navic nevyzaduje
absenci uciteli ve vyuce. E-learningové vzdélavani je z velké casti akreditovano a
vzdélavaci agentury umi upravit vzdélavani Skole na miru pro cely pedagogicky kolektiv
(podle konkrétnich pozadavkl). Mnozi uclitelé také vyuzivaji internet k vyhledavani
informaci, k sezndmeni se s nastroji vyuzitelnymi pii vyuce a oblibené jsou i rdzné
vzdélavaci a metodické portaly napt. www.rvp.cz aj. Vedeni skoly by mélo zabezpecit, aby
méli ucitelé k dispozici technické vybaveni, védéli o moznostech e-learningu a jeho
vzdélavaci ucinek byl monitorovan a vyhodnocovan. Elektronickou komunikaci vyuzivaji
Skoly i pro komunikaci mezi uciteli a studenty i ke komunikaci s rodicovskou vetejnosti

(zakovské knizky, konzultace aj.).

7.17 Assessment centre, development centre

Assesment centre je diagnosticko-vycvikovy program pro vybér pracovnikl a development
cetre pak pro jejich hodnoceni a vzdé&lavani. Vyuziva situaci, které simuluji skutec¢né
problémy. Nejveétsi pozornost se soustied’uje na chovani, ucastnici plni rizné tkoly, jsou
pouzivany i pohovory a testy. Z divodu objektivity hodnoceni se pouziva nékolika

hodnotitelt a pocitacova technika (Armstrong, 2007, s. 361).
Assessment centre, development centre ve Skole:

Jde sice o velice u¢innou metodu, ale také velmi naro¢nou na ptipravu, technické vybaveni
1 finan¢ni stranku véci. V oblasti matefskych a zakladnich skol jde tak o formu jen obtizné
dostupnou. Domnivame se vSak, ze alespon pro feditele §kol by byla tato forma vzdélavani

velice vhodna. Pfinosem by byla pfedevsim pro oblast vedeni lidi, kterd je v jejich
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souCasném vzdélavani ponekud opomijena na ukor vedeni Skoly po strance financni,
pravni a spravni. Spravné vedeni hodnoticiho pohovoru s diirazem na rozvoj ucitele (ne
pouhé¢ formdlni splnéni povinnosti), zvladani rtznych konfliktnich situaci, prace
s rezistentnimi uciteli apod. jsou prvky, kde by byl prakticky vycvik obohacenim prace
feditele s pozitivnim dopadem na pedagogicky kolektiv. Ne kazdy, kdo bravurné ovlada
teorii, ji dokaze v praxi stejné€ uspeésné uplatnit. V soucasnosti vytykana nizka mira aktivni
pozornosti feditele na fizeni pedagogického procesu a praci s uciteli, ktera je fediteli
vysvétlovand nedostatkem cCasové kapacity mtze tak byt 1 vyrazem jejich urcité

kompetencni nejistoty v dané problematice.

7.18 Supervize

Supervize ma rizna pojeti, podoby a formy a proto se lze setkat i S riznymi definicemi
tohoto pojmu. Pelech s Bednafovou (2003, s. 68) ji definuji takto: ,, Supervize je zacilena
na odborny i osobni rozvoj pracovniku. Jde o specifickou metodu uceni v bezpecném
prostredi duvery, ktera se zaméruje na podporu pracovnika, vyjasnéni pripadu,
vyhodnoceni dosavadnich postupii a metod, stanoveni dalsich strategii, odhaleni
neuvédomovanych souvislosti, pocitii a emoci, jez mohou ovliviiovat prdci s klientem. “
Supervize vede kreflexi a sebereflexi vlastni praxe. Vyznam ma také pro prevenci
profesniho vyhoteni, vyssi uspokojeni z prace a zvyseni jeji kvality. Supervize miize byt
piiméa (nepfima), individudlni (skupinova), externi (interni), s Ui€asti vedeni (bez ucasti
vedeni), realizovanad supervizorem (jinym odbornikem), pravidelnad (pfileZitostna nebo

krizova). Dalsi podobou je supervize tymova — forma rozvoje tymu.
Nekteré z technik supervizni prace:

- modelovani — vyuziti modelovych situaci ke zvladani obtiznych situaci

- hrani roli — umoziuje vyzkouset si rizna feSeni a postupy jednani

- kresleni map — ukotveni informaci o sobé ve vztahu k druhym a k sobé samému

- videozéznam — G¢innd zpétna vazba, diskutovani o alternativach

- focusing — umoznuje vnimat a pojmenovat prozitek

- balintovska skupina — umozniuje Cerpat z napadi a podnéti svych kolegt a hledat

feSeni svych profesnich obtizi
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Supervize ve §kole:

Velky potencial ma supervize od zkusenych kolegi, ktefi maji znaéné zkuSenosti s vyukou.
K praci supervizora vsak chybi uciteltim odpovidajici vzdélani a vycvik. Ne kazdy zkuSeny
a dobry ucitel je zarovenn dobrym supervizorem. Podle Lazarové a Cpinové se supervizni
praci ve skole blizi vyzadana hospitace kolegy, po které nasleduje strukturovany rozhovor
s cilem podat zpétnou vazbu, navrhnout alternativy, pfipadné poradit a poucit (supervize
pfima). Supervize nepiima vramci kolegiadlni spoluprace je pak rozbor urcitého
konkrétniho ptipadu (bez pfimého pozorovani a tcasti), kdy nadm kolega zprostiedkuje jiny
uhel pohledu na situaci a zodpovi naSe otazky, Nejcastéji se ve Skoladch setkadvame se
spontannimi diskusemi uciteld, ve kterych rozebiraji své profesni problémy. Jsou-li vedeny
na odborné rovni, pak se blizi tzv. spontannim supervizim. Ma-li supervize piinést uzitek,
pak musi mit supervizor odvahu sdélit kolegovi upfimné sviij nazor. Pro rozvoj této formy
je také nutna podpora vedeni Skoly kolegidlnimu uceni véetné vytvofeni potiebnych

podminek (Lazarova, Cpinova, 2004).

7.19 Hodnoceni a sebehodnoceni ucitele

Poskytovani a pfijimani zpétné vazby (feedback) by se mélo stat pravidelnou soucasti
prace. Cilem hodnoceni je poskytnout uciteli zpétnou vazbu (kterd by neméla byt vnimana
jako kritika nebo hrozba), zvysit jeho motivaci k pracovnimu vykonu a posilovat jeho
sebedivéru. Ziskem je 1 zjiSténi nazort uciteld, budovani vzajemnych vztaht a ziskdvani
relevantnich podkladii pro odménovani. Kli¢ovymi aspekty hodnoceni je jeho pravidelnost,
srozumitelnost, objektivita (systém nastavenych kritérii) a provazanost s motivacnim
systémem. B&Zzné vyuzivanou formou ve $kole je hospitace, hodnotici rozhovor, dotazniky,
méné béznou, 1 kdyZ vysoce ucinnou je pak prace s profesnim portfoliem nebo hodnoceni

pomoci 360° zpétné vazby.

7.19.1 Hospitace

Hospitace umoziuje sledovat a prubézné vyhodnocovat ¢innost a jednani ucitele. Mezi
funkce hospitace (které lze plnit vSechny najednou) mulzeme zatadit: kontrolni,
diagnosticka (zjiSténi vzdelavacich potteb ucitele) a hospitace je i1 prostifedkem vzdélavani

a sebereflexe ucitele. Nedilnou soucasti hospitace je ptiprava na hospitaci a jeji rozbor.
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Aby byla hospitace prosttedkem ke vzdélavani ucitele, je potiebné, aby feditel Skoly
nepretrzit¢ rozvijel své odborné kompetence i kompetence vedeni lidi, které mu umozni
docilit toho, ze ucitel bude vnimat hospitaci jako moznost k ziskani objektivniho
stanoviska odbornika ke své praci. Pokud feditel nedokaze dat uciteli konkrétni zpétnou
vazbu o jeho praci a pouziva pouze obecné hodnoceni, je hospitace pouze administrativni
zélezitosti. U ucitele, kterému se dlouhodobé nedostava zpétna vazba, mize dojit
k demotivaci, ustrnuti, rutinnimu a stereotypnimu vykonu prace. Reditel by tedy nemél
opomijet zkusené ucitele s dlouholetou praxi v domnéni, Ze jeho podporu a kontrolu jiz
nepotiebuji. Ujisténi o tom, ze si jejich prace nadfizeny v§ima a ocenwuje ji, potiebuji
ucitelé v prubéhu celé své pracovni kariéry.

Nejcastéjsi formou je hospitace ve vyucovaci hoding, ale hospitovat 1ze 1 béhem dozoru
nebo i v prosttedi mimo $kolu napf. béhem exkurzi, vyleti a dalich aktivit. Pro zvySeni
ucinnosti zpétné vazby lze vyuzit i zaznamové zafizeni (videokamera, magnetofon aj.), ale
vzdy se souhlasem vyucujiciho. Ve skolach probihaji také vzajemné hospitace pedagogii
nebo ukazkové hospitace pro skupinu kolegi. U¢itelé maji moznost se sezndmit s novymi
formami vyuky a rozsifit svij metodicky rejstiik. Tuto sluzbu jim mohou poskytnout i

virtualni hospitace (rvp.cz, 2015).

7.19.2 Hodnotici rozhovor
Hodnotici rozhovor je soucasti strategie fizeni, ktera se nazyva fizeni pracovniho vykonu.
., Rizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na dohode o cilech, o znalostech, dovednostech a

chovani (tedy zpiisobilosti), o zlepSovani pracovniho vykonu a o planech osobniho

rozvoje* (Koubek, 2004).

Periodické hodnoceni poskytuje fediteli moZnost pro optimalni vyuziti pracovniho
potencidlu ucitele a uciteli dava prilezitost k hlubsi reflexi jeho prace (sebehodnoceni patii
mezi klicové kompetence ucitele). Mezi Casté metody hodnoceni patii volny popis nebo
hodnoceni pomoci stupnice (¢iselna, slovni). Hodnoceni vychazi z vysledkd sledovani
pracovniho vykonu ucitele béhem daného hodnoceného obdobi, kterym zpravidla byva
jeden rok (zavéry z hospitaci, plnéni svéfenych povinnosti, aktivity $koly aj.). Reditel by
m¢él uvaZovat 1 o piisobeni ucitele v pfistim obdobi a tim 1 o budoucich potiebach jeho
rozvoje. Pfiprava na rozhovor neni nutna jen ze strany teditele, ale 1 ze strany ucitele,

protoze hodnotici rozhovor neni monologem feditele, ale dialogem. Nejdiive by si mél
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ucitel sdm zhodnotit své pracovni vysledky od pfedchoziho rozhovoru, a proto by mu méla
byt v dostatecném piedstihu znama struktura pozadovaného sebehodnoceni. Nékteré skoly
vychézeji vstiic ptipravé ucitele sebehodnoticim dotaznikem. Mezi sledované oblasti
nejCasteéji patii profesni rust ucitele (jeho dals$i vzd€lavéani, prohlubovani odbornosti,
pouzivani modernich metod a pomitcek), plnéni povinnosti (pracovni nasazeni,
spolehlivost, pfesnost), vztah ke spolupracovnikiim (kolegialita, ochota pomoci, prace
V tymu), pracovni vykon (plnéni termindi, samostatnost), loajalnost (ztotoznéni se s cily a
hodnotami, podil na rozvoji $koly), prace nad ramec povinnosti, funkce aj. Reditel sdéli
uciteli své ndzory na jeho pracovni vykon, vysledky, chovani a pfi tom mé vzdy na paméti,
7e rozhovor se musi tykat prace, osobnosti ucitele jen v souvislosti sjeho pracovnim
vykonem. Kazdy clovék snasi 1épe kritiku své prace nez své osoby (Bé&lohlavek, 2009).
Reditel by oblasti pro zlep$eni mél pouze naznadit a pak pozadat ucitele o navrhy, jak by
tohoto zlepseni mohl dosdhnout. U cild, které formuluje ucitel je vyssi pravdépodobnost
jejich spésného splnéni nez v pripade, kdy je cil uciteli feditelem uréen. Mezi chyby
v hodnoceni s pomoci Dvotakové (2012, s. 276-278) muzeme zatadit: chyby v systému
hodnoceni (chybné stanovena kritéria, Spatnd ptiprava i prib&h rozhovoru, nespravna prace
s vysledky), princip benevolence (pfilisSnd mirnost nebo naro¢nost), centralizacni tendence
(pfi hodnoceni jsou vyuzivany pouze prumérné hodnoty bez vykyvl), efekt zakotveni
(ptedpojatost), kumulativni chyba (pracovnik je posuzovan na zakladé chyby v minulosti
bez ohledu na sledované obdobi), chyba kontrastu (hodnotitel porovnava vykon pracovnika
se svym vlastnim vykonem), negativisticka chyba (akcentujeme negativni stranky a
nehleddme moznosti pro pochvalu a uznani), arogantni postoj (jen ja mam pravdu —
nepfipoustime vécnou a argumentaéné podlozenou diskusi), halo-efekt (povySujeme jeden
napadny pozitivni nebo negativni znak nad ostatni a tim dochazi ke zkresleni hodnoceni),
chyba favorismu (diskriminacni jedndni — protéZovani, poskozovani). Za velké pochybeni
povazujeme pak spolu s Bélohlavkem (2009) srovnavani hodnoceného s jeho kolegy a
neméli bychom toto dovolit ani hodnocenému (mtize vést K naruSeni vztahti v kolektivu.
Rozhovor by se mél vést v pratelské a vnéjSimi podnéty nerusené atmosféie a v jeho
zavéru by mélo dojit k ovéfeni toho, Ze jsou stanoviska shodné pochopena. Podle
Bélohlavka (2000, s. 58) by si mél zaméstnanec z hodnoceni odnést: ,, Ocenéni vlastni
prace a podnét k dalsimu usili, pohled a nazor vedouciho na svou praci a cile, moznost

prezentovat své potreby a osobni cile, prileZitost k vyjadreni svych rozvojovych narokiu.
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Hodnotici rozhovor by tedy mél ucitele motivovat ke zlepseni, nalézt pro né¢ moznosti
(oblast vzdélavani a rozvoje) a obéma stranam by pak mél poskytnout podklady pro dalsi

planovani.

7.19.3 Profesni portfolio uclitele

Rozvoj informacnich technologii pfindsi i do oblasti hodnoceni pracovniki nové podnéty a
moznosti. V ramci pravidelného vySe popsan¢ho periodického hodnoceni se da ucinné
vyuzit jako nastroj zpétné vazby a rozvoje ulitele profesni portfolio. Tento nastroj byl
vytvoren v ramci projektu Cesta ke kvalité. Pfed zavedenim profesniho portfolia do Skoly
zduraznuje jeho autor (Trunda, 2012) dulezitost piipravné faze — ptedstavit je jako nastroj
aktivni spoluti¢asti ucitele na vlastnim rozvoji a hodnoceni. Dulezité je také vybavit ucitele
IT dovednostmi, proskolit je pro praci se softwarovym vybavenim, mit odpovidajici
technické zdzemi (nastroj lze ale také vyuzit i v pisemné podob¢€). Prace S nastrojem musi
byt ucitelim dikladné a postupné vysvétlena a poskytnuta dostateéné dlouhd doba na
naplnéni jednotlivych polozek portfolia (podle autora jsou touto dobou minimaln¢ dva
roky). Tato faze se nedd uspéchat, protoZze pro naplnéni smyslu portfolia je dilezita
pfedevsim kvalita zpracovani jednotlivych polozek tak, aby mély vypovidajici hodnotu. Do
portfolia vklada ucitel dokumenty vybérové tak, aby dokumentoval sviij profesni vyvoj
v piedem jasné¢ definovanych oblastech (planovani vyuky, prostiedi pro uceni, procesy
uceni, hodnoceni prace zakl, reflexe vyuky, rozvoj skoly a spoluprace s kolegy, profesni
rozvoj ucitele). Dokumenty pak dokladaji napliiovani rdmce jeho profesnich kvalit. Vedle
téchto dokumentti a profesniho Zivotopisu je do portfolia zafazena i ¢ast, ve které ucitel
predstavuje svou osobni vzdélavaci platformu, formuluje osobni vychodiska, filozofii své
pedagogické Cinnosti a ndzory a postoje viuci profesi. Ucitelé prostifednictvim portfolia
vyuzivaji reflexi své pedagogické prace, aby zlepSovali svou pedagogickou cCinnost i
pusobeni ve Skole a portfolio slouzi i jako vychodisko pro formulovani pland jejich
osobniho rozvoje, které¢ jsou soucasti planu dalSiho vzdélavani pedagogii Skoly. Nezbytnou
podminkou prace s portfoliem je jeji pravidelnost jak ze strany ucitele tak i vedeni $koly
(v€etné vedeni vlastniho portfolia ¢leny vedeni) — konzultace a rozbory s uciteli nad
obsahem, strukturovany rozhovor s vedenim Skoly (doporucena perioda je 1 x za rok,
struktura rozhovoru je uditeli pfedem znama), ktery poskytne potiebnou zpétnou vazbu a
motivaci a zaroven je informaci pro vedeni skoly (opatfeni k podpoie ucitele v jeho dalsim

rozvoji). Portfolio lze vyuzit i jako jeden z nastroji pro odménovani, kdy souhlasime
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s nazorem autora (Trunda, 2012, s. 10): ,, Pouziti vysledkii prdce s portfoliem jako jednoho
Z nastrojit pri rozhodovani o odméndch pracovnikii je navic ,,fér“ v tom, zZe sam pracovnik

je jeho aktivnim ucastnikem, sam miize dolozit kvalitu a rozsah své prace.

Navstivili jsme Skolu, ve které ucitelé s portfoliem pracuji. Nezastirali zna¢né potize
Vv pocateéni fazi — nedostatek casové kapacity, u nckterych i nedostatecné znalosti
potfebného ovladani ICT, pocatecni tapani a hledani spravné cesty. Presto jsou vesmes
radi, ze se na tuto cestu vydali. Jejich portfolia jsou pfistupnd vSem kolegiim (vcetné
portfolia feditelky Skoly), tim je oteviena cesta k vzdjemnému sdileni zkuSenosti, uceni,
inspiraci a dle jejich slov 1 vzdjemnému lepSimu pochopeni. Navic vidi v néstroji zdatného
pomocnika pii vstupu do Kariérniho systému. Mladé kolegy t€si i predstava zpétného
pohledu na portfolio. Jedna z mladych ucitelek pro ni nasla ptirovnani: ,, Budu pak jako
moje mamka, kdyz se diva na moje fotky z detstvi a rika, jak je pysSna, jakd ze mé vyrostla

zenska. “

Kariérni systém (zacatek adapta¢niho obdobi je stanoven na 1. 9. 2015) stanovuje vedeni
profesniho portfolia jako povinnost pro vSechny ucitele. Jednoznaéné tak dojde ke zméné
urcité volnosti ve formulovani jeho obsahu (obsah bude dan pravni normou) i zplsobu

prace s nim.

7.19.4 360° zpétna vazba

,,360stupiiova zpétnd vazba je silny rozvojovy ndstroj, a pokud je spravné vyuZzit, vede
k nariistu vykonnosti jednotlivcii i celé organizace* (Kubes, Sebestova, 2008, s. 18). Tato
zpétna vazba ma vyS$i vypovidajici hodnotu diky vicendsobnému hodnoceni:
sebehodnoceni (odhad svych silnych a slabych strdnek, posouzeni svého vykonu),
hodnoceni jeho nadiizenym, hodnoceni podiizenymi (vétSsinou odpovida nékolik
podfizenych a jejich hodnoceni se zpriimérni pro zachovani anonymity hodnotitelt), jiné
skupiny hodnotitelii (zakaznici, dodavatelé apod.).

vvvvvv

NejdilezitéjSim nastrojem je strukturovany dotaznik. Lze vyuZzit jiz vytvofené
standardizované dotazniky napt. v elektronické podobé (vcetné moznosti elektronického
vyhodnoceni). Vysledkem je zavérecnd zprava a Sjejim porozuménim pomaha
hodnocenému facilitaitor (nedoporucuje se piimy nadiizeny hodnoceného). Vyusténim
celého procesu by mél byt rozvojovy pldn — hodnoceni z vice zdrojii nabidne informace o

pottebé dalsitho vzdelavani. Pii jeho hodnoceni pak v ¢asti sebehodnoceni ucastnik
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vzdélavani dokumentuje (s Casovym odstupem) miru plnéni ptiristku novych znalosti,

dovednosti, identifikuje zdroje a bariéry (Hronik, 2007).
Mezi kritéria uspéchu 360 ° zpétné vazby podle Armstronga (2007, s. 439) patii:

- aktivni podpora vedeni, které samo poskytuje a piijima zpétnou vazbu a vede k tomu |
vSechny ostatni

- informovani a proskoleni lidi o vyhodach procesu pro jednotlivce i organizaci

- vSichni zacastnéni jsou odhodlani vyuzivat tdajt zpétné vazby jako zakladnu rozvoje

- otazky dotazniku jsou opatfeny jasnymi pokyny, snadno se vypliuji, odpovidaji
typickym a vyznamnym aspektim chovani a tykaji se skutecnych udalosti, které
pracovnik zaziva

- nikdo se neciti byt timto procesem ohroZen (zachovdni anonymity, informace zpétné
vazby citlivé zprostiedkovava jakasi tfeti strana)

- nasleduje obsahla a dobie adresovana komunikace a vzdélavaci programy

- 360° zpétna vazba se neomezuje jen na odmeénovani, ale jeji hlavni ucel je rozvojovy.
360° zpétna vazba ve Skole:

Podle Folwarczné (2010, s. 122) ,,0becné plati, ze Cesi zpétnou vazbu neradi davaji a také
neradi prijimaji.... Vnimaji ji jako prvek negativné ovliviwujici pracovni vztahy.* Zprava
OECD (2012) o hodnoceni vzdélavani v Ceské republice navic dopliuje, Ze ani piilis
dobfe hodnotit neumi a to na vSech stupnich Skolstvi (feditel Skoly, zfizovatel, CSI,
ZGrovné systému). V celém systému jsou madalo rozvinuté kompetence potiebné
k hodnoceni, které je v ¢eském Skolnim prostiedi vnimano predevsim jako kontrola plnéni
pozadavkl a ne jako prostfedek k dalSimu rozvoji (zamétfeni pozornosti na postupy a
zpiisoby jak se zlepsit). M¢lo by byt posileno pravidelné formativni hodnoceni ucitelt
zamé&fené na jejich dalsi profesni rozvoj a zvolen mechanismus, ktery by zajistoval, Ze

kazdy ucitel dostane nalezitou odbornou zpétnou vazbu.

Hodnoceni ucitelil prostfednictvim 360° zpétné vazby ziejmé¢ nebude ve Skolach
zavedenou zalezitosti, coz, jak se domnivame, potvrdi i naSe vyzkumné Setfeni. Za
limitujici faktory Ize povazovat casovou narocnost (sbér informaci a jejich vyhodnoceni,
naslednd opatieni) a rovnéz tak i finan¢ni naroc¢nost s ohledem na nasledné vzdélavaci
aktivity, praci s kou¢em apod. V dobie fungujicich Skoldch je zpétna vazba ucitelim
poskytovana pribézné v ustni podobé (neformalni) nebo pravidelné v pisemné podobé —
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protokoly z hospitaci, pravidelné hodnoceni (formalni zpétna vazba). K praci ucitele se
nepravidelné vyjadiuji i zakaznici Skoly (rodiCe, Zaci). Nejedna se vS8ak o strukturu a
systétm 360 ° zpétné vazby, ktera jak se domnivame, je ve Skole spiSe ojedinélym a

vyjimecnym jevem.

Shrnuti kapitoly

V této kapitole jsme predstavili nékteré z nastrojii profesniho rozvoje pracovnikii a
aplikovali je do prostfedi Skoly. Pravni predpisy pfipisuji fediteli Skoly odpovédnost za
kvalitu poskytovaného vzdélavani a odbornou tiroven pedagogii ve $kole (Skolsky zakon)
a ukladaji mu povinnost zajiStovat vzdélavani pedagogickych pracovnikid podle planu
jejich dalsiho vzdélavani (Zakon o pedagogickych pracovnicich). Pfi sestavovani tohoto
planu je dilezité nejen identifikovat konkrétni vzdélavaci potfeby ucitelil (viz strategie
fizeni pracovniho vykonu), ale jak jsme jiz v textu zminili, je nutné zodpovédét i nékolik
otazek. Vzhledem k obsahu této kapitoly jsou pro nas nyni dilezité dvé otazky: Komu?
(mé byt vzdélavani poskytovano) a Jakym zpisobem? Podporu, poskytovanou ucitelim
V oblasti jejich vzdélavani je nutné individualizovat. Vzdé€lavaci potfeby ucitelti 1ze naplnit
riznymi zpusoby. Existuje znacné mnozstvi ptilezitosti ke vzdélavani a rozvoji, a feditel
by m¢l umét vybrat a doporucit ty, které vyhovuji identifikovanym potiebam konkrétniho
ucitele. Pfi koncipovani vzdélavacich aktivit by mél pfihlédnout 1 k jeho u¢ebnimu stylu,
tedy zptsobu, kterym se nejefektivnéji u¢i. Neexistuje univerzalni styl uceni, ktery by byl
nejpfijatelnéjSi pro vSechny. Zplsob a postup pii uceni Uzce souvisi stim, jak
zpracovavame informace. Nékdo potiebuje vidét, aby si zapamatoval (vizualni uceni), jiny
slySet (zvukové), dalsi si potfebuje vie vyzkouset apod. Cim lépe feditel ugitele zna, tim
lépe bude moci nabidku vzdé€lavani piizpisobovat jejich konkrétnim potfebam.
Predpokladem je znalost jednotlivych forem a metod vzdélavani, védét, ktera z nich je
vhodna k pouziti pro naplnéni konkrétni vzdélavaci potieby. Jen tak bude moci feditel
uciteli kvalifikované poradit, aby vybiral a vyuZival pro své efektivni ufeni vhodné
zpusoby, metody a formy vzdélavani, planoval, organizoval a fidil vlastni uceni 1 zptisoby
jak je muaze zdokonalit (plan osobniho rozvoje). Vzdélavani ucitele a jeho efektivitu
vyznamné ovlivituje pribéznd podpora ze strany vedeni skoly s poskytovanim ucinné

zpétné vazby.
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Vyzkumné Setieni, které je soucasti této prace jsme zaméfili na zjisténi, které nastroje

profesniho rozvoje feditelé kol (ZS, MS) pro profesni rozvoj svych uéiteldl vyuZivaji.
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8 Podpora ucitele v riiznych fazich jeho kariéry

Ucitelé nepotiebuji podporu jen na zacatku své pracovni kariéry, ale i v prubéhu vsech
jejich fazi. Ukolem pro vedeni $koly je poznavat specifika vykonu prace a potieb uéitelt
vSech v€kovych skupin a volit strategii fizeni a potfebné intervence i s respektem k véku

pracovnikd.

8.1 Zacinajici ucitel

Podlahovéa charakterizuje zacinajictho wucitele jako Ccloveéka, ktery ,,ma prislusné
vysokoSkolské vzdélani a pedagogickou zpusobilost, chybi mu vSak pedagogicka zkusenost.
pomoc “ (Podlahova, 2004, s. 14). Literatura vymezuje pro tuto fazi rizné dlouha Casova
obdobi od jednoho az do péti let. Za vyznamny, ne-li pfimo rozhodujici (véetné setrvani
ucitele V profesi) je obecné povazovan prvni rok v jeho pracovni kariéte. V priibéhu této
adaptacni fdze by mél mit zacinajici ucitel pravo na poskytovani pomoci a ze strany vedeni
Skoly by na né&j nemély byt kladeny nepfiméfené naroky jako napt. vyucovani predméti
mimo aprobaci, nadpocetny uvazek, pfemira dozorl, zastavani funkci (tfidnictvi, spravce
ICT aj.) véetné¢ nadmiry ukolii (soutéze, vedeni zajmovych krouzkd, vedeni kabinetl
apod.).

Uvadéni zacinajiciho ucitele

Soucasné pravni piredpisy neukladaji feditelim naSich Skol povinnost strukturovanych
programti uvadéni zacéinajicich uéitelti. Tuto povinnost ma v Evropé oproti nam Némecko,
Estonsko, Irsko, Francie, Itilie, Kypr, Lucembursko, Malta, Rakousko, Portugalsko,
Rumunsko, Slovinsko, Slovensko, Svédsko, Spojené kralovstvi, Chorvatsko a Turecko
(Eurydice, 2013). I kdyz zakonnou povinnost uvadét zacinajiciho ucitele tedy nase Skoly
nemaji, jsme presvédCeni, ze vétSina Skol tento systém uplatiiuje s cilem rozvijet
schopnosti za¢inajiciho kolegy zvladat své ukoly ve tfid€ i1 ve Skole. Pro uspésnou realizaci
tohoto systému by m¢l feditel vybrat uvadé¢jiciho ucitele, kterého vzajemné ovliviiovani ve
styku s mladym kolegou t&é§i a nebere je jako nepfijemnou zatéz pro svou osobu.
ZkuSeného kolegu, ktery neprovadi kontrolu vykonnosti nového kolegy, ale nabizi
nevnucovanou pomoc a spolupraci, zaloZzenou na vztahu vzajemné duvéry a respektu.

ZkuSeny kolega pomulze zacinajicimu uciteli pochopit zakonitosti Skoly, jejiho provozu i
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vychovné prace, poméhd mu s pfipravou a realizaci vyuky i s oblasti rozvijeni vztahu
srodi¢i (Podlahova, 2004). Pro zacinajiciho ucitele je dulezité uméni sebereflexe, ale i
sebehodnoceni se musi zacinajici ucitel ucit a zkuSeny kolega miZe pomoci s jeho
nasmérovanim na dulezité aspekty v praci ucitele. Pro zvySeni sebevédomi zacinajiciho
ucitele i1 jeho motivaci je dalezité védomi, ze si jeho prace, kterou ve Skole odvadi, v§ima 1
vedeni Skoly a ocefiuje jeho pokroky. Domnivame se, Ze systém uvadéni se snaze a lépe
realizuje ve Skolach, kde je pro néj vytvofena vnitini smérnice s konkrétnim obsahem,
terminy a zpusobem hodnoceni, které zahrnuje i rozhovor s vedenim Skoly, které muze
jeho realizaci po té ovlivnit i dal$i potiebnou intervenci napt. vhodné volenym dalSim

vzdélanim.

8.2 Ucitel ve stiedni fazi kariéry

U ucitele, ktery se stabilizoval ve své roli a vytvaii si sviij ucebni styl, stoupa s 1éty praxe i
jeho profesni zkusenost. Oproti zacatku své kariéry se s nartstajicimi zkuSenostmi muze
vice nezZ na sebe sousttedit na zaky a jejich potfeby. V praci jsme jiz dostatecné poukazali
na zmeény téchto potieb. Jista prekotnost a permanentnost zmiflovanych zmén s nadsazkou
stavi vSechny ucitele do role zacinajicich ucitelti, kdy je potiebné hledat nové postupy,
modifikovat vyuku, vyuzivat odliSné vyukové materidly, pfipadné ménit 1 zazity ucebni
styl. Tato situace neni pro uclitele jednoducha. U nékterych mize dochdzet ke sniZovani
jejich sebedlvéry, poklesu pocitu osobni Uispésnosti, ke zvySovani obav a napéti. Nedlvera
ve vlastni kompetence ve vztahu k novym pozadavkiim muze pak vést i k nizké toleranci
ke zmé&nam a skepsi ke vSemu novému. Pravé u uclitelt ve stfedni fazi kariéry se podle
Zelinové (2004, s. 105) objevuje nejvice rezistenci. Ulohou feditele $koly jak jiz bylo
V praci nastin€no, je motivovat ucitele, zvySovat jejich sebedtvéru i kompetence kvalitnim
dal$im vzdélavanim, poskytovat jim divéru, podporu a vytvaret prostiedi pro vzajemnou
pomoc a kolegialni podporu. Pozornost a podporu feditele si vSak nevyzaduje jen
rezistentni ucitel, ale i ten, ktery pracuje na svém zdokonalovani, hleda a zkou$i nové
metody a inovativni piistupy ve vyuce. Bez ocenéni a odezvy na jeho Usili by ¢asem mohl

ztratit motivaci, rezignovat a uchylit se k rutin¢ a stereotypu.
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8.3 Uditel v pozdni fazi kariéry

Spolecnost starne a bude-li si chtit i v budoucnosti udrzet sviij rast, bude se muset naucit
vice nez dosud vyuzivat potencial starSich pracovnikll. Do poptedi zajmu Evropské unie se
tak dostdva Age management, jenz se vymezuje jako fizeni, které zohlednuje vék
zaméstnancl. Spociva v piijimani opatieni, kterd zajisti, ze kazdy pracovnik ma moznost
vyuzit svlij potencidl a neni znevyhodiiovan svym vékem (Uprava pracovnich podminek,
pracovni doby aj.) Strategie se obraci ke vSem vékovym skupinam, specificky pak ke
star§Sim zaméstnanciim. Diiraz klade na zachovani jejich motivace, schopnosti udrzet si
pozadovanou kvalifikaci, znalosti a pracovni dovednosti. ,, Ceskd spolecnost starne, a to
vyraznéji nez obyvatelstvo v jinych zemich naSeho kulturniho okruhu® (Cimbalnikova,
2012, s. 13). Genderova ro¢enka $kolstvi doklada, Ze starnou i uditelské sbory (MSMT,
2015). Na tézkosti s uplatnénim Age managementu ve $kole poukazuje Sekot. Spocivaji
V jednotném charakteru prace a znéj vyplyvajicich omezenych moznosti pfizplsobit
pracovni podminky véku ucitelt. ,, Cilova skupina, ucebni osnovy ¢i genius loci tridy jsou
V zdsadé konstanty* (Sekot, 2011, s. 16). Reditel $koly tak mize pfihlédnout k potfebam
starSich uciteld jen drobnéjSimi Upravami napiiklad pifi sestavovani rozvrhu (méné
odpoledniho vyu€ovéni), pfidélovani tfidnictvi a omezenim ptidélovani tkold, které jsou
vice fyzicky zatézujici (Skolni vylety, exkurze, dozory na chodbach apod.), pfizpiisobeni
osobniho a kariérového rozvoje (zohlednéni vzdélavacich potieb vcetné zplisobu jejich
napliovani). Pro tuto vékovou kategorii je vhodné&jsi smérovat tkoly spiSe do oblasti
metodické prace, pfedmétovych komisi, péce o sbirky apod. VSechna realizovana opatteni
by vSak podle Lazarové (2011) méla zahrnovat moznost volby, aby nebyla vnimana
ucitelem jako diskriminujici nebo ponizujici. Z vysledki realizovaného prizkumu
prezentované¢ho Lazarovou (zahajen byl v roce 2008 pod nazvem UCcitelé v pozdni fazi
kariéry) vyplyva, ze od vedeni Skoly oCekavaji starsi ucitelé predevSim ocenéni a podporu
jejich autority, pomoc v feSeni spornych piipadt a zajisténi jednotnych postupt ve skole,
pochopeni v osobnich a zdravotnich problémech, ale i volnost pfi zavadéni zmén a
Vv profesionalnim rozvoji. Ocekavaji také podporu klimatu a spoluprace ve Skole
(Lazarova, 2011). Vysoky statut spoluprace ma urc¢ité mezigeneracni vymeéna zkusenosti.
Starsi ucitelé dokazi pracovat s vlastni zkusenosti, cenny je jejich odstup a nadhled pii
feSeni nesnadnych situaci nebo pfi jednani s rodici. Pfi dobfe organizované spolupraci

dochazi Kk vzajemnému pozitivnimu ovlivnéni. Star$i ucitelé se inspiruji od mladsich
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kolegli (zptlisob prace i mysleni) a mladi ucitelé si uvédomi, ze i tradi¢ni metody starSich
kolegti mohou mit své pfednosti a rozvoj Skoly nijak nebrzdi, pouzivaji-li se soub&zné
s modernimi metodami. Tento pfistup vedle ptiznivych pedagogickych a psychologickych
aspektl obrusuje hrany piipadnych mezigeneracnich konflikt a podporuje pozitivni Skolni
klima. Reditelé Gsp&snych $kol dovedou nalézt vhodné formy pro vyuziti potencialu
starSich uciteli a neponechdvaji prenos cenénych zkuSenosti jen volnému pribc¢hu a
spontaneité. Piikladem muize byt uvadéni zacinajicich kolegi, vedeni pedagogickych praxi,
mentoring, lektorovani. Vyuziti vlastnich dlouholetych zkuSenosti ma pro starsi ucitele
podle Lazarové vyznam i ve smyslu jejich ,,zpétné socializace™ a ,revitalizace®. Maji
moznost seberealizace, jejich sebedivéru posiluje pocit uziteCnosti a kompetentnosti a
eliminuje se tak i hrozba jejich socidlni izolace nebo vyhoteni. Pro ziskani uvedenych
pozitiv by vedeni $koly mimo nalezeni vhodnych forem pro pfenos zkuSenosti mélo
vytvoftit i ¢asovy prostor pro takovou ¢innost a ocenit jeji realizaci (i finan¢n¢). Podpotfit ji
je vhodné i dobfe nasmérovanym vzdélavanim, které posili jejich dovednosti k predavani

ziskanych zku$enosti vhodnou formou a za pouziti odpovidajicich metod (Lazarova, 2011).
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9 Vyzkumna Cast prace

9.1 Stanoveni problému a jeho formulace

Diplomova prace nese nazev Cesta feditele na cesté k uspésné skole. Vzhledem
k mnohocetnosti znaki tspésnych kol bylo rozhodnuto o vedeni teoretické ¢asti do zuZeni
prace na oblast vedeni pedagogii Skoly v oblasti jejich dalsiho vzdélavani a profesionalniho

rozvoje, ktera je spoleCnym znakem v charakteristikach tspésnych skol.

Cilem prace je popsat nastroje profesniho rozvoje a zjistit jejich vyuzivani v matei'skych a

zakladnich $kolach.

Pro teoretickou analyzu byla ke studiu tedy zvolena témata charakteristik uspé$nych skol
(jejich komparace), ucicich se organizaci, prizkumy odkryvajici pohled vefejnosti na
idedlni (uspésnou) Skolu, zmény pozadavkl na vzdélavani a z toho vyplyvajici zmény
vzdélavacich potieb uciteld v kontextu se specifiky Skol. Pozornost byla vénovana studiu
nastrojil profesniho rozvoje, které byly ndsledné popsany a aplikovany na Skolni prostiedi.
Dil¢i pozornost byla vénovana i zménam potieb uciteld v jednotlivych fazich jejich

pracovni kariéry a z toho vyplyvajici cilené podpory ze strany fediteld Skol.

Nejdulezitéjsim zdrojem informaci v této fazi bylo studium odborné literatury — knizni
publikace, Casopisy, sborniky, odborné slovniky. Vyuzita byla i informacni databaze

internetu.
Pro vyzkum byl vybran vyzkumny problém popisny, ktery je vyjaddien nasledujicimi
otazkami:
1. Které nastroje profesniho rozvoje vyuzivaji feditelé v regionalnim Skolstvi ve
prospech rozvoje ucitelti?
2. Existuje v této oblasti rozdil v ptistupu Feditele matetské Skoly a feditele zakladni

skoly?
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9.2 Vybér prvki do vyzkumného vzorku
Z4Kkladni soubor: feditelé MS a feditelé ZS

Vybérovy soubor: vzhledem K rozsahlosti zakladniho souboru a ve snaze o dosaZeni co
moznd nejvice reprezentativniho souboru byl proveden vicenasobny vybér. Pro eliminaci

subjektivniho zfetele a zajisténi objektivity vybéru byla zvolena technika nahodnych ¢isel.

1. stupeti — ndhodné bylo vybrano 5 kraji v CR
2. stupen — ve vybranych krajich byly skoly rozd€leny podle velikosti obce (mésta)
do 4 kategorii

a) kategorie: do 5 000 obyvatel

b) kategorie: do 10 000 obyvatel

c) kategorie: do 50 000 obyvatel

d) kategorie: nad 50 000 obyvatel — pro vybér mést (5 mést) v této kategorii byl
vybér proveden ndhodnym ¢&islem z celkového poétu mést této velikosti v CR

(21 mest)

3. stupen — Vv kazdé kategorii uvedené ve 2. stupni bylo ndhodnym ¢islem vybrano 40
mateiskych $kol a 40 zakladnich $kol. Reditelé téchto $kol naplnili vybdrovy

soubor.

Tento postup vybéru tj. vybér skol podle velikosti obce, ve které je skola mistné ptislusna,
se mimo vySe uvedenych divoda vztahoval také k tématu prace. Volba vybéru urcitych
forem vzdélavani mize byt mimo jinych aspektd ovlivnéna i ptilezitostmi a podminkami
ke vzdélavani (vCetné vzdalenosti K mistu, ve kterém vzd€lavani probiha). Metoda
pomérného zastoupeni ve vSech uvedenych kategorii by tak méla zvysit objektivitu

ziskanych dat.

Databaze obci podle poctu obyvatel ve vybranych kategoriich byla vytvofena za pomoci
informaci uvedenych na webovych strankach Ceského statistického ufadu Zpracovano

podle poctu obyvatel v obcich k 1. 1. 2013.

- https://www.czso.cz/csu/czso/pocet-obyvatel-v-obcich-k-112013-nxf2b249sf
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Databdze skol byla ziskdna kombinaci 2 zdroju:

- www.seznamskol.eu

- Webové stranky jednotlivych vybranych kraji a jimi vytvofena databaze $kol v sekci

Skolstvi

9.3 Metody sbéru dat

Pro ziskani dat byla pouzita metoda kvantitativniho vyzkumu v podob¢ dotaznikového
Setieni. Vyhodou dotazniku je, ze , umozZiiuje pomérné rychlé a ekonomické
shromazdovani dat od velkého poctu respondentii” (Chraska, 2007, s. 164). Navrh
zasad na konstrukci dotazniku tj. polozky by mély byt jasné, srozumitelné, jednozna¢né a
struéné formulovany a mély by zjist'ovat jen nezbytné tidaje. Dotaznik by nemél byt ptilis
rozsahly a obsahovat sugestivni polozky. Jeho vyplnéni nesmi byt slozité — jasné pokyny

K vyplnéni.

V dotazniku byly pouzity uzaviené (strukturované) polozky a to jak dichotomické (2
vzajemné se vylucujici odpovédi) tak polytomické (predlozeno vice odpovédi pro vyber).
U vybérovych polozek byly zatazeny i skalové polozky s pouzitim numerické posuzovaci
Skaly s oznacenim krajnich bodl pro méfeni frekvence jednotlivych forem vzdélavani,

které feditelé vyuZivaji pro rozvoj pedagogti skoly (1 = nikdy, 5 = Casto).

Samotnd tvorba dotazniku byla nésledné provedena s pomoci elektronického nastroje

Survio (www.survio.cz). Byla zvolena forma administrace a dotazovani podporovana

internetem (online Setfeni). K distribuci dotazniku vybranym respondentim byla pouzita
elektronickd posta, kde v doprovodném dopisu, ktery vysvétloval tcel sbéru dat se
zaru¢enim anonymity, byl umistén 1 internetovy spoj. Jeho umisténim bylo dosaZeno toho,
ze se po kliknuti respondent automaticky dostal do ptislusného elektronického formulare.

Celkem bylo rozeslano 320 dotazniki (160 fediteldim MS, 160 feditelim ZS).
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9.4 Etapy vyzkumu

Vlastni vyzkum probihal ve 3 etapach:
- pilotaz
- ptedvyzkum

- vlastni vyzkum

9.4.1 Pilotaz
Jak uvadi Chraska (2007, s. 26), je cilem pilotaze ,,ziskdani predbéznych informaci o dané
problematice. Muize se napr. jednat o volny rozhovor ¢i pozorovani, kterym provadime

prvni sondu do zakonitosti, které hodlame zkoumat. *

Pro bliz§i sezndmeni s néstrojem Profesni portfolio ucitele a jeho vyuzitim v praxi Skoly
byla navstivena Skola v JihoCeském kraji, ve které ucitelé s portfoliem pracuji.
V rozhovorech s uciteli a vedenim $koly, které mimo tématu portfolia diskutovaly i otazky
dalsiho vzdélavani a jeho potieb Castéji zaznélo, Ze potfeby vzdélavani se s vékem ucitele

méni. Uznali jsme za podnétné, zafadit do teoretické ¢asti i kapitolu s touto problematikou.

Dalsi rozhovor probéhl v kolegiu 7 feditel v Ceskych Bud&jovicich (4 feditelé mateiskych
Skol a 3 fteditelé zakladnich Skol). Ziskem bylo ujasnéni vyzkumného problému,
vychodisko pro tvorbu dotazniku i nékterd doporuceni pro teoretickou analyzu prace
z diivodu dostate¢ného pokryti zkoumané problematiky (problematika ucici se organizace).
Tito teditelé v pozd€jSim obdobi byli ndpomocni 1 pii zjistovani srozumitelnosti dotazniku
a Casové dotace potifebné k jeho vyplnéni. Dosazend primérnéd doba 10 minut byla

oznacena za vyhovujici.

9.4.2 Predvyzkum

Dotaznik byl zaslan 15 feditelim matetskych Skol a 15 feditelim zéakladnich Skol
v JihoCeském kraji s cilem ovéfeni jeho navratnosti. Z respondentt byli v pfedvyzkumu
vylougeni feditelé v Ceskych Bud&jovicich z diivodu mozného zkresleni dat pro uréeni
navratnosti (v Ceskych Budg&ovicich pusobi ve funkci feditele autorka prace —»
kolegialita). Celkem bylo vraceno 19 dotazniki tj. 63,3%. Odbornici na metodologii se
neshoduji v tom, jakd by méla byt nezbytnd mira ndvratnosti dotazniki (Pricha, 2014).
Chraska (2007, s. 175) uvadi pramérnou navratnost v intervalu od 30 do 60%. Vzhledem
k udaji dosazené navratnosti by se tak mély pfi vlastnim vyzkumném Setfeni ziskat data od

vice nez 200 respondentli. Uvedeny pocet se ndm zdal byt pfijatelny, a proto bylo
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rozhodnuto, ze zamysleny pocet rozesilanych dotazniki nebudeme navysovat. Jihocesky
kraj nebyl mezi 5 nahodné vybranymi kraji ur¢enymi k vyzkumnému Setieni a proto ani
data, kterd byla v pfedvyzkumu ziskéna, nebyla zahrnuta do vlastniho vyzkumu.

9.4.3 Vlastni vyzkum

Sbér dat probéhl v dubnu 2015. Data byla uspofadana a sestaveny tabulky Cetnosti spolu
s grafickym znazornénim. K jednotlivym polozkam byl pfipojen stru¢ny komentai spolu

s interpretaci vysledka, ktery byl vice rozveden v zdvérecném shrnuti.
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9.5 Vysledky vyzkumu
Pocet rozeslanych dotaznikéi: 320 (160 feditelim MS, 160 feditelim ZS)

Névratnost: 199 dotazniki tj. 62,18 %. Zadny dotaznik nebyl vyfazen (vyplnény ve viech
polozkach).

1. otazka dotazniku: pisobnost feditele (MS nebo ZS).

Tabulka 1: Pisobnost reditele (MS nebo ZS)

MozZnosti odpovédi Responzi Podil

o MS 94 47,2 %

PWAS 105 52,8 %

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 0% 45% 50% 55% 60% 65% T0% 75% 80

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setieni, 2015

Rozdil mezi poctem respondentl u jednotlivych druht Skol nebyl pfili§ velky (5,6%) a

uvedené kategorie tak byly pomérné rovnocenné zastoupeny.



2. otazka dotazniku: délka praxe feditele (pocet let ve funkci).

Tabulka 2: Délka praxe reditele

MozZnosti odpovédi Responzi Podil
do 5 let 44 22,1%
do 10 let 47 23,6 %
do 20 let 53 26,6 %
nad 20 let 55 27,6 %

Zdroj: Vlastni dotaznikové setreni, 2015

S nariistajicim  poctem let v jednotlivych vekovych kategoriich nartstal i1 pocet
respondentt. Piesto rozdil mezi nejpocetnéji zastoupenou kategorii (praxe nad 20 let) proti
nejméné pocetné (praxe do 5 let) nebyl ptilis velky (5,5%) a tak i u této polozky lze hovorit

0 pomérné rovnomérném rozlozeni.

Interpretace ziskanvych dat u otazek . 1a 2

Rovnomémost v zastoupeni, at’ uz z hlediska druhu $koly (MS, ZS) nebo podle délky
praxe respondenta ve funkci feditele Skoly nam usnadni interpretovat ziskana data.
Piedev§im v porovnani ziskanych dat od fediteli ZS a feditelt MS. U n&kterych polozek
(otazka €. 8 a otazka €. 9) presto povazujeme za diilezité roz¢lenit ziskanad data i podle
délky praxe feditele. Otazka €. 8 zjist'uje, jakou Cast svého pracovniho ¢asu veénuji feditelé
rozvoji pedagogli a otazka ¢. 9 se pta na subjektivni pocit feditele o rozsahu jeho
kompetenci v dané problematice (vedeni pedagogl v oblasti jejich profesniho rozvoje). Je
pro nés tudiz zajimavé také zjistit, jak je tato oblast ovlivnéna délkou praxe respondenta ve

funkci feditele Skoly.

3. otazka zjiStovala, jaké nastroje profesniho rozvoje a jak Casto vyuziva feditel
(respondent) pro rozvoj pedagogti Skoly. Vysledky jsou uvedené v nasledujici tabulce (1 =

nikdy, 5 = ¢asto).
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Tabulka 3: Vyuziti nastrojii profesniho rozvoje

1 2 3 4 5
seminafe mimo $kolu 1 (0,5 %) 4 (2,0 %) 33 (16,6 %) | 43 (21,6 %) | 119 (59,8 %)
seminaie pro celou 59 (29,6 %) 60 (30,2 %) 64 (32,2 %) 9 (4,5 %) 7 (3,5 %)
prednasky 42 (21,1 %) 86 (43,2 %) 48 (24,1 %) 15 (7,5 %) 8 (4,0 %)
kurzy 11 (5,5 %) 52 (26,1 %) 82 (41,2 %) | 41 (20,6 %) 14 (7,0 %)
pracovni dilny 36 (18,1 %) 56 (28,1 %) 73 (36,7 %) | 30 (15,1 %) 4 (2,0 %)
ptipadové studie 143 (71,9 %) 35 (17,6 %) 17 (8,5 %) 2 (1,0 %) 2 (1,0 %)
sebehodnotici dotazniky 27 (13,6 %) 76 (38,2 %) 63 (31,7 %) | 22 (11,1 %) 13 (6,5 %)
povéfovani tikolem 4 (2,0 %) 13 (6,5 %) 33 (16,6 %) | 57 (28,6 %) | 93 (46,7 %)
instruktaz 56 (28,1 %) 67 (33,7 %) 56 (28,1 %) 14 (7,0 %) 7 (3,5 %)
rotace prace 113 (56,8 %) 46 (23,1 %) 34 (17,1 %) 2 (1,0 %) 4 (2,0 %)
asistovani 123 (61,8 %) 37 (18,6 %) 26 (13,1 %) 8 (4,0 %) 52,5 %)
delegovani véetné 18 (9,0 %) 49 (24,6 %) 72 (36,2 %) | 42 (21,1 %) 18 (9,0 %)
workshop 41 (20,6 %) 45 (22,6 %) | 100 (50,3 %) | 10 (5,0 %) 4 (2,0 %)
hodnotici pohovory s 30 (15,1 %) 56 (28,1 %) 63 (31,7 %) | 32 (16,1 %) 19 (9,5 %)
brainstorming, 92 (46,2 %) 53 (26,6 %) 37 (18,6 %) 13 (6,5 %) 4 (2,0 %)
vzajemné hospitace 40 (20,1 %) 94 (47,2 %) 32 (16,1 %) 14 (7,0 %) 19 (9,5 %)
webinaie 89 (44,7 %) 50 (25,1 %) 45 (22,6 %) 16 (8,0 %) 0
hospitace vedeni $koly 5 (2,5 %) 51 (25,6 %) 54 (27,1 %) | 44 (22,1 %) | 45 (22,6 %)
akéni vyzkum pedagogil 166 (83,4 %) 16 (8,0 %) 11 (5,5 %) 4 (2,0 %) 2 (1,0 %)
jednani pedagogické 5 (2,5 %) 4 (2,0 %) 49 (24,6 %) | 64 (32,2%) | 77 (38,7 %)
prace mentora 142 (71,4 %) 29 (14,6 %) 18 (9,0 %) 6 (3,0 %) 4 (2,0 %)
prace kouce 149 (74,9 %) 37 (18,6 %) 5 (2,5 %) 5 (2,5 %) 3(1,5%)
prace tutora 181 (91,0 %) 11 (5,5 %) 6 (3,0 %) 0 1 (0,5 %)
staze ve $kolach 115 (57,8 %) 50 (25,1 %) 29 (14,6 %) 2 (1,0 %) 3(1,5%)
zahraniéni staze 121 (60,8 %) 63 (31,7 %) 11 (5,5 %) 3 (1,5 %) 1 (0,5 %)
vyména piikladt dobré 30 (15,1 %) 50 (25,1 %) 63 (31,7 %) | 43 (21,6 %) 13 (6,5 %)
spole¢na tvorba projekti 6 (3,0 %) 22 (11,1 %) 59 (29,6 %) | 75 (37,7 %) | 37 (18,6 %)
profesni portfolio 120 (60,3 %) 32 (16,1 %) 26 (13,1 %) 13 (6,5 %) 8 (4,0 %)
assessment centre 187 (94,0 %) 7 (3,5 %) 4 (2,0 %) 0 1 (0,5 %)
development centre 188 (94,5 %) 5(2,5 %) 5(2,5 %) 0 1 (0,5 %)
outdoorové aktivity 126 (63,3 %) 41 (20,6 %) 28 (14,1 %) 2 (1,0 %) 3(1,5%)
360°zpétna vazba pro 145 (72,9 %) 26 (13,1 %) 15 (7,5 %) 8 (4,0 %) 5(2,5 %)
supervize 114 (57,3 %) 62 (31,2 %) 20 (10,1 %) 3 (1,5 %) 1 (0,5 %)
e-learning 79 (39,7 %) 51 (25,6 %) 49 (24,6 %) | 20 (10,1 %) 0
ukazkové hodiny 69 (34,7 %) 78 (39,2 %) 35 (17,6 %) 9 (4,5 %) 8 (4,0 %)

poradenské sluzby

15 (7,5 %)

46 (23,1 %)

65 (32,7 %)

46 (23,1 %)

28 (14,1 %)

Zdroj: Vlastni dotaznikové setieni, 2015
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Mezi nastroje profesniho rozvoje, které pro rozvoj pedagogi vyuziva nejméné 80%
respondentti, byly zafazeny seminafe mimo $kolu (99,5%), hospitace vedeni $koly
(97,5%), jednani pedagogické rady (97,5%), spolecnd tvorba projektd (97%), kurzy
(94,5%), poradenské sluzby (92,5%), delegovani vcetné pravomoci (91%), povéifovani
ukolem (88%), sebehodnotici dotazniky (86,4%), hodnotici pohovory s vedenim Skoly
(84,5%), vyména piikladl dobré praxe (84,9%) a pracovni dilny (81,9%).

Nejvyssi priorita byla pfisouzena semindiim mimo Skolu. Nejenze byla tato forma
uvedena u nejvice respondentti, ale také na Skalové stupnici pro Cetnost jejiho vyuzivani
162 respondentti pouzilo stupeni 4 nebo 5 (81,4%). U povéetovani uditelit ukolem pouzilo
stejnych skalovych stupnit 75,3% respondentti, u spolecné tvorby projektd 56,3% a

hospitace provadéné vedenim Skoly Casto zatazuje 44,7%.

Nejméné jsou pro profesni rozvoj ucitelt ve Skolach respondentii vyuzivany tyto nastroje:
development centre (5,5%), assessment centre (6%) a prace tutora (9%). Castgji tyto formy
zatazuje jen 0,5% respondentl. Akéni vyzkum pedagogli vyuziva jen 16,6% respondentti
(Castéji 3%), praci kouce 25,1% (Castéji 4%), 360° zpétnou vazbu 27,1% (Castéji 6,5%),
ptipadovou studii 28,1% (Castéji 2%) a praci mentora pro své ucitele vyuziva 28,6%

respondenttl (Castéji 5%).

Za pozitivni zjiSténi mizeme oznacit, Ze jsou ve Skolach vyuzivany 1 nastroje profesniho
rozvoje se silnym rozvojovym u¢inkem. Vzajemné hospitace udliteli zafazuje 79,9%
respondentti (z toho 16,5% castéji), ukazkové hodiny 65,3% (Cast&ji 8,5%). Seminéie pro
celou sborovnu vyuzilo jiz 70,4% respondentli a ¢astéji jsou ve Skole vyuzivany u 8 %
respondentli. Jsou vyuzivané i staze 1 ve Skolach (42,2 %), véetné zahraniCnich stazi
(39,2%). Supervizi vyuziva 42,7% a profesni portfolio ucitele vyuziva 39,7%
zastoupenych $kol. Cestu do $kol si nasel i e-learning, Kk jehoz vyuzivani se hlasi 60,3%

zastoupenych skol.

Zajimaly nas i pfipadné rozdily ve vyuzivani jednotlivych nastroji profesniho rozvoje

v MS a ZS. Vysledky jsou shrnuty v nasledujici tabulce.
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Tabulka 4: Rozdily ve vyuzivani nastroju profesniho rozvoje podle druhu skoly

nikdy nevyuzivaji

castéji vyuzivaji

Z8 MS Z8 MS
seminafe mimo $kolu 1(1%) 0 81 (77,1 %) | 81 (86,1 %)
seminaie pro celou sborovnu 8(7,6%) |51(54,3%) | 13(12,4%) | 3(3,2%)
prednasky 23(21,9%) | 19 (20,2%) | 9(8,6 %) | 14 (14,9 %)
kurzy 4 (3,8 %) 7(7,4%) | 36(34,3%) | 19 (20,2 %)
pracovni dilny 19 (18,1 %) | 17 (18,1 %) | 10 (9,6 %) | 24 (25,5 %)
ptipadové studie 68 (64,8 %) | 75(79,8%) | 1(1 %) 3 (3,2 %)
sebehodnotici dotazniky 12 (11,4 %) | 15(16 %) | 14 (13,3 %) |21 (22,4 %)
povéfovani tkolem 2 (1,9 %) 2(21%) | 78(74,3%) |72 (76,6 %)
instruktaz 28 (26,7 %) | 28 (29,8 %) | 12 (11,5%) | 9 (9,6 %)
rotace prace 48 (45,7 %) | 65 (69,1 %) | 2 (1,9 %) 4 (4,2 %)
asistovani 65 (61,9 %) | 58 (61,7 %) | 4 (3,9 %) 9 (9,6 %)
delegovani v¢etné pravomoci 5(4,8%) | 13(13,8%) | 36 (34,3 %) |24 (25,6 %)
workshop 13 (12,4 %) | 28 (29,8 %) | 6 (5,8 %) 8 (8,5 %)
hodnotici pohovory s vedenim 2(1,9%) | 28(29,8 %) | 24 (22,9 %) |27 (28,7 %)
brainstorming, brainwirting 40 (38,1 %) | 52 (55,3 %) | 8 (7,7 %) 9 (9,6 %)
vzajemné hospitace ucitelt 22 (21 %) 18 (19,1 %) | 12 (11,4 %) |21 (22,3 %)
webinaie 33 (31,4 %) | 56 (59,6 %) | 12 (11,4 %) | 4 (4,3 %)
hospitace vedeni skoly 2 (1,9 %) 3(3,2%) | 46 (43,8 %) |43 (45,7 %)
akéni vyzkum pedagogt 85(81%) |81(86,2%) | 2(1,9%) 4 (4,2 %)
jednani pedagogické rady 0 5((5,3%) | 70(66,7 %) | 71 (75,5 %)
prace mentora 71 (67,6 %) | 71 (755%) | 4(3,8%) 6 (6,4 %)
prace kouce 72 (68,6 %) | 77 (81,9%) | 4(3,9%) 4 (4,2 %)
prace tutora 94 (89,5 %) | 87 (92,6 %) 0 1(1,1 %)
staze ve Skolach 59 (56,2 %) | 56 (59,6 %) | 2 (1,9 %) 3 (3,2 %)
zahraniéni staze 44 (41,9%) | 77 (819%) | 1(1%) 3 (3,2 %)
vymeéna piikladi dobré praxe 14 (13,3%) | 16 (17 %) | 33 (31,4 %) | 23 (24,4 %)
spole¢na tvorba projekta 1 (1 %) 5(5,3%) | 52 (49,5%) | 60 (63,8 %)
profesni portfolio ucitele 67 (63,8 %) | 53 (56,4 %) | 7 (6,7 %) | 14 (14,9 %)
assessment centre 97 (92,4 %) | 90 (95,7 %) 0 1(1,1 %)
development centre 98 (93,3 %) | 90 (95,7 %) 0 1(1,1 %)
outdoorové aktivity 50 (47,6 %) | 76 (80,9%) | 1(1%) 4 (4,2 %)
360° zpétna vazba 80 (76,2 %) | 65 (69,1 %) | 4(3,8%) 9 (9,6 %)
supervize 46 (43,8 %) | 68 (72,3%) | 2 (1,9 %) 2 (2,2 %)
e-learning 22 (21%) | 57(60,6%) | 18 (17,1%) | 2 (2,1 %)
ukazkové hodiny 38 (36,2 %) | 31 (33 %) 7 (6,7 %) | 10 (10,6 %)
poradenské sluzby 5(4,8%) | 10(10,6 %) | 43 (40,9 %) | 31 (33 %)

Zdroj: Viastni dotaznikové setreni, 2015
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V seznamu jednotlivych nastrojii profesniho rozvoje nebyl nalezen zadny, o kterém
bychom mohli prohlasit, Ze je vyuzivan pouze jednim druhem S$koly. Rozdily lze
vysledovat jen v mife zastoupeni respondenty. Napiiklad seminafe pro celou sborovnu
vyuzilo jiz 92,4% zastoupenych zékladnich skol, ale jen 45,7% zastoupenych matefskych
Skol (rozdil o 46,7%). Zékladni Skoly také vice vyuzily moznost zahrani¢ni staze (o 40%),
e-learning (o 39,6%), outdoorové aktivity (o 33,3%) supervize (o 28,5%), webinafe (o
28,2%), hodnotici pohovory s vedenim Skoly (0 27,9%) a rotaci prace (o 23,4%). U dalSich
nastrojii rozdil neptesahl 20%.

Nékteré¢ vzdélavaci aktivity byly zastoupeny vétSim poctem respondentll z matefskych
Skol. Naptiklad 360° zpétna vazba, ukazkové hodiny, vzajemné hospitace uciteli. Ale

rozdily proti respondentiim ze zakladnich Skol byly velice nizké. Nejvyssi byl zaznamenéan

ve vyuzivani profesniho portfolia ucitele (o 7,4%).

Interpretace dat u otazky ¢. 3

V literatufe (Lazarova, 2006), (Spilkova, 2013), (Kohnova, 2004) aj. i v zavérech
nékterych Setieni a zpravach, napi. Talis (2008) Talis (2013), CSI (2014) aj. je oznageno
ucitelovo chapéani dal§iho vzd€lavani za velmi zké, spocivajici pfevazné v Gcasti na
seminafich, kratkodobych kurzech, prednaskach a dilnach. Z hlediska uvedenych forem
vzdelavani piisuzuji feditelé oslovenych Skol nejvyssi prioritu seminditm mimo Skolu a
kurziim. Divod preference ucitelll témto formam vzdélavani pak literatura interpretuje tak,
ze si ucitelé neuvédomuji moznosti dal§iho vzdélavani v jejich plné §ifi, a proto je ani
nevyuzivaji (Lazarova, 2006). S uvedenym souhlasime a dodavame, Ze vysokou ucast
ucitelil na seminafich a v kratSich kurzech si mizeme vysvétlit i znénim vyhlasSky o dal§im
vzdélavani pedagogickych pracovnikli, ktera vyslovné uvadi jako formy pribézného
vzdélavani ucitelt ,,zejména ucast na kurzu nebo semindri. “ (Vyhlaska ¢. 317/2005 Sb.)
Pro rezistentni ucitele, kteti nemaji z4jem na svém dalSim vzdélavani, miize tak byt jejich
ucast na seminafi nebo v krat§im kurzu jen vyrazem plnéni jejich zakonné povinnosti a ne
vyjadienim obliby k této formé vzdélavani. Vyuzivani seminait pro celou sborovnu (tento
mezi pedagogickou vefejnosti jiz pomérné vzity termin byl vysvétlen v teoretické Casti
prace), potvrdilo vice nez 70 % oslovenych fediteld. Téméf 55 % matetskych skol, ale tuto
formu pro vzdélavani svych uciteli nikdy nezaradilo. Vysledek si vysvétlujeme tim, ze

matefské Skoly, které maji vétSinou nizsi pocet déti i ucitelli oproti zakladnim Skoladm,
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nemaji pro tento typ vzdelavani dostatek financnich prostfedkd. Dil¢i aspekt vSak lze
spatfovat i v organizaci provozu tohoto druhu Skoly. Realizace uvedeného typu vzdélavani
by totiz mohla byt smérovana zasadn¢ jen do doby vikendu. Matefské Skoly nemaji
vedlejsi prazdniny, konec Skolniho roku je stanoven na 31. 8., protoze déti navstévuji Skolu
I v Cervenci a srpnu a denni provozni doba téchto skol neziidka konéi v 17,00 hodin. Je
nutné vSak podotknout, Ze vyzkumné Setfeni nezjiStovalo divody pro nezarazeni
rozvojovych a vzdélavacich aktivit v oslovenych Skolach a nabizené vysvétleni vychazi tak

pouze z uvahy a zkuSenosti autorky prace.

V teoretické Casti jsme zminovali vyznam poskytovani a pfijimani zpétné vazby, kterd
zvySuje motivaci nejen s ohledem na pracovni vykon ucitele, ale mé pozitivni vliv i na jeho
dalsi vzdélavani a profesni rozvoj. Pii tomto uhlu pohledu na zjiSténa data naseho
vyzkumného Setfeni je nejcastéji pedagoglim ve Skoldch naSich respondentii poskytovana
zpétna vazba prostfednictvim hospitani Cinnosti ze strany vedeni Skoly. Toto zjiSténi
koresponduje i se zjisténim Ceské $kolni inspekce (CSI, 2014). Dalsi v pofadi byly ze
strany respondentti uvedeny hodnotici rozhovory (necelych 85 %), ale téméi tfetina
oslovenych fediteli matetskych Skol timto zpisobem pracovni vysledky a profesni rist
svych ucitelt nikdy nehodnotila. Vysledek mtize znamenat podcenéni vyznamu provadéni
hodnoticiho rozhovoru u méné pocetného pedagogického kolektivu, vyplyvajiciho z pocitu
feditele, ze praci vSech ucitelt dobfe zna a je plné¢ dostacujici zpétna vazba, kterou
poskytuje pribézné¢ vramci bézného kazdodenniho styku nebo nepravidelné pfi
hospitacich. Vysledek ale mize vyplyvat i zobavy nedostatku vlastni zkuSenosti a
schopnosti vést hodnotici rozhovor tak, aby kritické hodnoceni (mysleno hodnotici,
posuzovaci hodnoceni) bylo ucitelem spravn€ pochopeno a pfijato, a disledkem nebylo

pak ohroZeni vzajemnych vztahi.

vvvvv

¢asti prace popisujeme znaky UspéSnych Skol a ucicich se organizaci, pro které je typicka
schopnost ucit se, a poznadni vyuZzivat ve prospéch zkvalitnéni vlastni praxe. Pro tento thel
pohledu jsme do vybéru zaradili v souladu s doporu¢enim odborné literatury (Lazarova,
Cpinova, 2004), (Pol, 2007), (Hronik, 2007), (Armstrong, 2007) ak¢ni vyzkum pedagogt,
piipadové studie, supervize, kou¢ovani, mentorovani a spoleénou tvorbu projektii. Skoly,
zastoupené v nasem vyzkumu, nejvice vyuzivaji spole¢nou tvorbu projektd (97 %).

Vysvétleni lze zfejmé nalézt v realizaci kurikularni reformy a konceptu Ramcovych
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vzdélavacich programi, kdy pozadavek na propojovani riznych oblasti (priifezova témata)
si vyzaduje spolecnou praci pedagogii. Nezanedbatelny podil budou na vysledku jist¢ mit 1
projekty, kterymi Skoly ziskavaji z riznych fondi a granti finan¢ni dotace. Vysledek
ziskanych dat vypovidajicich ve prospéch supervizni prace (k vyuziti se ptihlasilo 40 %
zastoupenych skol), byl zfejmé ovlivnén zafazovanim vzajemnych hospitaci, K jejichz
vyuzivani ve Skolach se ptihlasilo 80 % respondenti ale jen 16,5 % tak ¢ini Cast&ji.
Nejméné je vyuzivan v zastoupenych Skolach akéni vyzkum, prace kouce, mentora a
piipadové studie. Ale ani tato data nepovazujeme za extrémné nizkd. Podle nich tfetina
zastoupenych skol jiz vyuzila prace mentora a kazda ¢tvrta Skola vyuzila praci kouce. |
kdyz neni explicitné ziejmé, zda za mentora nebyl oznacen kolega ze Skoly urceny pro
uvadeéni zacinajiciho ucitele. Ani zastoupeni ptipadovych studii z vice nez 28 % a akéniho
vyzkumu pedagogii z vice nez 16 % se ndm nezda nizké. Z uvedenych dat nelze odvodit
zpusob vyuziti, jestli vyzkum a studie byly provedeny pedagogy nebo jestli se ucitelé
formou studia seznamovali se zavery jiz provedenych vyzkumu. I kdyz vyzkum provadény
pfimo pedagogy ma vyssi hodnotu z hlediska jejich rozvoje a spole¢ného uceni, i
alternativa, kdy se uclitelé seznamuji se zavéry vyzkuml ma svou cenu, predev$im pro

sblizovani teorie a praxe.
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4. otazka zjist'ovala, zda ma skola vytvoreny plan DVPP (ano, ne)

Tabulka 5: Vytvoreny plan DVPP

Moznosti odpovédi Responzi Podil
ano 191 96,0 %
ne 8 4,0 %

Zdroj: Vlastni dotaznikové setreni, 2015

Vysledky u jednotlivych druhti §kol jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 6: Pldn DVPP podle druhu skoly

Skola m4 vytvoieny plan DVPP

ano ne
MS 90 (95,7 %) 4 (4,3 %)
ZS 101 (96,2 %) 4 (3,8 %)

Zdroj: Vlastni dotaznikové setreni, 2015

Ve vétSiné zastoupenych Skol byl plan dal§iho vzd€lavani pedagogickych pracovnikl

vytvoren. Rozdil v tvorbé planu DVPP byl 0,5 % ve prospéch zékladnich skol.

5. otazka zjist'ovala, zda plan DVPP zahrnuje 1 zptsob vyhodnoceni efektivity vzdélavani

(stanoveni kritérii u jednotlivych vzdélavacich aktivit).

Tabulka 7: Vyhodnoceni planu DVPP

MozZnosti odpovédi Responzi Podil
ano 64 322%
ne 135 67,8 %

Zdroj: Vlastni dotaznikové setreni, 2015
Vysledky u jednotlivych druhti Skol jsou uvedeny v nasledujici tabulce:

Tabulka 8: Vyhodnoceni planu DVPP podle druhu Skoly

Plan DVPP zahrnuje i zpiisob vyhodnoceni efektivity vzdélavani

ano ne
MS 29 (30,9 %) 65 (69,1 %)
z8 35 (33,3 %) 70 (66,7 %)

Zdroj: Vlastni dotaznikové sSetreni, 2015
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Zpisob, jakym bude vyhodnocena efektivita dalSiho vzdélavani ucitelli, ma stanoveny jen

neceld tretina skol. O néco vyssi pozornost zpiisobu vyhodnocovani vénuji zékladni Skoly

(02,4 %).
6. otazka zjist'ovala, zda ma kazdy ucitel zpracovany plan svého profesniho rozvoje.

Tabulka 9: Pldan profesniho rozvoje ucitele

Moznosti odpovédi Responzi Podil
ano 69 34,7 %
ne 130 65,3 %

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setreni, 2015
Vysledky u jednotlivych druhti $kol jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 10: Pldn profesniho rozvoje ucitele podle druhu skoly

Kazdy u¢itel ma zpracovany plan svého profesniho rozvoje

ano ne
MS 31 (33 %) 63 (67 %)
ZS 38 (36,2 %) 67 (63,8 %)

Zdroj: Vlastni dotaznikové setreni, 2015

Planovéani profesniho rozvoje je piedpokladem pro profesni rist ucitele. Ukol feditele,
zajiSt'ovat soulad profesniho rozvoje ucitele se strategickymi plany Skoly, 1ze obtizné plnit,
jestlize si ucitel svij profesni rozvoj neplanuje (cile, hlavni tkoly, zpiisob realizace).
Ucitelé v 65,3 % zastoupenych Skol tak necini. V porovnani druhi skol je o 3,2 % lepsi

situace v planovani profesniho rozvoje uéitelti v zakladnich skolach.

Interpretace vysledku dat u otazek ¢. 4. 5. 6

Vyrazna vétsina zastoupenych Skol mé vytvofeny plan dalSiho vzdélavani pedagogickych
pracovnikl. Toto zjiSténi je pozitivni jen potud, pokud si neuvédomime, ze plan dalSiho
vzdélavani je povinnym planem Skoly (§ 24 odst. 3 zdkona o pedagogickych pracovnicich).
Nékteré Skoly se tak v naSem vyzkumném Setfeni de facto pfihlésily k porusSovani zakona.
Vzhledem ktomu, ze dotaznik nedokaze zjistit objektivni realitu, ale jen nazory
respondentl a jejich odpoveédi, je mozné, ze Skol, které nemaji zpracovany plan dalSiho
vzdélavani, bude vice. Ne kazdy feditel je ochoten oteviené pfiznat, byt ve formé
anonymniho dotazniku, Ze neplni povinnosti, které mu uklada zakon. Podporou pro tento

nazor jsou i odpovédi respondentt u otazek €. 5 a ¢. 6, kdy témé&f 68 % Skol z naSeho
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Setfeni do planu nezahrnuje zptisob pro vyhodnoceni efektivity vzdélavani svych uditelti a
vice nez 65 % uciteli ze Skol, které byly v Setfeni zastoupeny, si svlij profesni rozvoj
neplanuje. Navic nevime zcela urcité, co si pod pojmem plan profesniho rozvoje
respondenti pfedstavuji (neprokazané). I kdyz kolegium fediteld (pilotdz vyzkumu) nemelo
S timto pojmem problémy a chapalo jej shodné, nelze z tohoto vysledku automaticky
odvozovat stejné pochopeni pojmu u vSech respondentli. Provedena pilotaz vytvotila pouze

predpoklad, ktery ale ve vSech ptipadech nemusel byt naplnén.

7. otazka zjiStovala, zda ma Skola vypracovany systém pro uvadéni zacinajiciho ucitele

véetné konkrétniho obsahu, termind, zptisobil vyhodnoceni.

Tabulka 11: Systém uvadeni zacinajiciho ucitele

Moznosti odpovédi Responzi Podil
ano 75 37,7%
ne 18 9,0%
ne, ale vzdy je urcen jeden z kolegt, ktery se za¢inajicimu 103 51,8 %
uciteli vénuje
jiné 3 1.5%

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setreni, 2015
Vysledky u jednotlivych druhii Skol jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 12: Systém uvddeni zacinajiciho ucitele podle druhu Skoly

Systém pro uvadéni zacinajiciho ucitele (obsah, terminy, zptisob vyhodnoceni)

ano ne ur¢eny kolega jiné
MS 34 (36,2 %) 7 (7,4 %) 51 (54,3 %) 2 (2,1 %)
ZS 41 (39 %) 11 (10,5 %) 52 (49,5 %) 1(1 %)

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setreni, 2015

I kdyz zékon Skolam neukldadd povinnost uvadeéni, vétSina zastoupenych skol vénuje
zaCinajicimu uciteli pozornost vcetné pomoci (91 %). Podle vypracovaného systému, ktery
specifikuje pribeéh uvadeéni i jeho vyhodnoceni se tak déje vice v zékladnich Skoléach (o 2,8
%). Matetské Skoly o néco vice vyuzivaji pro zacinajiciho ucitele pomoc kolegy piipadné
jiné zptisoby (0 5,9 %). Systému uvadéni nevénuje pozornost 9 % zastoupenych skol (o 3,1

% méné v zakladnich Skolach).
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Interpretace vvsledkt otazky &. 7

Prvni rok praxe ucitele a zkusenost, kterou ziskal v prostiedi Skoly, ma vliv na kvalitu jim
poskytovaného vzdélavani i na jeho postoje a pristupu k profesi, mtize se podilet i na jeho
rozhodnuti profesi opustit. Zasadnim motivem pro identitu ucitele je pocit uspokojeni
Z prace. Zacinajici ucitel mad vétSinou problémy s vyukou i kézni ve tfidé. Prubéh
vyucovaci hodiny ho stavi do situaci, se kterymi nema zkuSenost, a nema zatim ani
dostatek schopnosti k jejich feseni (Kyriacou, 2008). Formu podpory zacinajicimu uciteli
prostfednictvim urceného kolegy, ke které se ptihlasilo témét 52 % Skol z naSeho
vyzkumného vzorku, povazujeme za vhodnou, protoze zkuSeny kolega, ktery stejnou
etapou jiz prosel, miize byt zac¢inajicimu kolegovi cennym radcem. Data, ziskana odpovéedi
na tuto otazku, ale také ukézala, Ze u vice nez 60 % zastoupenych Skol mira pomoci uciteli
neni systematickd, ma spiSe kolegialni charakter bez toho, aby byl pevné stanoven obsah a
zpisoby uvadéni i zplisoby vyhodnocovani vcetné termint. Pripadny nedostatek
pozornosti, ktery je ze strany vedeni skoly systému uvadéni zacinajiciho ucitele vénovan,
mize v nékterych piipadech vést i k tomu, ze stanoveni uvadgjiciho uditele je formalni
zalezitosti a novému kolegovi neni pomoc v potiebném rozsahu poskytovéna. Takovy
piistup ma pak negativni vliv i na motivaci ucitele, pro které¢ho je dilezité¢ védomi, Ze si
jeho prace i pokrokii vedeni Skoly v§ima a oceniuje je. Pti¢inu toho, ze 9 % zastoupenych
kol nevénuje nastupujicimu ucéiteli zadnou pozornost, spatfujeme Vv absenci zakonné
povinnosti pro poskytovéani této formy podpory vcetné absence financniho ocenéni pro

realizatory podpory.
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8. otazka zjistovala, jakou Cast svého pracovniho Casu vénuji feditelé systematickému

rozvoji pedagogt.

Tabulka 13: Cas reditele pro rozvoj pedagogi

MozZnosti odpovédi Responzi Podil
méne nez 10 % 90 45,2 %
méne nez 20 % 62 31,2 %
méne nez 30 % 30 15,1 %
méné nez 40 % 14 7,0 %
vice nez 40 % 3 1,5%

Zdroj: Vlastni dotaznikové setreni, 2015
Vysledky u jednotlivych druhti $kol jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 14: Cas reditele pro rozvoj pedagogii podle druhu skoly

Jakou ¢ast svého pracovniho ¢asu vénujete systematickému rozvoji pedagogii?

MS Z8
méné nez 10 % 40 (42,6 %) 50 (47,6 %)
méné nez 20 % 25 (26,6 %) 37 (35,2 %)
méné nez 30 % 19 (20,2 %) 11 (10,5 %)
méné nez 40 % 8 (8,5 %) 6 (5,7 %)

vice nez 40 % 2 (2,1 %) 1(1%)

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setreni, 2015

Odpovédi respondentii jsou ve shod¢ s mezinarodnimi zpravami v tom, Ze na$i feditelé
systematickému rozvoji ucitelli ve svych Skolach pfili§ Casu nevénuji. Nejpocetnéji byla
zastoupena varianta s mén¢ nez 10 %. V zakladnich Skolach se kni pftihlasilo o 5 %
respondentll vice nez ve Skolach matetskych. Variantu, vice nez 40 %, ktera by v Case
zmén pozadavkil i1 nastavenych pravidel byla potfebnd pro zvySeni kvality vzdélavani,

uvadi jen minimum respondenti (1,5 %).
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Rozclenili jsme odpovédi Feditelii (respondentd) na ¢as vénovany systematickému

rozvoji uciteli podle délky jejich praxe. Vysledky jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 15: Cas reditele pro rozvoj pedagogii podle délky praxe reditele

Délka praxe reditele
do 5 let do 10 let do 20 let nad 20 let
méné nez 10 % 16 (36,4 %) 23 (48,9 %) 25 (47,2%) |26 (47,3 %)
méné nez 20 % 10 (22,7 %) 13 (27,7 %) 21 (39,6 %) |18 (32,7 %)
méné nez 30 % 11 (25 %) 9 (19,1 %) 4 (7,5 %) 6 (10,9 %)
méné nez 40 % 7 (15,9 %) 1(2,1 %) 2 (3,8 %) 4 (7,3 %)
vice nez 40 % 0 1(2,1 %) 1(1,9 %) 1 (1,8 %)

Zdroj: Vlastni dotaznikové setreni, 2015

V jednotlivych kategoriich pro délku praxe feditele byla nejpocetnéji zastoupena varianta,
ktera vypovida, ze feditelé zastoupeni nasimi respondenty vénuji rozvoji ucitelli méné nez
10 % svého pracovniho casu (bez ohledu na délku jejich praxe). Dvacet a vice procent
svého pracovniho ¢asu vénuje systematickému rozvoji ucitelt 40,9 % fediteld v kategorii
s praxi do 5 let. V kategorii fediteld s praxi do 10 let to bylo 23,3 %, s praxi do 20 let 13,2
% a s praxi nad 20 let pak 20 %.

Interpretace vysledkt u otazky &. 8

Pojmem ,,systematicky rozvoj pedagogi* (znéni otazky) jsme méli na mysli promysleny a
planovity postup feditele, pro ktery si vyhrazuje ve svém pracovnim ¢asovém snimku Cas a
vénuje se rozvoji ulitele, ktery je vyvazené planovan (znalosti, schopnosti, chovéani,
jednéni) 1 fizen (fizeni pracovniho vykonu ucitele). Vzhledem k pomérné Siroké formulaci
je ale mozné, Ze respondenti do odpovédi zahrnuli veSkery Cas, ktery pedagogiim ve svych

Skolach vénuji bez ohledu na nahodilost ¢i systemati¢nost rozvoje.

Ptekvapivym zjisténim pro nds byla mira pracovniho ¢asu, kterou vénuji rozvoji pedagogii
respondenti s praxi do 5 let. Ve srovnani s ostatnimi kategoriemi byla vyrazné nejvyssi. Za
prekvapivé jsme oznacili zjiSténi proto, Ze na zacatku svého plisobeni ve funkci musi tito
feditelé zvladnout 1 problematiku fizeni Skoly (ekonomika, pravo, sprava), kterou maji
jejich sluzebné starsi kolegové jiz zazitou. Teoreticky by jim tak na rozvoj svych kolegt
melo zbyvat méné Casu nez feditelim s delsi praxi. Dlsledkem toho, ze ucitelim vénuji
naopak vyrazné€ nejvice ¢asu, mize byt jejich pocitovand potieba, presveédCit své kolegy o

své vizi, se kterou uspéli u konkursu a ziskat je pro jeji napliovani. Mtze se zde vSak
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rysovat i moznost, ze zahlceni feditele jinymi tkoly, a z toho vyplyvajici nedostatek asu
pro pedagogicky leadership a systematicky rozvoj ucitele, nebude jedinou pfic¢inou (a
mozna ani rozhodujici), pro¢ feditelé zastoupenych Skol vénuji tak malo ¢asu praci

s uciteli. Tato problematika by si jisté zaslouzila blizsi zkoumani.

9. polozka se ptala na subjektivni pocit feditele o rozsahu jeho kompetenci v dané
problematice touto otazkou: Citite se byt pro vedeni pedagogi v oblasti jejich profesniho

rozvoje odpovidajicim zplisobem odborné vybaven?

Tabulka 16: Odbornost reditele pro oblast profesniho rozvoje pedagogii

MozZnosti odpovédi Responzi | Podil
rozhodné ano 10 5,0 %
ano, chybi mi pouze casova kapacita 97 48,7 %

spiSe ne, uvital bych rozsifujici vzdélavani v této oblasti véetné

0
nacviku (napf. vedeni hodnoticich pohovord, ...) %2 46,2 %

Zdroj: Vlastni dotaznikové setreni, 2015
Vysledky u jednotlivych druhti $kol jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 17: Odbornost reditele pro oblast profesniho rozvoje pedagogii podle druhu skoly

MS Z8
rozhodné ano 6 (6,4 %) 4 (3,8 %)
ano, chybi mi pouze ¢asova kapacita 43 (45,7 %) 54 (51,4 %)
spise ne, uvital bych rozsitujici vzdélavani vcetné nacviku | 45 (47,9 %) 47 (44,8 %)

Zdroj: Vlastni dotaznikové sSetreni, 2015

U respondentt pievazil pocit vlastniho odborného vybaveni pro vedeni pedagogt v oblasti
jejich profesniho rozvoje. Prekvapiveé se vsak tato skupina respondentti pocetné vyznamné
nelisila od skupiny fediteld, kterd tento pocit nema a uvitala by tak rozSitujici vzdélavani
V této oblasti véetné nacviku (rozdil o 7,5 %). Vice jsou o své odpovidajici odbornosti
piesvédceni respondenti ze zakladnich Skol, kde €inil rozdil 10,4 % nez jejich kolegové

v mateiskych Skolach (rozdil 4,2 %).
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| u této polozky jsme odpovédi respondentl roz¢lenili podle délky jejich praxe.

Tabulka 18: Odbornost reditele pro oblast profesniho rozvoje pedagogii podle délky praxe

reditele
Délka praxe reditele
do 5 let do 10 let do 20 let nad 20 let
rozhodné ano 1(2,3 %) 3 (6,4 %) 1(1,9%) 5(9,1 %)

ano, chybi mi pouze Cas 23 (52,3 %) | 22 (46,8 %) 29 (54,7 %) | 23 (41,8 %)

spise ne — vzdélavani 20 (45,5 %) | 22(46,8%) | 23(43,4%) | 27 (49,1 %)

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setreni, 2015

Také zde jsme porovnali v jednotlivych kategoriich podle délky praxe rozdil mezi
skupinou respondenttl, kterd se citi byt odpovidajicim zpiisobem odborné vybavena a pro
vedeni pedagogl v oblasti jejich profesniho rozvoje ji chybi nejvySe €as se skupinou
respondentii se stejnou délkou praxe, ktefi tento pocit nemaji. Nejvice pocit'uji deficit
vzdélavani v této oblasti feditelé s praxi nad 20 let, kde se ob¢ skupiny k sobé nejvice
ptiblizily (rozdil 1,8 %). U feditelii s praxi od 5 do 10 let €inil rozdil 6,4 % a s praxi do 5
let bylo dosazeno rozdilu 9,1 %. Nejvice jsou tak o své odpovidajici odbornosti
presvédceni feditelé, zastoupeni nasimi respondenty, s praxi od 10 do 20 let, kde byl rozdil
ve vysi 13,2 %. Presto by i v této kategorii 43,4 % respondenti uvitalo rozsifujici

vzdélavani v dané problematice.

Interpretace vysledkt u otazky &. 9

Ziskana data z odpovédi u této otazky by bylo moZné interpretovat i tak, Ze se nabizi jako
jedna z moznych odpovédi na feSeni problematiky, kterou jsme nastinili v interpretaci u
predchozi otazky. Jednou z dalSich pficin, pro¢ feditelé Skol (z fady naSich respondenti)
vénuji malo ¢asu systematickému rozvoji ucitelt, mize byt i jejich subjektivni pocit, Ze
pro vedeni pedagogl v oblasti jejich profesniho rozvoje nejsou odpovidajicim zplisobem
odborné vybaveni. V Ceské republice neexistuje piipravné vzdélavani na funkci feditele
Skoly. Zéakon o pedagogickych pracovnicich zavazuje nastupujiciho feditele nejpozdéji do
dvou let od nastupu do funkce, ziskat znalosti v oblasti fizeni Skolstvi (Zakon ¢. 563/2004
Sb., § 5). Mimo dalSich moZnosti miiZe tyto znalosti feditel ziskat i pouhym absolvovanim
studia pro feditele vramci dalSiho vzd€lavani pedagogickych pracovnika, které je
v rozsahu 100 hodin a oblast Vedeni lidi vlibec neobsahuje. Organizuje je kterakoli

akreditovana instituce. Vzhledem ke snadné dostupnosti a Casové naroc¢nosti, byl tento typ
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vzdélavani pro feditele ziejmé nejméné zatézujicim, a lze predpokladat, ze byl Castou
volbou pro ziskani kvalifika¢nich ptedpokladi. Absolvovani tohoto povinného studia je
brano jako postacujici po cely zbytek puisobeni feditele ve funkci. Ve Slovenské republice
musi feditel po zdkladnim funkénim vzdélavani absolvovat i inovacni vzdélavani,
Rakousko do povinného vzdélavani pro teditele Skoly zatazuje moduly, které rozvijeji i
socialni dovednosti feditele (komunikace a leadership, supervize, feSeni konflikti, rozvoj
Skoly). Reditelé Geskych kol moduly, které by rozvijely jejich socialni dovednosti,
V povinném vyse popsaném vzdelavani nestuduji. S oblasti vedeni lidi se tak znacna cast
fediteld blize neseznamila, pokud ji nestudovala v ramci dal§iho vzdélavani pedagogickych
pracovnikll. Povinnost pribézného vzdélavani se vztahuje na vSechny pedagogické
pracovniky, a tedy 1 na feditele Skoly. Systémovy ramec pro vzdélavani feditele vSak neni
stanoven a tak zalezi jen na rozhodnuti feditele, co do obsahu svého dalsiho vzdélavani
zatadi. Jestli se pii svém vzdelavani soustiedil na ukazatele, podle kterych byly (a stale
jesté jsou) Skoly prevazné hodnoceny, at’ uZ ze strany ziizovatele nebo Ceské $kolni
inspekce (ekonomické ukazatele, soulad s pravnimi ptedpisy), pak prioritnim zdjmem jeho
dalsiho vzdélavani nemuselo byt pedagogické vedeni. Vzhledem K realizovanym zménam
v minulém obdobi a tim i1 nartistu novych povinnosti pro feditele, se kterymi bylo potiebné
se vyrovnat (vétSinou bez jakékoli predchozi pfipravy), na naplnéni jeho dalSich
vzdélavacich potfeb moznéa nezbylo fediteli ani pfili§ prostoru. Na mysli médme napiiklad
pravni subjektivitu, problematiku sluc¢ovani Skol, kurikularni reformu, grantovou politiku,
spravni fizeni, vyhlasovani vefejnych zakazek aj. Talis (2013) upozornil i na vysokou miru
jeho vyudovaci povinnosti. Reditelé v Ceské republice se diky své vyuéovaci povinnosti
fadi mezi staty, kde 90 % a vice feditelli slad’uje svou praci feditele a ucitele. Primérny
podil fediteld, kteti zaroven vyucuji, se pii tom v zemich zapojenych do Setfeni pohyboval
okolo 35 %. Vyrazn€ vys$i miru vyucovaci povinnosti maji oproti svym koleglim ze

zékladnich Skol feditelé matetskych skol (Natizeni vlady ¢. 75/2005 Sb.).

Z vyse uvedenych diivodl (nelze vyloucit 1 jiné vlivy) je mozZné, Ze se vytvofilo pomérné
delsi obdobi, kdy feditel nevénoval problematice personalniho fizeni, pedagogického
vedeni a svému vzdélavani v této oblasti systematickou pozornost. Béhem tohoto obdobi
vSak zaroven moznd ztratil 1 jistotu, a ptfidaly se obavy z mozného selhani pred kolegy
(projev nizsi odbornosti ¢i dovednosti). Podporou daného nézoru by mohla byt vyslovena
potfeba ,,vCetné ndcviku.“ Ukazuje se, Ze dilezitym aspektem vzdélavani feditelu je
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nalezeni rovnovahy mezi piijimanim a vyuZivanim znalosti. Reditel byva &asto oznatovan
za manazera Skoly. Typem vzdé¢lavani vhodnym pro manazery vSak neprochazi. Mame na
mysli razné specifické formy rozvojovych programt, tréninky rozvoje dovednosti, hrani
roli, prezentace a feSeni situaci, které se podobaji tém, se kterymi se setkavaji ve vlastni
praxi. V teoretické ¢asti jsme rozebrali, ze dal$i vzdélavani lidi se odviji od identifikace
jejich vzdélavacich potieb z pohledu strategie organizace. Sou¢asnou strategii, na kterou je
kladen diiraz, je pedagogické fizeni, zvySovani kvality vyuky i kompetenci ucitelt v rdmci
Kariérniho systému, ktery jednu z klicovych roli pfisuzuje fediteli Skoly. Pocita s jeho
kompetencemi, které souviseji s fizenim procesu vychovy a vzdélavani, s fizenim zmény,
s vedenim a fizenim profesniho rozvoje ucitelli i s jeho schopnosti rozvijet Skolu jako ucici
se organizaci. Aby nezlstala tato strategie jen formdlni zélezitosti, musi kvalitni
vzdélavani feditele Skoly byt v centru pozornosti. Jak zdlraziuje Trojan (2014, s. 34),
feditel Skoly se stava, v souladu s modernimi trendy zemi OECD, jednim z dilezitych
faktorii svoji kvalitou piimo determinujici uspéSnost systému. Teorie managementu
prostfednictvim procesu fizeni zmény ukazuje, Ze jednim z nepostradatelnych znaki tohoto
procesu je, vybavit lidi, ktefi budou zménu realizovat, potiebnymi kompetencemi.
Domnivame se, ze Kariérni systém bude zménou, kterd stavi do ohniska pozornosti
kompetence feditele Skoly, které podle toho, co bylo ve Skolach posuzovano a za co byl
feditel hodnocen, nebyly vyrazné zdlrazinovany ani sledovany (jejich existence se vSak
predpokladala). Vysledky naseho vyzkumného Setfeni pfinesly zjiSténi, Ze témé&f polovina
fediteli, ktefi se Setfeni zGcastnili, nema pocit, Ze je pro vedeni pedagogti v oblasti jejich
profesionalniho rozvoje odpovidajicim zptisobem odborné vybavena. Vysledky nelze
zevSeobeciiovat a pauSalné vztahovat na vSechny feditele Skol. Pfesto naznacily
problematiku, kterd zasluhuje pozornost a bliz§i zkoumani. Pokud by i jind Setfeni (s
vyuzitim riznych vyzkumnych nastrojit) pfinesla podobné vysledky, bylo by potiebné

pfijmout opatfeni, které¢ mohou situaci fesit.
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Shrnuti

Vyzkumného Setfeni se zucastnilo 199 fediteli. Tento vyzkumny vzorek i ndvratnost
dotazniki (62,18 %) povazujeme pro potieby této prace za dostate¢ny. Pomérné
rovnomérne byly zastoupeny druhy skol i skupiny respondentt podle délky praxe feditele
Skoly ve funkci. Ziskana data ale nelze zevSeobecnit a tak jejich interpretace i toto shrnuti
se vztahuje jen k feditelim, ktefi se zacastnili vyzkumného Setieni a byli ochotni sva data i

nazory sdélit.

Vyzkumné Setfeni sledovalo, které néstroje profesniho rozvoje pouzivaji feditelé skol pro
rozvoj svych pedagogli, a v§imalo si i1 pfipadného rozdilu v pfistupu feditele matetské

Skoly a teditele zédkladni Skoly.

Mezi nastroje, které pouziva nejvice respondentti lze zafadit seminafe mimo Skolu,
hospitace vedeni Skoly, jednani pedagogické rady, spole¢nou tvorbu projekti, kurzy,
poradenské sluzby, delegovani vcetné pravomoci, povefovani Ukolem, sebehodnotici
dotazniky, hodnotici pohovory s vedenim Skoly, vyménu ptikladi dobré praxe a pracovni
dilny (fazeno sestupné). Zadny nastroj neni vyuzivan pouze jednim druhem skoly (MS,
Z8), rozdily byly zaznamenany jen v mife zastoupeni respondenty. Vyrazné vys§i pocet
zakladnich Skol nez Skol matefskych vyuziva seminafe pro celou sborovnu, coz si
vysvétlujeme nedostate€nou akumulaci finan¢nich prostfedkt 1 odliSnou organizaci
provozu u tohoto typu Skoly. Vice zakladnich Skol také vyuZzilo moZnost zahranicni staze,
e-learning, outdoorové aktivity, supervize, webinafe a hodnotici rozhovory s vedenim
Skoly. Ttetina oslovenych feditelti matetskych Skol nikdy nevyuzila hodnotici rozhovor pro
hodnoceni pracovnich vysledkli a profesniho ristu svych uciteld. Vysledek mize byt
ovlivnén velikosti tohoto typu Skoly, pocitem vzajemné blizkosti a Castého prubézného
hodnoceni prace kolegl, vyplyvajiciho z kazdodenniho styku. Pro rozvoj spolecné prace a
uceni uciteld je nejcastéji zarazovana spolecna tvorba projekti Znacny pocet respondentii
se prihlasil 1 k zafazovani vzajemnych hospitaci, ale jsou vyuZivany spiSe vyjimecné a tak
kK vyuzivani odborného a metodického potencidlu ucitelti pfilis nedochazi. Stejné zjisténi
zaznamenala ve své vyroéni zpravé i Ceska skolni inspekce (CSI, 2014).

Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki je vétSinove organizované podle planu dal$iho
vzdelavani, ktery ale u vice neZ poloviny zastoupenych Skol nezahrnuje zplisoby pro
vyhodnoceni efektivity vzdélavani, ani nevychézi z plant profesniho rozvoje ucitell (ve
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vice nez poloviné Skol plan profesniho rozvoje ucitelé nemaji vypracovany). Pfistup
feditelt ZS a fediteltt MS k této problematice miizeme oznadit za vyrovnany. Obtiznou fazi
jak ukazaly vysledky vyzkumného Setfeni je tedy predevSim hodnoceni vysledka
vzdélavani. Jaké jsou uCinky realizovanych vzdélavacich aktivit, jestli vzd€lavani
podporuje cile Skoly a pomahd ucitelim k jejich dosazeni, vSak nelze zjistit bez jeho
pravidelného vyhodnocovani. Pro uspésnou Skolu je také dilezité, aby profesni rozvoj
jejich ucitelt byl v souladu se strategickymi plany Skoly. Pro harmonizaci plant na Grovni
Skoly s plany profesniho rozvoje uciteld je potfebné mit uvedené plany zpracované. Kazdy
ucitel by mél formulovat plan svého osobniho rozvoje, ktery se stane soucésti planu
dalsiho vzdélavani Skoly. Zpracovani tohoto planu je potiebné i pro zvySeni efektivity
vzdélavani uditele, jeho motivace i pfevzeti vyznamné ¢asti odpovédnosti za své vlastni
vzdélavani. Reditelé kol by tedy pii sestavovani planu dalsiho vzdélavani pedagogt své

Skoly neméli tuto Groven opomijet a smitfovat se s jeji absenci.

Zacinajicimu uciteli poskytuji Skoly podporu ptevazné prostfednictvim uréeného kolegy,
ale vétSinoveé bez vypracovaného systému, ktery by specifikoval obsah a zptisoby uvadéni i
zpusoby vyhodnocovani realizace procesu uvadéni v ur€enych terminech. Ani zde nebyly
zaznamenany véEtsi rozdily v pfistupu feditele zékladni Skoly a feditele matetské Skoly.
Vypracovany systém napomaha lepsi orientaci aktérii a snizuje ptipadnou formalnost, ktera
muze nastat v ptipad¢, kdy je uvadéjici ucitel urcen, ale dale se jiz vedeni Skoly nezajima,

zda a jakym zptsobem uvadéni probiha.

Uspésny feditel ovliviiuje vzdélavaci proces tim, Ze systematicky poméha ugitelim, aby
1épe a efektivnéji ucili. Vysledky Setfeni ukazaly, Ze feditelé skol nevénuji systematickému
rozvoji ucitelll tolik casu, kolik by mu vzhledem k jeho vyznamu piinédlezelo. Navic
poukézaly na dal$i aspekt. VSeobecné se ma za to, Ze na vin€ nizké casové dotace feditelli
ve prospéch fizeni pedagogického procesu a profesniho rozvoje ucitelil je zaneprazdnénost
feditele jinymi Ukoly, zejména administrativni povahy. Tato skutecnost se také u témet
poloviny respondentii potvrdila. Vyznamné se vSak neliSila od skupiny feditell, ktefi se
neciti byt pro vedeni pedagogli v oblasti jejich profesniho rozvoje odpovidajicim
zpusobem odborné vybaveni. Tito feditelé by uvitali rozsitujici vzdélavani v této oblasti
vcetné nacviku. Ukazuje se, ze vzdélavani feditelti zlistalo oblasti vedeni lidi dluzno.
Deficit vzdélavani v této oblasti pocituji nejvice respondenti spraxi nad 20 let.

Nepotvrdilo se, ze by osloveni feditelé po nastupu do funkce vid€li svou prioritu v osvojeni
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si ekonomické a pravni problematiky na ukor prace s uciteli. Vyzkumné Setieni ukazalo,
ze to naopak byli pravé oni (feditelé s praxi do 5 let), kdo systematickému rozvoji ucitelt
oproti svym sluZebné star$im kolegiim vénoval nejvice ¢asu. ReSeni problému bude tedy
zfejm¢ hlubsi, nez je pouhé zmirnéni administrativni zatéze u teditelti Skol. Vedeni lidi
vyzaduje rtiznorodé a Siroké dovednosti. Prace s resistentnimi uciteli a jejich vzdélavani,
vedeni hodnoticich pohovort véetné zaclenéni konstruktivni kritiky pti riznych ptistupech
uciteli apod., jsou stfipky v Siroké mozaice dané problematiky. Ne kazdy vedouci
pracovnik umi nastudovanou teorii stejné¢ efektivné prevést do praxe. Obava z mozného
selhdani (projev nizsi odbornosti ¢i dovednosti) mize pak vést i k tomu, Ze se dané
problematice feditel zamérné vyhyba a nevénuje se ji na odpovidajici trovni s poukazem

na nedostatek ¢asu.
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10 Zavér

Problematika uspésnych skol a vzdélavani a rozvoj jejich klicovych aktéra (uciteld) je
Sirokou oblasti. Prace pfinasi stru¢ny vhled do této problematiky, ktery by mohl byt vyuzit
fediteli Skol. Podrobnéji se zabyva Cinnostmi feditele pii respektovani specifik Skoly.
Upozoriuje na diferenciovanou formu intervence feditele v jednotlivych fazich pracovni
kariéry ucitele. Profesni rozvoj musi byt trvalou zdlezitosti, tykat se vSech ucitelli a
soustiedit se na naplnéni vize Skoly. Pravé profesionalni pfistup uciteld, jejich odbornost a
ochota jsou zarukou naplnéni vize a cilti Skoly 1 rozhodujicim faktorem pro vytvaieni Skoly
jako uéici se organizace. Rizeni koly jako ucici se organizace vyzaduje od feditele
predevsim vysokou uroven kompetenci leadera (mékké kompetence) — emoc¢ni inteligence,
komunikace, motivovani kolegii ke vzdélavani a wuceni, schopnost analyzovat a
vyhodnocovat informace, poskytovat u¢innou a motivujici zpétnou vazbu aj. V pifipadé

ucici se organizace nejde o jev trvaly, ale o nikdy nekoncici proces.

Prace si kladla za cil popsat nastroje profesniho rozvoje a zjistit jejich vyuzivani
v mateiskych a zakladnich Skolach. Cil se podafilo naplnit, i kdyz samoziejmé zdaleka
nebylo téma vyc€erpano. Nejde o uplny vycet néstrojli, ale o vybér provedeny autorkou
prace, ktery byl veden jeji ptedstavou o vhodnosti jejich vyuziti ve Skolni praxi. Tato
piedstava byla potvrzena 1 vyzkumnym Setfenim, které prokazalo, Ze uvedené nastroje jsou
vyuzivany v praxi oslovenych matetskych a zakladnich Skol. Rozdily byly zjiStény v mife
jejich vyuziti a nasledné¢ popsany v interpretaci u jednotlivych otazek dotazniku 1

V zavéreéném shrnuti.

Bylo zjisténo, Ze vzdélavani témét ve vSech Skolach respondentii probihd podle planu
dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki, jehoZ soucasti ale vétSinoveé nejsou plany
profesniho rozvoje ucitelll (nejsou zpracovavany) a plan dalSiho vzdélavani také vétSinove
neobsahuje zpiisob vyhodnoceni efektivity vzdélavani. Z jednotlivych etap procesu
vzdélavani, kterymi jsou identifikace vzdelavacich potieb a definovani cilti vzdélavani,
planovani vzd€lavani, realizace vzdélavaciho procesu a hodnoceni vysledkti vzdélavani,
hodnoceni vysledkli vzdélavani, vzhledem k vysokému poctu respondentl, ktefi zptsob
vyhodnoceni efektivity vzdélavani do planu vzdélavani nezahrnuji. Tento problém neni ale

vyluénou zalezitosti jen ¢eskych Skol. Napfiklad ptehledova studie Borko (2004), ktera se
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zabyvala profesnim rozvojem uciteli v USA, dosla k zavéru, ze programy profesniho
rozvoje jsou Casto fragmentované, povrchni a bez zpétné vazby o tom, co se v nich ucitelé
naudili (Stary, Dvorak, Greger, Duschinska, 2012). Reditel $koly by vsak mél nést i ¢ast
odpovédnosti za osobni rust a Uspéch kazdého ucitele ve sboru (vétsi dil je na uditeli
samém). Odpovédnost feditele vyplyva ze Skolského zakona (Zékon ¢. 561/2004 Sb.,
§ 164), kdy na urovni Skoly odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdélavani —
tedy kvalitu ucitell a jejich profesni rozvoj. Bez toho, aby feditel vyhodnocoval vzdélavani
ucitele a aplikaci jeho profesniho rozvoje do vlastniho vyucovéani (nové znalosti,
dovednosti, ochotu ménit a rozvijet pojeti vyuky), je naplnéni dilu odpovédnosti feditele
velmi slozité. Pouha ucast ucitele v dal§im vzdélavani nemusi mit na jeho profesni rozvoj
témet zadny vliv, zvlasté pti védomi, Ze vedeni Skoly jiny aspekt v oblasti jeho vzdélavani
a rozvoji nehodnoti.

Naprosta vétSina kol zastoupenych ve vyzkumném Setfeni deklarovala pomoc
poskytovanou zac¢inajicim kolegtim. Forma pomoci ma vsak spiSe kolegialni charakter bez
pevné stanoveného obsahu, zplsobu uvadéni, terminti 1 vyhodnoceni. Vklad ze strany
vedeni Skoly se tak vétSinov€é omezuje na urceni uvad¢jiciho ucitele a ¢ast oslovenych Skol
nevénuje nastupujicimu uciteli zddnou pozornost (9 %). Ke zlepsSeni situace by mohlo
napomoci pravni zakotveni systému uvadéni, véetné financniho ocenéni pro realizatory
podpory, na jehoz zdkladé by také bylo mozné specifikovat obsah a moZzné zplsoby
poskytované podpory. Zakonné pravo zacinajiciho ucitele na podporu by zvysilo jeho
jistotu, informovanost o pribéhu uvadéni a odstranilo pfipadny pocit obtéZovani kolegy
(uvadéjiciho ucitele), se kterym mozna 1 nékteti zacinajici kolegové ke svému adaptacnimu
obdobi pfistupuji. Tento pocit jim pak miZe branit i ve specifikaci jejich konkrétnich
potieb a tim 1 zisku co nejvetSsiho mnozstvi pottebnych poznatkl a informaci (lidé se uci

riznym tempem i zpusoby).

Mezindrodni 1 nckterd Ceska Setfeni ukazuji, Ze se feditelé Ceskych Skol personalné
rozvojové praci nevénuji do té miry, jak by si vzhledem ke svému vyznamu zaslouzila a
vycerpavaji se administrativou a provoznimi problémy (McKinsey & Company, 2010),
(Prasilova, 2001). Tuto skutecnost potvrdilo i naSe vyzkumné Setfeni. Navic pfineslo i
zajimava zjisténi. Vyrazné nejvice svého pracovniho ¢asu vénovali rozvoji svych uciteli
respondenti s délkou praxe feditele do 5 let. Tim za svou osobu popieli nazor, ze se feditelé

po svém nastupu do funkce vénuji problematice fizeni Skoly a na personalné€ rozvojovou
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praci jim pfili$ Casu nezbyva. Na nedostatek ¢asu pro vedeni pedagogti v oblasti jejich
profesniho rozvoje poukazovala téméf polovina vSech oslovenych fediteli. Bylo by
potifebné vytvoftit feditelim Skol prostor, aby méli ¢as se svym koleglim vénovat v rdmci
standardni pracovni doby a zbyval jim tak Cas i na jejich vlastni rozvoj. Stanovit piesné
ohranicené oblasti, které budou spadat do agendy teditele (dale je jiz nerozsifovat) a od
ostatnich povinnosti jej zcela oprostit nebo poskytnout skole aparat, ktery by tyto agendy
zajistoval. Agenda fteditele by se meéla vztahovat k procesu vzdélavani — fizeni
pedagogického procesu, zlepSovani kvality vyuky, kvalita vzdélavacich programt, vedeni
lidi a rozvoj Skoly. Potfebnym krokem je i vyrazné snizeni miry vyucovaci povinnosti

reditele skoly.

Vysledky naSeho vyzkumného Setfeni pfinesly také zjisténi, Ze témét polovina fediteld,
ktefi se Setfeni zucCastnili, nema pocit, ze je pro vedeni pedagogi v oblasti jejich
profesionalniho rozvoje odpovidajicim zptisobem odborné vybavena. Je mozné, ze tento
subjektivni pocit nedostate¢né odbornosti se pak promita i do nizké casové dotace feditele,
kterou vycleniuje pro systematicky rozvoj ucitelt a kterou prokézalo i vyzkumné Setfeni.
Role teditele (vedle role ucitele) je povazovéana za kliCovou pro rozvoj Skoly a kvalitu
vzdélavaciho procesu. Je proto nutné zajistit uroven schopnosti, kterou tato role vyzaduje,
aby feditel mohl naplnit to, co se od n¢j ocekava. Chybi standard feditele, ktery by mohl
byt vychodiskem pro systém jeho dalSiho vzdélavani. Dlouhodoby zamér vzdélavani a
rozvoje pro rozmezi let 2015-2020 (MSMT, 2015) poéita s revizi standardu studia
vedoucich pracovnikd v systému DVPP s diirazem na dovednosti pedagogického vedeni.
Toto opatieni vSak bude spiSe fesit situaci nastupujicich fediteld. Na sviij subjektivni pocit
nedostate¢né odbornosti ale poukazali stavajici feditelé (nejvice ji pocituji respondenti
s praxi nad 20 let). PovaZzujeme proto za potiebné stanovit systémovy ramec povinného
inovativniho vzdélavani pro teditele Skol. Pro zajisténi kvality tohoto vzdelavani je také
potiebné vymezit jako jediného poskytovatele pedagogické fakulty vysokych Skol a
zamezit tomu, Ze feditelé budou ziskavat kvalifikacni pfedpoklady od organizaci s riznou
urovni poskytovanych programi. Dlouhodoby zdmér vzdélavani pocita i s individualnimi
formami podpory feditele jako je koucCovani, sitovani, shadowing, vymény a zahrani¢ni
staze. Doplnili bychom pottebnou podporu feditele 1 o specifické formy rozvojovych
programu a tréninky rozvoje dovednosti, které zajisti fediteli vy$Si miru jistoty i odvahy
k praktické realizaci ve Skole a rovnovahu mezi pfijimanim znalosti a jejich vyuzivanim.
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Za jedno ze zakladnich kritérii uspésné a ucici se Skoly (organizace) povazZujeme
vzdé€lavani a podporu pedagogickych a fidicich pracovnikt. Pokud bude dochazet k jejich
rozvoji, bude dochazet i k rozvoji skol. Jejich schopnost a motivace k permanentnimu
uceni, mohou byt kliCovym faktorem pro zvySovani kvality vzdélavani. ,,S mirnou
nadsdzkou mizeme rici, Ze pokud se prestavaji ucit ucitelé, prestavaji se ucit i jejich zaci a
studenti a pro kvalitu pedagogické prace ma tato skutecnost casto smrtici ucinky “ (Svétlik,

2009, s. 14).
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Vv platném znéni.

Natizeni vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu pifimé vyucovaci, ptimé vychovné,
pfimé specialné pedagogické a ptimé pedagogicko-psychologické ¢innosti pedagogickych

pracovnikd, v platném znéni.

Vyhlaska ¢. 263/2007 Sb., kterou se stanovi pracovni fad pro zameéstnance Skol a
Skolskych zatizeni zfizenych ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy, krajem, obci

nebo dobrovolnym svazkem obci, v platném znéni.

Vyhlaska ¢. 317/2005 Sb., o dalsim vzdélavani pedagogickych pracovnikil, akredita¢ni

komisi a kariérnim systému pedagogickych pracovniki, v platném znéni.
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Seznam pouzitych zkratek

CS1

DVPP

Ceska $kolni inspekce

Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikt
Evropska unie

Informacni a komunikacéni technologie
Matetska skola

Ministerstvo $kolstvi, mladeze a télovychovy

Organizace pro hospodafskou spolupraci a rozvoj (Organisation for

Economic Co-operation and Development)
Skolni vzd&lavaci program

Mezinarodni Setfeni o vyuCovani a uceni (Teching and Learning

International Survey)
Vysoka Skola
Vyzkumny ustav Praha

Zakladni skola
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Piilohy

Dotaznik: ZvySovani pedagogickych kompetenci reditelem Skoly

Vazena kolegyné, kolego,

prosim o nékolik minut Vaseho ¢asu k vyplnéni dotazniku k mé diplomové préci. Piedem

dékuji za Vasi vstricnost a ochotu. S tctou Brozova Véroslava

Druh skoly

O MS
O Z8
Pocet let ve funkci Feditele Skoly
do 5 let
do 10 let
do 20 let

nad 20 let

OO0 O

Které formy vyuZzivate pro rozvoj pedagogi Skoly, jak ¢asto? (1 = nikdy, 5

seminafe mimo Skolu
seminafe pro celou sborovnu
prednasky

kurzy

pracovni dilny

ptipadové studie
sebehodnotici dotazniky
povétovani ukolem
instruktaz

rotace prace

asistovani

delegovani vetné pravomoci
workshop

hodnotici pohovory s vedenim Skoly
brainstorming, brainwriting

vzajemné hospitace ucitell

1

Oooooododoododn
Oooooodddoododn
Oooooodddoodado o

2

3

I
€<

Ooooooddoooado oo -
o oo ooboddo oo =

asto)



webinare

hospitace vedeni skoly

ak¢ni vyzkum pedagogt
jednéni pedagogické rady
prace mentora

prace kouce

prace tutora

staze ve Skolkach

zahrani¢ni staze

vymeéna prikladd dobré praxe
spole¢na tvorba projektl
profesni portfolio ucitele
assessment centre
development centre
outdoorové aktivity
360°zpétna vazba pro hodnoceni uciteld
supervize

e-learning

ukéazkové hodiny

oo ddood ddodoodon
oot b bodooodd
Oo0doddddood ddodoodgon
oo ddood ddodoodon
oo ddood ddodoodon

poradenské sluzby (Skolni psycholog, spec. pedagog, ...

A

Skola ma vytvo¥eny plin DVPP

O ano
O ne

Plan DVPP zahrnuje i zpiisob vyhodnoceni efektivity vzdélavani (stanoveni Kritérii u
jednotlivych vzdélavacich aktivit)

(O ano
O ne

KaZzdy ucitel ma zpracovany plan svého profesionalniho rozvoje

(O ano
O ne



Skola ma vypracovany systém pro uvadéni zacinajiciho ucitele, véetné konkrétniho
obsahu, terminii, zptisobu vyhodnoceni

(O ano
(O ne
(O ne, ale vzdy je uréen jeden z kolegd, ktery se zaginajicimu ugiteli vénuje
(O jiné
Jakou ¢ast svého pracovniho ¢asu vénujete systematickému rozvoji pedagogu
O mén¢ nez 10%
O  méné nez 20%
(O ménénez 30%
(O méné nez 40%
(O vice nez 40%

Citite se byt pro vedeni pedagogii v oblasti jejich profesionalniho rozvoje
odpovidajicim zptisobem odborné vybaven?

(O rozhodng ano
(O ano, chybi mi pouze asova kapacita

(O spise ne, uvital bych rozsifujici vzdélavani v této oblasti véetné nacviku (napf.
vedeni hodnoticich pohovort, ...)



