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Editorial

~Vétsinu pracovni doby feditel(l [¢eskych zakladnich a stfednich skol] zabira pro-
voz a administrativa a na zlep3ovani kvality vyuky jim zbyva cca 20% casu,” tvrdi
zprava spolec¢nosti McKinsey, opakované citovandiv pfispévcich tohoto ¢isla. Samo
toto zjisténi jisté nepredstavuje nijak zasadni objev. Citovana zprava vsak jde dal
a davé danou skutec¢nost do pficinné souvislosti s nebezpecné klesajicimi vysledky
Ceského zakladniho a stfedniho Skolstvi. Zprava pfipousti, ze o skute¢né Urovni ab-
solvent(l nasich Skol sice nemame dostatek informaci, ale ty poznatky, které mdme
- hlavné diky mezindrodnim vyzkumam, jsou velmi znepokojivé. Na jejich zakladé
totiz podle uvedené studie Ize fici, ze ,Ceské Skolstvi vykazuje pridmérné, klesajici
a nerovnomérné vysledky”. Zprava byla navic zpracovana jesté pred zverejnénim
zjisténi Setfeni PISA 2009, jez pfineslo dalsi potvrzeni rychlého zhorSovéni téch
vzdélavacich vysledkq, které jsou méfeny mezinarodnimi vyzkumy.

Pro napravu této neblahé situace navrhuje tym McKinsey & Co. se predevsim
zaméfit na kvalitu vyuky’, cemuz maji pomoci tfi skupiny opatfeni. Na prvnim mis-
té je to rozvoj kvality ucitel(. Dale se doporucuje vytvoreni standardd vysledki
vzdélavani a na nich zalozeného hodnoceni (testovani). Konec¢né tretim opatrenim
je podpora feditell, aby méli ,moznost docilit lepsi rovnovahy mezi zlepsovanim
kvality vyuky, fizenim zmén a provozem a administrativou, napf. tak, aby mohli vice
nez 50 % c¢asu vénovat zlepsovani kvality vyuky.”

Pro nas, pedagogické vyzkumniky, uvedena zprava predstavuje nékolikerou vy-
zvu. Predevsim stoji za to povsimnout si toho, kym je tato zprdva vytvorena a jak je
publikovana. Ackoli jsou jeji stranky barevnéjsi, nez byva u odbornych textl z pe-
dagogiky obvyklé, Ize ji zafadit do tzv. Sedé literatury (nékdy se mluvi také o nekon-
vencni literatufe, polopublikované literatufe apod.). Jedna se o informacni zdroje,
které tvofi zejména rizné dokumenty produkované verejnou ¢i podnikovou sférou
nebo nevladnimi organizacemi, tedy o prameny, které nejsou publikovany obvyklou
cestou komercnich nakladatelstvi — nejedna se tedy o tradi¢ni védecké monografie,
¢lanky v recenzovanych ¢asopisech apod. Mohou, ale nemusi prochazet béznymi po-
suzovacimi postupy. Navzdory tomu mohou mit takovéto publikace zasadni dopad
napf. na tvorbu vzdéldvaci politiky.

MUzeme samoziejmé kritizovat, Ze se tvlrci vzdélavaci politiky orientuji na ta-
kovéto vstupni informace. Zaroven bychom si vsak méli klast otdzku, zda mnozstvi
a ohlas tohoto typu publikaci, vznikajicich ¢asto mimo tradi¢ni instituce, nesigna-
lizuje urcité selhavani pedagogického vyzkumu. To mze mit nékolik pficin - bud’
tradi¢ni pracovisté, jez by méla provadét vyzkum a sifit jeho vysledky, nejsou citliva
k vyznamnym tématdm, nerozuméji ,znamenim doby”. Anebo sice pfislusné po-
znatky ziskdavaji, avsak nedokazou je s dostate¢nou naléhavosti ¢i srozumitelnosti
komunikovat ucitelm, tvirciim vzdélavaci politiky, rodi¢dim apod. Mize viak také
jit o to, Ze tradi¢ni vyzkumna infrastruktura je nedostate¢na co do rozsahu, pod-
dimenzovana. Pokud by tomu tak bylo, pak pfi absenci akademického pracovisté
pedagogického vyzkumu povede nynéjsi podstatna redukce ceskych rezortnich
pracovist k daldimu rozevirdni nlzek mezi praxi a jeji reflexi.



Zprava McKinsey vznikla pro bono a bez zadani ze strany vzdélavaci politiky,
v jinych pripadech vsak muze jit o projev vétsi schopnosti komerc¢nich subjekt(
ziskavat zakazky ¢i granty. Je to signal o probihajici privatizaci pedagogického vy-
zkumu, paralelni s rostouci roli soukromého sektoru v poskytovani vzdélavani? Mo-
hou Sedé zprdvy, nékdy vytvarené ad hoc lidmi, ktefi se na problematiku Skolstvi
nespecializuji, nahradit systematicky zakladni a aplikovany pedagogicky vyzkum?

Vezméme jeden pfiklad: Argumentace zpravy spole¢nosti McKinsey i logika rady
jinych avah o roli pedagogického fizeni stoji na premise, Ze vysledky vzdélavani
mérené testy obecné, a zjisténi mezinarodnich Setfeni typu PISA a TIMSS zvlasté,
jsou vhodnym nastrojem pro hodnoceni vzdélavaciho systému. Tento predpoklad
sice je pro urcitou ¢ast pedagogické verfejnosti zcela samoziejmy, jinymi odborniky
je vsak zpochybrovan ¢i pfimo odmitan. K hlasiim kritickym k mezinarodnim Setie-
nim nebo zplsobu, jak jsou jejich vysledky interpretovany a vyuzivany, se pfipojily
i dva prispévky v prvnim Cisle letosniho ro¢niku tohoto ¢asopisu: PISA v kritickej per-
spektive Ondreje Kas¢aka a Branislava Pupaly, PISA — ndstroj vzdéldvaci politiky nebo
vyzkumnd metoda? od Stanislava Stecha. Velmi se proto hodi, Ze v tomto ¢&isle se
k problematice vraci Jana Strakova reakci na tyto stati. Vnasi tak na stranky naseho
¢asopisu diskusi, tedy zanr, ktery je jinak v ¢eském pedagogickém prostredi vzacny.
Akademické prostiedi by pravé prostiednictvim takovychto diskusi mélo ukazat vi-
cevrstevnost problému, spornost premis, které politici nebo jejich poradci povazuji
za dané, moznost vice ¢teni signald, které jim praxe poskytuje.

Odhlédnéme vsak od toho, kdo a jak v ceském 3Skolstvi vyvolal zvyseny zajem
o pedagogické fizeni, a vratme se k véci samé. Nepochybné si to zaslouZi a je prav-
da, ze téma v nasi zemi jak praxe, tak teorie a vyzkum zanedbaly. Jak si tedy autofi
tohoto cisla poradili s micem, ktery byl rozehrdan mimo akademické hfisté?

Predné texty, které monotematické cCislo obsahuje, nepochazeji vyluéné z aka-
demického prostiedi. Mezi autory jsou zastoupeni i lidé stojici blize ¢i docela blizko
praxi fizeni Skoly — jsou s vedoucimi pracovniky regionalniho skolstvi v kazdoden-
nim kontaktu jako jejich vzdélavatelé, nebo dokonce k nim sami patfi. Do ¢isla pfi-
spéli rovnéz lidé plsobici v rezortnim vyzkumu ¢i s nim Uzce spolupracujici. Mame
zde zastoupen i pohled do reality vedeni $kol v Anglii, zemi, kde je teorie a praxe
Skolského managementu i pFiprava reditelt na vysoké urovni, ktery navic napsal
vyzkumnik pochazejici z této zemé. Rizikem této pestrosti autorskych hlast muze
byt urcita nizsi konzistence stylu jednotlivych ¢lankd. Rozhodli jsme se vsak toto
riziko podstoupit v zajmu shromazdéni vice pohled( na naléhavy problém, jak vést
skoly ke zlepseni vyuky a jejich vysledku.

Dale je potfeba upozornit, Ze redakce a editofi problematiku péce vedoucich
pracovnikl skoly o,zlepSovani kvality vyuky” uchopuji prostfednictvim pojmu pe-
dagogickeé vedeni skoly. Pouzitou terminologii a jeji varianty se snazi osvétlit a ob-
hajit v prvnim pfispévku Dominik Dvorak. Ve své studii upozornuje, Ze (1) v ¢eském
prostiedi je tento vyraz, zndmy téz ve varianté fizeni pedagogického/vzdéldvaciho
procesu, nedostate¢né vymezen a (2) automaticky ho nelze ztotoznit s podobné
znéjicimi pojmy ze zahrani¢ni literatury, jez jsou ukotveny v odlisné myslenkové
tradici a vztahuiji se k jinak organizované vzdélavaci realité. To domysleno do dua-



sledku znamena, Ze doporuceni zaloZzend na zahrani¢nich studiich fizeni skol ne-
museji byt prenositelnd do ¢eského prostredi. Navic zavéry téchto studii se ¢asto
rozchazeji v tom, které postupy vlastné jsou Gcinné a jak velké efekty na uceni zaku
od nich Ize ocekavat.

Do urc¢ité miry komplementarni k Uvodni teoretické stati, vychazejici predevsim
z anglosaské literatury, je studie Martina Sedlacka. Sice se rovnéz zabyva pojetim
a pfistupy ke studiu pedagogického fizeni v soucasné odborné literature, prede-
vsim vSak empiricky ukazuje, jak tato ¢innost vypada v ¢eské praxi. V textu zaloze-
ném na datech z nékolika kvalitativné orientovanych vyzkuma predstavuje nékteré
z identifikovanych pfistupl a strategii feditelt zakladnich skol v oblasti pedago-
gického fizeni a vedeni. Mimo jiné pfitom popisuje, jak mohou byt tyto strategie
rediteld vnimany dalsimi aktéry skolniho Zivota.

Ceskou literaturou do znaéné miry zanedbané téma otevira Irena Lhotkové, kdyz
upozoriuje na nenaplnény potencial, ktery z hlediska fizeni vzdélavaciho procesu
predstavuje stredni management skoly. Jeji studie je zamérena na ¢eské prostiedi
a zkouma predevsim jednu slozku stfedniho managementu, jiz jsou vedouci me-
todickych organd, implicitné vsak pfipravuje padu pro diskusi o kooperativnim i
distribuovaném vedeni Skoly, kterd je v soucasnosti v zahrani¢ni literatufe z oblasti
Skolského managementu povazovana za mimoradné perspektivni.

Pokud nejvlastnéjsim obsahem pojmu pedagogické vedeni je zkvalitfiovani vy-
ucovani a uceni, pak kurikularni reforma (pokud ovsem opravdu je tim, ¢im slibuje
byt) tuto definici naplnuje beze zbytku. Studie Tomase Janika, Petra Najvara a Da-
vida Solnicky proto analyzuje implementaci kurikularni reformy v ¢eskych gymna-
ziich. Zatimco Sedlacek nebo Lhotkova hledali, jak se v kazdodenni praxi realizuji
ukoly vyplyvajici z funkce dané pozici (feditele skoly, vedouciho metodického or-
ganu) ve formalni strukture Skoly, autofi z brnénské pedagogické fakulty nabizeji
popis procesu iniciovanych tkolem ¢i pozadavkem zmény. Aniz bychom chtéli pro-
zrazovat, jak studie dopadla, Ize snad naznacit, Ze nazory feditel(l a uciteld v ne-pi-
lotnich gymnaziich se liSi od obrazku reformy, ktery vytvéreji skoly pilotni.

Prispévek Chrise Chapmana umoznuje konfrontovat nasi situaci s koncepty,
problémy a pfistupy k jejich feseni, které jsou aktudlni v anglickém vzdélavacim
systému. Konkrétné se jedna o zmény ve vedeni $kol vyvolané novymi struktural-
nimi uspofadanimi, jez jsou vétSinou odpovédi na $patné vysledky urcité ¢asti skol
v systému a maiji posilit spolupraci mezi Skolami a sdilené vyuzivani zdroj(, mezi
néz v neposledni fadé patfi schopni pedagogicti manazefi. Pfesvédéeni, Ze je za-
douci a nezbytna pfedevsim vnitini proména skoly, vedlo k tomu, Ze u nas se orga-
niza¢nim a strukturnim determinantam prace feditele dostava mensi pozornosti.
Vyzkumna studie z anglického prostiedi je naproti tomu zaloZena na predpokladu,
Ze ma smysl experimentovat i s formami, tedy s organizaci skol.

Konec¢né v posledni z hlavnich stati ¢isla se Vaclav Trojan zabyva klicovym as-
pektem podpory feditelll, po které vola jiz nékolikrat zminovana zprava. Trojan
popisuje formalné bohatou a provazanou strukturu vzdélavaci nabidky pro vedou-
ci pracovniky $kol v Ceské republice a sou¢asné naznacuje, Ze v ni neni tematika
pedagogického fizeni, spolu s problematikou vedeni lidi, dostate¢né zastoupena,



prestoze poptavka studujicich se timto smérem zacind posouvat. Stavajici systém
dokonce umoznuje, aby se feditelé formalnimu manazerskému vzdélavani bud
zcela vyhnuli, anebo aby prosli jeho minimalni variantou, kterd uvedenym téma-
tdm vénuje jen velmi omezenou pozornost.

Rozsahlejsi stati doplriuje jizzminény diskusni pFispévek Jany Strakové reagujici
na kritiku mezinarodnich setfeni pohledem zevnitf, nebot autorka pisobi jako na-
rodni koordindtorka téchto vyzkum0. Zprava Stanislava Michka upozornuje na pro-
jekt Cesta ke kvalité, v jehoz ramci mj. vznikla fada nastroj umoznujicich vedoucim
pracovniklim zlepsovat jejich skolu a vzdélavani, které nabizi, cestou soustavné au-
toevaluace. Konecné zprava Véry Jezkové referuje o panelu pedagogickych casopi-
s na XIX. vyro¢ni konferenci CAPV, ktery se postupné stava tradici. Soubor textd
jako obvykle dopliuji recenze domacich i zahrani¢nich publikaci.

Clanky, které se sesly vtomto tematickém ¢isle ¢asopisu, tak ukazuji problemati-
ku pedagogického vedeni z nékolika odlisnych, avsak komplementarnich pohledd.
Presto zUstava vice otazek, nez pfinasime odpovédi.

Kdyz jsme vyhlasovali téma disla, citili jsme, ze pracujeme s pojmem, jehoz ob-
sah neni ustaleny. Pokusili jsme se tedy nabidnout nase vymezeni prostrednictvim
podtitulu Lidé v cele skoly a uceni Zdki. To podle naseho nazoru odpovida soucasné-
mu chapani, které pracuje s pojmy jako leadership for learning. Pfedevsim je nutno
konstatovat, ze striktné vzato této vyzvé v podstaté nedostal zadny z otisténych
¢lankd. V ¢eském prostiedi ziejmé jesté nejsou podminky pro vystavéni tak dlou-
hého mostu, ktery by preklenul celou vzdalenost od fidicich procest k vysledkim
zaka. Navic i tam, kde jsou vytvoreny podminky pro objektivni zjistovani dopad
riznych forem vedeni skoly na uceni zak( (jako je tomu v pfipadé Anglie - viz ¢la-
nek Ch. Chapmana), neni snadné zmérit tyto efekty.

Nabizi se oviem jesté celd fada daldich otazek: Jak vypada fizeni primarnich
procest v predskolnich zafizenich a v oblasti odborného vzdélavani? Jak vypada
v malych Skolach a jak v zafizenich volného ¢asu a zajmového vzdélavani? Jaka je
obsahova napln modulll zamérenych do této oblasti ve vzdélavani rediteld u nas
av zahranic¢i? Mohou zahrani¢ni pristupy k vedeni skoly, které se vyvinuly v jinak or-
ganizovanych vzdélavacich systémech, uspét v ¢eskych podminkach? Jak by mélo
vypadat pedagogické fizeni na Urovni obci a kraji?

Doufejme tedy, Ze se nenaplni $edd vize nastinéna v Uvodu, cesky pedagogicky
vyzkum prezije a bude pfispivat k zlepseni vzdélavacich vysledk{ nasich zaku a stu-
dentl mj. i zkoumanim teoretickych a praktickych otazek pedagogického vedeni
Skol. Vzdyt, jak fikaji J. MacBeath a T. Townsend citovani v Dvorakové textu, fadu my-
Slenek a pristupd si maze skolsky management vyplUijcit odjinud. Otazku pedago-
gického vedeni jako vedeni procest specifickych pro vzdélavaci systém — a dodejme
dokonce v podminkach konkrétniho narodniho 3kolstvi — za nas nevyfesi ani jiné
védni obory, ani védci jinych zemi.

Dominik Dvordk a Martin Sedldcek, hostujici editori &isla
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Anotace: Dramaticky pokles vzdéldvacich vysledk ceskych Zdki v mezindrod-
nich setrenich vyvolal mj. zdjem o to, jak jsou v soucasnosti fizeny Ceské skoly.
Cldnek poddvd pFehled terminologického i vécného uchopeni té Edsti agendy
vedeni skol, jeZ se vztahuje k procestim a vysledkim uceni, vychdzi pfi tom z do-
mdci a anglicky psané zahranicni literatury. OdliSnosti v terminologii mohou
byt odrazem hlubsich rozdil(i v pojeti cil(i $kolniho vzdéldvdni i v chdpdni tkold
vedoucich pracovnik(. Ukazuje se, Ze Ceskd pedagogickd teorie i praxe zatim
vénovaly jen malou pozornost pristuplim, které jsou v zahrani¢i oznacovdny
terminem instructional leadership.

Abstract: The massive slide in educational achievement of the Czech pupils
has turned attention to the state of educational leadership in the Czech schools.
The terminology used to describe the school leadership roles in improving stu-
dent learning in Czech and international literature is analysed and compared.
The nuances of terminology may reflect deeper differences in the understanding
of the goals of school system and the tasks of the school leaders. It seems that
both theory and praxis of school management in the Czech Republic pay only
little attention to the instructional leadership.

Klicova slova: pedagogické vedeni, fizeni skoly

Key words: instructional leadership, school management

Zahélka byl prece pfedevsim kantorem, cely jeho portrét by byl pfilis déravy, ne-
dokresleny, kdybychom ho nevidéli ve $kole ucit a psat na Skolni tabuli! [...] Sdm
dité pfirody, nejen ji dobfe z3, ale také déti ji uci dobre znét. Nosi do Skoly své
herbafi, pfekvapuje ¢eskymi, latinskymi nazvy. [...] Casto zaved| déti ke svému
vcelinu pod skolou, tam ukazoval na Cistotu vcel [...]. Pronajal si za vlastni penize
pole pod lesem a tam ucil déti roubovat stromky, o¢kovat Sipky na nejlepsi druhy

ORBIS SCHOLAE, 2011, ro¢. 5, €. 3, 5. 9-25, ISSN 1802-4637
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rdzi. [...] Jak jen umél povésti, pohadky vypravovat. To byl povolany interpret
Erbentv, ktery déje opfadal tajemnym rouchem, prokfisil divy, skrytymi v ¢arov-
nych zamcich a lesich, Ze déti zapomnély na tento svét a koupaly se na brezich
krasnégjsich luh(.’

Uvedeny text odrazi urcity archetyp vlasteneckého ,pana fidiciho”, ktery se
v Ceské literatufe opakuje ve vice podobdch, soucasné viak zachyhycuje konkrétni
osobnost Josefa Zahélky a jeho pusobeni ve Skole na Kiemesniku v prvnich deka-
dach 20. stoleti. Oznaceni ridici ucitel, které zistalo na ceskych obecnych skolach
zachovano i v dobé prvni republiky, mohlo potvrzovat skutecnost, ze ¢lovék stojici
v Cele Skoly je ,pfece predevsim kantorem” Nejen u nas, ale i v zahranici viak po-
stupné doslo k posunu od oznaceni fidici ucitel, anglicky head teacher, head mas-
ter, k terminu feditel Skoly / school director, coz podle MacNeilla a Cavanagha (2006)
odrazi zménu naplné prace smérem k administrativé na ukor jeho sepéti s vyukou.
Také ceska literatura (Chval & Novotna, 2008; Sedlacek, 2007) jasné mluvi o tom,
Ze poslednich dvacet let pfineslo vyrazné rozsifeni agendy, o niz se musi vedeni
Ceskych skol starat. Na zakladé analyzy dokumentl ceské vzdélavaci politiky rika
Pol (2007b, s. 222), Ze charakter prace feditele se proménil od ,pedagogického ve-
douciho Skoly” ke komplexnimu manazerovi.

Mozna si vak celou situaci jen zpétné idealizujeme a i v (pfed)minulém stole-
ti byla role feditele zatizena podobnymi dilematy jako dnes: v ¢eském prostiedi
ostatné nachazime i oznaceni skolni sprdvce, které odrazi oficialni pohled na redite-
le jako spodni ¢lanek vykonu statni spravy, tedy spise urednika (Bacik et al., 1998;
Prasilova, 2009). Kazdopadné v posledni dobé - v souvislosti se zhorsovanim vy-
sledk ceskych zakl v mezinarodnich setfenich — slysime volani po tom, aby si fe-
ditelé opét uvolnili kapacitu pro pedagogické zalezitosti své skoly, pro ,zlepSovani
kvality vyuky”, Naptiklad zprava McKinsey & Company (2010) to povazuje za jedno
z klicovych opatfeni pro zvrat negativnich trend(i v ¢eském vzdélavani.

Vytvareni systémovych mechanismu kvality na makrourovni (standardy, testova-
ni...) samo o sobé pro zlepseni vysledk(l zak( pochopitelné nestaci (Harris, 2005).2
Chceme-li zastavit propad vysledk(l ¢eskych zakd v mezinarodnich i domacich Se-
tfenich, ke zméné musi dojit na mikrourovni, v jednotlivych tfidach. Vedeni skol se
pfi tom jevi jako klicovy ¢lanek zajistujici komunikaci mezi makro- a mikrotrovni,
atoiv oblasti zmén kurikula a vyucovani, tedy v otazkach pedagogiky, ¢i dokonce
jednotlivych oborovych didaktik. Sou¢asné se zaméfeni na zménu mysleni a cho-
vani reditelt jevi jako potencialné velmi efektivni pfistup, jak ovlivnit, resp. zlepsit
vysledky zakU. Reditelé pfedstavuji pocetné mnohem mensi skupinu nez uditelé,
takZe napt. jejich vzdélavani a podpora, i kdyby byly plosné, budou financ¢né méné
naro¢né nez analogicky program, ktery by mifil na ucitele.

Kdybychom vsak dokazali feditele nebo jiné ¢leny vedeni $koly od administrativy
a dalSich zatézi osvobodit, védéli bychom, jak mohou a maji vznikly ¢asovy prostor
vyuzit?

1 Vanék, F. B. (1973). Na krdsné samoté. Praha: Vysehrad, 8. vyd., s. 98-102.
2 Nékdo z kritiki plosnych testt to vyjadfil slovim: Od samého vazeni zadné prase neztloustne.
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V nasledujicim textu se pokousim naznacit odpovéd na nékolik otazek: Jak je v li-
teratufe pedagogické vedeni chapano? Je jednou z oblasti ¢innosti feditele skoly,
podobné jako tieba personalni nebo finan¢ni fizeni, anebo je to specificky pfistup
ke vsem oblastem Zivota skoly? Jaky vliv viibec mize mit feditel nebo uzsi vedeni
skoly na jeji pedagogické vysledky? A vime néco o tom, jakymi ¢innostmi feditele i
mechanismy se tento vliv uskute¢nuje?

Jde pfitom o praci orientovanou prehledové, kterd kromé domacich praci vychazi
predevsim z anglicky psané literatury. Zda se totiz, ze anglosasky svét koncepci ve-
deni Skoly obecné a vedeni pedagogickych procestl vénuje intenzivnéjsi pozornost,
i kdyZ samoziejmé existuji i vyznamné prispévky z dalSich kulturnich oblasti, jako je
zapadni a severni Evropa nebo jihovychodni Asie.

1 TERMINOLOGIE

Pokus o pfehled relevantni literatury pfedevsim narazil zahy na neustalenost ter-
minologie. Proto nejdfive zevrubné komentuji zakladni terminy, s nimiz se v této
oblasti setkavame, a snazim se postihnout kontexty, z nichz vyrustaji, pfipadné ob-
sah, kterym jsou naplhovany.

Pokud vyjdeme od trojslovného vyrazu ,pedagogické vedeni skoly’, ktery vy-
mezuje tematické zaméreni tohoto Cisla ¢asopisu, nejsnaze se asi vylozi pfivlastek
»Skoly”. Odkazuje k moznosti uvazovat o pedagogickém vedeni jako soucasti spra-
vy Skolstvi (v $irSim smyslu — viz dale) na jinych drovnich vzdélavaciho systému.
Vzhledem k tésnému propojeni vedeni s problematikou zmény (viz nize) se dnes
jevi jako velmi aktudlni pravé souhra vedeni/zmén na narodni, regiondini a skolni
urovni (Fullan, 2005; 2006).

V Ceské republice viak se zanikem odvétvového fizeni $kolstvi de facto zanikla
ta uroven fizeni zakladniho Skolstvi, ktera se v zahrani¢ni literatufe oznacuje ¢asto
jako uroven distriktu. Otazka pedagogického vedeni na Urovni mezi vedenim skoly
a narodni vzdélavaci politikou se tak v nasem prostredi, bohuzel, nejevi jako aktual-
ni problém. Pokusime se tak vymezit pfesnéji jen to, co se mini v ¢eské a zahrani¢ni
literature pedagogickym vedenim v podminkach primarni a sekundarni skoly.

1.1 Rizeni vs. vedeni

Relativné jasné jsou v literatufe vymezeny i pojmy fizeni a vedeni. U¢ebnicové
definice fikaji, ze fizeni (management) je ,proces planovani, organizovani, vedeni
a kontroly prace ¢len(l organizace a vyuzivani vech zdroji organizace pro dosazeni
stanovenych cilli organizace®, zatimco vedeni (leadership) ,je proces fizeni (directing)
a inspirovani zaméstnancl k vykonu ¢innosti vztazenych k ukolu skupiny” (Stoner &
Freeman, 1989, s. G4).

Vztahy mezi pojmy fizeni, vedeni a sprdva uz pfimo v pfipadé Skoly vysvétluje
Pol (2007a, 2007b) takto:
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«  fizeni $koly (school management) je péci o kazdodenni provoz, o to, aby se
délaly véci spravné; zatimco

o vedeni?® skoly (school leadership) znamena péci o dlouhodobé sméfovani —
usili o to, aby Skola délala spravné véci;

o sprava Skoly (school governance) v uzsim smyslu je systémem mistni spravy
kol se Skolskymi radami ¢i jejich analogiemi v jeho centru, v SirSim smyslu
znamena ,formalni i méné formalni kontrolu a vliv vztahujici se ke skolam®,
Lsit tlakd ovliviujicich skolni praxi”,

Muzeme se také setkat s pojetim, Ze fizeni se vztahuje k udrzeni statu quo, za-
timco vedeni nastupuje v okamzZicich, kdy je nezbytna zména. Pedagogické vedeni
pak mUze byt chapano jako ukoly managementu skoly spojené se zménou ¢i zkva-
lithovanim vyuky (Burch, 2007).

Nékdy se také chapou tyto terminy jako oznaceni urcitych historickych etap
pohledu na ,feditelovani” (headship, principalship). Napfiklad pro Velkou Britanii
uvadéji Bush, Bell a Middlewood (2010), ze preferované oznaceni vyzkumného
pole postupovalo od administration (sprava) pfes management (fizeni) k leadership
(vedeni), coz mliZze odrazet redlny posun potieb vzdélavaciho systému. V obdobi
kvantitativni expanze sekundarniho skolstvi bylo ikolem manazer( ve skolstvi za-
jistit predevsim materidlni podminky pro vzdélavani celé populace, zatimco dnes
jsou na poradu dne otazky kvality.*

Pokud tedy jde o substantiva fizeni a vedeni, budeme prozatim vychazet z uve-
deného Polova (2007a, 2007b) vymezeni, aniz bychom v nasledujicich odstavcich
vénovali hlavni pozornost tomu, kdo z autorl mluvi o vedeni a kdo o fizeni. Takto
muzeme postupovat i vzhledem k tomu, ze ,Cinit v praxi vétsi rozdil mezi vedenim
a fizenim ni¢emu neprospiva” (Simkins, citovany Polem 200743, s. 149). Leithwood
(2005) dokonce fika: ,Populdrni rozliSovani mezi délat véci spravné (management)
a délat sprdvné veci (leadership) povaZzuji za prevazné nesmyslné. Aby vidce dosahl
Uspéchu - at uz ho definujeme prakticky jakkoli —, musi délat spravné véci sprav-
né!” | nékdy uzivané rozliseni, Ze fizeny jsou organizace, ale vedeni jsou lidé, Ize
zpochybnit, protozZe ,organizace jsou lidé, ne véci” (Paisey, 1992, s. 6). Dale nas tedy
bude zajimat, co déla vedeni/fizeni pedagogickym.

1.2 Pedagogické vedeni jako instructional leadership?

Abychom mohli zjistit, jak je v zahranici vymezovan vécny obsah pojmu peda-
gogické vedeni, potfebujeme védét, co je mezindrodnim/anglickym ekvivalentem
pfislusného terminu. Sedlacek (2011), ktery se timto tématem dlouhodobé zabyvs3,

3 Setkavame se i s prekladem vidcovstvi (napf. Standard studia pro vedouci pedagogické pracov-
niky). Jde asi dlsledek potieby odlisit pracovni zafazeni (vedouci, ¢len vedeni skoly) a styl vykonu
funkce.

4 Ve vyspélych zemich podobny posun probéhl pred nékolika desitkami let (zejména na urovni
sekundérniho 3kolstvi), dnes k nému dochazi i v zemich rozvojovych, kde se viceméné jiz rovnéz
dafi zajistit vseobecnou dostupnost primarniho ¢i zékladniho vzdélavani, takze i tam se pozornost
presunuje od budovani a administrace systému k jeho zkvalitfiovani.
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na jiném misté v tomto monotematickém ¢Cisle povazuje cesky vyraz pedagogické
vedeni za ekvivalent v zahrani¢ni literatufe velmi hojného terminu instructional
leadership (dale zkracuji IL). Pol et al. (2005, s. 21) ovsem ztotozZnili ,vedeni akcen-
tujici pedagogickou stranku prace skoly” s terminem educational leadership a o za-
ménovani ¢i zaménnosti termin educational leadership a instructional leadership
mluvi i Witziers, Bosker a Kriiger (2003, s. 402). Southworth (2002) upozornuje, Zze
rlznost termind mize byt dana regionalné, protoze IL je podle néj severoameric-
ky pojem, jehoz britské ekvivalenty mohou byt educational/pedagogic leadership.®
V pozadi mGze byt i pochybnost, zda viibec Ize konceptualné odlisit pedagogické
fizeni od ostatnich aspektl prace reditele, coz se odrazi v rozlisovani sirsiho a uzsi-
ho pojeti IL (viz nize).

Ve shodé s uzivanim v zahranicnich referencnich publikacich (Leithwood et al.,
1996; Bascia et al., 2005) zde povazuji educational leadership za obecnéjsi pojem
pro vedeni v oblasti vzdélavani, do jisté miry spise ekvivalentni terminu school le-
adership (vedeni $koly). Na druhou stranu ani ztotoznéni terminu IL s pedagogic-
kym vedenim neni bez problému. Proto bude v nasledujicich odstavcich objasné-
no, jak je tento termin v zahrani¢ni literatufe chapan a uzivan.”

V literature k problematice managementu ve vzdélavani najdeme radu textl o ve-
deni,s privliastkem” (MacBeath & Townsend, 2011). Mizeme se tak setkat napfiklad
s vedenim vizionarskym, adaptivnim, strategickym, demokratickym, transformativ-
nim, transakénim a post-transakénim, postmodernim, v posledni dobé je mnoho
nadéji vkladano do distribuovaného/sdileného/kooperativniho a systémového ve-
deni (Bush & Glover, 2003; Bush, 2007; Hallinger & Heck, 2010). Dokonce existuje
vedeni manazerské, coz — jak podotyka Harris (2005) - je ponékud protimluv. Ces-
ka Pedagogickd encyklopedie (Priicha, 2009) sice neuvadi pedagogické vedeni skoly,
zato samostatné heslo vénuje — asi pfizna¢né pro soucasnou situaci — marketingo-
vému fizeni $koly. Podstatna otazka je, zda mame chapat pedagogické vedeni skoly
jako dalsi z téchto ,fizeni s pfivlastkem?’, tedy urcity model prace vedeni skoly (dej-
me tomu, zda nékteré skoly jsou fizeny marketingové, a jiné pedagogicky), anebo
zda jde o odlisnou kategorii — o vymezeni urcité ¢asti agendy vedeni Skoly (v kazdé
skole existuje pedagogické vedeni napf. vedle financ¢niho fizeni).

Pro prvni moznost svéddi to, Zze ve vyse citovanych prehledech rliznych typ fi-
zeni ¢i vedeni Skoly byva /L uvadén soufadné s ostatnimi pojetimi, vyjmenovanymi
v pfedchozim odstavci. K zastanclim pojeti, ze jde o specificky pfistup k celému
vedeni Skoly, patfi Sergiovanni (citovany Harrisovou, 2005). Pedagogické vedeni

5 | kdyz pfipomind i uzivani terminu ,vedeni zaméfené na vyucovani” (tak naptiklad Lukas, 2009,
s. 131).

6 Geografické kolisani dale znepiehlednuje situaci nejen pokud jde o adjektiva, ale i v pfipadé sub-
stantivni ¢asti mnou zkoumaného terminu, jak Pol (2007b, s. 216) vysvétluje u dvojice vyrazl ad-
ministration/management.

7 Nalezneme ovsem autory, ktefi se nadale snazi prosadit termin pedagogic leadership (MacNeill,
Cavanagh, & Silcox, 2005; MacNeill & Cavanagh, 2006), ktery se zd4 byt doslovnym ekvivalentem
pro Cesky vyraz pedagogické vedeni. Nejde v3ak o hlavni proud odborné literatury, vyraz IL je
nesporné mnohem frekventovanéjsi a navic jde o stfetnuti konceptualné odlisnych pfistup, jak
vysvétlim nize.
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v tomto pojeti Ize charakterizovat jako takovy zpusob vedeni, ktery usiluje o rozvoj
celé skoly dirazem na procesy u¢eni.? Zadouci rozvoj je uskute¢novan piedevsim
prostrednictvim budovani kapacity ¢i lidského kapitalu, tedy investovanim do pe-
dagogického sboru. V literatufe se pripadné setkavame s oznacenim Siroké pojeti
IL (Bush & Glover, 2003, s. 8), pfipadné existuji opisy jako learning focused leadership
(na uceni soustredéné vedeni, Knapp et al., 2006).

Naproti tomu zastanci ,Uzkého pojeti” pouzivaji termin IL, aby zddraznili klico-
vou dimenzi prace Skoly, kterd musi byt soucasti kazdého pfistupu k vedeni. Tomu
by odpovidalo, Ze ¢esti autofi, ktefi se skolskym managementem dlouhodobé za-
byvaji (Bacik et al., 1998, s. 256), uzivaji v obdobném nebo totozném smyslu termin
fizeni pedagogického procesu. Stejny termin prevzal i Standard studia pro vedouci
pedagogické pracovniky (2005).

1.3 Rizeni pedagogickych procest, anebo vedeni vyu¢ovani
a uceni?

Pokud bychom povazovali fizeni pedagogického procesu za vhodny ekvivalent
terminu IL, pak by ndm to zdanlivé pomohlo popsat, aspon v ¢eskych podmin-
kach, co je objektem procesu vedeni. Pedagogické vedeni by pak bylo vedenim
pedagogického procesu. Jasna definice se vsak zproblematizuje, kdyz zjistime, ze
,pedagogicky proces” neni natolik vymezenym pojmem, aby si zaslouzil napf. sa-
mostatné heslo v Pedagogickém slovniku (Priicha, Walterova, & Mares, 2008), ktery
upfednostnuje edukalni proces (chape jej jako obecnéjsi) a vzdéldvaci proces (jenz
se jevi vhodnéjsi pro vypovédi o Skolnich situacich). Presnéji fec¢eno vzdéldvaci pro-
ces je povazovan za ekvivalentni s terminy vychovné-vzdélavaci proces nebo peda-
gogicky/didakticky proces. Tim bychom mohli zdanlivé dojit k srozumitelné defini-
ci, ze pedagogické vedeni Skoly je vedeni vzdélavaciho procesu. Ve skute¢nosti se
tim opét mnoho nefesi, nebot Prlicha et al. (2008, s. 295) soucasné upozoriuji, ze
vzdélavaci proces je v Ceské pedagogické teorii sice zakladni, aviak ,nedostatecné
ujasnény pojem”. Na jednu stranu ve védeé je bézné, Zze zakladni pojmy maji poné-
kud difuzni charakter, na druhou stranu neni pfilis povzbuzujici, ze klicovou oblast
prace reditele vymezujeme prostfednictvim nejasného pojmu.

Priicha et al. (2008) pfipoustéji moznost zuzit rozsah pojmu vzdélavaci proces
na,vyuku” V ¢eském pojeti by tedy fizeni pedagogického procesu bylo ekvivalent-
ni uzkému pojeti IL jako aktivit pfimo vztazenych k vyucovani a uceni, bylo by fize-
nim vyuky, a to zejména z hlediska kazdodenniho bezproblémového chodu (jde
o fizeni). Pé¢i o koncep¢ni otazky vyucovani a uceni ve skole, pfipadné o zlepsova-
ni primarnich procest, bychom oznacili jako vedeni vyuky nebo didaktické vedeni
a paralela s anglickym /L — alespon na verbalni Urovni — by byla tplna.

Definice pedagogického vedeni jako ¢innosti feditele souvisejicich s vedenim/zlep-
Sovanim vyuky ovsem muze byt vnimana jako redukce poslani skoly. Obrana sirsich cil(i
muze byt motivovana antropologicky, protoze ucenim je nutno rozumét nejen dosa-

8 Mohli bychom si pomoci evangelnim nazorem, ze tém, kdo si hledi primarnich procesu, je vie
ostatni ptidano (Mt 6,33).
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hovani méfitelnych vykond, ale také rozvoj dalsich charakteristiky zaka spolu s u¢enim
skoly jako organizace. Praktictéjsi argument, pro¢ branit sirsi pojeti cil(, fika, Ze zredu-
kovat kritéria dobrého vedeni skoly na testové vysledky ohroZuje udrZitelnost testovych
vysledku. (Knapp et al., 2006; MacNeill, Cavanagh, & Silcox, 2005)

Znacna ¢ast zahranicni literatury z oblasti pedagogického vedeni pfes uvedené
namitky vychazi z toho, ze skola jisté ma odpovédnost za mnoho aspektd zZivota
déti, avsak jejim hlavnim a jedine¢nym ukolem je, resp. nadale zGstava, nebo do-
konce se znovu stava vyucovdni a uceni vsech Zdku v dimenzich kvality a spravedli-
vosti (Bush, Bell, & Middlewood, 2010; OECD, 2009, s. 192). Hlavnim smyslem teorie
a vyzkumu v oblasti IL pak je: (1) popsani souvislosti mezi vedenim/fizenim Skoly
a ucenim zakd a (2) nalezeni vhodného zpUsobu ovlivnéni ostatnich aktérd vzdéla-
vani k zlepseni uceni a jeho vysledkd.

Kdyz vyse uvedené Uvahy dovedeme do dlsledku, kazda diskuse o fizeni kva-
lity sluzby poskytované Skolou se nakonec musi stat diskusi o kvalité vzdélava-
cich oblasti ¢i o Skolnich pfedmétech, do urcité miry dokonce vedenou jednotlivé
o kazdém z nich (Goodson, 1988; Shulman & Shulman, 2004). V literatufe skute¢né
nachazime pojmy jako literacy leadership, numeracy leadership (Crum, 2008), coz
bychom mohli opsat neobratnymi terminy vedeni rozvoje ¢tenafské gramotnosti
ve Skole (resp. rozvoje komunikace v matefském jazyce) nebo vedeni rozvoje po-
¢tarské/matematické gramotnosti.

2  PEDAGOGICKE VEDEN| JAKO PROTIPOL VEDENI
ADMINISTRATIVNIHO

Jak zacina byt z pfedchoziho vykladu jasné, veskeré uvahy o pedagogickém ve-
deni jako ¢eském ekvivalentu pro IL v sobé nesou riziko prfenaseni pojm{ mimo
jejich plvodni kontext. Jednak jde o riziko kazdé srovnavaci pedagogiky, ktera
prenasi pojmy mezi vzdélavacimi systémy s rlznou tradici vefejné spravy (Moos,
2002). Vedle toho vsak musime zohlednit, ze plivodné byl pojem vedeni pfenesen
zmimoskolniho prostredi do skoly, ktera neni béznou, ale zna¢né specifickou orga-
nizaci (Pol, 2007a).

Pro porozuméni tomu, jak mlze vedeni skoly vlastné plsobit na proces vyuky
a jeho vysledky, je vhodné pfripomenout nazor institucionalni teorie, ze skoly jsou
organizace s rozvolnénou vazbou (loose coupling, decoupling) mezi Grovni vrcholné-
ho managementu a provozem v jednotlivych tfidach (Meyer & Rowan, 1977; Pol,
2007a; Dvorék et al., 2010). Pro takovéto organizace je charakteristicky byrokraticky
model fizeni, kde kazdy pedagogicky pracovnik vykonava svou ¢innost autonom-
né na zakladé své vysoké kvalifikace (ve Skole je kazdy ucitel obvykle absolvent
vysoké skoly).

Termin byrokracie v plvodnim Weberové pojeti mél pozitivni ¢i aspon
neutralni obsah, znamenal efektivni systém zaloZeny na racionalité a odbornosti
zaméstnancl. Misto o byrokratickém mohli bychom mluvit o (polo) profesionalnim
modelu. Také mala mira koordinace primarnich procesu ve skole m{ize mit své po-
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zitivni dUsledky, resp. mize byt pro systém zatizeny mnoha protichddnymi poza-
davky nezbytna (Berg, 2007). Rozvolnénd vazba napiiklad nedovoli, aby riizné vy-
kyvy vzdélavaci politiky zcela narusily urcitou stabilitu a kontinuitu procest vyuky,
nebot pokyntm prichazejicim z centra dojde dech u dvefi jednotlivych tfid, za né
uz se nedostanou. (Rowan & Miller, 2007)

V Ceském prostfedi zejména Standard studia pro reditele skol a $kolskych zafize-
ni (2005), v konstrukci modulu Organizace Skoly a pedagogického procesu, ktery
pokryva nasi problematiku, zachovava jesté ono spravné-byrokratické chapani pe-
dagogické spravy skoly, které - jak jsme uvedli jiz vyse — bylo pro stfedoevropsky
model typické (Bacik et al., 1998; Prasilova, 2009). Reditel v tomto pojeti garantuje
soulad primarnich procesu s legislativou.

Teprve pozdéjsi autofi poukazovali na potencialni dysfunk¢nost byrokratickych
systému v dusledku ritualizace a promény prostiedk( v samoucelné cile. M. Crozier
(in Keller, 1996) posunul pohled dale tvrzenim, ze zaméstnanec pfipravuje byrokra-
tickou organizaci o jeji racionalitu sledovanim cilU, které viibec nejsou samoucelné,
ale naopak jsou to jeho vlastni egoistické cile. Navic, byrokracie dokaze poskytnout
ochranu a alibi vsem svym zaméstnanclim. [...] Zablokovana komunikace je pre-
ferovana vsemi, nebot vsechny zbavuje odpovédnosti.” (Keller, 1996, s. 140-141)

Tato odbocka do instituciondlni teorie byla potfebnd, nebot ndm umozni lépe
pochopit tvrzeni, ze IL byl vlastné prvnim pokusem prolomit tradi¢ni profesni auto-
nomii, koordinovat cile, zasahovat do privatniho prostoru ucitel(i (Scheerens, 2012,
s. 133). Tak také Ize rozumét autordm, kteii v fizeni skoly rozlisuji dva hlavni pfistu-
py ¢i styly (OECD, 2009):

administrativni zaméreny na dodrzovani urednich postupd;

o pedagogicky (instructional leadership style), ktery je spojovan s explicitnim
zajistovanim souladu cili skoly a jejiho kurikula; s velkou pozornosti véno-
vanou pedagogickym problém0m (napt. nekazen zaku, odborné/didaktic-
ké slabiny ucitel(1)® a kone¢né se zna¢nym ddrazem na hospitace a kontrolu
vysledkl zak.

Ve skolach tak mimo jiné v dlsledku globalizace (napf. publikovani vysledku
mezinarodnich Setfeni vzdélavacich vysledk(l) a vpusténi trznich mechanisma
do vzdélavani (napt. konkurence mezi $kolami) byl u¢inén pokus o rozchod s tradi-
ci. Je zde snaha nahradit volnou vazbu mezi Grovni fizeni a Urovni prace v jednot-
livych tfidach vazbou tésnou (recoupling), jak to popisuje novy institucionalismus
v pedagogice (Burch, 2007).

Popsané dva styly — administrativni a pedagogicky — se viak nechapou jako
vzajemné vylucujici. Jak teoretickd analyza, tak empirické vyzkumy ukazuji, Ze se
mohou v praxi dobfe doplhovat. MacNeill a Cavanagh (2006) viak upozornuji, Ze
administrativni zatéz, ktera predstavuje ziejmé nejen cesky fenomén, feditele odva-
di nejen od vedeni pedagogické prace skoly, ale také od kontaktu s vyvojem teorie
i praxe vyucovani (znat legislativu feditel musi, znat nejnovéjsi trendy didaktiky ne-
musi). To vytvafi riziko zastaravani reditelovy pedagogické expertnosti, takze pak uz
ani neni schopen byt pedaogigckym lidrem.

9 Je zajimavé, Ze pro tuto komponentu stylu se uziva oznaceni instructional management.
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3 MECHANISMY PUSOBENI: PRIME A NEPRIME
VEDENI

Vedle pravé uvedeného déleni viak v literatufe nachazime jesté dalsi typologii,
jez vychazi z pfedstav o mechanismech, které zprostfedkovavaji pisobeni vedeni
skoly na uceni zakl a jeho vysledky. Vsechno, co jsme dosud uvedli, bylo totiz vice-
méné zalozeno na predpokladu, Ze feditel ma a mdze ovliviiovat (tj. vést) procesy
nebo vysledky uceni zaku ve tfidach. Otazka, jak velky je tento vliv a jakymi cestami
toto ovlivnéni probihg, je viak zna¢né netrivialni. Vede k vyznamnému rozliSeni pfi-
mého a nepfimého vedeni. V literature se ustélilo pojeti, které termin IL vyhradilo
pro pristupy zdUraznujici pfimé ovliviiovani vyuky, zatimco pro modely zalozené
na predstavé nepfimych Ucinkd se prosadilo oznaceni transformujici vedeni (trans-
formative leadership, TL).

3.1 Pfimé pedagogické vedeni

Myslenka IL jako pfimého ovliviiovani vyucovani a u¢eni vedenim 3koly ziskala
popularitu pfedevsim diky tzv. hnuti Uspésnych ¢i efektivnich skol (effective school
movement). Toto hnuti pfedstavovalo reakci na vyzkumné nalezy tvrdici, Ze na vzdé-
lavaci vysledky maji zasadni vliv socioekonomické charakteristiky zak( a jen maly
vliv ma skola a jeji vlastnosti.’® Absolutizace této teze totiz vedla k snaze zlepsit
vzdélavaci vysledky pouze intervencemi na strané zaka (kompenzaéni programy
pro predskolaky, zména sloZzeni zakovské populace zménami spadovych oblasti
apod.) a zanedbavala rozvoj kol samych. Vyzkum efektivnich skol se naproti tomu
zaméfil na vyhledavani a popis $kol, v nichz se Uspésné uci vsichni zaci bez ohledu
na sociokulturni prostredi, z néhoz pochazeji. (Hallinger, 2009)

Jednim z vysledkd sledovani téchto efektivnich $kol bylo i zjisténi, Ze jejich vede-
ni vénuje zamérenou pozornost vyuce a jeji kvalité. Toto deskriptivni zjisténi bylo
zejména v USA rychle promitnuto do normativni pfedstavy o spravném vedeni
skoly. Centralni roli v ném sehravala schopnost feditele nejen formulovat a komu-
nikovat vizi o poslani $koly, ale také ji uskute¢nit v kazdodennim béhu Skoly. Neslo
tedy jen o vedeni (prostfednictvim vlivu), ale i o pfimé fizeni a monitorovani kuri-
kula a vyucovani (IL).

Podle Hallingera (2005) charakterizuji IL tfi zakladni skupiny ¢innosti:

« formulovani poslani skoly (zejména cilt v oblasti vysledkd zakd) a jeho jasné

sdélovani ostatnim;

« Fizeni vyucovani (pozorovani a hodnoceni vyuky, koordinace kurikula a sle-
dovani prospéchu/vysledkd zaka);

«  budovani klimatu pfiznivého pro uceni (ochrana ¢asu ur¢eného pro vyuku,
podpora profesniho rozvoje pedagogickych pracovnikd, vytvareni pobidek
pro ucitele, kultura vysokych pozadavki kladenych na zaky, vytvareni pobi-
dek vedoucich Zaky k u¢eni apod.).

10 Slo zejména o Colemanovu zpravu a navazujici vyzkumy (Prcha, 2002).



18 Dominik Dvordk

Pfi tom nejvétsi vliv na vysledky Zakd ma prvni skupina ¢innosti spojenych s for-
mulaci a komunikaci poslani skoly. (Hallinger, 2003, 2005)

BohuZel normativni predstava o fizeni vyuky byla zpocatku uplathovana bez
ohledu na specifika situace jednotlivych skol i na empiricka zjisténi o tom, proc je
pro feditele obtizné byt pedagogickym lidrem (nutnost vénovat pozornost ostat-
nim oblastem fizeni $koly, limity kvalifikace/aprobovanosti atd.). | to pfispélo k urci-
tému, mozna jen doc¢asnému, odklonu od modelu ptimého IL ve prospéch model(
neprimych (Hallinger, 2009).

Jestlize mUzeme chapat IL chronologicky jako nastupce administrativné-byro-
kratického stylu fizeni $koly, ktery ziskal popularitu v osmdesatych letech minulé-
ho stoleti, pak TL byl podobné vniman jako koncept pfichazejici v devadesatych
letech na misto /L a ohlasujici jeho odchod na zaslouzeny odpocinek, pfipadné rov-
nou hrajici pfimému fizeni vyuky rekviem (Duke, 1996).

3.2  Nepiimé (transformuijici) vedeni

Koncepci ,pfimého” fizeni vyuky, tedy Uzkého pojeti IL, dlouhodobé kritizuje
K. Leithwood, ktery ji povazuje za pfilis jednostranné zamérenou, nedostatecné zo-
hlednujici cely systém 3koly, a v posledku za mrtvou (Leithwood, 2005; Leithwood
et al. 2010). Podle predstav zastancll transformujiciho vedeni management skoly
ovliviiuje uceni a vysledky zaka prevazné nepfimo, prostiednictvim nastaveni ur-
Citych struktur a kvalit procest na Urovni skoly jako celku (coz jsou z vyzkumného
pohledu proménné mediujici vliv vedeni na procesy a vysledky uceni). Vlastni pe-
dagogické procesy ve tfidach jsou tedy spiSe opravdu vedeny, nikoli fizeny s vyu-
zitim prostredkd danych formalni autoritou. Jde o vedeni transformujici prostredi
pro vyucovani a uceni, pracuje tedy spise s,mékkymi” proménnymi.
Také TL je mozné charakterizovat tfemi Sirokymi kategoriemi ¢innosti (Lei-
thwood, 2005):
« urcovani sméru (utvareni vize, stanovovani konkrétnéjsich cill a priorit
a kladeni vysokych narok{ na vykon);
rozvoj lidi (intelektudlni podnécovani, poskytovani individualizované pod-
pory, prikladné zosobrnovani zadoucich profesionalnich postupt a hodnot);
restrukturovani (redesigning) organizace (kultura spoluprace, podpora Siro-
ké ucasti pfi rozhodovani a plodné vztahy s obci / mistnimi komunitami).
Leithwood et al. (2010) dale vymezuji Ctyfi cesty transformujiciho managemen-
tu — praci s ,technickymi” (didaktickymi) procesy ve skole, s emocemi, se struktu-
rami (organizacni aspekty) a konec¢né praci s rodinami zak(. Kazdd z téchto cest se
sklada z dicich faktor( ¢i proménnych. K nejdilezitéjsim ukoldm pedagogického
vedeni patfi jednak rozpoznat, které z cest nebo mediujicich proménnych v pfipa-
dé dané konkrétni Skoly skytaji nejvétsi sanci na dosazeni Zadouci zmény, jednak
dokazat zménit jejich uroven (Leithwood et al., 2006; 2010). V tom smyslu je pre-
konavano mechanické uplathovani normativni pfedstavy nedostate¢né prihlizejici
ke kontextu, pro kterou byl kritizovan IL.
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Scheerens (2012) povazuje transformujici vedeni za Ustup od snahy prolomit
byrokraticky model $koly jako rozvolnéné organizace. Zietelné je to vidét na sou-
¢asném trendu distribuovaného vedeni skoly (viz nize), ktery se pak jevi jako navrat
k principu profesni autonomie. Nejde vsak o,navrat do bodu nula“, protoze se okol-
ni prostredi dynamicky méni a Skoly uz mozna nejsou tim, ¢im byvaly - pod tlakem
vnéjsich pozadavku prestavaji byt rozvolnénymi organizacemi. (Otazkou je, zda to
plati pro Ceské 3koly, které pracuji v rezimu vysoké autonomie, aviak nizké akonta-
bility - viz napf. stat V. Trojana v tomto cisle.)

3.3 Dalsi mechanismy pusobeni vedeni skoly

Primy (/L) a nepfimy (transformujici) model byvaji v literatufe prezentovany jako
vyhranénd dyada pfistupu. Vedle nich viak je mozné uvazovat i dalsi mechanismy
vztahu pedagogického vedeni, napf. model reverzniho nebo recipro¢niho plsobe-
ni (Hallinger & Heck, 2010). Uz Goodlad (1984) ve své klasické studii o americkych
Skolach upozoriioval na slozZity vztah mezi fizenim Skoly, kvalitou skoly a kontex-
tovymi faktory. Skutec¢nost, Ze dobré skoly maji dobré feditele, nemusi znamenat,
Ze dobii feditelé vybuduji dobrou skolu, ale mGze byt jen disledkem toho, Ze si
dobré 3koly dokazou udrzet dobré vedouci pracovniky. Nepfiznivé podminky na-
opak mohou donutit dobrého feditele z nékteré skoly odejit a uchazet se o misto
jinde. Proto se vyzkumy i intervence museji soustfedit na skolu jako celek, ne pou-
ze na feditele, organizaci ¢i vztahy mezi Skolou a komunitou, ale na tyto viechny
faktory a mnohé dalsi. Ma smysl zkoumat je i oddélené, ale nesmime zapomenout
na to, Ze se vzajemné ovliviuji a spolecné plsobi. (Goodlad, 1984, s. xvi)

V manazerské praxi je soucasné klicova citlivost vici unikatnimu kontextu ka-
zdé skoly. Ta umoznuje rediteli nebo jeho tymu identifikovat klicové proménné
na urovni skoly, jez ovlivnuji uceni zak( a které je v dané situaci mozné ovlivnit.
(Leithwood et al., 2006; Knapp et al., 2006; Wahlstrom et al., 2010)

4  DILEMA PRESKRIPCE A PROFESIONALITY

Burch (2007) se domniva, ze dva zakladni pfistupy jsou zakotveny v hlubSich
presvédcenich o tom, jak vlastné spole¢nost funguje a jak ji Ize zlepsovat. Tato pre-
svédceni se pak promitaji do pfedstav o povaze procesd zmény ve $kolach, o ces-
tach k feseni problému v oblasti vzdélavani a o roli statu. Burch oznacuje tyto dva
zakladni pfistupy jako model trhu a model polis. Podobné jako respektovani autofi
MacBeath a Townsend (2011) ovéem vede hranici mezi modelem ekonomickym
zaloZzenym na vnéjsi akontabilité a modelem zaloZzenym na vnitfni odpovédnosti
profesni komunity.

V trznim/ekonomickém modelu je klicovou hnaci silou zmény - jak nazev na-
povida - trh a snaha kazdého v soutézi co nejlépe dosahovat svych cild. V tomto
modelu jsou pro vsechny klicové informace, které jim umoznuji Cinit spravna roz-
hodnuti. Specialné pro skoly to znamena mit dostatek informaci, jez jim pomahaiji
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udrzet si konkurenéni vyhodu. V trznim modelu se snazi feditel $koly ucinit nebo
udrzet svou skolu atraktivni pro rodice soucasnych a potencialnich zak( tim, ze
bude usilovat o co nejlepsi testové vysledky Skoly. Dobry feditel umi soucasné
téchto testovych vysledkud vyuzivat pro to, aby zlepSoval vykon $koly. Stat v tomto
modelu uklada Skoldm povinnost prochazet testovanim a vykazovat napf. pfida-
nou hodnotu nebo meziro¢ni zlepseni vysledkd; rodi¢im dava pravo na zakladé
informaci si vybirat skolu pro své dité.

Naproti tomu model polis/profesionalni vklada svou nadéji do statu, k jehoz in-
stitucim chova vyssi davéru. Misto soutéze zd(razruje socialni solidaritu. Lidé ne-
jdou tam, kde je to pro né nejvyhodnéjsi, ale zachovavaji si urcitou loajalitu ke své
obci, at uz ji chapeme jako mistni nebo profesni komunitu. Informace jsou dulezi-
ty zdroj, ke kterému ale vsichni nemaiji pfistup; navic jejich spolehlivost mlze byt
snadno narusena napf. zamérnou manipulaci. Model polis se snazi zohlednit napf.
to, Ze lidé nejsou napt. jen ,zakazniky” (rodici), jsou také obyvateli obce apod. Pfi
rozhodovani, zda napt. své déti dat do Skoly v sousedni obci, kterda ma lepsi vy-
sledky, mohou brat v Gvahu svou loajalitu ke Skole, do niz sami chodili, k zamést-
nanctm skoly, ktefi jsou zaroven jejich sousedy apod. Soucasné nemuseji mit dost
informaci o vysledcich jednotlivych skol, nebo témto vysledkiim nemusi (oprav-
néné) pripisovat vysokou hodnovérnost a zdvaznost. Stat miize citit odpovédnost
za Skoly ve vyloucenych komunitach a podporovat je pres to, ze jejich vysledky
nejsou dobré. Reditel $koly v tomto modelu muze vice spoléhat na profesionalitu
nez na externi evaluaci.

Problém bychom mohli preformulovat také jako hledani rovnovahy mezi,infor-
movanou preskripci” (pfimym fizenim) a ,informovanou profesionalitou” (autono-
mii ucitel(). Za optimalni povazuji Luke et al. (2008) kombinaci preskripce a profe-
sionality zajistujici rovnovahu mezi vykonnosti a spravedlivosti Skolniho vzdélavani
(high quality / high equity). Otazkou v3ak je, zda rizné faze vyvoje skol a nebo ce-
lych vzdélavacich systémU nepotiebuji odlisné poméry preskripce a profesionality.

5  UCINKY PEDAGOGICKEHO VEDENI A JEHO
PERSPEKTIVY

Ukazali jsme, Ze v zahranici, zejména v zapadni Evropé, Severni Americe a paci-
fickém regionu, se pojeti pedagogického vedeni skoly utvarelo v kontextu odlis-
ného vyvoje vzdélavaci politiky a chdpani cilt skoly. Zejména termin instructional
leadership je spojen s pomérné vyhranénymi pfedstavami o moznosti a vhodnosti
pfimého vstupovani feditele do prostoru, ktery byl a mnohymi nadale je chapan
jako uzemi ucitelovy profesni autonomie. Za klicové aktivity IL byly povazovany su-
pervize ulitelovy prace (hospitace) a na to navazujici fizeni aktivit jeho profesniho
rozvoje a monitorovani vzdélavacich vysledkd zak{ pomoci testl. S tim souviselo
zddraznovani vysokych pozadavku kladenych na praci uciteltd i vysledky zakd nebo
koordinace kurikula spojena s dlirazem na zakladni dovednosti (¢tenaiska a mate-
maticka gramotnost).
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Uzké pojeti pedagogického vedeni zalozené na pfimé supervizi vyuky bylo
od devadesatych let minulého stoleti kritizovano (Leithwood, 2005; Leithwood et
al., 2010) za to, ze se pfilis zaméfuje na déni ve tfidé a nebere v ivahu zmény dru-
hého, pripadné tietiho fadu (Pol, 2007a). Pri transformujicim vedeni je diraz kladen
na vytvareni pracovnich podminek uciteli neboli prostfedi/klimatu podporujiciho
vyucovani a uceni zakul i ¢lend pedagogického sboru. Zatimco ¢ast autor(l se tak
domniva, Ze by IL jen do¢asnou epizodou, Hallinger (2005) ho charakterizuje jako
Lpomijivou moédu, kterd viak odmita pominout”. Jinymi slovy zabyvame se koncep-
tem, ktery je opakované prohlasovan za pfekonany, ale stale znovu se vraci do hry,
nebot alternativy k IL, které byly méné preskriptivni ve vztahu k praci uciteld a vice
zamérené na,mékké charakteristiky”, postradaly explicitni zaméfeni na otazky ku-
rikula a vyuky.

5.1 M4 pedagogické vedeni ucinky na vysledky zak(?

V zahranici k nové viné zajmu o IL po roce 2000 pfispélo i obnovené hledani
efektivnich technik pod heslem na dokladech zalozeného (evidence based) vzdéla-
vani (Mares, 2009). Paradoxné vsak empirické doklady nedovoluji rozhodnout mezi
obéma hlavnimi koncepty pfistupu vedeni skoly k procesim vyucovani a uceni.
V odborné literatufe i v popularizujicich textech je velmi hojné citovana teze z pra-
ce Leithwooda et al. (2006), podle které je vedeni skoly druhym nejdulezitéjsim
prvkem ovliviiujicim uceni zakd. (Prvnim je podoba vyucovani.) Citovani autofi pi
tom jednoznacné zdUraznuji nepiimé mechanismy, resp. postupy pusobeni man-
agementu na vysledky zakd. Podobné zna¢nou publicitu si ziskala zjisténi Robinso-
nové (2007), ktera naopak metaanalyzou studii nalezla vyrazné vétsi uc¢inek vedeni
$koly na vysledky zaka v pfipadé pfimého pristupu. Rada autord viak upozorfiuje
na pretrvavajici rozpory mezi vysledky rliznych studii a mnozstvi praci, které vztah
mezi vedenim skoly a vysledky zakd nenalezly (Witziers, Bosker, & Kriiger, 2003;
Scheerens, 2012). Jednou z pficin jisté jsou celkové malé efekty plsobeni Skoly
na zaky, pokud jsou chapany jako rozdily ve vykonech zak( v zavislosti na tom,
do které konkrétni skoly v ramci daného systému chodi, ocisténé od vlivu jinych
proménnych. (Creemers & Kyriakides, 2007)

Negativni nebo rozporné vysledky kvantitativnich — a ¢asto i kvalitativnich - stu-
dii presto vétSinou nevedou k rezignaci na dalsi rozvoj teorie i praxe pedagogické-
ho vedeni skoly, at uz je konceptualizovano jakkoli. Zastanci obou pfistupl se napf.
shoduji na vyznamu toho, Ze pedagogicky lidr formuluje a viem zainteresovanym
stranam objasnuje vizi a z ni odvozené narocné, avsak realistické cile vyvoje Skoly
(Hallinger, 2005; Leithwood, 2005). Tyto cile byvaji vyjadreny dosti konkrétné, napf.
jako ocekavané zlepseni vysledkl zakd mérené externimi testy.

Tim se opét dostavame k problematice cilCi jako kritéria kazdé fidici/vedouci
¢innosti (Stoner & Freeman, 1989). Sun, Creemers a de Jong (2007) povazuji za ne-
zbytnou podminku zlepsovani skol, aby narodni kontext obsahoval tfi hlavni prvky:
narodni cile (pro vysledky zaku a skol), tlak dany externim hodnocenim a mechanis-
my kontability a kone¢né podporu véetné dostate¢né autonomie. Jak doklada mj.
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i Trojan v tomto Cisle, tyto tfi prvky nejsou u nds vyvazené, a proto neposkytuji vhod-
ny ramec pro vedeni zamérené na uceni zakl. Napf. manazeii nemohou formulovat
cile vztazené k vysledklim narodniho testovani, protoze takova data nejsou skolam
k dispozici (sluzby soukromych spolec¢nosti z vice dlvodd nejsou plnohodnotnou
nahradou za data na reprezentativnich vzorcich zaku).

5.2 Patii budoucnost vedeni pro uceni?

Situace se viak v posledni dobé i v Ceské republice za¢ind ménit a vedouci pra-
covnici skol mohou zacit pocitovat potrebu porozhlédnout se po novych mode-
lech pedagogického fizeni. Jak jsem se snazil naznadit, v literatufe maji k dispozici
pomérné obsahlou poznatkovou zakladnu, kterd vsak nedava jednoznaéné a spo-
lehlivé odpovédi na zékladni otazky. V nejnovéjsi literaturfe (Cheng, 2008; MacBeath,
2008; MacBeath & Townsend, 2011) nachazime snahu prekonat pfiliSnou elasti¢nost
pojmu IL a konotace a polemiky, jez se kolem néj v poslednich dakadach nahroma-
dily, zavedenim nového pojmu vedeni pro uceni (leadership for learning). Jesté vice
nez pedagogické vedeni ¢i vedeni vyuky ma akcentovat uciciho se jedince (kterym
muze byt dité i dospély ve skole) a proces uceni. Tento diraz na uceni vsech ¢lent
Skolni komunity, na uceni ucitelll vedouci k lepSimu uceni zakQ, sblizuje koncept
pedagogického vedeni s pfedstavou Skoly jako ucici se organizace (Pol, 2007a). Se-
shora prichazejici hodnoceni uciteld, které bylo klicové v pojeti IL, je nahrazovano
zpétnou vazbou od kolegt zapojenych do kolektivniho vedeni. Sou¢asna predstava
sdileného ¢i kolektivniho pedagogického vedeni tak mize na jedné strané pomoci
fesit problém pretizenosti feditele Skoly jinymi ukoly, na druhé strané prekondvat
riziko deprofesionalizace v modelech ,tésného” fizeni vyuky. Toto pojeti prinasi
¢astecnou odpovéd i na Uvahy o tom, zda a jak mohou feditelé pedagogicky vést
v téch vzdélavacich oblastech, kde sami nejsou aprobovani, i kdyz urcita orientace
kazdého reditele napt. v otazkach efektivniho rozvoje zakladnich gramotnosti je
zfejmé nevyhnutelna."

Radu myslenek a pristupl si mize $kolsky management vyp(ij¢it z teorie a praxe
vedeni v jinych oblastech lidské cinnosti. V oblasti jadrovych procest vyucovani
a uceni jde viak o zcela unikatni postupy vedeni (MacBeath & Townsend, 2011). Né-
jaka forma pedagogického vedeni vzdy bude predstavovat nepominutelnou vyzvu
jak pro vyzkumniky, tak pro praktiky.
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Pedagogické vedeni Skoly v pojeti feditelt
zakladnich skol

Martin Sedlacek

Masarykova univerzita v Brné

Anotace: Cldnek’ pojedndvd o pedagogickém vedeni skoly z pohledu rediteldi
zdkladnich skol. V prvni dsti textu je stru¢né vymezena oblast pedagogického
vedeni a jeho moznych konotaci pro chod skoly. V druhé, obsdhlejsi, cdsti jsou
popsdny vysledky kvalitativniho empirického Setfeni feditelti Skol. V ¢ldnku je
fesSena zejména otdzka, jaké pouZivaji feditelé strategie vedeni v oblasti peda-
gogického procesu a jak tyto strategie ovliviuji prdci a cely prostor ve $kole.

Abstract: This article comments on instructional leadership at basic schools
from the viewpoint of headteachers. The opening part of the text briefly outlines
pedagogical leadership and its potential connotations for school operation. In
the subsequent, more extensive part, the results of a qualitative empirical re-
search about headteachers are described. The article especially inquires into
leadership strategies used by headteachers in the educational process and how
these strategies can affect the work and the environment of the school.

Klicova slova: pedagogické vedeni skoly; reditel skoly; kvalitativni vyzkumné
Setfeni

Key words: instructional leadership; headteacher, qualitative research

K otdzce, co je dobra, Uspésna ci efektivni skola, se nejen v poslednich dekadach
opakované vraci autofi mnoha publikaci i dil¢ich studii (srov. Cheng, 1991; Harris
et. al, 1996; Mortimore, 2001; Townsend et al., 2007 aj.). Logickym a nezpochybro-
vanym vychodiskem praci zamérenych na efektivitu a rozvoj skol je presvédceni,
Ze klicem k Uspéchu ve skole je dliraz na kvalitni az excelentni pedagogickou praci.
V terminologii jednoho z klasikl organiza¢niho chovéni Talcotta Parsonse (1960,
cit. podle Hoy, Miskell, 2001) bychom mohli fici, ze procesy uceni a vyucovani jakoz-
to jadrové discipliny v instituci $kola jsou (by mély byt) alfou i omegou vsech aktivit.

1 Text vznikl jako soucést projektu Procesy organiza¢niho uceni a jejich vedeni a fizeni ve Skole (GA
CR, registra¢ni &islo P407/10/1197).
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S oporou o vysledky nékolika vyzkum se pritom dale poukazuje na vyznamnou
lohu lidra $kol v téchto procesech. Casto se tak setkavame s pokusy dolozit pfimé,
¢i nepiimé asociace mezi studijnimi vysledky zakua ¢i studentl a praci lidrd skol
v podobé pedagogického vedeni skoly (srov. Hallinger & Heck, 1998; Waters, Mar-
zano, & McNulty, 2003; Leithwood & Jantzi, 2008). Jak ale pfipominaji dalsi (Gris-
som & Loeb, 2009 aj.), existujici prace nefikaji vzdy dost o tom, jaké schopnosti
a dovednosti maiji skolni lidfi z tohoto hlediska mit nebo jaké strategie vedeni jsou
ucinné a proc¢. Samozrejmé lze vzhledem k atraktivité tématu, a tedy i mnozstvi
praci, nalézt fadu doporuceni. Zridkakdy tyto rady, dodavaji Grissom a Loeb (2009),
prekracuji abstraktni frazi, Ze pfi fizeni a vedeni skoly? je dllezité brat v potaz uceni
zak( a vyucovani uciteld.

V textu se pokusim ukazat rlizné pristupy reditel( ¢eskych zakladnich skol® k pe-
dagogickému vedeni (instructional leadership)*, které byly identifikovany v prabé-
hu nékolika kvalitativnich vyzkumu (viz dale). Je tfeba zd(iraznit, Ze studie nema
ambici podat vycerpavajici typologii toho, jak lidfi skol (feditelé) vedou pedagogic-
ky proces. Cilem je na konkrétnich empiricky podlozenych pfikladech popsat, jak
se néktefi reditelé v praxi vyrovnavaji s timto nelehkym zadanim.

1 VYMEZENI PROBLEMU

Najit néjaky jednotny teoreticky zéklad pedagogického vedeni skoly se jevi jako
relativné nesnadny ukol, nebot pfistupy jednotlivych autorl jsou zaméreny na riz-
né aspekty této, jak upozoriuje napriklad Haider (2003), obsahové nejrozsahlejsi
oblasti fizeni a vedeni skoly. Blase a Blase (2000) ukazuji, ze jednotlivé pokusy vy-
mezit pedagogické vedeni skoly Ize délit do tfi hlavnich tematickych skupin.®

Pojeti patfici do prvni skupiny oznacuji Blase a Blase (s. 130) jako normativni mo-
dely popisujici vedeni pedagogického procesu v podobé soupisu Ukoll zamérenych
na primou pomoc ucitelim, na rozvoj tyma a vyvoj a zdokonalovani kurikula (srov.
Glickman et al, 1995 aj.). Druhy typ studii se pokousi vymezit pedagogické vede-
ni Skoly na zakladé toho, jaky vliv na ucitelovu praci ve tridé ma chovani lidra skol,
zejména pak fediteld, v podobé napfiklad hospitaci, vedeni pedagogickych porad
apod. Treti dominantni skupina je sycena prispévky, v nichz se snaZi autofi propojit
roli lidr( (fediteld) skol pfimo se vzdélavacimi vysledky zak( a studentd (srov. Hallin-
ger & Heck, 1998 aj.). Pojeti spadajici do pomysiné druhé a tieti skupiny jsou nezfidka

2 Vtextu uzivdam pojmy fizeni a vedeni skoly v souladu s dnes obvyklym pouzitim, tak jak je definuje
napt. Pol (2007). Konkrétni napln i komplementaritu téchto procesu vice vysvétluje také Dvorak
v tivodnim textu tohoto monotematického ¢isla.

3V celém textu jsou pod pojmem feditelé skol minéni feditelky a feditelé ,béznych” vefejnych skol.

4V eském prostiedi byva toto pojeti nékdy prekladano jako vedenizamérené na vyucovdni.V textu
pouzivdm jednodussiho spojeni — pedagogické vedeni skoly.

5 Blase a Blase (2000, s. 130) ve skutecnosti rozlisuji ¢tyfi skupiny pristup k vymezeni pedagogické-
ho vedeni skoly (instructional leadership). Jedna ze skupin je oznacena za pocetné marginalni. Pro
potieby textu byly proto autorem textu (M. S.) parafrazovany pouze tfi skupiny.
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podporovana také empirickymi vyzkumy. Je potieba pfitom dodat, Ze tyto okruhy
nelze striktné a uméle oddélovat, jelikoz jsou Casto provazané a vzajemné navazu-
jici. Zaroven také plati, co jsem jiz naznacil i vyse, Ze daty podlozené pfimé korelace
a souvislosti mezi lidry Skol (jejich rolemi a strategiemi vedeni) na jedné strané a vy-
ukou uciteld a vzdélavacimi vysledky Zakd na druhé strané jsou spise ridké.

V tomto textu nahlizim na pedagogické vedeni Skoly prizmatem, které by se
ve vyse uvedené typologii” patrné nejvice blizilo pracim druhé tematické skupiny.
Na konkrétnich zakladnich skolach se pokousim demonstrovat identifikované pfi-
stupy reditelt k pedagogickému vedeni, a to s ohledem na to, jaké dopady na praci
ucitell maji jejich uplathované strategie. Vliv na u¢eni zaku a jejich vysledky neni
v textu pfimo sledovan, respektive doklady jsou pouze fragmentarni. Ddvodem
neni nevyznamnost takového propojeni, tento vztah je neméné dlezity - z po-
hledu poslani $koly jde pak o zcela zasadni dopad. Pfi¢inou jsou vyuzita vyzkumna
data, ktera pochazeji z autorovych vyzkumu primarné orientovanych na dospélé
ve Skole.

Naznacil jsem, Ze panuje presvédceni o vztahu mezi u¢enim zakd, vyuc¢ovanim
uciteld a roli skolnich lidrG (feditell a jejich zastupcl).® Je ziejmé, ze souvislost
mezi jednotlivymi body neni stejné silna. Asociace mezi u¢enim zakd a uciteli je
pfirozené sledovana nejdéle a jeji sila je také nejpresvédcivé;si (srov. Hattie, 2003).
Vliv pedagogického vedeni na ¢innost ucitell ¢i dale na uceni zaki je - i pres Cet-
na deklarativni presvédcovani — mlhavéjsi. Otazkou totiz je, co konkrétné mohou
odpovédni lidfi skol délat pro efektivnéjsi praci ucitell, a potazmo tak i pro lepsi
vysledky zakd svych skol. Ve spise normativnim vymezeni Finnana a Levina (2000)
je soucasti pedagogického vedeni Skoly predevsim feseni otazek typu: co a kdy se
maji déti ucit, jak ma byt vyuka organizovana, jak maji byt zaci ¢lenéni do skupin
a trid a jaka je role Skoly v praci se SirSimi socialnimi tématy apod.

Jinou perspektivu, jak nahlizet na pedagogicky proces z hlediska jeho vedeni,
nabizi MacBeath (MacBeath & Myers, 1999). Tento autor se v jednom ze svych vy-
zkum zameéfil na charakteristiky efektivnich skolnich lidrG. Zajimala ho pritom jak
perspektiva zak(, tak i pohled pedagogického sboru. Z vysledk(i v obecnéjsi roviné
vyplynulo, ze u efektivnich lidrd $kol (feditell) jsou ocenovany: individualni pfi-
stup k zakiim, vsem problém{m oteviena feditelna, podpora zakul v jejich podilu
na chodu skoly. Dlraz kladeny na podporu uceni zéka je v téchto Uspésnych sko-
lach paralelni s akcentem na podporu aktivit ucitele. Zminovana je tak systematicka
podpora ucitelli v jejich praci s zaky i rodici, pocet Zakd umoznujici smysluplnou vy-
uku a v neposledni radé vedeni uciteld ke sdileni Uspéch, zkusenosti i problému.

Jiz citovani Blase a Blase (2000) se ve vyzkumu zase soustiedili na otazku, jaky
pfistup reditele poméaha uciteliim lépe vyucovat. Z vysledkl dotaznikového Set-
reni uvadéji, ze ucitelé se kloni k reditelim, ktefi uméji naslouchat, motivuji je
k profesnimu rozvoji a zaroven jim pfitom nechdvaji moznost volby. Ve vyzkumu se

6 V prostredi ¢eskych zakladnich kol jsou za lidry Skol tradi¢né oznacovani ¢lenové tzv. uzsiho vede-
ni 3kol, tj. feditelé a jejich zastupci (srov. Pol et al., 2005; Sedlacek, 2007, 2008). Potenciél stfedniho
managementu 3$kol, tak jak je vyuzivan v zemich s rozvinutymi $kolskymi systémy, neni dosud
v Ceském prostiedi pIné uplatfiovan (srov. i studie Lhotkové v tomto Cisle).
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jako podstatnd vyjevila také schopnost feditell predvést uciteldm zadouci postup
vyuky ¢i pomoc fediteld pfi budovani dobrych vztahu s zaky. Existuje fada dalsich
vyzkumu sledujicich vliv feditele skoly a jeho vedeni na ucitele, a tim i na kvalitu
vyuky v podobé dobrych vysledkd, které jsou na kvalité uciteld zavislé (srov. Lukas,
2009). Tato studie si neklade za cil rozhodnout, co je z hlediska pfistupl feditel(
k pedagogickému vedeni nejdlilezZitéjsi, nybrz na zakladé dat z nékolika kvalitativ-
nich vyzkumu jednoduse popsat uplatriované postupy redlnych reditel(i skol a je-
jich dopady na ucitele.

2 METODOLOGIE SETREN(

Aby bylo mozné odpovédét na otazku, jak se promita v praci a spokojenosti uci-
tel pristup reditelt ¢eskych zakladnich skol k Ukolu pedagogicky vést skolu, je
nezbytné analyzovat vypovédi obou stran. Text studie proto vychazi z dat nékolika
kvalitativné orientovanych vyzkum.

Prvnim zdrojem se stala vyzkumna data Setfeni, v némz jsem se zabyval pomoci
kvalitativniho designu pfipadové studie procesy fizeni a vedeni skoly z pohledu
jejiho feditele (srov. Sedlacek 2007, 2008). Jednalo se o dva datové velmi rozsahlé
pfipady (dvé skoly). Sbér dat probihal v letech 2004 az 2007, pouzita byla cela rada
technik sbéru. V prvé fadé slo o dlouhodobé pozorovani v podobé tzv. shadowingu
veskerych dennich aktivit vybranych reditel(i. Na zékladé zaznam( pozorovani byly
postupné pfipravovany a realizovany hloubkové rozhovory nejen s danymi fediteli,
ale i s jejich zastupci a mnoha uciteli pfislusnych skol.

Druhym materidlovym podkladem byla data z vyzkumu zaméfeného na pozna-
ni profesni a zivotni drahy reditel zakladnich skol.” Celkové bylo do vyzkumu za-
mérnym vybérem zahrnuto devét fediteld zakladnich skol. Hlavni technikou sbéru
dat byly hloubkové biografické rozhovory s fediteli. S kazdym feditelem byly ve-
deny v ¢asovém odstupu minimalné tfi rozhovory. Jako triangulacni techniky pro
podporu takto ziskanych dat byly vyuzity rozhovory s kolegy fediteld a také data
z pozorovani ve Skolach a ze skolni dokumentace.

Tietim pilifem, co se datové zékladny tyce, je vyzkum zacileny na porozuméni pro-
cestim organiza¢niho uceni ve skole, a to s ohledem na jejich vedeni.? Kvalitativni
faze tohoto sife koncipovaného vyzkumu je vystavéna opét na pfipadovych studiich
skol®, jejichz cilem je deskripce i explanace procesu organiza¢niho uceni, skupinové-
ho, individualniho i organiza¢niho uceni véetné jejich vzajemné provazanosti. Do-
minantni technikou sbéru dat byly hloubkové rozhovory se viemi dospélymi aktéry
Skolniho Zivota. Pro potfeby tohoto textu byla vyuzita data z jedné pfipadové studie.

7 Slo o vyzkum, ktery byl Feden autorskym kolektivem Pol, Hlouskova, Novotny a Sedlacek (srov.
2009, 2010).

8 Jde o vyzkum realizovany v rdmci vyzkumného projektu Procesy organizacniho uceni ve skole a je-
jich vedeni (financovany GA CR, 2010-1012). Projekt je fe$en autorskym kolektivem Pol, Hloukova,
Lazarovd, Novotny a Sedlacek.

9 Konkrétné $lo o tfi pfipadové studie.
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Bohaty datovy materidl ze vSech tii pouzitych vyzkuma byl smérovan primar-
né k Sirsim vyzkumnym zédmérlim. Kazdy z nich se viak tématu této studie néjak
dotykal. Vyzkumna otézka, jak strategie'® feditell v oblasti pedagogického vedeni
ovliviiuje Zivot (prevazné ucitel(l) ve skole, byla v téchto datech autorem analyzo-
vana zvlast.

Veskery datovy material — zdznamy rozhovoru, terénni poznamky z pozorovani,
dokumenty Skoly — byl nahran do programu Atlas.ti. Nasledovalo prvni ¢teni, jehoz
vysledkem byl vznik volnych kodU, které byly nasledné seskupovany podle tema-
tické blizkosti do SirSich kategorii. Cilem dalsi, komparativni, fize analyzy bylo najit
v jednotlivych ,pfibézich” feditel urcité vzorce jejich chovani v oblasti pedagogic-
kého vedeni skoly. Na zakladé stridani technik konstantni komparace a kontrasto-
vani (srov. Sedova, 2007) se vyjevil zakladni interpretaéni rdmec, podle néhoz jsou
usporadany prezentované vysledky.

3 VYZKUMNA ZJISTENI

V samém uvodu empirické analyzy je vhodné pfipomenout zdanlivou samoziej-
most, a sice Ze se feditelé (nejen) vyzkumného vzorku v pfistupu k vedeni pedago-
gické prace ve skole mnohdy zasadné odlisuji, a to z mnoha divodu. Jednou z nej-
dllezitéjsich determinant' tohoto individudiniho pojeti, jak dokladaji také nase
predchozi zjisténi (srov. Pol et al., 2009, 2010), je délka praxe. Neboli pojeti vedeni
véetné vedeni pedagogické prace se proménuje v pribéhu vyvoje profesni karié-
ry. | pres tuto pfirozenou individudlnost, ktera je navic pravdépodobné vyvojové
proménovana, se zd3a, Ze Ize najit urcité ustalené vzorce, strategie vedeni. | relativ-
né maly vzorek umoznil identifikovat rlizné pristupy reditel k tikolu vést pedago-
gicky proces ve $kole. Nejedna se o komplexni typologii, cilem je ukazat priklady
zfetelné vyhranénych pojeti, a to v jejich SirSich Skolnich kontextech. Na zakladé
rozpoznani klicovych tendenci jednotlivych feditel(l uvozujeme tyto ,typy” redite-
10 v ndzvu podkapitol pomoci slovnich spojeni, jimiz by feditelé mohli pomysiné
predstavit svoji skolu.

3.1 ,Nase skola nabizi..."

Zkusenost ze vsech autorem realizovanych vyzkum ukazuje, ze v podstaté kaz-
dy feditel vdm na otazky, v ¢em spatfuje svoji roli, co je jeho hlavnim ukolem, dfive
¢i jen o néco pozdéji odpovi, Ze je to pfedevsim odpovédnost za to, jakou kvalitu
Skola ma3, jak dobfe se ve Skole uci.

10 Strategie vedeni je v tomto kontextu vnimana jakozto jedna z klicovych aktivit lidra. V definicich
obecného managementu (srov. Hoy & Miskell, 2001) jde obecné o vymezovani dlouhodobého
planu vlastnich fidicich ¢innosti (organizovani, kontrolovani, hodnoceni, rozhodovani...) zamére-
nych na dosazeni a realizaci konkrétnich cild.

11 Vedle fady dalsich faktor( jako je hodnotova orientace, osobnostni a dalsi dispozice aj. (srov. Be-
gley, 2003; Earley &Weindling, 2004).
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Uloha feditele je z tohoto hlediska jasna, musime se vénovat pedagogické praci.
Ja jako feditel jsem odpovédny za to, co a jak tady u¢ime nase décka. Mam mno-
ho dalsich povinnosti, toto je ale jasny gro.'

Jeden z dotazovanych fediteld ukazkové demonstruje obvyklou odpovéd. Jiz
zevrubna analyza datového materidlu naznacuje, Ze se za touto reakci v praxi skry-
va razny vyklad. U fediteld, které zafazuji z hlediska jejich pedagogického vedeni
$koly do prvniho typu, jenz je metaforicky uveden ndzvem této podkapitoly, se
zd4, Zze nejde o prazdnou frazi. Rediteli se primarné stali z divodu, Ze se skute¢né
zajimali o vyuku a zejména chtéli realizovat své predstavy o dobré Skole. | oni pfiro-
zené v pribéhu své reditelské kariéry narazili a narazeji na obvyklé potize, jako jsou
pocatecni nejistota (novy profesni zacatek), (narlstajici) administrativa skoly, pocit
izolace a fada dalSich (srov. Pol et al., 2009).

Dlezité pro tyto reditele je, Ze denni chod skoly a s nim spojené fizeni a vedeni
neznamenaly, Ze by jiZ zapomnéli na to, co je dfive bavilo a uspokojovalo — na vy-
uku. Pres veskera ocekdvani a povinnosti vyplyvajici z role feditele (srov. Sedlacek,
2007) stale v prvé radé premysleji o skole jako o détech. Zastupce reditelky Zdeny'
to vystihuje nasledovné:

Ona ma takovy jako kouzlo pani feditelka, ze se dokaze na spoustu problému
podivat Uplné z jiné strany...ale hlavné ona je chrli¢ napadu. Porad néco vymysili,
co bychom mohli zkusit ve tfidach, co bude déti bavit. Hlavné teda na tom svym
prvnim stupni, ale nebrani nicemu. Az ja ji musim nékdy usmérnovat, ze na toto
nyni nemame, a ona hned tak to pojdme zkusit takhle. Nékdy si to tak chvili pre-
hazujeme... a jesté jedna véc, ona se taky umi zeptat, zaklepat nékde a zeptat se:
A mohli bychom se do toho zapojit? TakZe jsme zapojeni do rliznych pilotd a ono
to potom pfindsi, i kdyz se to ze zacatku tfeba i nelibilo.

Zdena' je v nasem vzorku dobrym pfikladem tohoto typu rediteld, ktery Ize
nadnesené pojmenovat také jako inovdtori. Jeji pfistup k pedagogickému vedeni
svého sboru je skute¢né silné sycen touhou zlepSovat, zdokonalovat, zkratka na-
bizet détem a jejich rodicim dobry produkt. Rozvoj vzdélavaci nabidky, prace se
sborem nejsou pro Zdenu jen deklarativni fraze, za kterymi se feditelé ¢asto scho-
vavaji. Ukazkovym pfikladem byla tvorba Skolniho vzdélavaciho programu (dale
SVP). Zdenina 3kola se zapojila do tvorby SVP jako pilotni $kola. To by samo o sobé
nebylo az tak prevratné, takovych 3kol bylo vice. V tomto pfipadé byl ale zajimavy
prvotni motiv. Popisuje ho opét Zdenin zastupce:

Pani feditelka zase pfisla s ideou, ze by nebylo Spatné rozsifit vyuku angli¢tiny uz
na prvni tfidy. Byl to néjaky projekt ¢i zamér i tady ve mésté. Ji se to libilo a ziskala
pro to i ucitele a pfihlasila nas. JenZe do prvni tfidy nesla angli¢tina lehce zafa-

12 Citace ucastnikl vyzkumu jsou v odliseny zarovnanim do uzsiho bloku a petitem.V pfipadé prepi-
su otazky inicialy M.S. odkazuji na autora a zéroven tazatele.

13 Veskera jména reditell i jejich kolegll jsou v textu nahrazena pseudonymy.

14 Zdena pracovala v dobé vyzkumu jako reditelka sedm rokd. Plisobila ve velkoméstské skole s cca
500 zaky.
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dit, kdyz jste neméli rozsifenou vyuku, coz se schvalovalo nékde na ministerstvu
tehda. Ale v momentg, kdy si 3kola udélala sviij SVP, tak mohla. No a my jsme mu-
seli ten skolni vzdélavaci program teda mit o rok dfiv, nez bylo viibec povinnost,
abysme tam tu angli¢tinu mohli dat. Tak jsme rekli: Jasné, my holt musime letos
udélat Skolni vzdélavaci program. Jako véc, kterou néktery skoly pilotni délaly
pét let a dlouhodobé na tom pracovaly, tak jako jsme...po hlavé jako vzdycky
do toho 3li. (smich) A vzpominam si, jak to bylo téZky, ze jo, ten sbor to nechtél
pfijmout, pofad si pletl osnovy, nepochopili ze za¢atku, dokud si tim neprosli, tim
procesem, tak nepochopili, o ¢em vlastné je ten SVP.

Citace ukazuje, jak Zdena uvazuje o celkovém fizeni a vedeni Skoly. Snaha udé-
lat skolu zajimavou a z jejiho pohledu kvalitni, at uz se to tykd vyukovych metod,
mimoskolni nabidky nebo obsahu, jako bylo v tomto pfipadé rozsifeni vyuky ang-
lictiny, je zcela zasadni a prevazi i problémy, které takové rozhodnuti potencialné
pfindsi. Mechanismus rozhodovani v jejim podani Ize zjednodusit do poucky, ze
nejddleZitéjsi je, zda nds novy projekt ¢i obecné ndpad nékam kvalitativné posune,
az pak se zabyvame riziky, penézi apod. Toto je zcela odlisujici pfistup ,inovatord”
od feditell jinych ,typ0“ Pro fadu feditelli pozorovaného vzorku je pfiznacna na-
opak snaha upozornit na poc¢atku rozhodovaciho procesu na nebezpeci a poslé-
ze pfipadné hledat moznosti. Konkrétné Zdena si inovatorské pojeti mlize dovolit
také proto, ze ma urcitou pojistku ve svém zastupci, ktery ji podle jejich slov dokdze
nékdy vratit do financni reality. Opora v zastupci ¢i dalSich ¢lenech vedeni je urcité
ddlezitym, ne viak jedinym momentem jeji sily.

Akcent na pedagogicky proces v celé jeho Sifi je u Zdeny ziejmy. Lze tedy fici,
Ze pedagogické vedeni Skoly je tedy v jejim ,inovatorském” pojeti feditelské role,
stejné jako u dalSich feditelt vzorku inklinujicich k podobnému pristupu, onim
v literatufe vzyvanym vychodiskem ¢i alfou fizeni a vedeni instituce Skola (Hoy &
Miskell, 2001). Inovatorsky pfistup v podani napfiklad Zdeny je realizovan mnoha
dil¢imi taktikami i sofistikovanéjsimi strategiemi. Je neoddiskutovatelnym faktem,
Ze klicem uspéchu je v tomto pfipadé pedagogicky sbor. To ukazuje priklad Zdeni-
ny Skoly, predpoklada to a doporucuje i valna ¢ast teorie (Begley, 2003). Aby Zdena
mohla byt Uspésnd, potfebuje podporu alespon (vétsi) ¢asti sboru. Zde samozrej-
mé vyvstava klicova otazka, jak to tedy déla. Jak uz to byva, o co jednodussi je otaz-
ka, o to komplikovanéjsi je odpovéd. Vypovédi klicovych aktérli vtomto naznacuiji,
Ze prvnimi pfedpoklady jsou ¢as a systemati¢nost.

M. S.: A ostatni ve Skole to vidi stejné? Myslim tim, Ze nemaji problém vstupovat
do téch projektd, podilet se na téch ndpadech a tak?

Zastupce (Zdeny): Myslim, ze u nds ve sboru uz jo, ale ten zacatek byl hrozne;j.
Taky, fekl bych, nemala ¢ast sboru odesla. Jednak uz sli do diichodu, ale néktefi
i sami odesli. Vétsinou z prvniho stupné teda, tam to bylo takovy jesté horsi. Tam
totiz na ty lidi jako kdyby nebylo nikdy vidét, protoZe na tom prvnim stupni, to je
myslim problém vsech zakladnich 3kol, ktery jako jedou takovym tim samospa-
dem. On si tam kazdej déla na tom svym pisecku, zavie se v té své tfidé, obklopi
se téma svejma rodicema, a jako by je to skola ve skole. A ted strasné zalezi, ze
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jo, u koho zrovna to dité je... ale kdyz potom se délaji takovyhle véci, jako skolni
vzdélavaci program a s téma lidma ¢lovék rokuje, chodi jim do hodin a sleduje
je...Ale abych se vrétil k otdzce. Ne vsichni si s tim nasim pojetim sedli, od zacat-
ku vlibec ne. Jednak se to postupné tridilo, ale hlavné jsme o tom mluvili. Zavedli
jsme hodné hospitace a pofad jsme to fesili, to bylo hlavné tfeba to SVP. Kde jsou
v té hodiné kompetence... ne ve zlym. Néktefi se ale chytli, ne viichni, ale je tady
jadro, co dnes sami chodi a navrhnou, vidéla jsem toto, co kdybych to zkusila.

Popis potvrzuje, ze pravidelnd tematicky zacilend komunikace s uciteli pfinasi
poZadované ovoce. Neni to samoziejmé, jak pfizndva i zastupce Zdeny, viespasi-
telnd strategie. Vypovédi dalsich ucitell z této Skoly nicméné dokladaiji, Ze ve Skole
existuje znacnd cast sboru, kterd se pomérné vehementné vyhranuje vici pasiv-
nimu ucitelskému chovani, jak je definuje napiiklad Lopesova (2002). Ukazuje se
pfitom, Ze velikost této aktivni, s vedenim myslenkové souznéjici skupiny ucite-
[0 roste. Nezanedbatelny vliv na to ma reditelkou a vedenim uplathovany diraz
na komunikaci.

Druhou zminovanou strategii jsou hospitace. Jde o nastroj tradi¢ni. Realizace
v této skole je opét pozménéna. Hospitace zde vedle funkce kontrolni totiz slouzi
i jako platforma pro vnitini (organizacni) uceni. Vedle klasickych hospitaci ze strany
vedeni jsou ve Skole aktivné podporovany i vzajemné ucitelské naslechy. Samoziej-
mé neni tato praxe ve Skole pfijimana absolutné, jeji vysledky v pracovnim klimatu
Skoly nelze ale nepostiehnout. Doklada to i vyrok ucitelky prvniho stupné s dese-
tiletou praxi.

M. S.: Jak vy vidite ty vzdjemné hospitace? Vadi vam to, pfinasi to néco?

Ucitelka: Tak ono to samoziejmé nékomu nevyhovuje. On taky nikdo neni jako
nucen. Ja to taky extra nevyuzivdm. Nékdy je to taky tézké i sladit...v rozvrhu.
Ale tieba ted byla jsem v paté tfidé, protoze vim, Ze do paté tfidy pfisti rok pajdu,
pljdu ucit do paté tfidy, tak mé to zajimalo a $la jsem se podivat do paté tridy. Ja
jsem nic nepotfebovala, kolegyné souhlasila, nic si nechystala pro mé. Slo mné
spis o to, jak ty décka néco ¢asové zvladaji.

Prace Zdeny a jejiho uzsiho tymu se sborem md i fadu dalsich nuanci. Posledni
véci, kterou i vzhledem k rozsahu textu chci zminit, je prace s rozhodovacimi pra-
vomocemi. Data ze $koly pomérné jasné ukazuji, ze pro Zdenu nenfi problematické
prenechat (delegovat) dlileZitou pravomoc tykajici se i ryze pedagogické zalezitosti
JJSadovému” uciteli. Je to samoziejmé vazdno na konkrétni problematiku (projekt).
Lze tak fici, Ze Zdenin pfistup ma velmi blizko k vyuzivani potencialu stfedniho ma-
nagementu skoly, jak je to zndmo v zemich s rozvinutym skolskym systémem (Gold,
1998; Lhotkova, v tomto ¢isle). Praxi popisuje Zdena:

Zdena: Jeden kolega, co udi informatiku a fyziku, tehdy pfisel, Ze by rad zkusil
projekt v ESF schématu na e-lerningovou podporu. Nejdfive to bylo jen pro pfiro-
dovédné predméty. Pak se to néjak zalibilo a pfidavaly se i dalsi skupiny. Ti to ale
zpocatku neméli placeno, protoze nebyli v tom projektu. Jen se jim libil ten sys-
tém téch Sablon. AZ pak se udélalo pokracovani, takze ted kazdy mUize prispét.
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M. S.: Jaka je vase role v tom projektu?
Zdena: Jenom podporuijici...ja jsem to nadsené pfijala, ale nijak v tom nefiguruiji.
M.S.: A funguje to jak?

Zdena: Koordinuje to ten pan ucitel, on pak urcil garanty jednotlivych predméta.
Vsechno ale schvaluje on. Pfidéluje tam i odmény. Jsem s tim spokojena.

PFi pfedstavovani Zdenina (nejen) pedagogického vedeni skoly bylo uvedeno, Ze
nejdfive je u kazdého problému ¢&i pfileZitosti posuzovan mozny potencial z hledis-
ka pedagogického rozvoje skoly a az nasledné jsou feseny dalsi otazniky a mozné
komplikace. Uvedl jsem, Ze je to jeden ze znakd, ktery odlisuje tento typ od ostat-
nich feditelskych pfistupd. Na prvni pohled to m(ize vést k myslence, Ze takova né-
kdy az bezbfehd zapalenost mize pfinést problémy z ekonomického hlediska, coz
zase Casto byva akcentem jinych pfistupU. Pfiklad Zdeny ukazuje, Ze ta pro nékteré
feditele obvykla fraze toto si nemdizeme dovolit nemiva vzdy redlny podklad. Na-
opak se zd3, Ze ta pro Zdenu samoziejma idea, délat skolu lepsi z hlediska toho, co
nabizi détem a rodi¢lim, pfindsi, mozna prekvapivé, i relativni ekonomickou Uspés-
nost, pokud samozfejmé z(istavame v relaci ¢eského skolstvi. Skola si i pres rela-
tivné neatraktivni materidlni prostredi drzi znaény zakovsky zajem, odchod zak
po prvnim stupni neni tak propastny, jak se nékdy Uspésnym ceskym skolam stéva
(srov. Dvordk et al., 2010). V méstské komunité ma pomérné dobrou reputaci.

Skola ekonomicky $lape, Zaci pfibyvaji, dokdzeme i usetfit na provozu, tim, Ze
jsme se i trochu proflakli, tak jsou i ty projekty a mizeme to i néjak v téch odmé-
nach promitnout. (zastupce Zdeny)

Zdenino pedagogické vedeni je pojetim, pro néz je skute¢né symbolické adjekti-
vum inovatorské. Nelze samoziejmé fici, Ze jeji Skola nema problémy, Ze vsichni ¢le-
nové sboru jsou aktivnimi uciteli, Ze vsichni jsou absolutné spokojeni. Jeji pristup
k pedagogickému vedeni nicméné znamena, Ze je to Skola, v niz je zfetelnd vize
souvisejici s u¢enim a vyucovanim, kterou navic sdili, alespon se tak zd34, vétsina
dospélych aktérd zdejsiho prostoru. Je to tedy Skola, kterd détem, rodicim, i ucite-
Itim, ktefi o to stoji, md co nabidnout.

3.2 ,Nase skola splauje...”

Ridit a vést $kolu Ize mnoha zpUsoby. Stejné tak se Ize v pedagogickém vedeni
Skoly zaméfit na rGizné cile, pouzivat rliznorodé strategie a styly vedeni.V predcho-
zi kapitole jsem popsal pristup, jehoz dominantnim znakem je na jedné strané vize
rozvoje $koly, co se tyce kvality nabidky programu, a na druhé strané snaha o zapo-
jeni co nejvétsi ¢asti sboru do této vize.

Druhy ve vzorku identifikovany pfistup k pedagogickému vedeni je v deklarativ-
ni roviné témér stejné ambicidzni. Jinymi slovy, i tito feditelé poukazuji na dilezi-
tost toho, aby v centru jejich pozornosti byla pedagogicka prace uciteltd s cilem vy-
tvofit dobré podminky pro uceni a nabizet kvalitni sluzbu. Jednim dechem k tomu
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dodavaji, Ze v soucasném systému je to, kdyz ne nemozné, pak velmi obtizné. Jed-
na z reditelek vzorku odpovida na otazku priorit:

»...no fekla bych ta pedagogicka Cinnost ta je samozfejmé... to je obrovska vy-
zva porad, i kdyz ja to vidim i po té strance papirové. Protoze fikam tfeba ted
predélavam ty vnitfni smérnice a vdechno, déldm fad a nemam jesté odezvu, jak
to je, jestli je to v poradku nebo neni, déle budu pfedélavat ten organizacni rad.
TakZe neustale néjaké smérnice se tady délaji, pfimo vlastné za chodu. V ndvaz-
nosti na legislativu a zmény, co se tyka povinné dokumentace, takze to se snazim
na tom pracovat. TakZe pedagogicka ¢ast pedagogicka prosté porad.

Reditelka v citaci nezamérné popsala, jak se ji oblast pedagogického vedeni
(priorit) spojuje s administrativnim fizenim (zabezpecenim). Dalsi feditelé podmi-
nuji pedagogické cile jednou ekonomickym zabezpecenim, jini zase upozornuji
na vétsinovou neochotu sboru délat zadarmo néco navic. Jejich pojeti pedago-
gického vedeni nejlépe vystihuje nazev ,pragmatik”, Pojeti pragmatického feditele
v pozorovaném vzorku mozna nejlépe vystihuje feditel Vilém.

Nejvic ¢asu bych chtél vénovat tém pedagogickym zélezitostem. Ale ja musim
jednat s rGznymi institucemi a jsem tim Uplné zavalenej. Ted pofad shanim taky
penize tfeba na tu jazykovou ucebnu a na to hlavni nemam ¢as. Chtél bych se
vénovat hlavné svymu sboru, metodice a kontrole. Hlavné metodice zacinajicich
ucitell, druziné a jejim problémim, pomdckam..., to je dost dlilezity, ale je na to
minimum casu. Pofad k tomu musim jezdit na skoleni k zakonim, rozpoctim
a tak. Navic jesté jezdim kvali riznym vécem, ted treba ta ucebna, a na tu kont-
rolu nemam ¢as. Hlavni gré prace feditele by podle mé mélo byt v pedagogické
praci, ale bohuzel jsme pravni subjekt a déldm manazerskou praci. (Vilém)

Vilém popisuje pro feditele ,pragmatiky” typicky rozpor. Z analyzy dat se domni-
vam, ze uvedené vyroky nejsou jen pouhou alibistickou verzi navenek, ale Ze jde
o skutec¢né vnitfné prozivany stiet dvou moznych koncepci, které podle nich nelze
sladit, ¢i jdou vyslovené proti sobé. Pro feditele ,pragmatika’, jak uz nazev nazna-
Cuje, je feSenim zpravidla cesta, ktera zdanlivé pFinasi nejméné rizik. Zde pfitom
neni od véci pfipomenout, Ze prace s rizikem pfitom byva oznacovana jako kli¢ova
komponenta Uspéchu lidrd (MacBeath & Myers, 1999). Jako nejméné rizikova ces-
ta je v podani Viléma, stejné jako dalSich predstavitell tohoto feditelského pojeti,
volena strategie bezpecného chodu skoly. Co pak z hlediska ¢asovych rezerv zbyva,
je nasledné zasvéceno redlnému pedagogickému vedeni. Vyse uvedené vyjadreni
Viléma pfitom odkazuje jesté na jednu zvlasté podstatnou charakteristiku. Peda-
gogické vedeni skoly je (nejen) v jeho pfistupu totiz vyrazné napojeno na kontrolu.
Kontrolni ¢innost je sice bezesporu jednou ze zakladnich funkci fizeni organiza-
ce (Vodacek & Vodackova, 1999). Naplnovat pomoci ni celé pedagogické vedeni
Skoly ovsem zpravidla nepfinasi dlouhodoby Uspéch (Blase & Blase, 2001). Z pozi-

15 Vilém pusobil ve funkci feditele v dobé vyzkumu sestym rokem. Ridi $kolu situovanou v byvalém
okresnim mésté s priblizné 600 zaky.
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ce ,pragmatického vedeni” je oviem strategie kontroly opét logickym vyudsténim
toho, jak vést skolu v obtiznych podminkach.

Leitmotivem celého fizeni a vedeni skoly, véetné vedeni sboru, rozvoje kuriku-
la a dalsich oblasti pedagogického vedeni, je strategie nepripustit excesy. Na rozdil
od pojeti Zdeny tak Vilém neusiluje o zkouseni novych, ,neosvédcenych” projektd,
naptiklad zafazeni jinych - pro rodice tfeba drazdivych - zptsobl hodnoceni za-
k(.'® Je to prosteé riziko, které by skolu mohlo na ¢as vykolejit ¢i poskodit v ocich
verejnosti. Vilémav pfistup pfitom nelze jednoduse ztotoznit s programovym ,zpa-
tecnictvim” ¢i obecné s odporem k novym metoddm apod. Pokud se né&jaka novin-
ka v podobé tieba metody ¢i formy jinde opakované osvédcila, a nepfedstavuje
tak jiz potencialni nebezpedi, Vilém nema problém ucitele v jejim zavadéni pod-
porovat. Pfikladem je projektova vyuka, kterd se ve Skole t&si znacné oblibé, a to
i za podpory Viléma.

Jako pifilis rizikové je z tohoto hlediska Vilémem vyhodnoceno i pfilisné delego-
vani pravomoci. Prace ve tiidé tak zUstava v kompetenci ucitele. Situace se méni
pouze v pfipadech, kdy nastava néjaky viditelny problém (,nechténé excesy”), nej-
Castéji v podobé vyssiho zajmu rodich. Pak se zvysena pozornost projevi Vilémo-
vou hospitac¢ni ¢innosti. Jinak neni ze strany vedeni do prace ucitel( ve tiidé zasa-
hovano. Na druhou stranu a na rozdil od skoly Zdeny neni vytvoren ani pfilis velky
prostor pro dalsi rozhodovani o pedagogickém smérovani skoly.

Neni mozné Fici, Ze by pragmaticky pristup Viléma nedosahoval poZzadovanych
cilti. Skola je skute¢né vnimana zvendi jako relativné bezproblémova. Nevyskytuje
se vyznamnéjsi obtiz s naplnénosti, nicméné je pravda, ze skola tézi i ze své spa-
dovosti. Otazkou pak také je, jak jsou s popsanym pragmatickym pojetim pedago-
gického vedeni spokojeni ucitelé. Z dat v prvé radé vyplyva, Zze sbor v tomto neni
monoliticky. Prvni — pocetnéjsi — ¢asti vyhovuje pedagogické vedeni, kdy ucitelé
nejsou pfilis zapojovani do feSeni koncepcnéjsich otdzek a neni po nich vyzadova-
na ani néjaka pfilisna iniciativa. Tito ucitelé vidi tézisté své prace ve tfidé. Vyucovani
zakl je podle nich natolik obtizna ¢innost, Ze zabira veskery jejich pracovni cas,
a proto se nemohou koncepéné zabyvat jinym dénim ve 3kole:

My jsme pofad ti, co potrebuji hlavné ucit. Ja rozumim, Ze jsou tady razny problé-
my. Pfitom si pofad myslim, Ze nase starost to neni, tfeba néjaka zména v zakoné.
Ja jsem ucitelka, a tak chci ucit, a ne délat papirovani v kancelafi. (ucitelka 2. stu-
pen, 8 let praxe, Vilémova skola)

Druha cast ucitell je z pohledu rozhodovani o skole mnohem aktivnéjsi. Svoji
ochotu pfispét nejenom vyucovanim explicitné vyjadruji. Problémem nékdy je, Ze
nevédi, kam az chtéji vlastné zajit a jakou formou by se chtéli na praci pro skolu
spolupodilet.

16 Byla to daldiinovace ve Zdeniné $kole. Jednalo se o systém elektronické zdkovské knizky. Zpocatku
to skutecné prineslo odpor ¢asti rodica, efekt se dostavil az v delSim horizontu. Vzhledem k ome-
zenému textu Casopiseckého ¢lanku tento ani dalsi pfiklady inovaci nebyly v predchozi kapitole
uvedeny. Cilem je zachyceni hlavnich tendenci a zobecnitelnych vzorcl kazdého ,typu”.
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My tady [ucitelé] o dalSich vécech moc nerozhodujeme, ja tém zalezitostem
vlastné tfeba ani nerozumim..., tfeba, penéziim a vyhlaskdam a do toho mésto
a co ja vim. [smich] My si rozhodneme o ucebnicich, o exkurzi, ale dalsi véci jako
Uvazky a spousta jinych, do toho mé mluvit nenechaji, a pfitom by kolikrat bylo
i lepsi fedeni, protoze v tom Zijeme a vime tfeba néco lip. (ucitelka 2. stupen, pra-
xe 2 roky, Vilémova Skola)

Celkové Ize shrnout, Ze Vilém se svym pragmatickym pojetim je ve svych ocich
uspésny. Dafi se mu Skolu fidit a vést, nedopustit problémy se zfizovatelem, rodici.
Zaroven je pravda, Ze cenou je urcita slabsi ambice z hlediska cile posunout skolu
o kousek dal, zkusit, jako v pripadé feditelll inovator(, nabidnout néco nového.
Jeho skola prosté splriuje ocekdvadni ,béznych” rodicl. Je tfeba zopakovat, ze vétsi
casti ucitell tento pristup vyhovuje.

3.3 ,Nase skola...splni... vie?”

Poslednim, m{iZeme asi fici vyhranénym, ,typem” vzeslym ze zkoumaného vzor-
ku je feditel, jehoz pojeti pedagogického vedeni se nejvice blizi oznaceni maximali-
stické. Nejde o maximalistické pojeti v pIném rozsahu. Snaha o dosahnuti mozného
maxima je pro tyto feditele pfizna¢na (pouze) v oblasti pedagogické nabidky 3koly,
a to pfedevsim s ohledem na dobrou image 3koly. Uz z ndzvu vyplyva, Ze ne vzdy je
jejich usili na jednu stranu naplnéno a na druhou stranu také véemi akceptovano.

Reditelé védi, ze kvalitni vzdélavaci program, dobfe pracuijici ucitelé jsou nezbyt-
nou podminkou. Zaroven se da fici, Ze to jsou feditelé, ktefi si nejvice pfipoustéji
tlak rGznorodych ocekavani vztahovanych ke skole a své roli.

Musim hodné bojovat, jsem odpovédna détem, aby dostaly dobré vzdélani. Za-
roven se musim vejit do toho rozpoctu, je tady tlak, abychom i néco vydélali. Je
to i k tém ucitelim, aby méli pokud mozno dobré podminky. K tomu necitim ze
strany statu Zzadnou oporu. (feditelka Véra)

Véra' patii k reditelim, jejichz reakci na tlak je maximalisticky pristup k vede-
ni. Zpusob, jakym se vyrovnavaji s tlakem pfizna¢nym pro roli feditele (O’Mahony,
Matthews, 2003), symbolizuje snaha nezklamat. Nezklamat nikoho dileZitého, to
znamena vyhovét viem stranam. Véra, podobné jako néktefi dalsi feditelé vzorku,
je ve svém pfistupu k vedeni véetné zalezitosti spojenych s pedagogickym pro-
cesem ovlivnéna timto svym zavazkem. O tom, ze to neni nejstastnéjsi volba, je
napsana fada manazerskych pfirucek. Na co se tedy v pedagogickém vedeni Véra
soustieduje a jaké k tomu voli cesty?

Zcela zjevnym akcentem jejiho pfistupu je otazka atraktivity nabizeného progra-
mu skoly. Pokud se v ¢asovém harmonogramu Véry objevi prostor pro problémy
vzdélavani, v prvé fadé se soustfedi na obsahové zalezitosti. Neni zde pfitom ale
stejny motiv jako u Zdeny, vyse popsaném piikladu,inovator(.” Zdena se soustredi

17 Véra byla feditelkou v dobé vyzkumu ve $kole v mensi obci $estym rokem. Skolu navitévuje pfi-
blizné 250 zaka.
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na SVP a k tomu také nuti ucitele. Vychodiskem novych projekt( & zmén je snaha
zlepsit nabidku tak, jak se domnivaji, Ze to bude prospésné pro zaky. Véfina kon-
centrace na obsahovou nabidku je vedena trochu jinym stimulem. Samoziejmé ne-
Ize Fici, ze by Zaky nebrala v potaz, cilem je ale spise budovani dobré image v ocich
rodicd, popfipadé pak zfizovatele. Dobfe to popisuje vyrok Véfiny zastupkyné.

Jsou tady tfeba volny travnaty plochy, tak tady pani ucitelka pfirodopisu chtéla
vysazet arboretum s béznyma rostlinami a dfevinami, kde by tfeba mohla tfeba
mit i vyuku a ty décka by se to mohly néjak ucit poznéavat. Pani feditelce se to zda-
lo jako dobry fedeni a ta ucitelka si to vzala i na sebe. Nebyl problém. Ale znice-
honic zména, pani feditelka pfila... Ze daleko lepsi by byl venkovni bazén, ktery
bude slouzit cely obci. A jelikoz je to udajné i obecni pozemek, tak ona souhlasila.

| Véra si pIné uvédomuje, Ze pro budovani takto dobré image potiebuje uditele.
| ona se proto v pedagogickém vedeni ucitelll zaméfuje, tentokrat podobné jako
Vilém, na kontrolu. Je zde i podobné schéma, zvysena kontrola nastava v okamzi-
ku stiznosti ¢i nespokojenosti rodi¢. Dlvodem pro nespokojenost byvaji spise
formalni nez vyukové zélezitosti. Piikladem muze byt, ze ucitel nenapsal vsechny
znamky do zakovské knizky zaka. Denni prace ucitel(i pak neni podrobovéana ze
di¢e dle vyjadreni ucitelll nevytvareji na skolu tlak z hlediska vysledk. Pri vedeni
a spolupraci se sborem Véra vsadila na spiSe formdlini komunikaci. | to je, zda se,
znakem feditel maximalistG. Véra styl priblizuje nasledovné:

Ja tady ty pravidla zpracovavdm pro vnitini potfeby skoly, takZe to neni, ze by
mé k tomu nékdo nutil, to ne. Myslim si, Ze je vhodné, kdyz je to nékde sepsany.
Ja se navic snazim, aby vsichni méli s pfedstihem k dispozici materidly a mohli si
je prostudovat. Chtéla bych, aby to ti ucitelé studovali a prosté védéli, co se nas
dotyka. Stejnym zplsobem se snazim i v zdlezitostech vnitinich predpisl a celé-
ho vnitiniho fadu, ktery jsem ted dlouho predélavala. Jednim z cild pro mé bylo
zvysit tu informovanost sboru. Takze vse jim davam pisemné k dispozici.

Jak jsem jiz uved|, do zalezitosti vyuky, volby metod, prostiedkl a forem fedi-
telka v podstaté nezasahuje. Relativni volnost maji také pfedmétové komise, které
byly i pilitem p¥i tvorbé SVP. SVP jako takovy ale neni vniman jako hlavni vykladni
skiin Skoly, nebot se o néj pfilis nezajima ani okoli skoly.” Véra se vice zaméruje
na atraktivni projekty i na mimoskolni nabidku. U projekt(i se pfitom casto hledi
na mnozstvi. Do ¢eho se Skola zapoji, byva feditel¢inym rozhodnutim. Nékdy to
pUsobi az jako strategie ¢im vice, tim Iépe. Zajimavé je vypravéni jedné z ucitelek:

Délala jsem s déckama projekt dvanacti pamatek UNESCO, ktery tady visi
na chodbé. Dalo to hroznou dfinu, spis nervy pro mé. Prosté prace néjaka to byla.
Prezentace toho je ted'na chodbé, vzala jsem k tomu pani feditelku. Ptam se: ,Co
tomu rikate?” ,Visi to nakfivo.” (ucitelka 1. stupen, praxe 11 rokd, skola Véry)

18 V tomto se ,maximalisté” ve vzorku odlisuji. Dalsi predstavitel tohoto ,typu” feditel Zavis (12 rokl
ve funkci) vénuje SVP jako hlavni koordinator ve 3kole pozornost. Diivodem je pravé jiny tlak jeho
okoli. Motiv,,maximalizovat” zisk v podobé uznéni jej proto zaméfil na tuto oblast.



40 Martin Sedldcek

Zachyceny pfibéhy ilustruje V&fin maximalisticky pfistup, kdy rozhodnuti a pfi-
padné naplanovani urcité Cinnosti nebo skolni akce znamena, Ze pro ni tim jeji
uloha de facto skoncila. Reakce ucitell je pak do jisté miry ambivalentni. Na jednu
stranu vétsiné vyhovuje, Ze jim neni zasahovéno do vyuky. Pocit nedostatku reflexe
nevyjadfuji. Na druhou stranu je pro mnoho z nich pfilis zatézujici mnozstvi aktivit
mimo tfidu, do kterych jsou diky rozhodnuti Véry zapojeni.

Shrneme-li, Véra jako pfiklad ,maximalisty” usiluje ve vedeni pedagogické pra-
ce o dobrou image $koly. V riiznych Skolach je image sycena rdznymi obsahovymi
naplnémi. Tim se,,maximalisté” od sebe odlisuji.V pfipadé Véry je to jednak bohata
nabidka dalsich aktivit, jednak projektové uspéchy. To se v okoli $koly ceni, proto
to jako dobrd skola vse spInime. Je pravda, Ze tato snaha byt vidét za kaZzdou cenu
na mnoho z uditelll pUsobi nékdy az prilis krecovité a miji se ucinkem.

4  ZAVER

V textu jsem se pokusil vykreslit nékteré ze zajimavych pristupt feditel( ¢eskych
zakladnich skol k pedagogickému vedeni, coz je podle mnohych jedna ze zcela
zasadnich determinant Gspésné fungujici skoly (Townsend et al., 2007 aj.). Analyza
ziskanych dat umoznila identifikovat tfi vyhranénéjsi pristupy, které byly i za cenu
jistého zjednoduseni metaforicky pojmenovény jako inovator, pragmatik a maxi-
malista. Je dobré zde zdUraznit, ze text nema ambici vysvétlit veskeré mozné pfi-
stupy k pedagogickému vedeni a Ze predkladana ,mini-typologie” neni obsahové
vycerpavajici.

Pii popisovani feditelskych ,typ(” jsem se v souladu s hlavni vyzkumnou otaz-
kou soustredil na priblizeni predevsim volenych strategii vedeni ze strany rediteld.
a zéroven ukdzat, co tyto pfistupy znamenaji pro zivot ve $kole z pohledu ucitel(.
Nelze pfitom zcela spolehlivé Fici, jaka je souvislost mezi pedagogickym vedenim
v podani rediteld skol a studijnimi vysledky zaku. To jednak nebylo predmétem vy-
zkumu, jednak by pro potvrzeni této hypotézy bylo nutné provést velmi rozsahlé
longitudinalni Setfeni.

V ¢lanku popsany vyzkum doklada, jak se fediteli volené pfistupy k vedeni pe-
dagogického procesu promitaji do spokojenosti a prace ucitel(. Je ukazano, zZe re-
ditelské pojeti pedagogického vedeni souvisi s jeho dominantni pfedstavou (vizi)
o fungovani skoly, schopnosti zvladnout tlak zejména vnéjsich ocekavani a také
s jeho osobnimi dispozicemi k roli lidra. Bylo by pFitom spekulativni usuzovat, jak
a zda vibec by se ménily reditelské pristupy k pedagogickému vedeni v souvislosti
se zménou kontextu skol.

Druhym sledovanym cilem bylo zdokumentovani vlivu strategii pedagogického
vedeni Skoly na praci ucitele. Je ukazano, Ze k pf{imému ovlivnéni prace ve tfidé do-
chazi pomérné zfidka. Pouze v inovatorském pristupu je systematictéji vénovana
pozornost diskusi mezi ucitelem a feditelem (vedenim $koly) nad otazkami spo-
jenymi s vyukou. V ostatnich popsanych pfistupech dochazi k takovému jednani
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az v situacich, kdy se fesi problém. Je zajimavé pritom sledovat i pozici sbor(, kdy
ziskana data relativné jasné naznacuiji, Ze tato praxe je vétsinou ucitel( vitana. Zde
se ovsem otvird prostor pro dalsi hlubsi analyzu tohoto postoje, coz bude ovsem
obtizny ukol.
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Anotace: Prispévek se zabyvd casto opomijenou sloZkou v Fizeni $kol - stred-
nim managementem Skoly. Vyznam jeho ¢innosti vzrostl v souvislosti s tvorbou
skolnich vzdéldvacich programd, kdy bylo nutné zkoordinovat ¢innost jednotli-
vych skupin ucitelt z divodu zajisténi ndvaznosti vystupu i odstranéni duplicity
v jednotlivych pfedmétech. Kromé pedagogickych znalosti bylo nutné zvldd-
nout i manaZerské dovednosti.

Autorka popisuje vyzkumny projekt, ktery se zabyval sttednim managementem
skoly. Data z tfi skol pilotnich a osmi v hlavnim vyzkumu byla ziskdna dotazni-
kovym Setfenim a kvalitativnimi rozhovory. Pro zvyseni objektivity byla pouZita
triangulace v oblasti respondentd. Na zdkladé vyzkumného Setreni je postupné
popisovdna ¢&innost stfedniho managementu $koly a jeho role pfi fizeni peda-
gogického procesu.

Abstract: The importance of the middle school management of the Czech
schools has grown in recent years. The more effective cooperation of teachers
was necessary to create and implement the school educational programmes.
Besides content knowledge and pedagogical knowledge, managerial skills be-
came more important.

This research studied the actual functions of middle school management in the
Czech schools. Using questionnaire and qualitative interviews, data were col-
lected from 11 schools. The objectivity of the research was improved by trian-
gulation of responders. The research is a starting point for describing middle
management activities, managing activities of middle school management
and its roles.
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1 UvoD

Zprava Klesajici vysledky ceského zdkladniho a stfedniho Skolstvi zverejnila vy-
sledky on-line prlizkumu provedeného mezi 650 fediteli $kol. Vysledky tohoto pru-
zkumu ukazaly, Ze ,vétsinu pracovni doby feditell zabird provoz a administrativa
a na zlepSovani kvality vyuky jim zbyva cca 20% ¢asu” (McKinsey&Co, s. 20). Pfitom
vzdélavani je jednou za zakladnich funkci $koly a méla by ji byt vénovana nalezita
pozornost. Pokud feditel $koly neni onim prvkem fidicim vzdélavani, je to zastupce
feditele? Tedy vedouci pracovnik, ktery se stara o zajisténi kazdodenniho bézného
chodu 3koly, ma pomérné velkou miru vlastni pfimé vyucovaci povinnosti a neni,
stejné jako reditel, odbornikem na odborny obsah jednotlivych pfedméti? Ukazu-
je se, Ze ani ten se v mnoha pfipadech koncepénimi otdzkami spojenymi s vyukou
jednotlivych vzdélavacich oblasti ¢i oborl nezabyva. Potencidl pro fizeni kvality
vyuky, po kterém vola citovand studie, tak ma prvek nejblizsi pedagogickému pro-
cesu — vedouci metodickych orgdnd.

Pedagogicky slovnik (Priicha, Walterova, & Mares, 2003, s. 232) jejich vedouci
oznacuje jako ¢leny stfedniho managementu skoly:,Stfedni management skoly je
soucast vnitfniho Fizeni skoly. Na 1. stupni ZS je to metodické sdruzeni, které vede
ucitel jmenovany feditelem 3koly. Na 2. stupni ZS a na stfednich $kolach jsou to
predmétové komise pro pfislusné vyucovaci predméty (skupiny vyucovacich pred-
méta), které fidi predseda jmenovany feditelem Skoly."

V rdmci projektu Cesta ke kvalité (Michek, 2010) byl zjistovan néazor feditelt kol
na zafazeni jednotlivych funkci ve 3kole mezi sttedni management. Reditelé podle
tohoto vyzkumného Setfeni mezi stfedni management kromé vedoucich metodic-
kych sdruzeni a pfedmétovych skupin déle fadi zastupce reditele, vychovné porad-
ce, koordinatory (ICT, SVP, environmentalni vychovy), vedouci $kolni druziny, $kolni
jidelny, vedouci domova mladeze, vedouci matefské skoly, vedouci spravniho use-
ku. Toto Siroké pojeti a jeho vhodnost nejsou predmétem ¢lanku. Autorka zkouma-
la stfedni management $koly ve smyslu fidiciho prvku skoly vzhledem k ucitelim
jednotlivych vzdélavacich oblasti, tedy vlastné vzhledem k fizeni primdrnich proce-
sU uceni a vyucovani a ve shodé s uvedenym pojetim Prichy et al. (2003).

Pro¢ viak pouzivat termin stfedni management skoly a kdy doslo v naplni prace
vedoucich pfedmétovych sdruzeni k posunu - aspor potencidlné - od pedagogiky
k managementu?

V nasich podminkdch Ize za impulz k obnovenému zdjmu o tento fidici ¢lanek
povazovat novy $kolsky zakon (2004), ktery uzakonil tvorbu Skolnich vzdélavacich
program(. Pokud je naplfovdna myslenka tvorby a implementace téchto programd,
logicky se postupné rozsifuje role vedoucich metodickych orgadnu. Jsou nuceni zaby-
vat se nejen zélezitostmi,svych” pfedmétd, ale zarovern i organizovat ¢innost ucitel(
svého metodického orgdnu a spolupracovat s ostatnimi vedoucimi. Nestadi jim tedy
jen zkusenost a znalost kurikula, ale jsou potfebné i dovednosti manaZerské, napf. ve-
denilidi, komunikace, planovani a kontrola. Vedouci metodickych organt tak mohou
tvorit dllezity mezi¢lanek mezi vedenim skoly a jednotlivymi uciteli.
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Pfes tuto potencialné vyznamnou roli a v rozporu se situaci v zahranici viak ¢esky
pedagogicky vyzkum tématu stfedniho managementu skoly, jak jsme ho vymezili
v pfedchozich fadkach, nevénuje pozornost. Tato prace se pokousi zmapovat real-
nou c¢innost metodickych organu a jejich vedoucich v ¢eskych skolach, a tak mimo
jiné pomoci objasnit, zda je jejich potencial skute¢né vyuzivan.

2 METODICKE ORGANY SKOLY
JAKO STREDNi MANAGEMENT

Jak bylo uvedeno vyse, za stfedni management $koly se povazuji vedouci meto-
dickych organd, které predstavuji urcité skupiny u¢itel.V ceské skole se metodické
organy oznacuji nasledovné.

Metodickd sdruzeni. Jednd se o skupiny ucitell 1. stupné, na mensich skolach
vsech péti ro¢nikd, na vétsich se obvykle ¢leni na vyucujici 1.-2.(3.) ro¢niku a 3.
(4.)-5.rocniku, pfipadné i po jednotlivych ro¢nicich. Na $kolach existuji i metodicka
sdruzeni vychovatelek a vychovatell skolni druziny, vzdy jedno sdruzeni s Gcasti
vsech téchto pedagogickych pracovnikd.

Predmétové komise. V pfedmétovych komisich, ustanovenych vétsinou na 2.
stupni, se sdruzuji i vyucujici vice predmét(, obvykle podobného zaméreni, napt.
vyucujici ptirodovédnych predmétl, humanitnich pfedmétd nebo vychov. Na né-
kterych Skolach tyto skupiny kopiruji vzdélavaci oblasti ramcového vzdélavaciho
programu.

Metodické orgdny. Podle dfivéjsich skolskych predpist znamenaly totéz co pred-
métové komise, tj. sdruzovaly ucitele vice predmétli podobného zaméreni, v sou-
Casné dobé se viak tento termin uziva ve smyslu souhrnu pfedmétovych komisi
a metodickych sdruZeni.

Predmétové tymy. V orientacnim Setfeni se objevil termin pfredmétovy tym, ktery
byl ustanoven v souvislosti s tvorbou skolniho vzdélavaciho programu a sdruzoval
vyucujici jednoho pfedmétu nebo vzdélavaci oblasti na 1.i 2. stupni zakladni Skoly.

Rocnikovy tym. Nazev rocnikovy tym se objevil v ramci vyzkumného Setreni
na jediné skole. Tato skola ma ustanoveno devét ro¢nikovych tymu podle ro¢nika
z dlivodu velké provazanosti predmétl a projektového stylu vyuky v daném roc-
niku.

Ve starsi literature (Blizkovsky, 1997) se jesté objevuje nazev oborové sekce pro
sdruzeni vyucujicich pfibuznych predmétd, autor uvadi priklad pfirodovédnych
predméta.

2.1 Metodické organy pred rokem 1989

Pohledem do nedavné historie lIze zjistit, ze pfed rokem 1989, kdy byl kladen
dliraz na centralizaci vzdélavacich systémd, existovala jasna pravidla pro praci
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predmétovych komisi a metodickych sdruzeni (Pirek, 1982)." Tato pravidla pocho-
pitelné odrazeji tehdejsi spole¢enskou situaci (odvolavky na zavéry sjezdd KSC
a jejich naplriovani), navzdory tomu vsak obsahuji nékterd ustanoveni i dnes in-
spirativni. Uvadi se zde duvody zfizeni predmétovych skupin a metodickych sdru-
Zeni. Jednalo se predevsim o: fizeni smérem k pedagogickym pracovnikim, funkci
poradniho organu reditele Skoly (podnéty ke zkvalitnéni prace Skoly), vzdélavani
pedagogickych pracovnikd, kontrolu a hodnoceni, sjednoceni ¢innosti u jednot-
livych predmétl a ro¢nikd, rozvoj tymové tvofivosti. Je zajimavé, ze predmétové
skupiny a metodicka sdruzeni jiz mély v té dobé fidici (manazerskou) funkci, a to
nejen ke ¢lentim své skupiny, ale i vzhledem k celé skole jako poradni organ redi-
tele skoly.

V dokumentu jsou rovnéz popsany okruhy ¢innosti metodickych organu:

«  pomoc zacinajicim uciteldm?

« studium literatury (oviem nejen pedagogické, ale i ideologicky zaméfené);

«  prvni stupen soustavy dalsiho institucionalniho vzdélavani pedagogickych
pracovnikl (hospitace, pohospitacni pohovory, vyména zkusenosti);

«  zlep3ovani vychovné-vzdélavaci praxe (feseni problematiky tematického
celku, koordinace metodickych postupl, vyména zkusenosti, vzajemné
hospitace, didakticka technika, individualni pristup k zakim, mezipredmé-
tové vztahy, pomoc pfi profesiondlni orientaci..., ale i vychova k védeckému
svétovému nazoru a socialistickému presvédceni);

« ovliviiovani vychovnych a vzdélavacich vysledku (sledovani prospéchu, vé-
domosti a dovednosti Zaka, analyza Zakovskych praci, vyvozeni napravnych
opatfeni, mimoskolni ¢innost...);

« rozvijeni pedagogické tvofivosti ucitell a vychovnych pracovnikd;

«  tvorba pomucek;

«  podil na fizeni vychovné-vzdélavaciho procesu (odpovédnost za stav pred-
métu, orientace ucitell v aktualnich politickych otazkach);

« nékteré druhy kontroly a hodnoceni prace;

«  Ukoly organiza¢niho razu (vedeni a Uprava sesitQ, soutéze, olympiady, za-
jmova cinnost).

Z vyse uvedeného je zfejmé, ze feditel Skoly mél k dispozici jasny model pro ¢in-
nost metodickych organt. Na jednu stranu tak byla jeho situace snazsi, na stranu
druhou nemohl sdm rozhodovat o jejich naplni prace.

V literature se soucasné od konce osmdesatych let minulého stoleti objevuiji kri-
tické pripominky k ¢innosti metodickych organu:

,Cinnost metodickych organd na $kolach a $kolskych zafizenich je jesté v fadé
ptipadd formalni, neposkytuje pracovnikiim potifebnou pomoc pro zkvalitro-
vani jejich prace. Také vedeni skoly vzdy ucinné nefidi jejich praci’ (Frihauf &
Kaplan, 1988, s. 2)

1 Byla uvedena v Instrukci MS CSR €. j. 21336/79-200 z 16. 7. 1979, k organizaci zakladni koly.

2 Ptesny popis v instrukci MS CSR &.j. 26708/79-14 z 14.9. 1979 k uvadéni zac¢inajicich uciteld
do praxe (Pirek, 1982, s. 5).
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2.2 Situace v poslednim dvacetileti

.V devadesatych letech se situace nezlepsila, ale zhorsila. Tymova tvarci koope-
race uciteld a Skol ve spadovych oblastech téméf vymizela. Participace ucitell
na spravé a samospravé skol je nepatrnd” (Blizkovsky, Kucerova, & Kurelova, 2000,
s.202).,Analyzy zaznam( 3297 pracovnich dn( uciteld zakladnich a stfednich kol
Ceskg, Slovenské a Polské republiky prokazaly slabé zastoupeni zejména téchto di-
menzi: [...] tvaréi tymova kooperace ucitell, napf. v metodickych Utvarech, prace
na spravé a samospravé skoly...” (Blizkovsky et al., 2000, s. 203). Ceska $kolni in-
spekce se vyjadfuje v tom smyslu, ze ,metodické slozky jsou téméf vzdy ustanove-
ny, ale jejich ¢innost je formalni” (Prasilova, 2008, s. 69).

Legislativné dnes neni ustanoveni metodickych organi osetfeno a navic vyzkum
poukazuje na pét faktor uvadénych fediteli kol jako prekazky pro ustanoveni me-
todickych organ( (Pol & Lazarovd, 1999): nedostatek ¢asu — 38 %; vnéjsi podminky
prace (financovani, Uvazky, nekompatibilnost rozvrh() - 319%; mezilidské vztahy
(atmosféra na skole, feminizace) — 25 %; osobni prekazky (vlastnosti lidi, neochota,
uzavienost, nezdjem) — 22 %; jiné prekdazky (organizace prace, kvalifikace) — 14 %.

Termin stfedni management skoly sice ma v ¢eské odborné literature oporu, jak
jsme ukazali v Uvodu, v praxi se viak pfili§ nepouziva. Pedagogickd encyklopedie
(Prlicha, 2009) zduraznuje logické oznaceni stfedniho managementu podle potieb
konkrétni skoly, napt. vedouci ucitel praktického vyucovani a odborného vycviku,
predseda oborové nebo predmétové komise. S terminem stfedni management
nepracuje ani Ceska $kolni inspekce — ve svych vyroénich zpravach pouziva po-
jem ucitel specialista a metodik (2005/2006) nebo vedouci a metodickd funkce
(2006/2007). V ramci vyzkumu Ucitel v regionu stfedni Morava bylo zjisténo, ze
,funkce vedouciho ucitele (nazyvaného i vedouci metodického orgdnu, vedouci
predmétové komise, vedouci metodického sdruZeni) je obsazovana na 84,5% ze
vSech zkoumanych zakladnich skol” (Prasilova, 2008, s. 34).

Soucasna skolnilegislativa postaveni stfedniho managementu $koly neu-
pravuje. O mozném zarazeni sttedniho managementu pojednava tak pojed-
nava jen obecné zakonik prace (2006):

Zaméstnanci, ktery neni vedoucim zaméstnancem, avsak je podle organizac¢ni-
ho predpisu opravnén organizovat, fidit a kontrolovat praci jinych zaméstnanct
a davat jim k tomuto Ucelu zdvazné pokyny, pfislusi podle naro¢nosti prace pfi-
platek za vedeni v rdmci rozpéti 5-15% platového tarifu nejvyssiho platového
stupné v platové tfidé, do které je zaméstnanec zafazen.

Reditel $koly tak ma moznost pomoci vhodné vytvofené organizaéni struktury
Skoly pfiznat strednimu managementu spole¢né s pravomocemi a odpovédnosti
i finan¢ni ocenéni dekretované v platovém vyméru.
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2.3 Situace v zahranici

Zatimco v Ceské republice neni funkce vedoucich metodickych organti brana
manazersky, napfiklad ve Velké Britanii je situace opacna. Anne Gold poukazuje
na to, Zze ,vedouci predmétové skupiny v dobfe organizované 3kole zastava jednu
z nejvyznamnéjsich roli” (2005, s. 5) a Ze,,... rozvijet $kolu bez vyraznéjsi icasti uci-
tell na téchto procesech je z dlouhodobého hlediska prakticky nesplnitelny ukol”
(Gold, 2005, s. 3). Taz autorka pak uvadi nékteré oblasti ¢innosti britského stredni-
ho managementu 3koly: jednd se nejen o oblast pedagogicko-odbornou (znalost
kurikula i zdkonnych norem, vytvareni zasad pro uceni a vyuc¢ovani ve spolupraci
s ostatnimi ¢leny pfedmétové skupiny), ale i manazZerskou (dohled nad sméfova-
nim své predmétové skupiny v souladu se sméfovanim celé skoly, podpora ¢lend,
reprezentace na vefejnosti i fizeni zdroj().

Nigel Bennet (1999) poddvé prehled péti vyzkumu zabyvajicich se stfednim
managementem skol rovnéz ve Velké Britanii, které zd(iraznuji dllezitost této funk-
ce — jednd se nejen o fizeni spoluprace a komunikace, ale i o pfijimani rozhodnuti,
fizeni zmény a ovliviiovani kultury skoly. Uvadi i ndzor rediteld primarnich skol, po-
dle nichz se stfedni management téchto $kol pohybuje mezi oblasti administra-
tivni (organizace sdélovani vysledkd zakd rodi¢m, konzultace rozhodnuti v rdmci
skoly) a Sirokym zédbérem ¢innosti v oblasti pedagogické praxe (vyzkum i zavadéni
novych vyucovacich metod do praxe, uvadéni novych uciteld i pomoc stavajicim
uciteldm v oblasti pedagogickych dovednosti, celkovéd odpovédnost za kuriku-
lum). Pohled do stfedni Evropy reprezentuje projekt Kvalitnim vedenim kol k efek-
tivnimu uceni (ZlepSovdni kvality Skol ve stfedni Evropé, 2011). Legislativné nejpro-
pracovanéjsi obraz stredniho managementu skoly poskytuje Slovenska republika
v ramci svych standard(. Standardy ucitele — vedouciho pfedmétové komise® obsa-
huji ¢tyfi zakladni dimenze jeho ¢innosti: normativni a strategickou, pedagogické
fizeni Skoly a $kolského zafizeni, persondlini a fidici a seberozvoj specialisty. Jednot-
livé dimenze obsahuji konkrétni fidici ¢innosti vztahujici se k ¢lenim prfedmétové
komise (planovani ¢innosti, hodnoceni pracovnikd, uréenti jejich dalsiho vzdélavani
i volba vhodnych styld vedeni). Z vy$e uvedeného je ziejmé, ze vymezeni stredniho
managementu 3koly jako skute¢né fidiciho ¢lanku je redlné a priklady z ostatnich
zemi ukazuji moznou cestu pro Ceskou republiku.

3  METODA

Vyzkumné 3etieni autorky hledalo odpovéd na tfi vyzkumné otazky:

1. Jak je organizac¢né zajisténa ¢innost sttedniho managementu skoly?

2. Jaké ¢innosti v ramci pedagogického procesu fidi sttedni management skoly?

3. Jaké jsou role stfedniho managementu v pedagogickém procesu?

Pro zvyseni objektivity byla zvolena metoda triangulace v oblasti respondent( -
byli jimi nejen stfedni manazefi skol, ale i feditelé a ucitelé.

3 Zakon 317/2009 Z.z. a vyhlaska MS SR €. 41/1996 Z.z., ve znéni pozdéjiich piedpist.
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3.1 Predvyzkum

Z divodu nedostate¢ného teoretického vymezeni stfedniho managementu
skoly v odborné pedagogické literature se autorka rozhodla pro vice fazi i metod
vyzkumného 3Setieni.

Prvnim krokem vedoucim k vytvoreni dotazniku byl pfedvyzkum mapujici sku-
te¢né c¢innosti sttedniho managementu na zakladé analyzy zapist schlizek meto-
dickych organl doplnénych rozhovory s jejich vedoucimi. Pfedvyzkum probéhl
na tfech skolach.

V prvnim kroku pfedvyzkumu byly na pilotnich skolach sledovéany zapisy od skol-
niho roku 2004/2005 z ddvodu vydani a zac¢atku ucinnosti $kolského zakona (2004).
Analyza byla uzaviena $kolnim rokem 2007/2008, tedy rokem, kdy se ve viech za-
kladnich 3kolach zacalo v prvnim a $estém rocniku vyucovat podle skolnich vzdé-
ldvacich program(. Byly vymezeny jednotlivé kategorie a byl sledovan jejich vyskyt
v priibéhu jednotlivych Skolnich let. Kategoriemi byly: skolni vzdélavaci program;
tematické plany; vybér u¢ebnic a pomicek; hodnoceni z4ku; Zaci se specidlnimi
vzdélavacimi potrebami; dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnik(; kontrolni
¢innost; akce pro zaky; financovani v rdmci metodického organu.

Nasledny rozhovor s tfemi vedoucimi metodickych organt pak upresnoval ¢in-
nost sttedniho managementu 3koly a soustiedil se na jejich role i organizaci ¢in-
nosti. Tento rozhovor byl dilezity pro hlubsi vhled do problematiky, nebot umoznil
»navazani osobniho kontaktu, ktery umoznuje hlubsi proniknuti do motivd a po-
stojd respondent(” (Chraska, 2007, s. 182). Otazky smérovaly k fungovani stiedni-
ho managementu a vnimani této funkce ve $kole samotné. Metoda polostrukturo-
vaného rozhovoru umoznila kladeni pfedem pfipravenych otdzek, nechéavala vsak
dostatek prostoru na vysvétleni a zdlvodnéni.

Rozhovor se skladal z Gvodni ¢asti, vlastniho rozhovoru a zavéru. V dvodni ¢as-
ti byla vytvofena odpovidajici atmosféra a respondenti byli ujisténi o anonymité
a Ucelu rozhovoru. Ve vlastni ¢asti byly respondentlim pokladany polostrukturo-
vané otazky ze dvou oblasti: (1) ¢innosti fizené stfednim managementem 3koly, (2)
oblast fungovani a dilezitost sttedniho managementu skoly. Po skonceni vlastniho
rozhovoru nasledovalo podékovani respondentiim a byla nabidnuta moznost za-
slani vysledkd vyzkumného Setreni.

3.2 Konstrukce a pilotaz dotazniku

Analyza zapist a rozhovor( se stala podkladem pro konstrukci pilotni verze do-
tazniku pro vsechny tfi skupiny respondentt - feditele, stfedni management a uci-
tele. Dotaznik zjistuje zakladni informace o stfednim managementu skoly, jeho ¢in-
nosti, rolich a potifebnych kompetencich.

Pilotaz dotazniku, kterd méla zmensit riziko nevhodného obsahu hlavniho vy-
zkumu, probéhla na dostupném vzorku studentl bakalaiského kombinovaného
oboru 3kolsky management realizovaného Centrem $kolského managementu Pe-
dagogické fakulty Univerzity Karlovy v Praze. Celkem se jednalo o 54 respondentf
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- 15 feditel(l skol nebo jejich zastupcl, 21 predstavitell stredniho managementu
a 18 uciteld. Pilotni verze dotazniku se pak stala vychodiskem pro dotaznik vlastni-
ho vyzkumného Setreni provadéného na skolach.

3.3 Hlavni dotaznikové setfeni

V ramci vlastniho vyzkumu bylo zamérnym vybérem vybrano 10 prazskych za-
kladnich skol. Zamérny vybér byl definovan nasledujicimi kritérii: (1) jedno mésto
z dlvodu obdobnych podminek, (2) plné organizovana skola s prvnim i druhym
stupném a minimalnim poc¢tem 300 zak(, osobni kontakt vyzkumnika na reditele
Skol (obsahlé dotaznikové Setfeni vyZzadovalo vstficnost).

Dotazniky nakonec odevzdalo osm téchto skol. Dotaznikového Setfeni se z ka-
zdé Skoly ucastnil feditel, dva predstavitelé stfedniho managementu a vzdy tfi
ucitelé - ¢lenové metodického orgdnu vedeného stfednim manazerem. Celkem se
tedy jednalo o 8 reditel(l, 16 stfednich manazerd skol a 47 ucitel(, tj. celkem 71
respondentd.

4 VYSLEDKY VYZKUMNEHO SETRENI

Jiz predvyzkum pfinesl urcity vhled do situace stfedniho managementu skoly,
ktery hlavni vyzkum dale doplnil.

4.1  Predvyzkum

Predvyzkum nejprve prostrednictvim analyzy zapist z jednani metodickych or-
ganul sledoval zastoupeni jednotlivych kategorii vyjadfujicich jejich ¢innost. Pro-
toze vysledky byly ziskany pouze na vzorku tfi $kol, uvadime je pouze kvalitativné.

Nejvétsi cetnost prokazaly polozky souvisejici s vlastni vyukou - planovani akdi,
Skolni vzdélavaci programy a tematické plany. Nasledoval vybér u¢ebnic a pom(icek
a dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnik(, tésné sledované hodnocenim zak(.
Tyto polozky poukazuji na stfedniho manazera jako na pedagogického pracovni-
ka sledujiciho pedagogicky proces, nikoli jako na vedouciho urcité skupiny ucitell
(napf. kontrola jako manazerska funkce ma cetnost vyskytu polovic¢ni oproti maxi-
malni hodnoté, obdobné rozhodovani o financovani v rdmci metodického organu).

Vytvéarené kategorie byly nasledné upfesnény rozhovorem s vedoucimi meto-
dickych organ, jejichz zapisy byly podrobeny analyze.

V rozhovorech se ukazalo, Ze v souvislosti s tvorbou Skolnich vzdélavacich pro-
gramu fidili respondenti predevsim vzdélavaci obsah - zajisténi navaznosti latky
v jednotlivych rocnicich a s ostatnimi pfedméty, upfesnovali pocet hodin a zapo-
jeni klicovych kompetenci do vyuky. Byly odstranény tematické plany — nahradil je
Skolni vzdélavaci program.

4 Vyjma jednu Skolu.
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Zjistény pomérné velky ddraz na hodnoceni Zdku v praci metodického sdruzeni /
pfedmétové komise souvisi se zajisténim dostate¢ného poctu znamek, vyvazenos-
ti mezi Ustnim a pisemnym zkousenim (ddraz na c¢tenarskou gramotnost) a také
predchazeni stiznostem rodic (,zaci jiné tridy jsou pfisnéji hodnoceni”). U pisem-
nych praci vétsiho rozsahu je zavedeno bodové hodnoceni a jsou predem zndma
kritéria, s nimiz jsou seznameni nejen zaci, ale i rodice. Naopak, maly ddraz na zaky
se speciadlnimi vzdélavacimi potfebami je dan tim, Ze se jim vénuje vychovny po-
radce v tésné spolupraci s tiidnimi uciteli. Metodicky organ se zaméfuje pouze
na jejich hodnoceni.

V rdmci metodického sdruzeni / predmétové komise se ve vztahu k uciteltim re-
alizuje vybér dalsiho vzdélavani a predavani zkusenosti z néj. V pripadé nového
ucitele — zvlasté zacinajiciho - jde o uvadéni do praxe, jeZ je predevsim zalezitosti
vedouciho metodického orgdnu, ale nékteré ¢innosti deleguje i na ostatni. Jeden
stfedni manazer by pfivital moznost podilet se na tvorbé tvazk(, nebot,,...reditel
ani zastupce nemaiji takovy prehled, jaky kantor je pro tfidu nejvhodnéjsi”.

Vybér ucebnic a pomlicek je vzdy zélezitosti metodického organu, vedeni skoly
je schvaluje na zakladé dostatku, ¢i nedostatku finan¢nich prostredkd. Stredni ma-
nagement by uvital urcitou ¢astku, s niz by bylo mozné béhem roku hospodafit
- takto je vybér uc¢ebnic a pomucek odkazan vétsinou na aktualni prebytek financi
a se skute¢nou potiebou se nekryje.

Kontrolni ¢innost je pfikaz feditele skoly, nevychazi z potfeby stfedniho mana-
gementu hodnotit ¢leny svého metodického organu. Ddvodem jsou rovnéz malé
dopady kontrolni ¢innosti — Ize navrhnout napf. dalsi vzdélavani, ale neni mozné
ovlivnit pohyblivé slozky platu. Hospitacni ¢innost je tak spise formalni a nepred-
stavuje skute¢nou kontrolni ¢innost se véemi atributy.

V pilotnich rozhovorech byla dale zjistovana pozice a vnimana dulezitost stied-
niho managementu. Pouze jeden z respondent(l uved|, ze pojem stfedni manage-
ment ve Skolstvi zna z odborné literatury. Ve zkoumanych tfech skolach se pojem
stfedni management nepouziva, odpovidajici funkce se ve vsech trech pilotnich
Skolach oznacuje jako vedouci metodického organu — metodického sdruzeni nebo
predmétové komise.

Dva z respondentl jmenoval do funkce feditel skoly, u jednoho,,... to tak néjak
vyplynulo ze situace”, protoze je nejstarsi. Funkce neni v zadné Skole ukotvena pro-
stfednictvim vnitfnich smérnic nebo organizacni struktury. Napln je dana tradici,
+néjak to tak bylo vzdycky” V pfipadé vlastni iniciativy (napf. vkladani pfispévki
na webové stranky skoly) neklade vedeni prekazky, ale odpovédnosti a pravomoci
nestanovi.

Stiedni management sam sebe oznacuje predevsim za odborniky v oblasti pred-
métu a metodologie, v tomto smyslu jako poradce pro ostatni. Vsichni tfi respon-
denti - i opakované - poukazovali na nemanazerské chapani své funkce: ,Odmitam
poucovat ostatni, jak ucit.”,,Nerad chodim na hospitace, neumim sdélovat negativ-
ni hodnoceni!,Chybi mi pravomoci, kolegové mé neberou vazné.”,Rozhodné ne-
budu nikomu nic nafizovat, jak bych s nimi vydrzela.”



52 Irena Lhotkovd

Duvodem stiednich manazer( pro vykon jejich funkce je moznost ¢i snaha roz-
hodovat a resit zalezitosti ro¢niku nebo danych predmétd, fidit spolupraci ucitell
v ramci metodického organu -, lepsi se mezi sebou domluvime, kdyz je spoluprace
dana tak trochu nucené”. Svoji funkci vnimaji jako podstatnou pro ucitele svého
metodického organu (vyhoda vétsich zkusenosti, moznost jejich pfedavani, posky-
tovani rad a konzultaci) a smérem k vedeni Skoly (role prostfednika). Pro ostatni
ucitele a pro rodi¢e nema podle nich funkce vyznam.

Funkce vedouciho nebo fungovani metodického organu se v souvislosti s tvor-
bou skolniho vzdélavaciho programu ,az tak moc nezménilo, rozdélila jsem ukoly
a kontrolovala pInéni“. Schlizky probihaly stejné casto, zvysil se vsak pocet nefor-
malnich setkani a spoluprace s ostatnimi uciteli mimo metodicky organ.

Stiedni management skol se mezi sebou neschazi, pouze v jednom pfipadé, a to
i spole¢né s vedenim Skoly v rdmci tzv. rozsifeného vedeni skoly. V ramci vlastniho
metodického organu pak ctyrikrat az pétkrat rocné, vzdy se déla stru¢ny zapis.

4.2  Hlavni vyzkum: Pozice a vnimana vyznamnost stfedniho
managementu

Hlavni Setfeni predstavoval dotaznik vyplnény v osmi Skolach. Pfines| nasledu-
jici zjisténi: Sedm skol zlstava u plvodniho ndzvu metodickych orgdnu, tedy na 1.
stupni se jedna o metodicka sdruzeni (oddélené pro 1. a 2. ro¢nik a pro 3.-5. ro¢nik
- jedna $kola, 1.-3. ro¢niku a nasledné 4.-5.ro¢niku - jedna skola, po jednotlivych
rocnicich — tfi Skoly, nebo se jedna pouze o jedno metodické sdruzeni — dvé Skoly),
a na druhém o predmétové komise (kopiruji se vzdélavaci oblasti skolniho vzdéla-
vaciho programu - jedna Skola nebo se sdruzuji predméty podobného zaméreni
- Sest Skol). Pouze skola ¢. 7 oznacuje skupiny ucitel(i terminem ro¢nikovy tym —
jedna se tedy o devét skupin pedagogu, ktefi vyucuji v daném rocniku.

Dlivody pro existenci metodickych organ( nejsou podle dotaznikového Setie-
ni pfilis povzbuzujici. Na péti skolach se metodické organy vyskytovaly pfi vstupu
soucasného reditele do funkce a pokracovaly ve své stavajici ¢cinnosti. Na jedné sko-
le ziskaly nové odpovédnosti a pravomoci a na dalsi byly ustanoveny v souvislosti
s tvorbou 3kolnich vzdélavacich programd. Skola €. 7 uvadi jiné diivody - zajisténi
optimalni organizace pro tymovou vyuku v jednotlivych ro¢nicich.

Ze zjisténych vysledku je ziejma jistd setrvacnost v oblasti metodickych orga-
na. Vice nez polovina feditell nijak neresila zménu naplné jejich ¢innosti, a to ani
v souvislosti s tvorbou skolnich vzdélavacich program. Pfitom je ziejmé, ze vzhle-
dem k poctu zakd, a nasledné tedy i vyucujicich, neni v silach koordinatora skolni-
ho vzdélavaciho programu zvladnout cely rozsah uciva.

K ndzvu funkce se vyjadroval stfedni management, tedy celkem 16 responden-
td, vzdy dva z kazdé skoly. Na jedné Skole se respondenti neshodli - jeden oznaco-
val funkci jako vedouci metodického organu (stejné jako na dalsich Sesti Skolach),
druhy jinak — vedouci ucitelka. Sedma Skola voli vzhledem k ro¢nikové skladbé na-
zev garant ro¢niku.
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Z&dna ze zkoumanych skol neuvddi nazev stfedni management skoly. Tento ter-
min z odborné manazerské literatury neni na zakladnich skolach zazity. M{ize zde
byt souvislost s tim, Ze na pedagogy stojici v ¢ele metodickych organ( nejsou kla-
deny manazerské pozadavky.

Obsazeni funkce stfedniho managementu 3koly je ve ¢tyfech pfipadech zéle-
Zitosti reditele skoly, ve dvou pfipadech se jedna o navrh kolegll. Na jedné sko-
le respondenti - stfedni management — se v odpovédi lisi a jedna se o kombinaci
pfedchozich dvou tvrzeni.

Pii obsazovani funkce se stfedni management samostatné neprosazuje. Tento
problém muze mit souvislost s neochotou pedagogl provadét vlastni evaluaci
a na zdakladé zjisténych skutecnosti na sobé samostatné pracovat nebo usilovat
o funkci, pro kterou ma predpoklady.

Kvyznaceni sttedniho managementu v organizacni strukture skoly se vyjadiova-
li reditelé skol. Ve tiech pfipadech je stfedni management vyznacen v organizacni
struktufe Skoly a je mu pfiznan pfiplatek za vedeni. Ve ¢tyfech Skolach je sice v or-
ganizacni struktufe vyznacen, ale pfiplatek za vedeni mu pfiznan neni. Pouze jedna
Skola nema stfedni management v organizacni strukture vyznacen.

Nepfiznéni priplatku sttednimu managementu $koly mGze souviset s tizivou fi-
nan¢ni situaci na Skolach, kdy je pro nékteré Skoly obtizné zajistit i narokové slozky
platu. Nicméné vyznaceni sttedniho managementu ve vétsiné zkoumanych kol je
nezbytnym predpokladem pro pridéleni fidicich pravomoci i odpovédnosti a prv-
nim krokem smérem k manazerské roli.

Vnimana vyznamnost

Dilezitost funkce stfedniho managementu skoly posuzovali vSichni responden-
ti, tedy feditelé skol, sttedni management a ucitelé. Graf na obrazku 1 ukazuje prd-
mérné hodnoty u jednotlivych skupin respondent.

Vsichni feditelé povazuji funkci stfedniho managementu za dulezitou, stejné
jako vétsina ucitell. Stfedni management sam vsak o dulezitosti své funkce pro
fizeni Skoly presvédcen neni, za dlleZitou ji povazuje pouze 80% respondentd.
Presto uvedl pouze jednu konkrétni odpovéd —,...jde spiSe o osobni kvality nez
o funkci®. Ucitelé v ramci negativnich odpovédi uvadéli, ze ,nema pravomoc za-
sahovat do fizeni, pouze dava podnéty” nebo ,nema zadné pravomoci”. Mnohem
podrobnéji se respondenti rozepisovali u kladnych odpovédi. U feditel(i vétsinou
ve smyslu konkrétnich ¢innosti: ,Blize k problematice, sjednocuji potfeby, nazory,
povinnosti jednotlivych pedagogu, zrychluji komunikaci mezi uditeli a vedenim.”
»Zmény v ucebnich planech, pozadavky na pomcky.” Objevily se ale i vypovédi
ve smyslu tizeni: ,Efektivni fizeni pedagogického procesu, evaluace ucitel(.” ,Koor-
dinace ¢innosti, delegovani odpovédnosti a pravomoci za danou oblast.”

Reditelé 3kol tedy uvazuji o dlileZitosti sttedniho managementu i v oblasti fizeni
ostatnich ucitel(, tedy pfi naplnéni manazerského funkce. | kdyz pouze 80 % respon-
dent( z fad stredniho managementu povazuje svou funkci za dllezitou z hlediska

fizeni skoly, néktefi z nich v konkrétnich odpovédich uvadéji skute¢né manazerské
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7

¢innosti, napf. ,fizeni a koordinace ¢leni metodického orgadnu’, ,usnadnit vedeni
Skoly fesit problémy, rozhodovat, planovat”, ,podpora vedeni skoly, spolurozhodo-
vani“, Objevuji se ale i odpovédi, které nejsou zamérené na fizeni lidi — ,koordinace
tematickych plan(*,,vzajemna pomoc” nebo,usnadnéni spoluprace mezi vedenim
Skoly a uciteli.” Nazor sttedniho managementu na dulezitost vlastni funkce pro fize-
ni $koly neni presvédcivé jednotny. Ucitelé chdpou diilezitost funkce stfedniho ma-
nagementu predevsim ve smyslu mezi¢lanku mezi nimi a vedenim: ,feditel je moc
daleko”, ,jednodussi a pfijemnéjsi jednani s kolegou nez s vedenim, Uspora ¢asu’,
Jfeseni aktudlnich problémd’, ,konkrétni redlné problémy se dostanou k vedeni®.
Ucitelé zdUraznuji pfinos stredniho managementu také pro vyuku (,dUlezité pro
’

smérovani predmétu”, ,odbornost”) i pro né samé (,predavani zkusenosti” nebo
»Spoluprace mezi pedagogy”).

100 %

80 %
— 60%
5 mdileiita
o [0)
o 40% nedalezita

20%

0%

reditelé skol stredni ucitelé celkem
management

Obrdzek 1. Hodnoceni dulezitosti funkce stfedniho managementu skoly

Vyzkum se sousttedil i na prekazky, které branily stfednimu managementu byt
fidicim prvkem. K této problematice se vyjadiovaly vsechny tfi skupiny responden-
ta, reditelé skol, stredni management i ucitelé, kterym byly nabidnuty moZnosti
uvedené v grafu na obrazku 2.

Vsechny tfi skupiny respondent se priblizné shoduji u dvou polozek: malého fi-
nanc¢niho ohodnoceni a nedostatku ¢asu. Finan¢ni ohodnoceni je zaroven nejvétsi
prekazkou pro fidici ¢innost stfedniho managementu skoly. Dalsi polozky se odli-
Suji podle skupin respondentl. Zatimco delegovani pravomoci a nasledné prevzeti
odpovédnosti necini problém feditelim $kol ani sttfednimu managementu, za pre-
kazku to povazuji ucitelé. Stfredni management a ucitelé se shodné domnivaji, ze
dlvodem je nepfikladani dilezitosti funkci samotné (feditelé $kol oproti nim tuto
polozku hodnoti pouze polovi¢ni hodnotou). Naproti tomu feditelé jako nejvétsi
prekdzku hned za nedostatkem financi uvadi neochotu vést, zatimco stfedni ma-
nagement tuto polozku jako prekdzku neuvadi vibec a ucitelé zanedbatelné. Vol-
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ru

bu,jiné prekazky” vyuzivali hlavné reditelé skol, ktefi uvadéli,formalni fungovani,
~neochota jit do konfliktu a kritizovat kolegyné”,

90 %
0f — 4
80% W Reditelé
70 % - ;
60 % B 5tF. manag.
b
— 509 Ucitelé
_g 40 % - B Celkem
Q 30% -
20 % -
10 % - % %
0% - T o
Neochota Maléfinanéni Nedostatek Nedulezitost Neochota Jiné
pfevzit prav.a ohodnoceni casu funkce vést
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Obrdzek 2. Prekazky branici sttednimu managementu byt fidicim prvkem

Vyzkum sledoval i oblast stanoveni naplné prace stfedniho managementu Sko-
ly, respondenty byl stfedni management jednotlivych Skol. Na 3esti skolach se re-
spondenti shodli (pétkrat urCuje napln feditel Skoly a na jedné neni uréena, déje
se nahodné), na zbyvajicich skolach néktefi respondenti uvedli, Ze ¢innost urcuje
reditel, zatimco jini uvadéli ¢cinnost nahodilou nebo vychazejici z ndvrhu uciteld.

Posledni polozkou Uvodni ¢asti dotaznikového 3etfeni byly schizky stfedniho
managementu s vedenim 3koly i se ¢leny metodického organu, kterou posuzoval
stfedni management. | zde se u dvou skol objevil nejednotny nazor respondentd.
Na péti skolach jsou schilizky stfedniho managementu s vedenim skoly pravidelné
a délaji se z nich zapisy. Schiizky stfedniho managementu se ¢leny jejich metodic-
kého organu jsou pravidelné na sedmi $kolach a na vsech se délaji zapisy.

4.3  Hlavni vyzkum: Oblasti ¢innosti a fizeni stfedniho
managementu skoly

Vyzkumné Setfeni zahrnovalo celkem 11 &innosti sttedniho managementu Sko-
ly, které byly formulovany v pfedvyzkumu a pilotazi. Jsou uvedeny v grafech 3 a 4.
Kategorie tvorba Uvazkd znamena pridéleni predmétl jednotlivym vyucujicim,
kontrolni ¢innost se uplatfuje v ramci metodického organu. V pfipadé pohyblivych
sloZek platu se jednd o stanoveni kritérii a vyse u vyucujicich, kategorie hospodare-
ni s finan¢nimi prostredky se tyka prostredkd na ucebnice a pom{cky.

Byl sledovan soucasny a zadouci stav. Kazda ¢innost byla na kazdé $kole posuzo-
vana tfemi respondenty, feditelem Skoly a dvéma stfednimi manazery. Hodnotou 0
byly oznacovany Cinnosti, které stfedni management nefidi, hodnota 1 pfedstavova-
la ¢astecné fizeni a hodnota 2 fizeni ¢innosti pouze stfednim managementem $koly.
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Obrdzek 3. Soucasny stav c¢innosti fizenych stfednim managementem

V soucasnosti (obr. 3) jsou feditelé skol ochotni delegovat na stfedni manage-
ment pouze vybér akci pro zaky, spole¢né se pak jedna o vybéru u¢ebnic a pomu-
cek, hodnoceni zakd, DVPP a praci se zacinajicimi uciteli. Nejmensi miru delegova-
ni uvadéji reditelé u tvorby rozvrhu, coz ma pfimou souvislost s potfebou feSeni
v ramci celé Skoly, nikoli v rdmci metodickych organg.

Vypovédi stfedniho managementu se zna¢né shoduji s nazory fediteld 3kol,
z ¢ehoz vyplyva reliabilita dotaznikového Setfeni. Obé skupiny se shodly, Ze stfredni
management je ochoten prevzit samostatné odpovédnost pouze za vybér akci pro
Zaky. Dale se nejvice zabyva hodnocenim zak(, vybérem ucebnic a pomlcek, pra-
ci se zacinajicimi uciteli, DVPP a vyhodnocenim a Upravou skolnich vzdélavacich
programi. Posledni ¢innost se neobjevuje u feditell $kol, ktefi ¢innost souvisejici
se Skolnim vzdéladvacim programem deleguji z hlediska obsahu na koordinatory
Skolnich vzdélavacich program( nebo organiza¢né na své zastupce. Nejmensi za-
pojeni z pohledu stfredniho managementu je do oblasti pohyblivych slozek platt
a tvorby uvazkd.

Z hlediska spole¢ného pohledu feditelt $kol a stfedniho managementu je dele-
govana jedind ¢innost — vybér akci pro zaky. Vzajemna participace, tedy spole¢né
fizeni, je pak v nasledujicich ¢innostech: hodnoceni zakd, vybér u¢ebnic a pomu-
cek, prace se zacinajicimi uciteli a DVPP.

Z hlediska mozného uplatnéni sttedniho managementu jako fidiciho prvku sko-
ly je dulezity pohled fediteld kol a vlastniho sttedniho managementu na zadouci
stav. Vysledky vyzkumného Setfeni ukazuje obrazek 4.
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Obrdzek 4. Zadouci stav ¢innosti fizenych stiednim managementem

Reditelé $kol jsou ochotni Uplné delegovat pouze vybér akci pro zaky, oviem
méné nez v soucasnosti. Z uvedeného vyplyva, Ze feditelé skol projevuji snahu vice
se zapojit do fizeni pedagogického procesu, ale soucasny stav jim to neumoznuje.
Z ostatnich ¢innosti se jednd o stejné zastoupeni jako u soucasného stavu — hodno-
ceni zak(, vybér akci a pomucek, prace se zacinajicimi uciteli a DVPP. Nejméné jsou
feditelé skol ochotni delegovat tvorbu rozvrhu.

Stiedni management je obdobné jako u sou¢asného stavu ochoten samostatné
prevzit pouze vybér akci pro zaky. Spole¢né je v budoucnu ochoten participovat
na hodnoceni zakd (1,6), vybéru ucebnic a pomUcek a DVPP, praci se zacinajicimi
uciteli a vyhodnoceni a Upravé Skolniho vzdélavaciho programu. Nejméné je ocho-
ten participovat na kontrolni ¢innosti.

4.4  Hlavni vyzkum: Chapani vlastni role stfednim
managementem Skoly

Na zdkladé pilotniho Setfeni a zkusenosti autorky bylo stanoveno Sest roli stied-
niho managementu Skoly:
« odbornik v odborné oblasti svého predmétu,
- odbornik v oblasti vyuky (pedagogika, didaktika, metodika, prace se zaky),
«  koordinator Skolniho vzdélavaciho programu (tvorba, evaluace, mezipfed-
métové vztahy),
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« manazer (fizeni ¢lenl metodického organu),

+  rddce pro ¢leny svého metodického organu (problémovi Zaci, rodice),

« facilitator (usnadnéni spoluprace mezi uciteli a vedenim skoly).

Z&dna ze zkoumanych kol nevyuZila moznost uvést jiné vnimani role.

Odpovédi byly respondentim nabidnuty formou ¢Ctyfstupriové skély pro miru
dllezitosti: velmi dulezita, spise dllezita, spise nedllezitd a zcela nedulezita. Vy-
sledky Setfeni uvadi obrazek 5.
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Predmeét Vyuka Svp Manazer Radce Facilitator Jina

Obrdzek 5. Dulezitost roli sttedniho managementu $koly

Vsechny skupiny respondentll povaZzuji za nejdulezitéjsi roli stredniho manage-
mentu jako odbornika v oblasti vyuky, tj. v konkrétni ¢innosti béhem vyucovaci
hodiny. Ponékud v rozporu s tim je nejnizsi hodnoceni v roli koordinatora Skolniho
vzdélavaciho programu a druhé nejnizsi hodnoceni v roli odbornika v odborné ob-
lasti svého predmétu. Je tedy ziejmé zpochybnéna nedocenéna souvislost mezi
vlastni vyukou a skolnim vzdélavacim programem. Z hlediska odbornosti v oblasti
vyuky neni vnimana jako dulezitd znalost Skolniho vzdéldvaciho programu. Ode-
hrava se tedy vyuka podle ného? Nebo je skute¢né mozna oddélena role mezi od-
bornikem na vyuku a koordinatorem Skolniho vzdélavaciho programu? Stejné jako
v pilotazi i zde se ukazuje jakdasi odtrzenost Skolnich vzdélavacich programui od sa-
motné vyuky, zde z pohledu vsech tfi skupin respondentt (!) — fediteld, stredniho
managementu i uciteld.

Stfedni hodnoceni obdrzely role radce a facilitdtora. Z hodnoceni vybocuiji fe-
ditelé, ktefi pred roli radce upfednostriuji roli manazera, nicméné facilitatora hod-
noti vyse nez sttedni management a ucitelé. Tato skute¢nost spole¢né s nejvyssim
hodnocenim stfedniho manazera jako odbornika v oblasti vyuky ukazuje, Ze role
sttedniho managementu nespociva v fizeni ¢lent metodického orgénu (jak termin
napovida), nybrz predevsim v roli radce. Potvrzenim uvedeného zavéru je i dile-
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Zitost role manazera - feditelé tuto roli davaji na tfeti misto, ale ucitelé a stredni
management na misto Ctvrté, resp. 4.-5. misto.

Nevyrazna - na patém misté v poradi dlilezZitosti — se jevi role stfedniho manage-
mentu jako odbornika v odborné ¢asti svého predmétu, tedy v oblasti oborovych
znalosti a dovednosti. Tento vysledek mUze znamenat vnimanou dobrou pfiprave-
nost ucitelt v odborné oblasti, kde neciti potiebu rady a domnivaiji se, ze dokazou
sledovat i nové trendy vyvoje.

Celkové vnimana dUlezitost roli vypovida o tradi¢nim pohledu na stredni man-
agement skoly chapany ne jako na fidici prvek (fizeni ostatnich pedagogt v rdmci
svého metodického organu nebo koordinace pedagogu v oblasti Skolniho vzdéla-
vaciho programu), ale jako na radce a podporovatele (role mentora a facilitatora),
zkuseného pedagoga ovladajici svlij pfedmét a ochotného podélit se o své zkuse-
nosti s ostatnimi (odbornik v oblasti vyuky).

5  DISKUSE

Ukazalo se, Ze nazev stfedni management neni na skolach pouzivan. Nejcastéji
pouzivané oznaceni nazvu funkce je vedouci, popt. vedouci ucitel, daného meto-
dického organu, metodického sdruzeni (1. stupen) a predmétové komise (2. stu-
pen). Zavaznéjsi viak je, Ze fizeni ani po vécné strance neni naplni ¢innosti téchto
pracovnik(, nyni ani v budoucnu nejsou feditelé ochotni pfedat jim dalsi odpovéd-
nost a pravomoci — a soucasné stredni management neni ochoten dalsi zodpovéd-
nost pfijmout. V soucasné dobé tak ,fidi” stfedni management samostatné pouze
vybér akci pro zaky. Dale do oblasti ¢innosti fizenych stfednim managementem
patii hodnoceni zakd, vybér ucebnic a pomucek, prace se zacinajicimi uciteli a dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovnikd. Do téchto ¢innosti vsak jiz zasahuje feditel
Skoly, delegovani na stfredni management je tedy velmi omezené. Jako nejméné
zadouci je hodnocena moznost predani pravé manazerskych ¢innosti — planovani
(tvorba Givazkl a rozvrhu), hodnoceni (kontrola a ovlivnéni pohyblivych slozek pla-
tu) a rozhodovani (hospodareni s financnimi prostiedky). Prekvapuijici je i pomér-
né nizké hodnoceni prace na skolnim vzdélavacim programu. Dominantni role tak
zUstava koordinatorovi skolniho vzdélavaciho programu, jehoz funkce je, na rozdil
od funkce stredniho managementu skoly, legislativné ukotvena.

Jeden z recenzent(l ¢lanku zde proto polozil otazku, zda objekt popsaného vy-
zkumu vibec odpovida vyzkumné otazce. Oznaceni vedoucich metodickych or-
ganl za stfedni management sice je po formalni strance plné ve shodé s ¢eskou
i zahrani¢ni odbornou literaturou, avsak empiricka zjisténi v textu prezentovana
Jfakticky nedovoluji ptiznat vedoucim metodickych orgdni manazerské postave-
ni”. Autorka se domniva, Ze pravé v popisu tohoto napéti mezi teorii a praxi spoci-
va jeden z pfinosU jeji prace. Bylo by samoziejmé uzite¢né klast si otazku, kdo je
de facto strednim manazerem v ceské skole (a zda tam nékdo takovy je), ta vsak
jde za hranice této stati. Soucasné Ize ocekavat, Ze rozpor mezi potencidlem a sku-
te¢nou funkci vedoucich metodickych organl je dlouhodobé neudrzitelny - ze
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zahranic¢i znamy dUraz distribuované ¢i sdilené vedeni skoly se dfive nebo pozdéji
bude jisté prosazovat i u nas.

Lze ovsem uvazovat napf. o strukturnich faktorech, jez vyvolavaji rozdily v roli
stfedniho managementu u nds a v zahranici - napf. Ceské skoly, zejména sekundar-
ni, byvaji mensi nez jejich zahrani¢ni protéjsky (Dvorak et al., 2010, s. 265). To mUze
byt dlvodem, proc je |ze spravovat s plossimi fidicimi strukturami. Na druhou stra-
nu absence fizeni vykondvaného vedoucimi metodickych orgdn muize byt pfici-
nou absence pedagogického vedeni Cili zlepSovani kvality vzdélavani, o némz mlu-
vi studie McKinsey at al. (2010).

V nasem vyzkumu jde o Skoly velkoméstské, plné organizované, spise velké. Ten-
to zamérny vybér povazujeme u pocatecni explorace malo studované problemati-
ky za pfijatelny, zaroven jsme si vsak védomi, Ze charakter kol zahrnutych do stu-
die nedovoluje generalizovat na situaci $kol v celé Ceské republice, bude nutno
zjistovat specifika jinych skupin skol.

6  ZAVER

Stiedni management skoly je novym oznacenim pro tradi¢ni” pedagogické pra-
covniky - vedouci metodickych organ. Jejich role ve skoldch zaznamenala urcity
posun od pedagogiky k managementu a je neoddiskutovatelnym faktem, Ze v sou-
vislosti s optimalizaci — a tedy zvétSovanim - skol, nar(stajicimi povinnostmi redi-
tell skol i jejich zastupcl se bude dilezitost strednich fidicich pracovnik(i zvysovat
a jejich c¢innost bude nezastupitelna pro optimalni zajisténi pribéhu pedagogic-
kého procesu. Obdobny proces je popsan ze zahranici, zménu roli nizsich ¢lanka
fizeni ve skole popisuje ostatné i stat z britského prostredi od Ch. Chapmana v tom-
to ¢isle. | kdyZ vyzkum provedeny autorkou neprokazal komplexni fidici ¢innost
stfedniho managementu 3koly, poukazal na existujici nevyuzity potencial. Proto
je téma stfedniho managementu skoly vyzvou do budoucna a skupiné téchto fidi-
cich pracovnikd by méla byt vénovéna nélezita pozornost.
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Od ideji k implementaci: kurikularni reforma
v rozhovorech s fediteli (nepilotnich) gymnazii

Tomas Janik, Petr Najvar, David Solnicka

Masarykova univerzita v Brné

Abstrakt: Text je pfispévkem k pozndni problému implementace kurikuldrni re-
formy na béznych - nepilotnich — gymndziich v Ceské republice. Autofi pfedsta-
vuji vysledky studie navazujici na rozsdhlejsi vyzkum Kvalitni $kola, ktery reali-
zoval Vyzkumny ustav pedagogicky v Praze ve spoluprdci s Institutem vyzkumu
skolniho vzdéldvdni PdF MU v letech 2009-2011. V rdmci vyzkumu byly v roce
2010 realizovdny fizené rozhovory s koordindtory tvorby skolnich vzdéldvacich
programu nebo fediteli na 19 pilotnich gymndziich na téma implementace ku-
rikuldrni reformy (Janik et al., 2010a). Jelikoz se objevily indicie, Ze implementa-
ce kurikuldrni reformy probihala a byla reflektovdna na pilotnich gymndziich
jinak nez na gymndziich nepilotnich, byla realizovdna tato studie, jeZ se s vyuzi-
tim shodné metodologie zaméruje na proces implementace kurikuldrni reformy
z pohledu reditelt na nepilotnich gymndziich. Vysledky ukazuji na rezervova-
néjsi postoje respondentd z nepilotnich gymndzii vaci kurikuldrni reformé a ne-
chdvaji nahlédnout do zptisob( argumentace, jeZ stoji v pozadi téchto postojd.

Abstract: The paper focuses on the implementation of the current reform of
upper-secondary curriculum in the Czech Republic. It particularly concentrates
on the ways the reform is implemented on regular (non-pilot) schools. The au-
thors present the results of a study that builds on a previous larger research
project Kvalitni $kola (Quality school) that was carried out in 2009-2011 by the
Research Institute of Education in Prague in cooperation with the Institute for
Research in School Education of the Masaryk University’s Faculty of Education.
In 2010, semi-structured interviews had been realised with coordinators of the
development of school education programmes and also headmasters of 19 “pi-
lot” comprehensive upper-secondary schools that focused on the implementa-
tion of the current curricular reform (Janik et al. 2010a). In that study, some in-
dications were found that the processes of implementation and reflection of the
reform differed on “pilot” schools as compared to the “non-pilot” schools. The
present study was designed so as to analyse these processes as they took place
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in non-pilot schools (using the same methodology as Janik et al., 2010a). The
results indicate that in the “non-pilot” schools, less supportive opinions towards
the reform are found and illuminate the arguments behind these opinions.

Klicova slova: implementace, kurikulum, reforma, vzdéldvaci politika, RVP,
SVP, gymndzium

Key words: implementation, curriculum, reform, educational policy, education
programmes, upper-secondary education

1 UvoD

V letech 2009-2011 realizoval Vyzkumny ustav pedagogicky v Praze (VUP)
ve spolupraci s Institutem vyzkumu $kolniho vzdélavani PdF MU (IVSV) 3iroce zalo-
Zeny vyzkumny projekt, jehoz cilem bylo monitorovat proces implementace kuri-
kularni reformy na gymnaziich v Ceské republice a analyzovat, jak tuto implemen-
taci reflektuji jeji (spolu)aktéfi. Vyzkum byl pod nazvem Kvalitni skola realizovan
ve Ctyrech fazich, v nichz byly vyuzity ¢tyfi rizné vyzkumné metodologie: (1) roz-
hovory s koordinatory tvorby Skolnich vzdélavacich program (Janik et al., 2010a),
(2) dotaznikové Setfeni mezi fediteli a uciteli na gymnaziich (Janik et al., 2010b),
(3) ptipadové studie tvorby $kolnich vzdélavacich program0 (Pisova et al., 2011)
a (4) videostudie vyuky (Janik et al., 2011).

V prvni fazi vyzkumu byly v roce 2010 realizovany rozhovory s koordinatory
tvorby 3kolnich vzdélavacich program@ (SVP), zpravidla fediteli, na 15 pilotnich
a 4 partnerskych gymnaziich! na téma implementace kurikularni reformy (Janik
et al,, 2010a). Cilem bylo analyzovat, jak koordinatofi SVP na pilotnich gymnaziich
reflektuji proces implementace kurikularni reformy. Reflektovano bylo celkem de-
vét témat rozvrzenych do tfi rovin:

«  vmakroroviné se rozhovory zamérovaly na (1) ideje a cile reformy, (2) imple-

mentaci kurikuldrni reformy, (3) podporu reformy;

« do mezoroviny spadala témata (4) reforma jako pfilezitosti pro rozvoj a pro-

filaci Skoly, (5) personalni faktory reformy;

« v mikroroviné byla rozebirdna témata spojend s (6) kurikuldrnimi vli-

vy na tvorbu SVP, (7) s realizaci obsahu vzdélavani, (8) s realizaci vyuky
a (9) s evaluaci.

Prvni faze vyzkumu Kvalitni skola umoznila nahlédnout, jak koordinatofi SVP

na gymnaziich reflektuji proces implementace reformy na pilotnich gymnaziich,

1 Pojmem pilotni gymnazia oznatujeme gymnazia, ktera se pod gesci VUP v Praze zapojila do vy-
voje a ovérovani ramcovych vzdélavacich program(i. Pojmem partnerska gymnézia oznacujeme
gymnazia, ktera tésnéji spolupracuiji s VUP v Praze, mj. také v oblasti vyvoje a ovéfovani kuriku-
la. V tomto textu pouzivdame oznaceni pilotni gymnazia jako zastfeSujici oznaceni pro gymnazia
pilotni i partnerska. S védomim urcité nepresnosti k tomu kroku pfistupujeme v zajmu zvyseni
srozumitelnosti a prehlednosti textu.
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a pomohla autordim pfi projektovani dalsich fazi vyzkumu. Otazka, jak proces imple-
mentace probihal na,béznych” — nepilotnich — gymnaziich a jak na nich byl reflekto-
van, vsak zUstala oteviena. Odpovéd na ni hleda predkladana studie. Jejim cilem je
mapovat proces implementace kurikularni reformy na nepilotnich gymnaziich, a vy-
tvorit tak faktografickou (poznatkovou) zékladnu pro navazujici komparativni studie.

2 TEORETICKA VYCHODISKA

Jednim z hlavnich problémd, s nimiz se vyzkum kurikuldrni reformy potyk3, je
problém terminologie. Nové kurikularni dokumenty mnohdy zavadéji nové a,neo-
trelé” pojmy k popisu jevl a procesu, pro které odborna terminologie vyuziva poj-
my jiné. | odborna terminologie je navic pomérné znacné rozkolisana, nebot casto
pracuje s riznymi preklady cizojazy¢nych termind, pochazejicich ¢asto z odlisnych
historickych a kulturnich kontextl nebo z nesouméritelnych, ¢i dokonce soupefi-
cich paradigmat.

V projektu Kvalitni $kola se pracuje s rozlisenim dvou hlavnich, zastfesujicich poj-
muU: kurikuldrni procesy a formy existence kurikula (obrazek 1).
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Obrdzek 1. Kurikularni procesy a formy existence kurikula: systematizace terminolo-
gie. Zdroj: Janik et al. (2010a, s. 34)
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Prezentovana studie se primarné zaméruje na kurikuldrni proces implementace
kurikula - ptesnéji FeSeno na proces implementace RVP jako tvorby SVP. Jak vysvét-
lujeme podrobnéji na jiném misté (Janik, 2011), v obecném vymezeni je implemen-
tace chapana jako uskute¢néni ¢i naplnéni — napt. urcité ideje ¢i urcitého zaméru.
V jiném smyslu je mozné implementaci chapat jako proces implementovani (za-
vadéni), ktery sméruje k implementaci (jako ukonéeni tohoto procesu). Ve vztahu
k reformé se o implementaci uvazuje nejcastéji jako o procesu zavddeni reformnich
ideji do praxe Skol. Jak uvadéji Altrichter a Wiesinger (2005, s. 31), o implementa-
ci ve smyslu naplnéni Ize hovorit az tehdy, jsou-li reformni ideje ve skolach prijaty
a bézné praktikovany. Podobné Fullan a Pomfret (1977, s. 336) vymezuji implemen-
taci jako ,vlastni vyuziti inovace nebo jejich soucasti v praxi”.

Pro nas pfistup je podstatné, Ze vymezujeme a zkoumame implementaci v kon-
textu dalSich procest odehravajicich se ,mezi” riiznymi formami existence kuriku-
la (obrazek 1). Z hlediska celkové struktury kurikula jsou zde rozliseny: kurikularni
procesy (tvorba/projektovani, implementace, realizace, osvojovani, revize) a formy
existence kurikula (projektované, implementované, realizované, dosazené/osvoje-
né).

Podstatu jednotlivych kurikularnich procest a forem existence kurikula Ize cha-
rakterizovat takto:

«  Projektovani (tvorba) kurikula spociva ve vymezovani cil(i a obsah( vzdéla-
vani do konkrétnich kurikularnich dokument( - vysledkem je projektované
kurikulum.

« Implementace kurikula spociva v zavadéni kurikularnich dokument( do skol
- vysledkem je implementované kurikulum.

« Realizace kurikula spociva ve zprostredkovavani kurikularnich cilé a obsaht
prostrednictvim vyukovych metod a forem zakdm - vysledkem je realizova-
né kurikulum.

«  Osvojovani kurikula spociva ve zvnitinovani kurikularnich cili a obsaht
zaky — vysledkem je dosazené (osvojené) kurikulum.

«  Revize kurikula spociva v zavadéni zmén do projektovaného kurikula — vy-
sledkem je prehodnocené projektované kurikulum.

Nas vyzkum chapeme jako pfispévek k porozuméni procesu implementace jako
zavadéni reformy. Jak ukazaly dalsi faze naseho vyzkumu (Janik, Knecht, Najvar,
Pisova, & Slavik, 2011, s. 394-397), o implementaci ve smyslu zavedeni zavadéného
Ize v pfipadé soucasné reformy hovorit spise jen s nadsazkou. Provedeny vyzkum
ukazuje, ze reforma je v mnoha ohledech implementovana nedostatecné ¢i nedi-
sledné. RozliSeni zachycené na obrazku 1 umoznuje polozit si otazku, jakymi adap-
tacemi prochazi kurikulum na cesté od své ideové koncepce pres uskutecnéni az
k revizi.

Implementaci Ize chapat také jako jednu z fazi v ramci komplexniho procesu
vzdélavaci transformace, coz je Sirsi koncept nez kurikularni reforma. Podstatnou
je zde otazka ptajici se po pocatku a konci kurikularni reformy v ramci vzdélavaci
transformace. Jak upozornuje Greger (2011), hledani pocatku a konce urcité edu-
ka¢ni zmény neni trivialni problém. Pokusme se k jeho feseni prispét s vyuzitim Bir-
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zeova Ctyifazového modelu postsocialistické transformace (Birzea 2008; v ¢estiné
k tomu viz Greger, 2011) upraveného pro Ceské prostiedi Kotaskem (2006).

Birzea rozlisuje (pro Rumunsko) Ctyfi faze postsocialistické transformace vzdé-
lavani: (1) destrukturace, (2) stabilizace, (3) restrukturace, (4) protinavrhy reforem.

Kotasek (2005a, 2005b) rozlisuje pro Ceskou republiku rovnéz ¢tyfi faze, aviak
s ponékud jinak rozlozenymi akcenty, coz se odrdzi i ve zvolené terminologii: (1)
dekonstrukce, (2) parcialni stabilizace, (3) systémova rekonstrukce, (4) implemen-
tace. Pokud jde o Casové prirazeni, faze 1 (dekonstrukce) je Kotaskem datovana
mezi roky 1990-1991; je podle néj typickd vymezovanim vici stavajicimu stavu.
Fazi 2 (parcidlni stabilizace) ptifazuje Kotasek letdm 1991-2000 a vnima ji jako ob-
dobi, pro néz je charakteristické pfijimani ad hoc opatfeni a analyzy stavu a vyvoje
Skolstvi. Faze 3 (systémova rekonstrukce) se podle Kotaska realizuje pfiblizné v le-
tech 2001-2004; je zahajena pfijetim Ndrodniho programu rozvoje vzdéldvdniv roce
2001, ktery predestira koncepci systémové reformy. Fazi 4 (implementace) Kotasek
datuje k roku 2005, tj. poté, co byl pfijat Skolsky zakon ¢. 561/2004 Sb.

Kotasek i Birzea upozornuiji, Ze tyto modely jsou uréeny pro aplikaci na reformu
(resp. transformaci) vzdélavaciho systému jako celku. My dodavame, ze kurikularni
reforma je v tomto pohledu jen dil¢i reformou, tj. reformou jedné z casti systému.
Budeme-li kurikularni reformu vnimat jako soucast reformy (resp. transformace)
vzdélavaciho systému jako takového, miizeme konstatovat, Ze start kurikularni re-
formy spada do faze systémové rekonstrukce, kterd je zahdjena na prelomu milénia
zverejnénim dvou zasadnich dokument(l vzdélavaci politiky — Koncepce vzdéldvd-
ni... (1999) a Ndrodniho programu rozvoje vzdéldvdni v Ceské republice — Bilé knihy
(2001). Obdobi, které nasleduje, Ize oznacit za fazi implementace, kdy se koncepce
kurikularni reformy popsana v RVP a souvisejicich materialech — od skolského zako-
na az po manudly tvorby SVP — m4 propracovat do praxe.

Z uvedeného je patrné, ze implementace je kritickou fazi reformy. Zahranicni
vyzkumy (napf. Altrichter & Wiesinger, 2005) ukazuji, ze vétsina prostfedk( a ener-
gie je vénovana tvorbé novych (napf. kurikularnich) koncepci. Tvorba totiz navenek
nejvyraznéji signalizuje politicko-administrativni aktivitu. Naproti tomu implemen-
tace téchto novych koncepci je ¢asto upozadéna, nebot se jedna o méné evidentni,
podporou procesu implementace v ¢asto konfliktnim prostredi apod. Implementa-
ce ma pritom zasadni vyznam z hlediska dopadu reformnich ideji do skolské praxe.
Podcenit implementaci znamena vystavit se riziku, Ze reformni ideje se do praxe
ocekavanym zplsobem nepromitnou. To je dost zavazny dlivod pro to, aby se pro-
blematika implementace stala prominentnim pfedmétem nasi vyzkumné pozor-
nosti.
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3 POHLEDY NA IMPLEMENTACI REFORMY
(V MAKROROVINE) ANEB CO ZJISTUJEME

Predkladand studie se zamértuje na ,pohyb” od ideji kurikuldrni reformy k jejich
implementaci. Studie tedy pokryva pouze ¢ast vyse vymezeného tematického pole,
a to rovinu 3kolstvi (makrorovinu). Sem spadaji témata tykajici se (1) ideji a cild ku-
rikularni reformy, (2) implementace kurikularni reformy, (3) zptsobd podpory re-
formy ,zvenci” a (4) moznosti rozvoje a profilace Skoly v rdmci kurikularni reformy.

Hlavni zjisténi ziskana v prvni fazi vyzkumu Kvalitni $kola k problému implemen-
tace kurikularni reformy na pilotnich gymnaziich Ize shrnout do nasledujicich bod{
(Janik et al., 20104, s. 52-89, 140-141, 144-145):

Kurikuldrni reforma byla koordinatory pilotnich gymnazii vnimana jako pfilezi-
tost pro Siroké spektrum zmén tykajicich se zakladnich kategorii vzdélavani. Za-
timco nékde si reformu spojovali pfedevsim s Sanci na oslabeni encyklopedi¢nosti
vzdélavani ve prospéch kompetenci, jinde se od reformy ocekavala zména vyuko-
vych metod a forem, popf. zména zplsobu prace a komunikace ve skolach - a to
jak v ucitelském sboru, tak ve vyuce. Potencial pro zménu byl vniman také v roviné
profilace $koly a v roviné fizeni a vedeni skoly. Téma zmény Skoly jako instituce a jeji
funkce personaliza¢ni, socializa¢ni, enkulturaéni apod. bylo na pilotnich gymnazi-
ich reflektovano pouze v naznacich.

Ukazalo se, Ze v pfipadé pilotnich gymnazii se do jisté miry podafilo propojovat
inovativni Usili skol, které vyrlsta zespoda, s reformovdnim vedenym shora. Bylo za-
jimavé, Zze podle koordinatort SVP na pilotnich $kolach panovaly nejasnosti v tom,
ktefi aktéfi (a instituce) maji v procesu implementace reformy sehravat jaké role.
Byly shledany urcité problémy v tom, jak byla kurikularni reforma jako celek koor-
dinovana.

Na pilotnich gymnaziich byl dobfe patrny urcity rozpor ve vnimani profilace sko-
ly. Profilace byla ¢asto vnimana jako prostiedek k odliseni vlastni skoly a zdUrazné-
ni jeji jinakosti a tak se k ni vyjadiovali mnozi z koordinator(. Na druhé strané stoji
profilace, jejimz cilem nebylo v prvnifadé odliseni, ale formulovani spole¢ného cile
skoly — urcité mise smérem ke spolecnosti, v niz skola funguje.

Za jeden z problém souc¢asné reformy povazovali koordinatofi SVP na pilotnich
gymnaziich nizkou informovanost 3irsi vefejnosti o probihajicich zménach. Silnéjsi
medialni podpora by podle respondentl byla mohla vést k vyssi zainteresovanosti
rodicu i dalSich aktérd. Finan¢ni podpora byla rovnéz chapana jako problematicka.
Finan¢nich prostredku se podle koordinatord nedostévalo v oblasti materialni vy-
bavenosti $kol a v oblasti odménovani ucitelll. Nejdiskutovanéjsim tématem v této
oblasti byla metodicka podpora ucitelt vytvafejicich SVP. Kritika v tomto ohledu
zaznivala na adresu vysokych skol a dal$iho vzdélavani ucitel(i. Aktivity organizo-
vané VUP byly oproti tomu hodnoceny pfevazné kladné, i kdyz nelze vyloudit pozi-
tivni zkresleni dané uzkou soucinnosti respondentt s pracovniky VUP na pilotnich
gymnaziich.
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4  METODOLOGIE VYZKUMU
NA NEPILOTNICH GYMNAZIICH

Prezentovana studie metodologicky stavi na predchazejici fazi vyzkumu, ktera
sledovala, jak proces implementace reformy reflektuji aktéfi na pilotnich gymna-
ziich (Janik et al., 2010a). Vzhledem k tomu, Ze role aktér( na pilotnich gymnaziich
je vnimana jako do zna¢né miry specificka a ze pilotni gymnazia tvofi cca jen Ctyfi
procenta z celkového po¢tu gymnazii v Ceské republice, zaméfili jsme se v prezen-
tované studii na zmapovani toho, jak proces implementace reformy reflektuji aktéfi
na nepilotnich gymnaziich.

Data pro analyzu byla sbirdna s vyuzitim metody fizenych rozhovor(. V téchto
rozhovorech byla pozornost zamérena na kurikularni procesy (implementace, tvor-
ba, realizace kurikuldrnich dokument), faktory ovliviujici tyto procesy a na funkce
RVP a SVP.Vyzkum byl pojat jako pfevazné popisny a heuristicky (vyhledavaijici). Slo
o to zjistit, jaké kurikuldrni procesy byly na skolach iniciovany v souvislosti s imple-
mentaci RVP a tvorbou a realizaci SVP a jak tyto procesy reflektuji aktéfi implemen-
tace, tj. primarné reditelé skol.

Rozhovor byl veden tak, Ze k sledované tematické oblasti byla respondentiim
polozena hlavni (zastfesujici) otazka a poté byl poskytnut prostor pro volnou vypo-
véd. V ndvaznosti na to byly kladeny dalsi, doplfujici otazky. Timto zptisobem bylo
docileno ur¢ité standardizace jednak mezi rozhovory v rdmci této studie a jednak
mezi rozhovory na pilotnich a nepilotnich gymnaziich.

Celkem bylo realizovéno 3est rozhovort o primérné délce trvani cca jedné ho-
diny. Rozhovory se uskutecnily na sklonku roku 2010 a byly vedeny dle jednotného
scéndre ¢tyfmi riznymi tazateli. Scénar rozhovoru byl prevzat z prvni faze vyzkumu
Kvalitni $kola (Janik a kol., 201043, s. 49). Z rozhovor(l byl pofizen audiozdznam, jehoz
doslovny pfepis byl nasledné podroben kvalitativni obsahové analyze. Pro potieby
prezentovani vysledkd v textu této studie byla z ddvodu anonymizace jednotlivym
gymnaziim vybérového souboru pfidélena pismena A-F.

V predchazejici fazi (realizované na pilotnich a partnerskych gymnaziich) byla
pfi analyze transkriptl rozhovor( uplatnéna kombinace klasické obsahové analy-
zy pracujici s relativné uzavienymi linedrné usporadanymi kategoriemi a oteviené
kvalitativni kategorizace v siti hierarchizovanych vztah(. Vznikly kategoridlni sys-
tém byl pak uplatnén pfi obsahové analyze rozhovor( realizovanych na nepilot-
nich gymnaziich.
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5  VYSLEDKY VYZKUMNEHO SETRENI
NA NEPILOTNICH GYMNAZIICH

Vysledky analyz rozhovor( jsou nize strukturovany dle jednotlivych tematickych
okruht: témata tykajici se rdznych interpretaci cild a hlavnich ideji reformy (5.1),
problematiky samotného procesu zavadéni reformy (5.2), podpory ucitelti zava-
déjicich reformu (5.3) a moznosti rozvoje a profilace gymnazii v kontextu reformy
(5.4).

5.1 Ideje a cile kurikularni reformy

Potfebnost a nepotiebnost zmén

V rozhovoru na gymnaziu E zaznélo, Ze potfeba zmén ve 3kolstvi prameni z rych-
[ého technického pokroku a s nim spojenych zmén ve spole¢nosti, na které skola
musi reagovat. Konkrétné se to projevuje v informacnich technologiich. Reditel
gymnazia uvadi:

L1im, Ze se zménili Z4ci, tak bylo jasné, Ze se néco musi zménit i v té skole. Pro-
toze zadna obrana proti pocitacové generaci neexistuje, musime se ji prizplsobit.”
Opacny pohled na potiebu zmén mél feditel gymnazia F. ,J4 si myslim, Ze gym-
nazium zasadni zménu nepotiebovalo. Hovofim z pozice feditele gymnazia, které
mélo vysledky velice dobré, jak z hlediska pFijimani na VS, tak z hlediska vyuky. Kva-
lita Skoly byla vnimana verejnosti opravdu velmi dobre; z tohoto pohledu nebylo
nutné koncepci vyuky zasadné ménit Pohled vedeni gymnazia F na gymnazidlni
vzdélavani se totiz pfilis neztotoznuje s ideou reformy. Hlavni poslani a idea gym-
nazia je podle feditele gymnazia F nasledujici: ,Gymnazium pfipravuje zaky hlavné
na studium na VS, jejich specializace muzZe byt snad jen humanitni ¢i pfirodovédna,
ale principielné se nemusi vzdélavaci programy nijak zdsadné ménit.”

Z rozhovoru na gymnaziu A také vysvita spise skepse vici reformnim snaham.
,Rika se, Ze Zijeme v globalizovaném svété, postmoderni spolecnosti, doba je jing,
musime se zménit. Ale od kdy je ta doba jind? Od bitvy u Stalingradu, nebo od 3e-
desatych let, nebo od kdy? Re¢i o tom, Ze néco vyzaduje zménu, protoze je jina
doba, jsou jenom takova kase. Reditel gymnazia formuluje svdj obecny postoj
k reformam takto: ,Hlasim se k tradici ¢eské pedagogiky a ¢eského skolstvi. Pokud
pfipustim, Ze pojem narod a slovo narodni maji stale svij obsah a rozsah, tak je
musim respektovat i v tom globalizovaném svété. Pedagogika a skolstvi daného
statu, daného ndroda, maji prfedevsim vychazet z tradic a zkusenosti, které vznikly
na daném Uzemi.”

Reditel gymnazia B se v souvislosti s reformou ohrazuje proti nazordm, Ze refor-
ma byla potfebna z toho dlvodu, Ze se skoly nevyvijeji a Ze ucitelé vyucuji stale
stejné. ,Neni pravda, jak je ndm neustale pfedhazovano, Ze mame jedny pfipravy
a uc¢ime podle nich tficet let” V rozhovoru na gymndaziu C pak bylo poukazano
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na prilisnou frekvenci zmén ve skolstvi.,Ucitel by mél mit dobry pocit z toho, Ze se
v jeho pfedmétu zaci néco naucili, a on si ztoho vzal pouceni, jak to pfisti rok udélat
tak, aby se to naucili jesté Iépe a rychleji. Ale dnes je stale vse v pohybu a u uditel(
to vyvolava dojem: Ma tohle cenu? Vzdyt to za dva roky nékdo vymysli zase jinak.”

Z takovych vyrokUl Ize rekonstruovat pojeti tradi¢niho gymnazia jako relativné
stabilniho elementu v ¢asto chaoticky se ménicich uzsich metodickych a SirSich
spolecenskych podminkach.

Ke konkrétnim pojmam, které reforma prinesla, dodava reditel gymnazia A:
,Pojem kompetence zasadné odmitam, to neni Zadny pfinos. Kdyz vezmu defini-
ci Chomskyho, kompetence jsou nepozorovatelné, hlubinné, kognitivni struktury.
Na tom nemze byt reforma postavena. A predstava, ze vsichni zaci budou umét ty
a ty vystupy, to je naprosta iluze.”

Co reforma méla pfinést a co (ne)pfinesla

Dlivody pro realizaci kurikularni reformy jsou shrnuty v Ndrodnim programu roz-
voje vzdéldvdni v Ceské republice — Bilé knize (2001). Uvadi se zde:

,Bude uplathovdno nové pojeti kurikula, které jiz neni zaloZzeno predevsim
na osvojovani co nejvétiiho objemu fakt(. Ulohou 3koly bude poskytnout sys-
tematickou a vyvazenou strukturu zakladnich pojmu a vztah(, které umozni za-
fazovat informace do smyslupliného kontextu védéni i zivotni praxe.” (Bila kniha,
2001, s. 34)

Na $kolach jsou viak pfinosy reformy vnimany ponékud jinak. Reditel gymnazia
D popisuje zmény, které podle néj kurikularni reforma pfinesla: ,My jsme pocho-
pili SVP jako velmi jednoduchou véc - jako nabidku vytvofit si vlastni vzdélavaci
program, ktery dava urcité rdmce a na druhé strané nam umoznuje vyuzit moz-
nosti, které ma 3kola dané svym technickym zazemim, podminkami, regionem.
Na gymnaziu F byl shledan pfinos v tom, Ze se,0zivi vztah vyucujicich k jejich pfed-
métu; podivaji se na néj z nadhledu, z pozice mezipredmétovych vztah(, coz po-
vazuji za veliky klad RVP. Mezipfedmétové vztahy jsou velmi podstatné. Po urcité
dobé navic zacali vyucujici nejprve vice diskutovat a potom postupné uplatriovat
i mnohé dalsi formy a metody pfi vyuce, cozZ je velmi pozitivni’ Na druhou stranu
je na gymnaziu s obavami sledovano pfilisné zaméreni na formy a metody vyuky,
které reforma pfinasi. Podle respondenta z tohoto gymnazia existuje ,nebezpeci
ulitbé formam a metoddm vyuky oproti konkrétnim datlim, informacim®.

Konfrontaci podobnych vyrok feditel riznych gymnazii se opakované ukazo-
valo, ze béhem implementace neexistoval konsenzus v tom, o reformu ¢eho vlast-
né slo (Janik et al., 2011, 5. 392-394).

Reditel gymnézia A vnima jako problém, ze reforma byla $patné pochopena
a byla $kolam dana pfilisna volnost: ,Na to nase spole¢nost neni pfipravena, i kdyz
uz od sametové revoluce uplynulo tolik let, stale na to neni pfipravena. Skoly si
netouzi napsat svij vzdélavaci program, vétsina ucitell se chce drzet osnov.” Podle
reditele to vsak neni jen jista ,lenost’, ktera by byla prekazkou reformnim snaham,
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ale je tu i kazdodenni realita ucitele, ktera nadsené reformovani nepodporuje.,Vét-
Sina Skol ten program prosté neumi napsat. Navic, kdyz pfijde ucitelka ve Ctyfi ho-
diny z prace domu, kde na ni ¢ekaji déti a manzel, tak si prece neotevie Priichu
nebo Brezinku a nebude rozjimat nad konstruktem kompetenci.”

Reditel gymnazia E vidi navic nasledujici problém:,Nebezpeti vidim u konzerva-
tivnéjsich lidi, ktefi méli snahu reformu bagatelizovat, nebo tieba zesmésnovat. Jak
se 0 tom zacne hodné mluvit, tak vznika nazor, ze kvili kompetencim se toho z4ci
nauc¢i méné. Na gymnaziu B bylo také vnimano nebezpedi, Ze se vyuka rozvolni
a Zaci se nauc¢i méné nez drive. Rozvolnovani a odklon od obsahu vyuky k formam
a metodam vyuky mlize mit nezadouci disledky: ,Zak si plete Husaka s Gottwal-
dem, pro ného uz je to davna historie, a pak si tu bojovnici proti fasismu stézuiji, ze
déti nic nevédi o druhé svétové valce. Cili je otazka, jak spravné vie vyvazit”

Zmény uskutecnéné a neuskutecnéné

V reakci na otazku, jaké zmény reforma pfinesla, zaznéla nejdfive na gymnaziu E
rozvaha nad zménami, které se na gymnaziu v souvislosti s reformou neudaly.,Roz-
hodné to neni tak, jak jsem to slysel tenkrat 1. zafi, kdyz reforma zacinala, v televizi.
Tehdy tam bylo feceno:,odedneska se ucijinak’ To prosté pravda neni.’ Respondent
na gymnaziu A jde jesté dal: ,Domnivam se, Ze mé osobné SVP nijak neovliviiuje.
To je dano tim, jak ja vidim cil nasi Skoly - mé nezajima pocet pfijatych na vysokou
Skolu, cilem je udélat maturitu.”

Na otazku, jak se promitly ideje a vize formulované v RVP do SVP, odpovédél
feditel gymnazia F: ,BohuZel nejnaro¢néjsi nebylo ani vymysleni takového toho
ducha 3koly ¢i vymysleni praktickych véci, ale nejnaro¢néjsi ¢ast byla zpracovani
a jakési dotvoreni té terminologie.” S tim souhlasi i feditel gymnazia B:,Pofad se to
mota kolem toho slovickafeni, toho newspeaku.” Na gymnaziu E k tomu navic v uci-
telském sboru zazniva nazor, ze se jednd o, véci, které se ve skole vzdycky délaly, jen
ted' se nové kladou do popfredi véci, které jsou ale samoziejmé”.

Kromé nové terminologie pfichazi podle feditele gymnazia D také pfesun zod-
povédnosti. ,Dfive byly ucebni osnovy, které schvalovalo Ministerstvo Skolstvi.
Dnes ta zodpovédnost leZi na fediteli Skoly ... Na ném lezi ta tiha zodpovédnosti
z hlediska legislativy a z hlediska Skolského zakona.”

Na otazku, zda reforma prinesla néco negativniho, odpovédél feditel gymnazia E
zprvu negativné.,Myslim, Zze ne. Myslim, Ze nejhorsi, co mlze ptinést, ze se nezmé-
ni nic. Pokazit by nic neméla, kromé toho, Ze mize nastvat lidi." Po chvili byl vsak
vyrok doplnén odkazem na kontroly SVP realizované CSI.,V ucitelich to vzbuzuje
jistou averzi viigi SVP. Lidé jsou nastvani. My jsme jim zpo¢atku tvrdili, ze vyhodou
pro né bude vétsi volnost. A ted najednou vidi, Ze volnost by tam [podle CSI],ne-
méla byt'’ Tak to jim vadi”

Jisté nebezpedi v procesu implementace reformy vidi i na gymnaziu B.,Osobné
si myslim, ze nad3eni jsou ti, ktefi to na $kolach opravdu rozvolnili a ted'si s détmi
hraji.” Tato situace ma podle respondenta za nasledek, Zze Zaci neziskavaji potfebné
védomosti. ,Protoze si tam jen se zaky hraji a oni pak nic neumi. M{ze to byt jen
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ldkadlo pro ty, ktefi si neuvédomuji vsechny tyto dusledky.” Data z rozhovorU na-
znacuji, ze si néktefi reditelé nepilotnich gymnazii k probihajici reformé vytvorili
jakysi ambivalentni vztah. Na jednu stranu vitaji reformu jako prilezitost realizovat
jisté konkrétni zmény (pficemz kazdy vidi pfilezitost v ponékud jiné &asti systému),
na druhou stranu vsak vnimaji jista nebezpeci, ktera mlze reforma pfinaset. (Vice
k rozporuplnému vnimani a pfijimani reformy viz Janik et al., 2011, s. 399-401.)

Rozdilné ideje (RVP versus statni maturita, CSI versus VUP)

Podle nazorl respondentll dochédzelo nezfidka k situaci, ze ideje reformy mély
konkurenci v novych idejich, které pfinasela statni maturita. Na gymnaziu B tuto
situaci pfiblizuji nasledovné: ,Paralelné, vedle sebe bézely dva programy, jednak
pfipravy nové maturitni zkousky (maturity nanecisto a tak dale) a paralelné VUP
pfislo s tim, Zze udélame kurikularni reformu.” Tento stav byl mnohymi skolami vni-
man jako problematicky. Byly obavy z dvojkolejnosti, které by mély za nasledek,
7e autonomné vytvoiené SVP nebudou kompatibilni s vystupy danymi centralni
maturitou. Na gymnaziu F bylo proto na tuto situaci jiz dfive upozoriovano: ,Ja
jsem dlouhodobé tvrdil, Ze chci védét, kam mame dojit. A oni vsichni fikali, ze to
neni podstatné; podstatné pry je védét, na co navazujeme. Kam se dojde, to je véc
kazdé jednotlivé skoly. To byla kratkozraka politika”. Reditel gymnézia B tuto situaci
shrnul: ,J4 musim dat prednost tomu vystupu (to znamena tém statnim testim),
takze reforma kurikula se pro mé dostava na druhou kolej

Podle nékterych respondentud vsak neni problém pouze ve vystupu. Byly zmi-
nény také rozdilné pohledy na podstatu samotné reformy mezi gymnazii a CSI.
Reditel gymnazia E popisuje konkrétni situaci, kdy se tento rozdilny pohled pro-
jevil. ,Vydésilo nés, kdyz na celostatni akci na Vysociné promluvila pani Ustfedni
Skolni inspektorka. Jeji zakladni myslenka spocivala v tom, Ze je problém, Ze kazda
Skola ma sv(j vzdélavaci program. Inspekce by byla radéji, kdyby kapitola 7.1 byla
ve vsech skolnich vzdélavacich programech o priifezovych tématech. To je prece
navrat k centralizaci!”

Zvlastnim tématem v této oblasti jsou pfijimaci zkousky na vysoké skoly. Tuto
problematiku sumarizuje vyrok z rozhovoru na gymnaziu D: ,Rodice a vefejnost
nezajima ani tak SVP, ale kolik absolvent(i se dostane na VS Problém totiz nastava
podle feditele gymnazia C v tom, Ze vysoké 3koly nehledi na to, co obsahuje SVP
konkrétnich gymnazii: ,Argument mnoha mych kolegl je nasledujici — my si tady
muzeme fikat, co chceme, a zaci pak jdou na pfijimaci zkousky na vysoké skoly
a tam po nich nikdo nechce to, co je v nasem SVP

5.2 Implementace kurikuldrni reformy

Pii analyze rozhovor(l s rediteli nepilotnich gymnazii byl zjistovan jejich po-
stoj k implementacni strategii kurikularni reformy a jejich nazor na to, jak by tato
implementace méla probihat. V rozhovoru na gymnaziu A zaznél k nasledujici na-
zor.,Casto s nadsazkou Fikam, Ze reforma ma probihat tak, aby ucitelé nevédéli, ze
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probiha: plynule, po malych krocich a pfirozené. Nejhorsi jsou tzv. skoky.” Skokem
je myslena situace, kdy ,se udéla obrovsky skok, zdvih, popiSe se mnozstvi papiru
(diky evropskym penézim papiru kiidového). Provede se vyskoleni téch agilnich,
zejména mladsich, a potom je snaha zaméfit se ostatni ucitele.”

Problematicky vSak nejsou vnimany pouze tyto,skoky”. Na gymnaziu C bylo vo-
ldano po reformé, kterd by méla konec, a bylo by mozné zacit podle ni pracovat.
Na tomto gymnaziu byla totiz negativné vnimana neukonéenost implementace
riznych zmén do skol; jako by snad slo o zavadéni jedné nekoncici reformy. ,Uci-
telé ¢asto komentuji situaci tak, Ze se pordd néco méni. Kone¢né by také chtéli
dobre ucit, a ne porad délat vsechno mozné dokola. To je to hlavni, co reformu
komplikuje.”

Jak se implementovalo

Co se tyCe implementace reformy, ta podle gymnazia A ,neprobéhla dobre,
protoze méla stejné atributy jako predchozi reformy — prosté to spadlo shlry”
Opacny postoj vsak zaznél v rozhovoru na gymnaziu C na pfikladu mezipfedméto-
vych vztah(, kde byly dfive ,rdzné oblasti nucené implantovany do nékterych ¢asti
ucebniho planu nebo osnov. Ale vzdy to bylo dle instrukci shiry. RVP tomu dal sys-
Skoly, nez kdyz to pfislo shiry, Ze napf. zrovna toto by se mélo projevit v matemati-
ce. A urcité to v praxi vedlo k tomu, Ze jsme zacali délat vice Skolnich akci a projektd,
kde jsme propojili rlizné predméty.”

Pomérné oteviené ¢asto néktefi respondenti hovofili o situaci na,jinych Skolach’.
Jako pfiklad poslouzi vyrok z rozhovoru na gymnaziu F:,Znam kolegy, ktefi si sedli
a vypracovali SVP za ¢trnact dni. Tvorili to sami a zvladli to. Vyuéujici by jim do toho
zbytecné zasahovali.”

Na gymnaziu C predchazela implementaci reformy atmosféra obav z mnozstvi
prace béhem implementace a pfilivu novych pojmu.,Kazdy mél podle mého na-
zoru nejvétsi obavu z toho, Ze to bude rozsahlé a ¢asové narocné: moc prace, moc
cizich pojm, musi se moc ¢ist, tézko se v tom vyznat atd”

Samotné zavadéni reformy je navic podle feditele gymnazia B poznamenano
Spatnou finandni situaci, nedostatkem zak( a obavou ze zavirani skol. V takové at-
mosfére se na $kole jen obtizné naléza perspektiva.,Reditel musi dat do budoucna
lidem jakousi perspektivu, kdyz chce délat néco nového. Ale ta perspektiva tady
bohuzel neni. Obdobé to vidi na gymnaziu A, kde se zamysli nad tim, zda se za této
situace da viibec od skoly ocekavat vysoké nasazeni pii implementaci reformy.
+Jsou tisice ucitel, ktefi nevédi, co bude pfisti rok — jestli budou mit praci — protoze
jejich Skola je ohrozena. | nase Skola je do jisté miry ohrozena. A vyrazna podmno-
Zina mnoziny vsech ucitell, ktera nema zarucenou socialni jistotu aspon na pét let,
ma ted vasnivé pracovat na reformé.” Cela tato situace je v rozhovoru na gymnaziu
A shrnuta takto: ,V soucasné dobé nejsou podle mého nazoru v ¢eském Skolstvi
pfiznivé podminky pro jakoukoli reformu; presto se ale reformuje”
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Inspirace odjinud

Jedna z otazek rozhovoru sméfovala ke zdrojim a inspiracim pfi tvorbé SVP.
Na gymnaziu A tak byl na prvnim misté uveden VUP a jim vydavané dokumenty.
,Ty se braly jako,pismo svaté” Podle stejného respondenta se viak mohly objevit
i jiné zdroje. ,Domnivam se, Ze se obecné hodné opisovalo z jinych 3kol, zejména
z téch pilotnich. Hledaly se inspirace, coz je mirné;jsi vyraz pro opisovani. Sedélo se
u pocitace a stahovaly se r(izné véci Na gymnaziu D se hovoii o tomtéz. ,Taky vim,
Ze se na nékterych $kolach SVP vytvarel tak, Ze se v podstaté prevzal z néjaké pi-
lotni Skoly. Navic se vzal jako dogma.” Na gymnaziu E znaji takové postupy z vlastni
zkusenosti.,MUj zastupce déla hodnotitele pro CSI. Ukazoval mi Gspéch své prace:
pfi hodnoceni jisté skoly nasel v jejich SVP nékolik svych vlastnich stranek. To zna-
men4, Ze to z naseho pocitace stahli a z naseho programu to opsali.”

Oviem nejsou to jen SVP jinych 3kol, co poskytuje inspiraci pro tvorbu SVP.
Do hry vstupuiji také aktéri, ktefi v reformé sleduji predevsim své podnikatelské za-
jmy.V rozhovoru na gymnaziu E k tomu zaznélo:,Objevilo se jedno konkrétni nové
nakladatelstvi, které je hodné agilni a my od nich bereme ¢im dal vic u¢ebnic. Tomu
se samozfejmé prizplisobilo i SVP

V rozhovoru na gymnaziu F zaznél podnét pro Uvahy o postupu zavadéni refor-
my, spocivajici v nabidnuti vzorového SVP. ,Pro gymnazia mohl byt vypracovany
né&jaky téméF vzorovy 3kolni vzdélavaci program. Skolni vzdélavaci plan, ve kterém
by mohla byt jista disponibilita pro jednotlivé skoly, aby se samoziejmé mohly lisit.
Ale 3koly by se zase tak zasadné lisit nemély, protoze cil gymnazia je stejny, at je to
gymnazium na jednom konci republiky ¢i na druhém.”

Role MSMT

Postoje respondentt z nepilotnich gymnazii k ¢innosti ministerstva v procesu
implementace se v mnohém shoduji s postoji respondentt z pilotnich gymnazii.
Celkové prevlada nazor, ze chybéla Sirsi podpora ,shora”. Tato absence se podle fe-
ditele gymnazia F napfiklad projevovala v nizké koordinovanosti procesu zavadéni
reformy.,,Z mého pohledu $la podpora ze viech moznych stran pomérné nekoor-
dinované; ta nekoordinovanost byla hlavnim problémem Na stejném gymnaziu
bylo upozornéno na neustalé zmény legislativy a zmény ,v planovani dlouhodo-
bé koncepce ministerstva. Ta se méni sice ne rok s rokem, ale ministr s ministrem;
ale i to je bohuzel dost ¢asto.” Na problematickou legislativu se poukazuje také
v rozhovoru na gymnaziu A.,Jako feditel a aktér Skolské politiky postradam pevny
legislativni a koncepéni zamér pro svou praci. To ja tady prosté nemam; legislativa
je katastrofalni.”

Ve vztahu k implementaci reformy byla velmi problematicky vnimana pfipravo-
vana statni maturita. Na gymnaziu D bylo poukdzano na mozny rozpor mezi ma-
turitou a SVP. ,Mame zde SVP a v ném né&jaké vystupy. Ale nad témi vystupy stoji
centrdlni testovani realizované Cermatem.” Statni maturita je pak vnimana tak, ze
pfenastavuje cile, které p¥inasi kazdy SVP, protoZe v dobé vzniku SVP nebylo ziejmé,
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k jakym cilim bude maturita smérovat. ,Mélo byt feceno, k ¢emu bude maturita
slouzit. My bychom potom védéli, k cemu mame zaky smérovat. Ale to na zacatku
nikdo nerekl. Kazda 3kola si tak pred lety vytvotila sv(ij SVP a najednou se divime,
co se pozaduje ve statnich maturitach. To je velmi nekoncepc¢ni.”

V rozhovorech s fediteli nepilotnich kol se tak znovu objevuje téma koordinace
implementace reformy, k némuz se opakované vyjadiovali respondenti v riznych
fazich celého vyzkumu (Janik et al., 2011, s. 394-397).

Politi¢ti aktéri

Dalsim pocitovanym nedostatkem je podle respondent( z nepilotnich gymnazii
vliv politickych aktér(i na skolstvi. Podle reditele gymnazia F se tato situace pro-
jevuje napriklad v pfiliSnych, aviak nenaplnénych slibech. ,Kazda politicka strana
podporuje — ve snaze ziskat co nejvice hlasl - skolstvi a vzdélavani. Jenze si to
pamatuji maximalné do odpoledne po volbach! Stejny respondent poukazuje
na snahu reformnich vlad Ceské republiky, ktera spociva v tom, ze ,kazdy chce udé-
lat reformu, aby po ném néco zlstalo; jenze si neuvédomi, Ze neni Marii Terezii, ze
to nebude mit takové dopady, o jaké se snazi. Ale pfi kazdé zméné vlady vytvaret
nové a nové reformy je kontraproduktivni

Role Ceské 3kolni inspekce

Pfedchozi vyzkum na pilotnich gymnaziich poukdzal na specifickou (problema-
tickou) roli Ceské skolni inspekce (Janik et al., 20104, s. 63, 66). Hovofilo se o nenapl-
néni ocekavanych roli inspekce a o odliSném chapani reformy. Nepilotni gymnazia
vnimaji CSI v mnohém podobné. Napfiklad na gymnaziu E byl formulovan nazor,
Ze ,inspektofi jen prosli Skolenim; védéli toho méné nez koordinatofi, ktefi to celé
tvofili”. Potom podle nazoru stejného respondenta dochazelo k tomu, Ze systém
kontroly byl nastaven ne na podstatu reformy, ale na formalni obsah SVP.,Ta kon-
trola probihala systémem, ktery je naprosto nesmysiny. Oni hodnotili fadu bod(,
ale vysledek z toho byl, Ze bud'jen splfiuje, nebo nespliuje; a stacil jeden negativni
bod a cely SVP je hodnocen NE - neni v souladu s RVP* Tento postoj inspekce ma
pak podle respondenta dopad nejen na vztah u¢itelt k CSl, ale i na postoj k celému
SVP. ,Inspekce se soustfedi na odskrtavani. A to vzbuzuje mezi uciteli averzi vici
SVP. Jsou nastvani. My jsme jim tvrdili, Ze je to pro né vyhodné, Ze budou mit vol-
nost. A kdyZ najednou vidi, Ze ta volnost by v SVP podle CSI neméla byt, tak jim to
vadi” Reditel gymnazia A shrnul situaci takto:,Hrozi nebezpedi, Zze takové kontroly
CSl odradi i ty u¢itele, ktefi zbyli a jsou je$té schopni na SVP dél pracovat. Inspekce
SVP snadno rozcupuje a nedoceni praci, ktera do néj byla vlozena

Reditel gymnazia B poukazuje na dal3i problém, ktery podle n&j také prameni
z prace inspekce. Jedna se o inspekéni zpravy a jejich dopady. ,Tyto zpravy Cte ve-
fejnost a fekne, co vy v téch skolach délate? A my se nesoustredime na vyuku, ale
pofad feSime, co doopravit, opravit, doplnit, aby to panu inspektorovi vyhovovalo.”
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Role inspekce nebyla vzdy vniména negativné. Jeden z respondent(, ktefi ho-
vofili o dobré spolupraci s CSI, byl feditel gymnazia C, kde po kontrole inspekci

zasahy se nedélaly.”
Role Vyzkumného uUstavu pedagogického

Respondenti z pilotnich gymnazii hodnotili praci VUP pozitivné (Janik et al,,
20104, s. 63). Respondenti z nepilotnich gymnazii sice také hovofili o dobrém vzta-
hu s VUP, vedle toho se v3ak objevila i kritika. Nejlépe tuto situaci vyjadfuje vyrok
z rozhovoru na gymnaziu F:,J& spolupracuji s VUP, takze s nim vychéazim celkem
dobre. Tim myslim, Zze nesetiim slovy kritiky a m{Zzu si to v ramci dobrych vztaht
dovolit. Predpokladam, Ze to jsou lidé, ktefi kritiku berou v dobrém a trochu k ni
pfihlizeji pfi své praci” Ze strany feditele gymnazia F se jedna zejména o kritiku
toho, ze ,ze strany VUP ta prace nebyla dokonéena. Ti, co ji méli Fidit a metodicky
vést, neméli svoji praci hotovou, a uz se mélo na skoldch pracovat; takovy z toho byl
alespon dojem.” Kladné se néktefi respondenti (napf. na gymnaziu A) vyjadfovali
o aktivitdch VUP v souvislosti s Portalem RVP.

Aktivita vysokych skol

U respondentl dominoval nazor, Ze vysoké skoly se v procesu zavadéni reformy
malo angazuji.V rozhovoru na gymnaziu F zaznélo, Ze ze strany vysokych skol chybi
jasné stanoveni cilt a vystupd, kterych by méli absolventi gymnézii, tedy budouci
vysokoskolsti studenti, dosahnout. ,Vysoké skoly by mély Fict: Chceme tolik a tolik
74k s témi a s témi znalostmi Reditel gymnazia A k tomu dodava:,Mné se zda, ze
reforma probéhla za pouhého prihlizeni akademické obce” Vyrok je opfen o na-
sledujici zkusenost: ,Volal jsem na dvé katedry pedagogiky, abych se dozvédél, jak
se dana katedra podili na probihajici reformé. A oni o reformé malem nic nevédéli.
Clovék by ¢ekal, ze to panové profesofi a docenti pevné uchopi, udéla se diikladna
reSerse, zhodnoceni stavu, udélaji se néjaké vyzkumy, ankety s tisici respondentd,
a potom se teprve udéla reforma. A to podle mé viibec neprobéhlo.” Respondent
se tim znovu vraci k problematice koordinace, ktera byla zminéna vyse.

Na gymnaziu F hovoti o dobré zkusenosti s vysokymi skolami:,Spolupracujeme
s nimi — jako fakultni skola — na projektech. A tam se nam podafilo zménit ucebni
plan ucitelstvi matematiky.”

Role pilotnich gymnazii a dalSich aktér(

Do procesu implementace reformy na nepilotnich gymnaziich zasahovala také
pilotni gymnazia, kterd méla v tvorbé SVP naskok a vétsi zkusenosti. Na gymnaziu
D bylo pfi vzniku SVP vyuzito ,nabidky i z pilotnich 3kol. Poznatky, které se tam ob-
jevovaly, jsme vyuzili Zkusenosti s pomoci od pilotniho gymnazia ma také gymna-
zium F, které vsak pocitovalo iniciativu ze strany pilotniho gymnazia za pfehnanou.
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+Pani kolegyné z pilotniho gymnazia, které je tu v okoli, je velmi zaujata tvorbou
SVP a informovala nas v mife az nadbyte¢né o tom, co se déje”

V rozhovoru na gymnaziu F bylo poukazano na skute¢nost, ze kromé MSMT, VUP,
CSl se do procesu implementace vmisili i dal3i aktéFi. Reditel gymnazia popisuje na-
stalou situaci nasledovné.,Potom se nabidly i soukromé firmy, ze SVP vytvofi za né-
jaky poplatek, coz je uplné Sokujici.” Respondent dale upozornuje na trh s u¢ebni-
cemi, kde se ,fada nakladatelstvi a fada autort vrhla na tvorbu ucebnic, které jsou
,samoziejmé’ v souladu se SVP. To nechépu, jak m{ize nékdo takovou vétu napsat
do ucebnice. Renomovany autor jesté renomovanéjsiho nakladatelstvi to klidné
napise. A ona je to hloupost, pokud si mize kazda $kola tvofit vlastni SVP. Vysledek
je jenom ten, Ze se musi pomeénit spousta ucebnic. Takze ten vysledek je finan¢né
velmi naro¢ny.” Nicméné vyse byl jiz uveden nazor z gymnazia E, kde se SVP pfizpU-
sobil odebiranym ucebnicim.

5.3 Podpora reformy

Jednim z dulezitych témat, k nimz se respondenti v rozhovoru vyjadiovali, byly
zplsoby podpory uditell, ktefi reformu zavadéji. V rozhovoru na gymnaziu A se
objevil nazor, ze dilezitost role pedagoga neni dostate¢né ocefiovéana. Reditel
gymnazia uved|, Ze by podle jeho nazoru mél existovat ,jiny zplsob financovani,
rozhodné ne normativni. Je tfeba ocenit dobré ucitele. K tomu by byl vhodny sys-
tém atestaci profesniho standardu, aby bylo mozné sledovat kariérni riist’ Reditel
gymnazia B také upozornil na soucasné mzdové ohodnoceni pracovnikd ve skol-
stvi a zavérem si poklada otazku:,Jak chcete tohohle ¢lovéka motivovat, aby udélal
vsechno pro skolu?”

Presto jsou na Skolach ucitelé, ktefi jsou velice aktivni.V rozhovoru na gymnaziu
E se o téchto lidech hovofilo v souvislosti s tim, do jaké miry jsou jejich aktivity spo-
jeny s kurikularni reformou. ,V této chvili Skola potiebuje lidi mezi 25-35 lety, ktefi
sem pfinaseji vyssi pocitacovou gramotnost a doZaduji se alespon dataprojektord.
Domnivam se, Ze reforma vice pomohla témto kolegiim, nez lidem jako ja - co je
nam 55 a vice. J& tady vidim skupinku aktivnich, ale nevim, jestli to je pouze zaslu-
hou SVP*

Financni otazky

Casto se v rozhovorech objevovaly komentafe k faktu, Ze je reforma zavadéna
do skol za situace, kdy jsou gymnazia nedostatecné financovana. Piikladem jsou
vyroky z rozhovoru na gymnaziu F. ,Chybéla a chybi finan¢ni podpora. Reformu
Skolstvi — a vlastné jakoukoli reformu - Ize téZko realizovat bez finan¢ni podpory. Je
to ale samozfejmé vzdy na Ukor néceho; kdyz chci délat reformu, tak na to musim
mit penize. Nazor feditele gymnazia se pak zrcadli ve vyroku: ,Kdyz na to nemam,
tak nemUzu reformu realizovat”

Na gymnaziu E pak bylo upozorinovano na nepfijemnou situaci, ktera se dotyka
rozpoctu $kol: ,To, co bylo slibeno, nebylo dodrzeno. Uz od roku 2000 se rozpocet
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kazdym rokem zhorSuje. Na nékteré véci nezbyvaji prostfedky. To, co pfed 15 lety
byla samoziejmost, dnes neni. Reditel gymnazia A vidi pfi¢inu této situace pre-
devsim ve Spatném hospodareni na strané statu. ,Domnivam se, ze ve Skolstvi je
penéz relativné dost, ale $patné se prerozdéluji a hodné se vyhazuji V celkovém
pohledu vsak z analyzy rozhovor( nevyplyva, ze by byl proces implementace refor-
my vniman primarné jako problém finan¢nich prostredkd.

S finanéni podporou souvisi podpora materialni. Reditel gymnazia E vnima ma-
teridlni (ne)podporu jako velky problém, ktery je v jistém smyslu horsi nez pro-
blematika financi. ,MateridIni stranka je jesté horsi. My si mizeme opatfit néjaké
investi¢ni prostiedky, ale takové zakladni pomlicky, na to nejsou penize také té-
mér zadné.” Gymnazium totiz pocitovalo potiebu zmény predevsim v materidlni
podpore, ktera by méla za nasledek vétsi motivaci uciteld k praci.,,Pokud jsem citil
potiebu néjaké zmény, tak v prvni fazi by méla byt podpora materidlni. Zacina to
prostredim v kabinetech, ale hlavné jde o to, co mohou ucitelé pouzivat ve tfidé.

Metodicka podpora

K tématu metodické podpory respondent z gymnazia D uvedI: ,My jsme néja-
kou podporu od nikoho tietiho de facto neméli. Byli jsme postaveni pred ukol, ze
od 1. z&fi musime zaéit vyuku podle SVP a plnit pozadavky, které jsou dany RVP
pro gymnazialni vzdélavani. K tomu jsme sméfovali pfi vytvaieni SVP. Je pravda, ze
jsme komunikovali s okolnimi skolami, ale bylo to takové neoficidlni Kdyz se ale
mluvilo o roli koordinatora SVP, byla vzpomenuta $koleni, kterych se koordinétor
ucastnil.,Prochazel jsem vzdélavanim, které délal Narodni institut pro dalsi vzdéla-
vani. To byly nékolikadenni kurzy; poznatky z nich jsem potom vyuzival

Role koordinatort tvorby SVP a koleni, kterych se ucastnili, byla zminéna také
vrozhovoru nagymnaziu E., Lidé to délali poprvé a mozna naposledy v Zivoté; moh-
lo tam dojit i k chybam, i kdyz koordinator byl proSkolen hodné. Ale ani ti Skolitelé
nevédéli fadu véci dopfedu.” Zaroven vsak respondent dodava, Ze mnoha skoleni
byla podle jeho nazoru nadbyte¢na a penize na né vynaloZené se daly vyuzit jinak.
,Bohuzel i ty evropské penize jsou rozmélnény ve Skolenich, kterych je nadbytek.
A tady ta materialni oblast je potla¢ena. Tomu vlastné nerozumim; ¢ekal jsem to
obracené - nejdfiv materialni véci, potom skoleni.” Navic kvalita Skoleni byla podle
nazoru respondenta rizna.,Je tézké poznat, kdy se ucitelé vrati nadseni, ze se tam
skute¢né dozvédéli néco, co mliZzou pouzit.”

Neocenéna prace (navic)

Prace, ktera byla s tvorbou SVP spojena, byla kvdli nizké finanéni a materialni
podpofe vnimana jako neohodnocena. Reditel gymnazia F vyjadfil nazor, Ze ,chy-
bi n&jaké penize na tvorbu SVP, aby za to vyucujici mohli byt néjakym zptsobem
ohodnoceni” Respondent zgymnazia D potfebu ohodnoceni u¢itelt za tvorbu SVP
vnima podobné a popisuje situaci na svém gymnaziu takto: ,Rada ucitel(i to bere
jako praci navic, ktera neni ocenéna; pfitom na tom stravili mnoho ¢asu.”
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Nejedna se ovsem jenom o finan¢ni ohodnoceni, ale jde také o moralni ohod-
noceni a samotné postaveni ucitele ve skole, na to upozornuje reditel gymnazia C:
,Vsemu tomu by pomohlo a vétsi nadseni pro SVP by pfineslo, kdyby ucitel nebyl
za, vometaka’, ktery musi stihnout vsechno.”

Podle feditele gymnazia E se bohuzel této podpory a ohodnoceni kantordm ne-
dostava, cozZ je dobre vidét v médiich. ,Informacni podpora je hrozné dulezita. Tu
spojuji s podporou moralni. Ja tvrdim, ze kdyZz budeme nasim détem a rodic¢lim
tvrdit néco rok, tak staci minuta ve zpravach - kdyz fekne ministr (nebo nékdo jiny)
néco jiného - a je to viechno pryc”

Z4adna perspektiva

Jsou 3koly, které nevédi, jaka bude jejich situace za rok; tak alespon popisuje
soucasnou situaci feditel gymnazia C. ,To znameng, aby se védélo, které gymnazi-
um bude pfisti rok existovat a které ne. To si myslim, Zze kazdy ke své praci docela
potfebuje. Tim nechci fici, Ze se nemaiji rusit skoly, které jsou poloprazdné, ale ta
Skola preci musi dopredu mit perspektivu, jestli se s ni pocita. To je prvni véc a ta
nejistota kantord tam hraje roli.”

Na stejny problém bylo upozornéno v rozhovoru na gymnaziu B. Reditel tohoto
gymnazia nevidi dobrou perspektivu ve vyvoji platd ucitel ani v samotné existen-
ci nékterych skol; pozastavuje se nad tim, jak za této situace ma byt s nadsenim
zavadéna nova reforma.,,Dnes jsme bohuzel v situaci, kdy vam kazdy rekne: lip uz
bylo. Ted se chystdme na to horsi. Nejsou penize, Setiete, zavirejme skoly, omezuj-
me kapacity, je vas moc. A do toho se spousti reforma a maji se vytvaret néjaké
nové plany. Vedeni Skoly musi dat lidem néjakou perspektivu, kdyz chcete délat
néco nového. A ta perspektiva tady dnes bohuzel neni.”

Reditel gymnazia E upozornuje, ze néktera témata spojena s reformou jsou fe-
$ena primarné v politické roviné:,Znam jméno pani, ktera v televizi vzdy vystupuje
proti viceletym gymnaziim. Uz to déla 15 let. Byl jsem na né&jaké jeji pfednasce.
Mam vystudovanou matematiku; ona kreslila grafy a mné z toho vychazelo, jak ta
gymnazia jsou skvéld; ji z toho vysel zavér, Ze je to $patné.” Reditel gymnazia uzavi-
ra:,Ja jsem presvédcen, Ze v novinach vychazeji ¢lanky na objednéavku. Ale my proti
tomu neméame obranu. Pfitom rodice véfi vice televizi

5.4  Kurikuldrni reforma a moznosti rozvoje a profilace skoly

Ocekavani zmén

Jedna z vudcich ideji reformy spociva v posileni profilace a autonomie skoly.
Na gymnaziu B byla tato profilace a autonomie $koly zpocatku chdpéna jako jisté
rozvolnéni: ,Zpocatku se nam zdalo, Ze se ndm uvolnuji ruce, ze si mizeme délat,
COo povazujeme za nutné.”
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Na gymnaziu A byly moznosti profilace a autonomie skol naopak vnimany jako
pfilisné. A ja jsem chapal tu volnost — podle mého nazoru pfiliSnou volnost — jako
prilezitost Skolu jakoby modifikovat; abychom se mirné odlisili, protoZze gymnazii je
hodné.!” Gymnazium pak mélo v planu:,Chtél jsem propagovat informatiku ve spo-
jeni s matematikou. Protoze sleduji, ze bude chybét v pfistich deseti letech 300
tisic informatiky; je ohroZena obsluha jadernych zafizeni. Neni dostatek lidi, ktefi
by chtéli studovat fyziku.”

Profilace v praxi

Konkrétni pfistup k profilaci $koly dokumentuje vyrok z rozhovoru na gymnaziu
D: ,Filozofie naseho SVP je, Ze mame vieobecné vzdélavaci predméty postaveny
do prvnich, druhych a tretich ro¢nikl (zejména u predmétu s environmentalnim
zamérenim) a ve tretim a ¢tvrtém roc¢niku uz davame studentdm na vybér z voli-
telnych predmétq, at uz v oblasti technického zaméfeni nebo v oblasti spolecen-
skovédni.”

Reditel gymnazia F popisuje konkrétni pristup k profilaci, ktery realizuji na je-
jich gymnaziu, takto: ,Neorientovali jsme se ani na pfirodni védy, ani na vypocetni
techniku, ani na jazyky, ale snazili jsme se vypracovat takovy plan, kde by bylo vie
skloubeno a zZaci pfi ukonceni studia na gymnaziu mohli bez problému nastoupit
studovat na jakoukoli VS; aby tady ziskali zéklad, ktery po nich vysoka $kola bude
vyzadovat. To jsme zajistili na konci studia v maturitnim ro¢niku volbou 3esti voli-
telnych predmétd, kde se Zaci mohou vyrazné profilovat vzhledem k tomu, jakou
Skolu chtéji studovat.”

Reditel gymnazia E popisuje situaci obecnéji a uvadi:,volnost je mensi, nez jsem
Cekal. Je to ted daleko svazanéjsi. Alespon pokud nechceme pfipustit zmatek, Ze
bychom kazdy rok ménili SVP

Podle feditele gymnéazia B se dokonce nedé hovofit o originalité SVP.,Kdyz vi-
dite, Ze tam jsou urcité formulace dokonce presné vyzadované, tak pak jakapak
originalita.” Na gymnaziu D si pak viimaji dalsiho prvku, ktery omezuje autonomii
skol.,,Ja se domnivam, Ze nové maturity tyhle rozdily stiraji a vede to k jistému uni-
fikovani.”

(Ne)potiebnost profilace

Otazka, ktera respondenty rozdélovala, se tykala toho, zda je profilace u gymnazii
zadouci. V rozhovoru na gymnaziu B k tomu bylo fec¢eno: ,Stary pan profesor Sed-
lacek vzdycky fikal, Ze ta matematika je od toho, aby vas naucila myslet, Cili logicky
uvaZovat a dat jisté penzum vzdélanosti ¢i védomosti, které vyuzivate jak na vysoké
Skole, tak nakonec pak cely zivot. J& myslim, Ze po staleti se na tom nic neménilo
a ménit nebude. Ano, jakasi profilace je mozna, ale ne takov4, jaka se v praxi realizuje.
Z&ci nemaiji zéjem o déjepis, no tak ten déjepis zrusim?“ Reditel gymnazia k tomu do-
dava:,Bojovnici proti fasismu si velmi stézuji, Ze déti o této problematice nic nevédi.
Je otazka, zda ta ¢asna vyrazna profilace je, nebo neni spravna.”
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Pohled feditele gymnazia C na profilaci vychazi z pojeti samotného pojmu gym-
nazium: ,Gymnazia jsou velmi specificky prvek vzdélavaciho systému; profilace
tam zase azZ tak nesedi a neni ani tendence, Ze bychom po ni pfilis touZili. MozZnosti
takového toho zdkladniho rozdéleni existovaly vzdycky; at uz bylo nékteré gymna-
zium vice zaméfené na sport, nebo humanitné. To zaméreni se tam vzdy dalo rea-
lizovat a RVP nepfinesl v tomto néco nového. A ani to ty $koly podle mého nazoru
nepotrebuji; jak chcete profilovat gymnazium, kdyz pak chodi jejich déti na me-
dicinu, na prava, na techniky? Oni potfebuji byt pfipraveni vieobecné a v tomto
ohledu nemohl RVP gymnaziim pfinést nic zvlastniho.” Ve vztahu k zakim je pak
vnimana potfebnost vieobecného vzdélani,,,protoZe oni nevédi. Ve tietim ro¢niku
si vyberou rizné volitelné pfedméty a za pul roku by to uz chtéli zménit. To je tézké
na gymnaziu. To je z principu vseobecné.” Na zavér k tématu profilace respondent
dodava: Jestli nékdo jako zachranu pred smrti gymnazia zavadi sportovni obory,
protoZe si mysli, Ze se mu tam ti hokejisté se mu budou 100km presouvat, tak to
jsou jenom posledni kiece.” Nejjednoznacnéjsi je ve vztahu k profilaci vyrok redite-
le gymnazia E:,My bychom se nikdy neméli profilovat.”

6  ZAVERY A DISKUSE

Tato studie se zaméfila na Ctyfi témata souvisejici se zavadénim kurikularni re-
formy na nepilotnich gymnaziich. Postupné byly rozebirany otazky spojené s cili
reformy, s jeji implementaci, dale s podporou reformy a s jejim pfinosem pro rozvoj
a profilaci gymnazii. Jiz v predchozich fazich vyzkumu Kvalitni skola se ukazalo, ze
postoje respondenttd z nepilotnich gymnazii jsou vici reformé méné vstiicné nez
postoje respondentl z gymnazii pilotnich (Janik et al., 2010b, s. 37). Predkladana
studie nechava nahlédnout do zplsobl argumentace, ktera stoji v pozadi téchto
zdrzenlivéjsich postoju.

Pokud jde o cilové zaméreni reformy, respondenti na jednu stranu poukazuji
na vyznam a dlvody stability skoly, na druhou stranu vitaji prostor pro intenziv-
né&jsi spolupraci ucitelského sboru — zejména pfi realizaci mezipfedmétovych vzta-
ha. Pokud jde o vnimanou potfebnost zmén, z rozhovort vyplyva, ze respondenti
z pilotnich gymnazii povazovali i vétsi zmény za zadouci. Naopak dotazovani fedi-
telé z nepilotnich gymnazii mnohdy uvadéli, ze vétsi zmény nebyly zapotiebi. Jak
na pilotnich, tak na nepilotnich gymnaziich se misty kriticky poukazovalo na pfre-
kotné tempo zmén, které jsou do Skol zavadény. V souvislosti s tim se otevird otaz-
ka, zda doprovodnym efektem toho vieho nemUze byt prohlubuijici se rezistence
vUc¢i zménam na strané téch, od nichz se ocekava jejich zavadéni (srov. Korthagen,
2001, s.70).

Zatimco na pilotnich gymnaziich bylo shledavano, Ze reforma je mnohdy cha-
pana jako pfileZitost oslabit encyklopedi¢nost vzdélani ve prospéch rozvijeni kli-
¢ovych kompetenci, na nepilotnich gymnaziich nachazely klasické slozky vzdélani
(napt. védomosti) své zastani. Pfiznacné bylo uvazovani o slozkach vzdélani v tésné
navaznosti na metodiku vyuky. Pfevladajici nazor je dobfe vystizen vyrokem, ktery
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zaznél na gymnaziu F:,...reforma pfinasi nebezpedi ulitbé formdm a metoddm vy-
uky oproti konkrétnim datim, informacim”,

V celkovém pohledu se zd3, Ze feditelé nepilotnich gymnazii jsou vice kriticti vici
slovickareni (newspeaku), ktery reforma pfinasi. Maji mnohdy dojem, Zze ,nové”
pojmy jen kladou do popredi samoziejmosti, které se ve Skolach vzdy délaly. Po-
rovname-li ndhledy respondentt z pilotnich a nepilotnich gymnazii na ,reformni
novorec’, ukaze se, Ze je kritizovana z obou stran, pficemz respondenti z pilotnich
gymnazii jsou vUci ni pfece jen o néco vstficngjsi. V pozadi rozebirané otazky je
slozity problém odlisnosti jazyk( teorie, kurikularnich dokumentt a praxe, na ktery
jsme poukazali jiz v predchozi fazi vyzkumu Kvalitni skola (Pisova et al., 2011).

Pokud jde o vlastni zavadéni (implementaci) reformy, na pilotnich i nepilotnich
gymnaziich byla ¢asto vzpominana nechut ucitelského sboru angaZovat se ve sluz-
bach reformy. Respondenti uvadéli, ze neustalé prosazovani zmén do skol ucitele
demotivuje a odvadi je od toho hlavniho, co maji délat — pfipravovat se na vyuku
a vyucovat. Respondenti z pilotnich i nepilotnich gymnazii se obdobnym zpuso-
bem vyjadiovali na adresu instituci, které se do implementace kurikularni reformy
zapojily (¢i nezapojily). Casto razantné a kriticky poukazovali na to, Zze jednotlivé in-
stituce (MSMT, VUP, CSI, CEMRAT, vysoké 3koly) plsobily nekoordinované, mnohdy
se jejich pozadavky dostavaly do sporu. Problémy spojené s koordinaci kurikularni
reformy mohly prohloubit formalnost a nedotazenost celého pocinu.

Co se tyce podpory reformy, na pilotnich i nepilotnich gymnaziich bylo palcivé
vnimano nékolik oblasti: nedostatek financi a nezaplacend prace spojena s tvorbou
SVP; nedostate¢na materialni podpora; nekoordinovana nabidka podpory ze strany
jednotlivych instituci a nevyrazna medidlni podpora smérem k vefejnosti. Zejména
v rozhovorech na nepilotnich gymnaziich byl tematizovan problém nejasné perspek-
tivy — objevily se obavy z ruseni ¢i slu¢ovani skol. V rozhovorech na pilotnich gymna-
ziich, které probihaly na pfelomu let 2009/2010, se toto téma (jesté) neobjevilo. Lze
predpokladat, Ze kdyby na nich nase rozhovory probihaly dnes, dostalo by se do hry.

Co se tyce kurikularni reformy jako prostifedku pro rozvoj, profilovani a zvysova-
ni autonomie skoly, jedna se o pfislib, ktery mnohé respondenty uvadi do rozpakd.
Rozhovory zejména na nepilotnich $kolach ukazaly, ze gymnazia se chapou jako
specificky prvek v ¢eském Skolstvi — typické je pro né spise vieobecné zaméreni.
Pokud specializace, tak az s postupujicim ¢asem, tj. ve vyssich ro¢nicich. Na nepilot-
nich gymnaziich se poukazovalo na paradoxni situace, kdy rdizné vlivy (napf. kont-
roly ze strany CSI) zpUsobily, Ze kurikularni reforma pfinesla spise uréité svazani nez
volnost; originalita a rozriiznénost byly omezovény tim, Ze se v SVP vyzaduji,uréité
formulace”, a unifikaci, ktera ptichazi spolu se statnimi maturitami.

Zavérem se slusi opétovné upozornit na metodologickd omezeni naseho vy-
zkumu. Ve snaze o pfiblizeni zde pracujeme se dvéma skupinami gymnazii (pilot-
ni a nepilotni) a pro ucely vykladu je mnohdy stavime do komparace. Nutno vsak
upozornit, Ze nejen mezi skolami zahrnutymi do té ¢i oné skupiny, ale také mezi
rlznymi respondenty existuje znac¢na variabilita v jejich nazorech na kurikularni
reformu. Koneckoncl autentické vypovédi citované v tomto textu tuto skutecnost
vymluvné dokladaji.
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Poznamky

Autofi studie dékuji vsem respondentdm za spolupraci v této fazi vyzkumného
projektu Kvalitni $kola, zejména za to, Ze jim poskytli sva vyjadfeni ke sledovanym
tématlm.

Studie vznikla v projektu Kurikulum G, ktery je realizovan v rdmci Operacniho
programu Vzdélavani pro konkurenceschopnost jako individualni projekt narodni
na zakladé partnerské smlouvy mezi MSMT a Vyzkumnym Ustavem pedagogickym
v Praze. Tento projekt je spolufinancovan Evropskym socidlnim fondem a statnim
rozpoctem Ceské republiky.
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Nové organizacni struktury pro $kolni vzdélavani:
nové zpUsoby vedeni Skoly v Anglii?

Christopher Chapman

University of Manchester

Anotace: Cldnek vychdzi z vysledki studie zaméfené na vedeni a Fizeni $kol
vAnglii a dospivd k zdvéru, Ze tradicni formy vedeni a Fizeni jsou zastaralé a Ze je
nutné co nejdrive pristoupit k rekonceptualizaci modelt vedeni. Vyzkumny pldn
byl zaloZen na pripadovych studiich a opiral se o sbér pisemnych dokumenti
a o rozhovory s rliznymi aktéry $kolniho Zivota ve dvaceti pfipadech vykazuiji-
cich rdzné strukturdini formy uspordddni. Pfipadovd a mezipfipadovd analyza
odhalila, ze zmény v mistnich strukturdch pomdhaji skoldm Celit stdle ndrocnéj-
$im a réiznorodéjsim poZzadavkim kladenym na vzdéldvani. Pfi zavddéni a roz-
voji novych postupi vedeni hraje ddleZitou roli mistni kontext. V zdvéru cldnek
na zdkladé danych zjisténi predklddd konceptudlni ramec pro hlubsi porozu-
méni této nové vznikajici komplexni oblasti.

Abstract: This article draws on findings from a study of school leadership and
management practice in England to argue traditional forms of leadership and
management practice are outmoded and an urgent reconceptualisation of dif-
ferent models of leadership is required. The research design adopted a case stu-
dy approach, collecting documentary evidence and interview data from a range
of actors in 20 sites exhibiting a diverse range of structural arrangements. Wi-
thin and between case analysis identified changes in local arrangements are
helping schools to cope with an increasingly complex educational agenda.
Local context plays an important role in the adoption and development of new
leadership practice. In conclusion this article reflects on the findings to present
a conceptual framework to strengthen our understanding of this emerging and
complex terrain.
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1 UvoD

Organizace OfSTED (Office for Standards in Education), provadéjici v Anglii in-
spekéni ¢innost, ozndmila, Ze vedeni i vysledky 3kol se meziro¢né zlepsuji (OfS-
TED, 2007). V ndvaznosti na pfedchozi mezinarodni vyzkumy efektivity skol (napf.
Sammons, Hillman & Mortimore, 1995; Teddlie & Reynolds, 2001) se v3ak i nada-
le zvysuji pozadavky na uGcinnost vedeni Skol, nebot pravé zpisob vedeni skoly
ma podle Leithwooda et al. (2006) druhy nejvétsi vliv na vysledky vzdélavani zaka
a studenttd (hned po procesech probihajicich ve tfidé). Je zjevné, ze nyni i v dalSich
vzdélavacich systémech vedouci pracovnici skol ¢eli mnohem vétsim pozadavkim
na rozvoj svych organizaci, aby dokazaly flexibilné reagovat na stéle se rozsitujici
spektrum pozadavk( (Hargreaves, 2003). Tyto pozadavky se tykaji ¢Cinnosti tradi¢né
uvnitf Skoly ocekdvanych, jako je napf. vysoka kvality vyuky a uceni. Vedle toho vak
jde i o ukoly, které pfinesl vyvoj vzdélavaci politiky v posledni dobé, napft. zékon No
Child Left Behind (Ani jedno dité bez pomoci) ve Spojenych statech ¢&i program Eve-
ry Child Matters (Na kazdém ditéti zalezi) v Anglii (DfES, 2004). U nich nabyva stale
vétsi dulezitosti spoluprace a budovani efektivnich vztah( s fadou partnerd z rliz-
nych sektorti mimo skolu (NCSL, 2006). Organickou soucasti tohoto komplexniho
kontextu vzdélavaci politiky je tak oc¢ekavani, Ze skoly budou schopny dostat vy-
zvé, jiz pfedstavuje zajisténi kvality a spravedlivosti v oblasti vzdélavacich vysledk
(University of Manchester, 2008).

Pokud jde o Spojené kralovstvi a v jeho ramci o Anglii, sméfovani vzdélavaci
politiky ovsem doznalo zadsadni zmény po zvoleni konzervativné-demokratické ko-
ali¢ni viady v kvétnu 2010. Nova vlada naptiklad v $irSi mife vyuziva novych orga-
nizac¢nich struktur, jako jsou akademie’, zavedla tzv. svobodné skoly (free schools),
podporuje vétsi zapojeni SirSiho spektra poskytovatell vzdélavani ze soukromého
i vefejného sektoru, pfitom vsak verbalné i nadale klade diraz na socialni mobilitu
a rovnost pfilezitosti i vysledkd.

Na zadkladé vyvoje na pocatku 21. stoleti Ize fici, Ze tradi¢ni vzorce vedeni kol
vyuzivané ve 20. stoleti pravdépodobné nebudou tvafi v tvai témto vyzvam dosta-
¢ovat. Proto jsou nutné nové struktury a postupy vedeni, aby bylo mozné rozvijet
skolu jakoZto organizaci, ktera zajisti kvalitu i spravedlivost. V nékterych systémech
aguji. Napfiklad v Anglii nedavny vyzkum prokazal zvysujici se dliraz na koopera-
tivni pfistupy spojené s novymi strukturnimi formami spoluprace mezi skolami,
a to zejména ve velkoméstskych lokalitach? a oblastech kumulace rizik (Chapman,
2006; Ainscow & West, 2006; Hill, 2008). Vyzkum rovnéz zdlraznil ménici se obraz
rozloZeni akontability a pravomoci na $kolach (Spillane, 2006). To vedlo k rliznym
pokusiim popsat dané zmény jako ,nové modely ¢innosti feditel(” (New Models of

1 Akademie jsou skoly, které nepodléhaji mistnim skolskym tfadtm, ale pfimo ministerstvu skolstvi.
Jde casto o byvalé skoly s podpriimérnymi vysledky, které dostaly vy$si autonomii s cilem zlepsit
vysledky zakd. Mnohé z nich jsou v tomto svém Usili souc¢asné podporovény uréitym sponzorem ci
partnerem. O svobodnych skolach viz nize (pozn. red.).

2 (Velko)méstské, v angli¢tiné urban, lokality, jsou ¢asto synomynem pro ¢tvrti v centrech velko-
mést, kde se kumuluje riziko vylouceni a obdobnych socialnich problém (pozn. red.).
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Headship; Glatter & Harvey, 2006), ,nové modely vedeni” (New Models of Leader-
ship, PriceWaterhouseCoopers, 2007) ¢i,postupy systémového vedeni budoucnos-
ti” (Next Practice System Leadership,IU/NCSL/DEMOS, 2007).

V jinych vzdélavacich systémech, které si uchovavaji vysokou miru centralizace
nebo tradi¢néjsi pristupy ke skolnimu vzdélavani, popf. v systémech, kde politické
klima status quo nezpochybnuje, se otazka rozvoje novych organizacnich forem i
struktur nemusi jevit jako prioritni. Avsak vliv globalizace je silny a nastroje vzdé-
lavaci politiky - at uz jde o systémy inspekce ¢i fizeni vykonnosti — se pravidelné,
a Casto také rychle, rozvijeji a pfesunuji po celém svété. Proto by nebylo moudré
tvrdit, Ze postupy vznikajici v jedné zemi nejsou relevantni pro jiné vzdélavaci sys-
témy. Naopak, i na zékladé cizich experimentd s novymi ¢i inovativnimi pfistupy
k vedeni se Ize mnoho naucit. Zmény totiz mohou i v zemi, kde je ¢tenai doma,
nastat rychle. Navic socidlni zmény a vzdélavaci opatfeni nejen rychle pfichazeji,
ale mohou byt rovnéz nepredvidatelné.

Tento ¢lanek je rozdélen do Ctyr ¢asti. V ivodu byl nastinén kontext vyzkumu.
Druha ¢ast predstavuje plan a pribéh vyzkumu, tieti ¢ast pak uvadi hlavni zjisténi.
Ctvrta, zavérecna, cast je diskusi téchto zjisténi tykajicich se nové se objevuijicich
pristupl k vedeni Skoly. Nabizi teoreticky ramec, jenz by ndm umoznil 1épe poro-
zumét jak inovativnim postuptim vedeni, tak i problém(m, které tyto postupy s se-
bou pfinaseji.

2  METODOLOGIE VYZKUMU

Vyzkum predstaveny v tomto ¢lanku probéhl v dobé od Fijna roku 2007 do dub-
na roku 2008, tedy v prvni fazi longitudinalniho projektu, ktery vznikl na zakladé
zadani organizace National College for School Leadership (NCSL). Cilem vyzkumu
byla analyza postup(l vedeni, které pfedchozi vyzkumy (Glatter & Harvey, 2006)
doposud kvalitné nezmapovaly, a to prostfednictvim analyzy vyvoje vedeni 3kol
v novych organiza¢nich uspofadanich. V rdmci vyzkumu bylo provedeno dvacet
pfipadovych studii, které se zabyvaly akademiemi, federacemi a tzv. propojenymi
Skolami (viz déle), pficemz vSechny tyto typy kol pfedstavuji struktury, jez podpo-
ruji spolupraci mezi skolami ve vyssi mife, nez tomu bylo v minulosti.

Mezi tato usporadani patfi akademie a odnedavna také svobodné skoly (free
schools), tedy statem financované nezavislé skoly podobné americkym vefej-
nym 3Skoldm s vyssi mirou nezavislosti (charter schools) nebo svobodnym Skolam
ve Svédsku. Tyto $koly mohou existovat samostatné nebo v ramci skupiny ¢i,fetéz-
ce” Skol s jednim koordinujicim sponzorem (Gunter, 2011). Federace jsou skupiny
Skol fungujicich v ramci jedné spravni struktury, casto s jednim reditelem, ktery fidi
nékolik kol (viz Lindsay et al., 2007; Chapman et al., 2010; Chapman, Muijs & Ma-
cAllister, 2011). Propojené skoly (all-through schools) pokryvaji stupné vzdélavani
jinak v Anglii tradi¢né oddélené a nabizeji vzdélani od primarni skoly, ¢i dokonce
predskolniho stupné (vék 3-5 let) do konce stfedoskolského ¢i odborného vzdéla-
vani (vék 16-19 let).
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PFi své praci se vyzkumny tym fidil souborem otazek navrzenych pro mapovani
noveé vznikajicich postupl vedeni, fizeni a spravy v ramci téch skol, které vyuzivaji
uvedené nové organizacni struktury. Cilem bylo shromazdit pfesné popisy rozvi-
jejici se praxe, vyplnit mezery ve stavajicich znalostech a navazat na nékolik malo
studii, jeZ se tuto oblast dfive pokusily prozkoumat a pojmové uchopit. Rozsah této
studie si vyzadal omezeni na dvacet pripadl. Z tohoto divodu nelze fici, ze jde
o priklady typické. Zvolené pfipady uvadime jako nazorné priklady komplexnich
socialnich jev(, které si zaslouzi studium a vybizeji k reflexi, zejména tam, kde se
objevuji problémy. Tim umozniuji této obtizné a dynamické oblasti |épe porozumét
do hloubky, do niz kvantitativni vyzkumné pfistupy zatim nedokézaly proniknout.

Vyzkumny plan se v této fazi nasi studie sklddal ze dvou vzajemné se prekryvaji-
cich &asti. V prvni ¢asti byl zpracovan prehled literatury, diky némuz jsme zjistili, co
je znamo o zpusobech vedeni skol v rdmci péti zkoumanych strukturalnich forem
usporadani. Ve druhé &asti pak byl uplatnén vyzkumny plan zaloZzeny na metodé
pfipadové studie (Yin, 1992), pficemz ze dvaceti mist (pfipadd) byly shromazdé-
ny Udaje dokumentujici rozsah a rliznorodost postupt vedeni skol, jeZ se rozvijeji
v rdmci,novych” strukturalnich forem usporadani. Pét typu organizace skol, o které
Slo, pfitom predstavuji: 1. akademie, 2 trusty?, 2. federace sekundarnich skol, 4. fize-
né struktury (managed structures) a 5. propojené skoly (all-through schools).

Pro konstrukci vyzkumného souboru byla pouZita metoda vzorkovani s maxi-
malni variabilitou (Mykutt & Morehouse, 1978). Pro kazdou z péti pravé uvedenych
kategorii jsme hledali ¢tyfi pripady (lokality) vykazujici Siroké rozpéti charakteristik,
pokud jde o umisténi a charakter Zakovské populace. Sbér dat zacal vyuzitim do-
stupnych statistik a Skolské dokumentace vcetné zprav inspekce (OfSTED). V kaz-
dé lokalité jsme provedli 6 az 10 polostrukturovanych rozhovor( s riznymi aktéry
uvniti skoly i vné ni, pficemz kazdy rozhovor trval 45 az 90 minut; tak byly zachyce-
ny nazory na nové struktury a procesy i zkusenosti s postupy vedeni, fizeni a spravy,
které jsou aktudlné rozvijeny. Rozhovory byly nahravany, pficemz ¢astecné prepisy
nahravek spolu se soubéznymi terénnimi poznamkami vyzkumnikim umoznily
sestavit zpravy o praxi vedeni, které pak byly vraceny do skol pro ucastnickou va-
lidizaci. Rozhovory byly doplnény sbérem relevantnich a dostupnych pisemnych
dokumentd, napf. rozvojovymi plany. Tyto dokumenty poskytly Sirsi kontextové
informace, jez byly vyuzity k popisu vyuzivanych postupt vedeni.

Analyza dat probihala ve tfech fazich. V prvni fazi byly vyhotoveny popisy pou-
zivanych postupU vedeni. Ve druhé fazi byly jednotlivé ptipady v kazdé kategorii
komparovany a kontrastovany, coz umoznilo urcit hlavni témata, vztahy a trendy.
V posledni, treti fazi byla provedena mezipfipadova analyza vyuzivajici data ze
vsech pripadl (Miles & Huberman, 1994).

Tento strukturovany, postupné gradujici pfistup vedl k zavéru, Ze vyzkumna
zjisténi nas nijak neopravnuji k popisu samostatnych ,modell vedeni” na zakladné
toho, zda se jedna o akademie, trusty apod. Ukazalo se totiz, Ze v rychle se ménicim

3 Oznaceni trusty se zde pouziva pro verfejné skoly, které dostdvaji specialni podporu (¢asto nemate-
ridlni povahy) od tGcelového sdruzeni (trustu) partnerd spolupracujicich v zéjmu skoly. Vytvorenim
trustu se formalné potvrzuje zévazek partner pomahat skole ve strategickém rozvoji.
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kontextu prochdzeji typy vznikajicich postupt do zna¢né miry napfi¢ témito kate-
goriemi ¢i organiza¢nimi strukturami. Z tohoto ddvodu tedy nestrukturujeme nasi
analyzu pGvodné zamyslenym zplsobem vychazejicim z rozdéleni skol do péti sku-
pin. Misto toho prezentujeme ziskané poznatky ve vztahu k $esti hlavnim zjisténim
a prostfednictvim matice ilustrujici pfistupy vedeni jednak uvnitf skol, napfric skola-
mi (mezi Skolami) a vné skol (mezi skolami a jinymi partnery, véetné Sirsi komunity
a dalsich subjektt) (obrazek 1).

VRAMCISKOL  MEZI SKOLAMI VNE SKOL

RIiZENi Postupy fizeni vznikaji- Postupy Fizenivzni-  Postupy fizeni vzni-
(MANAGEMENT) ci v rdmci skol kajici mezi Skolami kajici vné skol

VEDENI Postupy vedeni vzni-  Postupy vedeni vzni- Postupy vedeni vzni-
(LEADERSHIP) kajici v ramci skol kajici mezi Skolami kajici vné skol

SPRAVA Postupy spravy vznika- Postupy spravy vzni- Postupy spravy vzni-
(GOVERNANCE) jici v ramci skol kajici mezi Skolami kajici vné skol

Obrdzek 1. Ramec k mapovani obrazu vznikajicich postup(

3 VYSLEDKY

Tato ¢ast ¢lanku predklada Sest hlavnich zjisténi, k nimz studie dospéla. Nejdfive
uvadime prehled téchto zjisténi, poté bude kazdé z nich podrobeno detailnéjsimu
rozboru.

1. Dostupnd vyzkumnd literatura poskytuje pouze Edstecny popis vyvoje v dané oblas-
ti. Analyza dostupné literatury ukazuje, Ze vyzkumna zjisténi o novych modelech
vedeni jsou co do mnozstvi dosti omezend a Ze probéhlo jen nékolik rozsahlej-
Sich vyzkumu. Vétsina poznatkd pochazi z nepfilis rozsahlych, deskriptivnich stu-
dii a stru¢nych prehledd, ¢asto zaloZzenych na vyvoji, ktery popisuji sami aktéfi.
Ze 70 analyzovanych zdroju plnych 52 uvadi, ze vyzkum byl financovan minister-
stvem Skolstvi* nebo organizacemi, které jsou s nim spojeny (NCSL, SSAT atd.).
Pouze 18 zdrojli bylo financovano nezavisle.

2. Pfi zavddeéni a rozvoji novych zptsobt a struktur vedeni hraje ddleZitou roli mistni
kontext. Za zménou podle vieho stoji tfi dlilezité faktory: mistni nespokojenost
s aktualnimi formami usporadani nebo pfilezitosti ke zlepseni, individualni moti-
vace a vize na Urovni $koly a vyznamna mistni filantropickd ¢innost.

3. Inovativni a tradi¢ni pristupy mohou koexistovat. Inovativni struktury spravy
a vedeni jsou ¢asto vyuzivany v kombinaci s tradi¢nimi pfistupy k vedeni a fizeni.
Uspésni vedouci pracovnici neztraceji ze zietele potfebu detailné sledovat
kvalitu napliovani hlavnich vzdélavacich cilli i v pfipadé, Zze kazdodenni fizeni
této ¢innosti deleguiji jinym pracovnikdm.

4 Oficialni pojmenovani se v pridbéhu vyzkumu ménilo, proto ponechavame toto obecné oznaceni
(pozn. red.).
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4. Nové struktury vedeni, které néktefi zaméstnanci povazuji za osvobozujici, mohou
naopak z hlediska jinych zvySovat omezeni a tlak. Nové struktury Casto vznikaji
v lokalitach, které celi vaznym problémdm a kde jsou skoly nuceny k okamzité-
mu zlepseni. To, jak jsou dané zmény vnimany, zavisi na kontextu i na stylu ve-
deni a kulture Skoly. Je ziejmé, Ze néktefi jedinci maji pocit, ze dané zmény jasné
stanovily priority, nabidly urcité prilezitosti a sniZily frustraci. Jini ¢lenové stredni-
ho managementu ¢i ucitelského sboru viak uvadéji, ze nasledné tlaky jsou ¢asto
déle zvy3ovany vnéjsim zdjmem o nové modely.

déjsim pozadavkim kladenym na vzdéldvdni. Nové struktury mohou zlepsit kvali-
tu pracovnich vysledk i zkusenosti vedoucich pracovnik(, dale jim pak mohou
pomoci pii feseni narlstajicich problému i rostouci sloZitosti v rdmci celého sys-
tému.

6. Dany obrdzek neni stdly a tempo zmén je velmi rychlé.\V nékterych pfipadech Sko-
ly vytvareji vlastni individualni pfistupy k vedeni, a upravuji tak pfistupy popsa-
né dfive. Tyto pfistupy mohou vykazovat vlastnosti nového statutarniho ramce,
v zasadé vsak jde o Upravu s ohledem na mistni omezeni a moznosti. Navic do-
sud neexistuje prilis mnoho naznak( dopadu ¢i potencialni udrzitelnosti jakého-
koli ze vznikajicich modeld.

Podrobnéjsi zaméreni na kazdé zjisténi nam umozni vznikajici postupy popsat
dikladnéji.

3.1 Aktudlné dostupna vyzkumna literatura poskytuje pouze
CasteCny popis vyvoje v dané oblasti

Literatura aktualni stav vnima jako situaci, kdy probiha fada ¢innosti, z nichz
mnohé jsou planovany lokalné, a zaroven jako situaci, kdy zfizovatelé, feditelé skol
i samotné skoly usiluji o spolupraci v riznych smérech. To vede ke vzniku rdznych
organizacnich struktur s cilem dosdhnout nejen vyssich vykon( v testech, ale také
lepsich vysledkd vzdélavani v obecnéjsim smyslu. Snaha o poskytovani lepsiho
vzdélavani se tyka nejen zakd a studentd, ale i SirSich komunit, na které se tyto
struktury zaméruji. Situace se ovsem velmi rychle méni a k Uspéchlm, nelspé-
chtim i celkovému vyvoji dochazi v rychlém sledu a navic cestami, které nemusi byt
okamzité ¢i pIné srozumitelné. Literatura poznamendva, ze konkrétni napln spolu-
prace mezi skolami navzajem ¢i mezi skolami a komunitami muze byt do zna¢né
miry politicky motivovand, kontextové determinovana a c¢asto zaloZzena na dlou-
hodobych osobnich vztazich mezi klicovymi osobami, které jsou do ni zapojeny.
Pobidkami ke spolupraci byvaji zpravidla: reakce na selhani ve vzdélavaci ¢innos-
ti, snaha o zajisténi vétsiho objemu prostiedkd nebo obavy o udrzeni strategické
vyhody na mistnim vzdélavacim trhu. Stoji za zminku, Ze existuje jen malo studii,
které se podrobnéji zabyvaly také nedspésnymi pokusy o spolupraci.
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3.2 Pfizavadeéni a rozvoji novych mechanismu a struktur
vedeni hraje dullezZitou roli mistni kontext

Zjisténi zdlraznuji skute¢nost, Ze na nové postupy vedeni je nutné nahlizet
ve vztahu ke konkrétnim kontextlim, k mistni situaci. Nase studie déle dosla k zavé-
ru, Ze vyznamné motivacni faktory ¢i impulzy vedouci ke zméndm pfichazeji z na-
rodni Urovné vzdélavaci politiky. Patii k nim zejména ty, které se zaméruji na zmeénu
v pristupu k zajistovdni vzdéldvdni na regiondini a obecni urovni (napf. prostiednic-
tvim spoluprace vice organizaci), na otdzky tykajici se persondlini prdce (nap¥. zlep3e-
ni rovnovahy mezi pracovnim a soukromym Zivotem, planovani naslednictvi v ma-
nagementu organizace ¢i rozvoj novych funkci ve vedeni $koly) a na zajisténi vysoké
kvality vedeni ve v§ech skoldch (napf. podpora $kol s neuspokojivymi vysledky, pro-
gram City Challenges). Uvedené programy mohou podpofit zavedeni novych or-
ganizacnich struktur a tento vyvoj zpravidla stimuluje vedouci pracovniky k tomu,
aby nové nahlizeli na kontexty, v nichZ pusobi, i na moznosti, které tyto kontexty
nabizi. Dané motivacni faktory oviem samy o sobé nestaci. Zde tak nase zjisténi
potvrzuji jiny vyzkum (University of Manchester, 2008) a ukazuji, Ze k tomu, aby byli
vedouci pracovnici skoly i jejich partnefi v obci stimulovani k pfechodu k novym
zpUsoblm prace, je kromé impulzl pfichazejicich z ndrodni Urovné potrebna navic
i pfitomnost vyznamného mistniho katalyzatoru. Konkrétnéji pak vyzkum zjistil, Ze
mistni katalyzu zprostfedkovala pfitomnost alespon jednoho ze tfi nasledujicich
faktor(:

Mistni nespokojenost se soucasnymi formami uspofdddni a/nebo vnimand pfilezZi-
tost ke zlepseni situace. Tato situace napfiklad nastala v jednom ptipadé, kde se zda-
lo nutné udélat néjakou radikalni zménu, aby se konec¢né podafilo zlepsit vysledky
dlouhodobé neuspésné skoly.V tomto pfipadé kontaktoval ministr Skolstvi feditele
jedné velmi Uspésné skoly a zeptal se jej, zda by dana skola méla zajem navazat
na vztahy vytvofené prostifednictvim Grantového programu na podporu vedeni
(Leadership Incentive Grant) a vytvofila tzv. pevnou federaci se $kolou vykazujici
dlouhotrvajici problémy a nelspéchy. Po obdobi konzultaci a vyjednavani byla
v zaii roku 2006 dana federace zaloZena. Prvni signaly byly kladné a étos i, znacka”
Uspésné Skoly jako by pronikly i do problémové skoly. Zaméstnanci plsobi v obou
skolach, vedouci predmétovych komisi jsou zodpovédni za vyuku svych pfedmét(
na obou mistech a vnitfni vyzdoba, atmosféra, vyuka i vedeni na obou 3kolach se
zacaly vzdjemné ovliviiovat. Ovéem vysledky externiho hodnoceni zatim odrazeji
rlizné zkusenosti, s nimiz se Zaci dané skoly v pfedchozim obdobi setkavali, takze
pozitivni efekt je z hlediska testovych vysledk( nepfilis vyrazny. Druhy pfiklad mist-
ni nespokojenosti ¢i prilezitosti ke zlepseni predstavuje volna federace (soft federa-
tion), vytvorend za ucelem zlepseni pfechodu mezi klicovymi obdobimi 2 a 3.5 Jde
pfi tom zejména o podporu vysledk( uc¢eni v hlavnich predmétech. Tento piiklad
ilustruje potencial federaci navazat na stavajici struktury a na jejich zakladé pak

5 Tedy analogie pfechodu z 1. na 2. stupen zakladni Skoly, resp. do viceletého gymnazia v nasich
podminkéch.
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zlepsit situaci, nejedna se tak v principu o radikalni alternativu, ktera by méla vyre-
Sit neuspéch.

Individudini vize. Vétsi vybér a rdznorodost v ramci systému poskytly vedoucim
pracovnikiim 3kol dosud nepoznané moznosti. Clenové vedeni $kol v nasem pfi-
kladé v téchto zménach spatfovali pfilezitost, jak uplatnit svou vizi, své hodnoty
a svlj smysl pro moralni poslani, které presahuje hranice skoly i nejblizsi komunity.
Tento pohled zpravidla také rozsitoval sféru jejich vlivu prostrednictvim pfijeti no-
vych vyzev. Pfed Skolskymi manazery se tak otevrely dalsi alternativy k tradi¢nimu
kariérnimu postupu, ktery by jinak v anglickych podminkach sméfoval do vedeni
se povazovali za systémové vldce a vénovali se rliznym ¢innostem, napf. praci pro
tzv. partnery pro zkvalitnéni skol (School Improvement Partners — SIPs) nebo poradni
¢innosti pro statni spravu ¢i soukromé organizace. Jednoho feditele skoly, ktery
na konci tohoto skolniho roku odchézi do dlichodu, orgén statni spravy povéfil,
aby zastupci feditele® z dané skoly, ktery byl povysen na jeho misto, 20 dni po-
mahal. Dany feditel bude navic pracovat jako poradce pro SIP. Dalsim prikladem
individualni vize byl pfipad, kdy feditel skoly usiloval o slouceni vice $kol a o vy-
tvoreni propojené skoly’. Zde flexibilita v ramci systému umoznila jedinci, aby se
fidil svym smyslem pro moralni poslani a virou v koncept propojeného skolniho
vzdélavani coby mechanismu, jak v ramci vylou¢ené komunity zlepsit déti pfistup
k vzdélavani.V tomto pfipadé slo o nelehky ukol, ktery dale komplikovala struktura
nabidky vzdélavacich prileZitosti pro 14-19leté. Na zakladé snahy o dalsi rozvoj se
nyni vedeni snazi o navazani sirsi spoluprace se zfizovateli program stredniho od-
borného vzdélavani mimo danou lokalitu.

Dobrocinnost, plisobeni neziskového sektoru. Treti faktor vedouci ke zménam do-
klada pripad bytového fondus, ktery v dané lokalité prispél k zalozeni nové akade-
mie. Pod heslem ,zlepsit Zivotni moznosti nasich najemnik(” bytovy fond usiluje
o rozsifeni pozitivniho vlivu, ktery v rdmci komunity ma, do dvou skol. Jeho cilem je
slouceni dvou nejproblematictéjsich skol s nejhorsimi vysledky v dané spravni oblas-
ti. Fond si pIné uvédomuje obtiZznost zvoleného ukolu, je mu viak ochoten vénovat
znacné mnozstvi ¢asu a prostredkd, nebot vychazi z nazoru, Ze jeho poslanim neni
pouze zajistovat bydleni, ale také prispivat ke kvalitnimu Zivotu komunity, kde pU-
sobi.

Uvedené faktory zmén se mohou vyskytovat nezavisle nebo spolecné, v rliznych
lokalitach se pak mohou jejich podily lisit; roli hraje také konkrétni kontext. Z téch-
to dlivodll neexistuje jedno ,univerzalni” feseni ani jedina ,univerzalni“ odpovéd
vedouci za viech okolnosti k Uspéchu.

6 Vanglickych podminkéch pfimy zastupce feditele (deputy head), ktery je liniové podfizen fediteli
skoly a ktery zpravidla liniové fidi nize postaveného zastupce feditele (assistant head). Vichni pak
tvoiijadro nejvyssiho vedeni skoly. (Slozitéjsi struktury fizeni odrazeji skutecnost, ze v Anglii byvaji
zejména stiedni skoly vétsi nez u nés.)

Skoly poskytujici vice stupnl vzdélavani, viz vyse (pozn. red.).

8 Obvykle neziskové organizace, které se zaméruji na zajistovani socialniho bydleni nebo rozvoj

a revitalizaci méstskych ¢tvrti v socialné vylou¢enych komunitach (pozn. red.).
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Pripad dvou malych venkovskych zakladnich skol predstavuje pfiklad spole¢né-
ho pusobeni dvou faktor(l. Jedna ze 3kol nebyla schopna ziskat feditele a zacala
upadat, zatimco druhé skole, ktera slouZila sousedni, nikoli vsak konkuren¢ni spa-
dové oblasti, hrozilo, Ze pfijde o zkuseného feditele (pokud by pfijal nabizené misto
poradce ¢i konzultanta). Diky zfizeni federace se pred zkusenym feditelem objevila
nova vyzva, navic se tak také vyfesil problém chybéjiciho feditele na prvni Skole.
Platilo zde tedy to, co poznamenal jeden asistent ucitele: ,Mit jednoho feditele
dohromady je lepsi nez nemit Zadného... Nebo nez skolu zavfit." V jiném kontextu
a za jinych podminek by ovsem dany pfistup fungovat nemusel. Proto je nutné
odolat pokuseni opakovat Uspésné strategie v jiném kontextu bez presné,diagné-
zy" a hlubsiho porozuméni konkrétnim kontextdm, strukturdm a procestim.

3.3 Inovativni a tradi¢ni pfistupy mohou koexistovat

Bylo zfejmé, Ze vétsina skol v provedené studii pfijala ¢i buduje inovativni nebo
nové organizacni struktury, pficemz nékteré z nich Ize vnimat jako odraz nejno-
véjsich trendl vzdélavaci politiky. Nase zjisténi ovsem ukazuji, Ze se v téchto pro-
stfedich nemuseji nutné vyskytovat inovativni pfistupy k vedeni. To samoziejmé
neznameny, Ze forma vedeni, s niz se Ize v téchto prostiedich setkat, je méné efek-
tivni, protoze namisto inovace zlstava v jadru tradi¢ni; spise se zda, ze ji utvari
osobnostni vlastnosti daného vedouciho pracovnika a obzvlasté naro¢né podmin-
ky, v nichz se skola nachazi.

Vedouci pracovnici vyuzivajici tradi¢néjsi pfistupy méli sklon byt vnimani ze
strany kolegt jako ,silni*, ,odhodlani” a,,pfimi“ a v ramci mistni komunity ¢i v mé-
diich pak méli povést jedincq, ktefi Skolu (¢i skoly) vedli v obzvlasté obtiznych ¢a-
sech. Mnozi z téchto vedoucich pracovnikd, jimiz se studie zabyvala, prokazali vy-
jimec¢né vysokou schopnost Uspésné zvladat zmény. Dani jedinci ¢asto pracovali
s nadprdmérnym odhodlanim (Mortimore & Witty, 1997), méli vysoka ocekavani
(Maden, 2001) a okolim byli vnimani jako lidé, ktefi jsou schopni,véci dotahnout
do konce” Tito vedouci pracovnici také podle vieho velmi aktivné navazovali
kontakty a vykazovali vyrazné podnikatelské sklony (Harris & Chapman, 2002).
S témito vlastnostmi se v nékterych pfipadech pojily také pomérné konzerva-
tivni postupy vedeni a fizeni, které spoléhaly na tradi¢ni hierarchie a vyuzivaly
znacnou miru kontroly zaméfené na dosazeni vysoké konzistence napfi¢ viemi
oblastmi zivota Skoly, pravidly oblékani zakl a studentl (a nékdy také zamést-
nancll) pocinaje a pozadavky na planovani hodiny a pedagogickymi pfistupy
konce. Vedeni tohoto typu bylo se Skolami plisobicimi v naro¢nych podminkach
spojeno v ranych fazich jejich vyvoje (Chapman, 2006). Existuji dikazy, které do-
kladaji zintenzivnéni tohoto pfistupu u fady akademii nebo federaci plsobicich
v obzvlasté narocnych podminkach, které vyzkumnici navstivili v pribéhu ranych
stadii jejich vyvoje. Reditel jedné akademie napfiklad uvedl, ze jejich model si
vzal ,to nejlepsi ze vzdélavani a to nejlepsi z byznysu’, coz vedlo k,mnohem pev-
néjsim strukturam a vice podnikatelskému pfistupu s jasnéjsimi mechanismy od-
povédnosti v ramci celé organizace” To viak neznamena, ze takovéto pristupy
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jsou neménné a nebudou se v souvislosti s Usilim skol o budovani kapacity a dalsi
rozvoj vyvijet ¢i ménit.

3.4 Nové struktury vedeni, které néktefi zaméstnanci povazuji
za osvobozujici, mohou naopak z hlediska jinych zvysovat
omezeni a tlak

Spolu s restrukturalizaci skol se méni mechanismy vnéjsi akontability a nékteré
rozhodovaci pravomoci se presunuji,nahoru” k nové vytvorenym organdm (napf.
manazerdm federaci a spravcim akademii). Jedna federace napiiklad ustanovi-
la strategicko-spravni vybor, jehoz ukolem je zabyvat se zalezZitostmi spole¢nymi
véem $kolam a ¢init strategicka rozhodnuti. Cleny vyboru byli feditel 3koly, spravce
a dalsi zastupce z kazdé partnerské skoly. Kazda skola si v rdmci federace udrzela
vlastni spravu a vedeni, pficemz strategicky vybor tvofil jakousi dodate¢nou rovi-
nu s rozhodovaci pravomoci. Takto mohou vzniknout zajimavé kariérni moznosti,
zejména pak pro ty feditele, ktefi maji ambice fidit spolupracujici celky Skol a dal-
Sich organizaci a podilet se na praci fady organizaci na mistni i narodni Urovni,
a to ve vétsi mife, nez jako tomu bylo v minulosti. Objevily se viak také pripady,
kdy reditelé skol z dlivodu vzniku novych organizac¢nich struktur pocitovali ztra-
tu pravomoci, ¢i dokonce motivace. Néktefi uvedli, ze slu¢ovani do federaci vedlo
k omezeni jejich pravomoci a ke sniZzeni autonomie ¢i prestize, tedy aspekt(, ktery-
mi dfive jako feditelé disponovali, aniz by ovsem doslo také ke snizeni tlaku - tlak
na Uspéch muze byt naopak vniman jako vyssi.

Restrukturalizace zaroven nabizi vnitfni moZnosti pro vedouci pracovniky na nej-
vy$$i a v nékterych pfipadech také na stfedni Grovni. Reditelé kol nékdy pocitovali,
Ze jejich priority a vztahy byly diky restrukturalizaci mnohem jasnéjsi, coz také ved-
lo ke snazSimu rozhodovani.V jinych pripadech byla restrukturalizace vnimana jako
pozitivni ,redistribuce” vedeni, ktera pracovniklim na nejvyssi a na stiedni Grovni
vedeni poskytla atraktivni moznosti rozvoje, a to v dfivéjsich fazich jejich kariéry,
nez byvalo v minulosti mozné. Tuto situaci néktefi pracovnici na urovni stfedniho
o kulturu a pristup v rdmci vzdélavaciho systému. Zdtdvodnovali to tim, Ze k ziskani
vedouci pozice jiz neni tfeba si,odslouzit” urcité obdobi a Ze dostatecné schopni
lidé mohou ziskat zajimavé moznosti v ramci vedeni skol.

Zvysené vnéjsi pozadavky na feditele Skol vedly k posunu ve vedoucich a fidicich
rolich ptimych zastupct reditele (deputy heads), ktefi se dfive zpravidla zamérova-

tydnu za sebou jsou v dané skole hlavni osobou. To mélo zaroven dopad na roli
dalsich ¢lenli vedeni (assistant heads), z nichz mnozi dnes pracuji na vyznamnych
manazerskych ukolech, napf. tvorbé rozvrhu, sestavovani kurikula ¢i fizeni skupin
zameéstnancu zajistujicich vyuku hlavnich predméta, vykonavaji tak ¢innosti, které
byly dfive vysadnou zastupcl reditele.
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Ukazuje se, Ze funkce zastupce reditele nebyva vzdy pfilis uspokojivou pripra-
vou na funkci feditele. Zaroven je ale ziejmé, ze nékteré mechanismy distribuce
vedeni se jevi jako efektivnéjsi nez jiné (Leithwood et al., 2006). Urcité formy dis-
tribuovaného vedeni nabizely ucitelim a strednimu managementu pfileZitosti
k osobnimu i profesnimu rlistu, které byly v minulosti jednoduse nemyslitelné; ¢as-
tym byl pfiklad pracovnik(l na stfedni trovni vedeni, ktefi ziskali celoskolni odpo-
védnost za vyznamnou ¢ast rozvojové prace a ktefi byli podporovani, aby se stali
¢leny tymU nejvyssiho vedeni. V dané studii jsme se také cas od casu setkali s pri-
pady neefektivnich struktur, kde $lo v podstaté o systémy, v nichz jsou lidé volani
k odpovédnosti za Cinnosti, které mohou podle vieho jen velmi malo ovliviiovat
a u nichz mohou jen velmi omezené uplatnit svoje rozhodovaci pravomoci nebo
kde jim neni umoznéno riskovat. Dovednosti, které jsou pro potrebné pro pozice
v nejvyssim vedeni $kol, se oviem v takovychto strukturach s velkou pravdépodob-
nosti nerozvinou.

V fadé pfipadl bylo evidentni, Ze nové struktury vyvolaly u zfizovateld, rodict
apod. velké nadéje na zkvalitnéni vzdélavacich vysledkl v dané lokalité. Tato oce-
kavani pak pronikala celou skolou, nebot zaméstnanci si byli védomi moznych do-
pad, pokud by se jim nepodafilo zajistit také lepsi vysledek pti externim zjistovani
vysledkU. Nebezpeci zde spocivalo v tom, Ze kratkodobé kroky mohly vytvofrit pre-
kazky programim zmén dlouhodobéjsiho charakteru. Jeden priklad, jak se takové-
to kroky mohou v praxi projevit, se objevil v akademii, kde néktefi ze zaméstnan-
cl hovorili o tom, Ze na né bude vyvinut enormni tlak, aby zlepsili vysledky zaki
v testech a u zavérecnych zkousek. Vyjadreni fady kolegl pfipomnéla také jedna
mlada ucitelka svym nazorem, Ze na dané skole ,se vse déld jen pro déti”. Z toho pak
podle ni vyplyva, ze nepedagogickym pracovnikiim bylo vénovéano jen malo casu,
popf. na né nezbyl ¢as Zadny. Jiny ucitel pak uvedl, Ze pokud by nékdo pozadal
¢leny nejvyssiho vedeni o pomoc v zélezitosti disciplinarniho charakteru, s nejvétsi
pravdépodobnosti budou chtit vidét pfipravy na hodiny. V dobach vyraznych, ¢i
dokonce radikalnich zmén organizace skol je tedy jisté zvyseni dohledu a naroki
podle vseho nevyhnutelné. Je ovsem dulezité, aby si vrcholovi manazeti byli vé-
domi toho, jaky dopad mohou takovato oc¢ekavani mit na ucitele ve tfidach, a aby
pripravili pozitivni strategie, které by zajistovaly, ze nenastane neodlvodnény tlak,
a to zejména proto, Ze jejich Ukolem je dbat na to, aby uplatriované zmény nemély
negativni dopad na rovnovahu mezi pracovnim a soukromym Zivotem u jim pod-
fizenych kolegu.

V jednotlivych skolach se rovnéz projevuji dalsi opatreni vzdélavaci politiky jako
vétsi volnost v oblasti kurikula nebo potfeba spoluprace na implementaci dalSich
programl zamérenych na vétsi respektovani potreb zakl. To ovliviiuje jak struk-
tury vedeni, tak zejména praci stfedniho managementu Skoly. Vedouci pracovnici
na stfedni Urovni ziskavaji vice pravomoci a v nékterych pripadech také vétsi au-
tonomii. Na této Urovni je oviem také posilovana slozka odpovédnosti, zejména
u hlavnich predmétd, a tento trend bude s nejvétsi pravdépodobnosti i nadale po-
kracovat, nebot testy a v Anglii stale existujici vykonnostni tabulky se vice zaméruiji
na angli¢tinu (matefsky jazyk), matematiku a pfirodni védy.
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3.5 Zmény v mistnich strukturach pomahaji skolam celit stale
SirSim a slozitéjsim pozadavkim kladenym na vzdélavani

Vedouci pracovnici skol zjistili, Ze ve 3kolstvi na né budou kladeny ¢im dal vétsi
naroky a budou se muset pohybovat ve slozitéjsich strukturdch. Mnozi pak vyjad-
fovali ndzor, Ze nové struktury jim s ohledem na tyto pozadavky umoznuji nahlizet
na organizaci skoly strategi¢téji. Jeden feditel federace napiiklad uved|, Ze jako ve-
douci pracovnik Skoly v rdmci strategie planovani nastupnictvi investoval do budo-
vani vnitfni kapacity. Jeden z ucitel( této federace vyjadfil nazor, Ze celoskolni vize
feditele ,md jasny smér a spojuje vie dohromady’, nebot fidici pracovniky stiedni
urovné presouva do tymu nejvyssiho vedeni a,umoznuje, aby se spole¢né rozvije-
li“. Reditel se na véc dival tak, Ze se presunul od ,delegované formy vedeni k mode-
lu distribuce”, a jeden z ¢len(i tymu nejvyssiho vedeni pak dany posun popsal jako
zvy$eni autonomie a davéry v kombinaci s nizsi mirou kontroly. Reditel tak nyni
pozaduje, aby zaméstnanci ,prosté $li a problém vyfesili, misto toho, aby s nimi
dlouze diskutoval o tom, ,co, pro¢ a jak maji udélat, a uvadél, co by si pfal on sam”.
V jedné skole podporované trustem vedouci tym vyzyval nové zaméstnance, aby
se v ivodnim obdobi pokusili skolu poznat a zjistili, jak nejlépe ji mohou pomoci.
ocekdva, aby zapadl do existujici,sklddacky” a dokazal pinit role a povinnosti svého
predchidce. Pfed novym zaméstnancem se tak oteviraji moznosti profesniho rlstu
a ziskavani zkusenosti a vedeni skoly navic ziskava dalsi pohled na fungovani skoly.

U roli spadajicich do stfedniho managementu Skoly byly stile béznéjsi skute¢né
pravomoci, mnozi aktéfi si pak také povsimli paralelniho posunu v roli feditele. Bylo
jednoznacné patrné, Zze mnozi jedinci ve vétsi mife navazovali kontakty a obecné vy-
vijeli aktivitu mimo danou 3kolu, napfiklad v dosud nebyvalém rozsahu spolupraco-
vali s jinymi $kolami ¢i organizacemi. Tato ¢innost byla ¢asto motivovéna potfebou
v ramci konkrétni skoly dat strategicky smér jak Usili o vyssi kvalitu vzdélavacich vy-
sledk, tak pozadavku podpory znevyhodnénych skupin, na fadé mist se vsak jed-
nalo o ambiciéznéjsi pokus zajistit koherentni integrované sluzby propojujici stupné
vzdélavani, rizné socialni skupiny a lokality.

Vrcholové vedeni jedné federace se napfiklad otevielo dal$im ¢lendim, aby moh-
lo navézat spolupraci s primarnimi Skolami, odkud obvykle pfichazeji Zaci. Jedenact
¢lent vedeni skoly ziskalo konkrétni vedouci role tykajici se urcité otazky ¢i urcitého
tématu ve viech skolach v ramci dané federace. Navic prestoZe dfive nebylo neob-
vyklé, aby byli feditelé zapojeni do tvorby strategie v rdmci dané obce ¢i mésta, mno-
zi z nich nyni podle vieho ziskavaji hlubsi odborné znalosti strategické analyzy nebo
se zapojuji do rozpoznavani potencidlnich rizik (tzv. horizon scanningu) a diky tomu
také vykazuji urcité kvality, pro néz se zavedlo oznaceni systémovy pfistup k vedeni.
Neéktefi z nich, jak jiz bylo dfive zminéno, plsobi jako poradci ¢i skolitelé pro praco-
visté vzdélavajici skolské manazery, jini pak udrzuji pfimé kontakty s ministerstvem
skolstvi a byli ¢leny fidicich ¢i strategickych skupin.

V jiném pfipadé usilovala $kola podporovana trustem o rozsiteni podpory ze stra-
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ny univerzity a vy33i odborné skoly. Reditel a dal3i nejvy3si vedouci pracovnici skoly
se s univerzitou a trustem dohodli na tom, Ze by tyto subjekty podpofily vizi zavedeni
celozivotniho vzdélavani ve vyrazné socioekonomicky deprivované oblasti. Vsechny
tyto ¢innosti naznacuiji, ze vedouci pracovnici skol zacinaji ve stale vétsi mire pUsobit
mimo tradicni skolské hierarchie, a proto se museji opirat o Siroké spektrum sofisti-
kovanych sociadlnich dovednosti, napf. vyjednavani, zprostiedkovavani, facilitace ¢i
reSeni socialnich problém, ¢asto ve znacné zpolitizovaném prostiedi s nejasnymi
programy i nejasnym vztahem mezi moci a vlivem.

3.6 Dany obrazek neni staly a tempo zmén je velmi rychlé

Data naznacuiji, Ze vedouci pracovnici $kol ve stale vétsi mife experimentuiji s ra-
dou pravnich rdmct svych organizaci a v pfipadé potieby také kombinuji prvky
z riznych rdmc(, které v daném case vyhovuiji jejich potfebdm. Na zdkladé takové-
hoto pfistupu pak mnozi vedouci pracovnici Skol podle vieho reagovali na dyna-
miku konkrétnich situaci a ,nenaplriovali“ ur¢itou definici role. Néktefi se rozhodli
pro evolu¢ni pfistup, kdy se postupné presunovali od jednoho souboru struktur
k druhému. Rada federaci v daném vzorku nyni napfiklad zkoumala moznost posu-
nu k postaveni trustem podporované skoly a jedna rovnéz vstoupila do programu
partnerstvi pro rozvoj vzdélavani (Education Improvement Partnership — EIP, DfES,
2005).

V nékterych pripadech vedly krajni okolnosti k revolu¢nim zménam. K tém patfi-
lo napfiklad uzavieni,podpriamérné” skoly (failing school, tzn. skoly, na niz u zkou-
Sek GCSE ziskd méné nez 30% zak( pét znamek v rozmezi A-C, véetné znamek
z angli¢tiny a matematiky), coz vedlo k celkové reorganizaci a vytvofeni nového
+image” a k otevieni nové skoly s novymi pozadavky na Zaky, novymi zaméstnanci
a nejcastéji pak s novym vedenim. Skoly v méné obtiznych situacich zpravidla radé-
ji volily kombinaci modelt a vyuziti prvkd rdznych novych struktur vedeni a spravy,
které podle nich odpovidaly jejich potiebam. Z tohoto dlivodu jsme také nenasli
mnoho ¢istych prikladl typologie vedeni, kterou predstavila studie spole¢nosti Pri-
cewaterhouseCoopers (2007). Pfestoze si jsme védomi toho, Ze dana studie netvrdi,
Ze by se dané kategorie vzajemné vylucovaly, nase zjisténi naznacuji vyrazné vyssi
miru pfekryvani jednotlivych modeld, nez uvadi studie PricewaterhouseCoopers.
Je mozné, ze zminéna studie vychazi ze situace, ktera v pribéhu vyvoje doznala
jistych zmén. Zda se viak pravdépodobnéjsi, ze ve snaze vnést do krajné kompli-
kovaného vyvoje fad ona studie realitu ponékud zjednodusuje a nevsima si miry
sireni smisenych ¢i hybridnich model( vedeni, které integruji prvky z fady struk-
turalnich forem usporadani. Jedna navstivena federace napriklad fungovala zaro-
ven jako propojena skola (s vice stupni vzdélavani) a mnohé skoly v nasem vzorku
vykazovaly rysy tradi¢néjsich Skol. V takto rychle se ménici situaci pak neni pre-
kvapivé, Ze se vyvoj v praxi nékdy zda nerovnomérny a nepredvidatelny. Chceme-
-li Iépe porozumét vznikajicim zplUsoblm vedeni skol, nepomize ndm domnivat
se, ze modely vedeni jsou Uzce navazany na strukturdlni formy uspofadani, nebot
ve zkoumanych organizacnich strukturach se nikdy neobjevil pouze jediny typicky
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zpUsob. Jako dominantni faktor, ktery do zna¢né miry urcoval, jaké struktury byly
implementovany, se naopak ukazal kontext skoly. PfestoZe by bylo velmi zajimavé
dany vyvoj blize klasifikovat, dopad a udrzitelnost mnohych vyvojovych tendenci
v této rané fazi vyvoje nelze jasné urcit, vice svétla by tedy do véci vnesla longitudi-
nalni studie sledujici vyvoj a dopad vybranych inovaci.

4  DISKUZE

Zjisténi ziskana v nasi studii naznacuji, Ze vedouci pracovnici skol si ve stale vét-
$i mife uvédomuji omezeni stavajicich organizac¢nich struktur, a tato skutecnost
je pak nuti ke zjistovani, jaké prilezitosti jim nové organizacni struktury nabizeji
pro rozvoj vhodnéjsich postupl vedeni, fizeni a spravy, které by odpovidaly po-
Zzadavkdm 21. stoleti. V rdmci systému tedy existuje zna¢né mnozstvi pfirozené se
vyskytujicich experimentd, které jsou utvareny kontextem, v némz vznikaji. Velka
¢ast danych experimentl pak vyuziva spolupraci mezi Skolami i spolupraci s fadou
dalsich partner(, a to v dosud nebyvalé mite. Jak jiz bylo poznamenano dfive, moz-
nosti zobecnovani na zakladé studie dvaceti ptipad(i zjednoho vzdélavaciho systé-
mu jsou omezené. Lze viak vidét souvislosti s mnoha jinymi vzdélavacimi systémy.
Napfiklad v Nizozemsku existuji federace skol, v nichz vedouci pracovnici pracuji
podobné jako néktefi vedouci pracovnici, kterymi se zabyvala tato studie. Ve Spo-
jenych statech plsobi verejné skoly s jistou mirou nezavislosti (charter schools), jez
se strukturné blizi anglickym akademiim, v fadé systém( v rznych zemich svéta
pak existuji priklady skol propojujicich vice stupnl vzdélavani.V celé Severni Ame-
rice i v australsko-pacifické oblasti se dale vyskytuji Skoly, které navazuji kontakty
a spolupracuji podobnym zplsobem jako skoly, jimiz se zabyvala tato studie. Jak jiz
bylo uvedeno v Uvodu, existuji oviem také narodni vzdélavaci systémy, v nichz se
tyto postupy zatim nerozsifily. Pravé tyto systémy pak ze studii tohoto typu mohou
ziskat nejvice. Maji moznost zamyslet se nad chybami, které se v zahranici staly, nad
slepymi ulickami, do nichz se inovace dostaly, a zejména pak nad priklady dobré
praxe, které se zacinaji rysovat. Implikace této studie jsou tak relevantni pro vzdé-
lavaci systémy bez ohledu na jejich momentalni pravni rdmec ¢i politickou situaci.
Pfedvidat zmény je oviem obtizné: kdo napfriklad pfesné predpovédél utok na Své-
tové obchodni centrum a zacatek vazné globalni nejistoty, kdo dokazal predpo-
védét neddvné a soucasné ekonomické krize a kdo by pred deseti ¢i dvaceti lety
predvidal, Ze se prezidentem Spojenych statd stane Barack Obama?

Vyvoj, ktery dana studie popsala, odhaluje nadéjné signaly posunu ke koordi-
novanégjsimu a systemati¢téjsimu pfistupu ke vzdélavani. Skoly, jimiz se tato studie
zabyvala, spolupracuji s fadou partnerd ve vétsi mife, nez jsme méli moznost v po-
slednich dvaceti letech zaznamenat. Tento posun k vétsi spolupraci Ize také chapat
jako pozitivni zménu, kterd bude za vhodnych podminek hrat vyznamnou roli v po-
sileni kapacity vzdélavaciho systému i v podpofre jeho spravedlivosti (University of
Manchester, 2008). Vétsi mira spoluprace, nové organiza¢ni struktury a vznikajici
praktiky mély také vyznamny dopad na praci nékterych vedoucich pracovnik skol.
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Obrézek 2 (viz nize) ukazuje teoreticky rdmec ke zkoumani dopadu téchto zmén
na vedeni, fizeni a spravu skol. | tento ramec lze uplatnit v riznych vzdélavacich
systémech. V zavislosti na charakteru systému se budou postupy nachéazet na riiz-
nych pozicich podél Sipek. Pokud uvazujeme centralizovanéjsi systém, vedeni, fize-
ni a sprdva mohou probihat pouze v rdmci skoly“. Avsak u jinych systéma existuji-
cich v odlisnych politickych podminkach muze vedeni plsobit i v jinych oblastech
nebo aspon tyto postupy zacinaji do téchto oblasti pronikat.

VRAMCISKOL  MEZI SKOLAMI VNE SKOL
RIZENi
(MANAGEMENT)

VEDENI
(LEADERSHIP)

SPRAVA
(GOVERNANCE)

Smér vyvoje systému

Obrdzek 2. Ramec ke zkoumani vznikajicich vzorc(i vedeni skol. Reditelé (3ipka 1)
jsou vtahovani do vyznamnych Cinnosti vedeni piekracujicich hranice Skoly. Tyto
trendy maji znac¢ny vliv i na ostatni vedouci pracovniky na Skolach (Sipka 2), jiz tak
ve stale vétsi mire pfijimaji ukoly, které dfive zastavali feditelé.

Obrazek 2 ukazuje podle vieho vyznamnou zménu v rolich a povinnostech fe-
ditele. llustruje totiz, jak byli reditelé vtazeni do vyznamnych ¢&innosti vedeni pre-
kracujicich hranice Skoly, pfiCemz na strategické urovni navazali spojeni se zfizo-
vateli, socidlnimi a podobnymi sluzbami, Sirsi komunitou a mistnimi i narodnimi
organizacemi (které zobrazuje Sipka 1). Na rozdil od minulého stavu, kdy feditel
stravil vétsinu svého profesniho zivota,v rdmci skoly” a kdy vedl a Fidil v rdmci jas-
né definovanych struktur a vztahd, tyto vznikajici ¢innosti funguji mimo tradi¢ni
hierarchie liniového fizeni. Spadaji mezi né vztahy, které jsou dosti odliSné od mi-
nulosti a které vyzaduji komplexni soubor dovednosti, takze dani jedinci museji
byt schopni velmi dobie analyzovat 3irsi kontexty, v nichz jejich skoly funguiji. Tito
jedinci musi také disponovat socialnimi dovednostmi, napf. v oblasti vyjednava-
ni, facilitace ¢i zprostfedkovavani, a to casto v nejasnych vztazich s minimalnimi
zkudenostmi. V nékterych pfipadech se musi také pohybovat mezi konkurujicimi
si programy.

Tyto trendy maji znacny vliv i na ostatni vedouci pracovniky na skolach (které
zobrazuje Sipka 2). Tito zaméstnanci tak ve stale vétsi mife pfijimaji ukoly, které dfi-
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ve zastavali feditelé. Diky tomu tito kolegové ziskavaji nové pfilezitosti, aby na sebe
mohli vzit odpovédnost, a pfitom dale rozvijeli své manazerské dovednosti, zejmé-
na v ramci vlastni skoly. To vie Ize chapat jako vyznamnou zménu v tom, jakou pozi-
ci skoly ziskavaji v mistnich komunitach, v nichZ plsobi (coz zobrazuje Sipka,smér
posunu systému”). Tuto zménu pozice ostatné vyzaduji také programy na podporu
znevyhodnénych skupin. Dany krok je navic smysluplny z hlediska mezinarodniho
vyzkumu, ktery naznacuje, ze zkvalithovani $kol, zejména v socioekonomicky zne-
vyhodnénych kontextech, bude mozné udrzet pouze v pfipadé, ze bude spojeno
s efektivnimi programy regenerace komunity (Muijs a kol., 2004).

Pokud jde o rozvijejici se moznosti inovace v rdmci systému, tyto struktury lze
vnimat jako prostredek feSeni jevu nazyvaného dilema udrzeni/rozvoje (Hargrea-
ves & Hopkins, 1992). Tento jev vznika z napéti, k némuz dochazi v pfipadé, ze pred
etablovanou organizaci vyvstava potfeba zmény. Jednoduse fe¢eno, dana organi-
zace musi i nadale plnit stavajici poZzadavky (udrzeni), zaroven viak musi reagovat
na pozadavky nové (rozvoj). Tento stav pak organizace vnima jako dilema, nebot
s jakoukoli reakci souviseji urcita rizika: prilisny dlraz na udrzeni vede k tomu, ze
organizace zacina zaostavat, zatimco pfilisny dliraz na rozvoj muze poskodit kvali-
tu toho, co jiz existuje.

Oddéleni roli, které Ize spatfit v nékterych skolach, se alespor na povrchu jevi
jako slibny zpUsob, jak se k dané problematice postavit. Napfiklad feditel Uspésné
federace se soustiedi vétsinou na dalsi inovace a svym dvéma zastupclim pone-
chava prostor k tomu, aby kazdy z nich Fidil jednu ze dvou skol. Podobné zfizovatel
muze mit i nadale odpovédnost za zajisténi bézného chodu a ¢lendim pro tento
ucel vytvoreného trustu (nadace, rady) pak pfenechava ukol rozpracovani perspek-
tivnich kroka. V takovémto pfipadé je reditel jedinou osobou, ktera navstévuje po-
rady obou organd, ¢imz potvrzuje svou roli v ramci celkové strategie. Pfestoze jsou
takovéto struktury zajimavé, neobejdou se bez ur¢itého napéti.V jedné nadaci, kte-
ra si osvojila pozoruhodnou schopnost rozvoje, si napfiklad néktefi zaméstnanci
stézovali, Ze reditel prestal dbat na rutinni zalezitosti. Z tohoto dlivodu pak podle
jejich nazoru doslo ke zhorseni nékterych aspektl prace skoly. S ohledem na bu-
doucnost bude dllezité, aby si pFisti generace rediteli byla védoma toho, co tato
SirSi role obnasi, zejména proto, ze tyto povinnosti nemusely nutné patfit k naplni
jejich predchozi prace. Je ziejmé, ze zde existuji disledky pro programy dalsiho
vzdélavani. Podobné je potfeba promyslet nové i vztahy mezi stavajicimi fediteli
a jejich nejblizsimi spolupracovniky a zplsoby uvadéni téchto jedincd do rozsire-
nych profesnich siti.

Zavérem, na zakladé uvedenych zjisténi, nabizime k Uvaze tii dllezité reflexe.
Zaprvé je treba zminit, ze dana studie zd(iraziiuje existenci fady zajimavych vyvo-
jovych trend(, pokud jde o konceptualizaci aimplementaci postupl vedeni i struk-
tur fizeni a spravy. Mnohé z nich podle vieho vykazuji potencial ke zvyseniinovacni
schopnosti skol. Pokud maji vzdélavaci systémy nalézt zp(isoby, jak soucasné zlep-
Sovat celkové vysledky a zaroven zmensovat mezeru mezi skupinami zakd a stu-
dentl s dobrymi vysledky a skupinami zak( a studentl se Spatnymi vysledky, pak
jsou takovéto vyvojové trendy klicové. Je viak také ziejmé, Ze tyto pfiklady jsou
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Uzce spojeny s mistnimi kontexty, v nichz vznikly. Proto je nepravdépodobné, Ze
by existovala feseni, kterd by bylo mozné rovnou pouzit bez ohledu na mistni ¢i
narodni specifika. Zabyvat se témito zahrani¢nimi zkusenostmi vsak pomaha in-
formovanéji postupovat i v jinych kontextech. V tomto smyslu pak tyto pfistupy
predstavuji vychozi body navrhu konkrétnich zmén v organizac¢nich strukturach
a procesech, jez budou reagovat na konkrétni mistni potreby, nikoli modely, které
by bylo mozné prosté opakovat.

Zadruhé je tfeba fici, Ze prestoze byly véechny tyto vyvojové trendy motivovany
touhou zlepsit vysledky vzdélavani a prestoze Ize v nékterych pripadech spatfit rané
naznaky pokroku, je ziskavani poznatkl tykajicich se dopadu téchto vyvojovych
trend( na vysledky vzdélavani zakl a studentd v této fazi velmi omezené. Z tohoto
dlvodu je nutné potireba podrobnéjsi vyzkum zaméreny na dopad novych zpUsobl
vedeni v téchto organizacnich prostiredich na vysledky vzdélavani zak( a student(
(kognitivni i non-kognitivni). Tato studie dale klade d{iraz na potiebu hlubsiho poro-
zuméni vztahim mezi zptisobem vedeni skoly a etapou i kontextem jejiho vyvoje.
Pravé zminény aspekt vysledkl zakd pak predstavuje druhou dulezZitou oblast bu-
douciho vyzkumu. Studie, ktera by v sobé spojovala obé zminéné oblasti zkoumani,
by méla v idedlnim pfipadé kombinovat longitudinalni, kvantitativni analyzu dopa-
du s kvalitativni pfipadovou studii.

Zatreti je tfeba upozornit, Ze ve shromazdénych datech z praxe jsou jednoznac-
né patrné urcité zakonitosti. Konkrétné si lze povsimnout doklad, Ze reditelé, jimiz
se tato studie zabyvala, prehodnocuiji své priority a divaji se v mnohem vétsi mire
za hranice samotné skoly, pricemz svym koleglim ve vedeni prenechavaiji fizeni kaz-
dodennich zalezZitosti. Dale je patrné, Ze spoluprace mezi jednotlivymi skolami i spo-
luprace mezi Skolami a jinymi organizacemi predstavuje stale vyraznéji proces, kdy
jsou zaméstnanci z rlznych Urovni skoly pfimo zapojeni do diskuzi a rozhodovani.
Tyto zékonitosti maji vyznamny dopad na utvareni program( profesniho rozvoje pro
vedouci pracovniky na viech trovnich. Proto doporucujeme urychlené pfezkouma-
ni, zdali stavajici programy profesniho rozvoje reaguji na toto dynamicky se ménici
prostiedi.

Obecné se zd3, Ze vznikajici postupy vedeni, fizeni a spravy $kol, které tato stu-
die popsala, budou hrat dilezitou roli pfi utvareni budoucich roli a povinnosti
vedoucich pracovnikl skol v Anglii a pravdépodobné také mimo ni. Existuje zde
potencial k novému pojeti prace, kterou vedouci pracovnici vykonavaiji. Je Sance,
Ze tyto postupy ovlivni vyvoj vzdélavaciho systému, vyvolaji zmény pravniho a or-
ganiza¢niho ramce prace $kol a zejména pak pfiznivé ovlivni kvalitu vzdélavani, jak
ji vnimaji zaci a studenti i celé komunity.
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Vzdélavani fidicich pracovnikl v ceském Skolstvi:
programy a hodnoceni jejich obsahu ucastniky

Vaclav Trojan

Univerzita Karlova v Praze

Anotace: Jak prokdzal mj. neddvny vyzkum PISA 2009, skoly v Ceské republi-
ce maji velmi vysokou miru autonomie, coz soucasné vede ke znacné pracovni
zdtézi pro jejich vedouci pracovniky. Predlozend studie si klade otdzku, zda jsou
skolsti manazefi na tuto situaci adekvdtné pfipravovdni. Je poddn popis sou-
casného systému vzdéldvdni vedoucich pracovnikt ve Skolstvi. Empirickd &dst
je zaloZena na dotaznikovém Setfeni ndzord tfi skupin ucastnik( vzdéldvacich
programdu pro skolské manazery, které bylo doplnéno kvantitativnimi rozhovo-
ry s Gcastniky metodou ohniskovych skupin. Data naznacuji relativni vzrist zd-
jmu o vzdéldvdniv oblasti personalistiky a pedagogického vedeni. Prdce ukazu-
je, Ze tato témata nejsou ve stdvajicim pojeti vzdéldvdni dostatecné zastoupena
a Ze systém zastardvd i v dalsich aspektech.

Abstract: Very high levels of autonomy, i. e. school responsibility for both re-
source allocation and setting curricula and assessment practices, have been
observed in the Czech schools by recent PISA 2009 study. The study describes
the system of school leadership training programmes in the Czech Republic
and discusses whether they adequately cater for the needs of school manag-
ers. Empirical analysis is based on survey of three groups of managers that took
part in training programmes in past five years. Data from questionnaires were
supported by focus group interviews with students. The results show the grow-
ing demand for courses on personal management and instructional leadership.
These topics are in present leadership training underrepresented.

Kli¢ovd slova: skolsky management, vzdéldvani fidicich pracovniku ve Skolstvi,
Ceskd republika, dotaznik, ohniskovd skupina

Key words: educational management, school leadership training, Czech Re-
public, survey, focus group
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1 UvoD

Reditelé 3kol, a obecnéji $kolsti manazefi, jsou povazovani za kli¢ové aktéry roz-
voje $koly. Mira autonomie a rozsah odpovédnosti vedoucich pracovnik( ¢eskych
Skol jsou pfitom v mezinarodnim srovnani velmi rozsahlé. Soucasné se v posledni
dobé ozyvaji hlasy, které zpochybniuji to, jak vedeni $kol dokaze tento velky prostor
autonomie obsahnout. Otazkou proto je, zda jsou skolsti manaZzefi pro prevzeti ta-
kové odpovédnosti adekvatné pfipravovani a zda jim je pfi vykonu jejich funkce
poskytovana pfiméfena podpora.

Tento ¢lanek se zaméruje na jednu klicovou formu podpory fidicich pracovni-
kG - jejich vzdélavani. Pfindsi dva typy informaci. Jednak popisuje, jaké podoby
vzdélavani jsou k dispozici tém, kdo zastavaji pozice v managementu skol nebo se
na takové pozice pfipravuji. Ddle na zakladé empirickych sond ukazuje, jak ucast-
nici téchto vzdélavacich programi hodnoti uzite¢nost jejich jednotlivych kompo-
nent, zejména s ohledem na ménici se potfeby skolskych manazerd.

2 VYCHODISKA

Skolsky manazer je iroce pojimana kategorie, do niz mdzeme fadit feditele $ko-
ly a jejich zastupce, vedouci pfedmétovych tymU, metodickych sdruzeni ¢i jednot-
livych usekd skoly. Stejné tak bychom mohli za Skolské manazery povazovat osoby
rozhodujici o Skolach v Sirsim kontextu — vedouci odbor( 3kolstvi ¢i rozhodujici
uredniky v resortu. V ramci této studie jsme se zamérovali na problematiku vzdéla-
vani rediteld kol a jejich zastupcl, popf. osob, které se chystaji na konkurz na po-
zici feditele skoly.’

Zejména osobnost feditele Skoly je fazena mezi rozhodujici faktory postaveni
$koly i jejiho rozvoje (Vesely, 2010). Probihajici kurikularni reforma v Ceské repub-
lice znamenala zna¢nou zménu v oblasti kompetenci feditele spojenou s rlstem
autonomie skol. To potvrzuji i zjisténi mezinarodniho 3etfeni PISA 2009. V rdm-
i zemi Ucastnicich se vyzkumu - jednd se o viechny zemé OECD a fadu dalSich
statl a teritorii (Pale¢kova, Tomasek, & Basl, 2010) - ,Ceska republika, Nizozemsko,
Spojené krélovstvi a partnerské Macao poskytuji svym skoldam nejvétsi autonomii
- nejen v oblasti alokovani zdroju, ale také pfi rozhodovani o kurikulu a metodach
hodnoceni. (School autonomy..., 2011, s. 1) Situaci ilustruje obrazek 1, v némz
je vyjadrena relativni mira autonomie ve dvou uvedenych dimenzich ve srovnani
s priimérem danych ukazateld pro sledované zemé. (Autonomii v alokovani zdroj(i

1 Odborna literatura zatim vétsinou ponechava bokem zajmu osoby zastupct reditel’ skol (Walker
& Kwan, 2010; Lhotkovd v tomto Cisle), coz autor studie povaZuje za nespravné. Zastupce reditele
Skoly ma jisté odliSné postaveni a kompetence ve srovnani s reditelem 3koly, je jakymsi spojova-
cim mostem mezi feditelem a pedagogy, ale je tfeba mit na zfeteli logicky vyznam tohoto slova.
Jde o zastupce, ktery v pfipadé potfeby musi byt schopen feditele skoly v plné mife zastoupit
(Trojan, 2011). Nebyva to jisté standardni situace, kdy reditel Skoly nemuze vykonavat svoji funkci
delsi dobu z dvodu nemoci ¢i jiné vazné prekazky, avsak zastupce feditele musi byt na tuto situ-
aci po viech strankach pfipraven.
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se vtomto pripadé rozumi napt. moznost pfijimat a propoustét ucitele nebo rozho-
dovat o vyuziti rozpoctovych prostredki.)

Autonomie $kol dle $etfeni PISA 2009
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Obrdzek 1. Autonomie skol dle Setfeni PISA 2009

Autonomie $kol, povinnost tvorby Skolniho vzdélavaciho programu i prfedcha-
zejici zména celého systému Fizeni Skolstvi zvySovaly pracovni zatéz pro feditele
Ceskych $kol. Rada fediteld $kol si tak mozna se situaci nyni neumi poradit, a tato
jejich bezradnost mlze byt jednou z pficin klesajicich vysledkl ¢eskych zakd (Mc-
Kinsey & Co, 2010). Dale tomu odpovida nalada v resortu, kterd v nedavné dobé
vyustila napf. v navrhy novelizace $kolského zdkona v oblasti odstranéni povinné
autoevaluace 3kol a zavedeni modelovych $kolnich vzdélavacich programt. Redi-
telé skol jsou postupné zahlcovani nezvladnutelnou mirou byrokratické zatéze a si-
tuace je bud vibec nefesena, popt. je feSena nesystémovym zplsobem.

Kombinovana vysoké autonomie v obou dimenzich uvedenych na obrazku 1 tak
znamena, ze Cesti feditelé zaméfuji svou pozornost jen na nékteré palcivé problé-
my. Studie McKinsey & Co (2010, s. 21) dosla k zavéru, ze Ceské republice ,vétsinu
pracovni doby feditel(l zabird provoz a administrativa, na zlepSovani kvality vyuky
jim zbyva cca 20% casu’, zatimco v nejlépe fungujicich vzdélavacich systémech
Jtravi feditelé fizenim kvality vyuky vice nez 50 % (v nékterych pfipadech, napfiklad
pfi cileném usili zlepsit kvalitu vyuky, az 80 %) svého ¢asu”. Uvedena zprava spolec¢-
nosti pritom vidi spojitost mezi dobou, kterou (ne)vénuje feditel ¢eské skoly fizeni
kvality vyuky, a trendem klesajicich vysledkl zakad. | v mezindrodnim srovnéani zemi
zucastnénych ve studii TIMSS 2007 ¢&esti feditelé vénuji (a to v dobé zavadéni ku-
rikularni reformy) jen mirné podpridmérné mnozstvi ¢asu pedagogickému vedeni
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Skoly (Mullis, Martin, & Foy, 2008, s. 334n.) a zejména jen polovinu ¢asu ve srovnani
s mezinarodnim primérem stravi hospitacemi. Také kvalitativni Setfeni Dvoraka et
al. (2010) ukazuje na nizkou miru pedagogického fizeni ve Skolach, které byly pred-
métem jejich vicepfipadové studie.

Tady je nutno si polozit dvé otazky:

1. Jsou feditelé na své rozsifené odpovédnosti pfipravovani?

2. Jak sami hodnoti vyznam jednotlivych komponent své pFipravy?

Zaméfime se pii tom na dimenzi vzdélavani rediteld skol.

3 ZAKONEM VYMEZENE PODOBY VZDELAVANI
REDITELU SKOL

Nez budou popsany podoby formalniho vzdélavani vedoucich pracovnik
ve Skolstvi,? je nutno poukazat na paradox, ze dva roky mize byt feditel Skoly
ve funkci bez i jen zakladniho manazerského vzdélani a neexistuje podpora (uva-
déni) reditelt do praxe na zadném typu skol bez ohledu na ziizovatele. Po absol-
vovani povinného vzdélani (SRS, dive FS I, v rozsahu 100 hodin, které neobsahuje
oblast vedeni lidi v obecné manazerské literature povazovanou za nejdulezitéjsi
oblast kompetenci fidiciho pracovnika) feditel $koly nema povinnost dalsiho vzdé-
lavani.? Cesky feditel $koly muze stat podle stavajicich pravidel takika ¢tyficet let
svoji ridici zivotni drahy v cele skoly bez povinnosti dalsiho formalniho vzdélavani,
postupu a systematického ziskavani zkusenosti.

Vzdélavani feditelll nebere ohled na rlizné potreby rediteld v rliznych etapach
jich profesni drahy (Pol, 2010). Kariérni i/dd pedagogického pracovnika i reditele
Skoly je dlouhodobé nefeSenym ukolem, cozZ vede k riziku setrvacnosti, vyhoreni
a mozného opusténi resortu. Na druhém polu stoji otdzka, pro¢ dosud Cesky sys-
tém vzdélavani fidicich pracovnik(l nevyuziva Uspésné reditele jako vzdélavatele,
kouce, tutory ¢i radce. Je pravdépodobné, Ze fada organizaci vzdélavajicich Fidici
pracovniky vyuziva této skupiny feditel(, avsak déje se tak nesystematicky.

Povinné vzdélani, které rediteli Skoly v souladu s platnymi predpisy po formal-
ni strance staci po celou dobu jeho vykonu funkce, realizuje v rozsahu jednoho
sta hodin kterdkoli akreditovana instituce. Je otédzka, zda mnozZstvi realizator(i neni
spise na skodu. Pro srovnani v Anglii, kde sice starsi tradici odpovidala naprosta
decentralizace skolstvi, dnes doslo k soustiedéni vzdélavani skolskych manazer(
do jedné instituce — National College for School Leadership. U nas programy nejsou
systematicky kontrolovany a Ize se obdvat, ze jejich Uroven je zna¢né rozdilna.

Podivejme se ted podrobnéji, jak vypada vzdélavaci nabidka pro ty uditele, ktefi
se vzdélavat bud musi, anebo chtéji. Vyhlaska ¢. 317/2005 Sb., o dal3im vzdélavani
pedagogickych pracovnikid a o kariérnim systému ve Skolstvi, zminuje v § 1 druhy

2 Tento systém je zakotven v zékladnich zakonech resortu, Skolském zakoné (zdkon 561/2004 Sb.)
a zékoné o pedagogickych pracovnicich (zdkon 563/2004 Sb.).

3 Pokud za tuto povinnost nebudeme bréat povinnost vyplyvajici ze zdkona o pedagogickych pra-
covnicich, coz je povinnost nedokladovatelna, nevymahatelna a prokazatelné formaini.
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dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikd, kterymi jsou: (a) studium ke splnéni
kvalifika¢nich predpokladd, (b) studium ke splnéni dalsich kvalifikacnich predpo-
klad, (c) studium k prohlubovani odborné kvalifikace.

3.1 Studium pro feditele kol a Skolskych zafizeni*

Je urceno pro uchazece o funkci fidiciho pracovnika a nové jmenované ridici
pracovniky ve $kolstvi v rdmci studia ke spInéni kvalifikacnich predpoklad(i. Reditel
skoly ho musi absolvovat nejpozdéji do dvou let ode dne, kdy zacal funkci feditele
Skoly vykonavat.® Jde tedy o zdkonem vymezeny nezbytny predpoklad pro vykon
funkce feditele skoly. Jeho vyznam je zdUraznén i provazanim se skolskym zako-
nem (2004), ktery v § 166 uklada zfizovateli odvolat reditele, ktery neprokaze spl-
néni tohoto predpokladu osvédcéenim o absolvovani.

Povinnost absolvovat toto kvalifika¢ni studium realizované v ramci dal$iho vzdé-
lavani pedagogickych pracovnikli se vsak vztahuje pouze na feditele skol, které
jsou zfizovany ministerstvem, krajem, obci a svazkem obci, nevztahuje se na re-
ditele 3kol soukromych a cirkevnich. Je pfijemnym zjisténim, Ze mezi studenty
oboru Skolsky management se fidici pracovnici ze soukromych a cirkevnich kol
objevuji pomérné casto. Kvalifika¢ni studium rovnéz nemusi absolvovat reditelé,
ktefi vystudovali akreditovany vysokoskolsky vzdélavaci program v oboru skolsky
management (napf. bakalarské studium skolského managementu), nebo ti fedite-
1é, ktefi absolvovali studium pro vedouci pedagogické pracovniky podle § 7 vyhlas-
ky €. 317/2005 Sb. Dale zakon vyjima z povinnosti absolvovat studium ty feditele
skol, ktefi ke dni ucinnosti zakona (1. 1. 2005) vykonavali svou funkci alespon 10 let.

Rozsah studia je stanoven vyhlaskou ¢. 317/2005 Sb. (nejméné 100 hodin pfimé
vyuky véetné tfidenni staze v rozsahu minimalné 15 hodin), obsah vymezilo mini-
sterstvo Skolstvi ve Standardu studia pro reditele $kol a $kolskych zarizeni (2005). Re-
alizace probiha pod garanci Narodniho institutu pro dalsi vzdélavani (NIDV). Cilem
studia je seznamit Ucastniky se zakladnimi predpisy skolského prava, pracovniho
prava, ekonomiky a financovani skol a skolskych zafizeni, které jsou nezbytné pro
fizeni vzdélavaci instituce, dale s problematikou fizeni a rozvoje lidskych zdrojq,
ramcovych a skolnich vzdélavacich program, organizac¢ni struktury skol, evaluace
a autoevaluace skol, bezpecnosti a ochrany zdravi.

Obsah studia vychazi z klicovych profesnich kompetenci fidicich pracovnikd
Skol a Skolskych zafizeni a z popisu prav a povinnosti vyplyvajicich ze Skolského
zadkona. Studijni program je strukturovan do ¢tyf modult: (1) zaklady préva, (2) pra-
covni pravo, (3) financovani skoly, (4) organizace Skoly a pedagogického procesu.

Studium je ukonceno zavérecnou zkouskou pred komisi. Zkouska ma tii ¢asti:
(1) obhajobu pisemné prace, (2) diskusi o staZi absolvované v pfedepsaném rozsa-
hu na skole ¢i Skolském zafizeni a (3) ovéreni ziskanych znalosti.

Obsah studia je koncipovan tak, aby Ucastnici ziskali poznatky, jejichz aplikace
zabrani moznym chybam v praci zacinajiciho feditele Skoly. Podle zkuSenosti vzdé-

4 Podle § 5 vyhlasky ¢. 317/2005 Sb.
5 Podle § 5 odst. 2 zdkona ¢. 563/2004 Sb.
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lavatel( fidicich pracovnik(l dochazi vyuzitim kombinované formy studia k vytva-
reni sité ridicich pracovnikl skol a skolskych zatizeni, ktera je vyznamnym faktorem
pro vzajemnou odbornou i kolegialni podporu (networking).

Snaha MSMT zabezpetit jednotnou Uroven a kvalitu studia vedla nejenom
ke stanoveni Standardu, ale i ke zpracovani jednotnych studijnich textd a prosko-
leni lektord. Standardy studia obsahuji prehled kapitol jednotlivych modul(i od za-
kladnich pravnich predpis(, pracovniho prava, financovani skoly a organizace skoly
a pedagogického procesu.

3.2 Studium pro vedouci pedagogické pracovniky - Ziskani
zpUsobilosti k vykonu fidici ¢innosti

Je studiem ke splnéni dalsich kvalifika¢nich predpoklad(.> Mohou se do néj hla-
sit nejen zkusSeni fidici pracovnici, ale rovnéz zastupci feditele Skoly a nové jmeno-
vani fidici pracovnici ve Skolstvi. Jeho absolvovani se sou¢asné uznava jako studi-
um pro feditele skol.

Toto studium neni pro feditele kol povinné, ale je provazéano s moznosti po-
stupu do vyssiho kariérniho stupné, z ¢ehoz vyplyva i moznost zafazeni do vyssi
platové tfidy (napf. reditelky matefskych Skol mohou byt zafazeny do 11. platové
tridy, reditelé zakladnich a stiednich Skol do 13. platové tridy).

Obsah studia pro vedouci pedagogické pracovniky je pfipraven tak, aby se po-
sluchaci, ktefi jsou jiz Iépe orientovani v zakladech pravni a ekonomické proble-
matiky, mohli hloubé&ji ponofit do problematiky Skolského managementu a ziskat
profesni kompetence v oblasti teorie a praxe skolského managementu, fizeni pe-
dagogického procesu, vedeni lidi, fizeni pravnické osoby vykonavajici ¢innost sko-
ly nebo skolského zafizeni, prava, ekonomiky a financovani skolstvi, pedagogiky,
psychologie, tymového tizeni, BOZP a v neposledni fadé i v oblasti informacnich
technologii. Studenti by méli ziskat fadu vadcich, fidicich i osobnich kompetenci
zasahujicich do vsech oblasti jejich profesni zodpovédnosti.

Studium pro vedouci pedagogické pracovniky by mélo probihat pouze na trov-
ni vysokych Skol v ramci celoZivotniho vzdélavani. Minimalni rozsah stanoveny
vyhlaskou je 350 vyucovacich hodin. | pro tento studijni program pfipravilo a zve-
Fejnilo MSMT Standard studia pro vedouci pedagogické pracovniky (2005), ktery je
zavazny jak z hlediska obsahu jednotlivych moduld, tak forem studia. Vysoka skola,
kterd bude studium realizovat, musi pfipravit vzdélavaci plan v nasledujicich péti
modulech: teorie a praxe skolského managementu, pravo, ekonomika a finan¢ni
management, fizeni pedagogického procesu, vedeni lidi. Ke kazdému z modu-
[0 musi byt navic pripravena manazerska praxe ve skolach a skolskych zafizenich
v rozsahu 20 hodin.

Snaha zajistit kvalitu vzdélavani i na této Urovni pripravy vedla ke stanoveni or-
ganizacnich forem vyuky — kazdy z moduld musi obsahovat 32 hodin pfimé vyuky

6 Jevymezeno § 7 vyhlasky ¢. 317/2005 Sb.
7 Vyhlaska ¢. 317/2005 Sb., § 5 odst. 3.



Vzdeéldvdni Fidicich pracovniki v ceském Skolstvi: programy a hodnoceni jejich obsahu tcastniky 113

(kromé jiz zminénych 20 hodin manazerské praxe) a 18 hodin on-line aktivit v¢et-
né chatovani, aktivni Ucasti v e-féru, prezentovani v on-line prostredi. Diky témto
pravidlim by mélo dojit i k vyraznému zkvalitnéni kompetenci fidicich pracovniki
ve Skolstvi v oblasti ICT.

Dilezitym faktorem Uspésnosti studia pro vedouci pedagogické pracovniky ma
byt propojeni teorie a praxe prostrednictvim modulu manaZerskad praxe. Tematicky
je manazerska praxe zamérena tak, aby odpovidala vyu¢ovanym modultm. Poslu-
chaci by méli byt rozdéleni podle specifickych kritérii do skupin, které absolvuji
v pribéhu studia setkani na rlznych typech skol a skolskych zafizeni. Studenti si
tak maji ovérit ziskané teoretické znalosti v praxi.

Podminkou efektivni realizace této formy manazerské praxe je vzajemné nava-
zani spoluprace mezi posluchaci, ktefi se tak uci propojovat teoretické informace
z prednasek s praktickymi poznatky ze skol. ManaZerska praxe tak poskytuje poslu-
chaclim nejen moznost konfrontovat nové teoretické znalosti s praxi ve skolstvi,
ale i posuzovat své dosavadni postupy a metody prostfednictvim srovnani s postu-
py a fidici praxi kolegt z jinych skol. Klicovym momentem modulu manazerska pra-
xe je ziskani novych podnétd pro praxi, zdokonaleni sebehodnoceni a schopnost
analyzy vlastni Fidici prace.

Ukoncovani studia ma formu obhajoby zavére¢né prace a zavérecné zkousky
pred komisi. Absolvent ziskava osvédceni o zpUsobilosti k vykonu fidicich ¢innosti?,
které doklada splnéni dalsich kvalifikacnich predpokladtd jako jedné z podminek
pro zafazeni do vyssiho kariérniho stupné.

33 Bakalarské studium oboru Skolsky management

Jde o vysokoskolské studium akreditované na nékolika univerzitach v Ceské
republice, které je ukonceno zavére¢nou bakalafskou praci a statni zavérecnou
zkouskou podle zdkona o vysokych $kolach. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze fada stu-
dentl tohoto oboru ma jiz za sebou studium pro vedouci pedagogické pracovniky,
je propracovan systém uznavani dil¢ich zkousek, popf. jinych studijnich povinnosti.
Studium ma v jednotlivych modulech aktivity, které prohlubuji obsah studia pro
vedouci pedagogické pracovniky. Patrné je to zejména v modulu manazerska pra-
xe, kdy se poslucha¢i dostanou na pracovisté CSI, na odbor $kolstvi krajského ufa-
du ¢i do komeréni organizace.

34 Navazujici magisterské studium management vzdélavani

Ménici se podminky spole¢nosti, probihajici reforma ¢eského Skolstvi i vy-
voj vzdélavani fidicich pracovnikl v jinych zemich ukazovaly, Ze bakalaisky stu-
pen vzdélavani skolskych manazerd prestava stacit. Zkuseni reditelé hledali dalsi
vzdélavaci programy. Navic nutnost kvalitni pfipravy pracovnik(i pro oblast fizeni
vzdélavani a potiebu jejiho dalsiho rozvoje na magisterskou uroven zd(razrioval

8 Vsouladu s § 29 odst. 4 a 6 zakona ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné né-
kterych zékond.
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Ndrodni program rozvoje vzdéldvdni (2001):,,Bude pfipraven a podpofen magister-
sky studijni program jako hlavni zakladna pro rozvoj vzdélavani fidicich pracovniki
vsech stupn skol, predevsim feditel(l a skolnich inspektord.”

v

Systém vzdélavani Fidicich pracovnika v Ceské republice

Védecka ¢innost — Ph.D.

A 4
PhDr.
4
Management vzdélavani — Mer.
magistersky obor
Skolsky management — Bc.

bakalarsky obor

Studium pro vedouci SVPP
pedagogické pracovniky

Povinna urover RS

Studium pro reditele skol

Pedagogické vzdélani ve
smyslu zakona 563/2004 Sh.

s s

Obrdzek 2. Systém vzdélavani Fidicich pracovniki ve $kolstvi v Ceské republice

Magistersky studijni program by mél pfipravit odborniky kvalifikované k profesi-
ondlnimu vykonu fidici funkce v evropském vzdélanostnim prostfedi. Je zaméren
na ziskani a prohloubeni teoretickych poznatku v oblastech psychologie, sociolo-
gie, pedagogiky, vedeni lidi, ekonomiky vzdélavani, pravnich otdzek vzdélavani,
na zvladnuti jejich aplikace a na rozvinuti schopnosti k tvarci ¢innosti v oblasti fi-
zeni vzdélavani.
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Cilovou skupinou jsou absolventi bakalafského studijniho oboru 3kolsky
management, pfipadné absolventi piibuznych bakaldiskych obor( a absolventi
magisterského studia vedouciho k ziskani odborné pedagogické kvalifikace v sou-
ladu se zdkonem o pedagogickych pracovnicich.

Studium je realizovano v kombinované formé studia s modulovym usporada-
nim pfedmétd. Tento studijni obor je dosud realizovan na jediném pracovisti v Ces-
ké republice. Ve schvélené akreditaci je moznost realizace rigorézniho fizeni, takze
studium bude i pfipravou pro tvorbu a obhajobu rigorézni prace. Pfedpoklada se,
Ze ziskané vzdélani uplatni absolventi jako Ffidici pracovnici na drovni stfedniho
a vrcholového managementu na rliznych stupnich vzdélavani a v klicovych ¢lan-
cich vefejné spravy ve skolstvi.

Vsechny uvedené formy vzdélavani fediteld shrnuje obréazek 2.
4 VYZKUMNA CAST

V predchozi ¢asti textu jsme charakterizovali strukturu vzdélavacich pfileZitosti,
dostupnych fidicim pracovnikiim v ¢eském skolstvi. V nasledujici ¢asti naznacime,
nakolik tato nabidka odpovida ,poptavce” a jejim zménam, jejichz existenci pred-
pokladame v souvislosti s probihajicimi zménami ve spole¢nosti a ve vzdéladvacim
systému. Vypovidaci hodnota uvedenych zjisténi je samozifejmé znac¢né omeze-
na, protoze data plvodné nebyla sbirdna se zamérem provadét srovnani v ¢asové
fadé. Jedna se o dil¢i sondy, které nemaji ambici pojmenovavat situaci v reprezen-
tativni vzorku fidicich pracovnik(. Na druhé strané diky opakovani nékterych ota-
zek v dotaznicich distribuovanych frekventantdm rdznych vzdélavacich programf
v rozmezi péti let Ize s jistou mirou obezietnosti nékteré tendence pojmenovat,
zejména kdyz jsou dotaznikova data doplnéna kvalitativnimi vypovédmi z ohnis-
kovych skupin.

4.1  Ucastnici vyzkumu

Vyzkum vychdzi z dat ziskanych u tfi skupin respondent, které jsou podrobnéji
popsany v nasledujicich odstavcich.

1. U¢astnici projektu ESF Uspésny Feditel. Tohoto projektu realizovaného v letech
2006-2008 pracovistém autora se Ucastnilo 295 osob, v dotaznikovém Setfeni bylo
vyuzito odpovédi 215 respondentd, coz je 73 % (Trojan, 2008). Slo pouze o feditele
skol a jejich zastupce, vzhledem k podminkam uvedeného projektu nemohly byt
v ramci tohoto projektu vzdélavany jiné cilové skupiny, coz z hlediska vyzkumu
muze byt i vyhoda. Priimérna délka jejich fidici praxe ¢inila 8,17 let. U této skupiny
se primo nezjistovalo, zda se Ucastni vzdélavani dobrovolné. Jistou informaci ma-
Zzeme vsak zpétné odvodit z rozloZeni Ucastnikd podle délky jejich praxe ve funkci
reditele skoly. Z provedené analyzy vyplyva, ze nejméné pétina respondent(i absol-
vovala studium z vlastniho zajmu, nebot ze zdkona o pedagogickych pracovnicich
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nemaji feditelé, ktefi v okamziku platnosti zminéného zdkona vykonavaji funkci
déle nez 10 let, povinnost studium pro fidici pracovniky absolvovat.

2. Ucastnici projektu ESF Profesionalizace klicovych kompetenci Fidicich pracovniki
ve skolstvi, ktery byl zacilen na Siroké spektrum fidicich pracovniki ve skolstvi. Mezi
Ucastniky byli feditelé skol, zastupci feditelll i dosud opomijena skupina stredni-
ho managementu (Lhotkova, 2011). Celkové byly ziskany nazory 119 responden-
t0, rediteld bylo 39, zastupcu feditele 45, sttednich manazer(i 35.V tomto pfipadé
dokonce vétsina ucastnikl (62,7 %) zacala studovat z vlastni iniciativy, coz Ize inter-
pretovat jako signal vnimané potiebnosti dalsiho vzdélavani fidicich pracovniku
ve Skolstvi.

3. Studenti bakaldrského oboru Skolsky management. Tato skupina byla nejvice
heterogenni z hlediska aktualné zastavané funkce ve skole. Jednalo se o 342 osob,
které v akademickém roce 2010-2011 studovaly na katedfe CSM PedF UK v Praze,
z nichZ 51 % aktualné pracuje ve funkci reditele skoly ¢i zastupce, 13 % na stredni
manazerské pozici, 12 % ve funkci vedouci skolni jidelny, 13 % pracuje jako ucitelé,
8% v jiné funkci ve Skolstvi, 1% v fidici funkci mimo skolstvi a 11% mimo uvede-
né kategorie. Heterogenita odrazi posun slozeni studentl oboru Skolsky manage-
ment, s nimz museji tvlrci vzdélavacich program( pro fidici pracovniky ve skolstvi
do budoucna poditat.

4.2 Metody vyzkumu

Vsem tfem skupindm byl distribuovan dotaznik. Nejednalo se o totozny dotaz-
nik, nebot na poc¢atku procesu ziskavani dat v roce 2006 nebylo zamérem primarné
komparovat nazory v rozdilném ¢asovém useku. Jednotlivé dotazniky mély ovsem
spolecné jadro otazek, které Ize srovndvat. V téchto otdzkach méli respondenti vy-
jadrovat aktualné proZivanou ¢i vnimanou potiebu ¢i dlileZitost (prioritu) konkrét-
tost) po 5 (nejvyssi dllezitost).

Pro doplnéni kvantitativnich zjisténi byla z kazdé skupiny sestavena ohniskova
skupina (focus group) fediteli Skol zamérné vytvarenych tak, aby byly heterogen-
ni z hlediska véku, délky fidici praxe, pohlavi, velikosti a umisténi skoly. V pfipadé,
kdy byli Ucastnici programu méné homogenni z hlediska zastavané funkce (coz
byl zejména pripad studentl bakalarského studia), byli do skupiny vybirani pouze
pracovnici aktualné na pozici feditele. Skupiny mély 9-10 ¢len(. Takto byly ziskany
dalsi informace zejména o motivaci ke studiu, poznatky o nazorech na konkrétni
napln jednotlivych vzdélavacich moduld, o konkrétnich vzdélavacich potiebach
téchto pracovniki aj. Struktura skupinového rozhovoru u viech skupin nebyla stej-
na, vyvijela se mj. v zavislosti na vyhodnoceni predchozich rozhovord.
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5 VYSLEDKY

Uvedeme zdkladni zjisténi o vnimané uzite¢nosti jednotlivych oblasti studia
ve vyse popsanych skupinach, které doplriujeme vybranymi vysledky analyzy vy-
povédi v ohniskovych skupinach.

5.1  Rok 2006 - projekt Uspésny feditel

U této skupiny je patrny akcent na oblast prava a ekonomiky (obr. 3). Naopak
oblasti vedeni lidi a skolského managementu jsou na poslednim misté. Ze struk-
turovaného rozhovoru s vybranymi rediteli $kol vyplynuly nékteré objasnujici sku-
tecnosti. Jednalo se o obdobi implementace nového $kolského zakona, pocatku
kurikularni reformy a ekonomickych zmén. Z tohoto dlvodu se feditelé zaméro-
vali primarné na tyto oblasti, nebot byli i svymi zfizovateli hodnoceni vyhradné
v téchto oblastech. Reditelé verbalné vyjadFovali chapanou potiebu zdokonaleni
svych kompetencii v jinych oblastech, ale podle jejich slov jim na né nezbyval ¢as
a energie.’

2006

Teorie a praxe SM |

Pravo |

Ekonomika |

Rizeni pedagogického procesu |

Vedeni lidi |

0 1 2 3

Vnimana prinosnost

Obrdzek 3. Hodnoceni jednotlivych obsahovych oblasti vzdélavani ucastniky pro-
jektu Uspésny feditel

V ohniskové skupiné sestavené z téchto respondentt se ukazaly napf. rozporné
postoje k otdzce, zda feditel skoly ma, ¢i nema absolvovat manazerské vzdélani
pred nastupem do funkce. Kladny nézor, ktery ve skupiné pfevazoval, byl zd{vod-
novan napf. tim, ze predchozi studium poskytuje celkovy prehled a kompetence,

9 Zajimavé bylo, Ze stejna skupina pfi ukonceni projektu o dva roky pozdéji v roce 2008
nejvice akcentovala svlij posun v chapani dllezitosti modulu fizeni pedagogického
procesu.
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usnadni nastup do funkce a umozni vyvarovat se nékterych chyb, poskytne vice
sebedlvéry a snizi stres spojeny s u¢enim ,za pochodu”. Vyskytly se vsak i ndzory
poukazujici na nevyhody takového pfistupu, ktery diskriminuje fadové pedagogy
nebo uchazece zjinych rezortll pfihlasené do konkurzu. Podle téchto hlast je urcita
praxe v roli feditele bud nezbytnym pfedpokladem studia, nebo ho zcela nahradi
(,V takovéto teoretické roviné je vzdélavani zcela zbytecné.). Objevil se i poukaz
na financni stranku (,Kdo to zaplati?“) a na nejistotu ziskani vedouci funkce vzhle-
dem k nutnosti absolvovat konkurzni fizeni.

5.2 Rok 2010 - projekt Profesionalizace klicovych kompetenci

Jak bylo uvedeno dfive, jednalo se o skupinu 119 respondent(l prevazné z men-
Sich skol. Na prvni pohled je patrné odlisné hodnoceni relativni dllezitosti jednot-
livych oblasti. Na prvnim misto se dostala oblast vedeni lidi, za ni fizeni pedagogic-
kého procesu a teorie a praxe Skolského managementu (viz obrazek 4).

2010
Rizeni
procesu
Veden m
0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

Vnimana pfinosnost

Obrdzek 4. Hodnoceni jednotlivych obsahovych oblasti vzdélavani ucastniky pro-
jektu Profesionalizace klicovych kompetenci. Patrny je pfesun zajmu k otdzkdam
personalniho a pedagogického Fizeni.

Ohniskova skupina sestavend z téchto respondentll mj. osvétlila pficiny jejich
vstupu do vzdélavaciho programu. Vétsina ucastnik( ma jiz absolvovéno povinné
vzdélani a uvadi svoji potifebu aktualizovat svoje znalosti, ziskat sebejistotu a kon-
frontovat svoje dosavadni zkusenosti s jinymi vedoucimi pracovniky. Tato skutec-
nost je v souladu se zavéry jinych vyzkum (Pol, 2010). Déle je patrna rostouci role



Vzdéldvdni fidicich pracovnik(i v ceském skolstvi: programy a hodnoceni jejich obsahu tcastniky 119

strednich manazerd, jejichz vzdélavani je akcentovano i samotnymi fediteli. Jisté to
souvisi s posunem ve 3kolach mezi léty 2006 a 2010. Reditel $koly musel delegovat
¢ast svych kompetenci, na tvorbé a implementaci $kolniho vzdélavaciho programu
se podilelo vétsi mnozstvi pedagogickych pracovnik, ktefi sami verbalizovali svo-
je vzdélavaci potieby.

53 Rok 2011 - studenti bakalarského oboru skolsky management

Stejné jako u pfedchozi skupiny bylo jako nejpfinosnéjsi hodnoceno vedeni lidi,
i kdyz rozdily mezi jednotlivymi oblastmi nejsou velké.

Ohniskova skupina sestavena ze studujicich feditel( skol ilustrovala mj. nazory
na konkrétni potreby v jednotlivych oblastech studia. V oblasti fizeni pedagogické-
ho procesu to byly otazky spojeni s implementaci a hodnocenim Skolnich vzdéla-
vacich program( a s autoevaluaci.

Rizeni
pedagogického
procesu

Vedeni lidi

Vnimana pfinosnost

Obrdzek 5. Hodnoceni jednotlivych obsahovych oblasti studenty bakalaiského
oboru skolsky management.

Naopak jako méné vyznamna byla hodnocena problematika Skolské politiky.
Z vice vyzkumnych Setreni je patrna jista rezignace rediteld skol na obecné resortni
otazky. V oblasti Skolského managementu byly nejvice vyzadovany oblasti plano-
vani a organizovani a dale fizeni rizika. Nejvice akcentovana oblast vedeni lidi by
méla podle Ucastnik’ ohniskové skupiny byt nejvice saturovana tématy z personal-
niho fizeni, motivace, feseni konfliktl a osobnosti vedouciho pracovnika.

Jediné v této ohniskové skupiné byly pokladany dotazy na praktickou ¢ast vzdé-
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lavaciho programu, ktera tvori nedilnou a mozna nejdulezitéjsi soucast vzdélavani
(srov. napt. Pol, 2010). U¢astnici nejvice ocefovali pfinos poznatk( ziskanych bé-
hem prace ve skupinach pfi navstévach skol a skolskych zafizeni a déle pfi navsté-
vach zfizovatell skol, zejména odboru skolstvi krajskych urad(. Na téchto pracovis-
tich ziskavaji zkusenosti, navstévy jim poskytuji nadhled a srovnani se situaci mimo
svoji vlastni skolu.

Primérné hodnoceni pfinosu vzdélavani ve sledovanych letech rostlo (obrazek
6), coz se da vysvétlovat jako vyssi mira chapani dulezitosti vzdélavani nebo jako
znamka zkvalitiujici se nabidky.
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Obrdzek 6. \Vyvoj pramérného hodnoceni vnimané potiebnosti studia

6 DISKUSE

Celkové se v datech objevuji tyto tendence. V roce 2006 byly nejvice vyzado-
vany oblasti ekonomiky a prava, coz jisté souviselo s dobou ¢asné implementace
novych pravnich predpist (Skolsky zdkon z roku 2004) do zivota skol a jednostran-
nou orientaci zfizovatelll na tuto oblast. Skupina respondentt z roku 2006 kladla
nejmensi dlraz na oblast vedeni lidi a teorii a praxi skolského managementu, pfi-
tom si ucastnici ohniskové skupiny byli védomi jistého nebezpeci tohoto pfistupu.
Oblast ekonomicka a pravni jisté z{stava dllezitou ¢asti vzdélavani, avsak relativni
narust dulezitosti zaznamenala oblast vedeni lidi; je to patrno u skupiny respon-
dentd v roce 2010 i 2011. Autor povazuje tuto skutecnost za pfiznivy vyvoj uka-
zujici nezastupitelnost oblasti vedeni lidi pro management Skoly a je dobre, kdyz
si tuto skutecnost feditelé Skol sami uvédomuiji. Ve srovnani s dfivéjSim obdobim
zacala byt také vnimana relevance dalsiho rozvoje vedouciho pracovnika v oblasti
fizeni pedagogického procesu, tedy v té oblasti, ktera je podle v ivodu citovanych
zdrojl u nas nedostatecné zajistovana. Kvalitativni data také ukazuji, ze reditelé
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velmi ocenuji vytvarené prilezitosti k horizontalnimu uceni ve skupinach kolegu.

Na jedné strané je pozitivni, Ze feditele skol akcentuji i jiné oblasti svého vzdé-
l[avani, na druhou stranu neni jisté, zda jim byrokraticka zatéZ umozni tyto oblasti
efektivné fidit. Soucasné zprava McKinsey & Co (2010, s. 21) tvrdi, Zze vzdélavaci
nabidka této proménujici se poptavce neodpovidala, protoze ,se zaméruje na pro-
voz a administrativu, kam spadaji ekonomické a pravni otazky” Jak ukazuje v jiném
pfispévku tohoto Cisla Dvorak, Ize proti sobé postavit dva pfistupy k fizeni ¢i vede-
ni Skoly — administrativni a pedagogicky. Pro ¢eské prostiedi bylo typické admini-
strativni chapani funkce pedagogického manazera a to mlize byt predavano dal
i ve vzdélavani vedoucich pracovnikl ve skolstvi, jak ostatné odpovida konzerva-
tivnimu charakteru kazdého vzdélavani.

Uvedené zavéry vsak je nutno chapat jako velmi orientacni. Soucasné nelze vy-
loucit, Ze do popsanych vysledku se promitly i dalsi vlivy. Za prvé, ucastnici jednot-
livych program( vykazovali rozdilnou miru homogenity z hlediska jejich aktudini
funkce ve skole. Za druhé, respondenti mohli byt ovlivnéni svou zkusenosti s kon-
krétnim, v kazdém pripadé ponékud odliSnym programem, jehoZ se zicastnili.

Kazdopadné jak otazky formalni organizace vzdélavani skolskych manazer(, tak
predevsim jeho obsahu a priorit, vyZaduji dalsi pozornost z hlediska vyzkumnych
i rozvojovych projektu.

7 ZAVER

Autor studie chtél obratit pozornost ¢tenarli na mozny posun ve vnimanych
potfebéach vzdélavani Fidicich pracovnikd ve $kolstvi v Ceské republice. Nekladl si
za cil kompletné popsat situaci, avsak patrnost nékterych tendenci dava moznost
vyvozeni zavérl i navrhd ohledné mozného posunu v poptdvce a snad predpo-
klddaného vyvoje nabidky vzdéldvacich program( i celého systému vzdélavani
fidicich pracovnik( ve skolstvi. Ziskana data naznacuji, Ze zejména oblast vedeni
lidi a pedagogického vedeni je dosud nedostatecné zastoupena ve vzdélavacich
programech a jejich posileni by ze strany feditel(i skol mohlo byt pfijato kladné.

Dosud byli reditelé skol hodnoceni zejména podle rizné nastavenych kritérii,
napf. podle ekonomickych ukazatel(, souladu cinnosti skoly s pravnimi predpisy.
V souvislosti s kurikularni reformou se mezi kritéria zaradilo i sestaveni a implemen-
tace Skolniho vzdélavaciho programu.

Pokud dojde k zavedeni plosného testovani zaka, lze ocekavat, ze feditel za¢ne
byt v rostouci mife odpovédny za vysledky vyucovani a uceni ve své 3kole, a to
povede k zvySené poptavce po vzdélavani v oblasti pedagogického vedeni skoly.

Podékovani
D. Dvorak vytvoril podklady pro obrazek ¢. 1.
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DISKUSE

Ke kritice vyzkumu PISA

Jana Strakova

Univerzita Karlova v Praze

V minulém ¢isle ¢asopisu Orbis Scholae byly uvefejnény dvé stati, které shrnuji
kritické pohledy evropskych akademik( na vyzkum PISA (Kascak & Pupala, 2011;
Stech, 2011). Kritické analyzy vyzkumu PISA jsou bezesporu potiebné a je vyborné,
Ze se s jejich obsahem muze sezndmit i ceska odborna verfejnost. Vysledk{im PISA je
prikladana tvarci vzdélavacich politik zacastnénych zemi obrovska vaha a vyzkum
ma zévazné dopady na formulaci cilt vzdélavani i smérovani vzdélavacich politik.
Proto je treba opakované upozorfiovat na vychodiska a limity vyzkumu, aby jeho
vysledklm nebyl prikladan vétsi vyznam, nez si zasluhuji, a nebyly z nich vyvozo-
vany chybné zavéry.

Tento text si klade za cil poukdzat na to, ze fada nesvaru, které jsou vytykany
vyzkumu PISA, ovSsem ve skutecnosti jde na vrub nikoli tvlircim a organizator(im
vyzkumu, ale nepoucenosti tvlrct vzdélavacich politik. Podrobnéji se téz zabyva
dopady PISA na ¢eskou vzdélavaci politiku.

Kritizujeme vyzkum PISA, nebo zpUsob pouziti jeho vysledki?

Vyzkum PISA je zalozen na vychodiscich, kterd nemusi byt (a zjevné nejsou) uni-
verzalné akceptovatelnd. Tato vychodiska jsou v koncepcnich dokumentech vyzku-
mu jasné specifikovana. Je potieba apelovat na odbératele vysledkd, aby se s nimi
seznamili a polozili si otazku, zda tato vychodiska jsou v souladu s jejich presvéd-
¢enimi a se smérovanim jejich vzdélavacich systému. Vypovidaci hodnota vysledk(
PISA pro jednotlivé vzdélavaci systémy (a pro jednotlivé aktéry) by pak méla byt
odvozovéana zejména od toho, zda se narodni cile vzdélavani, respektive osobni
presvédceni aktér(i shoduiji s cili, které jsou ovéfovany ve vyzkumu PISA, tedy zda
autofi vyzkumu PISA maji stejnou vizi vzdélavani pro 21. stoleti.

Kazdé méfeni je zatizeno chybou a ani vyzkum PISA neni v tomto sméru vyjim-
kou. Jako komplexni vybérové 3etfeni je zatizen znacnou vybérovou chybou a chy-
bou méfeni. A to presto, ze standardy kvality, které jsou na vyzkum aplikovany,
jsou velmi naro¢né a Ze vyzkum PISA predstavuje z metodologického hlediska to
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nejlepsi, co je v oblasti mezinarodnich vyzkum( védomosti a dovednosti k dispozi-
ci. Ve vyzkumu se dba o rozmanitost testovych uloh z hlediska kulturnich kontext(
(zemé posilaji vlastni ulohy, véechny ulohy jsou vsemi zemémi posuzovany z hle-
diska kulturni pfijatelnosti), administrace se Fidi pfisnymi pravidly a je kontrolo-
vana nezavislymi kontrolory kvality, vybér skol je provadén centralné a z vyzkumu
nejsou vylucovani Zaci navstévujici skoly a tridy pro zaky se speciadlnimi vzdélavaci-
mi potfebami (jako je tomu napfiklad ve vyzkumech IEA). Jsou provadény nezavis-
|é preklady ze dvou zdrojovych jazykd a narodni verze jsou opakované verifikovany
mezinarodnim centrem, na zakladé statistickych analyz je posuzovano, zda ulohy
funguji ve viech systémech obdobné. Oteviené ulohy jsou hodnoceny dvéma ne-
zavislymi hodnotiteli na zakladé presnych pokyn(i a naro¢ného skoleni a je vyhod-
nocovana jejich shoda, hodnotitelé zaroven posuzuji i sadu feseni anglickych uloh,
aby bylo zajisténo, Ze posuzovani bude konzistentni nejen v ramci jednotlivych
systému, ale i mezinarodné... | kdyz metodologii i kontrolni mechanismy je samo-
zfejmé vzdy mozno dale zlepSovat, kritika zalozena na argumentech vztahujicich
se k metodologickym pochybenim je v pfipadé vyzkumu PISA malo presvédciva. Je
treba upozornovat zejména na to, Ze kazdé méreni je nepresné a Ze k vysledklim je
tfeba vzdy pfistupovat s timto védomim.

Kritici by méli vzdy jasné specifikovat, zda se vymezuji vici vychodisklim vyzku-
mu, vUci jeho provedeni nebo vici pouziti jeho vysledkd. Podle mého nazoru by
tézisteé kritiky mélo byt napfeno do tfetiho bodu a jejim hlavnim cilem by méla byt
snaha eliminovat nekriticky pfistup, kdy jsou vysledky PISA pojimany jako jediné
a o stavu a vyvoji vzdélavacich systému stoprocentné vypovidajici kritérium.

Obezietnost ve vztahu k vyvozovani zavérl na zakladé vysledkd testl by se
oviem neméla omezovat pouze na vyzkum PISA. Rada vyhrad, které se objevu-
ji v citovanych ¢lancich, je sice adresovana vyzkumu PISA, ale ve skuteénosti by
méla sméfovat k testovani jako takovému. Je velmi pravdépodobné, ze vyzkum
PISA zalibu tvlrct vzdélavacich politik v testovani posiluje, testovani vsak vstou-
pilo do vzdélavani a ziskalo si v ném popularitu davno predtim, nez vyzkum PISA
spatfil svétlo svéta. Bylo by velmi uzite¢né, kdyby kritickd vyjadreni specifikova-
la, které z nesvarQ, jez pranyfuji ve vyzkumu PISA, se vztahuji obecné k testovani
ajeho dopadu na vzdélavaci systémy. Z tohoto Uhlu by pak bylo vhodné posuzovat
nejen mezinarodni vyzkumy, ale zejména narodni aktivity zacilené na hodnoceni
vysledkl vzdélavani, které maji zpravidla daleko zavaznéjsi dopady.

Dopady vyzkumu PISA na ¢eskou vzdélavaci politiku

V roce 2008 probéhlo v fidicim vyboru projektu PISA kvalitativni Setfeni, v ramci
kterého byly v Ceské republice provedeny strukturované rozhovory s 22 respon-
denty z fad tvlrcd vzdélavacich politik, feditelli, akademikd, novinar a rodica.
Vsichni se shodovali v tom, ze vyzkum PISA mél na ¢eskou vzdélavaci politiku maly
dopad. Nékolik respondentl nicméné uvedlo, ze ovlivnil podobu ceské kurikularni
reformy (Strakova, 2010). Mizeme si samoziejmé klast otazku, zda to bylo dobre,
nebo Spatné.
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Ceska republika se stala ¢lenem OECD v roce 1995.V té dobé se vedla mezi tvarci
vzdélavacich politik a akademiky shromazdénymi v organech direktoratu pro vzdé-
lavani OECD vasniva debata o tom, zda je tradi¢ni Skola schopna vybavovat mladé
lidi védomostmi a dovednostmi, které budou potfebovat pro Zivot a praci ve spo-
le¢nosti 21. stoleti. Na zakladé sdileného pocitu, ze Skola zaostava za potfebami
moderniho svéta, bylo rozhodnuto, Ze novy projekt hodnoceni (PISA) se tedy ne-
bude zaméfovat na vysledky skolniho vzdélavani, ale na védomosti a dovednosti,
které zaci skutecné potrebuji. Zahajeni projektu PISA predchazel projekt Defining
and Selecting Competencies (DeSeCo) (Rychen & Salganik, 2001), jehoZ ukolem bylo
definovat ,kompetence” potiebné pro Uspésny a spokojeny Zivot a pracovni uplat-
néni v moderni spole¢nosti, které budou nasledné ovéfovany vyzkumem PISA.
V rdmci projektu DeSeCo byla provedena syntéza pohledd vyznacnych osobnosti
z rtznych obor( lidského konani na ,kompetence potiebné pro uplatnéni v Zivoté
a v praci”. Pro zastupce CR v orgdnech OECD byly tyto diskuse a podnéty velmi sti-
mulujici a nepochybné byly jednim z hlavnich zdrojd ovliviujicich podobu ¢eské
kurikularni reformy.

K podobé a realizaci reformy mizeme mit rizné vyhrady, mizeme diskutovat
o tom, zda byla dostate¢né promyslena ¢i zda na ni pedagogicka obec a vefejnost
byla pfipravena. Nemuzeme ovsem dost dobfe zpochybnit legitimitu otazek, které
si kladli a kladou tvirci vyzkumu PISA, a nezbytnost hledani odpovédi na tyto otaz-
ky i v rdmci naseho vzdélavaciho systému. Vystupy z projektu DeSeCo i koncepéni
materidly z vyzkumu PISA ndm mohou poskytnout pro hledani téchto odpovédi
cenné podnéty.

Na rozdil od jinych systém( nevénovali v Ceské republice tviirci vzdélavacich po-
litik vysledklim mezinarodnich vyzkum (v¢etné vyzkumu PISA) po dlouhou dobu
zadnou pozornost. | kdyz bylo ziejmé, ze Cesti zaci dosahuji v mezinarodnim srov-
nani podprimérné drovné cCtenaiské gramotnosti, tato skutec¢nost nebyla tvirci
vzdélavacich politik nikterak reflektovana: ani podporou rozvoje ¢tenaiské gramot-
nosti, ani konstatovanim, Ze cile vyuky matefského jazyka v ¢eskych Skolach jsou
jiné a Ze rozvoj ¢tenarské gramotnosti nepatii mezi priority ceské vzdélavaci politi-
ky. Stejné tak nebyly reflektovany doklady o tom, Ze v ¢eském vzdélavacim systému
panuje vysoka mira nerovnosti: Ze zde existuji v mezinarodnim srovnani nadprd-
mérné rozdily ve sloZeni a vysledcich zakl jednotlivych skol a ze vysledky relativné
silné zaviseji na rodinném zazemi zak(l. Pokud nasi zapadoevropsti kolegové argu-
mentuji, Ze PISA napachala v jejich systémech Skody neuvazenymi reakcemi na vy-
zkumné poznatky, u nas tento argument minimalné do roku 2010 neplatil. Reakce
nebyly v zasadé Zadné, méli jsme oviem k dispozici informace, které bychom jinak,
diky naprosté absenci jinych monitorovacich aktivit, neméli Sanci ziskat.

Co nas ohrozuje vice: PISA, nebo narodni plosna testovani?

Nyni se situace méni a ministerstvo Skolstvi s odvolanim na zhorsujici se vy-
sledky ¢eskych zak({ v mezinarodnich srovnavacich vyzkumech zahajuje pripravy
k plosSnému testovani. Informace, které se na vefejnost o planovaném testovani
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dostavaji, vzbuzuji nejcernéjsi obavy: standardy a testy vytvofené béhem nékolika
mésicl, ulohy stfizené podle vzoru mezinarodnich vyzkum (ovsem bez hlubsiho
pochopeni konceptu a ovérovanych vzdélavacich cild), ,elektronické levné a neza-
tézujici” testovani, financovani skol nikoli na zakladé normativ(, ale podle vysledki
jejich zakl v testech, rozdélovani zaku jiz v pribéhu povinného vzdélavani na ty,
ktefi budou skladat leh¢i a tézsi testy, a rozhodovani o dalsi vzdélavaci draze zaka
podle této volby...

Z této patalie oviem v Ceské republice dost dobfe nemiizeme vinit vyzkum PISA.
Cesky vzdélavaci systém daleko vice nez vyzkum PISA ohroZuje nevzdélanost tvar-
cli vzdélavacich politik a spolupracujicich odbornikd. V Ceské republice mizeme
jen litovat, ze se tvlrci vzdélavaci politiky a odborna verejnost nenechali vyzku-
mem PISA vice inspirovat. Mohli se z néj poucit o tom, jak provadét kvalitni pe-
dagogickd méfeni, a také o aktualnim pohledu na vyhody a nevyhody plosnych
méreni.

Mezinarodni komunita tvlrcl srovnavacich vyzkum( zasadné prehodnotila
postoj k plosnému testovani. Zatimco v obdobi vzniku vyzkumu PISA bylo Siroce
rozsifeno presvédceni, ze testovani (automaticky) zajisti zvyseni kvality vzdélavani,
a zavést plosné testy bylo univerzalnim receptem expertlt OECD na viechny ne-
duhy vzdélavacich systéma, nyni jiz OECD publikuje prace, které upozornuji na to,
Ze mnoha ocekavani spojovana s plosnym testovanim nebyla naplnéna. Obraceji
pozornost tvircl vzdélavacich politik ke skutecnosti, Zze zlepsujici se vysledky zaku
v testech ¢asto poskytuji mylny obrazek o védomostech a dovednostech zak( v da-
ném predmétu, nebot diky ndcviku testovanych okruht nevypovidaji vérné o zbyt-
ku vzdélavaci oblasti. Varuji pfed zuzovanim kurikula. Zejména vsak zdlraznuji, ze
plosné testy prokazatelné nevedou ke zlep3ovani vyucovani a u¢eni a nepodporu-
ji profesni rozvoj pedagogu. Cestu k napravé hledaji v obohaceni plosnych testu
o dalsi ulohy, typicky o ulohy produktivni, ve kterych Zaci maji za ukol néco sami
vykonat, ale zejména v obraceni pozornosti zpét k formativnimu hodnoceni v rdm-
ci kazdodenniho vyucovani (napf. Loony, 2011).

Nejsilngjsi strankou vyzkumu PISA a komunity odbornikd, ktefi se podileji
na jeho tvorbé, je podle mého nazoru pravé schopnost reflektovat vysledky své
prace a hledét do budoucnosti. | kdyz vychodiska vyzkumu zUstavaji stale stej-
na, obsah a metody jsou neustdle aktualizovany. Vyzkum PISA v soucasné dobé
prechazi na elektronickou administraci, nebot informacni technologie umoznuiji
simulace problémovych situaci a monitorovani Zakovského reseni. Do hodnoceni
pribyvaji nové oblasti, jako jsou napfiklad finan¢ni gramotnost. V breznu 2011 se
uskutecnila v ETS Princeton konference, kterd si kladla za cil reflektovat dopady
plosnych Setfeni na vzdélavaci politiky a hledat cesty k jejich dalsimu rozvoji. Jed-
nim z diskutovanych bodu byla naptiklad potifeba obohatit hodnoceni o nekogni-
tivni slozky. Velkou pozornost sklidilo vystoupeni pojedndvajici o tom, jak vyuzit
plosného testovani ke zkoumani a zejména zkvalithovani vyucovani a uceni.
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Zavérem

K vyzkumu PISA musime pfistupovat kriticky, ale méli bychom si byt zaroven
védomi toho, Ze mlze slouzit jako cenny zdroj pouceni v oblasti méfeni vysledki
vzdélavani i pfemysleni o ukolech modernich vzdélavacich systém.

V centru kritiky by se nemél nachéazet vyzkum PISA, ale nepoucenost tvircl
vzdélavacich politik, ktefi vysledky plosnych Setieni chybné interpretuji, pfikladaji
jim nedmérny vyznam a spojuji s nimi ocekavani, ktera tato Setfeni nemohou napl-
nit. Tento problém se v CR objevuje plnou mérou ve vztahu k nadrodnim testovacim
aktivitdm a je zde jesté umocnén obecné nizkou Urovni védomosti a dovednosti
v oblasti pedagogickych méfeni. Povinnosti akademické pedagogické obce je upo-
zorrovat na excesy tvarc narodni vzdélavaci politiky (nejen v této oblasti), a tak
pfispivat ke kultivaci odborné komunity.
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ZPRAVY

Cesta ke kvalité

Stanislav Michek

Narodni ustav pro vzdélavani

Cesta ke kvalité je narodni projekt MSMT s plnym nazvem ,AUTOEVA-
LUACE - Vytvafeni systému a podpora $kol v oblasti vlastniho hodnoceni”
(CZ.1.07/4.1.00/06.0014). Projekt partnersky realizuji Narodni ustav pro vzdélavani
(NUV), skolské poradenské zafizeni a zafizeni pro dal3i vzdélavani pedagogickych
pracovnik(l a Narodni institut pro dalsi vzdélavani. Projekt je financovan z Evrop-
ského socialniho fondu a ze statniho rozpoctu Ceské republiky. Je zaméfen na vie-
strannou podporu $kol v oblasti vlastniho hodnoceni. Cilovymi skupinami projektu
jsou MS specialni, ZS, SS, zakladni umélecké 3koly, konzervatofe a jazykové $ko-
ly s pravem statni jazykové zkousky. Podrobnéjsi informace o projektu Ize nalézt
na adrese: www.nuov.cz/ae.

Vedle nabidky vzdélavaciho programu, workshopu, vytvareni pfilezitosti pro sdi-
leni zkuSenosti mezi Skolami formami vzéjemnych navstév ¢i peer review a fady
dalSich podpUrnych aktivit je projekt zavdzan k vytvoreni a ovéreni tficeti evaluac-
nich nastroju.

Nabidka evaluacnich nastroj

Evaluac¢ni nastroj je chapan jako spolehlivd metoda ¢i techniku sbéru dat pro
Ucely vlastniho hodnoceni Skoly nebo jako postupy podporujici r(izné faze eva-
lua¢niho procesu. V nabidce Ize tedy nalézt metody uzivané v pedagogickém vy-
zkumu (napf. Dotaznik klimatu ucitelského sboru) ¢i metody pedagogicko-psy-
chologické diagnostiky (napf. Dotaznik skolni vykonové motivace zak( ¢i Dotaznik
klimatu Skolni tfidy). Vedle nich jsou zde i metody podporujici diskuse uvnitf $koly
(napf. Dobra skola) ¢i metodicky pravodce autoevaluaci (napf. Rdmec pro vlastni
hodnoceni skoly).
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Pro vybér evaluacnich nastroju a dohled nad standardizaci byla vytvorena skupina
z nasich prednich metodologl pedagogického vyzkumu, kterou tvofili doc. PhDr. Jifi
Némec, Ph.D. (PdF MU, vedouci skupiny), RNDr. Petr Boschek (FF UK), doc. PhDr. Bo-
humira Lazarova, Ph.D. (FF MU), Mgr. et Mgr. Jan Mares, Ph.D. (FSS MU), prof. PhDr. Mi-
lan Pol, CSc., (FF MU), PhDr. Karel Stary, Ph.D. (PedF UK), doc. Mgr. et Mgr. Katka VI¢-
kova, Ph.D., PdF MU, RNDr. Vojtéch Zak, Ph.D. (MFF UK). Organizaci tvorby, ovéfovani,
sbéru dat a koordinaci s programatory zajistuje autor tohoto piipévku.

Evaluacni nastroje v tfiletém projektu (kvéten 2009-duben 2012) vznikaji po-
stupné a jsou zvefejhovany na webovych strankach http://www.nuov.cz/ae/eva-
luacni-nastroje. Na standardizaci jednoho nastroje je vymezen ¢as zhruba jeden
a pul roku. V rdmci standardizace prochazeji nastroje obvykle témito fazemi (kazdy
jinou mérou): naformulovani konstruktu (teoretickych vychodisek), navrh nastroje,
expertni posouzeni nastroje, kvalitativni pilotni ovéfeni (posouzeni srozumitelnosti
pro respondenty), kvantitativni pilotni ovéfeni (sbér dat), vytvoreni SW podpory
pro sbér dat, sbér dat, vypocet orientacnich vysledkl ¢i norem a pribézné Uprava
nastroje.

Na zavér je ke kazdému nastroji vytvorena uzivatelska priruc¢ka (manual), ktera
bude k dispozici ke stazeni na webovych strankach projektu. UZivatelska prirucka
vétsinou obsahuje informace v této strukture (pokud jsou pro dany nastroj rele-
vantni): cile a ucel néstroje, obecny Uvod do problematiky, pokyny pro zadavani
a vyhodnoceni nastroje, interpretace nastroje, postup ovérovani nastroje, obecna
doporuceni - opatfeni, ukazka pouziti nastroje, rizika nastroje, konkrétni podo-
ba nastroje (napf. plné znéni dotazniku), vzor automaticky generované evaluaéni
zpravy, psychometrické vlastnosti nastroje a normy.

Nastroje dotaznikového ¢i metodického typu jsou vytvareny se SW podporou
pro sbér dat a s automatickym vyhodnocenim vysledku ve zpravé generované ad-
resné pro kazdou Skolu. Nékteré nastroje (napf. ankety pro zaky, rodice, ucitele)
si Skola mUze uzpUsobit podle svych potieb vybérem otazek, které chce polozit
danym cilovym skupinam.

Vzniklé (¢i adaptované a ovéfené) nastroje byly primarné vytvoreny pro podpo-
ru autoevaluace skol. Pfesto nékteré mohou slouzit i vyzkumnym uceldm. Vyzkum-
nikdim, doktorandim, diplomantim apod. se tak dostavaji do rukou nastroje, jez
mohou vyuzit v rdmci svych vyzkumnych projektd. Pro badatele zkoumajici pfibé-
hy jednotlivych skol jisté neni bez zajimavosti, Ze skoly samy mohou mit k dispozici
data o sobé ziskana nékterym nize uvedenym nastrojem.

Seznam evaluacnich nastroju projektu Cesta ke kvalité s jejich
autory

1) Rdmec pro vlastni hodnoceni skoly. Metodicky privodce (RNDr. Martina Keku-
le, Ph.D.)

2) Anketa pro rodice. Anketa $kole na miru (Mgr. Tomas Kohoutek)

3) Anketa pro Zdky. Anketa skole na miru (Mgr. Tomas Kohoutek)
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4) Anketa pro ucitele. Anketa skole na miru (Mgr. Tomas Kohoutek)

5) Analyza dokumentace Skoly. Katalog kvantitativnich indikdtord (Ing. et Bc. Petr
Bannert)

6) Dobrd skola. Metoda pro stanoveni priorit Skoly (prof. PhDr. Milan Pol, CSc,;
doc. PhDr. Bohumira Lazarova, Ph.D.)

7) Priprava na zménu. Metoda pro predjimdni reakci lidi (doc. PhDr. Bohumi-
ra Lazarova, Ph.D.; prof. PhDr. Milan Pol, CSc.)

8) Rdmec profesnich kvalit ucitele. Hodnotici a sebehodnotici arch (PhDr. Anna
Tomkova, Ph.D.; prof. PhDr. Vladimira Spilkova, CSc.; Mgr. Jana Kargero-
va, Ph.D.; Mgr. Tereza Krémarova, Ph.D.; PaedDr. Natasa Mazacova, Ph.D,;
doc. PhDr. Michaela PiSova, M.A., Ph.D.; Mgr. Klara Kostkova)

9) Profesniportfolio ucitele. Soubor metod k hodnoceni a sebehodnoceni (Mgr. Jifi
Trunda)

10) 360° zpétnd vazba pro stiedni troven fizeni. Soubor dotaznikt a metodickych
doporuceni (PhDr. Renata Kocianova, Ph.D.)

11) Metody a formy vyuky. Hospitaéni arch (RNDr. Vojtéch Zak, Ph.D.)

12) U¢ime déti ucit se. Hospitacni arch (doc. PhDr. Hana Kasikova, CSc.)

13) Vyuka v odborném vycviku. Hospitacni arch (PaedDr. Petr Mach, CSc. a kol.)

14) Klima skoly. Soubor dotazniki pro ucitele, Zdky a rodice (prof. PhDr. Helena
Grecmanova, Ph.D., doc. Mgr. Miroslav Dopita, Ph.D., Mgr. Jana Polachova
Vastatkova, Ph.D. a doc. PhDr. Jitka Skopalova, Ph.D.)

15) Klima skolni tridy. Dotaznik pro Zdky (prof. PhDr. Jiti Mares, CSc.)

16) Klima ucitelského sboru. Dotaznik pro ucitele (doc. PaedDr. Petr Urbanek,
Ph.D.)

17) Spolecenstvi prvniho stupné. Dotaznik pro Zdky formou pocitacové hry
(PhDr. Denisa Denglerova, Ph.D.)

18) Interakce ucitele a Zdku. Dotaznik pro Zdky (doc. PhDr. llona Gillernova, CSc.,
PhDr. Lenka Krej¢ova, Ph.D.)

19) Pripravenost Skoly k inkluzivnimu vzdéldvani. Dotaznik pro ucitele (PhDr. Josef
Lukas, Ph.D.)

20) Predchdzeniproblémim v chovdnizdku. Dotaznik pro Zdky (doc.PhDr.VéraVoj-
tova, Ph.D.)

21) Poradenskd role skoly. Posuzovaci arch (doc. PhDr. Bohumira Lazarova, Ph.D.)

22) Mapovdni cili kurikula. Posuzovaci arch (Mgr. Dusan Klapko, Ph.D.)

23) Strategie uceni se cizimu jazyku. Dotaznik pro Zdky (doc. Mgr. et Mgr. Katefi-
na Vi¢kova, Ph.D.; Mgr. Jana Prikrylova)

24) Skolni vykonovd motivace Zdku. Dotaznik pro Zdky (doc. PhDr. Isabella Pavel-
kova, CSc., doc. PhDr. Vladimir Hrabal, CSc.)

25) Postoje Zdk ke skole. Dotaznik pro Zdky (Mgr. Radko Péschl)

26) Zjistovdni a vyhodnocovdni vysledkt vzdéldvdni Zdku. Posuzovaci archy
(RNDr. Jana Strakova, Ph.D.; PhDr. Petr Suchomel)

27) ICT v zivoté skoly — Profil Skoly?'. Metodicky privodce (Ing. Bofivoj Brdicka,
Ph.D., Mgr. Daniela Razi¢kov4, PhDr. Ondrej Neumajer, Ph.D.)

28) Internetovd prezentace skoly. Posuzovaci arch (PhDr. Josef Lukas, Ph.D.)
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29) Skupinovd bilance absolventt. Metoda pro hodnoceni pribéhu skolniho vzdé-
Idvdni (PhDr. Karel Stary, PhD.; Mgr. Michaela Polackova)

30) Zpétnd vazba absolventi a firem. Dotaznik pro absolventy a metoda rozhovoru
pro zdstupce spolupracujicich firem (Mgr. Jana Polachova Vastatkova, Ph.D.,
doc. PhDr. Michaela Prasilova, Ph.D., Mgr. Vladislava Zavrska, Mgr. Pavlina
Valouchovd)
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Ceské odborné pedagogické ¢asopisy
Zprava o panelové diskusi

Véra Jezkova, Pedagogicka fakulta UK

V ramci 19. vyroéni konference Ceské sociace pedagogického vyzkumu, kterd
se konala na Pedagogické fakulté MU v Brné ve dnech 5.-6.9. 2011, se uskutecnilo
panelové jednani Ceské odborné pedagogické ¢asopisy. V panelu vystoupili pred-
sedové redakcnich rad prednich ¢eskych pedagogickych ¢asopisia: Mgr. Alena Se-
berova, Ph.D. (zastupujici doc. Ph.Dr. Julia Sekeru, CSc.) — New Educational Review,
prof. PhDr. Milan Pol, CSc.- Studia Paedagogica, doc. PhDr. Jaroslav Kota - Pedago-
gika, doc. PhDr. Tomas Janik, Ph.D. — Pedagogickd orientace, prof. PhDr. Eliska Wal-
terova, CSc. - Orbis scholae, prof. PhDr. Helena Grecmanova, Ph.D. — E-Pedagogium.

Soucasti akce byly postery s charakteristikami ¢asopis(, které pripravili organiza-
tofi, a vystava poslednich ¢isel predstavenych casopis(.

Moderator doc. PaedDr. Petr Urbanek, Dr., piedseda CAPV, uved|, ze zatimco
na konferenci v roce 2010 byly dané casopisy predstaveny z nékolika hledisek,
na letosnim panelu bude diskuse orientovdna ke klicovym otazkdm kladenym
predsedim redakénich rad. Moderétor dale konstatoval, Zze je maly zazrak, ze CAPV
funguje a Zije jiz 20 let a Ze uvedené ¢asopisy podporovaly a podporuji pedagogic-
ky vyzkum.

V ¢em spatfujete vyznam pedagogickych c¢asopisti, zejména
s perspektivou jednoho desetileti, a jaka jsou specifika Vaseho
casopisu?

Prof. Grecmanova konstatovala, ze pedagogické casopisy umoznuji vymeénu
zkusenosti a vzadjemné poznavani odbornikd pusobicich v oblasti pedagogiky, prof.
Walterova uvedla, Ze jsou vyznamnym prostiedkem prezentace oboru a komuni-
ka¢nim prostifedkem, poskytuji pfilezitost pro védecké diskuse, kumuluji poznani
v oboru. Informace jsou v nich publikovany rychleji nez v knihdch a publikovani
v Casopisech umoznuje ziskdvat potfebné body. Doc. Janik konstatoval, Ze pe-
dagogické ¢asopisy jsou prostiedkem umoznujicim komunikovat témata. Pokud
jsou recenzované, garantuji urc¢itou kvalitu; obor rovnéz profituje z koresponden-
ce mezi redaktory a recenzenty. Prof. Pol jmenoval jako nejvyznamnéjsi kultivaci
odborného pedagogického diskurzu, a to v kontextu blizkych disciplin, publika¢ni
prilezitosti, otevirani oken do zahrani¢i a funkci historickou (,aby bylo po letech jas-
no, o co jsme se snazili“). Doc. Kota uved|, ze Ceska republika byla vzdy zemi s vel-
kym poctem pedagogickych c¢asopis(, jejich budoucnost viak neni jista. Je otazka,
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kdo bude jejich odbératelem. Dr. Seberova uvedla tfi hlavni Grovné charakteristiky
pedagogickych casopisl: pedagogika jako védecka disciplina; uroven odbornych
textl — souvisi s odbornymi hodnotami — vytvari prostor pro diskusi nad kvalitativ-
nimi kritérii text(; droven autord - jde o,tvrdou motivaci, body, ale je zde i vnitini
motivace, tj. potreba sdilet ziskané poznatky. Pedagogické ¢asopisy by mély byt
oteviené, nikoliv uzaviené ve sfére pedagogiky.

Ze specifik pedagogickych casopist, kterd jmenovali predsedové redak¢nich rad,
uvadime pouze ta, ktera nebyla pfedstavena ve zpravé z roku 2010 (viz Elektronic-
ké zdroje). E-Pedagogium se orientuje na interdisciplinarni vyzkum v pedagogice,
vlastni pedagogiku, oborové didaktiky, specidlni pedagogiku. Orbis scholae vznikl
jako bulletin Centra zakladniho vyzkumu skolniho vzdélavani, pozdéji se transfor-
moval do ¢asopisu. Je pro néj charakteristicka tematicka sevienost - tj. téma skolni
vzdélavani. Uvefejnuje originalni pfispévky v angli¢tiné, nikoli preklady. Redakéni
rada ma v umyslu do budoucna podporovat mladé doktorandy. Pedagogickd ori-
entace jako ¢asopis Ceské pedagogické spole¢nosti je nastroj pro aktivizaci této
odborné spole¢nosti. Jeho hlavnim cilem je kultivovat pedagogické mysleni. Ca-
sopis Pedagogika ztratil zazemi v devadesatych letech minulého stoleti po zruseni
Pedagogického ustavu J. A. Komenského; poté se podafrilo znovu sestavit redakci
slozenou ze zastupcli pedagogickych a filozofickych fakult. Casopis je vydavan jiz
Sedesat let; je silné orientovan na teorii. Redakéni rada provadi kazdoroc¢né bilanci
prispévkl a autort. Cilem casopisu Studia Paedagogica je vnaset do pedagogické-
ho vyzkumu nova témata; ¢asopis dava explicitné a stabilné moznost publikovat
studentdim. Casopis New Educational Review $ifi poznani i v mezinarodnim prosto-
ru, je vydavan v ramci pfihrani¢ni spoluprace Ceské republiky, Polska a Slovenska.
Otevird prostor pro pedagogickd témata, studie teoretické i empirické. Hlavni re-
dakce sidli v Polsku; pfizpUsobuje strukturu ¢asopisu vybranym prispévkam.

Doc. Urbanek konstatoval, Ze panelisté své Casopisy spise predstavili (stejné
jako loni), misto aby zdUraznili jejich specifika. Diskuse k této otazce neprobéhla.

S jakymi problémy se Vase redakce aktualné setkava?

Z odpovédi predsedl redaké¢nich rad vyplynulo, Ze vétSina ¢asopist nema za-
sadni existenéni problémy, nebot jsou dotovany fakultami nebo CPdS (Pedagogic-
kd orientace). Nejvétsi financni problém ma casopis Orbis scholae, ktery je do roku
2011 financovan z grantu MSMT CR. Redakéni rada byla nucena zavést predplatné
- individualni a institucionalni (které ovsem nemuze pokryt vsechny naklady); fi-
nancuje i distribuci ¢asopisu. Bude usilovat o finanéni podporu. Casopis E-Peda-
gogium zacina pocitovat financni tlak. Redakcni rada plati recenzenty, financuje
jazykové korektury ceskych a anglickych textd.

Jako dalsi problémy byly jmenovany: nizka kvalita pfispévkl véetné jazykové
urovné, nerespektovani cita¢ni normy, skladba jednotlivych ¢isel (docileni toho,
aby pfispévky tvofily uritou jednotu) — udrzeni tematické sevienosti, komunikace
s recenzenty — placeni za recenze, kvalita preklad(i do angli¢tiny. Bylo konstatova-
no, ze monotematicka ¢isla plsobi vétsi problémy. Prof. Pol uvedl, Ze redak¢ni rada
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resi otazku, jak vyuzit potencial svych vnéjsich ¢len (z jinych zemi) pro propagaci
Casopisu aj. Prof. Grecmanova konstatovala, Zze redak¢ni rada povazuje za nejvétsi
problém sejit se v Sirokém slozeni, tj. v¢etné ¢lentl ze zahranici - setkava se hlavné
v Uzkém pracovnim krouzku. Z pohledu autort mdze byt recenzni fizeni pfilis dlou-
hé - trva 4-6 mésicU, nez ¢asopis vyjde.

Predmétem nasledujici diskuse byla tfi hlavni témata. Prof. Mares konstatoval, Ze
existuji dva problémy ¢eskych pedagogickych casopist: (1) Nedafi se odborna dis-
kuse, bylo by vhodné prejit na anglosasky model, kdy je publikovan kli¢covy ¢lanek,
k némuz se vyjadfuji odbornici, a na jejich vyjadfeni poté reaguje autor ¢lanku. (2)
Syntézy z domacich vyzkumu zabiraji hodné stran - vznika otazka, kde je publiko-
vat. Prof. Prliicha polozil otazku vyuzitelnosti pedagogickych ¢asopisu.

V diskusi k prvni otazce bylo mj. konstatovano, Ze ve statich nemohou byt reflek-
tovana aktualni témata (napf. vzdélavaci politiky). Redakce fesi tento problém tim,
Ze je stru¢né predstavuji v ivodnim slové. Pedagogicka komunita pfilis nediskutuje
na strankach odbornych casopisU, spise jen v kuloarech. Diskuse by musela byt
vice propracovavana. V kompaktnéjsi diskusi brani odbornikm atomizace v ram-
ci rznych projektd a grantl. Nejde o dostatecny pocet akademickych pedagogg,
ktery by umoznil realizaci anglosaského modelu, ale o to, Ze nebylo zavedeno, aby
Casopisy tiskly izolované pfispévky — v nasich podminkach by bylo realizovatelné
psat diskusi k jednomu ¢lanku. Redakce ¢asopisu Pedagogika diskusni pfispévky
podporuje, maji viak jina kritéria.

V odpovéd na druhou otazku uved| doc. Kota, ze Pedagogika se pokousela pub-
likovat pfehledové ¢lanky, nevychazeji vsak pravidelné.

Diskuse ke treti otazce se tykala citacni analyzy jako kritéria vyuzitelnosti ¢asopi-
sU. Prof. Walterova a Dr. Greger konstatovali, Ze cita¢ni kulminace nastava az po né-
kolika letech, mnohé ¢asopisy jsou mladé, nemély ¢as na to, aby byly citovany. Prof.
Grecmanova uvedla, Ze vyznam citovanosti si vSichni uvédomuiji, v zajmu autor(
je publikovat. Doc. Kota konstatoval, ze otazka citovanosti trapi také Pedagogiku;
v pedagogické komunité chybi vzajemné citovani (jak je tomu napf. v pfirodnich
védach). Casopisu jsou zasilany ¢lanky na témata, kterd v ném byla jiz dfive publi-
kovana.

Jaky je postup od doruceni textu do vydani casopisu?

Doc. Janik popsal nasledujici postup: Text se akceptuje na vstupu, redak¢ni rada
texty posoudi, vrati je autorlim, nebo postoupi k recenznimu fizeni dvéma recen-
zentlm. Je zdlezitosti redakéni rady, jaké signaly recenzentlim o jednotlivych tex-
tech vysila. Posudek je recenzni nebo ¢aste¢né lektorsky; jsou zapracovany dilci
Upravy; upraveny rukopis je zaslan jesté jednomu z recenzent(, nebo rozhoduje o
jeho publikovani reakéni rada; autor obdrzi akceptacni dopis. Nasleduji jazykové
korektury, sazba, autorska korektura — tj. text je zaslan jesté jednou autorovi. Peda-
gogickd orientace a Orbis scholae prfesly na normu APA, kterou musi autofi dodrzo-
vat. Po vydani ¢asopisu obdrzi autofi autorské vytisky.

Doc. Urbanek charakterizoval tento postup jako pravdépodobné univerzalni.
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Jako doplnéni zaznélo, Ze je-li jeden posudek pozitivni a jeden negativni, posu-
zuje text jesté treti recenzent, event. redakéni rada. Posudky nepisi lidé z pracovisté
autora; je jiny rezim posuzovani textl doktorand.

V diskusi polozil Dr. Greger otazku, zda by mohly i jiné ¢asopisy prejit na nor-
mu APA, na niz pfesly Pedagogickd orientace a Orbis scholae. S moznym zavedenim
zmény souhlasili Dr. Seberova a prof. Pol, doc. Kota uvedl, ze Pedagogika pouziva
Ceskou statni citacni normu, je uverejnéna na webu PedF UK.

Panelové jednani zakoncil doc. Urbanek. Podékoval vsem predsedlim redak¢-
nich rad i diskutujicim a konstatoval, ze jednani pfispélo ke zlepSeni komunikace
mezi pedagogickymi ¢asopisy a nastinilo cesty jejich dalsiho rozvoje.

Elektronické zdroje

Adresy predstavenych pedagogickych casopisU:

E-Pedagogium: http://www.upol.cz/fakulty/pdf/e-pedagogium/
The New Educational Review: http://www.educationalrev.us.edu.pl/
Orbis scholae: http://www.orbisscholae.cz/

Pedagogicka orientace: http://www.ped.muni.cz/pedor/
Pedagogika: http://userweb.pedf.cuni.cz/pedagogika/

Studia Paedagogica: http://www.phil.muni.cz/wupv/home/casopis

Ptiloha 2: Ceské pedagogické odborné ¢asopisy. (2011). In Smiseny design v peda-
gogickém vyzkumu: Sbornik anotaci pfispévki z 19. vyro&ni konference Ceské aso-
ciace pedagogického vyzkumu. Brno, PdAF MU. Dostupné z http://www.ped.muni.
cz/capv2011/dokumenty/capv2011_Priloha2.pdf

Mares, J., & Honsnejmanova, I. (2010). Diskuse o pedagogickych casopisech v Ceské
republice. Dostupné z http://www.orbisscholae.cz/archiv/DiskuseOpedagogic-
kychCasopisechVcr.pdf
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RECENZE

Kasacova, B., Babiakova, S., Cabanovd, M., Filipiak, E., Seberova, A. a kol.

Ucitel' predprimarneho a primarneho vzdelavania. Profesiografia v slo-
vensko-¢esko-polskom vyskume.

Banska Bystrica: Agentura na podporu vyskumu a vyvoja, 2011.

Rozsahld monografie je hlavnim vystupem feseni ctyfletého projektu, podpore-
ného grantem Agentury na podporu vyskumu a vyvoja SR. Jeho hlavni fesitelkou
a vedouci autorského kolektivu byla Bronislava Kasacova. Autorsky tym cita ctrnact
jmen, reprezentuijicich tfi univerzity — Univerzitu Mateja Bela v Banské Bystrici, Ost-
ravskou univerzitu a Univerzitu Kazimiera Wilkego v Bydgoszci s jejich déledobé spo-
lupracujicimi pedagogickymi fakultami. Na téchto fakultach preprimarni a primarni
pedagogika ziskala béhem poslednich dvou dekad statut oborové specializace a in-
stitucionalni zakotveni na autonomnich pracovistich (katedrach a institutu).

V ohnisku pozornosti publikace je profese ucitele preprimarniho a primarniho
vzdélavani v kontextu dynamickych zmén podminek, cilt a obsaht skolni edukace
ve tfech zemich stfedni Evropy, které spojuje podobna historicka zkusenost, geo-
politickd a jazykova blizkost i tradice uznavani vyznamu ucitelské profese pro roz-
voj narodni vzdélanosti. Specificnosti publikace je jeji trojjazy¢nost, ktera u mono-
grafii neni obvykld, pfipomina zvyklosti ¢asopisecké; vzpomenme Masklv casopis
Slovensky pedagog (vydavany v letech 1872-1874) ¢i Schneiderem zalozeny ¢aso-
pis (1931), ktery vydava v soucasnosti UNESCO pod nazvem International Revue of
Education.

Monografii, kterd ma komparativni dimenzi, by nepochybné prospélo shrnuti
v angli¢tiné, zejména proto, Ze v soucasné srovnavaci pedagogice tituly vénova-
né stfedoevropskému regionu nepatii k frekventovanym. Pro studijni a vyzkumné
ucely mohou byt piinosné pfilohy, k nimz patfi vytahy z databazi vyzkum ucitele
v zahranici a zvefejnéni plnych verzi vyzkumnych ndstroju vyvinutych resitelskym
tymem, umozAiujici replikaci vyzkumu.

Kniha je rozdélena do osmi kapitol.

V prvni kapitole je charakterizovan realizovany vyzkum, oznaceny jako partici-
pacné akcni, chapany jako ,kolektivni, sebereflexivni méreni, podlozené participanty
v socialnich (profesnich) situacich v zajmu zlepseni pravdivosti a spravnosti poznani
jejich vlastnich, socidlnich a profesnich ¢innosti” (s. 11). Za zakladni zdroj poznatk
je povazovana redlna edukaéni praxe, v niz ucitelé jsou objekty vyzkumu a soucasné
jeho subjekty. Podileli se na rozvoji vyzkumnych nastrojd, sbéru dat a participovali
na tvorbé teorie. Soucasti fesSeni byl tedy dle autor(i rozvoj vyzkumnych a diagnostic-
kych kompetenci, realizace konceptu ucitele jako reflektivniho praktika.
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Autofi deklaruji jako hlavni zdmér vyzkumu poznat redlné Cinnosti ucitele v si-
tuacich preprimarni a primarni edukace s cilem kategorizovat profesni ¢innosti
ve vztahu k profesnim standarddm a systému profesniho rozvoje ucitele v soucas-
nych podminkach hromadného vzdélavani déti predskolniho a mladsiho skolni-
ho véku. Zménu podminek v poslednich dvaceti letech autofi vnimaji komplexné
a systémové, se zretelem ke strukturdm a obsahtm skolniho vzdélavani, funkcim
Skoly jako instituce a rolim ucitele, pficemz dovozuji nezbytné zmény ve vzdélavani
ucitelli i dsledky pro rozvoj preprimdrni a primarni pedagogiky.

Ctenafe odborné knihy ponékud prekvapi, ze v této tvodni kapitole jsou uvede-
ny charakteristiky fesitelskych pracovist, jejich vyvoje, studijnich program( a per-
sonalniho slozeni véetné osobni bibliografie, coz pfipomina spise vykaz ¢innosti
urceny hodnotitellm projektu. V tomto pripadé by nepochybné méné bylo vice,
eventualné mohla byt provedena vystizna komparativni analyza klicovych charak-
teristik danych pracovist, ktera by mohla byt pro ¢tenare zajimava. Pokud uz autofi
povazovali za nezbytné takové Udaje uvadét, tak snad v pfiloze.

Vlastnim vécnym Uvodem do problematiky je kapitola druhd, nazvana ,Profese
ucitele v teoretickém a legislativnim ramci”. V ni se v kontextu procesu vzdélavaci
transformace, s historickymi exkurzy do starSiho obdobi, dokumentuji promény
vzdélavaci koncepce a skolské legislativy s dusledky pro profesi a vzdélavani ucite-
10. Vychodiskem explanace je situace na Slovensku, komparace s ostatnimi dvéma
zemémi neni explicitné dokladana konkrétnimi udaji, autofri vsak kriticky hodnoti a
vysvétluji pFi¢iny chronologického zpozdéni implementace systémové vzdélavaci
reformy ve srovnani s dalSimi transformujicimi se zemémi.V zavéru kapitoly reaguiji
autofi na kriticky stav vzdélanosti ve svété a upozoriuji na dilemata, pfed néz jsou
postaveni ucitelé vychovavajici v soucasnosti nejmladsi vékové ro¢niky.

Zamérem treti kapitoly ,Pedeutologické vyzkumy a profesiografie ucitele” je
poskytnout prehled vyzkumi ucitele ve vsech tfech zicastnénych zemich, které
byly inspiraci pro fesitelsky tym. Zde je tfeba ocenit zejména heuristickou hodnotu
kapitoly, ktera dokladd mnohoaspektovost, tematickou $ifi a metodologickou roz-
manitost vyzkumu. Detailnéjsi analyza se vztahuje k teorii profesiogramd a meto-
dologickym otazkam profesiografickych vyzkumd, jejichz uskalimi ¢tenare provazi.

Nasledujicich pét kapitol tvofi jadro knihy a je ucelenou vyzkumnou zpravou.
Ve ctvrté, metodologické, kapitole jsou vymezeny cile vyzkumu a vyzkumné stra-
tegie, zdlivodnény metody, detailnéji je popsana tvorba vzorku a administrace do-
tazniku, ktery byl hlavnim vyzkumnym nastrojem.

Hlavnim cilem vyzkumu bylo ,identifikovat konkrétni profesni ¢innosti ucitel(
preprimarniho a primarniho stupné v podminkach jejich Zivotni a profesni reality,
profesiograficky je zaznamenat, odkryt jejich strukturu a zjistit pomér jednotlivych
¢innosti ve vztahu k celkovému profesnimu vykonu..”. (s. 137 tamtéz). Vyzkumna
strategie kombinovala kvantitativni a kvalitativni analyzy, zamérem bylo provést
viceCetné komparace: mezinarodni srovnani, interfaktorové a interprofesni srov-
nani. Vystupem resitelského tymu bylo formulovani profesiogram( vzhledem
k navrhovanym profesnim standardim pro konkrétni pozice pedagogického pra-
covnika, roz¢lenéni profesnich ¢innosti na standardni a nestandardni, klasifikace
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standardnich profesnich ¢innosti a jejich zafazeni k pfislusnym dimenzim profes-
niho standardu a kompetencim a konec¢né také kvalifikovany odhad profesniho
vykonu v ¢asovém uUseku pracovniho tydne.

Pozornost zaslouZi zejména proces tvorby vyzkumného nastroje, véetné kritické
reflexe rizik, korektur a zpUsobU facilitace snimani profesnich ¢innosti. Na podporu
snimani byl vytvofen manual a realizovany skolici kurzy, usnadnujici u¢iteldm vy-
plnovani profesiografickych archt (téch byl celkem ziskén uctyhodny pocet 14 674
pri celkové velikosti vzorku ucitell N=1076).

Vysledky srovnévacich analyz jsou prezentovany ve tfech kapitolach (kapitoly
5-7), které jsou pripadovymi studiemi jednotlivych zic¢astnénych zemi. Dodrzuji
jednotny ramec vnitini struktury, i kdyz jeji napln se lisi z hlediska rozsahu i obsahu.
Slovenska kapitola je nejrozsahlejsi, presto, Ze v kapitole ceské a polské je znac-
nd ¢ast textu vénovdana jinym otazkam (transformaci vzdélavani, vyvoji legislativy
apod.), kterym byla vzhledem ke Slovensku vénovana zvlastni kapitola, v poradi
druhd, coz plsobi v knize jako celku ponékud nevyvazenym dojmem.

Z mezinarodni komparace vyplyvaji nékteré podstatné shodné rysy profesnich
¢innosti uciteld obou zkoumanych kategorii, napt. vyrazna pracovni zatéz, kterd
presahuje standardni rozsah zakonem stanovené pracovni doby, ¢ast ¢innosti uci-
telé vykonavaji v mimopracovnim ¢ase, a to v pracovnich dnech i o vikendech.

Srovnani profesnich cinnosti ucitell vzhledem k jejich typu a podilu na rozvoji
profesnich kompetenci poskytuje pozoruhodny obraz o tom, jak se utvafi napln
prace ucitele v pribéhu tydne, skolniho roku, ¢i dokonce v pribéhu vykonu za-
méstnani, kdy se méni charakter i podil typu ¢innosti.

Srovnani c¢innosti ucitelt preprimarniho a primarniho stupné ve trech zemich
poskytuje relevantni poznatky nejen o tom, jak se profiluje profese ucitele v sou-
Casnosti, ale také o tom, jaka specifika ucitelska profese vykazuje v odlisnych na-
rodnich kontextech a vzdélavacich systémech zemi historicky, geograficky i kultur-
né blizkych.

Publikace autorského kolektivu vedeného profesorkou Bronislavou Kasacovou
pfinasi znac¢nou davku novych poznatkl o té kategorii ucitel(, kterd na pomysl-
ném zebricku spolecenské prestize ucitelského povolani neziskava pricky nejvyssi,
ty zpravidla obsahuji kategorie uciteld plsobicich ve vyssich stupnich vzdélavani,
zejména na vysokych skolach.

Kniha je pfinosem nejen pro pedeutologii, ale pfispiva vyrazné do oborové baze
védy o vzdélavani, ma potencidl studijniho materidlu pro budouci ucitele i ucitele
v praxi, v neposledni fadé by mohla a méla zaujmout sirsi vefejnost a tvlirce skolské
politiky.

Eliska Walterovd
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Dvorak, D.; Stary, K.; Urbanek, P,; Chval, M.; Walterova, E.

Ceska zakladni skola. VicepFipadova studie.

Praha: Karolinum, 2010.

Projekt Centrum zakladniho vyzkumu 3kolniho vzdélavani, ktory realizuje Ustav
vyzkumu a rozvoje vzdélavani PedF UK v Prahe a Institut vyzkumu Skolniho vzdé-
ldvani PdF MU v Brne, uz priniesol mnohé velmi zaujimavé vysledky v podobe
monografii, studii, vyskumnych a analytickych sprdv, strategickych materidlov.
Tieto vysledky su svojou kvalitou smelo porovnatelné s vysledkami obdobnych
pracovisk v zahranici. Poskytuju aj velmi bohaty podkladovy materidl pre tvorbu
$tatnej vzdelavacej politiky CR. Otazkou je, ¢i ich decizna sféra aj akceptuje. To
by uz viak mohlo byt témou dalSieho z moznych vyskumov. Tentoraz vsak ide
o kolektivnu monografiu autorského timu D. Dvorak, K. Stary, P. Urbanek, M. Chval
a E. Walterova, podévajuceho spravu o prvych vysledkoch vyskumu, ktory vznikol
na baze viacpripadovej studie,,pribehu” piatich zakladnych $kél v Ceskej republike.

Praca Ceska zakladni 3kola - viceptipadova studie hlad4a odpovede na otazky
tykajuce sa sucasnej podoby, ¢i podéb ceskych zakladnych 3kél a plnenia ich
vzdelavacich funkcii. Robi tak prostrednictvom zdkladného vyskumu zaloZzeného
na stratégii viacpripadovej, prevazne kvalitativnej studie, ktord v realizovanej po-
dobe predstavuje relativne novatorsky vyskumny pocin. Tento je zndsobeny este aj
tym, Ze vyskum patra po efektoch posobenia zakladnej Skoly ako celku, preto vni-
ma $kolu ako instituciu, so vietkymi jej aktérmi, podmienkami, procesmi a deter-
minantmi. Vyskumné poznavanie piatich zdkladnych $kél poskytujucich vyskum-
né data a skdsenosti pre zovSeobecnujlce analyzy sa uskutocnilo formou timovo
realizovaného terénneho vyskumu, kedy v aktudlne skimanej skole boli pritomni
vsetci vyskumni pracovnici naraz. Toto timové pozndvanie edukacnej reality ma,
medzi inym, aj ten efekt, Ze hoci ide v pripade recenzovanej prace o kolektivnhu
monografiu, tdto pdsobi svojim obsahom, Struktdrou a Stylom konzistentne.

Autori rozdelili pracu do troch casti, ktoré su dalej ¢lenené na podkapitoly. Prva
cCast predstavuje konceptualny rdmec a metodologické vychodiska vyskumu. Dru-
ha cast zahifia vyskumné spravy o jednotlivych skimanych Skoldch. Tretia cast je
zamerana na tematické analyzy tych oblasti, problémov a tém, ktoré sa vyskumni-
kom ukazali v priebehu vyskumu ako signifikantné. Tieto vyustuju do porovnava-
cej analyzy pripadov, na zaklade ktorej si potom vyvodené poznatky vztahujlce
sa k su¢asnému modelu skoly ako organizacie, ktord existuje v kontexte institucio-
nalnych a systémovych zmien. Vzhladom k tomu, ze vo vyskume prevazovali kvali-
tativne vyskumné stratégie, ktoré su vo svojej podstate viac narativne nez exaktne
Strukturované, je cely text velmi ¢itatelny.

Vytvéranie konceptudlneho rdmca a tvorba vyskumnej stratégie su vypraco-
vané s hlbokymi teoretickymi a metodologickymi znalostami a charakterizuje
ich poctivy vyskumnicky pristup autorov. Co sa tyka konceptualneho rdmca, ide
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o rozhodovanie sa medzi ponatim skoly ako organizacie alebo ako institucie. Insti-
tucia ako spbsob, ako sa veci robia, je prizmou, cez ktoru vyskumnici rozhodli na-
zerat na skimanu problematiku. Tato je v publikacii velmi dobre teoreticky rozpra-
covana. Ako explanaény ramec posluzil sociologicky smer institucionalizmu, ktory
povodne presadzoval myslienku, Ze Skoly ako tzv. skrotené organizacie sa neriadia
logikou efektivnosti, ale legitimity. Tym sa dostavaju mimo poésobenia trhovych
sil. V sucasnosti su vsak skoly vytrhnuté zo svojho pokoja pod tlakom globalizacie
(napr. medzinarodné merania typu PISA, TIMSS) a trznych mechanizmov, ktoré boli
do 3koly vpustené. Tato skuto¢nost potom prindsa nové problémy a nastoluje aj
nové otazky suvisiaci s fungovanim skoly ako institlcie. Zavaznou je otdzka vzta-
hu potencialu skoly vnutorne sa reformovat a snah o zmenu vzdelavania z vonka.
Ak je Skola vnimana ako vychovno-vzdeldvacia institucia, diskutovany je spdsob
a miera zastupenia vychovy alebo vzdeldvania v Skolskej praxi. Z pohladu autorov
sa ako zaujimava javi otdzka, ako Uroven Skoly (teda to, aka je skola) ovplyviuje
procesy vzdeldvania prebiehajuce na jednotlivych hodinach. Je pre nich zaujimavé
poznat, ako sa meni obraz vyucovania réznych predmetov tym istym ucitelom a z3-
roven tych istych Ziakov v réznych predmetoch a hodinach vyucovanych réznymi
ucitelmi. Pohlad na skolsku pracu ucitela z troch Urovni — individualnej, kolegial-
nej/ komunitnej a politickej, v kontexte skoly a narodného kurikula, takto umoznil
vyskumne sa zamerat na tie témy a otazky, ktoré sa tykaju skoly ako celku. Auto-
ri sa pritom opierali o relevantné zahrani¢né a domace Studie, ktoré sa tejto pro-
blematiky dotykaju. Homogeniza¢nym prvkom réznorodého vyskumného tymu
(vek, profesijné skusenosti, oblasti vedeckého zaujmu...) bol ich pristup k filozofic-
ko-epistemologickym otazkam, ktorych rieSenie vidia ako najblizsie ku konceptu
subtilného realizmu. Tento predpoklada existenciu generativnych mechanizmov
a pokusa sa ich odhalovat vo vnutri objektivne existujucej socialnej reality. K tomu
vyuziva metédu rozhovoru, zd¢astneného pozorovania a analyzu dokumentov, ¢o
rieitelsky tim doplifia o skupinovu diskusiu a kvantitativne metody.

Zakladnou vyskumnou otazkou, na ktorud hladal vyskumny tim odpoved; je: Aké
Struktirne mechanizmy na urovni Ceskej zakladnej skoly ovplyviuju vzdeldvanie
Ziakov? Vyskum prebiehal na piatich ¢eskych zakladnych Skolach, z ktorych kazda
predstavuje typovo Specificky vyskumny objekt. To ma zvyraznit ich metaforické
pomenovanie, zachovavajuce ich anonymitu a zaroven poskytujuce moznost ich
vyskumnej identifikacie. Mald Skola reprezentuje typ malej skoly bojujlcej o zia-
kov, ¢o je impulzom k jej vnitornym premenam. Vyberova skola predstavuje velko-
mestsku Skolu vystavenu silnej konkurencii. Od ostatnych 3kl z vyskumnej vzor-
ky ju odliSuje aj to, Ze je vyberova a jej zriadovatelom je cirkev. Horska Skola je
relativne izolovanou Skolou v podhorskom teréne, bez vonkajsich konkurencnych
tlakov, fungujuca na relativne kvalitnej Urovni. Jedinou skolou, ktora je situovana
na Moravu, je Pestra skola. Je v malej obci v blizkosti velkého mesta a vyznacuje sa
programovou otvorenostou k detom cudzincov. Typovou zvlastnostou Predmest-
skej Skoly je jej velkost. Patri medzi velké skoly, ale $pecifickou ju robi hlavne to, Ze
ma nadbytok Ziakov.
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Vyskum, ktory bol na tychto skolach realizovany, bol vo svojej podstate hlada-
nim pribehu skoly a prelozenim tohto pribehu z bezného jazyka do jazyka social-
nej vedy. Tym sa vlastne rozpravanie ich pribehov stalo vedou. KedZe kazda skola
ma iny pribeh, autori zvolili ich opis v Specifickej Strukture, ktora nevytvara nejaku
jednotnu analytickua Sablénu, ktord by uplatnili pri kazdej Skole. Preto ma aj ka-
zda kapitola venovana jednotlivych skolam inu strukturu. Ta vyplyva z toho, ¢o
Lvyplavila“ osobitd vyskumna skusenost v kazdej zo skol disponujucich Specific-
kymi situa¢nymi faktormi, ktoré, podla presvedcenia autorov, su determinujucim
Cinitelom pre konanie ludi v nich. Tato Strukturdlna réznorodost moze na Citatela
posobit v prvom plane nestrodo. V prvom plane sa aj mnohé zistenia a prvotné
interpretacie mozu javit ako trividlne. Ide o skutocnosti, ktoré su odbornej i rodi-
Covskej verejnosti ,akosi” zndme. SU podobou nejakej ,tacit knowledge’, ktorou
disponuju napriklad rodicia pri rozhodovani, resp. nerozhodovani sa o vybere sko-
ly pre svoje dieta. To, o je zaujimavé a prinosné, sa objavuje v druhom plane. Tu
uz ide o porovnavaciu analyzu a teoreticku reflexiu Zivota skoly, resp. skol, ktoré
potom dovoluju autorom vyvodit urcité, hoci len obmedzené, zovieobecnenia,
ktoré by vsak, prirodzene, bez tych prvoplanovych interpretécii neboli mozné.
Z tychto zisteni, aspon pre,zahrani¢ného” itatela, st mnohé velmi zaujimavé. Je to
preto, lebo jednak poskytuju celkom vierohodné vysvetlenia urcitych skuto¢nosti
a na druhej strane poukazuju na mnohé determinanty transformacnych premien
skolstva, ktoré su sice ,na ociach’, ale nie su pritom dostatocne reflektované pri
politickych rozhodnutiach.

Prvym z takychto zisteni je vplyv demografickych zmien na spravanie sa $kol,
ktoré podriaduju svoje stratégie boju o Ziaka. Tento jav posilfiuje eSte dalsi exter-
ny faktor, ktorym je prenikanie trhovych principov do oblasti vzdelavania. Dal3im
zaujimavym zistenim je, ze nemozno generalizovat vo veci vnimania velkosti Skoly
a jej vplyvu na skolsku Uspesnost ziakov. Autori poukazuju na to, Ze roznym ziakom
mo&zu vyhovovat rozne velké skoly a ze velkost skoly je relativny pojem. Ukazuje sa,
Ze stale malo rozumieme tomu, ako pocet Ziakov a ucitelov v skole méze ovplyv-
novat podmienky vzdeldvania v urc¢itom skolskom systéme. Velkou témou pedago-
gického diskurzu sa urcite stane aj otazka, ¢i v ¢eskych (plati aj v slovenskych) pod-
mienkach exituje vObec institucia zakladnej Skoly. Tato sa stala Ustrednou otazkou
porovnavacej analyzy, ktora naznacuje, Ze viac ako sestdesiatro¢né spoluzitie pri-
marnej a nizsej sekundarnej skoly v jednom organiza¢nom celku neviedlo celkom
k ich integracii. Ide asi skor o existenciu dvoch institucii s dvoma kultdrami v jednej
organizacii. Z toho vyplyva aj jeden zavazny problém - ,utajenost” prechodu Zia-
kov z jednej institucie do druhej, hoci je to pravdepodobne zasadnejsi ,Sev” ako
iné Skolské prechody. K tymto zisteniam eSte mozno priradit problém vplyvu via-
cro¢nych gymnazii na podobu fungovania zékladnych $kol, zanik strednej urovne
riadenia skol, ktory vedie k profesijnej izolacii ucitelskych zborov a rezignacia riadi-
telov $kdl na koordinaciu vyucbovych ¢innosti Skoly. Autori poukazali eSte na jeden
zaujimavy jav, ktory vyplynul zich zisteni. Zda sa, Ze odlidnosti, ktoré existuju v ram-
ci jednej Skoly medzi spdsobom vyucovania réznych ucitelov a v réznych triedach
su vacsie, nez rozdiely medzi Studovanymi Skolami ako celkom.
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Publikaciu teda skuto¢ne mozno povazovat za viacdimenzionalny prinos do cCes-
kého (urcite aj slovenského) pedagogického vyskumu a pedagogického diskurzu
vobec. Je to nielen tym, aké otazky a problémy nastoluje, ale aj tym, ako to robi.
Preto bude urcite aj dobrou metodologickou poméckou pre vietkych tych, ktori
budu hladat sposoby kvalitativneho vyskumného uchopovania edukacnej reality.

Stefan Porubsky
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Skoda, J.; Doulik, P.
Psychodidaktika. Metody efektivniho a smysluplného uceni a vyucovani.
Praha: Grada, 2011.

Toto &islo ¢asopisu Orbis scholae je vénovano snaham zkvalitnit vyucovani a uce-
ni ve Skolach prostfednictvim soustavnéjsi pozornosti ze strany Skolskych mana-
ZerQ. Recenzovana kniha predstavuje pokus o jinou cestu k témuz cili. Jeji autofi,
nepfehlédnutelné osobnosti mladé generace soucasnych ¢eskych pedagogt a di-
daktikd z Ustecké Univerzity J. E. Purkyné, si vytycili ukol pro teorii i praxi vzdélavani
nesmirné dllezity — zmapovat soucasné poznatky o lidském uceni pro potfeby zvy-
Seni efektivity vyuky. Neomezili se pfi tom jen na informace pfindsené psychologii,
nebot pri snaze o rozvoj didaktiky je podle nich tfeba reflektovat i ,poznatky z ob-
lasti neurovéd, neurofyziologie a dale biologickych a biochemickych mechanism0
paméti a uceni” (s. 9). Usiluji tak vlastné nejen o psychodidaktiku, ale i o jakousi
neurodidaktiku.

Autofi se pfi vymezeni pfedmétu své prace odvolavaji na dva domaci renomo-
vané odborné slovniky, ale zdanliva konvergence citatli dokazuje nejspis jen to,
Ze autofi slovnikd od sebe opisuji. Implicitné Ize usuzovat, Ze specifi¢cnost psycho-
didaktiky by podle Skody a Doulika mohla lezet pravé v intenzivnim propojeni
didaktiky s neurovédami smérem k ,vyucovani vyuzivajicimu poznatkd o mozku”
(s. 72). To bohuzel povazuji za oSidné, jak ukazu dal. Ve vymezeni psychodidaktiky,
na které se autofi odvoldavaji, se navic mluvi o vysvétlovdni vzdélavacich procesq,
ale ,mozkové podlozené” didaktické systémy jsou spis sériemi rad, doporuceni ¢i
dokonce imperativy, stejné jako nékteré pasaze recenzované knihy.

Psychodidaktika neni pojem objevivsi se v poslednim dvacetileti (s. 8). Aebliho
koncepce didactique psychologique (jak se jmenovala jeho disertace) vedla pfinej-
mensim v romanském svété ke konceptu psychodidaktiky jiz dfive. Tfeba Titone
publikuje uz v roce 1977 praci Psicodidattica, kde tento obor charakterizuje jako
snahu o zvédecténi didaktiky oproti jejimu zplanéni do cisté filozofie i proti ba-
nalizaci do navod( pro ucitele. Klicové je, Zze psychodidaktika (Titone, 1977, s. 5)
navazuje pfredevsim na psychologii u¢iva, resp. na pokusy o psychologickou analy-
zu vyucovani a uceni skolnim predmétliim. Podobné u nas chape psychodidaktiku
jako dialog epistemologie a psychologie Stech (2009). Epistemologie se pt4, které
pojmy nebo dovednosti jsou z hlediska poznavani urcité vzdélavaci oblasti zvlast
plodné, a psychologie ndm mize pomoci pochopit, kdy a jak se témto pojmim
¢i dovednostem déti mohou udit. V tom smyslu povazuji za autenticky psychodi-
daktickou druhou ¢ast knihy vénovanou konstruktivismu a détskym pojetim, ktera
jsou vzdy pojetimi urc¢itého uciva. Jiné asti recenzované knihy se viak od takové-
hoto pojeti psychodidaktiky lisi tim, ze systematicky nesleduji ani zretel k jednot-
livym partiim Skolniho kurikula, ani k véku (a tedy specifikim psychiky) zaku, ktefi
se s nim setkdvaji. V knize nenachdzim ani ohlasy prace dalsich nasich psychologg,
jiz usilovali o dialog mezi psychologii, zejména kognitivni, a didaktikou ¢i oboro-
vymi didaktikami (Jiranek, Holuba¥, Kuli¢, Sedlakova, Vyskocilova, ¢lenové Prazské
skupiny skolni etnografie...). Autofi se rovnéz nezabyvaji ,klasickou” teorii uceni
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rozpracovanou pred nastupem kognitivismu, kterd podle mne v nékterych svych
edukacnich aplikacich nadale nepozbyva vyznamu. Konecné i v oblasti afektivnich
aspektl uceni a vyucovani u nas vznikaly a vznikaji pozoruhodné prace, jez by si
zaslouzily pozornost (Pavelkova, Stuchlikova aj.).

Jak jsem naznacil, autofi své pojeti psychodidaktiky buduji predevsim na vyuZiti
vysledkd neurovéd, a v souladu s tim prvni ¢ast své knihy nazvali ,Neurofyziolo-
gické zaklady paméti a uceni”. A tady vidim asi nejvétsi uskali celého dila. Spociva
v podvojné otdzce, zda je mozné pfimo vyuzivat neurovédy pro Skolni praxi a zda je
dobré, kdyz to délaji didaktikové sami, bez neurovédcl a psycholog(. Jako reakce
na pfirucky pro ucitele ,zaloZzené na vyzkumu mozku” tak v posledni dobé vznikla
fada publikaci, které se zabyvaji jejich korigovanim ¢i vyvracenim. Vyplyva z nich,
Ze na mnohych ,mozkové kompatibilnich” didaktickych metodach je platné jediné
to, Ze ¢lovék ma v hlavé mozek.

Napfiklad britska zprava Neuroscience and education (2007) kritizuje ,neuromy-
tologii, ktera je dusledkem toho, ze doporuceni pro vzdélavani jsou produkova-
na bez Ucasti skute¢nych odbornik(l v oblasti neurovéd, nevédeckym postupem
a bez ovéreni jejich efektivnosti. Také psycholog Willingham (2006) v komentafi
pro americké ucitelské odbory uvadi, Ze vyzkum fungovani mozku je sice nesmirné
zajimavy, ale ucitel se takrka ni¢im z jeho vysledk( nemUze fidit. Podminky ve tfi-
dé se podle Willinghama pfili$ lisi od situaci, za nichZ jsou provadény experimenty
zkoumaijici jednotlivé subsystémy mozku. Pfizna¢né je, ze Skoda a Doulik obsahli
na Ceské poméry nepochybné nezvykle velké mnozstvi prament ¢eskych i zahra-
ni¢nich, kdyz vsak prejdou od popisu stavby a funkce mozku k radam pro ucitele
(viz kapitola 1.6), najednou se odkazy na literaturu skoro vytrati. To bohuzel asi od-
povida vyse uvedené kritice zpUsobu, jak jsou normativni soudy (,ucitel by mél”)
z neurovéd vyvozovany. V zadném pfipadé nechci tvrdit, Ze nic z toho, co v prvni
¢asti své knihy autofi piSou, neni spravné nebo to neni uzite¢né pro skolni praxi.
Logicky v prvni kapitole najdeme didakticky vyuzitelné rady hlavné tehdy, kdyz au-
tofi opusti neurovédnijazyk (,Na utilizaci emocionalnich a motivacnich podnétd se
podili mezotemporalni funkcni systém mozku zahrnujici soucasti limbického systé-
mu, zejména amygdalu, hipokampus a gyrus parahipocampalis.”) a pfejdou do ja-
zyka psychologie. To neni dano tim, Ze bézny ¢tenafr stejné nezna anatomii CNS, ale
je spis dUsledkem skutec¢nosti, ze pii didakticky relevantnim zkoumani principialné
nelze preskocit popis jevl na urovni (kognitivni) psychologie, ktera lezi mezi Grovni
diskuse o obsazich vzdélavani a Grovni popisu biologickych mechanismu poznava-
cich procesu.

Druha kapitola recenzované knihy vice méné opousti pidu neurovéd a vénuje
se otazkam ucebnich a vyucovacich styld. Jde o tematiku, kterd je u nas pokry-
ta v nékolika monografiich i v u¢ebnicich, a autofi ji zpracovali spiSe jako prehled
sekundarni literatury. To ma oviem rovnéz sva Uskali. Tak tfeba charakteristiku tzv.
utilitarniho, strategického ¢i vykonového stylu prebiraji autofi od Marese a dale ji
sami rozvijeji odkazem na slavného Zaka Hujera. Entwistle, Biggs i nas Mares viak
vice zdlraznuji situacni determinovanost utilitaristického chovani zaka. Biggs
v této logice na zakladé rozsahlych kvantitativnich Setfeni dosel k zavéru, Ze speci-
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alné u vykonového stylu nejde o charakteristiku zéka, ale systému, v némz se zak
pohybuje a ktery na Zéka klade v rliznych pfedmétech r{izné naroky a nuti zaka (¢i
umoznuje mu) pracovat jednou povrchové, a podruhé hloubkové. To mi pfipada
jako vyznamny posun - nez se pohorSovat nad Hujerem, je asi potfeba zamyslet se
nad vzdélavacim systémem, ktery Hujery plodi ¢i jim dava Sanci. Vykonovy/strate-
gicky styl se tak nejevi jako konstrukt stejného typu jako prvni dva styly, nybrz jako
jejich kombinace.

Nastésti se ve druhé poloviné knihy autofi dostavaji na pldu, kde jsou ,doma”.
Problematice détskych pojeti a s ni souvisejicimu konstruktivismu se dlouhodobé
vénuiji, coz se podle mne projevuje pozitivné mj. na kvantité i kvalité primarnich
pramend, o které se (tfeba ve srovnani s druhou kapitolou) opiraji, i na zpUsobu, jak
je pretavuji do nového autorského textu. Jsou schopni tyto klicové pojmy soucas-
ného pedagogického diskursu podat véetné vysvétleni riznosti pfistupl jednotli-
vych protagonistl a — coz povazuji za klicové — analyzy jejich slabin (viz napt. kritika
konstruktivismu v 4.3 a 4.4.6). | tady bych s autory o nékterych drobnostech pole-
mizoval — napt. ¢ast odborné obce zdlvodnéné pochybuje o tom, zda détska pojeti
maji opravdu charakter (naivni) teorie. Avsak klady ve druhé ¢asti knihy podle mne
vyrazné prevazuji. Dulezitého tématu se dotyka i stru¢nd kapitola o problematice
didaktické transformace.

Partie probirané ve druhé ¢asti knihy tésné souviseji s tim, jak se vétSinou chape
didakticka znalost uciva, a maji proto zasadni vyznam pro pregradudlni i postgra-
dualni vzdélavani ucitell, pro tvorbu kurikularnich dokument( véetné ucebnic a
novych vyukovych médii, kde maji Skoda a Doulik také zna¢né praktické zkudenos-
ti. Silnou strankou zde je i to, Ze autofi jsou odborné zakotveni v konkrétni oborové
didaktice chemie, resp. pfirodnich véd, a uvadéji vétsSinou vhodné priklady. Soucas-
né to vsak limituje pouzitelnost jejich prace pro didaktiky téch vzdélavacich oblasti,
které tvofi — at chceme nebo nechceme - jadro povinného vzdélavani, tedy cestiny,
matematiky, cizich jazyk.

Zavérec¢na kapitola knihy vénovana aplikacim psychodidaktickych poznatkd
v sobé odrazi silné i slabé stranky zvolenych vychodisek prace zminéné v pred-
chozich odstavcich. Dlouhodobé nepochybné neurofyziologické vyzkumy, na néz
se autofi opakované odvoldvaji, didaktiku ovlivni a obohati. Recenzovana kniha
opravnéné pfipomina Ustfednost studia uceni pro jakoukoli reformu vyuky. Psy-
chologie uceni a kognitivni psychologie se viak u nas v poslednich letech zdaji
byt nedostatecné péstovany, a neurovédci z jedné strany a didaktici z druhé stra-
ny do urcité miry takto vzniklou mezeru zaplnuji. Napfiklad heslo o kognitivnim
vyvoji pro Pedagogickou encyklopedii napsal zdafile Tomas Janik. Takové suplovani
vSak ma své limity. MoZna poznatky o mozku vzdy budou muset byt skolni praxi
zprostifedkovany psychologii (a psychology), a hlavné vzdélavaci aplikace na nich
zaloZzené nesméji byt odvozovany pouze deduktivné. Vzdy jsou nutné klinické ex-
perimenty ovétujici efektivitu novych zésad ¢i metod v bézné Skolni praxi.

Existuje klasicky vale¢ny film o odvazném pokusu rychle ukoncit druhou svéto-
vou valku v roce 1944. Po dobyti Francie se pomoci vysadkové operace a souc¢asné-
ho mohutného utoku pozemnich sil spojenecti velitelé pokusili zmocnit klicového
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mostu pres Ryn, ktery v tu chvili lezel jesté daleko od fronty, ale otviral cestu do srd-
ce Némecka. Ukazalo se vsak, ze klicovy most je pfece jenom pfilis daleko - a bridge
too far, a operace skoncila nezdarem. Moznost najit v neurovédach velmi exaktni
a univerzalni poznatkovou zakladnu pro vyucovani je nepochybné nesmirné laka-
va, asi jako moznost rychle vyhrat valku. Ale neurovédy a vzdélavani od sebe jsou,
pfinejmensim podle neurovédc, jesté prilis daleko (Gazzaniga, 1998, s. 33). M{j
soukromy odhad je, Ze pro psychodidaktiku jsou v tuto chvili perspektivnéjsi cesty
vyzkumu stfedniho dosahu zamérené na jednotlivé oblasti uciva, které naznacili
autofi v cennych kapitolach vénovanych konstruktivismu, détskym pojetim a di-
daktické transformaci.
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VYZVA K ZASILANI PRISPEVKU DO CISLA 1/2013
(NEMONOTEMATICKE CiSLO)

Vazené kolegyné, vazeni kolegové, mili ¢tenafi,

vzhledem k tomu, Ze i v dalSich ro¢nicich bude mit nas ¢asopis vzdy jedno ¢islo
nemonotematické,

VYZYVAME VAS K ZASILANI PRISPEVKU DO CiSLA 1/2013 NASEHO CASOPISU.

Vzhledem k délce ¢asu, kterou vyzaduje recenzni fizeni, redakce a technicka pfi-
prava Cisla, Zddame Vas, abyste tak ucinili v nize uvedeném terminu.

MuUzete zasilat nasledujici typy prispévku:
teoretické, metodologické a prehledové studie 15 NS, tj. 27000 znakd
vyzkumnd sdéleni 15 NS, tj. 27000 znaku
diskuse 10 NS, tj. 18000 znaku
zpravy a recenze 5 NS, tj. 9000 znakd.

vvvvv

jici strance a na adrese www.orbisscholae.cz, v rubrice Pokyny pro autory.

Prispévky zasilejte priibézné na adresu redakce
OrbisScholae@seznam.cz
do 30.10.2012; vyrozuméni obdrzite v pribéhu unora 2013.
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POKYNY PRO AUTORY

Casopis Orbis scholae je odborny recenzovany ¢asopis zaméfeny na problemati-
ku 3kolniho vzdélavani v jeho SirSich sociokulturnich souvislostech. Vychdzi tfikrat
ro¢né, vzdy jedno ¢islo v kazdém rocniku je v anglic¢tiné. Jeho cilem je pfispét k
porozuméni skolnimu vzdélavani a k jeho rozvoji, k feseni problém praxe a vzdé-
ldvaci politiky. Otiskuje plvodni, dosud nepublikované ani jinému ¢asopisu nebo
sborniku nabidnuté pfispévky.

V ¢asopise mohou byt publikovany nasledujici druhy pfispévku: teoretické, me-
todologické a prehledové studie, vyzkumna sdéleni, diskuse, zpravy a recenze. Pfi-
spévky zarazené jako studie a vyzkumna sdéleni podléhaji recenznimu fizeni typu
Jpeer-review”. Rozhodnuti redakéni rady o jejich pfijeti/nepfijeti bude autorovi za-
slano do 10 tydnu od data doruceni pfispévku. Ostatni pfispévky (diskuse, zpravy,
recenze) posuzuje redakéni rada.

Doporuceny rozsah prispévki:

teoretické, metodologické a prehledové studie 15 NS, tj. 27000 znak
vyzkumnd sdéleni 15 NS, tj. 27000 znaku

diskuse 10 NS, tj. 18000 znaku

zpravy a recenze 5 NS, tj. 9000 znakl

Zasilani pfispévkl do monotematickych cisel, pfedem ohlasenych redakéni
radou:

PFispévky zasilejte elektronicky na adresu redakce. Uplnou kontaktni adresu
véetné telefonniho cisla a e-mailové adresy uvedte v prlivodnim dopise, nikoli
v textu svého pfispévku recenzni fizeni je oboustranné anonymni.

Adresa redakce:

Ustav vyzkumu a rozvoje vzdélavani PedF UK
ORBIS SCHOLAE

Myslikova 7

11000 Praha 1

E-mail: OrbisScholae@seznam.cz

Podrobné pokyny ke stazeni jsou zvefejnény na adrese www.orbisscholae.cz.
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ke kvalité
- AUTOEVALUACE SKOLY

CO NABIZI PROJEKT CESTA KE KVALITE ODBORNIKUM?

Cesta ke kvalité je narodni projekt MSMT s plnym nazvem,, AUTOEVALUACE
- Vytvareni systému a podpora skol v oblasti vlastniho hodnoceni”
(CZ.1.07/4.1.00/06.0014). Projekt partnersky realizuji Narodni ustav pro
vzdélavani, Skolské poradenské zafizeni a zafizeni pro dalsi vzdélavani pe-
dagogickych pracovnikii a Narodni institut pro dalsi vzdélavani. Projekt je
financovan z Evropského socialniho fondu a ze statniho rozpoétu Ceské re-
publiky. Je zaméren na vSestrannou podporu $kol v oblasti vlastniho hod-
noceni. Cilovymi skupinami projektu jsou: MS specialni, ZS, SS, zakladni
umélecké skoly, konzervatore a jazykové Skoly s pravem statni jazykové
zkousky.

Pfesto projekt vytvéii vystupy vyuzitelné i odbornou pedagogickou komunitou.
Mezi nimi jsou napf. nasledujici:

Dil¢i vyzkumné zpravy o realizaci autoevaluace v ¢eskych skoldch. Vyzkumy byly reali-
zovany metodami dotaznik(, rozhovoru, anket a obsahovych analyz dokumentd.
Tricitka standardizovanych evalua¢nich nastrojui. Mezi autory jsou nasi predni od-
bornici pedagogického a psychologického vyzkumu. Kazdy z nastroji bude opatien
uzivatelskym manudlem. Ackoliv vzniklé (¢i adaptované a ovérené) nastroje byly primar-
né vytvoreny pro podporu autoevaluace $kol, mohou nékteré slouzit i k vyzkumnym
uceldim. Vyzkumniklm, doktorandlim, diplomantim apod. se tak dostavaji do rukou
nastroje, jez mohou vyuzit v rdmci svych vyzkumnych projektd. Pro badatele zkoumajici
pfibéhy jednotlivych kol jisté neni bez zajimavosti, Ze $koly samy mohou mit k dispozi-
ci data o sobé ziskana nékterym z téchto nastroj(i.

Vice nez 20 strukturovanych a elektronicky pfistupnych priklada realizace praxe au-
toevaluace v ceskych 3kolach. Tyto pfiklady byly sepsény pod odbornym vedenim
PhDr. Jany Vastatkové, Ph.D.

Elektronicky vykladovy slovnik tykajici se oblasti pojeti kvality a jejtho hodnoce-
ni v oblasti vzdélavani a skolstvi. Slovnik vznikl v autorském kolektivu pod vedenim
prof. PhDr. Karla Rydla, CSc. a je k dispozici na: http://slovnik. evaluacninastroje.cz/.
Celkem 6 bulletinti Na cesté ke kvalité a nékolik publikaci. Vsechny vystupy projektu
jsou na webovych strankéch i na DVD, které bylo zaslano do viech 3kol v CR.

Odkaz na vsechny vystupy vcetné podrobnéjsich informaci o projektu Ize nalézt na adrese: www.nuov.cz/ae
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