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Uvodni slovo

Jednou z reakci na vysledky mezinarodniho $etfeni TALIS 2013, které z pozice partnera Ministerstva
skolstvi, mladeze a télovychovy v rdmci projektu Kompetence III realizovala Ceska $koln{ inspekce, bylo
také zjistovani informaci tykajicich se pedagogického vedeni vykonavaného rediteli ¢eskych zakladnich
$kol. Toto zjistovani dopliiovalo aktivity Ceské $kolni inspekce souvisejici s piipravou a pilotnim ovéfenim
vzdélavaciho programu zaméreného na pedagogicky leadership.

Je nepochybné, ze prace reditelti $kol v ¢eském prostfedi nepostradd na vyznamnosti. Na jedné strané se
$koly ocitaji v pomérné decentralizovaném prostredi a zalezi na jejich lidrech, jak této relativni volnosti
vyuziji ku prospéchu uceni zaki a rozvoje skoly jako celku, na strané druhé nelze nevidét cetné vnéjsi okol-
nosti, které do zivota skol i do prace jejich feditelti vstupuji a ovliviiuji ji. V tomto tlaku vnitfnich moznosti
a vnéjsich ocekavani se pak vytvari specifické zptisoby prace feditelt skol, tedy to, co byva nazyvano vede-
nim, ptipadné fizenim $koly. Cetné vyzkumy navic opakované ukazuji, Ze procesy vedeni jsou vyznamnou
determinantou kvality a efektivity $kolni prace a Ze jde o zcela zasadni jev, jemuz je tieba vénovat adekvatni
pozornost.

Pedagogickym vedenim mame na mysli vedeni v $ir§im smyslu, tedy aktivity zahrnujici nejen praci s lidmi,
ale také kultivaci prostredi, ve kterém se $kolni aktivity odehravaji. Hovofime-li o pedagogickém vedeni,
zdliraznujeme to, Ze ma jit o aktivity rediteld, které — at jiz jsou zaméfeny na cokoliv — maji explicitné na
zteteli primdrni ucel $kolni existence, tedy uceni zaki a aktivity uciteld, které jej podporuji. Jinymi slovy
jde o vychovu a vzdélavani.

Nase Setfeni bylo provedeno nasledujicim zptisobem. Nejdfive byla prostfednictvim dotaznikového Set-
feni oslovena vyznamna skupina feditelti zakladnich §kol a takto ziskané informace byly poté dopliovany
a zpresnovany prostfednictvim série skupinovych rozhovort. Zatimco prvni faze Setfeni ukdzala, cemu
se reditelé zakladnich $kol vénuji a jak vnimaji svou praci, druha faze umoznovala doplnovat néktera jiz
nabyta data, dostavat se hloubéji pod povrch véci a nadto jesté ziskat dalsi, rozsifujici informace o ¢etnych
aspektech prace rediteld zakladnich $kol.

Mapovani pedagogického vedeni feditelii zékladnich $kol v CR, jehoZ vysledkem je tato souhrnna zpra-
va, provedl pro Ceskou $kolni inspekci kolektiv akademickych pracovnikd z Ustavu pedagogickych véd
Filozofické fakulty Masarykovy univerzity v Brné, kterym bych na tomto misté rad podékoval. Zaroven
vérim, Ze vysledky nasi prace mohou poslouzit jako inspirace pro uvahy o tom, co feditelé zakladnich skol
pottebuji, aby mohli svou praci dobfe vykonavat, a jak jim v tom lze pomadhat.

Mgr. Tomas Zatloukal

usttedni skolni inspektor






1 OBLASTI PEDAGOGICKEHO VEDENI SKOL:
PERCIPOVANA INTENZITA A USPESNOST PRACE
(Analyza kvantitativnich dat)

Hlavni zjisténi

)

Velka vétdina dotazovanych reditelt zakladnich kol pracuje ve viech oblastech pedagogického vede-
ni relativné intenzivné. Nejcastéji se reditelé zabyvaji potfebami uciteltl, primérné hodnoceni vlastni
aktivity v této oblasti ma hodnotu 3.68 (na stupnici 1 az 4). Nejméné se feditelé zabyvaji podporou
profesniho rozvoje (primér = 2.37).

V hodnoceni intenzity vlastni prace se dotazovani feditelé relativné vyznamné shoduji. V zadné z hod-
nocenych oblasti pedagogického vedeni nebyl zaznamenan velky rozptyl v odpovédich, nelze proto
hovorit o extrémnich pristupech v pedagogickém vedeni. Nejvétsi rozdily byly zaznamenany v hodno-
ceni prace feditelt se vzdélavacimi vysledky zaka.

Rozdilné hodnoceni intenzity vlastni prace lze ve v§ech oblastech pripsat pfedevsim individualnim od-
lisnostem reditelti. Charakteristiky feditelti (pohlavi, délka praxe) a $kol (velikost, organiza¢ni tiplnost)
nehraji zasadni roli. Na vysvétleni rozdilii se podileji v kazdé oblasti relativné malym procentem. I pres
tuto skutecnost jsme ale zaznamenali urcité odli$nosti.

V kazdé oblasti vidime statisticky vyznamny rozdil v pfistupu mezi feditelkami a rediteli zakladnich
s$kol. Nejde o zasadni faktor, na variabilité intenzity prace se primérné v oblastech podili cca 2 %.
Vyjimkou je v tomto ohledu oblast zajmu o zéky, kde je gender stfedné vyznamny faktor (10 %). Je za-
jimavé, ze zeny hodnoti sviij pfistup k praci jako intenzivnéjsi prakticky ve viech oblastech. Vyjimkou
je pouze prace se vzdélavacimi vysledky. Prace s témito tvrdymi ukazateli, zda se, je spiSe doménou
fediteld. Vysledky tak naznacuji jisté rozdily ve zptisobech vedeni mezi muzi a zenami.

Délka reditelské praxe je podobnym prediktorem. Srovnavali jsme tfi skupiny feditelii: s praxi do péti
let, do deseti let a nad deset let. Analyza rozptylu ukazala v nékterych oblastech vyznamné rozdily. Slo
o oblasti: podpora profesniho rozvoje, prace se vzdélavacimi vysledky a zajem o zaky. Ve vSech téchto
sadach aktivit byli nejméné aktivni feditelé s nejkratsi praxi. Vyvojova perspektiva je, jak dokladaji
i jiné studie, dilezitou determinantou prace feditele skoly.

Vyznamné rozdily jsme zaznamenali také mezi fediteli z plné organizovanych skol a fediteli neuplnych
skol. Jde pritom o stiedné dilezity faktor v oblastech prace se vzdélavacimi vysledky a zdjmu o zaky.
V téchto pripadech organizacni tplnost vysvétluje az kolem 10 % vysledki. Faktor ale neptisobi stejné.
Pokud jde o vzdélavaci vysledky, feditelé z plné organizovanych §kol se jimi zabyvaji vyznamné ¢astéji.
Naopak zaci jsou v centru pozornosti mnohem castéji u fediteltt netplnych skol. I v dalsich oblastech
hraje uvedeny faktor roli (napt. stimulujici klima, podpora profesniho rozvoje). V plné organizovanych
skolach se jimi reditelé zabyvaji ¢astéji, vyznam jiz ale neni tak zasadni (cca 2 %).

Velikost skoly z hlediska poctu zakii neni v zadné oblasti vécné vyznamnym faktorem, pokud jde o in-
tenzitu prace reditel?.

Reditelé zékladnich $kol hodnoti svoji praci v oblastech pedagogického vedeni jako ispé$nou. Nej-
zdatnéjsi si pripadaji ve vytvareni prostredi priznivého pro uceni. V této kategorii je primérné hod-
noceni cca 85 (maximum 100). Nejvice kriti¢ti jsou k sobé v kategorii rozvoj vzdélavactho programu
(primeér = 75).

S vy$si subjektivné vnimanou vlastni zdatnosti pfitom pozitivné souvisi intenzita vlastni prace.



V této kapitole predstavime, jak feditelé zakladnich $kol pracuji v komplexni oblasti pedagogického ve-
deni skoly. Na zakladé analyzy vypoveédi samotnych fediteli $kol ukazeme, ¢eho se pedagogické vedeni
tyka (hlavni sady aktivit), jak ¢asto se touto praci reditelé zabyvaji a také jak aspésni se v ni citi. Data pro
analyzu byla ziskdna z dotaznikd pro feditele zékladnich kol v Ceské republice. Sbér dat probihal od 18.
kvétna do 6. Eervna 2015. Vybér kol provedla Ceské $kolni inspekce, jednalo se o ndhodny vybér ze se-
znamu zékladnich kol v Ceské republice. Do analyzy bylo zapojeno 926 teditelt (tj. 92,6 % z poctu $kol,
které byly pro ucast vybrany).

V analyze jsme se zaméfili na rizné aktivity pedagogického vedeni koly. Podle Leithwooda' i dalsich au-
tord charakterizuji pedagogické vedeni ¢tyti Siroké kategorie:

o urcovani sméru Skoly

rozvoj lidi

budovani prostfedi priznivého pro uceni

rozvoj vzdélavaciho programu

Tyto hlavni kategorie reprezentovalo v naSem dotazniku osm specifickych sad ¢innosti (oblasti pedagogic-
kého vedeni skoly).? Kazda z oblasti je napliiovana riznym poctem konkrétnich aktivit, které vedouci pra-
covnici $kol vykonavaji s riznou intenzitou. Pfedkladana analyza byla kromé dal$iho zacilena na poznani,
kterym oblastem se nejc¢astéji vénuji, a prikladaji jim tak pravdépodobné i nejvétsi vyznam. Sledovany byly
tyto oblasti (sady aktivit):
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1) Sdileni vize: Zahrnuje urcovani dlouhodobého smérovani skoly, formulovani cilii skoly a jejich vysvétlo-
vani. Soucdsti je ziskdvdni lidi pro spolecnou vizi i jeji implementace.

2) Spoluprace s rodici: Aktivity zaméfené na zapojeni lidi v okoli do fungovani skoly. Seznamovdni rodicii
s vizi Skoly, hodnocenim skoly apod.

3) Podpora profesniho rozvoje: Zahrnuje cinnosti spojené s aktivni podporou dospélych ve skole k orga-
nizacnimu uceni a profesnimu riistu. Jde predevsim o vytvareni podminek pro interni i externi profesni
rozvoj ve skole.

4) Monitorovani vzdélavacich vysledki zaka: Jde o cinnosti spojené zejména s analyzou vzdélavacich
vysledkii Zdakii skoly a jejich vyuZitim pri rozvoji skoly.

5) Zajem o zaky: Sada aktivit souvisejicich se zjistovanim potieb zdikii z hlediska vychovy a vzdéldvaini.
Soucdsti je podpora zdkii pfi jejich zapojovini do chodu skoly.

6) Rozvoj kurikula: Pldnovdni, organizace a evaluace vzdélavaciho programu skoly.

7) Stimulujici klima: Zahrnuje cinnosti spojené s monitorovdnim a zkvalitriovanim persondlnich vztahii
a procesti ve skole.

8) Naplnovani potfeb uciteli: Aktivity zamérené na vytvdreni prostoru pro pozndvdni potreb zaméstnan-
cti skoly, zejména ucitelil.

' Leithwood, K. (2005). Educational leadership: A review of research. Philadelphia: The Laboratory for Student Success, Temple Uni-
versity.

2 Teoretickym vychodiskem byla kategorizace obsahujici deset oblasti (celkem 48 dotaznikovych polozek). Z faktorové struktury
odpovédi vyplynulo, Ze feditelé z naseho vzorku vnimali jako obsahové soudrzné jen osm uvadénych oblasti (oblasti ,,Podpora
mentoringu® a ,Podpora ucitelské autonomie“ proto nezatazujeme do predkladanych analyz).



Pro kazdou dimenzi (sadu aktivit dané oblasti) byly v dotazniku formulovény vyroky symbolizujici cha-
rakter prace v dané oblasti. Dimenze byly vzhledem k rozdilnému obsahu syceny riiznym poc¢tem vyrokil.
U kazdého vyroku reditelé posuzovali, jak pravidelné se danou aktivitou zabyvaji — na stupnici od ,,zfidka“
(1) do ,velmi ¢asto® (4). Z vyroku jsme pro kazdou dimenzi mohli vytvoftit souhrnnou $kélu (index), kte-
rda méla podobu aritmetického priméru.’ Vysledna skala tedy popisuje, jak feditelé subjektivné hodnoti
intenzitu své prace v té které dimenzi. Skéla mé proto stejnou stupnici jako jednotlivé vyroky, neboli ¢im
vy$si hodnota, tim castéji se reditel dané sad¢ aktivit vénuje.

Uvedeny vycet dimenzi pedagogického vedeni dava strukturu vykladu této ¢asti zpravy. Umoznuje blize
roz¢lenit a popsat konkrétni aktivity napliujici komplexni realitu pedagogického vedeni skol. Nejprve po-
piSeme praci reditelt $kol v celé oblasti z hlediska toho, které sady aktivit vykonavaji podle svého hodno-
ceni nejcastéji. V dalsim kroku se podivame na jednotlivé dimenze podrobnéji. Nasledné ukazeme, zda se
v pristupu k praci s oblastmi pedagogického vedeni skoly odlisuji riizné skupiny feditelti. V posledni ¢asti
predstavime vysledky percipované tspésnosti fediteld $kol v oblasti pedagogického vedeni.

1.1 Intenzita prace v oblastech pedagogického vedeni

Pomoci vyse popsanych souhrnnych $kal (indexi) jednotlivych dimenzi pedagogického vedeni mizeme
interpretovat praci reditel $kol souhrnné. Kromé jiného tak mame informaci o ¢asové naplni prace redite-
1a. Stied $kaly ma hodnotu 2,5 (stupnice 1 az 4). Pokud je vyslednd hodnota $kaly vyssi, znamend to, Ze se
danou oblasti feditel podle svého hodnoceni zabyva relativné casto. V tabulce 1 jsou shrnuty deskriptivni
vysledky hodnoceni vSech oblasti napti¢ vzorkem. Oblasti jsou v tabulce sefazeny podle miry intenzity
od nejfrekventovanéjsi dimenze k nejméné casté praci.

Z vysledkti sebehodnoceni vyplyva, ze feditelé $kol povazuji vSechny predkladané oblasti pedagogického
vedeni - snad s vyjimkou posledni oblasti, podpory profesniho rozvoje — za vyznamné. VSechny ostatni
sady ¢innosti se totiz nachazeji v ,,intenzivni® poloviné pouzité stupnice. Rozdily ve vnimané intenzité prti-
stupu k jednotlivym oblastem tak spocivaji vlastné v tom, zda se jimi zabyvaji ¢asto, nebo snad jesté castéji
(mysleno v mife diirazu na cetnost aktivit).

TABULKA C. 1:
HODNOCENI INTENZITY PRACE V JEDNOTLIVYCH DIMENZICH PEDAGOGICKEHO VEDENI.

N Primér Smérodatna odchylka
Naplnovdni potfeb ucitelt 917 3,69 0,34
Stimulujici klima 921 3,40 0,45
Z4jem o zéky 911 3,36 0,42
Sdilena vize 909 3,12 0,48
Spoluprace s rodici 918 3,09 0,53
Rozvoj kurikula 915 2,87 0,61
Vzdélavaci vysledky 918 2,81 0,67
Podpora profesniho rozvoje 908 2,37 0,59

*  Spole¢ny charakter vyrokii kazdé oblasti (tzv. jednodimenzionalita skaly) byl ovéfen explorativni faktorovou analyzou a analyzou
spolehlivosti polozek.
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Celkoveé nejvice hodnocenou oblasti z hlediska ¢etnosti je $kala napliiovani potfeb uciteld (primér = 3,69).
Vyznamnost této dimenze umocnuje i nejvétsi shoda mezi respondenty. Jinymi slovy, primérna hodnota
vyjadfujici velmi intenzivni pfistup ma i nejmensi rozptyl, feditelé zakladnich $kol se v hodnoceni vlast-
ni aktivity lisi spiSe nepatrné. ,Vice nez ¢asto™ pracuji také v dalsich ¢tyfech oblastech. Srovnatelné jsou
hodnoceny dimenze tvorba stimulujiciho klimatu (3,40) a zajem o zaky (3,36). S odstupem pak je prace
na sdilené vizi (3,12) a spoluprace s rodici (3,09). Frekvence zabyvani se dalsimi dvéma oblastmi je nizsi,
stale je ale v intenzivnéjsi poloviné stupnice. Jde o praci se vzdélavacim programem $koly (2,87) a o praci
se vzdélavacimi vysledky (2,81). U aktivit spojenych se vzdélavacimi vysledky jsou pfitom u feditelt z na-
$eho vzorku patrné nejvétsi rozdily. Oblasti s nejmensi intenzitou je zminéna dimenze podpory profesniho
rozvoje. Nelze samoziejmé fici, Ze by se feditelé touto oblasti nezabyvali. Z hlediska ¢asovych moznosti
feditelé prosté vidi jiné ukoly, ke kterym podle svého soudu pristupuji - z riznych divod — méné casto.
Podrobnéjsi analyzu vsech oblasti predkladame v dalsich kapitolach.

1.2 Sdilena vize

V zahrani¢nich studiich se opakované dokladuje, Ze pro $kolu a jeji rozvoj je fundamentalni koherentni
sméfovani, jasna a napric skolou sdilend vize. V analyze prace feditelt zakladnich $kol byla oblast sdileni
vize zastoupena péti aktivitami. Reditelé posuzovali, jak ¢asto vénuji ve své $kole pozornost ¢innostem,
které souviseji s tvorbou vize, porozuménim vizi, analyzou bariér naplinovani vize, identifikaci lidi ve skole

s vizi a s vyuzitim vize pfi evaluaci Skoly. Vysledky shrnuje graf 1.

GRAFC.1: PRACES VIZI POHLEDEM REDITELU ZAKLADNICH SKOL.

Analyzuji, co nam (jesté)

bréni k dosazeni naSich 0,2 IERER 49,6 27,3
dlouhodobych cilit
Zjistuji, zda maji ucitelé
stejnou predstavu o smérovani 0,2 16,9 542 20,9
Skoly jako vedeni

Hovorim s uciteli, aby védéli,

co od nich o¢ekavam 0.1 g 494 35,5

Pti hodnoceni uéitela

vychdzim z vize $koly 12 18,7 54, 18,0
Mluvim s uciteli
o cilech skoly 2 140 511 26,8
0 20 40 60 80 100 %
ztidka [ obcas B casto B velmi casto [ nezodpovézeno

4 Primérnd hodnota Skaly vy$si nez 3. Stupnice méla textové hodnoty ztidka (1), obcas (2), ¢asto (3) a velmi ¢asto (4).



Z odpovédi je patrné, Ze velky podil feditelt vyjadfuje presvédcent, Ze se ¢innostem spojenym s vizi vénuje
pravidelné. Podil odpovédi ,,¢asto” nebo ,,velmi casto® se pohyboval v rozmezi od 73 % do 85 %. Nejvétsi
intenzita je pripisovana aktivité zamérené na zvySovani porozuméni vizi mezi uciteli. Naopak nejméné
Casto feditelé pracuji s vizi $koly pfi hodnoceni prace uciteld.

I pres tento znac¢ny priklon k variantam ,casto” Ize sledovat urcité tendence vysvétlujici rozdily mezi sku-
pinami feditel. Pro jejich vysvétleni vyuzijeme souhrnny index vize. Jde o vnitiné stabilni ukazatel, tj.
feditelé vnimaji predkladané aktivity jako souvisejici ¢innosti a na jednotlivé vyroky odpovidaji v zasadé
konzistentné.5 Analyzovali jsme, zda a jak se odlisuji v pristupu k vizi feditelé na zakladé genderu, délky
praxe, velikosti $koly podle poctu zakt a také z hlediska organizacni uplnosti $koly.6 Vysledky jednotli-
vych skupin shrnuje tabulka 2. Pokud jde o gender, z odpovédi vyplyva, ze Zeny feditelky zakladnich $kol
hodnoti svtij pristup k praci s vizi jako intenzivnéjsi. Rozdil je sice statisticky signifikantni, tzn. lze ho
s 95% pravdépodobnosti ocekavat v celé populaci feditelti zdkladnich $kol, z hlediska vécné vyznamnosti
se ale nejedna o zdsadni vliv, pohlavi feditelt vysvétluje jen cca 2 % variability miry intenzity v sebehod-
noceni prace s vizi. Déle jsme srovnavali feditele zakladnich §kol podle délky feditelské praxe. Vytvorili
jsme tii skupiny: do péti let, do deseti let a nad deset let. Vysledkem je zjisténi, ze délka feditelské praxe
nijak systematicky neptisobi, tj. z analyzy rozptylu nevyplyvaji Zddné rozdily mezi skupinami. Podobné
jsme srovnavali feditele z plné organizovanych zakladnich $kol a feditele z tzv. netiplnych $kol. Uplnost
skoly se ukazala jako statisticky signifikantni faktor. Reditelé z netiplnych $kol hodnotili svoje pojeti préce
s vizi jako intenzivnéjsi. Vyznam je ale opét spise slaby, uplnost skoly se na vysvétlené variabilité podili
jen 1%. Poslednim prediktorem byla velikost skoly podle zaki. Ani velikost se neukdzala jako vyznamna
determinanta. Se vzristajici velikosti $koly se objevil velmi mirny pokles v intenzité (r = -0,1; p<0,05), coz
je v podstaté zanedbatelny vliv.

TABULKA C.2: PRACE S VIZI VE SKOLE.

N Vize (priamér) Smérodatna odchylka
vSechny skupiny 909 3,11 0,48
muz 340 3,03 0,49
Zena 557 3,16 0,47
plné organizovana $kola 569 3,08 0,46
neuplna skola 340 3,19 0,50
praxe do 5 let 259 3,07 0,45
praxe do 10 let 200 3,14 0,48
praxe nad 10 let 449 3,13 0,49

Celkové miizeme konstatovat, Ze feditelé zakladnich Skol hodnoti svoji praci s vizi jako intenzivni. V hod-
noceni celé oblasti panuje velka shoda, feditelé se od sebe prilis nelisi (smérodatna odchylka = 0,48). Roz-
dilnost v odpovédich lze ptipsat predevs$im individualnim odli$nostem fediteltl. ,Tvrdé ukazatele” jako

*  Jednodimenzionalni charakter polozek souhrnné gkaly vize vzesel z faktorové struktury vsech polozek dotazniki. Cronbachovo
alpha vysledné skaly = 0,8.
¢ Ve vzorku byli feditelé z pIné organizovanych $kol a feditelé §kol netiplnych, tj. $kol, které maji jen prvni nebo druhy stuper.
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pohlavi reditele, délka jejich praxe, velikost $koly nebo jeji organiza¢ni tplnost nehraji zdsadni roli, pokud
jde o hodnoceni vlastni intenzity prace s vizi ve skole.

1.3 Spoluprace s rodici

Mnoho soucasnych studii zaméfenych na pedagogické vedeni $koly poukazuje na skute¢nost, Ze uspésnost
$koly v tomto hlavnim tikolu je podminéna nejenom procesy uvnitf $koly, ale také vztahem $koly s rodici
zaki. Zasadni vliv rodiny je pfitom opakované dokladan v mezinarodnich Setfenich zaméfenych na vy-
sledky vzdélavani. Skoly musi s timto faktorem pocitat a pracovat s nim. Reditelé zdkladnich $kol posuzo-
vali tfi aktivity napliujici tuto oblast pedagogického vedeni. Odpovédi shrnuje graf 2.

GRAFC.2: SPOLUPRACE S RODICI POHLEDEM REDITELU ZAKLADNICH SKOL.

Vizi $koly predstavuji
(opakuji) na setkanich s rodici 29 2.2 394 28,0
a na akcich skoly

Vytvafim prostor pro zapojeni

rodic¢t do zivota Skoly s 22 Sl sl

Pro autoevaluaci ziskavam

informace ze véech zdroji 0,6 IR2 48,1 34,0
(rodice, zfizovatel)

0 20 40 60 80 100 %

ziidka [ obcas B casto B velmi casto [ nezodpovézeno

I v ¢innostech zaméfenych na spoluprdci s rodici se reditelé zakladnich $kol hodnoti jako velmi aktivni.
Soucet variant ,,¢asto” a ,,velmi ¢asto” jednozna¢né dominuje u vSech nabizenych aktivit. Podil téchto od-
povédi se pohybuje v rozmezi od 67 % do 82 %. Nejcastéji pritom vyuzivaji rodice jako zdroj informaci.
Plnych 34 % feditelti uvadi, ze se této ¢innosti vénuji velmi casto. Varianta ,,zfidka® se u zadné z ¢innosti
témér nevyskytuje. Reditelé se v sebehodnoceni své prace v této oblasti v zasadé shoduji.

Také v této oblasti jsme hledali mozné prediktory souhrnného indexu spoluprace s rodi¢i. Mensi pocet
aktivit v této oblasti ma za nasledek, Ze index neni tak pevny z hlediska reliability, jako je tomu u jinych
oblasti.” Pfesto jsme opét sledovali, zda se v hodnoceni své prace v této oblasti vyznamné odlisuji feditelé

7V dotazniku byly zafazeny i dalsi polozky zaméfené na spolupraci s rodic¢i. Z faktorové analyzy ale vyplynulo, Ze pouze uvddéné
tfi aktivity jsou vnitiné konzistentni, tzn. respondenti je vnimaji jako vzajemné souvisejici ¢innosti a v tomto duchu na né taky
odpovidaji. Cronbachovo alpha vysledné $kaly spoluprace s rodi¢i = 0,6.
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z hlediska pohlavi, délky praxe, velikosti $koly dle poc¢tu zaki a organizacni uplnosti $koly. Vysledné skére
jednotlivych skupin shrnujeme v tabulce 3. Pristup se v zasadé nelisi u feditelti z pIné organizovanych skol
a neuplnych skol. Ani délka praxe nema zadny vliv. Statisticky vyznamné se respondenti odlisuji jen podle
pohlavi. Reditelky svoji préaci v oblasti spoluprace s rodi¢i hodnoti jako intenzivnéj$i. Pohlavi ale nenf z4-
sadni determinantou, vysvétluje jenom asi 1 % variability indexu. Velikost $koly ptisobi rovnéz velmi slabé,
se zvys$ujicim se poctem zakd pocit intenzity prace v oblasti klesa zanedbatelné (r = - 0,04; p<0,05).

TABULKA C.3: SPOLUPRACE S RODICI.

Spoluprace s rodici (primér) Smérodatna odchylka
vSechny skupiny 918 3,09 0,53
muz 3,01 344 0,54
Zena 3,14 563 0,52
plné organizovana $kola 3,05 570 0,53
neuplna $kola 3,15 348 0,53
praxe do 5 let 3,08 263 0,52
praxe do 10 let 3,13 200 0,54
praxe nad 10 let 3,07 454 0,54

Z hlediska ¢asové naroc¢nosti jsou aktivity spojené se zapojovanim rodict priblizné ve stfedu véech dimen-
zi pedagogického vedeni. V ocich feditelii zakladnich $kol jsou tak dimenze, kterym vénuji pozornost ¢as-
téji, stejné jako oblasti, kterymi se zabyvaji s mensi ¢asovou intenzitou. V tomto hodnoceni se respondenti
z naseho vzorku pomérné shoduji, coz je ale pfizna¢né pro vétsinu dimenzi pedagogického vedeni. V pri-
stupu k praci v této oblasti se nelisi feditelé z tplnych a neuplnych skol. Pfekvapivé nema vliv ani velikost
$koly, kde bychom snad mohli predpokladat castéjsi a tésnéjsi vztah s rodi¢i v mensich $kolach. V tomto
se nelisi ani zkusSenéjsi a méné zkuseni feditelé. Systematicka odli$nost existuje pouze mezi feditelkami
a tediteli zékladnich $kol. Zeny hodnoti svoje pojeti prace jako aktivnéjsi. Z hlediska celkovych vysledki
nejde o vyznamny faktor, rozdily z drtivé vétsiny vysvétluji jiné individualni charakteristiky.

1.4 Podpora profesniho rozvoje

Kvalita $kol je zasadnim zptisobem determinovana profesnimi kvalitami ucitelt. Je zfejmé, a cetné studie
to potvrzuji, ze se ucitelé v pribéhu své kariéry vyvijeji takika ve véech smérech své prace. K dulezitym
ukolim feditelt §kol patfi vytvareni adekvatnich podminek pro profesni rtist ucitelt. Lidfi kol motivuji
ucitele k profesnimu rozvoji, poskytuji materialni podporu v podobé dalsiho vzdélavani, vytvareji platfor-
my pro vzajemné uceni ve $kole. Dimenzi profesniho rtistu napliuji v predkladané analyze ¢tyfi ¢innosti.
Vysledky sebehodnoceni feditelii v této oblasti nabizi graf 3.
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GRAEFC. 3: PROFESNI ROZVOJ POHLEDEM REDITELU ZAKLADNICH SKOL.

Podporuji, aby se ucitelé
vzajemné navstévovali v hodi- 7.8 41,0 36,5 14,7
nach a predavali si zkusenosti

Planuji a organizuji
(neformadlni) setkdvani ucitelt 15,9 46,5 29,5 8,1
s cilem vymeény zkusenosti
Podporuji organizovani vzdé-
lavacich akei ve $kole zamére- 34,1 41,9 18,7 5,3
nych na vyucovaci metody

Podporuji ucitele v profesnich

aktivitach i mimo $kolu 122 323 35,5 20,1
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Z odpovédi vyplyva, ze reditelé zakladnich $kol nepfistupuji k ¢innostem podporujicim profesni rozvoj
s takovou intenzitou jako k pfedchozim oblastem. Lze jen spekulovat o moznych pric¢inach tohoto hodno-
ceni. Reditelé mohou napiiklad vnimat profesni rozvoj uciteld jako spise individualizovany proces, ktery
si kazdy ucitel organizuje a fidi dle svého. Jinou interpretaci nabizi samotny charakter predkladanych
aktivit, které respondenti mohli povazovat za ¢innosti, na které je ve $kole ¢as jen nékdy (napf. porddani
seminait). Celkové tedy 76 % feditelti uvadi, Ze vzdélavaci akce zamérené na vyucovaci metody podporuji
jen ,obcas® ¢i ,,zfidka“ Systematickou vyménu zkusenosti mezi uciteli organizuje pravidelné (odpovedi
»Casto“ nebo ,velmi ¢asto®) asi 38 % fediteld. Vzajemné hospitace intenzivné podporuje (odpovédi ,,¢asto
nebo ,velmi ¢asto®) asi 51 % rediteld. Ziskavani profesnich znalosti a dovednosti aktivitami ucitelt mimo
vyuku ve $kole intenzivné podporuje asi 56 % rediteld.

V intenzité pristupu k celé oblasti® profesniho rozvoje a jeho podpory se ukdzaly vyznamné souvislosti
u véech prediktort. Deskriptivni vysledky uvadime v tabulce 4. Statisticky se opét lisi reditelé a reditelky
zékladnich gkol. Z vysledki sebehodnoceni vyplyva, ze feditelky se vidi v ¢innostech podporujicich pro-
fesni rozvoj jako aktivnéjsi. Jde o signifikantni rozdil. Vyznam pohlavi neni ale zasadni, vysvétluje dokonce
jen necelé procento variability skaly podpory profesniho rozvoje. Vyznamné se v hodnoceni své prace
v oblasti odliduji také feditelé z pIné organizovanych $kol a feditelé netplnych skol. Jako intenzivnéjsi hod-
noti sviij pristup reditelé z plné organizovanych skol. Charakter skoly je i vécné vyznamnéjsi nez pohlavi,
vysvétluje 2 % rozptylu. Také délka feditelské praxe ma sviij vliv. Srovnavali jsme tfi skupiny, feditelé s pra-
xi do 5 let, do 10 let a nad 10 let. Nejvice se nabizenym ¢innostem vénuji feditelé s praxi do 10 let. O néco
mensi intenzitu priznavaji nejzkusené;jsi reditelé, rozdil ale neni statisticky vyznamny. Nejméné pozornosti
vénuji oblasti feditelé s praxi do 5 let. Rozdil je v tomto ptipadé vyznamny, k vysvétleni variability pfispiva
délka praxe také jednim procentem. Intenzivnéji k oblasti profesniho rozvoje také ptistupuji feditelé z vét-
$ich skol podle poctu zaka (r = 0,2; p<0.05).

8 Pro srovndni jsme vyuzili souhrnnou $kilu (pramér ze vSech aktivit). Jednodimenzionalita polozek $kaly byla ovéfena analyzou
faktorové struktury dotazniki. Cronbachovo alpha vysledné $kaly vzdélavacich vysledku = 0,7.
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TABULKA C.4: PROFESNI ROZVO].

N Profesni rozvoj (praimér) Smérodatna odchylka
vSechny skupiny 908 2,37 0,59
muz 345 2,31 0,58
zena 552 2,40 0,59
plné organizovana skola 567 2,43 0,58
neuplna Skola 341 2,27 0,60
praxe do 5 let 262 2,31 0,57
praxe do 10 let 197 2,46 0,61
praxe nad 10 let 448 2,36 0,59

Cinnosti reprezentujici aktivni podporu profesniho rozvoje ucitelt byly fediteli z naseho vzorku shledany
jako ty, kterym se vénuji nejméné casto, pokud jde tedy o srovndni s ostatnimi oblastmi pedagogického
vedeni $koly. Je to dokonce jedind dimenze, ktera ma primérny vysledek pred stredem ¢tyrbodové stup-
nice (primér = 2,37). Existuji samoziejmé rtizné divody této mensi intenzity. Primarné se zda, ze zde
vybrané aktivity predstavuji specifickou ¢ast Sirstho komplexu profesniho rozvoje. Posuzovana oblast re-
prezentuje zejména podporu profesniho rozvoje v podobé organiza¢niho uceni. Soucasti je také vytvareni
vhodnych podminek pro takové uceni. Mtizeme jen spekulovat, zda se k témto aktivitam reditelé dostavaji
méné casto, nebo je nepovazuji za tolik prioritni. Faktem je, Ze nékteré dalsi aktivity, které bychom také
mohli spojit s podporou profesniho rozvoje, jsou v nasi analyze soucasti i jinych dimenzi. Jde naptiklad
o otevienost feditelti k pozadavkim uciteld na dalsi vzdélavani (dimenze porozuméni pro uditele). Zde
je Cetnost vyrazné vys$si. Srovnani rtiznych skupin feditelti z hlediska intenzity jejich prace v této casti
profesniho rozvoje pfineslo nékolik zavéri. Demografické charakteristiky maji sviij podil, intenzivnéji ze
svého pohledu se tématy zabyvaji feditelky nez feditelé, zkusenéjsi feditelé oproti reditelim s mensi praxi
(praxe do 5 let). Vécné nejvyznamnéjsi rozdil zpisobuje organizacni tplnost $koly. V plné organizovanych
$kolach se jedna o vyrazné Castéjsi aktivitu. Zda se tedy, ze v neuplnych skolach je pro tyto aktivity prece
jen méné moznosti.

1.5 Monitorovani vzdélavacich vysledka zaka

Méfeni vzdélavacich vysledki je vzdy zatizeno chybou. Vzdélavaci vysledky jsou proto kontroverznim
tématem v odborné i $irsi pedagogické komunité. Jejich pfecenovani a pfipadna nesmyslna interpretace
mize pfinést mnoho problémi i nejasnosti.’ Na druhou stranu jsou vzdélavaci vysledky dobrym pomoc-
nikem pfi reflexi vlastni prace a mohou byt dilezitym vychodiskem pro vyhled do budoucnosti. Monito-
rovani vzdélavacich vysledkt zaka ve skole, sledovani pokroku jednotlivych zak i skoly jako celku proto
patii k dulezitym oblastem pedagogického vedeni. V této ¢asti predstavime polozky sytici dimenzi vysled-
ki. Vysledky nabizi graf 4.

Sada ¢innosti spojenych s monitorovanim vzdélavacich vysledki zaki je hodnocena fediteli v zasadé po-
zitivné, neboli svoji praci v této dimenzi vnimaji jako intenzivni. Dulezitym indikatorem je pro né zapojo-

®  Stech, S. (2011). PISA - néstroj vzdélavaci politiky nebo vyzkumna metoda? Orbis scholae, 5(1), 123-133.
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vani zaka do védomostnich soutézi, které jsou obvykle jednim z ukazateli celé skoly. Témér 79 % reditelti
uvadi, ze toto podporuji ,,¢asto“ nebo ,velmi ¢asto”. Samotné vysledky srovnavacich testl analyzuje ¢asto
(soucet variant ,,éasto nebo ,,velmi ¢asto®) priblizné 66 % reditelti zakladnich skol.

Pro srovnani prace s touto oblasti u jednotlivych skupin feditelti vyuzijeme tradi¢né souhrnnou $kalu
vzdélavacich vysledki.' Tabulka 5 shrnuje hlavni vysledky. V monitorovani vzdélavacich vysledkd se sta-
tisticky vyznamné odlisuji feditelé a feditelky $kol. Na rozdil od predeslych dimenzi pedagogického vedeni
analyzuji vzdélavaci vysledky castéji feditelé nez reditelky $kol. Podil pohlavi pfi vysvétlovani rozptylu
indexu je cca 2%. Souvislost se prokdzala také z hlediska uplnosti $kol. Reditelé z pIné organizovanych
zékladnich kol pracuji se vzdéldvacimi vysledky zaka zietelné Castéji nez feditelé ze $kol netplnych. Upl-
nost $koly je pritom stfedné vyznamnym prediktorem, vysvétluje cca 10 % variability vysledné skaly. Sig-
nifikantni rozdily byly naméreny také z hlediska délky praxe. Reditelé s praxi ve funkci do 5 let pracuji se
vzdélavacimi vysledky méné casto nez skupiny profesné zkusenéjsich rediteld. Skupiny feditelti s praxi
do 10 let a nad deset let se jiz nelisi. Uplnost $koly se podili cca 2%. Vyznamnd souvislost panuje také
z hlediska velikosti skoly. S nartistajicim poc¢tem zaka roste i intenzita prace se vzdélavacimi vysledky zaka
(r = 0,3; p<0,01).

GRAFC.4: MONITOROVANI VZDELAVACICH VYSLEDKU POHLEDEM REDITELU ZAKLADNICH
SKOL.

Aktivné podporuji, aby se Zaci

zapojovali do zdkovskych 29 18,3 46,1 327
védomostnich soutéz

Zapojuji $kolu do projektt

zamérenych na zjiStovani 11,6 39,1 346 14,7
zakovskych vysledka
Analyzuji vysledky 8,6 252 2,0 24,2
srovnavacich testd zaka
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Aktivity zaméfené na praci se vzdélavacimi vysledky zaka jsou z hlediska frekvence zabyvani se sledova-
nymi oblastmi druhé od konce. Primér napti¢ vzorkem je nicméné jiz v ,,intenzivni“ poloviné stupnice
(2,81). Zaroven jde o oblast s nejmensi shodou, tedy mezi fediteli jsou v této oblasti sebehodnoceni nejvét-
$1 rozdily, i kdyz celkovy rozptyl v odpovédich neni dramaticky."
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1 Variaéni koeficient = 24,9.
10 Pro srovnani jsme vyuzili souhrnnou $kalu (pramér ze véech aktivit). Jednodimenzionalita polozek $kdly byla ovéfena analyzou
faktorové struktury dotaznikd. Cronbachovo alpha vysledné skaly vzdélavacich vysledki = 0,7.



TABULKA C.5: PRACE SE VZDELAVACIMI VYSLEDKY ZAKU.

N Vzdélavaci vysledky (priumér) Smérodatna odchylka
vSechny skupiny 918 2,81 0,67
muz 346 2,90 0,61
Zena 560 2,75 0,71
plné organizovana skola 575 2,93 0,62
neuplna skola 343 2,61 0,71
praxe do 5 let 262 2,67 0,69
praxe do 10 let 204 2,86 0,67
praxe nad 10 let 451 2,87 0,65

Demografické charakteristiky rediteld a $kol hraji pfi vysvétlovani rozdili podstatnéjsi roli, nez tomu bylo
u predchozich dimenzi. Neptekvapuje statisticka souvislost u prediktoru gender. Na rozdil od vsech ostat-
nich oblasti jsou to ale tentokrat muzi reditelé, ktefi se praci s vysledky zabyvaji ¢astéji. Vliv pohlavi je také
vyznamnéjsi (cca 2 % variability) nez v predchozich ptipadech. Z celkového pohledu ale samoziejmé ne-
jde o zasadni souvislost. Rozdily mezi fediteli mnohem vyznamnéji vysvétluje organiza¢ni uplnost skoly.
Reditelé plné organizovanych $kol se tématem zabyvaji vyrazné Castéji nez feditelé neuplnych skol. Tento
prediktor vysvétluje jiz nezanedbatelnych 10 % celkovych vysledka. Tradi¢né pak pisobi délka reditelské
praxe, nejméné zkuseni feditelé se vzdélavacimi vysledky zabyvaji s mensi intenzitou oproti zkusenéj$im
kolegtim. To je tedy rys, ktery je patrny takika ve vSech sledovanych oblastech. Potvrzuje se tim jeden
z predpokladu teorie profesni drahy reditelt skol. Sluzebné mladsi feditelé maji na zacatku své reditelské
kariéry starosti s adaptaci v nové roli. Pozornost pfitom obvykle zaméfuji na provozni stranky chodu
skoly."

1.6 Zajem o zaky

Poslanim kol je vychova a vzdélavani zaka. Pedagogické vedeni $koly musi vychazet z dobré znalosti zaka
a jejich vzdélavacich, ale i osobnich potteb. Vedle toho zaci poskytuji dilezitou zpétnou vazbu o fungovani
$koly. Systematicky zajem o zaky véetné podpory jejich zapojovani se do chodu $koly jsou proto dilezitou
soucasti prace pedagogickych lidrii $kol."* V analyze prace feditelt zakladnich $kol byla tato oblast zastou-
pena péti aktivitami (polozkami). Odpovédi feditelt ukazuje graf 5.

2 Pol, M., Hlouskova, L., Novotny, P., Sedlacek, M. (2011). Uvodni faze profesni drahy feditelti zakladnich $kol. Studia paedagogica,
14(1), 109-126.

13 Leithwood, K., Day, Ch., Sammons, P.,, Harris, A., Hopkins, D. (2006). Successful School Leadership. What It Is and How It Influences
Pupil Learning. Nottingham: University of Nottingham.
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GRAFC.5: ZAJEM O ZAKY POHLEDEM REDITELU ZAKLADNICH SKOL.

Mluvim s zaky o jejich
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Pohled na hodnoceni respondentd je jednoznaény. Cinnosti hodnoti feditelé velmi vysoko, nebot je v na-
prosté vétsiné vykonavaji ¢asto, nebo dokonce velmi ¢asto. Dominuje pfitom jejich zajem o chovani zaka.
Témér vsichni respondenti z naseho vzorku (99,3 %) uvadéji, ze se touto problematikou zabyvaji pfinej-
mensim casto. Pohled na vSechny dotazované ¢innosti napti¢ véemi oblastmi pedagogického vedeni pro-
zrazuje, Ze v tomto pripadé jde o druhy nejvétsi podil rediteltt shodujici se na takto vysoké intenzité.
Rovnéz u ostatnich ¢innosti této sady vidime vysoké podily reditelti vyjadiujicich presvédceni, ze se tak
chovaji casto. Aktivitou s nejmensi shodou z hlediska frekvence prace, stale se ale jedna o velmi vysoky
podil fediteld, je zprostiedkovavani diskuse mezi uciteli a zaky. Variantu ,,¢asto* nebo ,,velmi ¢asto” zvolilo

80 % feditelti. Moznost ,,zfidka" nevoli u Zadné z ¢innosti zamérenych na zaky vice nez 2 % feditel?.

Aktivity soustfedéné na zdjem o zaky jsou v celkovém hodnoceni tfeti ¢asové nejnarocnéjsi oblasti.
Na rozdilech v pristupu k oblasti se zajimavym zptisobem podileji sociodemografické ukazatele. Vliv téch-
to prediktort je vécné mnohem vyznamnéjsi ve srovnani s ostatnimi dimenzemi. Pfikladem je gender - je
statisticky vyznamny v kazdé oblasti, na vysvétleni rozptylu se obvykle podili maximalné 2 %. V ¢innos-
tech zaméfenych na zaky se feditelky vidi jako mnohem aktivnéjsi. Variabilita je rodem vysvétlena z 10 %.
Velmi podobny vysledek prindsi faktor organiza¢ni uplnosti $koly. V netplnych skolach pracuje reditel
s zaky mnohem castéji nez ve $koldch plné organizovanych (11 %). Délka praxe funguje v obvyklém re-
zimu, zku$enéjsi se mezi sebou nelisi, pracuji ale s Zdky castéji nez kolegové s praxi do 5 let. Dominantni
podil maji samoziejmé opét individudlni odlisnosti fediteld, tvrdé charakteristiky jsou vsak v této oblasti
dilezitym prediktorem a s jistym zjednodusenim lze snad dokonce Fici, ze feditelky v netplnych skolach
maji k témto aktivitim prece jenom bliZe nez ostatni skupiny rediteld.



TABULKA C.6: ZAJEM O ZAKY.

Zajem o zaky (praimér)  Smérodatna odchylka

vSechny skupiny 911 3,36 0,42
muz 346 3,21 0,43
Zena 554 3,46 0,38
plné organizovana skola 575 573 0,42
neuplna $kola 343 338 0,36
praxe do 5 let 260 3,31 0,41
praxe do 10 let 200 3,40 0,44
praxe nad 10 let 450 3,38 0,42
1.7 Rozvoj kurikula

Tvorba vzdélavaciho programu a jeho implementace patfi k fundamentalnim tkoltim $koly. Garantem
planovaného i realizovaného kurikula je feditel skoly. Koordinace tkolu spojenych se vzdélavacim pro-
gramem, jeho planovanim, organizaci i evaluaci je neodmyslitelnou soucasti naplné prace pedagogického
lidra Skoly."* Oblast reprezentujici feditelovu praci s kurikulem v analyze sytily ¢tyfi polozky. Specifickou
aktivitou byla vedle vyse uvedenych ¢innosti tvorba studijnich plani pro zaky se specialnimi vzdélavacimi
potfebami. Graf 6 ukazuje, jak casto se jednotlivymi ¢innostmi feditelé zabyvaji.

GRAFC.6: ROZVOJ KURIKULA POHLEDEM REDITELU ZAKLADNICH SKOL.
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Odpovédi ukazuji, ze feditelé nepfistupuji k nabizenym c¢innostem se stejnou intenzitou. K frekventované
aktivité patfi modifikace $kolniho vzdélavaciho programu. Vyplyva to z velké shody respondentd, kdy asi
80 % voli moznost ,,¢asto” nebo ,velmi ¢asto”. Organizaci rozvrhu se alespon ,,¢asto” zabyva priblizné 75 %
fediteld. K frekventované ¢innosti nalezi evaluace vzdélavaciho programu. Nejvétsi variabilitu odpoveédi
vidime u tvorby individudlnich studijnich planii pro zaky se specidlnimi vzdélavacimi potfebami. Zda se,
ze tento ukol je fediteli nejvice delegovan na kolegy ve skole. Relativné vyznamna cast feditelt (20 %) uva-
di, e se této problematice vénuje jen ,,ztidka“

Stejné jako v predeslych ¢astech jsme hledali mozné systémové souvislosti.'”” V prvé radé $lo o mozny vliv
genderu. Ze srovnani primérnych hodnot obou skupin vyplyva, ze s kurikulem feditelé a reditelky za-
kladnich skol pracuji rozdilné, intenzita je vys$si u Zen. Sila vlivu neni pfitom zanedbatelna, gender vysvét-
luje priblizné 12 % variability vysledki skaly prace s kurikulem. Podobné silnou souvislost nam ukazuje
srovnéni fediteld fidicich plné organizované skoly s fediteli z netiplnych skol. Castéji se témito ¢innostmi
zabyvaji feditelé ze $kol neuplnych. Faktor uplnosti $koly se podili na vysvétleni rozptylu 10 %. Opét se
zd4, ze ve vétsich Skolach feditelé tuto oblast ¢astecné vice deleguji na své spolupracovniky. V netplnych
$kolach reditelé tuto moznost nemaji, a proto se ¢innostmi zabyvaji castéji. Dale jsme proto ovérovali, jestli
velikost $kol stejné ptisobi u uplnych skol. Pfedpokladem je, Ze na vétsi skole reditel pracuje s kurikulem
méné Casto. Tento trend je sice statisticky potvrzen, nejde v§ak o podstatnou souvislost (r = - 0,16, p<0,05).
Poslednim uvazovanym prediktorem byla délka praxe. Vysledkem je zjisténi, Ze délka feditelské praxe ni-
jak systematicky neptisobi, tj. z analyzy rozptylu nevyplyvaji zadné rozdily mezi skupinami fediteld (do 5
let; do 10 let; nad 10 let).

Tabulka ¢. 7:  Rozvoj kurikula.

N Kurikulum (pramér) Smérodatna odchylka
vSechny skupiny 915 2,87 0,61
muz 345 2,60 0,57
Zena 558 3,04 0,57
plné organizovana skola 571 2,72 0,59
neuplna skola 344 3,12 0,56
praxe do 5 let 263 2,82 0,61
praxe do 10 let 200 2,93 0,60
praxe nad 10 let 451 2,87 0,60

Pohled na souhrnné vysledky ukazuje, Ze jde o sadu aktivit, kterym je vénovana prece jenom trochu mensi
pozornost. Primérny vysledek napii¢ vzorkem nedosahuje hodnoty 3 (varianta ,,¢asto). Podobné jako
u aktivit zaméfenych na zaky jsou zde pfi vysvétlovani rozdilt dilezité demografické a dalsi ,,tvrdé” uka-
zatele. Zaznamendavame tak vyrazné vyssi intenzitu prace s kurikulem u Zen feditelek (12 % variability).
Reditelé v neuplnych koldch se podobné dominantné odlisuji od feditelt z plné organizovanych $kol
(10 %). Délka reditelské praxe ptisobi ve vSech oblastech podobné. I v této oblasti tak sluzebné nejmladsi
feditelé pracuji s kurikulem méné casto nez reditelé s delsi praxi.

4 Hallinger, P. (2009). Leadership for 21st Century Schools: From Instructional Leadership to Leadership for Learning. Hong Kong: The
Hong Kong Institute of Education.

5 Pro srovndni jsme vyuzili souhrnnou skélu (priimér ze viech aktivit). Jednodimenzionalita polozek skaly byla potvrzena analyzou
faktorové struktury dotaznikd. Cronbachovo alpha vysledné $kély prace s kurikulem = 0,7.
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1.8 Stimulujici klima

Socialni klima na pracovisti byva zpravidla definovano jako kvalita personalnich vztaht a procest. Je dlou-
hodobé prokazovano, ze klima ma urcity nezanedbatelny vliv na efektivitu prace v podstaté v kazdém
pracovnim prostiedi. Ve skolach m4 klima kromé mozného vlivu na pracovni vykonnost ucitelt jesté dalsi
pfidanou hodnotu. Klima je pfirozené vnimano také zaky, a skryté tak mize vyznamné podporovat cely
vychovneé-vzdélavaci proces.'® I proto jde o dilezitou slozku pedagogického vedeni skoly. V nasi analyze
byla tato oblast zastoupena tfemi vyroky. Odpovédi respondenti shrnuje nasledujici graf 7.

GRAF C. 7: STIMULUJICI KLIMA POHLEDEM REDITELU ZAKLADNICH SKOL.
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Z grafu je mozné vyc¢ist nékolik zjisténi. V prvé radé se zda, Ze se jednd o velmi konzistentni oblast, pokud
jde o celkovou shodu respondentti. Dotazovani feditelé nepfistupuji k zadné z nabizenych ¢innosti ,,zf1d-
ka“. Ani varianta ,,obcas“ neni z jejich pohledu dostate¢nou frekvenci. Shoduji se tedy, Ze jde o tikoly, kte-
rymi se musi nebo chtéji zabyvat ,,¢asto, ¢i spise dokonce ,,velmi ¢asto”. Do jisté miry je to dano i povahou
posuzovanych vyroki, kdy v této oblasti nakonec ztstala pouze spise obecnd tvrzeni, ktera snad reditelé
ani nemohli posuzovat prilis jinak."”

I pres jasné vychyleni odpovédi k variantam ,,¢asto“ jsme opét sledovali, zda existuji rozdily v pfistupu
pramenici z demografickych charakteristik fediteld a $kol."® Vysledky uvadime v tabulce 8. Pohlavi feditelt
bylo v analyze opét identifikovano jako statisticky vyznamny prediktor, Zeny hodnoti svij pfistup jako ak-
tivnéjsi. Vécna vyznamnost pohlavi je ale v této dimenzi slaba. Na vysvétleni rozptylu vysledki souhrnné

16 Urbanek, P, Chval, M. (2012). Klima u¢itelského sboru. Praha: NUV.

7V dotazniku byla oblast piivodné sycena i konkrétnéjsimi aktivitami napliujicimi praci s klimatem $koly. Z vysledkd faktorové
analyzy polozek ale vyplynulo, Ze se nejednalo o vzajemné propojené polozky nélezejici k jedné oblasti.

8 Pro srovndni jsme vyuzili souhrnnou skalu (priimér ze vech aktivit). Jednodimenzionalita polozek $kély byla potvrzena faktoro-
vou analyzou struktury dotazniki. Cronbachovo alpha vysledné skaly zdjmu o zdky = 0,7.
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gkaly se podili necelymi 2%. V podstaté totozny vysledek pfindsi srovnani rediteli plné¢ organizovanych
$kol a reditell $kol neuplnych. Statisticky vyznamné intenzivnéjsi pristup reditel netplnych $kol neni
z vécného hlediska zdsadni. Zddnou souvislost nepfinasi srovnani prace s klimatem u réizné zkusenych
fediteld. V1iv nema ani velikost skoly.

TABULKA C.8: STIMULUJICI KLIMA.

N Klima (primér) Smérodatna odchylka
vSechny skupiny 921 3,40 0,45
muz 347 3,32 0,45
Zena 563 3,45 0,45
plné organizovand $kola 574 3,36 0,45
neuplna skola 347 3,47 0,44
praxe do 5 let 264 3,38 0,45
praxe do 10 let 203 3,44 0,46
praxe nad 10 let 453 3,40 0,45

Klimatu a jeho rozvoji se feditelé dle svého minéni vénuji opravdu casto. Jde dokonce o druhou ¢asové nej-
naroc¢néjsi oblast. Jak je ale vy$e naznaceno, je to ovlivnéno obecnym charakterem aktivit této sady. Pokud
jde o mozné vysvétleni rozdili zaznamenanych pristupt, naprosto dominantné zde pisobi individualni
charakteristiky freditelti $kol. Rozpoznané statistické souvislosti (pohlavi, uplnost skoly) nejsou z vécného

hlediska vyrazné.

1.9 Naplnovani potieb ucitela

Posledni dimenzi pedagogického vedeni §koly predstavuje v této analyze oblast naplnovani potteb ucitelt
s ohledem na moznosti jejich individualni podpory. Day se svymi kolegy' legitimizuje tuto mozna pre-
kvapivou oblast ve svém modelu pedagogického vedeni $koly — zdtraznuje, Ze lidr musi nejen dobfe znat
své pracovniky, ale i rozumét jejich potfebam a v ramci moznosti je naplnovat. Napliovani potfeb a po-
rozuméni ucitelim umoznuje jednak poskytovat tolik proklamovanou individudlni podporu v profesnim
ristu, zaroven jde také o dulezity model chovani, ktery mohou ucitelé dale aplikovat v pristupu ke svym
zaktm. V analyze se oblast porozuméni ucitelim a jejich individudlni podpory promitla do tfi vyroki.
Vysledky, jak je hodnoti feditelé, nabizi graf 8.

19 Leithwood, K., Day, Ch., Sammons, P., Harris, A. &. D. Hopkins (2006) Successful School Leadership. What It Is and How It Influen-
ces Pupil Learning. Nottingham: University of Nottingham.
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GRAFC.8: NAPLNOVANI POTREB UCITELU POHLEDEM REDITELU ZAKLADNICH SKOL.
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Jde o ¢innosti, u kterych se reditelé nejvice shodli na vysoké intenzité prace. Napri¢ vSemi oblastmi je per-
manentni naslouchdni ucitelim nejcastéjsi ¢innost, na které se respondenti shodli. Celych 89 % reditelt
hodnoti, Ze pro své ucitele maji oteviené dvere témér vzdy. Odpovédi ,,zfidka“ nebo ,,obcas“ se viibec ne-
vyskytuji. Dalsi vyroky této dimenze jsou z hlediska intenzity jen o malo slabsi. Opét se v tuto chvili nabizi
otazka, do jaké miry mohou reditelé priznavat, Ze se takto ¢asto nechovaji. V zasad¢ lze rici, ze se jedna
o jeden ze zakladnich atributfi vedeni. Absence odpovédi v prvni ptlce stupnice je vlastné docela pocho-
pitelna, protoze pokud by feditelé nebyli alespon v deklarativni roviné presvédceni, ze se tak chovaji (ale-
spon) casto, zpochybnovali by do jisté miry jeden ze zdkladnich predpokladt funkce feditele $koly. Srov-
nani se tak odehrava (podobné jako i v nékterych dalsich oblastech) pouze v ,,kladné“ poloviné odpovédi.

Podili se na rozdilech v této unifikované oblasti nékteré z pevnych charakteristik reditelti a §kol?** V prvé
rad¢ jsme analyzovali vliv genderu. Ze srovnani primérnych hodnot obou skupin vyplyva, Ze i pfes obecné
velmi vyrazné priklonéni k ¢astosti aktivit hodnoti feditelky sviij pristup k celé dimenzi jako intenzivnéjsi.
Pohlavi pfitom vysvétluje asi 2,5 % rozptylu. Ostatni uvazované prediktory jsou zcela nevyznamné. V zasa-
dé se v této dimenzi nelisi feditelé s riznou délkou praxe, feditelé z plné organizovanych a netplnych skol
a ani velikost Skoly nehraje zadnou roli.

2 Pro srovnani jsme vyuzili souhrnnou $kalu (pramér ze vsech aktivit). Jednodimenzionalita polozek $kaly byla potvrzena analyzou

faktorové struktury dotazniki. Cronbachovo alpha vysledné skaly prace s kurikulem = 0,7.
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TABULKA C.9: NAPLNOVANI POTREB UCITELU.

N Naplnovani potteb ucitelt (primér) Smérodatna odchylka
vSechny skupiny 917 3,69 0,34
muz 344 3,63 0,37
Zena 561 3,72 0,33
plné organizovand $kola 572 3,68 0,34
neuplna skola 345 3,70 0,35
praxe do 5 let 262 3,67 0,34
praxe do 10 let 204 3,71 0,35
praxe nad 10 let 450 3,69 0,33

Naplnovani potieb uciteli predstavuje aktivity, kterym prisuzuji feditelé napri¢ vzorkem jednoznaéné nej-
vétsi podil ze svého ¢asu vénovaného pedagogickému fizeni. Vysledek je znasoben presvédc¢ivou shodou.
Oblast ma nejmensi rozptyl (smérodatnd odchylka = 0,34). Znovu ale upozornujeme, Ze v tomto smyslu
jde jaksi o ocekavany vysledek, nebot ¢innosti této dimenze pro mnohé mohou predstavovat obecnou
podstatu vedeni organizace. Snad i proto nejsou v datech patrné zadné dulezité souvislosti pramenici ze
sociodemografickych charakteristik feditelt a $kol.

1.10 Percipovana uspésnost reditelii v pedagogickém vedeni skoly

V analyze prace feditelt jsme zji$tovali také subjektivné vnimanou vlastni tspésnost feditelt v celé oblasti
pedagogického vedeni $koly. Existuje mnoho studii, které prokazuji silnou pozitivni korelaci mezi vlastnim
sebehodnocenim a realné zméfenymi vysledky, a to v rtiznych sférach lidského konani.”! V predkladané
analyze reditelé posuzovali, jak se jim v poslednich 12 mésicich datilo ve ¢tyrech zastiesujicich oblastech
pedagogického vedeni. Jednalo se nasledujici kategorie: sméfovani skoly, rozvoj lidi ve skole, budovani
prostiedi pfiznivého pro uceni a rozvoj vzdélavaciho programu. V kazdé kategorii respondenti hodnotili
svoji ispésnost na stupnici od 0 do 100 (%). Hodnoceni reditelti napfi¢ vzorkem prezentujeme v grafu 9.

21

Viz napt. McCormick, M. J., Tanguma, J., Sohn, A. L. (2002). Extending self-efficacy theory to leadership: A review and empirical
test. Journal of Leadership Education,1(2), 1-15.
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GRAFC.9: SUBJEKTIVNE VNIMANA USPESNOST REDITELU V DIMENZICH PEDAGOGICKEHO

VEDENI.
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Percipovana uspésnost fediteli zakladnich skol spolehlivé presahuje ve vsech kategoriich pedagogického
vedeni polovinu stupnice (50 %). Hodnoceni osciluje mezi 75 % aZ 85%. Napfi¢ celym vzorkem se jim
pritom nejvice dafi v oblasti budovani prostredi ptiznivého pro uceni. Kategorie smérovani $koly a rozvoj
lidi je hodnocena v podstaté totozné, feditelé se citi uspésni asi z 80 %. Nejmensi uspéch pocituji pii praci
se vzdélavacim programem. Pro véechny kategorie je pfitom priznacna velkd shoda reditel. V hodnoceni
tak nezaznamendvame velké odchylky. Demografické charakteristiky feditelt a kol nejsou dilezitym pre-
diktorem z hlediska rozdilt ve vnimani vlastnich uspéchd. Za zminku nicméné stoji prokazana statisticky
signifikantni souvislost mezi pocitovanou intenzitou prace v oblasti a percipovanou tspé$nosti. Korela¢ni
koeficienty mezi $kalami intenzity a subjektivnim hodnocenim se pohybuji na stfedni Grovni vyznamnosti
(primérnér = 0,4). »

2 Porovnavali jsme vzdy dvé souhrnné gkély (indexy), které k sobé obsahové nalezi, nebo k sobé maji blizko (napt. skala intenzity
prace s klimatem $koly a hodnoceni prostfedi apod.).
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2 HLAVNI TEMATA PEDAGOGICKEHO VEDENI,
PREKAZKY A POZADOVANA PODPORA
(Analyza kvalitativnich dat)

Hlavni zjisténi

)
)

Praci feditelti charakterizuje Siroka skdla rtiznych tkolt a ¢innosti vztahujicich se prevazné k zajisténi
chodu skoly a jejiho rozvoje.

Reditelé se shoduji, Ze se jim za posledni léta podafilo zménit vnitfni prostiedi kol — socidlni klima.
Vyuzivaji fadu mechanismt a nastrojt pro podporu demokracie (ucitelské i zakovské) ve $kolach; uci-
telé, zaci i rodice jsou cilené vtahovani do zajistovani chodu $koly i do rozhodovani o cilech a smérova-
ni koly. Reditelé citi povinnost naslouchat uéiteléim, zékiim i rodi¢tim, symbolem se stavaji oteviené
dvefe feditelny.

Od skol se oc¢ekava prace na projektech. Projektova prace je ovsem vysoce administrativné naro¢na
a zaméfeni projektti nebyva vzdy v souladu s vizi, nékdy chybi pfimé propojeni projektti s rozvojem
kvality pedagogické prace skoly.

Castym motivem ucasti $kol v projektech byva vybaveni $kol materidlem, technikou ¢&i ziskani investic
pro upravu fyzického prostredi budov. Pokud jde o investice a spravu budov, feditelé se neciti byt od-
borniky v této oblasti a ptivitali by vice odborné podpory.

Zvlasteé v nékterych lokalitach se Skoly citi ohrozeny konkurenci a soucasti vedenti se stava ,,boj o kaz-
dého zéka“ Neztidka se feditelé snazi upravovat své SVP a profilovat $kolu tak, aby vyhovovala soudas-
nym trend@m i pfanim rodic¢ovské vefejnosti. Jsou vSak v tomto limitovani pfibyvajicimi povinnymi
oblastmi v RVP a také moznostmi a zaméfenim ucitel?.

Velké emoce jsou spojeny s nékterymi chystanymi zménami ve $kolstvi, v posledni dob¢ jde zejména
o inkluzivni vzdélavani a kariérni systém uciteld. Do $kol se o nich dostavaji pouze neucelené a nepres-
né informace a reditelé v disledku nemohou ucitele v¢as na prichazejici zmény ptipravit. Inkluzivni
vzdélavani pfindsi nové naroky na organizacni praci, podporu uditelt pii zvladani diverzity i fizeni
poradenské prace, resp. vedeni specialistii ve skolach.

Obecné reditelé volaji po stabilizaci $kolsko-politického prostredi, které jim, jak uvadéji, neukazuje
uchopitelny trend a produkuje (nezfidka i protichiidné) zmény jdouci rychle za sebou. Nedostatek in-
formaci se vztahuje i na rfizné pozadavky ze strany MSMT CR a novinky v legislativé, ke kterym chybi
piesnéjsi pokyny, jak nové pozadavky spravné plnit. Reditelé jsou v dtisledku zatizeni vyhledavanim
informaci a maji silnou pottebu sdileni s kolegy - rediteli.

Reditelé povazuji nabidku DVPP za dostate¢nou, v nékterych ptipadech maji ptipominky spise k jeji
kvalité. Ptivitali by pfedev$im dobré pravnické vzdélavani s jasnymi odpovédmi na fadu otazek spo-
jenych s legislativnimi zménami. Za potfebné rovnéz povazuji mit pfistup k pravnimu poradenstvi
a podpore pri feSeni nestandardnich situaci a konfliktt. Doporucuji také odlisit vzdélavani pro zacina-
jici a zkuSené feditele.

Individualni podporu (ve formé konzultaci nebo koucovani) by reditelé radi vyuzili pti zavadéni zmén
nebo v situaci komplikovaného rozhodovani, avsak zddraznuji nutnost dobrovolného rozhodnuti, zda
chtéji takovou podporu ptijmout.

V nékterych lokalitach postradaji feditelé podporu ze skolskych odbort, resp. z obci, nebot ne vzdy
jsou tato mista obsazena odborniky. Ozyva se silné volani po pravidelnych schuzkach reditelti skol,
které by byly vénovany informacim, novinkam, skupinovému poradenstvi, a které by se také staly pri-
leZitosti pro sdileni zkusenosti feditelt.
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Pro kvalitativni ¢ast naseho Setfeni jsme zvolili metodu ohniskovych skupin, které jsou, zjednodusené
feceno, (polo)tizenou diskusi mezi pozvanymi castniky, pod vedenim obvykle dvou facilitatort. Cilem
bylo zjistit a popsat, ktera témata jsou v pedagogickém vedeni fediteli vnimana jako nejvice dilezita, ale
také jako nejvice zatézova. Chtéli jsme také identifikovat, jaké podminky a podporu pro svou praci v pe-
dagogickém vedeni reditelé potfebuji. Jinymi slovy, zajimali jsme se o to, jak vykonavaji ¢innosti, které
povazuji za nejdulezitéjsi pro svou praci v dané oblasti, s jakymi prekazkami se setkavaji a co by jim jejich
snahy usnadnilo. Struktura diskuse v ohniskovych skupinach byla vytvorena v souladu s jiz dfive vyuzitym
dotaznikem, aby jeji vysledky mohly slouzit jako doplnéni a objasnéni nékterych dat ziskanych kvantita-
tivni cestou. Pfedem zvolend struktura byla oviem jen zékladnim ramcem a déle jsme ji upfesiovali podle
vyvoje diskuse v jednotlivych ohniskovych skupinach.

Téma pro diskusi:

o urcovani sméru Skoly

o rozvoj lidi

« budovani pfiznivého prostiedi pro uceni

» rozvoj vzdélavaciho programu.

Celkem se uskutec¢nily ¢tyfi ohniskové skupiny reditelti zakladnich $kol (vzdy v jiném slozeni) v pribéhu
zaii 2015. Doba trvani jedné skupiny se pohybovala mezi tfemi az ¢tyfmi hodinami. Do skupin byli pfi-
zvani feditelé béznych zakladnich $kol riiznych velikosti a z raznych lokalit - tedy méstskych i venkov-
skych $kol, vétsinou z Jihomoravského kraje a pripadné krajii sousednich (z divodu snadné dostupnosti).
Diskusi se celkem zucastnilo tficet feditelt a jeden zastupce feditele, v prvnich tfech skupinach bylo vzdy
osm ucastniki, v posledni skupiné sedm ucastnika.

Diskuse byly nahrdvany na diktafony a pfepsany v prostfedi Masarykovy univerzity. V souladu se stan-
dardnimi etickymi pravidly platnymi pro kazdé $etfeni s cilem zachovat anonymitu zdrojt kvalitativnich
dat zfistavaji nahravky i jejich pepisy v rukou autortt tohoto 3etieni a Ceské skolni inspekci byla poskyt-
nuta pouze souhrnna zprava.

Utastnici viech skupin s nahravadnim diskuse souhlasili. Béhem rozhovorti méli feditelé silnou tendenci
smérovat diskusi nejen ke své praci a k vlastnim vzdélavacim potfebam, ale také k dal$im $kolsko-politic-
kym tématim, ktera povazuji pro sebe a své skoly za diilezita.

Ziskana data v pfedem urcenych oblastech jsme zptisobem typickym pro kvalitativni analyzu (kédovani)
kategorizovali a tyto kategorie nabizime s oporou o diitkazy ve formé uvadénych primych autentickych
citaci, bez udani zdroje (citace nemaji gramatickou korekturu). Kategorie v jednotlivych oblastech peda-
Zaroven ukazuji prekazky a bariéry vedouci prace feditelii. Ve shrnutich jsou pak zformulovany kompe-
tence, resp. dovednosti a schopnosti, které reditelé povazuji za zasadni pro vedeni $kol, a také pozadavky
feditelti na vzdélavani a jinou vnéjsi podporu.

2.1 Urcovani sméru $koly

Hlavnim tématem v oblasti ur¢ovani sméru skoly byla otazka profilace a nabidky skol (Jakou skolou chceme
byt?), prace na projektech a v neposledni radé také otazka formulace vize $koly ve stavajicim $kolsko-poli-
tickém prostredi. Néktefi feditelé ztotoznovali pojem vize s pojmem planovani aktivit v pribéhu skolniho
roku a zminovali planovani na pét let ¢i jednotlivé roky. Skute¢né vize vychazeji ve skolach v jisté mire
z rozhodnuti feditele, ale jsou vice ¢i méné sdileny s uciteli i jinymi subjekty uvnitf i vné $koly (formou
anket, rozhovort, tymové prace s uciteli apod.). Tykaji se pfedevsim profilace $koly.
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My jsme toho ted plni, protoze jsme délali cely lorisky skolni rok koncepci, pofddné. Nejen formdlné, nedélal to
tedy teditel, délali jsme to vSichni, zapojili jsme i rodice, takZe v soucasné dobé mdame vypracovanou koncepci
skoly na pét let, do roku 2020 ... Z této koncepce maji kolegové své plany rocni, takzZe ja si myslim, Ze jsme
tady té vizi vénovali hodné casu.

Profilace a smérovani Skoly: vnitini zdroje skoly a poptavka trhu

Vize $koly mohou byt formulovany na zakladé sdilenych hodnot, zda se vSak, ze vyznamnou roli zde
sehravaji vnitini zdroje i vnéjsi prostredi skoly, které jeji profilaci a sméfovani v mnohém determinuji.
Pokud jde o vnitfni zdroje, profilace $koly (napt. zdrava skola, oteviena $kola, sportovni $kola apod.) se
odviji od schopnosti, dovednosti a zaméteni ucitel. Reditelé pi rozhodovani o profilaci $koly vychazeji
predevsim z lidskych zdroju, které ve $kole maji. Nékteri feditelé vSak nepovazuji profilaci skoly za jeji
dilezitou charakteristiku a oznacuji ji spiSe za snahu upoutat na sebe pozornost v konkuren¢nim prostredi
¢i vyhovét za kazdou cenu soucasnym trendiim.

Tak to neni jednoduchy, pokud chcete mit akcent, musite na to mit lidi. ...Jak je ta skola venkovskd, nebo z ma-
Iyho mésta, poskytuje standardni vzdélavini bez néjakého dalsiho jakoby akcentu v té vyuce.

Komunikujeme tieba s rodici, a jako pedagogové prosté davame hlavy dohromady a rekli jsme si, Ze tudy vede
cesta k tomu, kdyz si dité zacne vérit a chodi rdado do skoly, tak pak to vzdélavani jde urcité lépe. ..

Velkou pozornost proto néktefi ucastnici vénovali tématu konkurence skol. Zejména v poslednich letech
sledovali néktefi feditelé demograficky vyvoj v obci a v§imali si $kol, resp. profilace skol v blizkém okoli,
které by mohly konkuren¢né poutat zdjem rodici potencidlnich zaka. Néktefi feditelé podobné jako ma-
nazeri neskolskych zafizeni hledaji ,volnd mista na trhu® a snazi se vymyslet, ¢im by mohla byt $kola pro
rodice a Zaky zajimava. Casto povazuji tuto praci za zatézujici, odvadi jejich pozornost od pedagogického
vedeni.

Je to skutecné boj o Zdka. My mdme kousek vedle mésto, 12 kilometrii. Spousta rodicii tam jezdi do prdce,
mésto je mésto. I kdyz si myslim, Ze tieba lepsi nejsou, oni si mysli, Ze jo. A je to tézkej boj, aby ty décka jely
k nam, a nejely do skoly ve mésté. ProtoZe to je pro né na dopravu stejny, na vsechno, na penize, a vétsina téch
rodicti tam jezdi... Takze to je tézkej, tézkej boj o Zdka.

... mné prijde smutny na tom systému skolstvi to, Ze se musime snazit byt v nécem jini nez ostatni, a to je to
nejhorsi ... protoZe pordd jenom premyslite, abyste byl nékde jinde, ono to tak rychle samoziejmé nejde, ale
vy pordd hleddte. Ale nejhorsi uz potom zacne byt to, kdyz je clovék pravé v tyhle situaci, kdy se porad nékde
souperi, budto ziskdte neptditele ve svém okoli, nebo vds to porad Zene vymyslet néco, co viibec neni dobfe,
protoze ta skola by méla byt predevsim o tom, Ze budeme ucit kvalitné, solidné a co nejlépe. A tohle to vsechno
ostatni je takovd ndstavba, kterd nds vSechny vysdva ...

Prace s projekty

V souvislosti s ur¢ovanim sméru $koly byly zminovany i projekty a projektova prace ve $kolach. Nabizi
se otazka, do jaké miry jsou projekty (a zejména evropské projekty) skutecné vzdy v souladu s vizemi
a sméfovanim $koly. Reditelé maji k projektdim ambivalentni postoje: na strané jedné ocenuji, ze prinaseji
penize na materidlni vybaveni $koly, na strané druhé mnohdy priznavaji, Ze je téma projekti prili§ nezaji-
ma a vysledky nemaji velky vliv na rozvoj skoly v oblasti vizi a inovaci v kurikulu. Jde pifedev§im o penize
na materialni vybaveni, které by, dle presvédceni mnohych, mohly byt skolam pridélovany jinak, s ne-
srovnatelné niz§i administrativni naro¢nosti.

Vedeni projekti klade na feditele $kol velké naroky a pfinasi dalsi zatéz. I kdyz se néktefi snazi delegovat
vedeni projektt na ucitele, nesmyva to z nich odpovédnost za hospodareni i splnéni cilti projektu, jejich
osobni angazovanost je tedy samoziejmosti. Néktefi feditelé citlivé vnimaji svou odpovédnost za zajisténi
financi pro $kolu a zlep$ovani materidlniho vybaveni a pisi pak projekty sami (napf. béhem prazdnin).
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Dokonce zminuji jisty socialni ¢i skolsko-politicky tlak i tlak zfizovatele a maji ,,Spatné svédomi®, pokud
jejich skola zadny projekt nema (,Dobrd skola je pouze ta, kterd md projekty”). V dusledku toho neztidka
berou téméf vse, co je jim nabidnuto, a to bez ohledu na sméfovani a potieby $koly. V poslednich letech
vsak, zda se, jsou nékteré skoly jiz dobfe materialné vybaveny a zacinaji si mezi projektovymi nabidkami
vybirat. Zietelna je také jistd inava z projektd, z pohledu nékterych feditelt kol jde o ur¢ité ,,nutné zlo“.

Jsme zavalent, prosté jsme zavaleni téma projektama. VZdyt jd jenom kdyz mdm délat projekt a k tomu moni-
torovaci zpravu, ja déldm monitorovaci zpravu o udrZitelnosti, kterd mi zabere cely den, takzZe piil dne kopiru-
ju pti udrzitelnosti hromadu prezencnich listin z celoskolnich akct, z prdce psychologa, specidlniho pedagoga.

My jsme si teda zatim moc nevybirali, zatim jsme teda spis brali, protoZe ta skola byla zanedband, tam bylo
potieba témér vse, ale stojim fakt na hranici toho, Ze si tikdm ne, nemiiZeme jit do vieho, a to je zrovna stret
s tim zfizovatelem znovu. Oni vidi jenom ty penize, jenom to vybaveni... Vite, Ze je to ve skiinich a Ze se tiplné
vSechno nepouzivd... Budeme se muset naucit, Ze si budeme vybirat.

My nemdme moZnost vybéru, nds ziizovatel nuti do vsech vyzev. ,A pani feditelko, zdiivodnéte, proc byste se
teda nemohla nebo neméla ptihldsit.“ ... i ty sileny ozdravny pobyty z toho Fondu Zivotniho prostredi... to je
naprostej paskvil, ale my povinné...

Bereme jenom to, co nds posune dopredu. ... tento smér chceme, potiebujeme, takZe tam do toho jdeme, jdeme
do toho stfemhlav a naddvime, skiipeme zubama, protoZe to je administrativa hroznd.

Ja jsem minuly skolni rok méla strasnou spoustu projektii a uz jsem tikala, Ze ne. Zaprvé i ucitelé byli unaveni
... Tam monitorovacku, tam mné udélejte, tam mné naskenujte, pripravte, udélejte, namérte, vyfotte ... Se-
déli tam mdlem soboty, nedéle, svitky, pdtky, véetné mé. Na konci skolniho roku, kdyzZ jsem méla hodnoceni
s kantory, tak tikali: ,,Prosim vds, uz jenom ne Zdadné projekty...“

Mezi fediteli panuje vSeobecné presvédceni o vysoké administrativni narocnosti evropskych projektt,
privitali by v tomto sméru adekvatni pomoc.

Stabilni vize v nestabilnim prostiedi?

I kdyz jsme feditele opakované vyzyvali k tomu, aby vénovali pozornost predevsim otazkam vedeni vlastni
$koly a vlastnim potfebam, ve vypovédich se ¢asto upinali k vnéj$im okolnostem jejich prace. Jednohlasné
sdélovali, Ze se $koly obtizné vedou v nestabilnim vnéj$im prostiedi - méli na mysli casté zmény v priori-
tach kolské politiky (souvisejici mj. s persondlnimi zménami na MSMT CR), chybéjici koncepci statu/
vlady v oblasti skolské politiky. Citi se byt unaveni nutnosti reagovat na stdle nové (mnohdy narazové
a neCekané) pozadavky a casté zmény.

...V podstaté veskery skoleni, ktery absolvuju, bylo zbytecny, protoZe se najednou méni pravidla v pritbéhu
hry, a to mé na tom mrzi, Ze tady chybi ta stabilita, ta jistota, Ze kdyZ do néceho najedu a podle néceho se
fidim, tak se nedockdm toho, Ze za Sest mésicii se to otoci o sto osmdesdt stupriii.

Ale to se hrozné spatné buduje, jestlize opravdu jste na néjakejch krdch, ktery se pod vama houpou, jo, tak jak
chcete na tom néco postavit? A ja myslim si, Ze kazdej z nds md néjakou vizi, urcité. ... Pldn, pldn je jen po tu
dobu, nez ho napisete, jo, podle toho, jak se to méni, tak uz druhej den to neplati ...

Tak musime to délat tak, jakoze ten stdt po nds néco chce, ale dneska uz pokud ptijde néjakd novd véc, tak

chvilku pockdame, moznd i trosku delsi chvilku, protoZe za chvilku zjistime treba, Ze nakonec to nebude potre-
ba.

V prostiedi ¢astych zmén je obtizné planovat, dlouhodobé a konzistentné rozvijet vizi $koly. V souvislosti
s Castymi zménami feditelé také hovori o malé informovanosti o chystanych zménach, dezinformacich
i nejasné metodické podpore, maji-li na néjakou zménu a pozadavek z ni plynouci reagovat.
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2.2 Rozvoj lidi

V oblasti nazvané Rozvoj lidi jsme prostfednictvim analyzy identifikovali nasledujici témata, ktera vzbuzo-
vala nejvice pozornosti mezi fediteli: podpora uciteld, jejich dalsi vzdélavani a motivace.

Podpora ucitela

Reditelé povazuji ucitelské povolani za ndro¢né a oteviené vyjadiuji respekt a ochotu podporovat udite-
le. Také vysledky kvantitativni ¢asti Setfeni dokladuji, Ze vedeni kol povazuje pro uspéch skoly za zasad-
ni vyjadfovat ucitelim porozuméni a respektovat je. Zejména v dobé zvysujici se diverzity zaka feditelé
vnimaji potfebu uciteld byt stdle podporovan ze strany vedeni $koly. Takovou podporu poskytuji mnozi
feditelé zejména tim, Ze maji neustdle ,,oteviené dvete reditelny, jsou ochotni naslouchat a fesit problémy
uciteli na individudlni drovni. Zaroven je podporuji ve snahach inovovat vyuku a rozvijet se.

Ja treba tvrdim, Ze kazdej ucitel je odbornik v tom, v ty svy profesi. Takze kdyz za mnou ptijde s navrhem, tak
ja mu feknu: , Ano, ty tomu dobie rozumis, to se mi libi,“ a ja se zase pretrhnu, abych sehnala penize.

Ja myslim, Ze ucitelé jsou profesiondlové vlastné a ve vysledcich to potvrzuji. Ale v podstaté ti lidé v mnoha
pripadech viastné jedou na hrané, opravdu kviili tém poZadavkiim, kterych je vic a vic ...

Nékteri reditelé predchazeji nedorozuménim a dezinformovanosti pfesnym nastavovanim pravidel tyka-
jicich se prace ucitele a svolavanim castéjsich porad. V situacich zvladani odporu uditelt se feditelé snazi
s uciteli vyjednavat a maji za to, Ze jim v tom pomaha jejich zkusenost a intuice. Za tspéchem ve vyjed-
navani jsou podle nich ,,nenaucitelné dovednosti socidlniho charakteru a osobnostni vlastnosti feditele.
Reditelé véti, ze pokud se stanou vzorem respektujictho, slusného a podporujiciho ¢lovéka, budou ucitelé
replikovat tyto zptsoby chovani k zakiim a rodi¢tm.

Ja si myslim, ale ono to tady tak viceméné uz vyplynulo, Ze i to vedeni skoly, pokud néco po téch kantorech
chce, prosté musti jit prikladem, po vsech strankdch, to teda zni jako strasné klisé ... ale to si myslim, Ze je

Vevs

zdklad, Ze tam nikdo po nikom nekfici, tim pdadem je to takovej vzor pro ty ostatni kantory.

Reditelé vsak také priznavaji, ze i kdyZ se snazi podpofit ucitele v nesnézich, presto neznaji odpovédi
a mnohdy nedokazou najit spravna reseni ve vSech situacich - mnohé z nich jsou totiz nestandardni a vy-
zaduji neopakovatelnd, specifickd reSeni. Soucasti fizeni je i snaha predvidat a preventivné Cinit takova
opatieni, aby nedochazelo ke zbyte¢nym profesnim chybam. Jde o situa¢ni fizeni ve vztahu k ucitelim
a o spiSe intuitivni aplikaci zptisobti vedeni, které jsou zalozeny na schopnosti reflexe a analyzy situace.

Reditelé, ktei ve Skolach zaméstnévaji $kolni psychology ¢i jiné specialisty, na né deleguji podporu a me-
todické vedeni uditelti v jejich péci o rizikové zaky. Na zakladé vlastni zkusenosti jsou presvédéeni o tom,
ze vsechny Skoly by mély mit $kolni psychology / skolni specidlni pedagogy na plny uvazek, aby mohla
byt podpora ucitelim poskytovana flexibilné a kontinualné. Povazuji za nevhodné a nedutistojné jejich za-
méstnavani skrze projekty - tito lidé pak pracuji v nejistoté a zvySuje se administrativa spojena s zadostmi
o finan¢ni podporu na jejich zaméstnavani.

Vlastné ja mam pod sebou to skolni poradenské pracovisté a navic jsem jeho soucdsti jako kariérovy poradce
v ramci udrZitelnosti zase jednoho projektu. A je fakt, Ze k tomu skolnimu poradenskému pracovisti se ucitelé
obraci s riiznymi problémy, ktery je potteba fesit bud ve triddch, zase v kolektivu nebo individudlné. Je to véc,
kterd ndm hodné pomdhd, ulehcuje prdci.

My jsme tieba vytvorili v ramci projektu to poradensky pracovisté ... az letos poprvé nds vytadili, kdy jsme
byli v tom projektu VIP kariéra, kdy jsme méli na cely tivazek ve skole specidlniho pedagoga. Coz ndm tieba
s téma slabsima déckama hodné, hodné pomdhalo. Oviem projekt v Praze skoncil, Ze jo ... takZe to fesime po-
mérné sloZité. A miiZu fict, Ze to, co se spoustu let budovalo, tak je ted problém, jo, néjakym zpiisobem udrzet,
protoZe penize na toho pedagoga nemdme.
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Analogicka situace je i s asistenty pedagogu, o které musi reditelé zadat, chtéji-li finan¢ni podporu. Navic
u nich mnohdy postradaji potfebnou profesionalni kvalitu.

Dalsi vzdélavani uciteltu

Z diskusi o tom, jak planuji reditelé dalsi vzdélavani uciteld, se zda, ze typicky nechavaji vybér kurzia
na ucitelich, a teprve poté koriguji jejich volbu podle moznosti a zajmi $koly. Také vysledky dotaznikové-
ho $etfeni dokladuji, ze pozornost, kterou reditelé vénuji této oblasti, je v porovnani s ostatnimi nejnizsi.
Nabizi se interpretace, Ze fada feditelti ponechava starost o vybér dalsiho vzdélavani na ucitelich a jejich
zéjmu a potfebach, a podle jejich pozadavkii pak formuluje plan DVPP $koly. Znovu se tak otevira otazka
promyslenosti planovani DVPP na individualni urovni v ndvaznosti na rozvoj skoly jako celku. Ucitelé
navic podle sdéleni fediteli nejsou zvykli formulovat své cile a prizptisobovat jim vybér dalsiho vzdélava-
ni. Takovou zkuSenost vyjadfuji zejména ti, ktefi vyuzivaji pro planovani DVPP individualni rozhovory
s uciteli nebo rizné techniky prace s celym tymem.

...prislo mné ne zrovna idedlni jim néco direktivné naridit, béz tady na toto skoleni, protozZe skola to pote-
buje. Premyslela jsem nad tim, jak to udélat, tak jsme si udélali takovou zavérecnou SWOTku, koncem pred-
choziho skolniho roku, no a tam jsem vsechny vyzvala a cilené jsem je rozdélila do takovych skupinek po 4-5
lidech, aby byli navzdjem propojeni ... Poprosila jsem je, aby zaprvé udélali SWOTku a zvaZili silné a slabé
stranky skoly, co potiebujeme, a aby se taky viceméné sami rozhodli, v jakém sméru se chtéji dale vzdélavat
a jak na sobé zacit pracovat. A kdyz jsem tu SWOTku a ty pldny zpracovala, vysSel mi z toho celorocni pldn
DVPP a jesté s bonusem, Ze si to ti lidi uvédomili sami.

Nabidku kurztt DVPP pro ucitele i vedouci pracovniky $kol povazuji feditelé za dostate¢né Sirokou, k jeji
kvalité pak maji vice nekonkrétnich pripominek. Skutecné kvalitni kurzy pry byvaji té¢zko dostupné; re-
ditelé v blizké budoucnosti ocekavaji zajem uciteld o kurzy zaméfené na vzdélavani zaku se specialnimi
vzdélavacimi potfebami. Potfeba vzdélavani v ,,inkluzivnich tématech® a zvy$ujici se poptavka po special-
nich pedagozich a $kolnich psycholozich podporuje mezi rediteli myslenku o ,,vychové vlastnich ucitela-

o ¢

-specialisti, napf. odborniki v oblasti specialni pedagogiky, napt. logopedie.

V nabidce pro vedouci pracovniky pak reditelé postradaji kvalitni pravnické vzdélavani, na kterém by
mohli diskutovat své pochybnosti a nejistoty v nékterych otazkach fizeni skoly. Jiné vzdélavaci potie-
by tcastnici nedokazali explicitné formulovat — opakované vSak zaznivala potieba sdileni mezi rediteli
a potfeba dostupné a kontinualni informacni a poradenské podpory ze strany odpovédnych pracovnika
na obcich, krajich i MSMT CR (viz dalsi &4sti textu). Reditelé vyjadiovali pocit, Ze je na né nadiizenymi
a kontrolnimi institucemi kladena spousta pozadavkd, neni jim vSak nezfidka jasné, jaky postup je pro
naplnéni pozadavku ¢i zadaného tkolu spravny, chybi jim informace a postradaji jasné odpovédi na své
otazky. Pokud vsak postupuji nespravné, musi neztidka celit kritice, nebo dokonce ptisnym postihiim.

V diskusich nechybélo ani ,,tradi¢ni” téma tykajici se financi a ¢asu. Zejména mensi $koly se potykaji s ne-
dostatkem financi na DVPP, maji-li platit cestovné, suplovéni apod. Reditelé proto radi voli ptimou pod-
poru na pracovisti: objednavaji a organizuji seminare pro celé sborovny a podporuji kolegialni navstévy
uciteld v hodinach. U seminaiti zdiraznuji podminku dobrého lektora, ktery mj. nenarusi vztahy mezi
uciteli a vztahy ucitelti k vedeni $koly.

Pochopitelné preferujeme vzdélavani, ktery je v odpolednich hodindch ... kdyz je to od dvou hodin, tak musi
jet viakem v deset hodin uz, jo. To znamend, jednak zaplatim drahej cestik, protoze ji to vezme pét hodin cesta
tam a zpatky, a jesté zaplatim minimalné dvé, tii hodiny suplovini. To znamend, Ze ty penize rychle ubejvaj.
Tady je nevyhoda skutecné téch dédin a myslim si, Ze i v ty koncepci by se mélo prihlidnout na to, Ze ty skoly
vesnicky by mély dostavat prostiedky na suploviani a mély by dostavat prostiedky na cestiky...
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Dalsi podporovanou formou uceni se na pracovidti jsou kolegidlni hospitace, presnéji feceno kolegial-
ni navstévy uciteltl v hodindch. Nékteti feditelé dokonce nafizuji kolegialni navstévy napri¢ ucitelskym
tymem. Podporuji tak ucitele riznych predmétii, aby se vzdjemné inspirovali ve vyuc¢ovacich metodach,
sjednocovali zptsob hodnoceni zaki, postupy pri porusovani kazné apod. Ucitelé timto zptisobem podle
slov reditelt ziskavaji lep$i predstavu o tom, co, kdo a jak ve skole déla.

... vzdjemny hospitace, jd je déldm uz fadu let a délal jsem je i predtim a ze zacdtku jsem mél tendenci délat to
dobrovolné... Ted napisu presné, kdo ke komu piijde, protoze vim, Ze uci podobné, nebo ze mu md co ukdzat,
to je prvni pravidlo. A druhy pravidlo je, Ze zdsadné neposildm stejny aprobace k sobé, viibec ne, spis posilam
druhoustupriovy k elementaristkdam, jo, fyzika poslu na Cestinu, protoZe jd nechci, aby vidél fyzik, jak uci fyzik
fyziku. Ja potrebuju, aby vidél, jakym zpiisobem uct, jaky tam ma metody. ProtoZe jakmile tam poslu matika
k matikovi, tak on bude cumét, jestli udélal dobre rovnici, jestli tam neudélal nékde rovnd se, minus, jestli
do sesitu podtrhdvaj dvakrdt vysledek, ne, o to mi nejde. ... TakZe naprosto, natvrdo maji rozepsany, kdy kdo
ke komu piijde ... Udélaj zdpis z toho, velmi jednoduchej... a pak si s néma sednu a oni ikaji, co tam vidéli,
co se jim libilo, co se jim nelibilo...

No mneé se teda osvédCilo, kdyz si chodime vzdjemné nahlizet do hodin anebo je natdcime a rozebirdme je.
Opadl ostych, obavy, ale je to hodné o téch vztazich, o tom, Ze se do té hodiny nejde nékdo podivat na to, aby
pomluvil a udupal toho ucitele. Opravdu tam jde, aby se néco dozvédél a zase, kvalitni lektor, ktery zkoukne
hodinu natocenou... A timhletim zpiisobem se neuvéritelné, neuvétitelné ten sbor posunul dopredu...

I kdyz je predavani zkusenosti mezi uciteli vSeobecné povazovano za dilezité a uzitecné a je podporovano
nejen organizovanim kolegialnich navstév, ale napriklad i rusenim kabinet a zfizovanim velkych sboro-
ven, presto kvantitativni data naznacuji, ze zptisobiim uceni se v misté prace a neformalnim setkavanim
s cilem vymeény zku$enosti nevénuji feditelé $kol takovou pozornost jako podpore vzdélavani mimo $kolu.

Za nejisté a ambivalentni Ize povazovat nazory fediteli na pfipravovany kariérni fad uciteli a zfetelné
chybi predstava o tom, jak by méla budoucnost v této véci vypadat. Zaroven vyjadiuji obavy, ze pfipra-
vovany systém narusi jejich interni kritéria pro hodnoceni uditelti i vztahy mezi uciteli, nebot moznost
kariérniho postupu do vyssich kategorii budou mit jen néktefi z nich.

... viibec nechdpu ten smysl toho kariérniho systému, ktery bude k tomu, Ze se tu budou vytvaret dalsi komise
a prosté zase budou odtékat ty penize nékam jinam. Budeme tam vytvdret néjaky lidry, ktery nepotrebujem,
moznd mentory, ktery nepotrebujem, budem tam mit specialisty, ktery nepotiebujem...

Jako on je to trosicku paradox ten ndzev kariérni systém, protoZe jestli jsme to teda nastudovali spravne, tak
dejme tomu dvacet procent lidi md moznost nékam postoupit, takze nas kariérni fad nam tikd, zZe kariéru
ve skolstvi miiZe udélat jenom dvacet procent ucitelii a ti ostatni maji smiilu.

A

Nicméné néktefi feditelé vyuzivaji ocekdvany kariérni systém jako motivacni prvek k aktivité ucitelt, aby
v budoucnosti byli schopni ,,naplnit své portfolia®. Zda se tedy, ze pravé tohle je jedna z chystanych zmén
doprovazend celou fadou zkreslenych informaci, které u ucitelt probouzeji nejistotu, a reditelé nemaji
dostatecné nastroje ani informace k tomu, aby ji tlumili.

Motivace uditela

Soucasti pedagogického vedenti je také motivace pracovniki. Silné zazniva potieba vyvazovat mezi poza-
davky a ulevami pro ucitele. Néktefi feditelé pevné stanovuji pracovni dobu a trvaji na jejim dodrzovani.
Sdéluji, Ze se snazi maximalné vyuzivat schopnosti lidi, a podporuji ty, ktefi pracovat chtéji a prichazeji

s novymi napady.

Ja se snazim vyuZit maximadlné schopnost kazdého clovéka. A naucili jsme se jakoby zpriithledriovat, zverejrio-
vat, co kdo mad na starost, kdo je na co Sikovny, na koho je mozny se obratit. Ted si myslim, Ze ti ostatni vidi
a hledaji, motivuje je to k tomu, aby hledali néjakou rezervu. Vyuzivdini pracovni doby, taky si myslim, Ze se
zvysil pobyt téch lidi ve Skole, snazi se pomoct i s vécma, které vyloZené nejsou jejich povinnost.
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...pro mé je to takovd divéra tém, kteri chcou néco délat nového. Ted zacala kolegyné s Hejného matemati-
kou, které ja furt nevétim, ale presto jsem ji nechal nakoupit ty pomiicky ... takze takovd diivéra a to ohod-
nocenti pro ty, co tam chtéji néco vnést.

Za motivacni jsou povazovany pohovory fediteld s uciteli (zminovala je fada rediteli), které nejsou po-
jimany jako kontrola, ale jde spiSe o dodani sebedtvéry, motivaci a profesionalni podporu. S podobnym
cilem, sdéluji feditelé, jsou vykonavany i feditelské hospitace, které jsou nékdy nabizeny spise jako pomoc
nez jako kontrolni mechanismus.

Hlidam si pedagogickou véc, nenechala jsem to zdstupkyni... protoZe si myslim, Ze to je ,,gro".

vvvvv

dy celého tymu mimo $kolu (byt spiSe ojedinélé), které poskytuji prostor pro spole¢né vzdélavani, sdileni
vizi i nazord a soucasné pro neformalni setkavani a diskuse.

Nesnadnou soucasti pedagogického vedeni je prace s nemotivovanymi ¢i méné schopnymi uciteli
a s témi, ktef1 si ,,v$e udélaji po svém™a nerespektuji pozadavky vedeni skoly. Neprekvapujici je sdilené pre-
svédcenti rediteld, ze by se jim lépe pracovalo s témi uciteli, které si mohli sami vybrat, a nékteti dokonce
povazuji genera¢ni vyménu v jejich $kole za nezbytnou. SpiSe nez o své praci s rezistentnimi uciteli méli
ucastnici tendenci vyjadfovat skepsi nad soucasnou pracovnépravni legislativou, ktera jim poskytuje jen
minimalni moZznost rozvazat pracovni pomér s témi, ktefi nepodavaji potifebné vykony a nechtéji spolu-
pracovat a rozvijet se.

Ja nejsem presvédcend, Ze je to jenom o téch penézich ... ted mame fadu let pékné odmény, osobni ohodnoce-
ni je, nékteri ucitelé si to uvédomuji, mam tam spoustu takovych tahounti, je jich hodné. Ale u nékterych to
viibec nehraje roli, ja mdam ted skolnika tésné pred vypovédi, ma tti vytykaci dopisy, bere mi to strasné ener-
gie, nedostal odmeénu, je bez osobniho ohodnocent, viibec to v nicem nepomohlo. I kdyz penize mél, i kdyz je
nemd, nevidim v tom rozdil.

...ale tam jde o to, aby proste, aby ten sbor byli lidi, ktery si vyberu, na kterych budu pracovat, aby byli ti
nejlepsi, ktery miizu mit, aby to preddvali, aby hoteli - ten, kdo chce zapadlit, musi hotet, a do téch déti to
vzdélavani, potazmo vychovu prosté ddt v té nejvétsi mozné kvalité, aby ti rodice to vidéli, a pak nam ty déti
daji. To je ten cil, mit tu kvalitu a furt ju drzet a jit...

Reditelé jsou si védomi toho, ze pokud by nebyli sami motivovéni, jen obtizné by se jim dafilo motivovat
své ucitele. Mimo finance (ziskané obvykle skrze projekty) se pak hlavnim motiva¢nim faktorem stava
laskavé a spravedlivé vedeni skoly, dobré klima a bezesporu i samotny charakter prace.

2.3 Budovani priznivého prostredi pro uceni

Péce o prostredi skoly je nedilnou soucasti pedagogického vedeni lidi, obsahuje celou fadu ¢innosti, jimiz
vedeni kol usnadiiuje a podporuje procesy uceni. V této ¢asti diskuse silné rezonovala témata, kterd jsme
usporadali do tfi kategorii: vnéjsi vztahy, socialni klima skoly a fyzické prostredi skoly. I kdyz oblast fizeni
zaméreného na rozvoj prostiedi $koly patfi bezesporu k tém obtiznym, podle dotaznikového Setfeni se v ni
citi reditelé nejjistéji.

Vnéjsi vztahy

Prace s vnéj$imi vztahy $koly je vyznamné determinovana prostiedim, ve kterém se $kola nachazi. Je zfej-
mé, ze lokalita skoly sehrava velkou roli - jinou podobu ma prace s vnéjsimi vztahy na venkové, jinou
podobu bude mit ve $kole méstské. Vysledky kvantitativni ¢asti Setfeni sice nenaznacuji vyznamné roz-
dily mezi tim, jak casto ¢i pravidelné se vnéjsim vztahim vénuji reditelé kol méstskych a venkovskych,
resp. velkych ¢i malych, av§ak naopak v diskusich jasnéji zaznivaly nékteré kvalitativni odli$nosti v tomto
sméru. Reditelé venkovskych $kol zminuji odli§ny charakter jednani s rodi¢i a se ziizovatelem; ty byvaji
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mnohdy méné formalni, nebot jsou jejich vztahy nezfidka dlouhodobé a maji zcela jinou kvalitu (ucite-
1¢ a rodice jsou kamaradi z détstvi, ucitelé byli jiz uciteli rodi¢t dnesnich zaka apod.). Tato specifi¢nost
vztaht se povazuje spiSe za vyhodu, nicméné patrné nema zadny vliv na intenzitu pozornosti, které vedeni
vnéj$im vztahtim vénuje.

... ale jakymsi zpiisobem tu skolu otevit a ukdzat jim, jak ta skola funguje, a jednat s nimi slusné, protoZe
ten rodic to v podstaté vyciti... nestavét se k nému z pozice ,,jd jsem tady ten teditel a ja rozhoduji', ale berete
ho jako partnera. Ale jé mdm trochu zkreslenou situaci, protozZe jd jsem z vesnice a tam o sobé kazdy vsechno
vi. Jind situace bude stoprocentné ve méstech, protoZe ja jsem do vesnice prisel ze sidlistni skoly, takZe vim, Ze
tam to bylo tiplné jinak, tam méli rodice totdlni nezdjem o skolu.

Skoly se dnes, podle tvrzeni fediteld, snazi byt oteviené a usiluji o komunikaci a spolupraci s rodici, kterd
se ne vzdy dafi - v této oblasti maji feditelé velmi odli$né zkusenosti. Shoduji se na tom, ze otevienost $ko-
ly a komunikace s rodici je dnes pro skoly velkou vyzvou, nebot neziidka se rodice (ani vefejnost) o déni
ve $kolach prili§ nezajimaji.

Rozvijeni vnéjsich vztaht, resp. vztahi k rodi¢tim, je charakteristické balancovanim mezi velkym respek-
tem k rodi¢im (snahou porozumét jim) a pochybnostmi (skepsi), pokud rodice nejevi o $kolu zajem
nebo zneuzivaji svych prav (napt. kryji déti v absencich, dozaduji se tlev pro své déti, prosazuji své zajmy
a postupy apod.). Respondenti se shoduji v tom, Ze ispés$nd péce o zaky se specidlnimi vzdélavacimi potie-
bami je bez tcasti a spoluprace rodic¢ti témér nemozna, avsak pravé rodice rizikovych zaki byvaji mnoh-
dy témi, ktefi nemaji zdjem se $kolou komunikovat. Do véci se pak promita nejistota v intervencich pfi
feseni nestandardnich pripadi, ¢i dokonce konfliktd, pii kterych by feditelé pottebovali pravni podporu
(i ochranu) a dopomoc ze strany dalsich statnich organi ¢i instituci (napt. OSPOD, ziizovatel, CSI apod.).

I kdyz se pfima prace s rodici tyka predevsim (tfidnich) uciteld, vedeni skol podporuji otevienost skoly
a snazi se nastavovat ,,kulturu“ jednani s rodici. Dobra praxe pak obsahuje celou fadu planovanych kaz-
doroc¢nich aktivit pro rodice, vedeni krouzki rodici, besedy s rodi¢i apod. Vyzvou nadale ztistava proble-
matika vzdélavani rodici a jejich osvéta — i v oblasti inkluze.

Tak my jsme skola oteviend, navzdory zdkazu vstupu rodicii do skoly, tak jim pordd dovolujeme k ndm cho-
dit. Asi riskujeme, Ze se néco muiZe stdt, ale prosté si myslime, Ze nejsme detencni zatizeni a potdd se je snazi-
me vtahnout do naseho programu. ... Ja si myslim, Ze se ndm vypldci takovad néjakd otevienost a spoluprdce
s rodici. Spise to bereme taky jako prevenci predchdzeni problémii. Neustdle s nimi jednat, abysme se pak
nedostali k néjaké vyhrocené situaci.

Vnéj§i vztahy skoly obsahuji také vztahy se zfizovateli. Reditelé se ptirozené snazi mit dobré vztahy se zfi-
zovateli, nicméné zvlasté v nékterych lokalitach maji feditelé pocit, Ze zfizovatel Skole nerozumi a ured-
nici mnohdy svym rozhodovanim neblaze ovliviiuji odborné postupy, sméfovani skol, personalni politiku
apod. Vyjednavani nemusi byt vZdy snadné a feditelé sdéluji, Ze komunikuji s velkou opatrnosti, nebot si
jsou dobfe védomi vyznamného vlivu zfizovatele, zvlasté v mensich obcich.

Oni /ztizovatel/ si vazi toho, Ze maji kvalitni skolu, vi, Ze ji maji kvalitni, nicméné té problematice toho skol-
stvi nerozumi, co si budeme povidat. A maji pocit ale, Ze rozumi. TakZe z toho pak vznikaji takové situace, ze
my si myslime, Ze ndm mluvi do néceho, do ceho by neméli, a oni maji pocit, Ze by mohli. Oni tieba neznaji
legislativu a tlaci nds k nécemu, chtéji, aby to tak bylo. Treba kapacita skolnich druzin, ted momentalné...

Neékteti reditelé vyjadrovali dokonce pocit, Ze jsou ,,rukojmim® zfizovatele a Ze jejich pracovni osud zavisi
na rozhodnuti obce, resp. starosty obce. Ponékud priznivéjsi situace, zda se, je v nékterych vétsich méstech,
kde na $kolskych odborech (obci a krajit) pracuji neztidka jiz po 1éta lidé, ktefi rozumi skolské problema-
tice a jsou schopni nabidnout §koldm odbornou pomoc.
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Dobré socialni klima - priorita kazdé skoly

Otazka klimatu obsahuje jak fizeni vztahti mezi uciteli, tak i mezi uciteli a vedenim Skoly, uciteli a zaky
i zaky navzdjem apod. a zda se byt dulezitou oblasti fizeni — vysledky dotaznikového Setfeni naznacuji, ze
feditelé této oblasti pedagogického vedeni, resp. tvorbé stimulujiciho klimatu, vénuji pomérné velkou po-
zornost. Vedeni $kol je dnes charakteristické snahami o demokracii a naslouchani véem aktérim skoly.

Musi to byt o dohodé, nejdiiv se musi dohodnout kantofi. ..

Reditel uplatiiuje takové principy, jako stdle oteviené dvere, poslouchdm zdky, poslouchdm ucitele, poslou-
cham rodice, co by k tomu mohli jesté Fict.

Reditelé se snaZi pracovat s ucitelskymi tymy a sdilet s nimi vize i rozhodovani o sméfovani a aktivitdch
$koly. Podle rediteltt ma sdileni vizi a plant velky vliv na klima ve $kole. Mnohé skoly jsou dnes podle
presvédcenti fediteli zavaleny rliznymi akcemi, at jiZ realizovanymi v ramci projektt ¢i mimo né, napadi,
a tedy i akci stale pribyva. Ve skolach se tak ,,stdle néco déje“, coz na strané jedné mtize ucitele v malych
tymech sblizovat, ale i rozdélovat a pfinaset mnohé frustrace a vztahové komplikace zvlasté v pripadech,
kdy jsou ve $kole velké rozdily mezi aktivitou, motivaci a ambicemi uciteld. Pro zajisténi dobrého klimatu
ve $kole a budovani dobrych vztahii mezi lidmi povazuji feditelé za nejobtiznéjsi pracovat s uciteli jako
s tymem, ziskat si lidi na svou stranu a zlstat objektivni. Pokud reditel dokaze nastavit dobré klima, ¢erpa
znéjion.

Tak dva tii roky zpdtky, tak jsem mél opravdu az skoro syndrom vyhotent, kdy jsem prosté fikal: nemuizu, uz
nemiiZu, jenom se to valilo a valilo, jo. Dostali mé z toho ti ucitelé pravé téma svyma ndpadama, Ze jsme si
rekli: dobre, jdem a zkusime to, nastartujem to, jo.

Nesnadné je fizeni vztaht pfi (studenych) konfliktech, reditel se dostava neztidka do pozice mediatora
vztahi; preventivné podle feditelii pisobi v této oblasti jiz zminéné spole¢né vyjezdy mimo $kolu a nefor-
malni setkavani. Ikdyz se feditelé domnivaji, ze v ptipadé prace se vztahy nepotrebuji vzdélavaci podporu
a Ze jde spise o osobnost feditele a jeho zkuSenosti a komunikac¢ni dovednosti (dokonce se objevil nazor,
ze klima ve gkole se ,,fidit nedd”), méli jsme moznost vyslechnout ocenéni vzdélavaciho kurzu, ktery jeden
z ucastniku absolvoval a kde se mu dostalo za vyuziti riznych technik ptilezitosti ,, zapremyslet si nad svym
tymem a vice mu porozumeét®. Zda se tedy, Ze dobfe vedeny seminaf zameéreny na reflexi tymu a sebe sama
mize mit pro feditele uzitek, ktery pfedem neocekaval.

Klima mezi zaky a mezi zaky a uciteli se také ve skolach podporuje dodrzovanim rituala a tradic, sazi se
na loajalitu a ,,stavovskou hrdost“ve vztahu k obci a $kole, organizuji se jiz zminéné spolecenské akce a vice
¢i méné formalni setkavani mimo $kolu (adaptacni kurzy pro nové tfidy, setkavani ¢i vyjezdy uciteld,
i ucitelt, zaka a rodici).

Udrzujeme ritudly, tradice, to znamend tradicni véci. Kolega zminil Serpovani prvridkii devdtdky...ples skoly,
tam se sejdou rodice, Ze, potom a diskutuji, takze myslim si, Ze je potreba, aby na kazdé skole byly ritudly
a takové véci, které to klima vytvdri.

V mnoha zakladnich $kolach pracuje zakovsky parlament, Zaci jsou podporovani v aktivnim zapojeni
se do chodu skoly. Za dulezitou podminku rozvoje socidlniho klimatu povazuji reditelé péci o bezpeci
zaki a budovani divéry mezi détmi a dospélymi - aby se Zaci nebali do skoly chodit a oteviené hovorit
o vSem, co je trapi.

No, my letos jsme zacali s tridnickymi hodinami. Jako délali, délali jsme je i dfiv, ale nepravidelné, jednou
za mésic, nebo teda kdyz néco s tou tiidou bylo, tak se takhle jako svolala. Ted jsme ji dali do rozvrhu, dali
jsme ji na pondéli, na prvni hodinu. Ja na to dost sdzim, protoZe si myslim, Ze to je i prevence proti tomu
rizikovému chovani, jo. Ten Zdk md moZnost se vyjadrit k néjakému problému, poptipadé ted chceme, aby
z kazdé té tridy, nebo abychom vytvorili néjaky jakoby, ne uplné Zikovsky parlament, ale aby i ten Zdk mohl
néco tict té skole. Aby si mohli hlidat, jo, tam ty zdchody, Ze tam zas neni ten papir, tam je to ucpané, tam se
jim nelibi to, tam se jim nelibi ono. Aby se mohli vyjadrit...
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... a jd si myslim, jesté k tomu klimatu, Ze ty déti nesméji mit pocit néjakyho strachu. Ze sice pravidla musi
byt stanoveny, ale musi védeét, Ze je lepsi prijit a ptiznat se, kdyz néco vyvedou, nez aby zatloukali, protoZe
védi, ze prijde néjakd tézkd represe.

Budovani demokracie a davéry véak neznamena rezignaci na zasady a pravidla pro zéky i ucitele. Jasna
pravidla, podle fediteld, také napomahaji podporovat dobré socialni klima ve §kole. Jsou prevenci kon-
fliktnich situaci, i kdyz se pfi jejich formulaci feditelé mnohdy pohybuji na hrané pravnich ustanoveni,
zejména pokud jde o sankce v dtsledku porusovani pravidel (napt. ,,zabavovani“ mobilt apod.). I z do-
taznikového Setfeni je zfejmé, ze pravé chovani zékia a dodrzovani kazné vénuji feditelé velkou pozornost.
Zduraznuji vsak, zZe se jen obtizné nastavuji obecné aplikovatelné kazenské tresty.

No to dité md svou stranku, kde se zaznamendvd zapomindni a prohiesky chovdni. Prohlizi to metodik pre-
vence mésicné a odpoustime 5x zapomindni, 5x néjaky zdpis chovani. Zase to nebude nikdy tiplné spravedlivé,
protoZe je ucitel, ktery ho napomene tfikrdt a pak fekne: ,A po Ctvrté ti to tam zapisu,“ pak je nékdo, kdo
zapise vse.

Takhle, ty déti musi presné zndt ty pravidla, musi presné védét mantinely, musi presné védét, co kdyz udélaji,
co ndsleduje. Pokud todlecto vi a furt se jim to pripomind, tak oni si na to zvyknou. S mobilama v podstaté
nemdme problém, protoze my jsme po dohodé s rodicema na ttidnich schiizkdch, uz kdyz se délal skolni 7ad,
tak mdme tam popsany, Ze pokud bude Zdk manipulovat s mobilem béhem vyucovdni, pres upozornéni, tak
mu ten mobil ucitel vezme, donese do feditelny, ja volam okamZzité rodiciim a ten si pro néj prijde. Ono se to
moznd nesmi, ten ucitel to da do obdlky, zalepi pred déckem, donese mné to doli.

Reditelé maji za to, Ze se ve $koldch socidlni klima celkové zlepsuje, ubyva vandalismu, nic¢eni zatizeni skol,
a to zejména v dusledku aktivniho zapojovani Zaka do chodu skoly i péce o prostiedi.

Vyuzivame toho, Ze treba hodné ndstének si décka délaj sami. A ono, kdyz si to sami udélaji, tak: ,, To jsem
délal jd, to mi nenic.“ Kdyz to udéld ten ucitel, tak proc bysme to neznicili, ze? To se taky postupné néjakym
zplisobem méni a to je dobre.

Reditelé se shoduji, ze do tvorby socidlntho klimatu se musi jednotné zapojit vsichni lidé ve skole a fada
ukolu a velka ¢ast odpovédnosti je v tomto ohledu delegovana na tfidni ucitele. Néktefi feditelé zdturaznuji
vyznamnou tlohu $kolnich poradenskych pracovist, zvlasté skolnich psychologt, kteti planuji a realizuji

aktivity pro celé tfidy a podporuji ucitele (jsou-li pozadani) v jejich snahdch o zlepseni klimatu ve ttidach.

Fyzické prostiedi skol

Mize se zdat, ze starost o fyzické prostfedi skoly nesouvisi pfimo s vedenim pedagogického procesu.
V diskusich vSak zaznivalo jasné propojeni fyzického prostredi $koly se socidlnim klimatem; péce o fyzické
prostredi skoly je diilezitym podptirnym procesem rozvoje vzdélavani a vychovy. Zatimco vnitini fyzické
prostiedi $kol byva obvykle v rukou Sikovnych uciteld a zak, a proto nevyzaduje od vedoucich pracovnika
$kol pfimou angazovanost (v diskusich to nebylo zminovano jako zatézové téma), za narocnéjsi povazuji
feditelé zajistovani finan¢né nakladnéjsiho - technického - vybaveni tfid a celé skoly a péci o skolni bu-
dovy a prilehlé okoli.

Zda se, ze vybaveni §kol je ve velké mife ovlivnéno financemi, v mnohych pripadech z evropskych projek-
t, a proto se v poslednich - na projekty bohatych - letech ve skolach zlepsuje. Diky projektiim jsou dnes
povétsinou $koly dobre vybavené (alespon v nasich skupinach jsme stesky na $patné vybaveni kol nesly-
Seli), velké obavy vsak reditelé vyjadfovali, pokud jde o budoucnost. Je ziejmé, Ze vyspélé technologie,
kterymi jsou $koly vybaveny, brzy zastaraji, potfebuji nejen obsluhu, ale i tdrzbu (jak softwarovou, tak
i hardwarovou), a budou tfeba dalsi finance na inovace a ptipadné opravy.

...jesté bych moznad tady v souvislosti se spravou, a viibec s téma budovama a s tim zatizenim upozornila
jenom na jednu véc, kterd opravdu mi neni jasnd. Jak to bude do budoucna, protoze tedka Sel jeden evropsky
projekt za druhym a my jsme si potidili ty véci, interaktivky, tablety, pocitace a tak ddle. Otdzka bude, jestli ty
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dalsi projekty budou nebo nebudou, protozZe ted si vsichni zvykli na néjaky urcity standard v téch skoldch, ale
je potieba si uvédomit, zZe z bézného rozpoctu my tohleto v Zivoté nepotidime, a v okamziku, kdy tyhlety véci
ndm odejdou, zastaraji ... Uz ted do téch oprav cpeme Silené penize, narostly ndam vydaje za elektriku a tak
ddle, opravy, revize, jedna lampa do interaktivky jedendct tisic, Ze jo. TakZe by mé zajimalo, jestli viibec nékdo
nad timhle premysli, kde na to ty skoly vezmou potom.

V této oblasti nelze opét nezminit praci s projekty a prekazky s timto spojené. Za no¢ni miru povazuji
teditelé kol stavebni tipravy a vybavovéni $kol skrze investi¢ni evropské projekty. Reditelé maji za to, ze
kontrolni organy pristupuji k fediteltim jako lidem odpovidajicim za projekt a priori s nedvérou a mnoh-
dy kontroluji a sankcionuji zcela nepatrné a pro funk¢nost véci nepodstatné odchylky od projektu. V tako-
vém nastaveni se citi feditelé, ktefi vydali hodné energie pro zvelebeni prostiedi skoly, ohrozeni a obtizné
pak hledaji motivaci pro realizaci dalSich projekti.

Skutecné i ten kontrolor by k tomu mél ptistupovat néjakym zpiisobem, kdy na ty chyby upozorni a hned se
prosté nepdli pokuty nebo néjakym zpiisobem neuznatelny vydaje. Ja, kdyz si vzpomindm, jak ta pani, co
kontrolovala, tak my jsme tam méli néjaky chodniky, hiisté. Oni premérovali a pocitali, jestli ndm sedi metry,
co jsme dali na zaldtku do planu, jestli jsme ty metry udélali. Tedkom pfisla, my jsme tam méli lavicky pred
skolou takovy betonovy, krdsny. Ona fikd: ,,Perfektni, to sem tiplné sedi, takhle bych si to predstavovala. Ale
ve vybérovém fizeni je mdte mdlo podrobné popsany, tudiz neuznatelny vydaj.“ Prisli jsme k hfisti s umélym
povrchem. A ona fekla: ,Toto mdte popsany moc podrobné, neuznatelny vydaje.“ Ona mi napocitala piil
milionu neuznatelnych vydajii a ted sedite a hdddte se s ni. ... Méli jsme tam do fyziky néjaky pojistky nebo
néco, jd uz nevim presné, co to bylo. Dvoukorunovd zdlezitost jedna a ona si stoupla a pocitala, jestli jich je
sto. Kdyz je spocitala, tak to odfajfkovala a $la ddl, jo. ... Jd si nedélam srandu. Ja ji vidim do dneska, takhle
to tam pocitala (gesto rukou). Utitel fyziky stdl u toho, takhle na to koukal a fikd: , To ti déld se vsim?“ Rikdm:
,Jo.“ Jo, prosté ta byrokracie je nesmyslnd. Byly za to potizeny néjaky lavice, kdyz tam décka slouply, strhly
loga, dalsi problém, tak jsme to tam zase zpdtky lepili pred nima, jo. Oni skutecné sli a kontrolovali vsechno.
Ale to jsou ty véci, co clovéka srdazi dolil, jo. Misto aby tekli: ,, Tady jste néco udélali, trosku to vypada,* ale je
nezajimd, jestli to ty décka pouzivaji...

Préce s projekty a péce o budovy skoly posouva feditele do roli, ve kterych se neciti dobre, nebot pro né ne-
byli pfipravovani. Nejistotu zvySuje nedostatek vnéjsi podpory, a tak se feditelé neustale vystavuji riziktim,
ze budou sankcionovani za zjisténé nedostatky, které vznikly v dusledku jejich neznalosti, byt v dobré
snaze $kolu rozvijet.

Ja kdyz vidim slovo budovy, tak uptimné feceno mi naskakuje husi kiiZe, protoze jsme dostali v podstaté sprd-
vu budov pod nase kiidla, prestoZe jsou ztizovatele. Pro nds to znamend vypisovat vybérové fizeni na takové
véci, jako jsou fasddy, strechy, elektroinstalace a podobné. Pro mé, jako pro teditelku je tohleto opravdu kdamen
urazu; ja nejsem technik a za mnou kdyz prijde néjaky elektrikar a rozlozi mi néjaky plany a fekne mi: ,,Pani
reditelko, kudy to povede? Jd to nevim, jd tam vidim zmét Car, takZe pro mé fizeni téhleté véci znamend
neustdle studovat legislativu, podminky vybérového fizeni, snaZit se pochopit technické véci - ja o sobé vim,
Ze pro mé je to problém, takzZe se to snazim konzultovat s praktiky, jako je skolnik a podobné. Pfizndvim to
uplné, uiplné naplno a miizu rict, Ze tahleta oblast je ta véc, na kterou nds neptipravila pedagogicka fakulta,
ta samozrejmé viibec, ale ani ndsledné studium pro teditele skol.

Pokud chtéji mit reditelé jistotu, ze postupuji spravné, pak jim mnohdy nezbyva, nez financovat z vlastnich
zdroju specialisty a odborniky z rtiznych obort.

2.4 Rozvoj vzdélavaciho programu

V oblasti fizeni rozvoje vzdélavaciho programu vénovali feditelé nejvice pozornosti $kolnim vzdélavacim
programuim, testovani zaki a inkluzivnimu vzdélavani. Podle dotaznikového Setfeni se v této oblasti -
pokud jde o uspésnost fizeni — citi nejméné jisté v relaci k ostatnim oblastem. Nékteré divody k mirné
nejistoté muize napoveédét nasledujici kvalitativni analyza.
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Zajistovani rovnovahy ve skolnich vzdélavacich programech

Vyznamna cast aktivit spojenych s vedenim $koly je vénovéana Skolnim vzdélavacim programiim, i kdyz
je tato oblast obvykle delegovana na jednotlivé ucitele a reditelé spise jen dohlizeji na kvalitu a spravnost.
Podle vysledkti dotaznikového $etfeni je nejméné pozornosti vénovano evaluaci SVP; pravidelnéjsi jsou
jeho tpravy, které vsak nezfidka nejsou pfimou reakci na evaluaci, ale spiSe na personalni a jiné zmény

ve $kole nebo na nové pozadavky zvenci.

Podle fediteld ptibyva povinnych témat, kterd musi byt nové viazena do SVP, a neustale se tak zuzuje
prostor pro vlastni profilaci $koly. Pfitom se urcitd profilace od skoly o¢ekava a pomaha ji ke konkuren-
ceschopnosti. Udrzet rovnovédhu mezi stabilitou a srozumitelnosti SVP a inovacemi ve vizich, cilech a pla-
nech nemusi byt snadné. Mnozi feditelé se sice nebrani profilaci $koly a neustalym inovacim, na strané
druhé zdiraznuji, Ze rodice, které se $kola snazi nalakat na zajimavy SVP, rozumi predeviim takové skole,
do které chodili sami. Casté inovace kurikula a vynucend profilace $koly nemusi byt podle feditelt pro
rodice vzdy presvéd¢ivym ditkazem o jeji kvalité.

V oblasti prace s kurikulem pak feditelim chybi jasné pozadavky statu, co ma zak vlastné umét, zda se
zamérit spiSe na védomosti ¢i osobnostni a socialni rozvoj apod. Snahy zvladnout vse pak vedou k preté-
zovani zakd. Nejasnost pozadavki také znasobuje nedostatek ucebnic, které by odpovidaly obsahu RVP.

A jinak, co mé teda jakoby stve konkrétné na tom SVP, tak si myslim, Ze to uhlo iiplné jinam, nez to mélo jit,
protoze, nejdriv to bylo, Ze skola se ma néjakym zpiisobem, profilovat, pak najednou jsme zjistili, Ze ¢im vic
se profilujeme, tim vic problémii mdme tfeba s Ceskou skolni inspekci, protoZe jsme najednou nenapliiovali ty
standardy toho RVP, stacilo to tam napsat trosicku jinak a bylo to Spatné. Ale co mné osobné vadi, ze vZdycky
nékdo vymysli néco navic a dejte to tam, tu medidlni vychovu, tu hodinu télocviku navic, tu ja nevim co, ale
kam, kam, kam to narvat? ProtozZe si myslim, Ze za chvilku budeme ucit vSechno mozné, jenom ne ten zdklad.
Mné prijde, Ze vZdycky nékdo ptijde a vymysli néco, aby jako ukdzal, Ze asi tam md prdvo sedét, tak se akcep-
tuje néco jiného, ale jaksi z toho SVP nic nemizi.

Protoze jsme se opravdu snazili poctivé vyvaZzit ty hodiny a propocitat to a ted: tu musime uloupnout a tamhle
ty hodiny a to je fakt hrozny a to viibec uz nemluvim o tom nesmyslu s povinnym cizim jazykem pro vsechny,
protoZe jestli mam dyslektika ctytkare, kterej se sotva umi podepsat Cesky, tak chtit po ném druhy cizi jazyk je
nesmysl a ta klicka tam, Ze tyhle déti nemusi, ale Ze mohou mit ... ale kdo je bude ucit? Jestlize jsou tam dva,
tak jako nemiiZete vyclenit kantora, ktery vam je bude ucit, i kdyby nakrdsné z ty poradny méli pozlaceny
papiry, to prosté nejde.

Nova povinna témata tedy generuji naroky na organizac¢ni praci - zejména v malych $kolach se potykaji
s nutnosti personalné obsadit vyuku v délenych hodinach, zajistit aprobovanost (na tu se jiz ¢asto rezignu-
je) ¢inapsat plan a pak organizacné zajistit vyuku pro jediného zaka, ktery je vyuc¢ovan podle ptilohy RVP/
SVP pro z4ky s lehkym mentdlnim postizenim.

Vysledky zaka - orientace na dynamiku vyvoje ve vlastni §kole

Reditelé, kteti maji zdjem o poznéni vysledkii zaki, vyuzivaji v fadé ptipadt testovani poskytované ex-
ternimi subjekty umoznujici poznat vykony zaka jejich $koly i v porovnani s ostatnimi $kolami. Vysledky
naseho $etfeni ukazuji na vyznamné;jsi rozdily mezi respondenty, pokud jde o frekvenci zabyvani se timto
tématem. To naznacuje ambivalentni postoje k testovani zakd, jejichz moznou pric¢inu pojedname dale.
Nicméné kvantitativni data také ukazuji, ze se reditelé zabyvaji timto tématem pomérné casto, spise se tedy
nabizi otdzka, jak vysledky testovani vyuzivaji pro rozvoj skoly.

Reditelé totiz, zd4 se, ocenuji moznost testovani zaki piedev$im jako moznost posuzovat dynamiku vy-
voje vykont u jednotlivych zaka a tfid a srovnavat vykony uvnitt vlastni $koly, ponékud skeptictéji pak
nahlizeji potencial testovani, pokud jde o srovnani jednotlivych $kol mezi sebou. Nepovazuji testovani
za objektivné vypovidajici, nebot nékteré skoly mohou neumyslné ¢i dokonce umyslné vysledky zkreslit
tim, Ze pro testovani vybiraji jen urcité zaky, poskytuji jim pomoc navic apod. Vysledky zkresluje i postoj
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odchézejicich 74kt devatych tid (jiz ptijatych na stfedni $koly) k testovani, odlignosti $kol ve SVP, lokalita
$koly a jeji ochota prijimat i zaky s riziky z nespadové oblasti apod.

Vysledky testovani vykonil jednotlivych zaka navic jen velmi malo vypovidaji o jejich moznostech prijeti
na stfedni $kolu. Pravé nesrovnatelné pozadavky strednich skol na prijimani zakia (v riznych oblastech,
statnich a soukromych apod.) komplikuji stanoveni jasnych cila.

r o~y

Vysledky zakt pak zavadi i k problematice hodnoceni Zakii, které je nejen rtiznymi $kolami, ale i uvnitf
jednotlivych skol feseno riiznym zptisobem, a jen ¢astecné vypovida o tom, co zak ve vyuce skutecné zvla-
dl. Nékteti reditelé proto chtéji v ramci své prace vénovat pozornost tomu, aby bylo hodnoceni alespon
v ramci jedné $koly sjednocené a poskytovalo jasny signal o vystupnich pozadavcich na zéka.

Jesté, my se ted dohadujeme ve skole, jak viibec hodnotit décka. Ja nemuzZu sehnat poradny semind, kde by,
kde by mné nékdo tekl néjaky moderni soucasny pojeti jak, jak hodnotit, sebehodnotit .... Ja jsem matikdt,
jo, takzZe jsme vedli s kolegy diskuzi, jestli psdt ctvrtletky, jestli je viibec pro ty décka vhodny, aby délaly z latky
za ctvrtleti pisemku hodinovou. Je to, je to moderni? Je to dobre?

Ja jsem zjistil na pohovorech, protoZe délam pohovory, Ze kazdy zndmkuje jinak. Jeden dovoluje opakovat,
opravit si pisemku. Néktery jenom malé pisemky, ne velkou pisemku. Pani ucitelka v télocviku zndmkuje jak
skok na lyZich, ona skrtd jednicky a pétky, a ja tikam: ,Co to je?“

Vysledky dotaznikového $etfeni také dokladuji, Ze se centrem snazeni vSech ve $kole stavaji Zaci a vedeni
$kol podporuje setkavani ucitelti a porady, ve kterych se projednavaji vykony a potieby zakii na individu-
alni urovni.

Mdme co 14 dni porady, ale to nejsou porady néjaké provozni, ale tykaji se pravé i vzdélavini Zdkii nebo ino-
vaci vyuky a podobné. Nebo problémy riiznych Zdkii, ktefi tfeba potiebuji at podporu, Ze jsou méné nadani,
anebo tieba zase hodné nadani. Tam si vlastné tikdme, jak bychom tomu Zdkovi mohli pomoct a co by mohlo
pomoct.

My tieba fesime, tomu Pepikovi to prosté nejde, pro¢ mu to nejde, co bychom udélali, jo. A takhle pomalu, my
jsme maly kolektiv, takhle pomalu ty kantory tlacim k tomuhle.

Rediteltim vak nejde jen o vysledky z4k, ale sdéluji a v mnohém dokladuji, Ze jim jde predevsim o to, aby
byli Zaci ve $kole spokojeni a citili se bezpecné.

Heterogenni prostiedi

Reditelé $kol aktudlné silné vnimaji svou nové se rodici roli, pokud jde o podporu ucitelt, ktef{ v soucasné
dobé celi zvysujici se diverzité zak. Medialné podporované téma inkluze rezonovalo v diskusich velmi
silné a je zfejmé, Ze ovliviiuje a v blizké budoucnosti bude stale vice ovliviiovat vedeni $koly. Mimo pocito-
vanou nutnost postarat se o i¢innou a smysluplnou podporu uciteliim prinasi pozadavek inkluzivniho
vzdélavani zvySené naroky na organizacni praci, tedy nutnost zorganizovat vyuku tak, aby skola byla
schopna pfi stavajicim poctu ucitelt délit zaky do vykonnostnich skupin na urcité predméty a vénovat
individudlni pozornost zaroveni nékolika zaktim se specidlni vzdélavaci potiebou v jedné tiidé. Reditelé se
obévaji zvySené administrativy tykajici se nové vzniklé potieby zadat prostfednictvim riznych projekta
o finance na zabezpeceni vyuky, zajisténi podptrnych opatfeni pro zaky a persondlni podpory specialisti
— asistentd, psychologti apod.

Tak je to docela tristni, najit asistenta, protoZe tady by byla potteba, aby ti asistenti byli zaplaceni asporn
lidsky. ProtozZe piil tivazek je strasné mdlo jo. A hlavné, vemte si, nevim jak je to tady, u nds skutecné ziskd
kvalifikaci asistenta pedagoga clovék se zakladnim vzdéldnim. To je fakt problém.

Reditelé zdroven pocituji silny $kolsko-politicky tlak tykajici se pozadavki na inkluzi a je zfejmé, Ze ten-
dence omezovat specialni vzdélavani pro déti se specialnimi vzdélavacimi potfebami iniciuje u nékterych
fediteli i ucitela silné emoce i jasné vyjadifovany odpor. Zatimco inkluze na prvnim stupni byla nékte-
rymi fediteli (napf. z malotfidnich $kol) vhimana pozitivné (maji vékové heterogenni skupiny a jsou zvykli
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ptizpasobovat vyuku riznym skupindm zaki), my$lenka inkluze na druhém stupni jiz vyvolavala vice
emoci a protiargumentu.

Na druhém stupni je tenhleten model (inkluze) prosté nefunkéni. Prvni stuperi jako super, mdme hodné téch
déti integrovanych s IVP, mdme tam riizné aspergery, autisty, mdme tam prosté vSechno mozny, ale prosté
ty tridy jsou ted Casto naplnény nad 30 déti. Nejtézsi je se vidycky rozhodnout, do které tridy to dité ddame,
ke kterému uciteli to prosté vybalancovat, kdo to zvlddne a tedy, co je hodné tézké, najit asistenta pedagoga
tak, aby byl opravdu kvalitni a navic, aby si ti lidi jesté sedli, coZ v soucasné dobé, kdy mdme problém najit

ucitele pro 1. stupen, neni lehké...

Druhy stupen béznych zakladnich $kol je jiz dnes podle slov feditelti oslaben o nadané, mnohdy i pouze
pramérné zaky odchdzejici na viceletd gymnazia, a bude pribyvat téch, ktefi budou mit problém se zvlada-
nim vyuky. Reditelé se tak obévaji, zda bude takova situace viibec zvladatelnd, anticipuji zhorseni kvality
vyuky, a dokonce zazniva silny hlas, Ze inkluzivni vzdélavani bez rozumnych limitt neprospéje nikomu,
tedy ani zakim s rizikem ¢i handicapem.

Tak teknu to jinak. S téma talentovanejma, s téma nds ucili pracovat, kdyz jsem studoval. S téma normdlnima
taky. Ale s téma déckama, ktery driv chodily do té zvlastni skoly, ja jsem specidlni pedagogiku nevystudoval
a s téma mé pracovat nikdo neucil, takZe se to clovék uci za pochodu a musim si k tomu ziskdvat spoustu
informaci a je to ¢im ddl sloZitéjsi.

Téma inkluze vyvolava fadu emoci a je zfetelné vidét, ze feditelé k nému zaujimaji rizné postoje a opét
jim chybi informace, které by jasnéji konturovaly jejich predstavy o budoucnosti inkluzivniho vzdélavani.

V reflexi soucasné situace upozornuji reditelé také na to, Ze doporuc¢ované ulevy zakim s diagnézami
jsou neziidka (zaky i jejich rodici) zneuzivany - zajisténi maximadlni drovné vzdélani pro vsechny zaky
s ohledem na jejich moznosti mutize byt tedy obtizZné, aZ nerealizovatelné. Nékter1 feditelé v této souvislosti
zminuji orientaci na vychovu zaka k odpovédnosti za vlastni uceni, coz mtize byt jednou z pfirozenych
cest k udrzeni kvality vyuky.

Dal$im tématem spojenym se zvladdnim heterogenity a diverzity je prace s informacemi o zacich. Redi-
telé se domnivaji, Ze individualizovat vyuku nelze bez dobré znalosti zéka a prostfedi, ve kterém Zije. Dis-
kutuji otazku, jak vést zaznamy o zacich a jak a jaké informace lze o zacich ziskat, aby byly na jedné strané
dostate¢né pro individualizaci vyuky, na strané druhé aby nebyly porusovany etické principy a predpisy
tykajici se ochrany osobnich udajt.

2.5 Co jesté naznacuji diskuse v ohniskovych skupinach

Yy

Vydame-li se napfi¢ vSemi oblastmi pedagogického vedeni, miizeme se pokusit identifikovat, co povazuji
feditelé za dilezité pro tspésnost vedeni $kol a lidi v nich, pokud jde o jejich vlastnosti, dovednosti ¢i
zku$enosti, a co k rozvoji téchto ,,kompetenci® potfebuji. Jiz dfive jsme vSak zminili, Ze pouze okrajové
dokazali feditelé explicitné a jasné vyjadrit, »jak tu ¢i onu oblast fizeni zvladaji“ a jaké jsou vlastné jejich
vzdélavaci potfeby. Naopak mnohé jsme se dovédéli o vnéjsich prekazkach a potrebach reditelti ve vztahu
ke kolské politice a jiné vnéjsi podpore. Uspésné vedeni zdvisi podle feditelii pfedevsim na predchozich
zkusenostech, osobnostnich predpokladech a kvalitni a dostupné vnéjsi podpote. Reditelé povazuji na-
bidku vzdélavani pro ucitele i vedouci pracovniky skol za dostate¢né Sirokou, avsak ne vzdy kvalitativné
odpovidajici jejich potfebam. Nékteri, zejména na malych $kolach, zminovali nedostatek ¢asu na dalsi
vzdélavani.

Abych se mohla vzdéldvat, musim i trochu ve svém volném Case, a ja ten cas volny nemdm. ProtoZe ta zména,
ta novela, kterd tedka je v néjakém ndvrhu, tak ta jenom udélala to, Ze to jen kosmeticky upravila, ale ve find-
le ndm ubrala o jednu hodinu a my jako teditelé malottidnich skol mdme 13 hodin, ucime, podle poctu trid,
vSechnu prdci manaZerskou, papirovou mdme odpoledne, takZe jé uz ani nemdm cas na to vzdéldvani, které
bych moznd v tomto pravé potiebovala.
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Nasledujici shrnuti vztahujici se k potfebam rediteli rozdélujeme do tfi ¢asti: v prvni z nich nabizime
kategorizovany prehled spiSe osobnostnich charakteristik rediteltl (Ize snad pouzit i pojem kompetence),
které feditelé oznacili jako ty, které jim pomadhaji zvladat rizné oblasti vedeni. Tyto charakteristiky jsou
povazovany za spie zkuSenostné ziskané a osobnostné determinované, nazvali jsme je tedy spise obraz-
né ,nenaucitelnymi dovednostmi feditelG®. Druhy vycet je zaméren na vice ¢i méné explicitné sdélova-
né vzdélavaci potreby (obsahy i formy) a tfeti vycet zahrnuje vyjadfované pozadavky feditelti ve vztahu
ke skolské politice a zfizovatelim.

Nenaucditelné dovednosti reditela?

« Orientovat se v fadé riznych obort a témat. Reditelé opakované zminovali, Ze musi zvlddat velmi
$irokou $kalu ukolu vyzadujicich takové kompetence, které neziskali a povétsinou ani nemohou ziskat
dalsim vzdélavanim. Jde zejména o ¢innosti, které vyzaduje prace na (investi¢nich) projektech a reseni
nestandardnich socidlnich situaci (stavebni prace, opravy v budovach, stravovani, pravni otazky pfi
jednani s rodici apod.). Musi kazdodenné délit svou pozornost mezi zdanlivé nesouvisejici tikoly a ¢in-
nosti. Takovou vlastnost sami feditelé oznacili jako ,,polyfunkénost®

ProtozZe ja kdyz to vezmu, jako pro mé klid na prdci, ja uz si to ani nedovedu predstavit, protoze my opravdu

pordd néco plnime. To prijdou bezpeldci, to prijdou hygienici, to prijde nékdo a ten feditel skoly md v podstaté

tolik funkci, to je tak polyfunkcini osobnost, Ze mné ptipadd, ze my bychom méli byt vzdélani od prav, pres
hygienu, pres pedagogiku, pres psychologii, jo.

« Rozhodovat na zékladé intuice a zkuSenosti. Celd fada ukold a pozadavk(i nemad jasné metodické
postupy a nadfizené instituce podle slov feditelii nezfidka véri, ze feditel nové tukoly, ke kterym ne-
maji metodické postupy, néjak zvladnou, resp. ze si néjak poradi. Reditelé tak mnohdy nevédi, zda pti
plnéni tkoltl postupuji spravné, a své ndzory na spravnost postupt sdili s ostatnimi rediteli, nebot se
jim od zadavatele tikolu ne vzdy dostane jasné odpovédi. Reditelé tedy zdiraznuji, ze k vedeni skoly je
treba mit zdravy selsky rozum a mnohdy improvizovat a logicky vyvozovat postupy.

o Nebat se riskovat. S predchozi potiebou, resp. nezbytnym osobnostnim predpokladem, je svazan dalsi
pozadavek, a tim je odvaha feditele riskovat, musi-li rozhodovat v situacich, ve kterych si neni jisty
spravnosti postupu. I kdyz se feditelé snazi celou fadu ukoli delegovat, konecné rozhodnuti, a tedy
i odpovédnost, je obvykle na nich.

Spoustu véci se da resit diskuzi, dohodou, nécim. Ale jsou chvile, kdy ten teditel musi fict: ,, Takhle to bude. Ty
pojedes tam, ty udélds tohle.“ A podle mé nejtézsi na prdci feditele, kdyz clovék zacne délat, tak md tendenci
se za néco trosku schovat, kdyz zacind. Ze to prosté p¥islo ze shora, Ze to musime udélat. Nejhorsi je, coz se
clovék nauci, se dostat do ty faze, kdy prosté fekne: ,Prosté jsem tak rozhodl. Je to moje rozhodnuti, nesu si
za néj odpovédnost.“ Dostat se do toho stddia, pak se to teda hodné zjednodusi a clovék vi, Ze prosté vsichni vi,
Ze to je rozhodnuti moje, hotovo. Neuhybat, neschovdvat se za nic. Zjistil jsem, Ze je daleko jednodussi fict to
na rovinu: ,Je to priiser, je to Spatné, no tak jsem to Spatné udélal, nedad se nic délat, jo.“ ProtoZe vsechna nase
rozhodnuti nejsou spravnd a prosté jsem se naucil jednu véc: blby rozhodnuti je lepsi nez zddny.

o Mit sebediivéru. K tomu, aby feditelé mohli riskovat a zvladat komplexni situace, které nemaji jedno-
zna¢na reSeni, potfebuji mit dostate¢né sebevédomi, aby unesli pripadnou kritiku jak ze strany uciteld,
tak i vnéjsich subjektt skoly.

o Pracovat s osobnim nasazenim a nad$enim. Tento a nasledujici pozadavek na osobnost feditele a jeho
kompetence se jiz vztahuje k vedent lidi. Uspésny feditel miize byt pouze ten, zda se, ktery je zapaleny
pro $kolu, pracuje s vysokym osobnim nasazenim a svym entusiasmem strhava ostatni lidi ve skole.

o Vybudovat si autoritu a respekt. Dalsi v kurzech dalsiho vzdélavani ,nenaucditelnou” vlastnosti tspés-
nych fediteld kol je, vidéno jejich o¢ima, schopnost vybudovat si respekt u uciteld, zaku i ostatnich
subjekta.
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Hlavné ten teditel a vedeni skoly, tam prosté musi ty déti citit autoritu, netikdm, Ze budou sedét, micet, kdyz
je budu ucit v hodiné, v Zadnym pripadé, ale vyvazit to, aby na jednu stranu tam byl respekt viici vam a vy
viici nim, ale zase aby védéli, Ze s néjakym problémem opravdu miiZou zajit, ale ta autorita tam je.

+ Mediovat vztahy a konflikty. Reditelé se domnivaji, ze musi byt také dobrymi mediatory, aby dokazali
fidit tym ucitelti a fesit pripadné konflikty mezi nimi ¢i mezi uciteli a rodici.

Ja si myslim, Ze pokud se vam sejdou na 2. stupni tii osobnosti, ktery chtéji byt ze vseho nejlepsi a jdou si
tvrdé po krku, tak tohle ukocirovat neni viibec jednoduchy. Ziistat v tu chvili objektivni, to se nedd v tu chvili
naucit, vy do toho jdete s tim, Ze si sednou, budto si to vyfikaji, nebo pak musite provést razantni opatient, Ze
treba nékdo odejde. To prosté jinak nejde. A ty situace jsou. Na prvnim stupni je zase problém. Dveé kvalitni
vytvarnice a v podstaté si $ly po krku, kterd bude zdobit hlavni chodbu. Uplné nesmysiné si schovavaly pred
sebou véci, kradly si a schovdvaly si vyrobky. Tohle ukocirovat neni viibec jednoduchy.

o Udrzet rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem. V neposledni fadé pak povazovali feditelé
za dulezité, aby dokazali oddélit sviij soukromy Zivot a volny ¢as od ¢asu pracovniho, aby dokazali od-
pocivat a ve svych domovech na praci zapomenout.

Vzdélavaci potteby

o Vzdélavani v pravu a novinky ve $kolstvi. Patrné nejcastéji jsme se setkavali s pozadavkem na kvalit-
ni pravni vzdélavani, pii kterém by feditelé mohli diskutovat s pravniky celou fadu nejasnych situaci,
které fesi.

Kdyz jsme délali kvalifikacni studium, tak ta legislativa je dneska viplné nékde jinde. Vzdyt'ti teditelé by kazdy

tfi mésice nebo co pil roku méli absolvovat dalsi pravnicky vzdéldni, protoZe je potieba, aby to pofddné nékdo

vysvetlil. VZdyt my mdme tijen za chvilku, pristi tyden, od zdfi chtéji délat paragraf 16 a nikdo nevi, co se

s tim bude délat, jo. My se v tom ve viem tak jako motdme.

Vsichni jsme absolvovali néjakou FS I, tak ne, Ze bych chtél jesté studovat, protoze uz ve svych letech nechcu
nic, nechcu stdt pred komisi, ale treba néjaky ndsledny po FS1, kdyby bylo néco. Ne, ze budeme délat diplom-
ku dalsi, ale Ze by bylo ndsledné takhle kolokvium, vyména zkusenosti vsech, co jsme tam chodili. Tak kdyby
si nds takhle pozvali 4x za rok...néjaky takovy udrZovaci pokracovaci po FS1 ... Kdyby nds takhle posadili
a fekli: vazeni, tak v tomhle je novinka, v tomhle je novinka, to si nastudujte, tam to, to, to.

... to je ta legislativni smrst, kterd se neustdle méni, protoZe, kdyzZ ja jsem treba pred témi Sesti lety nastupo-
val, tak jsem po panu tediteli nastésti prebiral jakysi pldn revizni cinnosti, ale do toho se ted nabalilo spousta
dalsich reviznich zprav, které viibec v té souvislosti nebyly, takze tieba spis sjednotit, jak jsou spalinové cesty,
ted do toho kontrola kotlii, kominii a riiznych takovych téch véci, tak jako nékdy ptijde clovék, ktery mné
zacne tvrdit, ale vy tady mdte zdkon o Zivotnim prostiedi, ktery vam natizuje od roku dva tisice jedendct, Ze
mdte mit takovou a takovou revizi, kterd do té doby nebyla, tak ja v prvé fadé znejistim a zacnu pdtrat a mné
to uzird ten Cas, Ze jd si zjistuju, zda to, zda to je skutecné nutnd potieba, protozZe je to zdsah do rozpoctu, ta
sprava neni mald, jo?

o Inkluzivni vzdélavani. Reditelé si uvédomuji nedostatek zkusenosti $kol se skute¢né inkluzivnim
vzdélavanim, které pred nimi stoji. Sdélovali, Ze neni snadné najit skute¢né dobré seminafe zamérené
na inkluzivni vzdélavani, tedy jak uspésné vyucovat zaky se specialnimi vzdélavacimi potfebami ve tfi-
dach s velkou heterogenitou. Takové vzdélavani vak néktefi povazovali za vhodné spise jen pro ucitele.

o Prace s konkrétni zménou. Ponékud vice zajmu také pritahuji, zda se, takové zptlisoby vzdélavani,
ve kterych lektoti feditelim umoznuji pracovat na feseni konkrétni situace ve vlastni skole.

o Reflexe prace s tymem. Zddlo se, Ze feditelé nemaji prili§ mnoho zkusenosti s reflexi vlastni praxe
a explicitné takové seminare nevyzaduji. Kvalitni formy takového vzdélavani vsak docenuji.
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o Individudlni podpora. Individudlni podporu, napf. ve formé koucovani, by reditelé privitali, av§ak
opét pouze jako dobrovolnou volbu ve chvili, pokud by potiebovali pomoc pfi feseni néjaké situace.
Podobny, spiSe rezervovany, postoj zaujimaji i k mentoringu, ktery by doporucovali spie pro zacinajici
feditele. Obecné povazuji za vhodné rozlisovat mezi vzdélavacimi kurzy pro zacinajici feditele a zku-
$ené reditele.

Takze to, po cem, jd tady ani nechci fikat voldme, ale myslim si, Ze by to viibec nebylo Spatny, kdyby existovali
néjaky takovyhle lidfi, nebo ty, co maji co nabidnout a mohlo se k nim dojet a ¢as od casu se sesli pravé proto,
abychom se dostali k materidliim, ke zkusenostem, ktery by ndm umoZnily ziskat vétsi jistotu.

Jednou jsme meéli takovy projekt, byl tam i vyjezd ttidenni, bylo to takové komplexni pro tu skolu a to teda
pomohlo, v rdmci toho jsme méli zaplaceny i néjaky mentory, supervizi a tehdy, je to pdr let, to jsme byli i v ta-
kovém velkém vedenti skoly, takze my jsme si taky vzali supervizi na vse a pomohlo to.

o Sdileni mezi fediteli. Za nejvice uzitetné povazuji feditelé moznost sdilet pracovni témata se svymi
kolegy. V situaci, kdy jim chybi metodickd podpora k mnohym tkoliim a pozadavkiim, vyménuji si
zku$enosti a podporuji se navzajem. Za inspirujici povazuji také navstévy ve skolach vedenych svymi
kolegy.

No a myslim si, Ze jsem se naucil nejvic tam, kde jsme si mohli o téch vécech popovidat, kde kaZdej fekl svoje
zkusenosti. ...Prosté takovy skutecné oddychovy posezent, jo, kde by se to rozebralo a myslim si, Ze trosku
relax, Ze ti teditelé by to asi taky pfivitali.

Podpora nastavenim vnéjs$ich podminek

NIy

 Stabilita a klid na praci. Jiz v ivodu této casti textu jsme zminili, Ze se napfi¢ vSemi diskusemi ozyvaly
silné hlasy po véti{ stabilité v oblasti $kolské politiky a méné nahlych zménach. Reditelé jednohlasné
sdéluji, Ze stalé zmény a z nich plynouci pozadavky jim velmi komplikuji praci, ¢asové je vytézuji a od-
vadéji jejich pozornost od toho, cemu by se chtéli vénovat nejvice: pedagogickému procesu - kurikulu,
vizi, zakiim a ucitelam.

o Flexibilni a odpovédné poradenstvi. Nékteri reditelé tvrdi, ze k fadé ukolt pfistupuji intuitivné, ama-
térsky a s notnou davkou kutilstvi, protoze jim chybi jasné instrukce ¢i néjaké $ablony, jak nékteré
ukoly plnit, resp. jak ma vypadat pozadovany vysledek (napt. jak maji byt formulovany nékteré odstav-
ce ve $kolnim fadu, vztahy s lékari, co vSe mohou rodice platit apod.). Pokud se nedopatraji jasnych
instrukei (co je dobfe a co ne), udélaji véci po svém, ale s rizikem pripadného postihu. Velmi by proto
ocenili, kdyby existovala podpora na telefonu ¢i e-mailu, tedy informovany odbornik znaly spravnych
postupi, ktery by flexibilné odpovidal na dotazy pfi nejasnostech a dokazal za své rady nést odpovéd-
nost.

Jednak proto, ze i ta legislativa se hodné méni, a jednak proto, zZe jd osobné mdm hodné pocit, Ze se na nds
presouvaji véci, které driv feditel netesil, a to je pravé treba konkrétné technickd sprdava budov, bere nam to
hodné casu, jsme neustdle jednou nohou v krimindle, protoZe jd rada délam véci, o kterych vim, ze je umim,
a tady vim, Ze je neumim a Ze neustdle ty informace shanim od kolegii, od titednikii, od ja nevim koho ...
a pordd nemdme tu jistotu, ze to déldme spravneé.

Abych méla nékde i podporu, kde se miizu obrdtit, jo, protoze ti rodice, co si budeme povidat, tak okamZité, jo,
pravniky, takzZe ja uz mam zfizenou pravnickou firmu, kterou si platim, jo, protoZe opravdu ti rodice se ohdni
jenom prdvnikama, jo, nebo i pravnikem Ceské skolni inspekce. Potiebujeme bezpeci pro svou prdci.

o Odbornici na obcich a na krajich. Na predchozi pozadavek navazuje i prani fediteltt mit na odborech
$kolstvi odborniky, ktefi jim mohou poskytnout odborné vedeni. To povazuji za dilezitéjsi a uzitec-
néjsi nez placené kurzy, které jdou mimo konkrétni potreby reditelii. Obce (zejména ty mensi) nemaji
na svych uradech odborniky; fediteléim se zda, Ze ptibyva nejasnych pozadavki a ubyva podpory. To
vSak neplati vSeobecné pro vsechny obce - néktefi reditelé naopak dokdzali ocenit odbornost a ochotu
nékterych urednik.
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« V¢asné a presné informace a podpora. Reditelé by ocenili vice informaci od MSMT CR o chystanych
zménach. Neziidka se udajné dozvidaji zkreslené informace z médii, a §ifi se tak famy, které znejistuji
ucitele i rodice.

To je praveé to, jak vy fikdte, nepronikly k ndm informace a tohle ja si myslim, Ze je nejdiileZitéjsi. Protoze

k nam pronikaji velmi protichiidné informace a bohuzel, co si myslim, Ze je priitezem vsech téch témat, co tady

mdme, je ta strasnd nestabilita ve skolstvi. My se nemdme na co spoléhat, pfijde ministr, vyhldsi pfijimaci

zkousky, my to s velkou slavou ozndmime, vysvétlime, abychom dalsi rok pfisli, Ze je viastné vechno jinak.

Kariérni tad, prijdeme, uciteliim tekneme, v zdti délejte tohle, abychom letos v zdfi pfisli s tim, Ze je zase

vSechno jinak. Ted maji byt nové tabulky, v listopadu maji byt nové tabulky, my viibec nevime, jaké tabulky,

kantoti se nds ptaji, ale je tu neinformovanost a ty neustdlé zmény, fekla bych v nejzdkladnéjsich vécech. A ta
nejistota, Ze za rok zase bude vsecko jinak...

My délame svou prdci a nikdo nds nepodpofi... kdyz se z téch Sesti tisic skol na jedné néco stane, tak je to
medializovdno, jako Ze jsme nejveétsi grazli. Takze mné chybi podpora viibec tady toho stdtniho skolstvi. Toho,
kde si teda myslim, Ze se déld poctivd prdce. Ne nds, tady feditelil, ale viibec téch skol.

o Porady rediteli v regionu. Nékterym feditelim chybi pravidelné porady v regionech, resp. na okre-
sech, na kterych by se pravidelné dovidali ovéfené informace a mohli s ostatnimi fediteli sdilet své
zkudenosti. Nékteri reditelé vSak ocenovali, Ze se v jejich regionu takové porady ¢i dokonce vyjezdni
zasedani realizuji (napt. Havlickav Brod).

;v

Co podle mé zdsadné chybi, je odvétvovy fizeni skolstvi, protoZe vy jste z mésta, kde fungujou odbory skolstvi.
My spaddame pod trojkovou obec, odbor skolstvi je tam zrusenej. Je tam jedna pani, kterd preposild, a déld to
dobre nastésti, preposild ty rozpocty a zpracovdvd to a dd se s ni komunikovat. Ale my jsme poradu feditelii
neméli, ty jsem se neticastnil néjakych deset let uz. To znamend, informace, ktery ziskdvam, jsou tim, Ze mdm
kamarddy teditele v obcich, kde se teda o né néjakym zpiisobem staraji. A spoustu téch novych informaci ¢lo-
vék hleda. Taky néco prehlidne, pak jsou problémy. Ale prosté zruseni odvétvového skolstvi si myslim, Ze byl
jeden z nejzoufalejsich krokii, kterej kdy byl tady v tom stdté proveden.

« Uzitecni specialisté do $kol. Je zfejmé, Ze by reditelé radi delegovali nékteré odpovédnosti na odborni-
ky, ktefi pracuji pfimo ve skolach. Shoduji se na tom, Ze jim proces fizeni usnadnuje, pokud maji dobré
zastupce, ale radi by ve $kole privitali naptiklad projektové pracovniky, které si vyberou oni sami. Ne
ty, ktefi jsou jim pridélovani v ramci nékterych projektti a rozhodnuti.

« Asistenti a studenti. Podobné jako jini specialisté a odbornici jsou ve $koldch vitani kvalitni asistenti
pedagogti, ktefi pomahaji zvladat zvysujici se rozdily mezi zaky ve tfidach. S prichodem vétsiho poctu
zakh se specidlnimi vzdélavacimi potifebami ocekavaji feditelé zhorseni situace ve tfidach a zvy3ujici
se zatéZ pro ucitele. Jedno z feSeni pak vidi v tom, aby se asistenti stali béznou soucasti $koly (bez nut-
nosti opakované o né zadat ¢i financovat je z vlastnich zdrojt) a navrhuji také vyuzivat vice studentti
na praxich.

Potiebujeme kvalitni ucitele z vysokych skol... aby uméli prakticky véci, aby byli hodné ve skole, tfeba na ma-
gisterském uz nesedét na fakulté, ale byt tieba t¥i dny na praxi jako asistenti, aby védéli, co to skola je, a nechr-
lit nesmysiné kombinace jako, ja nevim.... oni jsou dobii matematici, fyzikdri, ale neumi ucit. ... kdyz ptijde
pedagog z vysoké skoly, tak on md sumu teoretickych znalosti, ale praktickd prdce s détmi chybi.
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ZAVEREM

Povazujeme za pozitivni, Ze ptsobeni fediteli zakladnich gkol je vcelku rovnomérné zameéteno na hlavni
sméry/oblasti pedagogického vedeni, neni vyznamné;jsi oblast, kterou by reditelé silnéji opomijeli, pripad-
né vyraznéji upfednostiovali pfed jinymi. Z tohoto hlediska nelze hovofit o extrémech, o nevyvazenosti,
o jednostrannych zamétenich.

Soucasné muzeme z dat usuzovat na specificka pojeti toho, jak v rtiznych oblastech feditelé prevazné pra-
cuji. Tak naptiklad se zda, ze mezi fediteli zakladnich skol prevlada chapani profesniho rtistu ucitelt jako
aktivity individualni a narazové realizované, spise nez aktivity priubézné/permanentni a oteviené k rozvoji
celé skoly. To ma zjevné implikace pro pedagogické vedeni v této oblasti, které patrné ne vzdy adekvatné
podporuje profesni rozvoj ucitelii ve spojitosti s rozvojem $koly.

Data rovnéz naznacuji, ze je potfebné vnimat reditele zakladnich $kol jako vyvojové heterogenni skupi-
nu. Svéd¢i o tom napiiklad rozdily ve vypovédich fediteld, ktefi maji do péti let praxe, a feditelt dalsich
skupin. Vyvojova perspektiva, tedy ohled na to, co a pro¢ feditelé zdkladnich $kol konaji a co de facto jsou
realné schopni konat v riznych fazich své profesni drahy, by méla byt pevnym voditkem pii podporte ve-
douci prace feditelt i pfi hodnocent jejich ¢innosti, pti Gvahach, jakou podporu vlastné reditelé potrebuji
a mohou uc¢inné vyuzit.

Rozdily se dale ukazuji v moznostech prace feditelti na netplnych a uplnych zékladnich $kolach. Omeze-
né moznosti personalni, ale i dalsi, mohou v dusledku znamenat jen sporadicky kontakt $kol s u¢innym,
zvendi stimulovanym profesnim rozvojem pedagogickych pracovnikd na neuplnych $kolach, coz v — ne
neobvyklé — kombinaci s absenci profesionalné zdatné opory zfizovatele na malych obcich byva vskutku
nezadoucim stavem. I proto neziidka chapou pravé reditelé z netplnych skol pred lety zrusené odvétvové
fizeni jako velkou chybu. Je zfejmé, ze podpore prace reditelti (nejen) netplnych skol by bylo zadouci vé-
novat vice pozornosti nez dosud.

Také nékteré genderové rozdily, jak se jevi v nasich datech, ukazuji na specifika pedagogického vedeni
muzu a Zen, Muzi ve svém typickém pojeti pedagogického vedeni mirné akcentuji vyznam jinych ¢innosti
nez zeny, coz lze vnimat v souladu s tim, o ¢em pojednava ¢ast odborné literatury.”

Nemeéli bychom ponechat stranou jesté dvé véci. Na jedné strané je to zdanlivé pomérné mala schopnost
¢i ochota rediteltt nahlédnout vlastni profesné-rozvojové potfeby a komunikovat je. O diivodech mtzeme
jen spekulovat. Tyto potfeby se v§ak postupné vyjevuji skrze vypravéni reditelt o jejich komplexnim tkolu
ve $kole, coz se v nadem $etfeni jasné potvrdilo.

A také stoji za pozornost, ze ve sdélenich reditelti se projevuje velice ¢asto tendence pomérné kriticky
vnimat mnoho z toho, co je souéasti vnéjsiho kontextu jejich prace. Casté zmény, nedostatek t¢inné pod-
pory a nékteré dalsi okolnosti chapou feditelé zakladnich $kol jako realnou ¢i potencidlni brzdu vlastni
prace i rozvoje $koly. Nechceme precenovat tato jejich vyjadreni, neméla by oviem ani zapadnout. Maji co
do ¢inéni s odpovédi na otazku, v jakych podminkach je realizovan ideal pedagogického vedeni v kazdo-
dennosti prace reditelti zakladnich skol.

Nase Setfeni ukazalo, Ze v pedagogickém vedeni fediteli zakladnich $kol 1ze nalézt fadu pozitiv, ale také

v v s

jsou tu Cetné rezervy a potencialni i realna slabsi mista. Bude jisté zadouci se jim mnohostranné vénovat.

»  Eagly, A. H,, Karau, S. J., Makhijani, M. G. (1995). Gender and the effectiveness of leaders: A meta-analysis. Psychological Bulletin,
117(1), 125-145.
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