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UvVoD

Vztahy, které panuji mezi zaméstnanci jakékoli organizace, jsou rozhodujici pro
jeji fungovani a taktéz pro jeji uspéch. Stejné€ tak pro dobte fungujici Skolu jsou dileziti
vSichni ucitelé, ktefi tvofi spolecenstvi. Kolegidlni vztahy mezi uciteli jsou povazovany
za dulezity aspekt pro rozvoj skoly (Fullan, 2001). Kazdy je jedine¢na osobnost, kazdy
ma svou individualitu, spojenim téchto individualit, hledanim potencialu jejich rozvoje,
vzajemnou spolupraci, kolegialni podporou a sméfovanim K cili po spole¢né cesté, kde
mezi sebou ucitelé nesoupeti, chyby, kterych se dopusti, vzajemné neshazuji, ale
dokazou se z nich poucit a spolecné hledat feseni vzniklych problémil, je predpokladem
k tomu vyplout na jedné lodi, kde vSichni padluji timtéZ smérem.

Kolegiélni podpora vSak neni néco samoziejmého, neméla by byt vnucovana, ale
podnécovana, i piesto ale neni néfim, co vznika pfes noc, jsou vyznamné faktory
a podminky, jez jeji rozvoj mohou jak posilovat, tak oslabovat. Pii vzajemné kolegialité
a soudrznosti je mozné spolecné pracovat a dosahovat vysledkil, ve které by pfi
atmosféie nezdravého soutézeni bylo mozné jen stézi doufat. VSe co ucitelé délaji, by
m¢élo byt sméfovano k détem a k rozvoji jejich individuality, na coz je pravé zaméfen
projekt ,,Pomahame $kolam k Gspéchu‘ pod zastitou Kellnerovy nadace. Ve své praci se
tedy vénuji jedné z prvnich modelovych skol, ktera byla do tohoto projektu zapojena
a projektem podporovana. Samotna Skola vytvofila ,,zakazku“ se zdjmem zjistit, jak
dané dokumenty, kterymi musela pro nadaci vykazovat svoji Cinnosti v pribéhu
projektu, zachycuji pravé vyvoj kolegidlni podpory na Skole.

Cilem mé prace je popsat, jak se podle danych dokumenti na dané S$kole
zapojené do projektu ,,Pomahame Skoldm k uspéchu® vyvijela a probihala kolegialni
podpora. Chci blize identifikovat, jaké faktory vstupuji do procesu vyvoje kolegialni
podpory a jak se kolegialni podpora miize odrazet na rozvoji Skoly.

Prace je rozdélena na teoretickou a empirickou ¢ast. Vstupni teoreticka Cast
zahrnuje tii kapitoly. ProtoZe tématem celé prace je kolegidlni podpora jako cesta
k rozvoji Skoly, vénuji se kapitolam Skola sméfujici k rozvoji, specifikim ucitelské
profese a kolegialni podpote ve Skole. V prvni kapitole pozornost sméiuji ke Skole ucici
se a spolupracujici, kde zplsob vedeni a pojeti roli uvniti Skoly je dulezity pro
autonomii ucitelll a spole€nou praci, rovnéz jako klima spole¢né prace a faktory, které
ho ovlivituji. Druha kapitola je soustiedéna na specifika ucitelské profese

a profesionalni rozvoj, kde pravé rozvoj potencialu kazdého jedince a jeho podpora,



uméni vzdjemného obohacovani z vlastnich zdroji napomahd krozvoji Skoly.
Kolegialni podpora ve skole je podstatnym ¢initelem pro rozvoj uciteld, ale i skoly jako
celku, které se vénuje posledni kapitola. Nejvice pozornosti veénuji mentoringu
a tymovému vyucovani ve vztahu k empirické ¢asti, dale se také zaméfuji na hospitaci,
peer pozorovani a peer review, poté na mén¢ vyuzivané ¢i typické formy kolegialni
podpory na skole jako je supervize, kouCovani a konzultanstvi, pfiCemz posledni
podkapitola je vénovana problematickym formam spoluprace.

Na teoretickou c¢ast prace dale navazuje Cast empirickd. Nejprve popisuji
metodologicky postup, kde definuji cil vyzkumu, vyzkumny problém, vyzkumné otazky
a vyzkumnou metodu. Dale stru¢né charakterizuji projekt ,,Pomahdme Skolam
K aspéchu* a Skolu, jeZ byla do projektu zapojena a jejiz dokumenty jsou piedmétem
mého vyzkumu, kterym je pozornost vénovana dale. Poté piedstavuji metodu sbéru dat
a jejich analyzu. Posledni ¢ast metodologie vyzkumu je vénovana etickym aspektiim
vyzkumu, reliabilit¢ a wvalidit¢ vyzkumu. Nasledujici kapitola je soustiedéna na
interpretaci vysledki vyzkumného Setfeni, na zadklad¢ kterych se snazim odpoveédét na

hlavni vyzkumnou otazku.



TEORETICKA CAST

Teoreticka Cast prace poskytuje teoreticky ramec pro ¢ast empirickou. Cilem teoretické
¢asti je obsdhnout tematické oblasti, které se vztahuji k vyzkumné ¢asti prace a jejimu
cili.

Nejprve se v prvni kapitole vénuji Skole sméfujici k rozvoji, popisuji tedy skolu
ucici se a spolupracujici, zptisob vedeni a pojeti roli uvnitt Skoly a v posledni
podkapitole poté vénuji pozornost faktoriim, které jsou posilujici ¢i limitujici pro klima
spolecna prace ve Skole. Nasledujici kapitola je zaméiena na specifika profese ucitele,
ktery tvoii jadro ucici se a spolupracujici Skoly, podkapitola je pak vénovana jeho
profesiondlnimu rozvoji, nebot’ rozvoj potencidlu je jednim z hlavnich aspektl
rozvijejici se Skoly. V posledni kapitole vymezuji kolegialni podporu a jeji mozné
nejcastéj$i podoby ve Skole a zdkladni podoby kolegialnich vztahli. Nésledné vénuji
pozornost mentoringu, tymovému vyucovani, rovnéz je také podstatné vymezeni
hospitace, peer pozorovani ¢i peer review, popisuji 1 dalsi méné ¢asté formy kolegialni
podpory ve Skole a to supervizi, koucovani a konzultanstvi, kde pravé vymezeni forem
kolegialni podpory V teoretické casti je podstatné pro c¢ast empirickou. Posledni

podkapitola je vénovana moznym problematickym formam spoluprace.

1 SKOLA SMERUJICI K ROZVOJI

Skola, ktera ma smé&fovat K rozvoji, nachazi sviij ideal ve §kole uéici se a spolupracuji,
které se vénuje tato kapitola. Aby se Ktomuto idealu Skola mohla ptiblizit, jsou
zdUrazilovany moznosti spoluprace a systematickd snaha vytvafet nejen vhodné
prostiedi, ale 1 podminky a pftilezitosti pro jejich uskute¢néni. Rozvoj, ktery ma probihat
uvniti Skoly vyzaduje jista specifika, proto se v dalSich kapitoldch vénuji konceptu
vedeni a pojeti roli uvniti Skoly, tak jako faktorim, které limituji ¢i posiluji klima pro

spole¢nou praci a vzajemnou podporu.

1.1  Skola uéici se a spolupracujici

Zmeény ve spolecnosti vyzaduji 1 zménu a proménu Skoly, Skola dnes totiz nese vétsi
ulohu nez v minulosti, nebot’ dochazi k ptesahovani vzdélanostniho ramce az k oblasti
etické a lidské, jak uvadi Slavikova (2008), kterd také dodava, ze aby se skola mohla

stat GspéSnou, je potieba vybudovat vlastni identitu, za tcelem hledani a vytvaieni



novych idei, které je poté snahou formulovat a realizovat ve vizich a strategickych
cilech skoly. Jak vSak sama autorka konstatuje, to neni mozné uskute¢nit bez jakékoli
spoluprace, komunikace, profesionalniho vedeni a pfenaSeni pravomoci. Pravé proto
jsou za klicovy a zdkladni elementem pro rozvoj Skoly povazovani jednotlivi ucici
se a spolupracujici pracovnici uvniti samotné organizace (Pol, 2007). Jak upiesnuje Pol
a Lazarova (1999, s. 8): ,,Spolupracujici lidé a jejich potencial jsou jasné povazovani
za hlavni zdroj rozvoje instituce. Tézisté rozvoje se presouva do organizace samé.“ Jak
podotykéa Pol (2007), pro rozvoj Skoly a jeji uspeéch lze spatfovat tfi stézejni faktory,
Zznichz prvni je respekt a diivéra. Pol a Lazarovd (1999) konstatuji, ze pokud
si kolegové navzajem daveéruji, jsou naklonéni dal$i spolupraci, kterou mohou sami
vyhled4dvat. DalSim vyznamnym faktorem je organizaéni prostiedi, VvV némz
je stimulovano jednak uceni, ale také spoluprace, reflexe, sdileni pravidel, hodnot a cila
a pritom je pfijimana rozmanitost a jedine¢nost kazdé osoby (Pol, 2007). Poslednim
faktorem, ktery autor uvadi je samotnd pripravenost a schopnost k uceni, ktera
povede k cesté za ucici se a spolupracujici organizaci.

Ucici se organizaci je pak mozné charakterizovat jako organizaci, kde jedinci
se venuje péce novym a objevnym zpiisobiim mysleni a kde se lidé neustdle uci, jak se
spolecné ucit* (Senge, 2007, s. 21). Presngji jde ucici se organizaci podle autorek
Watkinson a Marsick (in Ticha, 2005) vymezit podle procest, které se zde odehravaji
jako dlouhodoby a strategicky proces, ktery probihd soucasné s procesem pracovnim,
pticemzZ k uceni dochdzi na Grovni individualni, skupinové a v ramci celé organizace
| komunity, coz pfispiva k moznosti inovace, rlstu, spolupraci a sdileni uvnitf
organizace. Jak uvadi Slavikova (2008), Skola nese ve svém pojeti ucici se organizace
nepostradatelnost vzajemného uceni se ze zkuSenosti z minulosti, od ostatnich,
experimentiim, tymovému fizeni atd. Skola by ve své podstaté méla dbat na rozvoj
spoluprace a uceni nejen dospélych, ale predevsim také zaku.

Jde o to, aby lidé uvnitt organizace sdileli spole¢né hodnoty a normy a rozvoj
Skoly sméfoval primarné€ k uceni zakl, ¢ehoz muize byt prav€é dosahovano na zakladé
spolecné prace pedagogti, vzajemného zpiistupnéni vlastni prace, otevirani kritického
dialogu nad vlastni i1 spole¢nou praci, pfiCemz je mozné odhalit a podnitit potiebné
zmény (Pol, 2007). Vastatkova a Prasilova (2007) dodavaji, ze v Ceské republice
koncepce Skoly jako wucici se organizace anticipuji samotné Skolské predpisy

a kurikularni dokumenty, kdy na zakladé¢ rémcového vzdélavaciho programu je
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do skolnich vzdé€lavacich programi Skoly zaclenovano vlastni hodnoceni $koly
(vyhlaska €. 15/2005 Sb.), coz znamend, ze samotna Skola by na zékladé vlastni zpétné
vazby na procesy ve Skole, m¢la vyhodnocovat vlastni sméfovani a napliiovani vizi
acili, prficemz uceni se z predchozich situaci a zkuSenosti je nepostradatelnym
predpokladem k dalsimu rozvoji $koly. Skola je pak jako uéici se organizace spojovana
s urcitymi typy specifického chovani (Pol & Lazarova 1999, Pol, 2007):
o Suditeli je jednano jako s odborniky, kde prace ucitell je zalozena na
ovladani riznych pedagogickych postupti, pficemz jejich jednani je vedeno
ku prospéchu déti.
o Skoly vychazeji z nazoru, e pro zménu, jeZ ma nastat v ueni zakd, je nutné
vytvafet podminky pro kvalitni dalsi vzdélavani uditeld, investovat do uceni
uciteld, jako ptedpokladu k celozivotnimu uceni.
o Ucitel¢é jsou vedeni k podileni se na rozhodovani v zélezitostech tykajicich
se Skoly jako celku, uditelé se ujimaji role u€itelského lidra, kde panticipace
na rozhodovani je spojena S pozitivnim vztahem, ktery vede k systematické
a uspésné realizaci moznych zmén pedagogické prace v rdmci Skoly.
o Spoluprace je pak podporovana predevS§im vzajmu zvySovani kvality
pedagogické prace se stanovenim danych norem, pti zachovani individuality
kazdého jedince.
o Jsou rozvijeny zplsoby k pfijimani a zapojovani do chodu Skoly novych
pracovnikii, se snahou dale rozvijet potencial kazdého.
o Je zajisténo tspésné fungovani s ohledem na vnéjsi kontext, at’ uz statni, obecni
¢i jiny a usiluje se o neustdlé zdokonalovdni fungovani v ramci danych
perspektiv.
o Je prosazovan pohled na $kolu jako celek. V ivahu jsou brany i drobné ¢i méné
vyznamné zalezitosti tykajici se kazdodenniho tizeni chodu Skoly.
Jak podotyka Fullan a Hargreaves (1991) zavazek o masivni zméné celé Skoly neni
realny, podstatou rozvoje se stava trvalé usili rozsifovani a zlepSovani postupl procest
uvniti skoly v souvislosti se spolupraci s kolegy, coz se ukazuje jako realné&;jsi cil, nebot’
zména vyzaduje trpélivost pii sledovani pokroku ze strany vSech, jez se fungovani Skoly
tyka.

Jednotlivych zmén tak nemiiZze byt dosazeno ze dne na den, spoluprace a uceni
se je prave vstup k rozvoji Skoly a ke zkvalitiovani jeji prace. Jak bylo zminéno, pro

ucici se a spolupracujici Skolu hraje roli kazdy jednotlivec, kde snahou by mélo byt
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prenaseni zodpoveédnosti a zapojovani vsech, proto se v dalsi kapitole vénuji procesim

vedeni a pojeti roli uvnitt Skoly.

1.2 Koncept vedeni a pojeti roli uvniti Skoly

Uvniti Skoly vramci zajiStovani jejiho chodu, ale i ve snaze o zajiSténi ucinné
spoluprace, jak jiz bylo zminéno v ramci specifik charakterizujicich skolu jako ucici se
organizaci, je mozné se setkat s terminy Fizeni §koly (school management) a vedeni
Skoly (school leadership) !, pfi¢emz fizeni a vedeni od sebe mnohdy nelze jednozna¢né
oddélit. Jak uvadi Pol (2007) koncept fizeni byl vniman jako zastfeSujici pojem, ktery
obsahoval i koncept vedeni a v§e spojené s administrativni ¢innosti, avSak v souvislosti
s otazkou tykajici se sméfovani k rozvoji Skoly se vymezuji aktivity spojené predev§im
s vedenim Skoly, avSak ve Skolni praxi se mohou aktivity fizeni a vedeni piekryvat,
obsahuji nejen souvislosti, ale i urcité zavislosti.

Jak vedeni, tak také fizeni je podstatné v ramci fungovani lidské ¢innosti, coz
pfipomind Solfronk (2002). Jeden z dokumentd Skolni inspekce v Anglii uvadi,
ze ,,vedeni by mélo slouzit jako hnaci motor a Udavat smér pro lepsi vykony, zatimco
Fizeni by mélo co nejlépe vyuzit zdroje a procesy k dosazeni danych vykonii. Rizeni
zahrnuje efektivni hodnoceni, planovani, rizeni vykonnosti a rozvoj zaméstnancii.
(Osfted, 2003, s. 40). Rizeni je poté mozné pojimat jako komplex &innosti, které
se vazou s planovanim, zabezpecovanim a hodnocenim chodu Skoly, rovnéz sleduji
kvalitu vzdélavaciho procesu, a jsou spojeny s vn€j$Sim prostiedim a vztahy Skoly, kde
pravomoci a zodpovédnost Vv nejvétsi mife nese feditel Skoly (Pricha, Mare§ &
Walterova, 2003). Pol (2007) dodava, ze koncept fizeni Skoly je spojen s kaZzdodenni
praxi v rdmci operativniho fungovani chodu skoly.

Znakem vedeni na rozdil od fizeni, je jeho budouci sméfovani, jako proces,
v némz na zaklad€ vlivu, inspirace, inovaci a podpory je snahou docilit vyssi kvality
a stanovenych vizi (Pol, 2007). Yukl (in Pont, Nusche & Moorman, 2008) upftesiiuje,
ze vedeni je proces, pii kterém je vyuzivano umyslného socialniho vlivu, kde jedna

osoba nebo skupina plsobi na dalSi osobu ¢i osoby, strukturuje se ¢innost a vztahy

1V anglicky mluvicich zemich se mohou jednotliva vysvétleni a vyuzivani pojmi mirné li§it nebo mize
dochazet k pojmovym konfuzim (srov. Earley & Weindling, 2004), pfesto se uvedené anglické nazvy
vyuzivaji i v Ceské literatuie, proto uvadim i anglické nazvy. Blize v textu pak pojmy fizeni a vedeni
Skoly definuji.
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ve skupiné ¢i organizaci. Mellerovad (2006) vSak nastifiuje, ze pokud jde o jednu
vedouci vyraznou a silnou osobnost dochazi k zédvéru, ze mize pusobit v opacném
sméru nez by méla, protoze vedeni by mélo byt vztahovym konceptem, tedy vyznamné
jsou interakce mezi jednotlivymi aktéry, a vedeni pak neni vysadou pouze fediteli,
ale také ucitelt ¢i dalSich lidi ve Skole. Jak pfiblizuje Pol (2007), ve Skole jako ucici
se organizaci je pravé klade zietel na distribuované vedeni, které je delegovano i na
dalsi jedince ve $kole, ne pouze mezi vedoucimi pracovniky $koly. Vaclavikova (2001)
dodava, Ze ucitelim je na Skolach poskytovdna véEtsi nezavislost a samostatnost pii
rozhodovani na zakladé rozsitujici se autonomie §koly?, coz znamend, Ze zodpovédnost,
kterou ucitel nese za vychovné a vzdélavaci procesy odehravajici se ve skole, ma
vzristajici tendenci.

Distribuované neboli rozdélené vedeni, tkoly a aktivity pak vedou k novym
formam de€lby prace uvnitf organizace a tento vyvoj se vyznamné odrazi v diive
tradi¢né definovanych rolich a stiraji se vyrazné mocenské postaveni jako je nadiizeny
a podfizeny, vedeni je chépano ve smyslu nasledovani (Gronn, 2000). Zapojovani
ucitell v ramci aktivit vedeni, jak uvadi Katzenmeyer a Mpgller (in Pol, 2007),
je sméfovano tfemi nejvyraznéjSimi sméry jako je vedeni zaka ¢i jinych ucitell, kdy
ucitelé jsou vroli facilititora, mentora, kouce, vedouciho studijnich ¢i inovativnich
skupin apod. Déle v procesu delegovani vedeni, ucitelé vedou tkoly, které se tykaji
operativniho razu, vykonavaji pak vedouci ptedmétovych ¢i odbornych skupin. Posledni
oblast, jak autorky zmifuji, je vedeni v oblasti rozhodovani a partnerské spoluprace, kde
ucitelé pasobi jako ¢lenové tymu zaméienych na uskuteénéni zmén ve Skole ¢i vybort,
spolupracujicich s vnéj§imi partnery Skoly.

Pol (2007) vSak dodava, ze z konceptu vedeni ve své zméné pojeti, role feditele
a jeho spolupracovniki v ¢ele Skoly nemizi do ustrani, stale nese zakladni odpovédnost,
ktera je spojena s procesy vedeni a fizeni spoluprace a uceni uvniti Skoly. V ramci
vyzkumu s vedoucimi pracovniky Skoly se ukdzalo, Ze vedouci pracovnici pocituji
nutnost v disledku svého postaveni podporovat a byt empaticti vici kazdému
jednotlivci, byt soucasti bézného Zivota Skoly, dobrym vzorem a predavat zkuSenosti
(Murphy, 2013). Podobnych zjisténi ve svém vyzkumu nabyva i Little (1982), kdy

se koncept kolegialni podpory odrazi na chovani teditell, kteti davaji uéitelim najevo,

2 Autonomie §koly je definovéana jako: ,.samosprava Skoly, pravo rozhodovat samostatné a nezdvisle
0 vnitini organizaci a chodu Skoly, rozpoctu, vybéru personalu a kurikulu “ (Pricha, Mare§ & Walterova,
2003, s. 22).
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ze vyzaduji kooperativni a kolegialni praci, pficemz spolupraci i kolegialitu oceniuji
prostiednictvim materidlni podpory, poskytovanim casovych dotaci a potiebného
prostoru a také uznanim a ocenénim jejich prace. Podpora ze strany vedeni se jevi jako
dalezita, jsou vsak dalsi faktory, které mohou spolec¢nou praci posilovat ¢i naopak

oslabovat, jimZ se vénuje nasledujici podkapitola.

1.3  Faktory posilujici a limituji klima spole¢né prace

Pro spolecnou participaci na vedeni, ptfebirani uréit¢ miry zodpovédnosti, rozvoj
spole¢né prace a podpory uvnitt Skoly je vyznamné klima, ve kterém se prace
a jednotlivé procesy, ¢innosti a aktivity odehravaji. Klima Skoly je ve své definici
»socidlné-psychologicka proménnd, ktera vyjadruje kvalitu interpersondlnich vztahi
a socidlnich procesu, které funguji v dané skole, tak, jak ji vnimaji, prozivaji a hodnoti
ucitelé, zaci, pripadné zaméstnanci Skoly. * (Pricha, Mare§ & Walterova, 2003, s. 100).
Jak piiblizuje Cap a Mare§ (2001), klima $koly neni mozné piesné definovat, nebot’
nepanuje jednotné vymezeni a chépani tohoto pojmu.

Klima skoly je zaloZzeno na normach, cilech, hodnotach, mezilidskych vztazich,
také na uceni, postupech, procesech a organizaéni struktute uvnitt Skolniho prostredi
(National School Climate Council, 2007). Cap a Mare$ (2001) mezi dal§i proménné
Skolniho klimatu ddle fadi naptiklad zatizeni Skoly, oddanost uditelii Skole, zvlastnosti
zaki a ucitelského sboru, zplisoby jakymi je fizena Skola, ale i vyuka ucitelti apod. Jak
dodavaji Roesler, Migley a Urdan (1996) Skolni klima by mélo podporovat bezpe¢nost
a zdravé vztahy béhem uceni a vzdélavani v Usili dosahovani rozvoje a zlepSovani
vysledkl Skoly. Za zéklad Skolniho klimatu je tak moZné povaZovat socidlni vztahy
ve skole, a to v souvislosti sjejich podobami, dominanci a kvalitou, s ¢imZ souvisi
i vedeni a fizeni uvnitf Skoly, které je vyznamnym cinitelem v jeho vytvafeni
a zajiStovani (Solfronk, 2002). Jak autor také upfestiuje, klima miZe nabyvat
pozitivnich vztahl, jako jsou spoluprace, podpora a porozuméni €i negativni jako
nepochopeni a netolerance. Déle se zaméfim tedy na to, jaké faktory prispivaji
k podnétnému klimatu $kolni spoluprace a naopak, které ¢initelé mohou spole¢nou praci
uvnitf Skoly brzdit.

Podle Pola a Lazarové (1999) je klima spoluprace posilovano, pokud
je komunikace vedena nedirektivnim zpisobem, tedy spiSe je doporuCovano nez

pfikazovano, pticemz je dilezité respektovat a byt respektovan, dokazat piijimat
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a davat prostor pro nazory ostatnim, navzdjem nepodkopévat praci ostatnich kolegt,
akceptovat navzajem svoje chyby, zkterych je mozné se dale ucit, vzajemné
se podporovat, pomahat si, umét ocenit praci druhych a to vSe v otevieném
adaveérném prostredi. Tyto faktory napomahaji pro fungovani spoluprace a rozviji
kolegidlni vztahy, avSak existuji také cinitelé, které do klimatu vzdjemné podpory
a spoluprace vstupuji a vyznamné ji znesnadnuji.

Jak podotyka Pol (2007), Castou piekazkou je neochota uciteld komunikovat
a spolupracovat, je podstatné navodit klima, které¢ bude pro spolupraci a rozvoj
kolegiality podnétné, coz mize byt zajiSténo vytvafenim pfilezitosti a casovych
moznosti ke spole¢nému setkani a sdileni zkuSenosti. Pravé hledisko ¢asového stresu
a vytizeni popisuje Flinders (1988) ve své studii, kde upozoriiuje na to, Ze ulitelé ¢asto
vstupuji do pracovni izolace a to predevsim na zéklad€ pocit'ovani nedostatku ¢asu pro
vlastni pfipravu na vyucovani. Podle jeho vyzkumu ucitelé v dob¢ piestavek ¢i volna na
obéd travi cas spise ve svych kabinetech, aby se vénovali vlastnim ptipravam, namisto
komunikace a spoluprace s kolegy. Casto jsou tak kolegialni interakce upozad’ovany.

Pokud wucitelé o své praci kriticky nehovoifi a vzdjemné si nepiedavaji
zkuSenosti, je mozné hledat i psychologickou ptekdzku jak pfipomina Mucchielli
(in Pol & Lazarova, 1999, s. 17), kterou nazyva jako tzv. ,,socidlni obranu svého Ja“,
kterou definuje jako bezdécny strach oteviit se pracovni skuping, v disledku mozné
zmény v nahledu na vlastni osobu. Obavy ze Spatného hodnoceni, jeZ by skupina mohla
jedinci pfednést, by totiz ve vysledném efektu mohlo zpisobit snizeni pracovniho
sebevédomi a jeho vykonnosti, ¢i dokonce marginalizaci ze skupiny, vSak naopak dobré
hodnoceni vede k posilovani zadouciho chovani (Novotny, 2009). U¢itelim se pak
i jako mozny dopad tohoto faktoru nemusi dostavat zpétné vazby na vlastni praci
od svych kolegt, které se ucitelé zamé&mé vyhybaji. Pol (2007) pfipomina, ze zpétna
vazba od zéka ¢i vlastni zamySleni nad svou praci, muze byt nc¢kdy limitujici
a nedostate¢né, coz miiZze vést k dalSim pochybnostem nad odvedenou praci ¢i naopak
k nezdravé sebejistoté a piehlizeni vlastnich chyb.

Fullan a Hargreaves (1991) zdaraznuji, ze davani ¢i pfijimani pomoci
neznamend prokazani vlastni neschopnosti, je to prostfedek, jak se dale zlepSovat, prave
vzajemna podpora napomaha na pracovisti k dosahovani lepsSich vysledki. Pol
a Lazarova (1999) upozoriiuji, ze vSak nejsou nezbytné nutné silné emocni vazby, které

naopak mohou byt v pracovni skupin¢ nékdy spiSe na Skodu. Také jednotné nazory,
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zajmy a zaméfeni jednotlivych lidi neni jist¢ podminkou pro spole¢né fungovani, z toho
pramenici konflikty v jisté mife a form¢ mohou ptindSet vhodna feSeni.

I kdyz je kladen diraz na spolupraci a uceni se uvnitt Skoly, bez spoluprace
a vztahu s vnéjSim prostiedim, skola sama o sobé miize ve svém rozvoji jen tézko
fungovat. Jak podotyka Pol (2007) vztahi mezi rodi¢i a Skolou a dalSimi blizkymi
subjekty existuje celé mnozstvi, je vSak potieba zdlraznit, ze pravé vyznamné pro
fungovani téchto vztahi je, aby k nim Skola pfistupovala jako ke skute¢nym partneram,
pricemz podporu a spolupraci je mozné ocekavat na Skole, ktera je oteviena spolupraci,
nabizi pfilezitosti i motivaci pro ucitele, vedeni, rodi¢e a dalsi jedince ¢i skupiny
vyznamné pro jeji rozvoj, vedle primarni pozornosti, kterd je zaméfena smérem
k zaktm.

Klima vzajemné spoluprace je dulezity aspekt, ktery ovliviiuje mozny rozvoj.
Je tedy podstatné, jaké podminky jsou nastaveny, aby spoluprdce mohla probihat
V bezpeéném a diveérném prostiedi. Nasledujici kapitola se vénuje specifikim ucitelské
profese, nebot’ ucitel zaujimd vyznamné misto ve Skole a jeho profesionalni rozvoj

napomaha rovnéz k rozvoji Skoly.
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2 SPECIFIKA UCITELSKE PROFESE

Jak jiz bylo zminéno, jadro ucici se a spolupracujici Skoly tvoii ucici se a spolupracujici
jedinci. Pravé zéci jsou ti, na které je ve Skole kladen diiraz, avSak prace uciteli ma
na jejich rozvoj stézejni dopad. Ucitelé v zivoté kazdého z nas hraji podstatnou roli,
ato v nekolika zivotnich etapach, nejdfive v pozici zaka a studenta a pozdé&ji i pak
z pozice rodice ¢i prarodice, jak priblizuje Havlik (2006). Tlak a zmény ve spole¢nosti
se odrazi na nutnosti neustale se rozvijet, pficemz, na ucitelskou profesi je kladena
zna¢na mira zodpovédnosti za piipravu budouciho, at’ uz pracovniho ¢i osobniho, Zivota
mladé generace (Vasutova, 2011). Ucitelé jsou vSak do jisté miry takovi, jak jim
to spole¢nost umozni, nebot’ spolec¢nost v né¢ vklada davéru a poskytuje jim moralni
podporu, ale také jsou v této souvislosti ucitelé odkazani na legislativni a materialni
podminky pro svoji pedagogickou préci (Vasutova, 2004). Jejich rozvoj a pedagogicka
prace je tak do jisté miry ovlivnéna moznostmi, které se jim nabizeji.

Na ucitelstvi je tradi¢né pohlizeno jako na povolani, jez je vysoce psychicky
zatézové, nebot’ se do konfliktu dostavaji samotné role ucitele, také jejich dosahovani
uspéchli nabyva znacné nejistoty, pficemz jsou na ucitele kladeny znacné naroky
na samostatnost (Lazarova, 2001). U¢itelé jsou ve vykonu své profese, jak konstatuje
Novotny (2002) neustale mezi lidmi, vystupuji pfed zéky a jsou vystaveni drobnohledu
nejen zactva, ale ve zprostfedkované roviné také rodicim a SirSi vefejnosti. AvSak
na druhou stranu piesto, Ze ucitelé v béZném Skolnim upofadani travi mnoho casu
v kontaktu s zaky ve tfidé, tedy neustile komunikuji a pfedstupuji pred své studenty,
jsou oddéleni od svych pedagogickych kolegh (Pol & Lazarova, 1999). Fullan
a Hargreaves (1991, s. 5) podotyka, Ze o ucitelstvi se pak mluvi jako o ,,0samélé
profesi®. Ucitelé jsou izolovani od svych kolegil, je omezen pfistup pro sdileni népadi,
ucitel sam nemusi rozpoznat uspéch, nedostavd se mu ocenéni a hromadi se stres.
Novotny (2002) upozornuje, ze osamélost vznika piredev§im proto, Ze se ucitel ocitd
v mnoha néaro¢nych situacich, které vSak musi na misté fesit sdm, neni mozZné opustit
ttidu a jit pro radu za zkuSengSim kolegou. VaSutova (2004) zmiiluje, Ze pfesto,
ze tento pohled na izolovanost, zda se byt Vv jist¢ mife paradoxni, nebot’ ucitel je
neustale v kontaktu s lidmi, pravé tato osamélost prameni z daného okamziku, kdy
se ucitel musi rozhodnout bez jakékoli podpory dalsi osoby, coz piindsi velkou miru

zodpovédnosti za své jednani.
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Pravé z uspotadani Casu, ktery ucitel travi vétSinou ve tfid¢, se ucitelé ocitaji
Vv jisté izolovanosti od kolegialnich vztahi, ktera byva mnohdy misto kompenzace spise
prohlubovana (Pol & Lazarova, 1999). Jak autoii dale uvadi, ucitel si musi vytvofit svij
vlastni postup, jak se v jednotlivych situacich zachovat, pficemz kdyz se nemuze
poradit ¢i nemé k dispozici pomoc druhych, vyuziva zkuSenosti vlastni, své postupy
si ovéfuje metodami pokus omyl, Casem vSak muze dojit k vytvareni rutiny
a stereotypti. Jak dopliiuje Lazarova (2001) narocnost ucitelské profese piiblizuji
i identifikace kompetenci, jeZ jsou pro vykon ucitelského povolani stézejni a jak autorka
dale dodava, ucitel by mél nejen dobie ovladat ucebni latku, byt schopen efektivné fidit
Cas a vést skupinu, mél by také byt citlivy k individualité¢ kazdého jednotlivce v dané
tfid¢ a k jeho potfebam, a také umét komunikovat a spolupracovat jak s vedenim, rodi¢i,
tak také skolegy. K neustalému rozvoji ucitelské profese se ucitel musi neustale
vzdélavat, nasledujici podkapitola pojednava o profesionalnim rozvoji ucitele a jeho

podpoie ve skole.

2.1  Profesionalni rozvoj uditelii a jeho podpora ve Skole

Ucitel se ve své profesi, 1 Vramci neustalych zmén, musi neustdle zlepSovat a ucit.
Ucitelé prochéazeji profesionalnim rozvojem, ktery je ve svém pojeti Siroce definovan
a byva také chapan jako ekvivalent k pojmu dal§iho vzdé€lavani uditelii, ikdyz na dalsi
vzdélavani mizeme nahlizet jako na jiz konkrétni vzdélavaci aktivity, které nalezi
profesiondlnimu rozvoji, jak podotyka Lazarova (2006a), kterd dale dodava, ze jde
0 vyznamnou soucast celozivotniho uceni. Profesiondlni rozvoj uliteli mize byt
definovéan jako ,,soubor aktivit vedoucich ke zdokonalovani vykonu profese ucitele
a zkvalitnovani vysledkii uceni zZaki* (Stary, Dvorak, Greger & Duschinska, 2012,
S. 12). Jak dodavéa Kohnova (2012) profesni rozvoj ucitelit obsahuje tii zékladni slozky,
jimiz je pravé jiz zminéné dalSi vzdélavani ucitelt, tak také sebevzdélavani
aVvneposledni tad€ zkuSenosti, znalosti a dovednosti, jez ucitelé ziskaji pifimo
Vv profesni praxi.

Na zékladé€ podpory celoZivotniho u€eni, kterému profesiondlni rozvoj nalezi, je
snahou vyuzivat potencidl a zdroje Skoly, coz v této souvislosti klade pozadavky na
zménu v ramci ucitelstvi, kde mezi pozadavky, které diive obsahovaly, aby ucitel byl
odbornikem na predmeéty, které vyucuje, socialné¢ dovednym s proaktivni spoleCenskou

orientaci, se dale rozS§ifuji na schopnost pracovat také s dospélymi (Pol, 2007). Dalsi
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2%

ucitelé mimo schopnost vyucovat pred tfidou by méli umét, ucit se a byt ochotni
pracovat s ostatnimi kolegy (Houpert, 2006). Jak podotyka Lazarova (2006b) mezi
hlavni tkoly pii fizeni podpory profesionalniho rozvoje, je zajisténi takového klimatu
pro spole¢né uceni od vedeni Skoly, které bude podporovat spole¢né uceni, bude mozné
jej planovat a realizovat S podporou o spolupraci a kolegialitu, jak pfi vzdélavani, tak
také pti implementaci novych poznatkil v ramci ucitelské praxe a bude mozné naplnit
princip skoly jako ucici se a spolupracujici organizace. Vyznamné totiz je, mista uréena
pro praci a ty, kde se probiha uceni propojovat, prenaset dalsi vzdélani ptimo do Skoly,
nebot’ Casto se jevi jako problematickd pfenositelnost vzdélavani, které probiha
na kurzech ¢i $kolnich probihajicich mimo $kolni prostfedi, nebot’ kliCovym se stava
nejen individudlni, ale také skupinové uceni stavéjici na vlastni praci a pracovisti
(Pol & Lazarova, 1999). Stary, Dvorak, Greger a Duschinska (2012) zddraziuji,
ze Skolu jak je zfejmé neni mozné pojimat pouze jako jakousi skupinu ucitelskych
individualit, ale jako komplexni systém, kde praveé dalsi vzdélavani uciteld, jez probiha
pfimo na Skole, kde je zapojovan cely ucitelsky sbor i s vedenim, nebo vznikaji
predmétové tymy, které jsou charakteristické svym dlouhodobé&jsim trvanim
a kontaktnim ¢asem mezi poskytovateli a pfijemci dané podpory. Jak jiz bylo zminéno,
za hlavni zdroj rozvoje jakékoli organizace jsou povazovani pravé spolupracujici lidé
ajejich vlastni potencidl (Pol & Lazarovd, 1999). Profesiondlni rozvoj uciteld,
ale i rozvoj skoly jako celku Vv jist¢ mife prameni ve spolupraci a kolegialni podpote.
Nasledujici kapitola se proto vénuje kolegialni podpofe ve Skole, pfiCemz je pozornost
vénovana nejvice podobam kolegidlni podpory, které se vazi k empirické casti prace,

a je potieba je vymezit.
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3 KOLEGIALNI PODPORA VE SKOLE

Kolegialni podpora a spoluprace se ukazuje jako dulezity prvek fungujici organizace.
Soudrznost, vzajemné sdileni poznatkli a zkuSenosti, spoleéné rozhodovani jsou
vyznamnymi faktory, které mohou ptispivat k rozvoji Skoly. Jak popisuje Joyce (1991),
prave s diirazem na rozvoj kolegidlnich a profesnich vztahl uvnitf skoly, miize dochazet
ke zménam a k jejimu zdokonaleni. Pol (2007) pak v této souvislosti podotyka,
ze znakem ucici se a spolupracujici Skoly je pravé kolegidlni podpora a predavani
zkuSenosti, kde systematické rozvijeni spoluprace se stava hlavnim piedpokladem
k aspéchu. Proto je tato kapitola vénovana kolegialni podpofe a spolupraci a jejich
¢astym podobam ve skole.

Kolegialni podpora, spoluprace, vzajemné sdileni zkuSenosti, problému a témat
jsou vodborné literatufe spojovany souhrnnym slovem Kkolegialita, jak pifipomina
Lazarova (2006b). Klimes (1994) pak kolegialitu vysvétluje jako: ,vztah a védomi
soudrznosti mezi kolegy “ (. 350). Definice upfesnuje, Ze jde o vztah mezi kolegy, ktefi
navzajem spolupracuji, podporuji se, vymenuji si zkusenosti, podavaji si zpétnou vazbu
a jsou aktéry a ucastniky jednotlivych procesti, smétujici ke spole¢nému cili. Spolupraci
je mozné vymezit jako , systematickou integraci usili jedincu pri dosahovani
spolecného cile* (Bélohlavek, 1996, s. 154). Jedna se tedy o soucinnost ¢lend skupiny,
ktefi spole¢né spolupracuji za ucelem dosazeni stanoveného cile, pficemz spoluprace
muize mit rizné podoby. Pojmy tak Casto byvaji vymezeny v synonymnim zastoupeni.
Lazarova (2006b) vSak podotyka, Ze v ramci Skoly je pojem kolegialita vyjadienim
ucitelské spoluprace, ktera je jasnéji zacilena, planovana a reflektovand a ucitelé jsou
aktivni ve spolutcasti na vedeni a rozvoji Skoly. Pfi definovani pojmii ale ptesto nejsou
zfetelné oddéleny hranice téchto termint a Casto se prekryvaji. Proto jiz dale pojmy
oddélené nedefinuji, pojem kolegialita ¢i kolegialni podpora pouzivam jako pojem Sirsi
pro rizné podoby forem spoluprace ve Skolnim prostiedi.

Podle Pola a Lazarové (1999) je dulezité, kolegialitu zakladat na dobrovolnosti,
méla by ,,odstranovat bariéry mezi skupinami ucitelii a mezi uciteli a vedenim,
podporovat vymeny ndzoru a zkuSenosti, které by mely vést ke konsenzudlnimu
rozhodovani, vytvaret a upeviiovat mezi uciteli pocity jednoty a vzdjemnosti atd.*
(s. 13). Jak podotyka Rosenholtz (1989) kolegialita je spojena s ptilezitosti neustalého
zlepSovani a rozvoje v prace uciteld. ZlepSovani vyuky se totiz jevi spiSe jako

kolektivni nez individualni po€in, proto by analyza, hodnoceni, inovace prace spole¢né
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ve spolupraci s kolegy mélo napomahat k ristu a ke sdileni a napliiovani spole¢nych
cilt, vizi, hodnot, kde by ucitelé¢ uplatnovali vzajemné rady, poskytovali si pomoc
a podporu (tamtéz). Avsak ValiSova a Kasikova (2011) dodavaji, Zze kolegialita nesmi
v zadném sméru utlacovat individualitu, kolegialni vztahy a vzdjemna podpora by méla
nabyvat takovych forem, aby byla podnétna nejen pro skupinu, ale i pro jednotlivce.

Pojem Kkolegialita se stava problematickym ptedevsim proto, Ze jeho definice
jsou casto velmi Siroké a oteviené, coz vybizi k riznym interpretacim tohoto pojmu
(Harris & Anthony, 2001). Je tedy mozné urcit rizné trovné kolegialnich vztahti mezi
uciteli, které vedou v rizné mite ke kolegialni podpofe. Little (in Fullan & Hargreaves,
1991) prave v této souvislosti identifikovala mezi uciteli ¢tyfi rizné druhy kolegialnich
vztaht, které popisuje jako:

(1) spole¢nou konverzaci a vypravéni

(2) pomoc a podporu

(3) vzdjemné sdileni a vymény zkusSenosti a nazora

(4) spolecnou préci.

Prvni tfi typu vztaht vSak autorka oznacuje jako relativné slabé formy kolegialni
podpory, nebot’ naplnuji spise urcité status quo, protoze jsou poskytovany nahodile
adale se snimi dlouhodobé nepracuje, nejsou Vv zadném sméru udrzovany.
Zanejsilngj$i formu spoluprace Vradmci kolegidlnich vztahi pak autorka povazuje
spoleénou praci (jako je napiiklad tymové vyucovani, spolecné planovani,
pozorovani, mentoring, peer koucovani, akéni vyzkum atd.). Spole¢na prace vytvari
pevnéjsi vztahy, podporuje odpovédnost za vlastni 1 spolecnou préci, tento kolektivni
zavazek vede ke zlepSeni a vétsi pripravenosti podilet se na spole¢nych tkolech a praci
kriticky hodnotit. Tento druh kolektivni prace napomaha k rozvoji, ktery za vyuZiti
spoluprace na nizSich trovnich, nez je spole¢na prace nemiiZze nabyvat takovych hodnot
jako prave tato podoba kolegidlni vztahd.

Aby spole¢na prace mohla byt efektivni, je tfeba zajistit podminky, které
namohou Kk jejimu rozvoji, kde dulezita je existence spole¢ného cile, ktery spolu
¢lenové skupiny formuluji, sdili a vSichni jej akceptuji, jak uvadi ValiSova a Kasikova
(2011). Dale autorky podotykaji, Ze Clenstvi ve skupinach, které spolupracuji, by mélo
byt zaloZeno na rovnopravnosti, kde kazdy je zodpovédny za vlastni pfispivani
k dosahovani stanoveného cile, pti¢emz skupina vzajemné svoji ¢innost monitoruje, pro
reflexi probihajicich procesii. Harris a Anthony (2001) na zdkladé svych vyzkumi

popisuji dva typy kolegiality, které se mezi uciteli objevuji a to kolegialni interakce,
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které napomdhaji vytvafet emocné podplirné prostiedi pro praci a na kolegidlni
interakce, které maji vyznamny vliv na profesionalni rozvoj. Lazarova (2006b) dodéava,
ze kolegialni interakce, které maji zanedbatelny ¢i minimélni dopad na profesionalni
rozvoj uciteli se ve Skole bézné vyskytuji, avSak casto nebyvaji odliSeny od téch,
jejichz zakladem je spole¢né uceni sméfujici k profesiondlnimu rozvoji, nebot” ucitelé
Casto kolegialitu a spolupraci chadpou z velmi Sirokého uhlu.

V prostiedi Ceskych Skol, pak za nejCastéjsi formu kolegialni spoluprace je
mozné oznacCit spontanni diskuse nad problémy spojenymi s praxi a vzajemné
navstévy v hodinach kolegli (Lazarova, 2006c). Vzajemnou podporu ucitelii popisuje
také Pol (2007), kdy zkuSenéjsi kolega je ochoten za danych okolnosti podporovat méné
zkuSené¢ho kolegu, to mulZze pfispivat nejen konkrétnimu uciteli pro zlepSeni jeho
individudlni situace, zkuSenéjsi ucitelé se mohou diky této spolupraci obohacovat, kde
ve vysledku mize dochazet ke zlepSeni stavu napfi¢ Skolou. Lazarova (2010) dale
konkretizuje, Ze spoluprace uciteli mulze byt rizné strukturovana, nebot mimo
spontanni rozhovory mezi vyucovanim o piestdvkach, mize mit organizovanou podobu
sjasn¢ definovanymi cili, provaddéné na zdkladé specifickych postupil, néstroji
¢i metod.

V ceskych skolach je jako nejbéznéjsi a nepfirozenéj$i vniméana spoluprace
uliteli ve vyucovacim predmétu (oboru), byva v jist¢ mife formalizovéna, a to
Vv uspofadani do pfedmétovych skupin, nazyvané také jako sdruzeni ¢i komise, kterou
vede jeden z uciteld a obvykle je za tuto pozici finanéné ohodnocen, kdy vétSinou
fungovani téchto skupin byva regulovano vedenim, avSak Cas na setkani si ucitelé
mohou fidit sami (Pol & Lazarova, 1999). Jak autofi pfiblizuji naplni spoluprace
pfedmétovych skupin, byvaji diskuze ohledné vyucovani a vzdélavani, jeho planovani
ateSeni problémil vzdélavani nékterych Zakdl, jejich ¢innost vS§ak muize byt mnohem
SirSi 1 kdyZ méné realizovand, od predavani materialii az k ptipravé test. Méné Casto
se na ¢eskych skolach objevuje spoluprace mimo vyucovaci predmét, kterou vétSinou
predstavuji Ctvrtletni pedagogické rady ¢i provozni rady, organizace celoskolskych akci,
¢i projekti jednotlivych ro¢nika (Pol & Lazarova, 1999).

V praci dale popisuji formy kolegialni podpory, které se predevSim vazi
k vyzkumné ¢asti, proto se nejvice vénuji mentoringu a tymovému vyucovani, dale také
popisuji hospitace, peer pozorovani ¢i peer review a zminuji dal§i mozné formy
kolegialni podpory, jako jsou supervize ¢i kou¢ovani a konzultantstvi. Nakonec se také

vénuji moznym problematickym formam spolupréace a podpory.
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3.1 Mentoring jako forma kolegialni podpory ve $kole

V této kapitole se vzhledem k empirické ¢asti vénuji mentoringu jako mozné formé
kolegialni podpory ve Skole, definuji mentoring, mozné podoby vztahi v mentoringu,
dale také sméfuji pozornost k vybéru mentora a vstupu do jeho role a strategiim
mentoringu pro poskytovani podpory. Myslenka a koncept mentoringu neni z hlediska
historie ni¢im novym, Ceské Skolstvi, je timto pojmem, jehoz pfijeti ve Skolnim
prostiedi ovliviiuje fada okolnosti, v poslednich desetileti zahlcovano, coz u ucitela
spiSe nez zajem, mize vyvolavat apatii (Lazarova, 2011). Jak piipomina Pol (2007),
Vv praxi forma profesionalni podpory na zédkladé mentoringu tak neni nezndma, avSak
priprave ucitelti jako mentora, v prosttedi ¢eskych Skol pfili§ pozornosti vénovano neni.
Samotné definice mentoringu se Vv literatufe mohou mirné lisit. Brumovska a Malkova
(2010) popisuji mentoring jako ,,blizky, inidividualni, mezigeneracni vztah starsiho,
zkuSenéejsiho mentora, ktery ma zajem predat sve zkuSenosti a védomosti mladsimu,
méné zkuSenému chranénci (mentee) (S. 11). AvSak vztah mentora a mentecho jiz
nemusi byt zalozen na mezigeneratnim rozdilu, jak podotyka Pitton (2006),
mentoringem je mozné oznacit duvérny vztah mezi dvéma lidmi, pficemz se jedna
0 parovani nezkusené osoby se zkuSenym partnerem, ktery pomaha vést k jeho rozvoji.
V tomto pojeti se jedna spiSe o vztah, kdy zkuSené&j$i osoba napomahd a snazi
se uplatnit potencial osoby méné zkuSené, neznamena to vsak, Ze tento vztah musi byt
zalozen na vékovém rozdilu. Lazarova (2010) uvadi, ze do profese ucitelstvi
je mentoring sméfovan az od 80. let minulého stoleti. Hotar, Pajtinka a Duri¢ (2000)
dopliyji, Ze ve Skolnim prostfedi je mentoring metoda vzdélavani na pracovisti, ktera
je spojovana s dlouhodobou spolupraci a pisobenim $kolniho pracovnika s mentorem.
Mentor je pak na ziklad¢ této definice povazovan za poradce, vychovatele, Skolitele,
kterého by mél mit Skoleny moZnost si zvolit, rovnéZz se zplsoby a frekvenci
spoluprace. Objevuje se vSak i negativni odvozeni pojmu, mentor jako je ,,poucovatel,
karatel, mravokdrce* (Klimes, 1994, s. 441). Neni tak jednotné vysvétleni tohoto
pojmu, coz miize dale znesnadiiovat samotnou spolupraci, mentor by totiz nemél byt
n¢kdo, kdo kontroluje a dohlizi. Pro termin mentee, ktery dale byva také v anglické
literatuie oznaCovan jako protegé, Ci intern je v Cestiné slozité najit ekvivalent.
Brumovské a Malkova (2010, s. 17) tento termin ptekladaji jako ,,svérenec, chranénec*,

mysleno jako partner mentora ve vzajemném mentorském vztahu.
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V ramci nejasnosti v pojmech také dochazi pouzivani slova mentoring jako
synonyma k uvadéni ucitela (teacher induction), coz zdiraziuje Wong (2005). Uvadéni
uciteli vidi jako Sir§$i a komplexni proces, jenz je vztazen k podpoie a udrzeni
zaCinajicich uditelt, k formalnim opatfenim, spojenych s nastupem do praxe. Oproti
tomu mentoring pak vnimé jako specificky vztah, ktery je soucasti uvadéni uciteld,
mentoring také oproti uvadéni ucitel nemd tak jasné a strukturované cile, které jsou
nastaveny k zac¢inajicim uéitelim.

Ve své praci budu pracovat s pojmem mentoring, ktery pojimam podobné jako
Clark (2003), jako proces neustalych udalosti, které se tykaji interakci mezi zkusengjsi
osobou, kterda poskytuje individualni rady, vedeni a pomoc méné zkuSenému jedinci
ve formalni ¢i neformdlni spolupraci, ktera ma vést k profesnimu rastu, kde tato
spolupradce se miize odehrdvat v riizném prostiedi, ma rizné podoby, je ovlivnéna
riznymi faktory a je vyznamnou soucasti organizani struktury. Ve své praci pracuji
S procesem mentoringu uvnitf $koly.

Cilem mentoringu jako ho definuje Lazarova (2011) je v Sir§im pojeti ,,rozvoj
specifickych odbornych i osobnostnich kompetenci, které umozni uciteli dobre
vykondvat svou praci a stat se skutecnym profesiondlem* (s. 100). K této definici vSak
dodava, ze neni mozné vytvorit jednotnou definici cilii pro mentorskou podporu, nebot’
cile se odviji od mentorského vztahu a toho, komu je urcen. Pitton (2006), pak cil
mentora popisuje jako pomoc, rozvinout se svym svétencim do téch nejlepsich ucitelt,
kterymi mohou byt. Portner (2005) pak jesté uptesiiuje, Ze kone€nym ucelem rozvoje
menteeho je v jeho samotném disledku zlepSeni uceni a vysledki zaki. Lazarova
(2010) dodéva, ze mentorska podpora ve Skolnim prostfedi mize mit nasledné Siroké
spektrum uplatnéni. Nejcastéji je mentoring stéZejni pro zacinajici ucitele pii vstupu do
praxe, kdy se musi vypofadavat s novym prostiedim, prochazeji procesem adaptace,
kdy jim mentofi mohou napomoci s pocity osamélosti, bezradnosti, eliminovat odchody
uciteli (Lazarova, 2010). AvSak mentoskd prace neni obracena jen k zacinajicim
uciteliim, ale star§im ucitelim mohou mentofi pomahat s inovaci, zpétnou socializaci
a vzajemné se obohacovat a jak déale autorka uvadi, celkovym tucelem mentorské prace
ve Skolnim prostiedi je také budovani hlubSich vztahi, pociti sounaleZitosti,
stabilizaci ucitelskych sbori, sdileni problémt a hledani a nalézani jejich fesSeni, které

maji podstatny vliv na prostiedi, delegovani pravomoci, motivaci, a spolupraci ve skole.
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Naésledujici text se ddle vénuje podobdm mentoringu a vztahiim, které v tomto
procesu mohou vznikat, vybéru mentora a uvadéni do jeho role a také strategiim

mentoringu, které mentofi ve své praci vyuzivaji.

3.1.1 Podoby mentoringu a mentorsky vztah

Mentorsky vztah a jeho podoba je rozhodujicim aspektem nejen pii stanovovani cild,
ale také pro souhrnné fungovani vzajemné spoluprace v procesu mentoringu, jakozto
pro formovani kolegialni podpory. Mentoring je mozné v ramci vzajemnych vztahd
rozdélit na mentoring formalni a neformalni. Brumovskd a Malkova (2010)
0 neformalnim mentoringu hovoii jako o pfirozeném mentorignu, kde mentor
neprochdzi zddnym vycvikem, neni jako mentor placen a tento vztah se buduje
pfirozené, je zalozeny na vzdjemné loajalité, respektu, diveére a zajmu. Brockbank
a McGill (2006) tento vztah popisuji jako pfirodni a volny, kde cile a funkce si po
vzdjemné¢ dohod¢ urcuji sami zucastnéné osoby, vztah je zaloZzeny na osobni
a emocialni roving.

Formalni mentoring autofi popisuji jako umély vztah vytvoreny za konkrétnim
ucelem, ktery ve své podstaté definuje organizace, mentor je pak zaméfen na konkrétni
funkce, které maji vést ke stanovenym cilim. Jsou vybrani jedinci za ucelem ucastni na
mentorském programu, jsou finan¢né odmeénovani (Brockbank & McGill, 2006). Jak ale
konstatuje Armstrong, Allinson a Hayes (2002) formalni mentoring by nemél narusit
pravého ducha mentoringu na zaklad€é nuceného parovani, stéZi by pak ve vzajemném
vztahu mohl nabyvat takovych vyhod, jako mentoring neformalni. Brumovska
a Malkova (2010) se shoduji s myslenkou, ze vytvareni téchto mentorskych vztaht
se ma pribliZovat neformalnim vztahiim, ma se jednat o dlouhodobé, pravidelné vztahy,
kde ukazatelem kvality je pravé pocit blizkosti, empatie a divéry, at’ uz jde o interniho
pedagogického pracovnika ¢i externiho odbornika.

Jak uvadi Lazarova (2010) podob mentoringu a vzajemnych vztahti mize byt
celd tfada. Klasicka forma ptedstavuje podporu mentora k jednomu kolegovi, Casto
zacinajicimu a tedy i mladSimu v rdmci prostfedi dané Skoly, jednd se o typickou
podobu face-to-face. V kombinaci s pronikdnim technologii do vSech moznych sfér
pracovniho prostfedi je mozné vyuzivat e-mentoring ¢i virtual mentoring v podobé

internetovych diskuzi, chatu, e-mailu apod. (srov. Ganser 2005, Jonson, 2008). Také
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se objevuje pojem, ktery je adaptaci na mentoring face-to-face, ¢imz je peer?
mentoring. Zkusenéj$i jedinec napomaha méné zkuSenému kolegovi, pricemz
jednotlivei sdileji nékteré spolecné atributy, jako mohou byt vék, zdjmy ¢i schopnosti,
toto partnerstvi napomaha k rastu a vyvoji obou aktért. (Gillman, 2006).

Mentoring nemusi, jak jiz bylo zminéno, probihat od star§tho mentora
k mlad$imu menteemu a pokud jsou tyto role opacné, obracené, mlad$i mentor a starsi
mentee je mozné mluvit o tzv. reverse mentoringu (Lazarova, 2011). Tento mentorska
vztah byva vyuzivan predevsim v oblasti ICT, a jak uvadi Prahalad a Bettis (1986), je to
prosttedek pro odstranovani predsudkt, které jsou piekézkou pro rozvoj ve specifické
oblasti podporovaného jedince.

Multiple mentoring piedstavuje vztahy mezi menteem, ktery se miize obracet
na vice mentort, podle jejich odbornosti (Jonson, 2008). V tomto vice nasobném
mentoring, jak dopliuje Allen a Eby (2011), se vztahy vyznacuji spiSe kratkodobosti,
mensi emocionalni propojenosti a jsou zaméfeny na specifické oblasti rozvoje.

Podpirné skupiny (support groups) Jonson (2008) definuje jako setkavani
jednoho mentora s vice svéfenci, jsou tedy opakem multiple mentoringu. VétSinou
se jednd o pravidelné setkani, pti kterém ucitelé mohou diskutovat konkrétni témata,
pficemz mentor je piedevSim Vroli zprostfedkovatele. Jak uvadi Sgan a Clark
(in Lazarova, 2006¢) podstatou prace v této skupiné je systematicka podpora a pomoc
od Skolnich odbornikii na zakladé specifickych potteb jednotlivych ucitelti. Autofi mezi
typické Cinnosti téchto tyml fadi pozorovani pifi praci ucitelli a poskytovani zpétné
vazby, schliizky a planovani vyucovani s uciteli, poskytovani materialt atd. Jak dodava
Pol a Lazarova (1999), tyto podptrné skupiny mohou ptedstavovat mentorskou pomoc
za UcCasti mentora ¢i vedouciho skupiny, také je mozZné, Ze se tato prace mulZe
priblizovat supervizni praci®, kdy ¢lenem tymu miize byt také feditel, viak i pres
koordinaci skupiny vedenim Skoly by zodpovédnost za fungovani této skupiny meli nést
sami ucitelé.

Existuje mnoZzstvi podob a forem vzajemnych mentorskych vztahi, které je
mozné v ramci kolegidlni podpory uplatiiovat. Nasledujici kapitola se vénuje vybéru
mentora a jeho uvadéni do mentorské prace, kde je nutné zajistit potfebné podminky pro

fungujici mentorsky vztah.

3 Bliz&i vymezeni pojmu ,, peer viz. kapitola 3.3
4 Blize k supervizi viz. kapitola 3.4.1
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3.1.2 Vybér mentora a uvadéni do jeho role

Vybér dobrého mentora neni jednoduchym ukolem. Pro svoji mentorkou roli mentofi
pottebuji fadu schopnosti, znalosti ¢i dovednosti, jez jsou specifické proto, aby dobie
zastavali svoji funkci (Lazarova, 2011). Jak jiz bylo zminéno v ramci mentoringu
nemusi jit pouze o zavadéni mentorti jako uvadé¢jicich ucitelii, mize se také jednat
0 zavadéni mentorti pro procesy zmén, kdy je potieba ucitele podporovat a navadét
spravnym smérem, avsak vzdy zkusenéjsi pracovnik poskytuje podporu kolegovi, ktery
je mén¢ zkuseny (srov. Lazarova 2010).

Pro vybér dobrého mentora je Casto kladen daraz, aby byl dobrym ucitelem, jak
podotykaji nektetfi autofi, avSak nékteré vyzkumy ukazuji, Ze vynikajici ucitel neni
zarukou na pozici uspésného mentora bez specialniho Skoleni a podpory vedoucich
pracovniku $kol (srov. napt. Feiman-Nemser 2003, Ganser 1997).

Pozadavky na mentora, jak uvadi Lazarovd (2010), neni mozné jednotné
definovat, at’ uz jde o ve¢k, aprobaci apod. Rizni autofi, na pozadavky pro mentora
kladou jiné naroky, napiiklad podle let jeho praxe (srov. Boreen, 2009, Ganser 2005).
Jini autofi kladou mezi naroky spiSe vize a cile skoly, s kterymi je mentor seznamen,
respektuje je, nasleduje a dale pfedava (Drago-Severson, 2004). Mentor také nemusi
mit, jak podle empirickych zjisténi podotykd Wollman-Bonilla (in Lazarova, 2010),
stejnou ¢i podobnou predmétovou aprobaci, jde predevsim o jednotlivé cile, za kterymi
je mentorsky vztah veden.

V ramci zavadéni mentord do organizace je mozné mluvit o tzv. mentorskych
programech, které jsou prostfedkem k vybéru vhodnych adeptd do role mentora
v zavislosti na jejich kvalifikaci, ale také v jejich schopnosti naslouchat a wvcitit
se do svych kolegti (Jonson, 2008). Jak dale autorka uvadi, jsou poskytovany Skoleni
pro vycvik do mentorské role, mentofi jsou podporovani, vytvareji se mentorské vztahy
mentor - mentee zalozené na divéfe a respektu, mentofi jsou urcitou formou ocenlovani
a je uznavana jejich prace, priabézné jsou také monitorovani.

Pro zajisténi efektivniho mentoringu a moznosti budovani a rozvijeni
mentorskych vztahtt musi byt zajistény dobré podminky, nebot’ jak upozornuje PiSova
a Duschinska (2011), procesy mentoringu vyzaduji pomérné vysokou ¢asovou
investici, mnoho ¢innosti a aktivit neni zadouci odkladat, v disledku ztraty G¢innosti.
Jonson (2008) pfipomind, Ze pokud ucitel pracuje na plny tivazek a k nému vykonava

roli mentora, nelze oCekavat, ze mentor bude svou mentorkou ¢innost zastavat dobie
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a naopak miize byt ohrozen vykon i v jeho pozici ucitele. Je tedy kladen diiraz na to,
aby pro zavadéni mentorq, byl také vyhrazen cas, kdy ucitelé mohou svou roli mentora
bezpecné vykonavat, aniz by dochéazelo ke ztratam v jinych oblastech. Jako formu
ocenéni a odmény za vykon mentorké prace autorka naptiklad uvadi uvolnéni
z nékterych povinnosti, ptilezitost k tymové vyuce se svym svéfencem ¢i placenou ti¢ast
na seminafich apod.

V ramci Castého nejasného pojeti pojmu mentoring, je také nutné vymezeni role
mentora a menteeho. Bower (2005) konstatuje, Ze pro zavadéni mentoringu a vycviku
mentora je nutné nejprve nastavit a vymezit role a povinnosti, jak mentora, tak
menteeho, pro vzajemné fungovani mentorského vztahu. Mentor by tedy mél mit
pfirozenou a pozitivni viidéi schopnost, dobré komunikaéni schopnosti, byt schopen
hledat alternativy slozitych problémi, mit jasné ptedstavy o vizich a cilech, ke kterym
je sméfovano, motivovat, vytvaret strategie pro vlastni profesni rozvoj i rozvoj svého
svéfence a jeho reflexi (Wheeler, 2006). Mentee by pak mél mit touhu se dale
vzdélavat, prevzit spoluodpovédnost za dané procesy a partnerstvi, premyslet nad
vlastni ¢innosti, byt naklonén oteviené komunikaci a zpétné vazbé od mentora (tamtéz).
Lostakova (2013) upozornuje, ze dulezité také je, aby mentor svoji roli pfijal
dobrovoln¢ a bral ji vazné, jinak by mohl byt ohrozen cely proces mentoringu. Také
dodava, ze dilezitym aspektem v mentorském vztahu je motivace pro spolecnou praci
u vSech zucastnénych.

Vybér mentora a uvadéni do jeho role je zaramovano urcitymi podminkami, bez
kterych miize mentorska prace jen stézi fungovat. Mentofi pak pro vykon své role

vyuZivaji rizné strategie, jimiZ podporuji menteeho a jimz se vé€nuje dalsi kapitola.

3.1.3 Strategie mentoringu

Existuji nejen riizné podoby mentorskych vztaht, ale také strategii, jimiZ je mentorska
prace vykondavana, které piredstavuji rizné moznosti, jak déale rozvijet kolegialni
podporu a spolupréaci. Jak uvadi PiSova a Duschinskd (2011), strategii a funkci
mentoringu je rizné mnozstvi podle oblasti, prostfedi, kde jsou vyuZivany, neni tak
mozné postihnout uceleny piehled. Autorky pro prostiedi Skoly uvadi jako casto
vyuzivané strategie napiiklad pozorovani ¢i aktivni naslouchani béhem vedeni
rozhovoru, je také mozné vyuzit riznych podob tymového vyucovani, supervize

¢1 kouc€inku, které budou piedstaveny v dalsi ¢asti prace. Jonson (2008) pak strategie
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mentoringu shrnuje a definuje jako pfimou pomoc, ukazkovou vyuku, pozorovani
a zpétnou vazbu, neformalni kontakt ¢i akéni plan profesniho rastu.

Piima pomoc se vztahuje piimo na praci mentora a jeho svéfence, at’ uz se
jedna o pomoc, kterou si mentee vyzada na zakladé vlastnich potieb, ¢i do procesu
vstoupi sdm mentor, kdyz to uzna za vhodné (Jonson, 2008). Sacks a Brady (1985)
ve sv¢ studii zabyvajici se podporou zacinajicich ucitel mentory, identifikovali nékteré
Z oblasti, které¢ jsou piimou podporou pro menteecho. Mentor byl nejCastéji zadan
0 moralni podporu, poskytovani zpétné vazby a vedeni, konzultaci v ramci dané
discipliny, pomoc s kurikulem a pfi planovani hodin, pomoc pfi hodnoceni, s fizenim
kazné zakl, individualizaci vyuky apod. Lipton a Wellman (2005) pak tuto podporu
shrnuji jako emociondlni, mentor naslouchd, fyzickou, mentor uspotadava prostor
a poskytuje materialy, vzdelavaci podporu, obsahuje sdileni zkuSenosti, konkrétnich
tematickych oblasti a jejich obsahl a posledni organizacni podporu, ktera predstavuje
pomoc pii dodrzovani terminti a vnitini organizace $koly.

Ukazkova vyuka predstavuje strategii, pii které mentor demonstruje vyucovaci
hodinu za ptitomnosti menteecho, ktery hodinu pozoruje a sleduje jaké metody
a materialy mentor ve vyuce vyuziva, jak pracuje se tiidou a tesi problematické situace
(Jonson, 2008). Mentee si poté z hodiny miize odnaSet a osvojovat poznatky, s kterymi
bude dale pracovat ve své praxi.

Pozorovani a zpétna vazba jsou dilezité predevSim pro zlepSeni vyuky,
zpétnou vazbu mentor poskytuje prostiednictvim pisemné kritiky ¢i konzultaci
na zakladé pozorovani svého svéfence v jeho vyucCovani, jenZ by menteecho mély
nasmérovat a pomoci pfinést zménu (Jonson, 2008). Zpétna vazba je proces, pfi némz
jsou ziskavany informace o vlastni praci od pozorujiciho jedince, vede k ocenéni dané
préace, upozornéni na nedostatky a k celkovému poznani vlastni prace s cilem dosahovat
jejiho zlepSeni (Boud & Molloy, 2013). Jonson (2008) podotyka, Ze zp€tna vazba byva
obzvlast’ produktivni, pokud na zacatku tohoto procesu si pozorovany ucitel stanovi
otazky, problematicka mista ¢i oblasti, jimz se ma mentor vénovat.

Zpétna vazba by poté méla usnadiiovat reflexi vlastni prace, kterd predstavuje
kritickou funkci uspé$ného vyufovani a uceni, bez ohledu na jedincovi zkuSenosti
aturoven vzdélani, pficemz reflexe mize byt definovana jako analyticky proces
K pochopeni smyslu vlastni prace, pomoci niz poté ucitelé mohou prohloubit svoje
znalosti ke zlepSeni vlastni vyuky (Boreen, 2009). Zpétna vazba by se méla vztahovat

pfedevSsim k chovani jedince, nez k jeho osobnosti, vzdy by méla byt objektivni,
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popisné nikoli odsuzujici, konstruktivni, zaméfovat se a vyhledavat konkrétni pficiny
a jejich nasledky, mélo by se jednat o sdileni myslenek vedoucich a podnécujici dalsi
rozvoj, nemélo by se jednat o pouhé¢ udileni rad a pfedsouvani feseni (Jonson, 2008).

Neformalni kontakt popisuje Jonson (2008), jako nejjednodussi a piesto velmi
uzitenou formu pomoci, na zdkladé neformalnich rozhovort pii kazdodennich
¢innostech, odehravajicich se mimo formalni setkavani. Mentor projevuje porozumeéni
a povzbuzuje svého svétfence, coz zajistuje vyznamnou podporu, avsak je dilezité, aby
na tato neformalni setkavani byl mentor schopen ¢asové reagovat a byl k dispozici.

Akéni plan profesniho ristu je dulezity pro vlastni autonomii a pro
individualni profesni rust ucitele, kde jeho podstatou je planovani profesniho rozvoje
atento proces je spojeny s hodnocenim svéfence, mentor je vzorem pro svéieného
jedince a pomahd mu stanovovat at’ uz kratkodobé ¢i dlouhodobé profesni cile v planu
jeho rozvoje (Jonson, 2008). Sweeny (2007) upozoriiuje, ze cile profesniho ristu
je nutné pomoci menteemu nastavit na zakladé porovnani dovednosti a znalosti, které
maji byt rozvijeny na poZzadovanou troven.

Vycet strategii, jenZ je mozné vyuZivat v mentoringu neni kompletni, je mozné
vyuzivat i dal§ich forem kolegialni podpory v ramci mentorského vztahu, Casto
se strategie také vzajemné mezi dalSim formami spolecné prace prolinaji a tyto strategie
mohou byt vyuzivdny i mimo mentorsky vztah v rdmci spole¢né prace a podpory
kolegii. Nasledujici kapitola se vénuje jedné z dalSich podob kolegidlni podpory
a spoluprace, a to tymovému vyucovani, které je rovnéz stézejni pro empirickou Cast

prace.

3.2 Tymové vyucovani

Tymova vyuka muze byt jednou z cest ke spoleéné praci uciteld, vzajemnému
obohacovani, sdileni zkuSenosti a také rozvijeni kolegidlnich vztahl. Pocatky tymové
vyuky se nesou z amerického prostedi z 60. let 20. stoleti, kdy se tymové vyucovani
jako mozny koncept vyuky zafalo pokusné zavadét na stfednich Skoldch a dnes je
vyuzivano v raznych statech napti¢ riznymi stupni Skol (Coftey, 2008). Jak ptiblizuje
ValiSova a Kasikova (2011), tymové vyucovani vzniklo opfeno o diraz kladeny
na specializaci ¢innosti ucitele, které se vzajemné propojuji diky tymové praci stojici
v opozici Kk piedstavé uclitele univerzalné zvladajiciho vSechny profesni ¢innosti.

Autorky upfesnuji, ze diky tymovému vyucovani je mozné na zakladé diferenciace
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ve vyuce zajistit efektivnéjsi uceni se zapojenim vsech zakl a ucitelé dostavaji vetsi
prostor k moznosti ucinné Fidit vyu€ovani, a to pravé Casto v podminkach, kdy
kurikulum stavi na ptfedpokladu integrace, muze tak dochazet k lepSimu propojovani
uciva.

Tymova vyuka je definovana jako ,,spoluprace skupiny ucitelii, kteri v ramci
konkrétni skoly spolecné pripravuji, realizuji a hodnoti vzdélavaci programy pro urcité
skupiny zaku, celé tridy nebo rocniky* (Pricha, Mares & Walterova, 2003, s. 254).
Podstata koncepce tymového vyucovani nespociva v detailnim strukturovani
a organizaci, ale v zakladech spole¢ného planovani, spolupraci na vytvareni obsahu,
na spolecné komunikaci, sdileni a divéfe (Dean & Witherspoon in Buckley, 2000).
Autofi také dodavaji, Ze vyznamna je flexibilita, moznost vlastnich napadii a nazort,
pfetvafeni programi na zdkladé naplnéni vzdélavacich potieb zakl a celkova spoluprace
ucitell se poté odrazi na fungovani tymové vyuky a vyucovaci hodiné. K tomu
Kasikova (2010) dopliuje, Ze principy na nichZ stoji tymové vyucovani je poskytovani
vzajemné pomoci a podpory pro ucitele a jeho préci ve vyuce, ptic¢emz spolupracujici
ucitelé spolecné planuji a poté realizuji inovativni prvky ve vyucovani, vzijemné si také
poskytuji zpétnou vazbu nejen na realizaci spolecného vyucovaciho planu, ale také
0 vysledcich tridy, které dokladaji fungovani planu a rovnéz ucitelova chovani.

GoSova (2011) upftesiiuje, Ze pro tymové vyucovani jsou dnes tvofeny tymy,
kde se vétsinou nachazi dva (parovd vyuka®) az ¢tyfi vyucuji, mohou to byt ugitelé,
specialisté na urcity vyucovaci obor €1 pedagogicti asistenti ucitele nebo 1 rodice. Tymy
je mozné tvotit horizontalné, kdy ucitelé pisobi v paralelnich tfidach stejného ro¢nikt
¢i vertikalné, kde vyucovani probihd napfi¢ rGznymi rocniky Skoly (ValiSova &
Kasikova, 2011). Dané koncepce nejsou jediné mozné, je dilezité se piizpusobovat
danému prostredi, avSak dileZzité je, Ze tymova vyuka podle Buckley (2000), napoméha
Kk pozitivnimu klimatu a vyuka se stava méné ohrozujici. Aby tymova vyuka byla
uspesnd, je stézejni, aby ucitelé spole¢né pracovali a ujasnili si cile vyuky, podileli
se na navrhu osnov a u¢ebnich plant spolecného vyucovani.

Tymovéa vyuka tedy nema jediné pojeti, které je nutné striktné¢ dodrZovat,
nasledujici kapitola piedstavuje zakladni formy tymového vyucovani, podle rozdéleni

odpovédnosti ucitell ve vyuce, které mohou ve Skolach probihat.

5V empirické ¢asti vyuzivam pravé pojmu parova vyuka.

30



3.2.1 Formy tymového vyucovani

Tymovou ¢i parovou vyuku je mozné vykonavat v riznych forméch spoluprace

pii rozdéleni roli. Je dualezit¢ vzdy volit jeji optimalni podoby, které napomohou

ucitelim vést efektivni vyuc€ovani a budou pfedev§im ku prospéchu zédkim. Formy

tymového vyucovani je mozné a cCasto i zadouci kombinovat. Maroney (1995),

Robinson a Schaible (1995) (in Day a Hurrell, 2012) identifikovaly Sest modeld

tymového vyucovani, na zakladé rozdéleni odpovédnosti mezi uciteli:

o

Tradi¢ni tymova vyuka je vyukou, pfi niz ucitelé aktivné spolupracuji pii
pfedavani nového uciva a jeho obsahu.

Kooperativni tymova vyuka, je takova vyuka, kdy ucitelé vytvaii spolecné
hodinu, ve vyucovaci hodiné€ poté neni veden pouze monolog ze strany jednoho
ucitele, ale ucitelé mezi sebou diskutuji a zapojuji i studenty a je vyuzivana také
skupinova prace studentu.

Dopliitkova (podpiirna) tymova vyuka piedstavuje vyuku, pii niz je jeden
ucitel zodpovédny za obsah vyuky, zatimco druhy ucitel zajiStuje navazujici
a rozsifujici témata nebo se vénuje studijnim dovednostem zak.

Paralelni vyuka piedstavuje vyuku, pii niz je tfida rozdélena do dvou skupin
a kazdy z ucitelil je zodpovédny za jednu ze skupin, vénuji se stejnému tématu
vyuky.

Oproti paralelni vyuce v diferencovaném rozdéleni tfidy pro tymové
vyuCovani jsou zaci rozdéleni do menSich skupin na zéklad¢ vzdélavacich
potieb. MiiZe se jednat o skupiny slabSich zak, ktefi potiebuji vice procvicovat
a zaky, ktefi ucivo zvladaji, kterym ucitel miiZe nabidnout rozsitujici ucivo.
Monitorujici ucitel predstavuje takovou formu spolecné prace, kdy jeden
z ucitelt prebirda zodpovédnost za celkovou vyuku, vedeni tfidy, pficemz druhy
z ucitell ma moznost sledovat tfidu, vénovat se zakiim podle individudlnich

a aktualnich potieb.

Téchto Sest zakladnich modelti tymového vyucovani neurcuje mantinely, jsou to vSak

formy, které je mozné vyuzivat na zakladé daného obsahového ramce vyuky

a je podstatné vyucovani spoleén¢ doptedu planovat, aby vyuka méla spravny smysl.

V nadchazejici kapitole se v€nuji pravé moznych vyhoddm a nevyhoddm tymového

vyucovani.
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3.2.2 Vyhody a nevyhody tymového vyucovani pro spole¢nou praci uciteli

Spole¢na prace ucitell ve vyucovani, spolecné planovani a kooperace piinasi fadu
vyhod a pozitiv, které tymové vyuCovani umoziuje, avSak jsou tu i faktory, které
mohou spolupraci uditeld ve vyucovani znesnadiiovat. Na zékladé spolecné prace
si uc¢itelé v hodin¢ rozdéluji moc i zodpovédnost pifiCemz se snizuje tlak a zatéz
na jednoho ucitele, ucitelé mohou Iépe zajistit kdzen zakl, uci se z pozorovani prace
druhého, rovnéz se vzijemné obohacuji a predavaji si zkuSenosti a nové pristupy,
spole¢né rozviji vyucovaci metody, vyuku je mozné 1épe individualizovat smérem
k zakam, coz také vede k vétSimu zapojovani zaki do vyuky, k jejich aktivité,
vzajemné hodnoti na pfatelské urovni, pricemz dale reflektuji vlastni praci (srov.
Buckley 2000, Laughlin, Nelson & Donaldson, 2011, ValiSova & Kasikova, 2011). Jak
dale jest¢ dodava Buckley (2000) spolecné vyuka jeji planovéani a hodnoceni spolecné
odhaluje silné a slabsi stranky ucitelli, kde pravé siln€js$i mohou byt rozvijeny a slabsi
potlacovany, prohlubuje také pratelstvi mezi kolegy a vzajemné vztahy, odpovédnost,
kreativitu a v neposledni fad¢ kolegialitu.

Problematické v ramci tymové vyuky mohou byt osobnostni rysy uditeld,
je dulezité, aby si ucitelé rozuméli a byli ochotni se vzajemné podé€lit o své napady,
otevien¢ diskutovat a byt rovnocennymi partnery, jak podotykd Buckley (2000). Také
dodava, ze ¢asové hledisko jako je tomu i u jinych forem kolegialni podpory mize
znesnadnovat samotné tymové vyucovani, jako podstatny faktor pak vyplyva zajisténi
a koordinace ¢asu pro spole¢né planovani a pfipravu tymového vyucovani. Aby mohlo
byt tymové vyuCovani uspes$né, je potiebné zajistit faktory a podminky, které jsou
dilezité i napfi¢ ostatnimi moznymi formami spole¢né prace.

Vyznam tymového vyuéovani, jak uvadi Kasikova (2010), se do povédomi
dostava i u nds, ale presto, Ze je povazovano za dilezity prvek ve vyuce a vzdélavani,
Vv prosttedi Ceskych Skol neni pftili§ obvyklé, realizovano byva vétSinou vyjimecné a je
tedy pro Skolni praxi spiSe vyzvou nez realitou. V ¢eskych Skoléach je celkové spolecna
préce rozvijena spiSe v povrchnéjSich formach, jak dokladaji Pol a Lazarova (1999), a to
jak jiz bylo zminéno v rdmci jednotlivych pfedméti a jen ziidka je vedena s urcitym
obsahem ve své specifické podob¢. Nasledujici ¢ast textu se vénuje dalsi mozné forme

podpory na Skoléach, kterou je hospitace Ci peer pozorovani a také zmifnuji peer review.
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3.3 Hospitace, peer pozorovani a peer review jako formy kolegialni
podpory

Hospitace ve spojitosti se Skolnim prostiedim je casto slychanym pojmem
a to pedevs$im v souvislosti vymezeni hospitace jako ,,kontrolni navstévy vyucovaci
Jednotky “, pti niz je hodnocena realizace cilii, obsahu, ale i celkovy pribéh a organizace
vzdé€lavaci akce (Palan, 2002, s. 75). Pojem hospitace vSak lze vysvétlovat na dvou
urovnich, jak upozoriiuji Lazarova a Cpinova (2006), a dale dodavaji, ze hospitace sice
byva nejCastéji spojovana s kontrolou adohledem, ovSem na stran¢ druhé je jeji
potencidl ijako prostfedku profesionalniho rozvoje ucitelti tedy formou pomoci. To
potvrzuje definice pedagogického slovniku (Priicha, Mares & Walterova, 2003), kde
hospitace jako navstéva ve vyu€ovaci hodin€é ma byt cilena na ,,pozndni stavu a urovné
vychovné a vzdelavaci prace. Za ucelem kontrolnim ji vykonavaji Skolni inspektori
a reditelé skol, za uicelem studijnim a pozndvacim ucitelé, studujici. * (s. 75). Rys (1988)
jako cil hospitace vnima proniknuti od jevové podstaty k jadru pedagogické situace.
K ¢emuz jak podotyka Palan (2002), je jako metod hospitace vyuzivano pozorovani,
rozhovor ¢i rozboru dokumentace, kde po skonceni pozorovani je sepsan hospitacni
zaznam, ktery se stava podkladem k hospitaénimu rozhovoru. Hospitace ¢i n¢kdy také
,haslechy, vyuzivané spiSe ve spojitosti se zacinajicimi uciteli ¢i studenty, umoziuji
nahlédnout do hodin mezi kolegy, mize se jednat o nabidku, kdy ucitel svému
pozorovateli v hodin¢ néco nabizi, naptiklad dochazi k predavani metod prace
(Lazarova & Cpinova 2006). Autorky jesté dopliuji, ze se mize jednat i o vyzadanou
navstévu od pozorovaného, za ucelem zpétné vazby na vlastni praci od kolegy, ktery
hodinu pozoruje a nasledné provede s hospitovanym rozhovor.

Pokud tedy hostujici osobou bude kolega, je mozné pracovat spisSe s pojmem
peer pozorovani, které na rozdil od hospitace nenese hodnotici konotaci.
Psychologicky slovnik (Hartl & Hartlova, 2000, s. 404) vymezuje termin peer jako
»vrstevnik®. Konopaskova (2003) pak dodavd, Ze pieloZzenim slova peer do ceStiny
ve smyslu vrstevnik se jednd o clovéka, ktery je v rovnocenném vztahu k jinému
Clovéku ato vjistétm smyslu, miize se totiz jednat o ve€k, ale tfeba 1 vzdélani
¢i spolecenské postaveni. Timto terminem miiZze byt tedy oznaCovan kolega, ktery
je v rovnocenném postaveni. Jako vyznamny aspekt peer pozorovani je zdlraznovan
fakt, Ze ucitelé zacinaji spole¢né pracovat, na zéklad¢ zpétné vazby a pozorovani

si vyménuji zkuSenosti, ¢imz dochazi k postupné eliminaci vzajemné izolace ucitell
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(Pol & Lazarova, 1999). Peer pozorovani, jak popisuje Roberson (2006), je tedy proces,
pfi kterém je poskytovdna zpétnad vazba s nabidkou flexibilnitho posouzeni efektivity
vyuky, podle toho, co se chce pozorovana osoba dozvédét. Pol a Lazarova (1999)
pfipominaji, ze i kdyz peer ucitel svou pozornost na zdklad¢ pozorovani upira pouze
k tomu, co mohl ve vyuce sledovat, jak to vnima a jak to na né&j pasobilo, na zakladé
zpétné vazby pozorovanému kolegovi mohou tyto informace napomoci Iépe vnimat
ruzna hlediska vlastni prace a dale na nich piipadné pracovat.

Dalsi formou kolegialni spoluprace je peer review. Chval a kol. (2012) peer
review nazyva jako tzv. kolegialni hodnoceni, které je uplathované v partnerskych
Skoléach na principu ,.kritickych ptatel“. Spojeni peer review je tedy mozné popsat jako
,Jormu externiho hodnoceni s cilem podporit prezkoumanim vzdélavaci instituce
V zajistovani jejich kvalit a usili o jejich vyvoj “ (Gutknecht-Gmeiner, 2007, s. 1). Autor
dale uvadi, ze v ramci peer review se jednd 0 externi skupinu odbornikl, kteti jsou
vyzvani, aby posoudili kvality instituce Vv riznych oblastech, tedy kvalitu vzdélavani,
odborné piipravy ¢i celé organizace. Pracovnici provadéjici hodnoceni jsou sice
z vn¢jsiho prostredi, ale sami pracuji v podobném prostiedi, maji tak specifické odborné
znalosti a jsou to osoby rovného postaveni, kde pii tomto zpisobu kolegialniho
hodnoceni je vyznamna vyzadana zpétné vazba, z kritického, ale nehodnoticiho pohledu
(tamtéz). Provadéni kolegialniho hodnoceni, jak podotykd Chval a kol. (2012),
je v rukou urcitého lidra, jimz nejcastéji byva feditel ¢i ¢loveék z uzsiho tymu s aktivni
podporou feditele. Jak dodava Michek (2008), peer review by mélo evaluovanou skolou
podpofit v jejim rozvoji a zvyseni profesionality, neni zaméfeno na skladani ucéta®
a kontrolu.

Mezi mozné formy kolegialni podpory ve Skole je mozné tadit hospitace ¢i peer
pozorovani, hospitace je nékdy stale vniméana se svymi kontrolnimi prvky, kdezto peer
pozorovani je vztazeno na pozorovani mezi kolegy uciteli, nebyva vnimano jako dohled

¢1 kontrola a neobsahuje pfimé hodnoceni. Posledni popsanou formou kolegidlni

-----

pojeti ,,zodpovidani se za své ¢iny a jejich diisledky* (S. 765). Mulgan (2000, s. 555) dodava, ze
akontabilitu tedy skladani u¢ti je mozné chapat nejéastéji jako externi, kdy osoba ¢i organizace se
zodpovidaji nékomu zvenci, je zalozenou na interakci, kdy se jedna strana dotazuje a dozaduje se
vysvétleni danych jevi, strana druhd hledd odpovédi, pfi¢emz ten kdo se dotazuje je v pravu
udé¢lovat sankce.
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podpory je peer review, jako forma kolegidlniho a partnerského hodnoceni mezi

Skolami.

3.4 Dalsi mozné formy kolegialni podpory ve Skolnim prostiedi
3.4.1 Supervize

Podobné jako je tomu u jinych forem podpory, tak také u terminu supervize dochazi
K riznym odchylkam v definici a pojeti tohoto pojmu. Samotna supervize ve Skolnim
prostfedi neni typickou formou kolegialni podpory, mize byt také jako prostiedek
a strategie mentoringu ¢i jinych podob kolegialni podpory, které se Casto prekryvaji.
Pojem supervize evokuje ur¢ity dohled, hodnoceni, vyssi kontrolu, v prib&hu let vSak
doslo Kk dal§imu pietvafeni vyznaml tohoto procesu, pii¢emz jako forma kolegialni
podpory by supervize mé¢la predstavovat zkuSenost, ktera bude jak obohacujici, tak také
laskava a bezpeéna (Cesky institut pro supervizi, 2006). Supervize postupné, jak uvadi
Lazarova a Cpinova (2006), pronikla také pifedev§im do oblasti poradenstvi,
psychoterapie a klinické praxe. Zacala se projevovat vyznamnost supervize v otdzkach
podpory pii feSeni profesnich otdzek, postupné dochazelo k transformaci procesi
supervize od kontroly spise k fizeni, vzdélavani a podpoie (PiSova & Duschinska,
2011).

Supervize je tedy interakce mezi dvéma ¢i vice osobami, kterd ma vést
ke sdileni znalosti a poznatkl, posuzovat odborné kompetence a byt prostiedkem
k poskytovani zpétné vazby, kde celkovym cilem by mél byt rozvoj novych kompetenci
a odbornych znalosti (Mclctosh & Phelps, 2000). Havrdova a Kalina (2003) pak
supervizi popisuji jako ,, vytvareni bezpecného prostoru pro ziskani nadhledu nad tim,
co pracovni proces utvdri, a podpora pri objevovani variantnich moznosti a jejich
realizace* (S. 133). Supervize pak i ve Skolni praxi nachazi své opodstatnéni, jak
podotyka Lazarova a Cpinova (2006) nebot’ ucitel se kazdodenné dostava do novych
casto necekanych a neopakovatelnych situaci, na které nebyl pfipraven, a které pomoci
kolegialnich rozhovorti a pozorovani jako nékterych dil¢ich forem supervizni prace
mohou ucitele podporovat a rozvijet. Miize se jednat naptiklad o supervizi primou,
ktera se ve své podstaté pfiblizuje diive popsané hospitaci, ucitel formuluje objednavku
na pozorovani ve vyuce, po skonceni nasleduje strukturovany rozhovor, pfiCemz
supervizor by mél byt odbornikem na profesi supervidovaného (Ulehla, 1999)

¢i supervizi neprimého typu, kde rozhovor probihd po situaci ¢i ¢innosti, pii které
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supervizor nebyl pfitomen nebo je mozné konzultovat pfed samotnou ¢innosti, kdy
se domlouvaji postupy a strategie prace (Gabura & Pruzinska, 1995). Casta pro $kolni
prostiedi by mohla byt spontanni supervize, ktera nema, formalni postupy ani pravidla,
jde o dobrovolnou, otevienou diskuzi uéitelti, kterd miize probihat v prostorach chodeb,
kabinett ¢i sboroven, rozebirajici se problémy spojené s praxi, diskuze by vsak mély
byt na urCité odborné tirovni a smétovat k podpote, poskytovani rad ¢i pouceni pro
kolegu bez nekonstruktivniho kritizovani a nafikani (Lazarova & Cpinova, 2006).
Zarazeni riznych forem supervize do spole¢né prace a vzajemné podpory mezi uciteli
muze mit podle Masdkové (2008) pfinosny vliv nejen ve sméru eliminace syndromu
vyhoteni, kterym jsou ucitelé vramci své profese ohrozeni, ale také mize byt
prostfedkem k feSeni problematickych situaci, jak s ziky a studenty, tak také pfii
problematickych situacich v praci v tymu.

Supervize vSak neni zcela typickou formou podpory v praci pedagogl
ve skolnim prostfedi, za urCity druh supervize lze vSak povazovat hospitace ¢i peer
pozorovani (srov. Lazarova & Cpinova, 2006, Pol, 2007), jez byly popsany v ptedchozi
kapitole a jsou pro Skolni prostiedi typictéjsi. Nasledujici kapitole se vénuje koucovani,
jez jako forma kolegialni podpory neni pro $kolni prostiedi také zcela typicka, avsak

I pro néj je mozné najit ve Skolnim prostedi uplatnéni a rovnéz jako pro konzultantstvi.

3.4.2 Koucovani a konzultantstvi

Pojem koucovani nebo také coaching, v ¢estiné uzivano jako koucing ¢i koucink vznikl
ve sportovnim odvétvi a az v 90. letech 20. stoleti doslo k posunu tohoto pojmu
a koucovani je vyuzivano nejen v poradenstvi, ale také v oblasti spojené s profesnim
rastem ¢i podnikanim (srov. Fischer-Epe, 2006, Havrdova, 2008, Whitmore, 2014).
Koucovani podle Ceské asosciace kouct (2012, online) je mozné definovat jako
,proces kontinuadlni podpory klienta pri stanovovani a dosahovani jeho vlastnich
profesnich i osobnich cilu.” Pfi¢emz by podle této definice mélo dojit Kk trvalému
rozvoji kompetenci tohoto klienta, avSak zodpovédnost za vyty€eni cili kouc
prenechava na klientovi, stejn¢ tak jako volbu cesty K jejich naplnéni. Kou¢ je vniman
jako ,,prtivodce”, ktery je napomocny pii odhalovani potencidlu svéfeného jedince
atrénovany predevSim v pozorovani, naslouchani a odhalovani potieb jedince (Pol,
2007). Lenhart (in Lazarovd & Cpinova, 2006) piipomind, Ze kou¢ je odbornikem

na proces koucinku a neni a ani nemusi byt odbornik v profesi, jezZ vykonava klient. Pti
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koucovani je kou¢ a koucovany v nedirektivnim vztahu a jak dale Horska (2009) uvadi,
kou¢ je odbornikem v motivovani lidi, na jejich psychiku, v poskytovani emociondlni
podpory a zpétné vazby, usnadiiuje a formuje procesy mysleni, neni vsak jeho vysadou
poskytovat odborné rady a hodnotit, coz je tlohou mentora.

V ramci kolegialni podpory se objevuje pojem peer coaching neboli kolegialni
koucovani. Slovo peer bylo vysvétleno jiz dfive, jedna se o rovnocenny vztah mezi
kolegy. Robertson (2005) definuje peer kouCovani jako vzdjemny vztah mezi alespon
dvéma lidmi, ktefi pracuji spolecné¢ na pracovisti k dosazeni profesnich cili. Tento
termin podle definice oznacuje vztah uceni, kde jeho Ucastnici jsou otevieni novému
uceni, angazuji se, sdileji a vzijemné si usnadnuji cestu krozvoji dovednosti
v divérném prostedi. Peer koucovani ve Skolnim prostiedi, jak uvadi Pol a Lazarova
(1999), napomaha ucitelim ve snaze vnaSet nové védomosti a dovednosti do vlastni
prace, pficemz se Casto vyuzivaji hospitace v hodinach kolegl, kde vyznamné pro
zachovani rovnocenného vztahu bez nadfazenosti je osobni pristup ke kolegovi.
Dialezitymi prvky vtomto vztahu jako u ostatnich forem kolegialni podpory, jak
poznamenava Hooker (2014), jsou diivéra a reflexe.

Ve skolnim prostiedi je kou¢ovani vztahovano predevsim k vedeni skoly, avSak
v Ceskych Skolach neni pfili§ typickou formou kolegialni podpory (Pol, 2007). Jak
dodava Palan (2002), jedna se o podobu vzdélavani na pracovisti, pifiCemz muize byt
provadéna externim koucem, kde vznika vyhoda pohledu tfeti strany, kterd neni
zatizend, €1 internim koucem, ktery mé& vyhodu bezprostiedniho a kazdodenniho
kontaktu (Pol, 2007). Ve $kolni praxi mize mit kouc¢ovani blizko také skolni psycholog,
jak uvadi Lazarova a Cpinova (2006), ktery miZe ucitele podporovat v profesionalnim
rozvoji, €1 v procesu rozvoje Skoly mulze mit fediteli ndpomocny organizaéni
konzultant. Pol (2007) dodava, Ze pokud jde o externi podporu, mize se pak tedy spise
jednat o konzultanstvi, avSak tato podpora ma koucovani velmi blizko, nejcastéji
se jedna o Casové ohrani¢enou podporu zaloZenou na projektech. Jak déle autor uvadi,
konzultanti se snazi vyuZzit vnitini schopnosti, potencidlu a zdroji, kterymi Skola
disponuje Kk jejimu vlastnimu rozvoji na zakladé jejich potieb, dilezité vsak je,

ze konzultant nesupluje praci vedeni Skoly, které je stdle odpovédné za procesy uvniti
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skoly, 1 pfes mozné fizeni zmény k rozvoji skoly za vyuziti konzultantstvi, ani tato
forma podpory neni v eskych §kolach pfili§ ¢asta’, oproti jinym evropskym zemim.
Posledni podkapitola se vénuje moznych podobam spoluprace, které se jevi spise

jako neucinné a problematické.

3.5 Problematické formy spoluprace a podpory

Kolegialni podpora a spoluprace kromé& svych podob, které maji napomahat, jak
k rozvoji ucitelti, potazmo Zzaku a celé §koly, mohou vSak nabyvat také takovych forem,
které¢ jsou problematické a spolupraci a podporu piili§ nerozvijeji. Pol a Lazarova
(1999) mluvi o neucinnych formach spoluprace, jimiz je durazu na diferenciaci,
pohodlna spoluprace a vnucena kolegialita. Jak autofi piiblizuji, ve Skole spoluprace
probihd naptiklad v rdmci menS$ich skupin, které mohou byt jak formdlni, naptiklad
pfedmétové skupiny ¢i neformdlni, kde jsou vytvéafeny skupiny, na zakladé¢ zajmi
¢i sympatii jednotlivych jedinct, pokud vSak dojde k priliSné diferenci mezi
skupinami, mize dochéazet ke vzajemné izolovanosti téchto skupin, které mezi sebou
mohou i soupetit. Balkanizace, jak tuto problematickou formu spoluprace nazyvaji
Fullan a Hargeaves (1991) miiZe zpisobovat Spatnou komunikaci, lhostejnost a skupiny
pak pracuji bez souvislosti s chodem skoly. Pol a Lazarova (1999) pak podotykaji,
ze pokud je ¢as organizovan tak, aby pfi pfipravach na vyucovani ucitelé jak vyssich,
tak niz§ich ro¢nikli mohli ucitelé poznavat a oceniovat praci kolegl jiného ro¢niku
¢i stupné, je mozZné negativni jevy zmirnit.

Dalsi formou problematické spoluprace je spoluprace pohodlna, ktera
neptesahuje pracovni skupiny ¢i odd¢€leni, neni otevirdna §irSi diskuze, jsou udélovany
rady ¢i poskytovany materidly, pfi¢emZ spoluprace je bezprostfedni a kratkodoba bez
dlouhodobéjsich plant (Pol & Lazarova, 1999). Tento druh spolupréce je velmi ¢astym,
jak ptiblizuje Fullan a Hargeaves (1991), kdy se sice mluvi o sdileni a podpofe mezi
uciteli, avSak neni typickd zpétné vazba, navstéva hodin ¢i spolecny dialog. Jak dopliuji
Pol a Lazarova (1999), naopak Skoly s rozvinut&j$i mirou spoluprace jsou pevné&jsi
a zamétenéjsi, avSak i1 zde se miiZze objevovat riziko, a to pokud je na docenéni
zkuSenosti a sdileni kladen pfili§ vysoky diraz, pficemz je podcenovano dalsi uplatnéni

nabytych zkuSenosti.

7 Napf. v letech 2003-2004 byl realizovéan projekt za spoluprace rakouského sdruzeni k-education,
UPV FF MU Brno a Pedagogického centra Zlin s nazvem Piiprava konzultanti rozvoje $kol (Pol,
2007).
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Ttreti formou spolupréce, jez se stava problematickou, je vnucena kolegialita.
Pol (2007) vsak zdiraziuje, ze vnucena kolegialita, kterd byva fizena vedenim Skoly, se
stava spise prekdzkou, nez aby napomahala ke spole¢né praci a hodnotnému zpiisobu
uceni se. Jedna se o soubor byrokratickych, formalnich, specifickych procedur, kde se
vénuje prostor spolecnému planovani, konzultacim ¢i jinym podobam spole¢né prace.
Pol a Lazarova (1999) pak popisuji dvoji mozny pohled na vnucenou kolegialitu, kdy
muze jit o jakousi piipravnou fazi, ktera predchazi vytvareni dlouhodobé;jsi spoluprace,
kdy ji teditelé mohou vyuzivat pro ,nakontaktovani ucitel, kdy za vyuzivani
neformalniho uznani a podpory dochazi k uspokojeni nad spolecnou praci. V druhém
ptipad¢ ji popisuji jako pouhd administrativni nafizeni ke spole¢né praci, které motivaci
k dalsi spolupraci s kolegy snizuji, nebot’ ¢as, citlivost a péce, jenz si klima spoluprace
zada, je v tomto pojeti zavadéni rychlych a povrchnich zmén nedostateéné. Jak dodava
Hargreaves a Dawe (1990), pravé tyto administrativni procesy a dohled nad uciteli
vytvaii neptirozenou kolegialitu, ktera uméle piredstira kulturu spoluprace, dokonce
muze byt naruSena divéra, podpora ¢i neformalni vztahy, které mezi kolegy existuji.

Aby kolegidlni podpora a spoluprace mohla byt Gispé$nd i prospésnd, je dobré
dbat na to, aby se jednalo o dobrovolnou spolupraci, aby spolecna prace probihala nejen
napfi¢ skupinami, ale aby byly vytvareny vztahy napfti¢ celou $kolou v bezpecné a
davérné atmosféfe a v neposledni fadé¢ je pro spoleCnou praci dilezité, aby byla

ocenovana, kolegové si poskytovali vzajemnou zpétnou vazbu a piedavali zkuSenosti.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Cilem teoretické Casti prace bylo predstavit zakladni oblasti tykajici se empirické ¢asti,
ato pojeti kolegialni podpory jako dulezitého aspektu rozvoje $koly. Pozornost byla
nejdiive smeéfovana Skole sméfujici k rozvoji, dale specifikim profese ucitele
a nasledné¢ kolegialni podpote ve Skole.

Spole¢né prace, podpora a vzijemnd pomoc by se mély odehravat uvnitt
organizace mezi jednotlivci. Jak Skola, tak jednotlivci v ni, by méli sméfovat
ke konceptu Skoly ucici se a spolupracujici, pfi¢emz pro rozvoj kolegialni podpory
a spoluprace je dilezity vzijemny respekt a daveéra, organizacni prostiedi, v némz
by kazdy jedinec mél byt ptipraven a schopen ucit se a dale rist, aby se mohla i Skola
jako celek vyvijet. V tomto pojeti kazdy nese zodpovédnost za svoji praci, mad moznost
rozhodovat a uplatnit sviij ndzor, jednat samostatné¢ a nezavisle ve vychovné
vzdélavacich procesech, pfic¢emz feditel Skoly a jeho nejbliz§i spolupracovnici stale
nesou odpovédnost za vedeni a fizeni Skoly, avSak svym plsobeni pfispivaji
k delegovani pravomoci, poskytuji rizné formy podpory. Také klima, které ve $kole
panuje je urcujici pro rozvoj spole¢né prace.

Utitel, jenz je hlavni vykonavatel vychovné vzdélavacich procesti sméfujicich
k jeho zakum, se ve své profesi setkava s jistymi charakteristikami, které jsou pro jeho
préaci zasadni. Ucitelské povolani patii mezi psychicky naro€né, coz jesté stézuje jista
1zolovanost od kolegii, ve které¢ bézné ucitel kazdodenné pracuje, a ktera je zplisobena
uspotadanim casu, nebot’ vétSinu Casu ucitelé travi v uzaviené Skolni tfid€ s Zaky a jsou
tak omezeny jejich kontakty s kolegy, ucitel se musi také samostatné a zodpovédné
rozhodovat bez dal§i pomoci. S naroky, které jsou na ucitele kladeny a s neustalymi
zménami je pro ucitelé podstatny také profesionalni rozvoj, ktery je zadouci napliiovat
pii spole¢ném uceni se s oporou o kolegialitu.

Kolegialni podpora a spoluprace jsou povazovany za aspekt vedouci k rozvoji
Skoly, méla by vSak vychézet z dobrovolnosti vSech ziucastnénych, kde diraz je kladen
také na rovnopravnost. V ramci kolegiality vznikaji rizné podoby vztaht, kdy
za nejvyznamngj$i a nejhodnotnéjsi je povazovana spolecna prace, kterd mize nabyvat
riznych podob. Mezi nejcastéjsi podoby kolegidlni podpory na ¢eskych Skolach patii
spontanni diskuse a vzajemné navstévy v hodinach kolegl, ucitelé také spolupracuji

v ramci jednotlivych pfedméth a vytvareji predmétoveé skupiny.
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Mentoring jako forma kolegidlni podpory ptedstavuje vztah zkuSenéjsiho
mentora, ktery napomaha v rozvoji méné zkuSenému menteemu, mentorsky vztah miize
nabyvat rtiznych podob, mezigeneracni rozdil neni podminkou fungovani mentoringu
(napf. peer mentoring), mentorska prace miize v prostiedi Skoly napomahat v budovani
hlubsich vztahli a spoluprace. Vybér mentora a uvadéni do jeho role je dulezité pro
vytvafeni mentorského vztahu a fungovani mentoringu, pfi kterém mentor vyuziva
ruznych strategii prace se svym svéiencem, jako je pozorovani a zpétnd vazba,
ukazkova hodina ¢i pfima pomoc apod.

Tymové vyuCovani mize byt jednou z dalSich forem kolegialni podpory.
Zahrnuje spole¢nou préaci nejen pii vyuce, ale pfi jejim planovani a muize nabyvat
riznych podob podle stanoveni zodpovédnosti a roli mezi uciteli. Spole¢nou praci
V ramci tymové vyuky pak miiZze ohroZovat nedostatek Casu a osobnostni rysy, naproti
tomu vyznamnym prvkem tymového vyucovani je nejen spolecnd prace a obohacovani
se mezi uciteli, ale také individualizace vyuky, snaha dosahovat maxima u kazdého
zaka, coz jsou aspekty vedouci k rozvoji Skoly.

Hospitace je povazovana za formu kolegidlni podpory, pokud je pracovano
S jejim potencidlem jako prostiedku profesionalniho rozvoje, pokud jde o hospitaci,
kterd je provadéna kolegou je mozné mluvit o peer pozorovani, které sebou nenese
hodnotici konotace jako hospitace, také je mozné mluvit o peer review, které
predstavuje kolegiadlni hodnoceni na zplsob ,kritického pfitele”. Jako dal§i mozZné
podoby kolegialni podpory avsak pro Skolni prostiedi ne ptili§ typické je mozné vnimat
supervizi, nebo také koucovani, které je vztahovano spise k vedeni skoly, konzultantsvi
jez se blizi koucovani, predstavuje predev§im projektoveé ohrani¢enou podporu, ktera by
méla napomoci K fizeni zmény pro rozvoj Skoly. V ramci kolegialni podpory se také
muze objevovat nefunkéni ¢i problematickd spoluprace, jeZz obsahuje diliraz
na diferenciaci, pohodlnou spolupraci nebo také vnucenou kolegialitu.

Ve svém vyzkumu jsem se zaméfila na vyvoj kolegialni podpory v modelové
Skole zapojené do projektu ,,Poméhame Skolam k Gspéchu* na zaklad¢é zaznamua danych
dokumentiim, kde zajem o analyzu dokumentii, které na zaklad¢ projektu Skola

vypracovavala, vzeSel pravé od dané skoly.
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EMPIRICKA CAST

Empirické cast této prace je rozd€lena na dveé Casti. Prvni ¢ast obsahuje metodologii
vyzkumu a na ni navazuje ¢ast vénovana interpretaci analyzy dat. V metodologické
casti se veénuji procesu vyzkumného Setfeni, definuji vyzkumny cil a problém,
vyzkumné otazky a popisuji vyzkumnou metodu. Pro popis vyzkumného vzorku bylo
pottebné strucné charakterizovat jak skolu, tak projekt, do kterého je Skola zapojena.
Nasledné uvadim vstup do terénu a vyzkumny vzorek. Poté se vénuji predstaveni
metody sbéru dat a jejich analyze. Posledni ¢ast metodologie vyzkumu je vénovana
etickym aspektim vyzkumu, reliabilit¢ a validité vyzkumu.

Druha cast empirické ¢asti prace je zameéfena na interpretaci vysledkil
vyzkumného Setfeni. Cilem bylo popsat, jak se vyvijela kolegidlni podpora na vybrané
Skole zapojené do projektu ,,Pomahame $kolam k uspéchu® z pohledu poskytnutych

dokumentil. Na zékladé analyzy dat interpretuji dana zjisténi.

5 METODOLOGICKY POSTUP
5.1 Vyzkumny cil

Cilem prace je popsat, jak se na skole zapojené do projektu ,,Pomahdme Skoldm
k aspéchu” vyvijela kolegialni podpora z pohledu analyzovanych dokumentt, jde mi
0 to identifikovat faktory, které vstupuji do téchto procesti a poodhalit, jakych podob
kolegialni podpora nabyva, a piipadné jak se dale odrazi na rozvoji $koly.

Projekt ,,Poméhdme 8kolam k Gspéchu“ (PSU), jehoz vznik vroce 2010
iniciovala nadace ,,The Kellner Family Foundation®, je ve $kole realizovan od $kolniho
roku 2010/2011 do konce 3kolniho roku 2014/2015. Skola vs$ak projevila zajem
0 analyzu dokumentli jeSt€¢ pied uzavienim projektu. Nejde mi tedy o celkové
zhodnoceni skoly v ramci projektu, ale zamétim se na vyvoj kolegialni podpory v dobé,
kdy Skola na zdkladé projektu vykazovala svou cCinnost sepisovanim dokumenta
vytvafenych k Projektu pedagogického rozvoje skoly (PPRS) (viz. kapitola 5.7), coZ je
mym intelektudlnim cilem. Dil¢im a také prakticky cilem je pravé pohled na to, co se
Skola v pribéhu let v projektu naucila a rozvinula ve vztahu ke kolegialni podpote, coz
muZe napomoci k jejimu dalSimu planovani a nastaveni ¢i udrZovani danych cili pro

dalsi obdobi, kdy jiz skola nebude timto projektem financné podporovéana. Personalnim
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cilem je ziskani novych poznatkii a zkuSenosti v dané problematice. Jsou tak stanoveny

cile ve viech tiech rovinach (Svatiek & Sed’ova et al., 2007).

5.2 Vyzkumny problém

Vyzkumnym problémem je zjistit, jak se v pribéhu let, kdy Skola byla zapojena
a finanéné podporovana vzdélavacim projektem PSU, v dobé kdy svou &innost
vykazovala v dokumentech vztahujicich se k PPRS, se podle tdchto dokumentt vyvijela
kolegidlni podpora. Na =zakladé¢ vstupu Skoly do projektu ,,Pomdhame Skoldm
k aspéchu” Kellnerova nadace investuje do Skoly penize, coz by mélo vést k jejimu
rozvoji, na zakladé podpory projektu skola musi svou Cinnost pro projekt vykazovat.
Vyzkumnym problémem je popsat, co ucast Skoly v projektu PSU a jeho
podpora ptinesly ve vztahu ke kolegialni podpote na zaklad¢ zpracovanych dokumenti

PPRS.

5.3 Vyzkumné otazky

Na zéklad€ stanoveného cile vyzkumu a vyzkumného problému jsem si stanovila
zakladni vyzkumnou otazku (ZVO):

ZVO: Jak je zaznamendvdn vyvoj kolegialni podpory z pohledu dokumenti
PPRS na dané $kole béhem danych let (Skolni rok 2011/2012 — 2013/2014) pii jeji
uicasti na projektu PSU?

Zakladni vyzkumnou otdzku jsem dale rozclenila na dvé specifické vyzkumné
otazky (SVO), které mi pomohly zacilit se na vyzkumny problém.

SVOI1: Jakych podob kolegidlni podpora podle zaznamii PPRS nabyva?
SVO2:Jaké faktory piisobi podle zdznamii PPRS na rozvoj kolegidlni podpory?

Specifické otdzky vznikly s ohledem na zékladni vyzkumnou otazku, nebot’ mi

jde o to zjistit, jaké podoby kolegidlni podpory jsou v pribéhu let vyuZivany, jak se

vyvijely a jaké okolnosti ptispivaji k rozvoji kolegialni podpory na $kole.

5.4 Vyzkumna metoda

Pro svou praci jsem sohledem na vyzkumny cil a vyzkumny problém zvolila
kvalitativni vyzkum, nebot’ se jednd o ,nenumerické Setieni a interpretaci socidlni

reality* (Disman, 2002, s. 285). Kvalitativni vyzkum se vyznacuje tim, Ze zpracovani
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vysledkll neprobihd na zdklad¢ statistickych procedur ¢i jinych kvantitativnich metod
(Strauss & Corbinova, 1999). Jak déale autofi uvadi, vyzkum muize byt zaméien
na zivoty ¢i ptibehy lidi, jejich chovani na vzajemné vztahy ¢i chod organizaci. Nékteré
udaje pak mohou byt kvantifikovany, avSak samotnd analyza dat je kvalitativni. Jak
uvadi Gavora (2000) v kvalitativnim vyzkumu jde o podrobny popis jistého piipadu,
neusiluje o zevSeobecnéni udaji, ale o porozumeéni a odhaleni novych souvislosti, které
by na zéklad¢ kvantitativniho vyzkumu nebylo mozné poodhalit. Vyzkumny projekt
v kvalitativnim vyzkumu neni =zavisly na jiz definované teorii, nestanovujeme
si hypotézy, ale snazi se popsat a prozkoumat dany jev a pfinést nové informace
(Svaticek & Sed’ova et al., 2007).

Ve své praci se snazim nahlédnout na to, jak se vyvijela kolegialni podpora
na vybrané $kole v dobé& tidasti v projektu PSU. Jde o konkrétni piipad §koly, proto neni
mozné vysledky zevseobecnit. Shromazd’ovani idaji probiha u kvalitativniho vyzkumu
nejcastéji prosttednictvim rozhovorti a pozorovani, jak ale uvadi Strauss a Corbinova
(1999) je mozné vyuzit i knihy, videokazety ¢i dokumenty, kde pravé dokumenty

se staly jaddrem mého vyzkumu.

5.5 Projekt ,,Pomahame Skolam k aspéchu*

Vyzkumnym souborem pro mou praci se staly dokumenty zékladni Skoly jedné
z pilotnich modelovych kol vzd&lavaciho projektu pro uditele a feditele vefejnych ZS
v Ceské republice ,,Pomahame $kolam k sp&chu o.p.s.“ ktery v roce 2010 iniciovala
nadace Renaty a Petra Kellnerovych ,,The Kellner Family Foundation“. Kellnerova
nadace vznikla v roce 2009 a slouzi k obecné prospéSnym ucelim. Jde predevsim
0 snahu pfispivat k rozvoji spolec¢nosti a rovnéZ pusobit na zkvalitnéni lidského Zivota.
Poskytuje finan¢ni dary v oblasti kultury, Skolstvi, zdravotnictvi a vénuje se napliovani
dalSich obecn& prospéSnych cili. Jednim znich je prav€é podpora vzdélanosti
prostfednictvim projektu ,,Pomahdme Skolam k uspéchu®. Projekt je zarucen
Ministerstvem $kolstvi, mladeze a télovychovy CR, ministerstvo také udélilo
vzdélavacimu programu akreditaci.

Skola, jez mi poskytla dokumenty je do tohoto projektu zapojena od za¥i roku
2010 jako modelova Skola po dobu 5-ti let, tedy do $kolniho roku 2014/2015. Projekt
je zaméfen na rozvoj individualnich schopnosti kazdého zaka Kk dosahovani

co nejlepSich vzdélavacich vysledkd. Postupné jsou do projektu zatazovany dalsi
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modelové Skoly, které by mély vybudovat sit’ ve vSech 14 krajich, k nimz se ptridavaji
pilotni spolupracujici skoly (projektovy cyklus v pilotnich spolupracujicich skolach trva
3 roky). Nyni projekt probiha na 4 modelovych Skolach ve 4 krajich, ke kterym
je pfipojena pilotni sit’ spolupracujicich $kol, kam patii 3 Skoly. Od zati 2015
se do projektu zapoji dalsi 3 modelové Skoly z dal$ich 3 kraja.

Projekt ,,Pomahame Skolam k uspéchu®, nabyva presvédceni, na zaklad¢ néhoz
je realizovan, ze ,,dlouhodobd vzdélavaci, materialni a personalni podpora pomiize
uciteltim lépe rozpozndvat individualni potreby zZaku, prizpisobovat styl vyuky, a tak
dosahovat co nejlepsich pedagogickych vysledki“ (Luhanova, 2014, online). Projekt
predstavuje nekolik zdkladnich forem podpory, mezi né patii plisobeni pedagogické
konzultantky po dobu celych 5 let zapojeni do projektu, pomaha podporovat profesni
rust pedagogl a pedagogickému rozvoji skoly. Déle je podporovan individualni pfistup
k Zakiim a parova vyuka, rozvoj ¢tenafské a matematické gramotnosti prostifednictvim
metodickych nastroji, projekt vede ke sdileni zkusSenosti a spoleénému setkavani mezi
uciteli a Skolami, rovnéz k rozvoji a podpoie dobrych tfidnich vztahii a vztahli mezi

Skolou a rodiéi.

5.6 Charakteristika Skoly

Zakladni Skola, jejiz dokumenty se staly zékladem pro muj vyzkum je méstska Skola
s bohatou a hluboko zakofenénou historii. Od jejiho zalozeni v poloving 18. stoleti
proSla fadou zmén aZ postupné dostavby a rekonstrukce daly vzniknout dnesni podobé
bezbariérového aredlu Skoly, v némz byly dostavény nové pavilony, taktéZ sportovni
hala, rekonstruovana Skolni jidelna a Skola byla obohacena novymi provoznimi
a vyukovymi technologiemi.

Od roku 2007 se pocet zakl navstévujici zdkladni Skolu témét zdvojnasobil
Z poctu 337 na pocet 620. Rozrustala se tedy postupné kapacita skoly az na dne$ni pocet
24 trid a 10 odd¢leni skolni druziny, kapacita Skoly dosahuje 690 zaku, Skola vSak
usiluje o dalsi rozSifovani Skolnich prostor. V pedagogickém sboru plisobi celkem 62
pedagogickych pracovnikli, z nichz je 54 sodbornou kvalifikaci a 8 bez odborné
kvalifikace, na zacatku projektu v roce 2010/2011 pedagogickych pracovniku bylo 51.

Zéakladni $kola je zapojena do programu ,,.Skola podporujici zdravi®, kde
sty¢nymi body, o které se opird filozofie Skoly, jsou oteviené partnerstvi, zdravé uceni

apohoda prostiedi. Skola je také aktivni v prostoru mezinirodni spolupréce,
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integraénich programii ¢ nabidek pro nadané 7aky a daldi. Skola je oteviena
a naklonénd spolupraci. Zakladni Skola je zapojena do tady projektd, kde jednim
Z nejvyznamnéjSich je vzdélavaci projekt ,,Pomahame Skolam k uspéchu® jenz dilci
dokumenty, které byly prubézné vypracovany na jeho zaklad¢, tvofi stézejni material
pro mou empirickou &ast prace. Skola je velmi specifickd jiz pravé zapojenim

do projektu, proto ji neni mozné anonymizovat.

5.7 Vyzkumny vzorek a vstup do terénu

Zakladni Skola zapojena do projektu ,,Pomdhdme Skolam k uspéchu® podporovanym
Kellnerovou nadaci pfinesla zakazku na zpracovani danych dokumentli tvofenych
k projektu PSU. Analyzu dokumenti si §kola pfala zpracovat na zakladé dvou podnéti.
Na jedné strané je Skola povinna vykazovat svoji Cinnost, nebot’ na zaklad¢ projektu
$kola obdrzela finanéni podporu. Skola viak jako prvotni cil zakazky o zpracovani
dokumenti uvedla vlastni vnitini zdjem o zmapovéni vyvoje kolegialni podpory. Skola
citi, ze se vpriabéhu let ucasti na projektu posunula, a proto pfednesla zajem
zanalyzovat, jaké kroky k tomu vedly a jak probiha a funguje kolegialni podpora podle
zdaznaml dokumentd, ve kterych je dokladdna ¢innost pedagogt pro projekt.

Nejprve jsem tedy Skolu kontaktovala S zadosti domluvit si osobni schiizku
a Skolu navstivit. Se zastupkyni feditele jsme se dohodly na spoleéném setkani, kde
si ujasnime, jaké dokumenty ma $kola k dispozici a k jakému cili by mél vyzkum vést.
Dokumenty pro miij vyzkum byly vybrany na zdkladé zdmeérného vybéru, ktery je
typicky pro kvalitativni vyzkum. Pro kvalitativni vyzkum je totiz dilezité vybrat takové
pfipady, které budou pro vyzkum vhodné, jejichZz informacni obraz bude pravdivy
a bohaty (Gavora, 2000).

Pocatkem listopadu 2014 jsem navstivila velmi piijemné a pratelské prostiedi
skoly, kde mé& pani zastupkyné feditele seznamila s projektem PSU a nastinila mi,
jakym souvislostem bych se méla v dokumentech vénovat. Pofidila jsem 80 minutovy
nestrukturovany rozhovor s informovanym souhlasem o nahravani, ktery jsem doslovné
pfepsala a také jsem jej vyuzila i pro naslednou analyzu, nebot’ se ukazalo, ze pfinesl
souvislosti, které dokumenty nezaznamenavaji, ale vztahuji se k vyvoji kolegialni
podpory. K dispozici jsem pak dostala dokumenty, které Skola tvofila jako zaznam své
pedagogické Cinnosti, spoluprace a vSech aktivit spojenych s napldnovanym

pedagogickym rozvojem aSrozvojem Skoly, ktery se Skola zavazala plnit
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at’ uz na zaklad¢é vlastniho Skolniho vzdé€lavaciho programu, tak na zékladé podpory
projektu PSU. Dokumenty ma §kola online na svych webovych strankach, popiipadé mi
potifebné dokumenty pan feditel poskytl po mé zadosti v elektronické podobg.

Skola vstoupila do projektu PSU ve $kolnim roce 2010/2011 v némZ tvoiila
Projekt pedagogického rozvoje $koly (PPRS), na jehoz tvorbé se podilel cely
pedagogicky sbor, tedy ucitelé, vychovatelé, asistenti a Skolni psycholozka, v ramci
projektu na Skolu nastoupila projektova (pedagogickd) konzultantka. V tomto roce
probihala domluva o podobé podpory, nastavovala se pravidla a systém celkové
podpory a jejiho vyuziti. Projektova podpora se odviji od potieb Skoly, nebot’ pravé
v PPRS, ktery si $kola kazdy $kolni rok inovuje, jsou vyty&eny cile, které by mély byt
za dany Skolni rok naplnény. Druhy rok projektu, tedy Skolni rok 2011/2012
odstartovalo napliiovani cili na zékladné sepsani prvni verze PPRS, ktery byl
sestavovan v prvnim roce projektu a naplanovan na skolni rok 2011/2012, pedagogové
se pocatkem roku vénovali sestavovani vlastnich Pland osobniho pedagogického
rozvoje (POPR), které vychazi vzdy zPPRS a proces napliiovani cili, které
si pedagogové vytycili ve svém POPRu zaznamenavaji do Pedagogického portfolia, tyto
dokumenty vSak nejsou predmét této prace.

Ve skolnim roce 2011/2012 zacaly vznikat mésicni zpravy, které jsou vykazem
pro nadaci o napliiovani projektovych cilti a také maji napomoci k efektivni evaluaci
PPRS pro piislusny §kolni rok. V tomto $kolnim roce tak kromé zékladniho dokumentu
PPRS a jeho evaluace na konci $kolniho roku vzniklo pribézné 9 mési¢nich zprav
za Skolni rok (posledni dva mésice jsou zahrnuty v jedné mésicni zpraveé). Mésicni
zpravy mapuji pfedev§im oblasti: Pedagogického fizeni a rozvoje, Systém aktivit
posilujicich dobré vztahy a komunikaci mezi Zaky, uciteli a rodici, Navrh systému prace
Skolniho psychologa, Navrh systému vyuky cizich jazykd, Kompetence k uceni
rozvijené pomoci ¢tenaiskych dovednosti, Plan osobniho pedagogického rozvoje. Dané
dokumenty maji spiSe popisny charakter a jsou vedeny stru¢né, jednotliva témata jsou
zastoupena V rizné mife napfi¢ mésici. Prvni Projekt pedagogického rozvoje Skoly
je popsan na 23 stran, taktéz jako Evaluace PPRS. Piisluiny $kolni rok bylo mési¢ni
zpravam veénovano nejprve kolem 10 stran, dale nabyval jejich obsah na 15-36 stran.

Nasledujici §kolni rok za¢al vznikat Inovovany PPRS, na jehoz zakladé byly
sepisovany mésicni zpravy v pribéhu celého dalsiho Skolniho roku 2012/2013 a opét
$kolni rok zakongila Evaluace PPRS. M&siéni zpravy, kterych bylo 8 (2 mé&si¢ni zpravy

zahrnovaly 2 mésice dohromady) v tomto Skolnim roce nabyly na obsahu. Informacni
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charakter jiz neni pouze popisny, ale objevuje se hodnoceni vlastni prace ¢i prace
kolegti, jsou uvadény ve vEtsi mitfe rizné aktivity a cinnosti, které jsou spojeny s tématy
a oblastmi, kterym se zpravy vénuji, coz se také odrazi na rozsahu jednotlivych zprav,
ktery oproti minulému roku vzrostl. Rozsah vénovany dokumentiim k PPRS se v tomto
roce pohybuje v rozmezi 30-55 stran. Také struktura zprav je piehlednéjsi a jasnéjsi
aorientace v textu je snadngjsi. Pozornost je vénovana kapitolam: Pedagogickému
vedeni, Pldnovani osobniho rozvoje pedagoglti, Pedagogické podpoie, Rozvoji
vybranych oblasti vzdélavani, Spolupraci s rodici.

I ve Skolnim roce 2013/2014 doSlo ke zméné v dokumentaci, kde k Inovaci
PPRS misto mési¢nich zprav vznikly 4 &tvrtletni zpravy, a na konci roku jako obvykle
byla sepsina Evaluace PPRS. Dokumenty se pohybovaly v rozsahu 26 - 42 stran.
Zpravy jsou sepisovany ve cCtvrtletnich intervalech proto, aby zaznam cinnosti
a evaluace mohl probihat za vétsi Casové obdobi, nebot” mési¢ni intervaly jsou kratka
doba a dokumenty se v mnohém opakovaly. Dokumenty se v tomto $kolnim roce vénuji
kapitolam: Kvalita vzdélavani, Pedagogicky rozvoj, Pedagogicka podpora, Volnocasové
vzdélavani, Systém komunikace. Struktura dokumentli je podobnéd jako v predeslém
Skolnim roce, pozornost je vSak jiz vice sméfovana k rozvoji jednotlivych gramotnosti.
V kazdém roce jsou jednotlivé zpravy doplnény ptilohami.

Na jednotlivé gramotnosti je pak zamétena 1. ctvrtletni zprava z posledniho roku
2014/2015, dalsi Ctvrtletni zpravy nebyly v dob€ analyzy dokumentt jesté zpracovany.
Kapitoly vénované pedagogické podpoie jsou tento Skolni rok v dokumentech uzavieny
a nejsou tedy jiZ soucasti analyzy dokumentii mé prace.

Tvorbu PPRS ma4 na starosti Redakéni rada, jeZ je tvofena zastupci skupin, ktei
tvoii jednotlivé &asti PPRS pod vedenim feditele §koly. Pro milj vyzkum jsem se
zaméfila na analyzu dokumentii PPRS, které vznikaly od roku 2011/2012 jejich Inovaci
a Evaluaci pro jednotlivé Skolni roky, mési¢nich zprav a ¢tvrtletnich zprav. Jednotlivé
mésicni a Ctvrtletni zpravy, které jsou stézejni pro moji praci, predstavuji ,kroniku*
Skolniho roku, popisuji Cinnosti a aktivity, které jednotlivé mésice pfinesly, co se
ve Skole udélo, a zaméfuji se na naplnovani cilli, které byly stanoveny pro pfislusny
$kolni rok v dokumentech PPRS. Vénuji se tedy 3 $kolnim rokéim, v kterych byly
dokumenty k PPRS sepisovany.

Nejprve spiSe popisné zpravy se stavaly i1 ndsledné prostfedkem hodnoceni

vlastni Cinnosti, diky nimz se pokusim odpovédét na to, jak se na skole vyvijela
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kolegialni podpora a popsat jaké faktory v ramci podpory vstupuji do vzijemnych

souvislosti.

Nasledujici tabulka zaznamenava vyvoj ve zpracovani rozsahu a mnozstvi

dokumentd k PPRS, kterym se v praci vénuji.

Tabulka &. 1: P¥ehled zpracovanych dokumentti PPRS

Projekt pedagogického rozvoje $koly (PPRS)

2011/2012 2012/2013 2013/2014
Pocet Pocet | PocCet Pocet | Pocet Pocet
dokumentu | stran | dokumentt stran |dokumentd |Sstran
Inovace 1 23 1 30 1 26
Mésiéni zpravy/ 9 179 8 300
Ctvrtletni
zpravy 4 148
Evaluace 1 23 1 24 1 27
Celkovy pocet 11 10 6 27
dokumentu
Celkovy pocet 225 354 201 | 780
stran

5.8 Kvalitativni analyza dokumentu

Analyza dokumentli je ,analyza jakychkoliv dokumentl, které nebyly vytvofeny

za ucelem naseho vyzkumu. Zaznamem mohou byt pravé tak dobie psané¢ dokumenty

jako jakékoliv materidlni stopy lidského chovani.“ (Disman, 2002, s. 124). Analyza

dokumentd je vyzkumnou strategii, kterd je zaloZena na zpracovani jiz existujiciho

materidlu, nejsou tedy vytvarena nova zdrojovéa data, ale analyzuje se materidl, ktery

nevznikl zaucelem daného vyzkumu (Miovsky, 2006). Jak autor dodava analyza

dokumentil je zaloZena na shromazdéni, utfidéni a interpretaci téchto dat. Jak uvadi

Hendl (2005), analyza dokumentl patii mezi standardni aktivity kvalitativniho

I kvantitavniho vyzkumu. Na zéakladé vyzkumného cile a stanovené ,,zakazky* vsak
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provadim analyzu kvalitativni, kde jak autor podotykd, je mozné postupovat podobée
jako pii analyze rozhovort ¢i zdznamil pozorovani. RozliSuji se dokumenty primarni
a sekundarni. Primarni dokumenty vznikly jako autenticky material, jsou to napiiklad
ufedni zaznamy, oficidlni protokoly apod., kdezto sekundarni dokumenty jsou jiz
zpracovana primarni data (Surynek, Komarkova & Kasparova, 2001).

Hendl (2005) fadi mezi dokumenty pro analyzu osobni dokumenty, coz mohou
byt dopisy, deniky, zapisniky, rodinné fotografie ¢i videa, dale ufedni dokumenty
pofizené ve firmach ¢i na Gradech, mezi které patii vyrocni zpravy, zapisy ze schiizi,
ruzné dokumentace a podobné, archivované udaje predstavujici napt. statistické udaje
0 firmé, rozpocCty, seznamy zaméstnanctl, vystupy masovych médii, jimiZ jsou noviny,
Casopisy, televizni ¢i rozhlasové programy a nakonec také virtudlni data na internetu.
Ve svém vyzkumu provedu analyzu dokumentii Skoly, které je mozné zatadit
do afednich dokumentt, a byly popsany v piedchozi kapitole. Jak podotyka Pelikan
(1998), skolni dokumentaci rozumime dokumenty tykajici se konkrétni Skoly, kam
je mozné zatadit projekty Skoly, zapisy z porad, Skolni fad, vyroéni zpravy Skoly,
inspekéni zpravy a podobné. Jak autor dodava, tyto dokumenty mohou obsahovat
zajimavé, faktografické udaje a informace, které by pro vyzkum nebylo mozné ziskat
jinou cestou.

Vyhodou analyzy dokumentl je, Ze vyzkumnik ma na rozdil od jinych
protoze obvykle neparticipuje ptfi jejich vzniku, nemlze tak dany material zménit
(Miovsky, 2006). Hendl (2005) uvadi, Ze se jedna o nereaktivni zpisob sbéru dat.
jaky vyznam plvodné ukryvaly pro piijemce i autory (Miovsky, 2006). Proto jsem
si nejasnosti  ¢i nesrovnalosti snazila dokomunikovavat S vedenim $koly, abych
analyzovana data mohla 1épe interpretovat. S pani zastupkyni feditele jsem emailem
konzultovala nékteré otazky ohledné vstupu a zavadéni projektu, také ohledné novych
pracovnich pozic, které projekt pfinesl, a nejasnych casti textu dokumentu, kde mi
chybély spojitosti. Piesto si jsem védoma, ze analyza dokumentii nemize postihnout
vSechny faktory, které¢ vyvoj kolegialni podpory provazely, avSak ja se tento vyvoj
snazim zachytit pravé na zakladé vypovédi danych dokumentt, coz bylo zakazkou

Skoly.
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5.9 Analyza dat

Analyzu dat jsem provadela v nékolika krocich. V 1. fazi jsem si nejprve dokumenty
procetla a délala si poznamky, abych védéla ¢emu dale vénovat pozornost, jak dale
sméru na kolegialni podporu, spolupraci a kolegialni vztahy na zéklad¢ teoretického
vymezeni, které je predstaveno v teoretické Casti prace. V dokumentech nebylo mozné
vyclenit pouze urcité kapitoly, kterym jsem se vénovala, prvky spoluprace a podpory se
objevovaly napii¢ kapitolami, nejvice pozornosti jsem vSak vénovala predevSim
oblastem zaméfenych na pedagogickou podporu, pedagogické fizeni a rozvoj,
pedagogické vedeni, kvalitu vzdélavani, systém komunikace, plan osobniho
pedagogického rozvoje.

Pii druhé fazi ¢teni jsem analyzu dat provadéla za pomoci softwaru ATLAS.ti
(verze 6.) na zaklad¢ techniky oteviené¢ho kodovani, jenz vychazi ze zakotvené teorie,
avSak o zakotvenou teorii neusiluji. Pfi snaze vyzkum uchopit za cilem zodpovézeni
hlavni vyzkumné otazky, se mi vSak dana technika ukéazala pro mij postup jako vhodna,
nebot’ se snazim zachytit a odhalit vyvoj kolegialni podpory a dané souvislosti cemuz
mi oteviené kodovani napomohlo. Kdédovani je popisovano jako ,,operace, pomoci
nichz jsou udaje rozebrany, konceptualizovany a opét slozeny novymi zpisoby*
(Strauss & Corbinova, 1999, s. 39). Program umoznuje dané dokumenty okodovat tak,
ze ur¢itému useku pfitadime dany kod, kde nésledné vznikaji seznamy naSich kodu a je
mozné s nimi déale pracovat. Pfi ¢teni dokumentli jsem text rozdélovala na jednotky, kde
jednotkou miize byt oznacovano slovo, véta, delsi fraze ¢i odstavec, v zavislosti na
vyznamu a ve vztahu k vyzkumné otazce, a tyto jednotky jsem oznadila kody (Svaiicek
& Sed’ova et al., 2007). Podle vyzkumnych otazek jsem si stanovila oblasti, ke kterym
jsem kody vztahovala, hledala jsem tedy mozné podoby kolegialni podpory, podminky
a faktory, které je mohou ovliviiovat a snazila se zachytit jejich vyvoj. Pro lepsi
orientaci v dokumentech jsem zvolila pravé praci s programem ATLAS.ti, pfedev§im na
zakladé mnozstvi dokumentt, s kterymi jsem pracovala, nebot’ mi umoZnil snadnéjsi a
prehlednéjsi zpétné vyhledavani pii praci s kody.

Ve treti fazi jsem si seznamy koda z programu vyjmula a snaZila se je rozttidit
do kategorii. Kodovani a kategorizaci jsem vzdy provadéla podle jednotlivych let,

abych vidéla vyvoj v kategoriich a mohla je ksobé Iépe vztahovat. Pii praci
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vyuziti softwaru, kdy bylo potieba data vice rozebrat a kategorie 1épe uptesnit.

Ctvrtou fazi jsem provadéla pomoci axialniho kodovani, coz je proces, v némz
jsou subkategorie vztahovany k nékterym kategoriim, tedy na zakladé udaju
z otevieného kodovéani jsou mezi kategoriemi hledany vztahy, které jsou znovu
uspotradavany na zaklad¢ paradigmatického modelu, ktery ,,zahrnuje podminujici vlivy,
kontext, strategie jednani a interakce a nasledky* (srov. Strauss & Corbinova, 1999,
s. 70). Jak uvadi Zounek a Sed’ova (2008), k paradigmatickému modelu v8ak neni nutné
pfistupovat jako k zavaznému modelu vykladi jevi, jez byly zkoumany, ale muze jit
0 jakousi pomucku. Pomoci paradigmatického modelu jsem tedy vytvofila schéma,
které je vSak pfizpisobené danému vyvoji v danych kategoriich, blize se mu vénuji
v kapitole Vysledky vyzkumného Setieni, kde jsou data interpretovana. I kdyz ptistup,
ktery jsem pro analyzu dat vyuzivala, neni pro dana data a analyzu dokumentt typicky,
ve snaze naplnit vyzkumny cil se mi osvéd¢il jako pfinosny, a proto jsem zvolila tento

postup.

5.10 Reliabilita a validita vyzkumu

Kazdy vyzkum ma své jisté prednosti, ale také omezeni a limity. Dokumenty, které
jsem ve svém vyzkumu analyzovala, byly vybrany zamémym vybérem a vztahuji
se k dané skole. Jak uvadi Gavora (2000) cilem kvalitativniho vyzkumu neni $iroké
zevSeobecnéni ziskanych udaji, zde jde o proniknuti do konkrétnich ptipadd, objeveni
souvislosti, které by na zakladé hromadného Setfeni nebylo mozZné postihnout. Mezi
limity kvalitativniho vyzkumu tak patfi nizka generalizovatelnost. Také pro mij
vyzkum plati nizkd moznost zobecnéni danych vysledki. Jedna se konkrétni ptipad
Skoly, pravé za Ucelem odhaleni fungovani a vyvoje kolegialni podpory, neni mozné
Sirokd generalizace vysledkll, avSak je mozné, ze Skoly zapojené do projektu mohou
najit jisté paralely, ale 1 tak, kazda Skola a lidé v ni funguji jinak, ucelem tedy ani neni,
dané vysledky zobeciiovat.

Povaha kvalitativniho vyzkumu také odkazuje na nizkou reliabilitu
(spolehlivost), protoZe pouzité metody nejsou standardizované a kazdy vyzkumnik by
(2008) podotyka, ze pravé pii opakovanych meéfenich stejnych proménnych muize

dochdzet k riznym odchylkdm v méfeni. Naopak se kvalitativni vyzkum na rozdil
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od kvantitativniho vyznacuje vyssi validitou, platnosti vysledkii na daném vzorku.
Svaticek, Sed’ova et al. (2007) mluvi o platnosti jako o atributu, ktery doklada, ze
nalezena zjisténi jsou podlozena dikazy. Jde tedy o jistou divéryhodnost a autenticitu,
na zéklad¢ které je mozné dolozit validitu vyzkumného Setieni. I pfes nizkou reliabilitu
vyzkumu, protoze nebyly vyuzity standardizované metody, se tento vyzkum miize
odkazovat na vys$i validitu, nebot’ dané interpretace jsou dokladany citacemi

a je pracovano s primarnimi zdroji.

5.11 Etické aspekty vyzkumu

Pro vyzkumnou préci je dlezité, aby plnila etické zasady (Svaticek & Sed’ova et al.,
2007). V ramci divéryhodnosti vyzkumu by meélo dojit k anonymizaci Uc€astnikli
vyzkumu. Proto ve svém vyzkumu nezvetejituji ndzev Skoly, ani jména ucitelt. AvSak
na zéklad€ povahy projektu, do které¢ho je Skola zapojena, neni Skola nerozpoznatelna,
¢ehoz si je védoma. Vedeni Skoly mi poskytlo dané dokumenty, kterym se v praci
vénuji, na zakladé vlastni zakazky, moznost provést vyzkum vychazi ze zajmu Skoly o
analyzu poskytnutych dokumentt, vedeni tedy bylo sezndmeno s vyuZzitim dokumentt
pro vyzkum, v ptipad€ potifeby mi byly ochotné dovysvétleny piipadné nejasnosti pro
komplexnéjsi pochopeni danych dokumentt. Nebot’ vyzkum je na zakazku a vychazi
Z dokumentt jedné konkrétni Skoly, ktera o tuto analyzu méla zajem, prace bude Skole

poskytnuta, avSak snaZim se i s timto védomim praci zpracovat objektivné z danych dat.
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6 VYSLEDKY VYZKUMNEHO SETRENI

Kolegidlni podpora a spoluprace jako dulezity prvek fungujici organizace
se béhem let vyviji, rozSifuje a nabyva riznych podob. Vstupnimi faktory a pfi¢innymi
podminkami, které maji elementarni vliv na vyvoj kolegialni podpory ve Skole zapojené
do projektu ,,Pomahame $kolam k tspéchu‘ jsou pravé prostredky, které tento projekt
Skole poskytl. Projektova podpora zahrnuje na jedné stran¢ financni a materialni
podporu, tak také personélni v podobé pedagogické konzultantky. Vstup do projektu byl
také podminén souhlasem kazdého pedagoga, tedy dobrovolnosti do projektu vstoupit.
Moznosti projektu maji ovliviiovat autonomii, diky niz se také formuji moznosti pro
rozvoj kolegidlni podpory.

Kontext vyvoje kolegialni podpory se projevuje tlakem na vysledky, kde v této
souvislosti dochdzi k vyvoji kolegidlni podpory, je vSak také proménlivy. Stejné tak je
vyznamna 1 otevienost spolupréaci, nebot’ Skola se dostavd do interakci 1 s vn&jSimi
subjekty, a je upeviiovana image Skoly. Do procesu vyvoje kolegidlni podpory vstupuji
intervenujici podminky, které se méni v Case a jsou jimi bariéry a podnécujici faktory.

Vyvoj kolegialni podpory na zdklad¢ analyzy dokumentl tvofenych v dobé
projektu na dané zakladni $kole je mozné sledovat v pribéhu casu, kde dané etapy
vyvoje jsem nazvala jako ,,Skolu hledajici®, ,,Skolu budujici“ a nasledné jako ,,Skolu
upevnujici zaklady*.

Mezi strategie ,,Skoly hledajici patii zavadéni vnitini podpory, kde
vyznamnym krokem je vyhleddni internich mentori a sméru jejich rozvoje, tak
zavadéni prace s asistenty pedagoga a hledani forem spoluprace. Skola tak tviréi
¢innosti zavadi a hleda strategie pro rozvoj kolegidlni podpory, jsou vytvafeny pracovni
skupiny, pro moznosti utvareni a hledani kolegialnich vztaht.

Vyznamny posun V rozvoji kolegialni podpory je signalizovan na ,,Skole
budujici“, kde planovani a strukturace, piendseni zodpoveédnosti, budovani vztaht
a podob spoluprace, vyjasnéni pravomoci, piendseni roli vede k vytvafeni divérného
a bezpecného prostiedi, coz se odrazi ve vyuce a jeji individualizaci, podporuje
se budovani dalsi spole¢né prace.

Ve ,Skole upevitujici zaklady“ dochizi krozvijeni kolegialni podpory
v komplexnégjsi formé. Ukazuji se ucinné podoby kolegialni podpory, jako jsou
predevsim sdileni zkuSenosti, spolecné diskuze, ukazkové hodiny, pozorovani hodin

kolegti, spoluprace a pfiprava na spole¢nou praci ucitelll ve vyuce, planovani spoluprace
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napti¢ Skolou, také se cili k dlouhodobé&jsi podpofe od mentori k ucitelim. Vliv
kolegialni podpory ve vyuce se ukazuje v posunu na zacich, skola se uc¢i z vlastnich
zkuSenosti, jsou sledovany konkrétni potfeby a nedokonalosti jsou brany jako moznost
kroku vpted K dal§imu rozvoji. Vyjasnéni a budovani podpory a spoluprace
v predchozich letech v dasledku pfineslo Skole pevné zaklady pro udrzovani jejiho

rozvoje.

Schéma €. 1: Vyvoj kolegialni podpory napftic kategoriemi

Pri¢inné podminky

b o o o e = - - —

Vyvoj

kolegialni ,,Skola ,»Skola budujici ,»Skola upeviiujici
podpory hledajici“ zaklady*

f \ Strategie Planovani, strukturace a
Kontext jednani, pfenaseni zodpovédnosti
r _'}Iélz ;1.3_ o ‘ Interakce
| sledk : Zavadéni vnitini Usporadani prace Rozvijeni jasnéjsi a
: vy Yo podpory (mentofi, mentorti a budovani komplexnéjsi podoby
| o . o 7
b= : asistenti pedagoga) vztaht podpory a spoluprace
: Otevfenost : Pienéseni roli a budovani
. spolupréci | podob spoluprace ucitel —
: a‘llznallge : asistent pedagog
: SKoly :

o

Intervenujici podminky

1 1 Seiied
. Banery . . Podnéeujicl faktory |
Wuilles Hledani strategii Vytvareni divérného Uceni ze zkuSenosti
pro rozvoj prostiedi
(vytvaieni Diikazy posunu na
pracovnich skupin) Zmény ve vyuce zacich
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6.1 Pri¢inné podminky
6.1.1 Souvislosti se vstupem do projektu

Vstupni podminky, jez odstartovaly vyvoj kolegidlni podpory, tvofi souvislosti, které
pfinesl samotny vstup do projektu. Rozhodnuti zda Skola vstoupi do projektu, nebylo
vysadou vedeni Skoly, nebo rozkazem, ale vSichni ucitelé pedagogického sboru, museli
tuto vyzvu zvazit a projevit sviij souhlas se projektu ucastnit. Je pfirozené, ze zajem
ucastnit se projektu nebyl u kazdého clena pedagogického sboru motivovan stejnymi
podnéty. Nékdo za vstupem do projektu vidi ptilezitost vlastniho rozvoje a posunu, jini
se prizpusobili vétsing, nebot’ nechtéli ohrozit vstup do projektu, a pro néz jist¢ bylo
davody, bylo potieba, aby tento krok odsouhlasili v§ichni, jak uvadi v rozhovoru pani

zastupkyné feditele:

. Museli, Ze teda vsichni chtit do toho vstoupit, a Ze ta motivace k tomu, Ze se proto
rozhodli, byla viastné u nékoho bych rekla hodné silna, Ze v tom videli to, Ze se budou mit
moznost rozvinout, vzdélavat se, dostat se nékam dal, néco nového pro sebe udelat. U nékoho to
bylo ... no tak néco zkusime a nékteri proste, no tak kdyz jsou do toho teda vsichni, tak prosté do
toho piijdeme taky. Takze ja bych rekla, Ze urcité to nebylo, tak, Ze teda naprosto vsichni
jednoznacné byli nadseni a jako, Ze Fikali hura, hura tak do toho jdeme. Ale nebylo teda, ze by
néekdo proste odmitl do toho jit.

Poté co bylo mozné projekt do Skoly zavést, projektova podpora vyznamné
ovlivnila, co se na Skole diky této podpofe mohlo déale odehravat. Projektova podpora
zabezpecuje jak finan¢éni a materialni podporu, tak také podporu personalni v podobé
pedagogické konzultantky. Finanéni prostfedky byly Cerpany predevSim na odmény
ucitelll a jejich osobni ohodnoceni podle danych kritérii, coz dale vede k finan¢ni
motivaci. Finanén€ podporovany a odménovany ve vztahu ke kolegialni podpoie jsou
¢innosti spojené s rliznymi podobami spoluprace, sdilenim a podporou pedagogt.
Finance v podob¢é motivace piechazeji také do intervenujicich podminek.

Finance jsou dale vyuzivany pro materialové zabezpeceni, jimz jsou notebooky,
ucebni pomicky, interaktivni tabule, podpora ICT apod. a velkd financni Cast jde
do dalsiho vzdé€lavani ucitelti. Jsou konany Skoleni, kurzy ¢i seminaie povinné pro celou
sborovnu, déle si ucitelé voli individualné na zakladé€ svych cili kurzy a seminate podle
toho, v ¢em se chtéji dale rozvijet. Finanéni prosttedky dilezité ve vyvoji kolegialni

podpory také pokryvaji plat asistentli pedagoga a jsou dofinancovany tvazky mentorti
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a n¢které dalsi platy, také suplovani za nepfitomné ucitele, kteti absolvuji vzdélavaci
seminare.

Tato projektova podpora neni predepsana, finan¢ni castky, které sSkola
od projektu ziskava, ma $kola za tikol vynakladat podle svého uvazeni. Projekt se tedy
mimo jiné snazi podporovat autonomii $kol. Je kladen diraz na svobodu a nezévislost
v tom, co skola povazuje za dilezité pro rozvoj a co bude napomahat k vyty¢enému cili.
At uz se tedy jedna o financni prostfedky ¢i aktivity a Cinnosti, Skola sama ma
zodpovédnost, kam se dale bude vyvijet, ovSem také musi zaznamenavat, jak
s prostfedky naklada. Na zaklad¢ této svobody Skola citila, Ze je potieba rozvijet ucitele
a vzajemné se podporovat, kde praveé celkovy rozvoj pedagogického sboru a vzajemna
podpora by pak méla vést k rozvoji individuality a osobniho maxima pfi uceni kazdého

zaka, jako hlavniho cile projektu.

,,Je nechano hodné na nas, na nas skoldach, abychom si proto delali to, co si myslime,
Ze je potreba, a to je myslim to jedinecny, ze byla a je dana jakoby velka svoboda, co proto
chceme délat, ale ta svoboda, ale to je jako ve vSem, Ze ta svoboda prinasi strasnd uskali
a obzvlast ze zacatku, nez jsme se s tim naucili jakoby pracovat, ze jsme porad nevedeli, jakoby
co chceme a oni rekli, ale vy miizete vsechno, to co vy myslite. “ (Zastupkyné¢ feditele, rozhovor)

Prvotni nejistota, vstup do nezndma se tudiz odrazil na vyvoji kolegidlni
podpory a v celkovém zavadéni a budovani spoluprace, kterou se vSak povedlo ukotvit
na spole¢n¢ vytvorenych zakladech.

V ramci vyvoje kolegialni podpory hraje také dualezitou roli podpora
pedagogické konzultantky jako externiho zaméstnance, jenz je placen z prostredkil
projektu. Do stéZejnich pracovnich aktivit pedagogické konzultantky patii pomoc pfi
ptipravé, organizaci, planovani a vyhodnocovani jednotlivych fazi projektu, ale takeé
pedagogicka podpora a smétovani k rozvoji pedagogického sboru. Prvni skolni rok jeji
funkce sméfovala v roli projektové konzultantky predev§im k vyjasiiovani a pomoci
se vstupem do projektu. V dalsich letech puisobi jako pedagogicka konzultantka, kde jeji
prace sméfuje predevsim k podpote pedagogti.

Tato kapitola je spiSe uréitym shrnutim a poukazuje na to, co odstartovalo
a napomohlo k vyvoji kolegialni podpory. Souhlas a pravo kazdého ucitele rozhodnout
se podilet na tomto projektu je vyznamym faktorem pro dal$i praci, stejné tak jako
budovani autonomie S$koly, kterda ma byt zodpovédna za sva vlastni rozhodnuti,
Vv neposledni tadé, pak celkova projektova podpora ve formé financi a personalni

podpory vedla k moznosti vyvoje kolegialni podpory.
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6.2 Kontext vyvoje kolegialni podpory
6.2.1 Tlak na vysledky

Podstatnym cinitelem, jenz se odrazi na interakcich ve vyvoji kolegialni podpory
avztahuje se knim je tlak na vysledky a dosahovani cili, k ¢emuz je vyuzivano
prubézného sledovani probihajicich procest uvniti Skoly. S projektovou podporou,
je nutné vykazovat nastavené cile, které si Skola formuluje dle vlastnich potieb. Tlak
se tak stava kontextem, ktery vstupuje do vyvoje kolegidlni podpory, podle dokumenti
se ale ukazuje, ze Casem je také proménlivy. Zakladni mechanismy zajiStujici
a zabezpecujici naplnovani cili jsou vramci vlastniho hodnoceni Skoly hospitace
vedeni Skoly u jednotlivych pedagogli ve vyucovani, testovani a rozvojové rozhovory,
ucitelé si vytvareji POPRy a k nim ve svych portfoliich dokladaji svoji ¢innost.

V prubéhu Skolniho roku probihali hospitace se zamérenim na naplnovani jednoho z cili
POPRu. Pribezne se také zastupkyné reditele seznamovala s portfolii pri hospitacich. Také
pedagogické konzultantce nékteri pedagogové prezentovali svou praci s portfolii. Pri

kvétnovych rozvojovych rozhovorech vsichni pedagogové budou sva portfolia predstavovat
vedeni skoly.* (PPRS, Evaluace 2012/2013 s. 7-8)

Po hospitacich probihaji pohospita¢ni rozhovory, které¢ vSak nejsou uréeny jako
monolog s hodnocenim od vedeni pro uditele. Naopak jsou sméfovany k diskuzi
a zamysSleni se nad vlastni praci samotnych pedagogl. Tlak, ktery je na vSechny
vyvijen, ma vést k dukazim, které¢ je potieba naucit se ve své praci rozeznat jako
doklad veskerého snazeni, k cemuz jim napomahaji také spole¢né diskuse a konzultace,
V ramci rozhovorll se nezlistdvd na povrchu, je snahou odhalovat jadro vlastni prace

a hodnoceni smétuje spiSe k formativni podobé¢.

., V' pohospitacnim rozhovoru probihala diskuze nad ditkazy vedoucimi k dosazeni
stanoveného cile. Je nutno konstatovat, Ze u vsech hospitovanych bylo videt, ze se dlouhodobé
napliiovani vénuji, snazi se mozné diikazy nalézat a vyuzivat. Z rozhovori vyplynulo,
Ze vyuzivaji i moznost konzultaci s pedagogickou konzultantkou a mentory. Casto také sdili
a konzultuji s kolegy. Na zdkladé rozhovorii s kolegy miizu konstatovat, ze vétsina pedagogii
hodnotila tento zpiisob hospitaci jako vyhovujici, vnimaji je jako pritbeéznou evaluaci svych
POPRii. ““ (PPRS, MZ, biezen, 2013, s. 10)

Jak je mozné vysledovat v citaci, pravé tlak, jez je kladen na kazdého ucitele,
ktery ma vést k rozvoji, je jednou z charakteristik, Ktera je urcujici pro spolupraci
a sdileni, nebot” skola jako celek bez spoluprace a podpory se mtize jen obtizné vyvijet.
Skola také danymi mechanismy zabezpetuje, aby bylo dosahovano cild, které

si stanovuji sami jednotlivi ucitelé i téch, ke kterym je sméfovano v ramci $koly.
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Postupem casu se pak ukazuje, ze samotnd hospita¢ni ¢innost neni vnimana pouze
jako kontrola, ale jako nastroj pro poskytovani zpétné vazby, rozviji vlastni reflexe,
coz usnadnuje naslednou evaluaci POPR1.

Nasledujici citace ptiblizuje, Ze nejsou sledovany pouze vysledky, pozornost je
sméfovana také na Cinnosti a aktivity, kterymi by mélo byt danych cili dosahovano.

Podpora by méla vést k rozvoji kazdého jednotlivce i na zaklad€ spolecné prace.

Cilem_hospitaci je vyhodnoceni struktury hodiny a vhodnost zvolenych metod a forem
prace.“ (PPRS, MZ, duben 2012, s. 4)

Nasledujici citace piiblizuje, ze tlak na vysledky, které je potieba zajiStovat
danymi nastroji neni néco, co by mélo limitovat praci uciteld, predkladat jim nedostatky
jejich prace, naopak je to prostiedek k vlastni reflexi, ktery by mél udavat smér k jejich
dalsimu rozvoji pedagogické prace. Pod zajistovanim pedagogické prace se vsak také

ukryva kontext spojeny s akontabilitou, na zaklad¢ vykazovani jednotlivych procest.

., V mésici cervnu probihaly rozvojové rozhovory vedeni Skoly s jednotlivymi uciteli nad
Jejich POPRYy. [...]Ve vétsiné pripadii ucitelé své cile splnili, pokud tomu tak nebylo, dokdzali
zduvodnit, jaké prekazky tomu branily. * (PPRS, 4. ¢tvrtleti, 2013/2014, s. 10)

Pokud se vSak jedna o tlak na skladani Gctd, neni omezen pouze shora pro
vykazovani vysledkd pro projekt ¢i vedeni Skoly, postupné se znacné vyznamnym
a znacnym cinitelem, stdva pocitovani zodpovédnosti za vlastni praci, vznika tedy
specificky tlak mezi pedagogy. Skola jako celek by méla jit doptedu, kazdy jeji prvek
je clanek, ktery v této mozaice ma své misto, coZ pocituji, jak se zda, sami ucitelé,
protoze si uvédomuji, ze podilet se na rozvoji by se mél kazdy. Pravé pedagogicka
konzultantka v ramci prace s pedagogy pocituje tuto zménu. Aktivity pak nemusi byt
tolik fizeny a iniciativa nemusi pfichazet vyhradné od vedeni, ale mize vice vychazet
spontann¢ piimo od pedagogili, coz se dale odrazi také na podnécujicich faktorech
uciteld.

L Myslim, zZe tlak, ktery mmnozi pocituji, neprichdzi od vedeni, ale jde zevnitr
pedagogického sboru. Tolik lidi se zajima a stara o kvalitu své prace, vzdélava se a prijimd
velke mnozstvi vyzev, coz ostatni nemiize nechat v klidu a pusobi to i na né a na jejich praci.
Vyrazné se navysuje to, co je v hodindch ucitelii ,,normalni“. (PPRS, 1. Ctvrtleti, 2013/2014, s.
3)

Tlak na vysledky je vyznamnym Ccinitelem v kontextu ovliviiujici kolegialni

podporu Vv $ir$im rozsahu, nebot’ bez urcité regulace, pravidel a forem urc¢itého dohledu,
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by nebylo mozné sledovat kroky vedouci k pokroku nebo naopak jeho limitujici faktory
a taktéz tlak na vysledky iniciuje strategie jednéni, které maji vést k dalSimu rozvoji
kolegialni podpory, tak také celkové pedagogické Cinnosti. Postupem cCasu se tlak
proménuje nejen v urcity prvek zajistujici a zabezpecujici vykazovani prace pedagogu,
ale také se stdva zakladnim elementem, jenz sméiuje pedagogy k vzajemné podpoie

uvnitt Skoly.

6.2.2 Otevrenost spolupraci a image Skoly

Nejde pouze o tlak na vysledky uvnitt Skoly, kde jsou sledovany a je monitorovana
¢innost a vysledky pedagogii, ale $kola nestoji samostatné, kooperuje s dalSimi subjekty
a je zavazana byt dobrou Skolou pfedev§im pro své zaky. To se poji také s tim,
ze podstatny je pristup ke komunikaci s rodi¢i zaka a spole¢nému fungovani s dalSimi
partnery mimo $kolu. Skola je v tomto sméru oteviena, rodice zapojuje do Zivota skoly,
coz vede i k samotnému vyvoji kolegialni podpory, nebot’ podpora ze strany rodict

je nezanedbatelna pro mozny rozvoj.

., Béhem Skolniho roku se organizuje celd rada aktivit, zamérend na rozvijeni vztahii
S rodici: rodicovské kavarny, spolecensky vecer, zahradni slavnost, a jiné. Za nadstandardné
kvalitni oznacujeme komunikace mezi rodici a vedenim skoly. Podpora rodicii je maximalni,
z jejich strany prichdzi velké mnozstvi financnich darii. ©“ (PPRS, MZ, prosinec. 2011, s. 17)

Aktivni participace rodi¢d na zivot¢ Skoly je dilezitd a jejich ocenéni
a finan¢ni ptispévky maji vyznamny vliv na praci uciteld. V souvislosti s orientaci
na vztahy s rodi¢i, s komunikaci a pfedavanim informaci o déni ve Skole, mohou rodice
Skole duvéfovat, coz zajistuje z jejich strany podporu, ktera je sméfovana ke Skole
a k praci pedagogti, coz miiZze napomahat k rozvoji kolegiality.

Skola je také oteviena pro praxi studentii, pfinosem pro uéitele je zpétna vazba
od studentd, kteti navstévuji hodiny uciteld spolecné s vedenim Skoly. Studenti praveé
jako nezaujati pozorovatel¢é mohou pfindSet postiehy, které jsou pro praci uciteld
obohacujici. Pfijeti studenti od uciteld a jejich prace s nimi umoziuje rozvoj podpory,
ucitelé se uci predavat svoje zkuSenosti, pusobit pfinosné¢ a koncentrovat pozornost
a byt dobrym vzorem pro budouci uditele, jejich postoj a otevirenost jsou dulezité pro
spole¢nou praci.

Je velky zdajem studentii o spolupraci s nasi Skolou, toto je nejspiSe zpiisobenou
prijemnym prijetim, péci i zdajmem, které jsou studentum ze stranmy vedeni Skoly i pedagogii
venovany. Vyucujici maji na druhé strané zdjem o zpétnou vazbu studentii.“ (PPRS, MZ,

listopad 2011, s. 16)
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Skola je v ramci projektu PSU zapojena do sitovani §kol. Pravé jako modelova
Skola, nabizi ostatnim Skoldm zapojenym do projektu navstévy a sdileni, k predavani
pedagogické praxe. Skola si vypracovala u ostatnich $kol ,,dobré jméno®, viechny
ucitele z ostatnich Skol oteviené¢ pfijima, coz je pedagogy jinych Skol pribézné
ocenovano. Ucitelé jsou postupné schopni byt flexibilni a prFijimat vyzvy, coz

je pozitivné hodnoceno pedagogickymi kolegy jinych skol.

., Obdivuji Vase nadseni. Dékuji!
Vsichni, kdo vystoupili s néjakym prispevkem, byli pripraveni, autenticti. Ocenuji to. Chci
znovu zpétné podekovat tém ucitelum, kteri nas pozvali do vyuky mimo plan na zdkladé aktualni
situace. Moc si toho vazim.* ( PPRS, Inovace 2013/2014, s. 19)

Ocenéni prace ucitel, vzdjemnost a soudrZnost nasledné implikuji pohledy
zvenci. Pro skolu je zasadni a cennd zpétna vazba, kterou se po setkdnich, navstévach,
spole¢nych seminafich snazi od pedagogt i z jinych skol vyzadat. Dan4 citace popisuje,

jak vnimala jedna pani ucitelka ze spolupracujici Skoly navstévu na zdejsi Skole a jak

na ni $kola jako celek zaptsobila:

., Piisobili jste jako bezva parta. Spolupracujete a vychazite si vstric. Byl citit i zdjem,
jak détem pomoci. Bylo mi u Vas hezky. Jen tak dal. Jste skvely tym, umite spolupracovat
a pomahat si, a co ocenuji nejvic, ze jsem nepotkala za oba dny nikoho, kdo by nemél rad deti.
Ze vseho, co jsem vidéla, bylo citit, zZe to déldte pro né a kvali nim :-) !!!!** (PPRS, 1. ¢tvrtleti
2013/2014, s. 19)

Skola si pak diky kontextu oteviené spoluprace upeviiuje zaklady v budovani
vzajemné kolegiality a dotvaii si také svou image, ktera je pro Skolu a lidi v ni dulezita.
Otevienost spolupraci vici partnerim zvenci souvisi s vyvojem kolegialni podpory,
jeto znak prostiedi, vnémz se rodi vzajemna kolegialita a spoluprace praveé diky
podpofe a postiehim zvenci a dikaziim, Ze ucitelé jsou otevieni a ochotni pro
spole¢nou praci. V tomto kontextu reprezentativnost Skoly jeSté dale roste, jak napovida
predesla citace. Image nevznika ze dne na den, odrazi se v dlouhodobém pusobeni, ale
kontext otevienosti Skoly napomaha spolené praci pti cesté za rozvojem skoly 1 vyvoji

kolegialni podpory.
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6.3 Bariéry a podnécujici faktory jako intervenujici podminky
6.3.1 Bariéry ve vyvoji kolegialni podpory

Do vyvoje kolegialni podpory vstupuji intervenujici podminky, jimiz jsou
bariéry a podnécujici faktory. Bariéry, které jsou limitujicimi Ciniteli v uplatiiovanych
strategiich jednani a interakci souvisejicich s vyvojem kolegialni podpory se v ¢ase také
vyvijeji a proménuji. V ramci ,,Skoly hledajici se s vytvafenim prvnich mésiénich
zprav postupem roku ukéazalo, ze na zdkladé¢ nedostateéné vystiZnych a jasné¢
formulovanych cili v prvni verzi PPRS dochazi k problémam v evaluaci jejich
napliovani, ¢imz je také znesnadnéna prace se samotnymi dokumenty. Nepiesné
anejasné cile brani v moznosti je naplhovat, nebot jejich nejasna formulace
nezachycuje jak ptesné¢ sledovat cestu pfi jejich dosahovani a celkové je znesnadiiovana

1 mozna spolecna prace k dosazeni cila.

Formulace cili v prvni verzi PPRS nebyly vidy dostatecné vystizné a Spatnd formulace
cilii znesnadnuje jejich evaluaci. “ (PPRS, MZ, kvéten 2012, s. 2)

Se zavadénim novych funkci a roli v prvnich letech projektu dochdzi také
k nejasnostem na zakladé nevyjasnéni spravného chapani danych pojmi. Vyznamny
bod, jenz byl v ramci zavadéni asistentt pedagoga jako parovych ucitelt vyjasnit, je
chapani pojmu parového vyucovani. Jak se pribézné ukazalo, tato ¢innost a jeji definice
nebyla pochopena jednotné€, coz znesnadiiuje jak moznost jeji realizace, tak dochazi
Kk nejasnostem, které mohou brzdit spolupraci mezi asistenty pedagoga a uciteli.
Na zaklad¢ danych zjisténi se jako podstatné ukazuje pii zavadéni novych pojmu,
¢innosti a roli vyjasniovat si pravidla, podminky, podoby a formy, s nimiz se pracuje a to

nejlépe hned v Givodu:

, V prithbéhu roku se ukazalo, Ze ve Skole nesdilime stejny ndzor na vyklad terminu
parové uceni a ne vSichni vime, Ze tento druh kooperace ma riizné podoby a také faze vyvoje.
Doslo k vysvétleni terminu a tim i pojmenovani nasich novych cilii a moznosti. Pri tomto
hledani nam vyznamné pomohla také pedagogickd konzultantka projektu a vedouci expertni
rady. “(PPRS, Evaluace 2011/2012, s. 9)

Jak dana citace dokladuje, je mozné se obratit na externi pracovniky, ktefi
napomohou s vyjasiovanim. V pocéatku je vyznamné si uvédomit, ze nové véci nemusi
byt hned zndmé a vSemi stejn€ a pln€ pochopeny. Neni chybou pfiznat a nechat
si vysvétlit pojmy, které nejsou pro kazdého srozumitelné, naopak schopnost ptijmout

pomoc pravé v pocatcich, které jsou pIné nejistoty, vedou k moznosti lepSiho ukotveni
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a spravného fungovani. Podobné¢ pak znesnadiiovalo praci mentori neujasnéni
pedagogickému sboru volbu kritérii vybéru ucitelskych mentord do jejich mentorské

role, jak uvadi dana citace:

., V letosnim roce probihalo na nasi skole seznamovani s mentorstvim a mentoringem.
Dochazelo k zavadeéni mentorii do Zivota Skoly. Nebyla vsak definovana zadna presna kritéria
vybéru mentorii, se kterymi by byl seznamen a plné srozumén pedagogicky sbor.” (PPRS,
Evaluace 2011/2012 s. 7)

Nepiesné a chybéjici informace mohou byt limitujicim faktorem nejen pro
samotné mentory, nebot’ u uciteli nemusi byt plné pochopena népln jejich prace
avyznam jejich c¢innosti, celkové to muize blokovat spolupraci mezi mentory
a pedagogy, pokud pedagogicky sbor neni schopen rozpoznat, kdy, jak a s ¢im,
je mozné se na nékterého z mentord obratit. Tento problém se projevuje i V prubéhu

dal$iho roku:

., K navstevam hodin kolegii z jejich podnétu byli mentori vyzyvani minimalné. Divodem
mohou byt stile dostatecné nevyjasnéné kompetence mentoriu. Cile a vystupy mentorského
programu nevznikali plné v ramci dialogu vedeni $koly-ucitelé-mentori.“ (PPPRS, Evaluace
2012/2013, 5. 9)

Definovani role mentord, tak stale mize nést podle dokumentu jisté nedostatky.
Ucitelé potad tapou v tom, s ¢im a jak se mohou na mentory obratit. Je dilezité, aby
si ucitelé byli védomi toho, ze mentor je pro n¢ jako partner nikoli kontrola a jejich
ukolem neni dohlizet na praci pedagogt, ale pomahat jim v rozvoji a vyvoji vlastniho
potencidlu. Nedostatecné a nepiesné vymezeni cil, pojmi a roli pfedstavuje bariéry
pojmové, které se zapodinaji ve ,,Skole hledajici® a pretrvavaji i ve ,,Skole budujici,
tak jako bariéry ¢asové, které jak ukazujici dokumenty Se prolinaji v pribéhu celého
projektu.

Casova vytiZenost se odrazi napfi¢ celym projektem. Se vstupem do projektu
pfiSly nové vyzvy, rozvijely se nové formy spoluprace, aktivni zapojeni vSech
do projektu ma nevyhnutelny odraz na praci, pocity, ucast a dusevni sily pedagogi.
Béhem kazdého mésice Skolniho roku jsou pldnovana setkani, pti kterych jednotlivé
skupiny uciteli mohou sdilet své postiehy, ndpady a dalsi zkuSenosti, které béhem
napliovani svych roli nabyvaji. VSak ¢asova vytizenost a dalsi aktivity, které¢ do prace
zasahuji, jako jsou rtzné projekty, seminafe dalSiho vzdélani Casto narusuji moznost
spolecného setkani. To jisté ubird na dynamicnosti vyvoje a posunu, nebot’ dalsi aktivity

a ¢innosti, které jsou za dany ¢as uskuteCnény, upozad’uji predeslé postiehy.
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V' uplynulém meésici bylo velké mnozstvi aktivit, které branily setkani metodickych
skupin. Pro tyto potreby jsou vyclenéna ctvrtecni odpoledne, ovsem v tomto zkraceném mésici
nebylo jediné z nich volné.* (PPRS, MZ, prosinec 2011, s. 15)

,, Navrhujeme, aby do projektii, které zdasadné narusi pravidelny rezim vyuky, se Skola
bud’ prozatim vitbec nezapojovala, nebo pouze v pripade, Ze o konani bude pedagogicky sbor
dostatecné predem informovan. To umozni ucitelum se na akci ditkladnéji pripravit a vytezit z ni
skutecné veskerd pozitiva. Jako vitané by nam pripadalo, kdyby o konani podobnych akci
pedagogicky sbor hlasoval nebo byly brany na zretel jejich postrehy a zpetna vazba po skonceni
akce. “ (PPRS, MZ, biezen 2012, s.)

Jak popisuje predesla citace pravé zapojovani do projektl, které jsou narocné
na ptipravu, koordinaci a ¢asovou dotaci, coz narusi bézny chod vyuky, mohou byt pro
zéky zajimavé, ale pokud sami ucitelé nemaji pro samotnou piipravu a realizaci
ukazuje vyzva k zapojeni uciteld do planovani a podileni se harmonogramu projektd
a akci skoly, nebot’” vyznamné zasahuji do jejich hodin a sami ucitelé jsou schopni
posoudit, co je vjejich silach. Problémy se zapojovanim pedagogi do procest
rozhodovéni ¢i jejich participace pii projednavani zmén se ukazuje byt problematicka

I v dalsich ohledech pfi spole¢nych setkanich.

, Témata k projednani, ktera primo vychazela od ucastnikii, byla syrové receno
zametena pod koberec (realita volnych ctvrtkit poskytnutych na setkani metodickym sdruzenim,
kritéria sebehodnoceni uciteli). “ (PPRS, MZ, prosinec 2011, s. 10)

Bariéry pretrvavajici nalezici ,,Skole budujici“ jsou spojeny s ¢asovou
nedostate¢nosti a problémy s koordinaci. Problematika se ukazuje v organizaci
prace. Prokazuje se vysoky zajem o moznost navstivit otevienou hodinu mentort,
ovSem dochazi k problémiim v suplovani, nebot’ velky zajem o otevienou hodinu, tak
také nejednotnost v piihlaSovani vyvolava komplikace, které narusuji vyuku. Prioritou
je preci jenom zaky ve Skole ucit, rozvoj uciteld je vyznamny pro rozvoj zakl, ovSem

nesmi byt na tkor vyuky.

,, O otevienou hodinu v mésici dubnu byl znacny zdjem. Hodinu navstivilo pres 10
pedagogii a nasledné se aktivné zucastnili rozboru hodiny. PFi vétsim poctu ucitelu, kteri se
zucastnili oteviené hodiny, vyvstal problém spojeny s jejich prihlasovianim se k ucasti v oteviené
hodiné. [...]To zpiisobilo urcité problémy s vysuplovanim prihldsenych uciteli.* (PPRS, MZ,
duben 2013, s. 6)

Casem se projevuji zmény V upeviiovani riznych podob spoluprace a podpory

v ramci Skoly, avSak na povrch vyplouvaji 1 negativni disledky neustadlého zapaleni pro
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rozvoj, piijimani vyzev, které svym mnozstvi vedou az k pfepracovanosti, coz se jako
stupiiujici faktor eskalujicich bariér projevuje na zékladé¢ dopadii dlouhodobého

vytizeni predevsim ve ,,Skole upeviujici zaklady*.

, Myslim, Ze vedeni skoly by se mohlo ujmout nové role — chranit své kolegy a vice
myslet na jejich pohodu pro praci. Je to ovSem velka vyzva. Znamenalo by to totiz nékteré
prosby zvenci odmitat a nevychazet tolik vstiic. “ (PPRS, 1. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 3)

Jak dana citace vypovida, pedagogicka konzultantka v praci s pedagogy pocituje
jejich unavu. Tato pozornost by méla sméfovat k vedeni Skoly. U¢itelé i pfes budovani
rovnocennych vztahti v prostfedi Skoly a ptfedavani zodpovédnosti, jez je popsano
v dalsi ¢asti prace jsou, vSak stale podfizeni svému vedeni a veSkeré zadané tukoly
aprosby ¢i napady vedeni pfijimaji, nebot madlokdo umi odmitnout svého

zameéstnavatele. Vedeni by tak mélo v této oblasti byt citlivéjsi k moznostem ucitelq.

., Zda se nam, zZe skola ma nékteré aktivity jen zdanlivé dobrovolné. (PPRg, 2. tvrtleti
2013/2014, s. 18)

Zdanliva dobrovolnost je riskantni pro efektivni napliiovani danych ukoli
a aktivit, nebot’ ucitelé se mohou zamérovat predevsim na vysledky, pficemz mize byt
»otupen® prospéch spolecné prace a jednotlivé procesy, které mohou byt upozad’ovany.
V této souvislosti se tak postupné projevuje podstata empatického mysleni. Ukazuje
se, ze se také pracuje se zpctnou vazbou, kterd je od uciteli vyzadana po skonceni
spole¢nych seminarnich dnii a dalSich setkani. Ucitelé na jedné stran¢ ocenuji piinos,
uziteCnost, dobrou atmosféru, ale na strané druhé se naporem neustalé¢ ¢asové investice
ukazuje, ze vyCerpanost pii neustalé vytizenosti se na ucitelich podepisuje, jak
poznamenava pedagogicka konzultantka:

1 kdyz semindre byly zdarilé a ucitelé je hodnotili jako uZitecné, byla tu tentokrat
pritomna velika unava... S rveditelem Skoly si klademe otazku, kdy je ten , spravny” cas na

zdkladni Skole organizovat pro ucitele dalsi profesni vzdélavani, aniz by se omezil provoz Skoly
a nevycerpaly se docela dusevni sily uciteli. (PPRS, 2. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 3)

Spolecné s empatii se vyrazné podepisuje vyznamnost interni komunikace
v ramci celé Skoly. Pravé ve spojitosti se Spatnou komunikaci a ptedavanim informaci
vznikaji nesrovnalosti mezi uciteli anglického jazyka. U€itelé jsou pfili§ zaneprazdnéni,
nemaji dostatek prostoru ke sdileni v metodickych skupinach. Je tak omezena moZnost

vymeény zkuSenosti, obohacovani se z prace kolegli. Mimo problematiku spole¢né¢ho
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setkani v disledku casového vytizeni vznikaji navic prekazky v komunikaci,

ze kterych jsou sami ucitelé zmateni.

,,Cas a prostor na schiizky MS pro vsechny ucitele AJ je v tomto roce problematicky
vzhledem k vytéZovani ucitelii studiem. Tento fakt stdle zpiisobuje ruzné komunikacni Sumy,
vyvolavda otazky a popira moznost predmétového sdileni. Znacné tento fakt zasahuje
do jednotnosti vedeni kvalitni vyuky AJ, jelikoz chybi prostor na predavani dobré praxe v ramci
nasi skoly. “ (PPRS, 2. &tvrtleti 2013/2014, s. 13)

Rovnéz nedostatecnd moznost komunikacéniho a informac¢niho sdileni
se podepisuje V praci asistenti pedagoga. TaktéZz Cas je zakladnim meznikem, ktery
znesnadiiuje vzajemnou spolupraci mezi uciteli a asistenty pedagoga, avSak moznost
konzultace a domluva mezi uciteli je podstatna pro jejich spole¢nou préaci. Bez
predchoziho naplanovani a vstupu do hodiny bez vzajemné konzultace tak nema kyzeny
efekt, a celkova hodina s asistenci pedagoga je nesystematickd a nenese spole¢nou

myslenku, kterd by v hodin€ méla byt dominantni.

Jako nejvétsi prekazka pro efektivni vyuZiti asistenta pedagoga se ukdzala absence
konzultacnich hodin s nékterymi uciteli, at’ uz z divodu nedomluvenych pravidelnych setkani
nebo z duvodu odpadajicich domluvenych konzultaci. Prace asistenta v hodiné bez predchozi
konzultace s ucitelem je neefektivni.*“ (PPRS, Evaluace 2013/2014, s. 17)

Bariéry Casové a pojmové vstupujici do zavadéni vnitini podpory jsou jimi
Casova vytizenost, nejasnosti v pojmech, Spatnd formulace cild vstupuji jako
intervenujici podminky pro ,,Skolu hledajici“. Bariéry pretrvavajici v podobé stalych
nejasnosti v pojmech a casového hlediska znesnadiiujici budovani a dal§i vyvoj
kolegialni podpory ve ,Skole budujici“. Eskalujici bariéry, které znesnadiuji
upeviiovani vzajemnych vztahi, jsou bariéry, které kulminuji v ¢ase. Casova vytizenost
a nekteré problémy s komunikaci ¢i vyjasiiovanim se objevuji napti¢ celym vyvojem

kolegialni podpory.

6.3.2 Podnécujici faktory ve vyvoji kolegialni podpory

Pro pedagogickou praci a vyvoj kolegialni podpory vSak krom¢ limitujicich faktord
v podobé¢ bariér, hraji také dulezitou roli podnécujici faktory, které naopak dalsi vyvoj
kolegialni podpory usnadiiuji a iniciuji. Velkym motivaénim ¢initelem snad pro
kazdého je ocenéni odvedené prace. Pokud jsou ucitelé navzajem schopni sdilet pocity
a uznat pfinosy a praci kolegy, ptisobi tento aspekt motivaéné pro dalsi zdjem

0 spolupraci i vlastni rozvoj. Spoluprace mezi ucitelem a asistentem v ramci spole¢né
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vyuky se rozviji, nebot’ ulitel praci asistenta piijima a ocefiuje jeho zapojeni a navrhy
pro vyuku.

., PFi pripravé hodiny prindsim nové ndpady na realizaci prezentaci. Vyucujici je
pozitivné prijima a hodina probihd na zdakladé mych podnéti. Dochdzi k posunu nasi
spoluprace. “ (PPRS, MZ, leden 2012, s. 7)

Inspirace se ukazuje jako hlavni motivacni Cinitel rovnéz naptiklad v praci
asistentd pedagoga, kterou si navzajem kolegové piedavaji. V jejich praci je stézejni
sdileni vzajemnych zkuSenosti, ¢innosti a aktivit, které je mozné zarazovat do prubéhu
vyuky. Prave inspirace je dulezitym faktorem, ktery nejen usnadiiuje praci, ale ukazuje,
jak vyuka miize fungovat, inspirace miize dale iniciovat dal§i navstévy a pozorovani

V hodinéch kolegi:

., Zaverecnou informact uplynulého mésice je potvrzeni prinosu vzajemnych naslechit,
které se uskutecnily mezi asistentkami behem mésice listopadu a prosince. Doslo k inspiraci
a aplikaci, nekterych fungujicich aktivit v ramci jedné tiidy “ (PPRS, MZ, leden 2012, s. 8)

Také zajem a nabidka ukazat spolupraci parové vyuky v hodinach a vytvorit
material, ktery podpofi dalsi kolegy a dalsi skoly ukazuje, ze parova vyuka ma smysl.
Vlastni presvédéeni o prospéSnosti a reprezentativnosti téchto hodin svéd¢i o samotné
motivaci uciteld vést co nejlepsi hodiny nejen v zdjmu zaki, ale své pedagogické

zkuSenosti predavat dal, inspirovat a pomoci rozvijet vzdjemnou spolupraci:

., Nejvyznamnéjsi udalosti pro kvéten se stala tvorba video ucebnice. Ucitelé projevili
velky zajem o natoceni hodin, ve kterych spolupracuji s asistenty pedagoga. Tato skutecnost
plynevz toho, zZe ucitelé povazuji svoji praci s asistenty za velmi uspésnou a reprezentativni. “
(PPRS, MZ, kvéten, 2012, s. 10)

Vira a vlastni piesvédCeni o kvalit¢ vlastni prace je stézejnim faktorem,
na kterém je mozné dale formovat a budovat dals§i rozvoj a vzdjemnou podporu. Jako
podnécujici faktor se ukazuje vzdjemné vnimani prospéSnosti prace, predevSim
z po¢atku na ,,Skole hledajici®, kde toto uvédoméni je diilezitym prvek pro dalsi mozny
rozvoj.

OvSem kromé& piinost, které ucitelé pocit'ujici pro vlastni i spole¢nou praci,
je dalezitym aspektem vnéjs$i motivace, ktera je uskuteénovana prostiednictvim odmeén,
které ucitelé dostavaji predevs§im na zaklad€ Cerpani financnich prosttedkl z projektu
PSU. Casova narotnost a svédomita prace pedagogi je kompenzovana pomoci

finan¢nich odmén, ¢imz ma byt zajisténa motivace k co nejlepsim vykontim.
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., PFi pripravé modelovych lekci pro semindre celé sborovny spotiebuji mentori hodné
Casu, snazi se velmi peclivé vse pripravit a promysleji efektivni postupy samostatné ¢i pri
konzultacich s lektory. Ze strany vedeni Skoly se ukazuje velmi podstatnou, povzbuzujici
a motivacni financni odména za pripravu a realizaci modelovych lekci. (PPRS, MZ, leden
2013, 5. 8)

Avsak finan¢ni podpora neni nevycerpatelnd, vnéjsSi motivaci na zaklad¢
finan¢nich benefitl neni mozné udrzet stdle na stejné Grovni a ani by nemélo byt
zadoucim motivaci stavét pouze na finan¢nich odménach, nebot’ tato finan¢ni motivace
negarantuje kontinudlni rozvoj, casem muze dojit ke stagnaci. Pro praci a zijem
spoleénou préaci. Nasledujici citace ilustruje, Ze v dokumentech se zaGinaji ve ,,Skole
budujici objevovat velmi osobni piispévky, coz pravé pro tvorbu kolegidlni podpory
a dalsiho rozvoje je krokem, ktery jisté nabyva podstaty, nebot’ kazdy ma prave
se vyjadrit a sdélit sviij postoj. Sam feditel se v pribéhu zaobiral otdzkou: ,,Kdo
se nejvice musi t&Sit do Skoly?*, otazku nepolozil pouze uciteliim, ale i sam sob¢ a také

na ni sdm odpoveédel:

,,INo prece reditel! Kdyz se tési reditel, tak se budou tésit do skoly i jeho zaméstnanci
a tedy i ucitelé. Kdyz se budou tésit do skoly ucitelé, budou se tesit i deti. A tak budou spokojeni
I rodice. Spokojenost lidi podporuje jejich aktivitu, pracovni nasazeni, motivaci.”. Ano, to je
muyj strucny recept na rozvoj pozitivniho klimatu. “ (PPRS, MZ, biezen 2013, s. 2)

Jak dana citace vypovida, velky vliv na motivaci hraje snaha zajistit spokojenost
a spokojeny musi byt ale kazdy jedinec, kde vyznamnou roli hraje vzor a vlastni
priklad, ¢ehoz si je pan feditel védom. Do dokumentt se tak dostavaji velmi osobni
nazory a postiehy, je znat, Ze tyto dokumenty jsou vytvafeny, aby slouzily k dalsimu
rozvoji jako jeho mapa a k moznému hodnoceni a navrhim dal§iho rozvoje, ucelem
neni, aby tyto dokumenty fungovaly pouze jako néstroj, pomoci n¢hoz ucitelé pouze
vykazuji svoji ¢innost.

Spokojenost podporuje motivaci, jak uvadi jedna pani ucitelka, vliv na motivaci
a z4jem se dale rozvijet ma pozitivni zpétna vazba, kterd vSak dokazuje, Ze pozitivni
vzor feditele, hraje podstatou ulohu. Pokud je ocenéna snaha a prace pedagogi, citi
naplnéni nad svou praci, coz je pravé jeden z moznych spoustécli vnitini motivace.
Finance zustavaji vlivnym prostiedkem, ale dulezitost zpétné vazby je v mnoha
ptipadech stézejni, nebot’ je potfebné vidét a slySet jaky dopad maji vysledky naroc¢né

prace.
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., Tridni ucitelka uvadi: ,,... pro mé je velice dillezita pozitivni zpétna vazba od zaiki,
rodicu a také od vedeni Skoly. Za vsim stoji aktivni reditel, ktery dokdze ziskat i v soucasné dobvé
finance na dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii a ja se tak miizu dale rozvijet. *“ (PPRS,
MZ, biezen 2013, s. 2)

Dulezité je tedy hledat, co pravé zajistuje spokojenost a co ve spokojenosti
prameni. Kazdy kolektiv mize fungovat jinak, v jiném prostiedi a v jinych podminkach.
Ale vyzadanim zpétné vazby na prob¢hlé aktivity a cCinnosti, moznost vlastniho
osobniho nazoru, podnétii a napadii a moznosti projevit se a vyjadfit sviij pohled na véc
k danym problémtim a k vzniklym situacim pfistupovat otevienéji, kazdy pak muiize
pocitovat urcitou zodpovédnost a buduje se divéra v kazdého ze ¢lena tymu. Mimo
finan¢ni odmény z projektu, které jsou Cerpany v prub¢hu let, se pravé pozitivni vzor
a zpétna vazba, ukazuji podnécujicimi faktory typickymi pro ,,Skolu budujici.”

Postupné se také ukazuje, ze zpétna vazba a vzajemné piedavani vzori
a zkuSenosti motivuje k dalSimu rozvoji a vzajemné podpoie. Jde vidét, ze ucitelé se
navzdjem nad svou praci zamysli a maji predstavu, jak narocné je kolegy wvést
a zaujmout. Poukazuje to také na spoleéné nadseni se dale rozvijet a byt napomocni

sob& navzajem.

,Nad ramec téchto planovanych semindrnich dnii si mnozi z nds planuji své dalsi
vzdelavani a to jak mimo Skolu, tak ve Skole. Je fantastické, kolik pedagogii se zapojilo do
vycviku v poskytovani zpetné vazby. Je uzasné, kolik z Vas se navstévuje kurz Kritického
mysleni pro pokrocilé.* (PPRS, 2. &tvrtleti 2013/2014, s. 3)

Mnoho pedagogti tedy kromé spolecnych seminarnich dnt pro celou sborovnu
dale absolvuji dalsi kurzy vzdélani a dale se mezi kolegy obohacuji a chtéji si byt
napomocni. Tento zijem a angaZovat napfi¢ celou Skolou je podnécujicim faktorem,
ktery napomaha utuzovat vztahy mezi kolegy a pusobi aktivaéné k rozvoji
komplexné&jSich forem podpory a spoluprace, kde neustaly rozvoj a osobni
angaZovanost k poskytovani podpory z vlastni iniciativy je vyrazna ve ,,Skole
upeviiujici zéklady*“. Podnécujici faktory se v mnohém prolinaji a nelze fici, Ze existuji
jen urcité aspekty, které v daném roce pusobi bez ostatnich, mnohokrat se prekryvaji,
ale je mozné sledovat vyrazngjsi projevy, které pro vyvoj kolegidlni podpory nesou
ur¢itou dominanci V daném roce a to pfes vnimani prosp€sSnosti odvedené prace,
poskytovani pozitivniho vzoru a zpétné vazby ve form¢ vlastniho ndzory az k osobni

angazovanosti ke vzajemné podporte.
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6.4 ,Skola hledajici*

Zapojeni se do projektu PSU pfinasi zmény a novinky, se kterymi je potieba pracovat.
Stim je spojena nejistota a urCitd nestabilita, nebot’ je potieba najit spravny smgr,
kterym by se §kola méla vydat. Charakteristickym rysem ,,Skoly hledajici® je zavadéni
vnitini podpory a to pfedevSim na zéklad¢ internich mentorti a asistentll pedagoga
a hledani vhodné spoluprace a podpory.

Zavadéni vnitini podpory, vedeni ke sdileni musi mit také jistou podobu, proto
jsou vytvareny razné pracovni skupiny a sdruzeni v ramci hledani strategii pro rozvoj,
coz je typické pro ,,Skolu hledajici“. Jako intervenujici podminky, které vstupuji
do procesu zavadéni, jsou bariéry Casové a pojmové V podobé Casové vytiZenosti,
nejasnosti se zavaddénim novych pozic a pojmil, nejasné stanovené cile, ale také
podnécujici faktory, kde vnimani prosp&$nosti odvedené prace, inspirace a vzajemné

uznani napomahaji k rozvoji spole¢né prace a podpory.

Schéma &. 2: ,,Skola hledajici*

»Skola Hledajici*

Zavadéni vnitini podpory

Bariér # Hledani internich mentort a Prospésnost
b ry sméru jejich rozvoje prace jako
casové a o
. . podnécujici
pojmoveé

¢ Asistenti pedagoga a faktor

hledani podob spoluprace

Hledani strategii pro rozvoj

70



6.4.1 Zavadéni vnitini podpory

Hledani internich mentorii a sméru jejich rozvoje

V pocateCnich letech projektu dochazi k zavadéni vnitini podpory prostfednictvim
internich mentora, ktefi byli vybirdni z fad pedagogli na zdklad¢ stanovenych kritérii.
Jak uvadi citace, vybér a vyhledavani mentoru probiha na zakladé¢ naplnéni

ptedpokladi, které jsou na interterni mentory kladeny:

., Budouci mentori budou vzidy vybirani z vynikajicich ucitelii a predpokladem je, Ze
napliuji naroky, které jsou uvedeny v charakteristice uspésného mentora. Snahou bude pokryt
odbornost a potreby sborovny. [...] K potencialnim mentorum by se mélo pristupovat tak, aby
se citili navrhem pocténi, ale soucasne aby se necitili povinovani svou nominaci prijmout.
(PPRS, 2011/2012, 5. 7)

Na zacatku skolniho roku 2011/2012 vstupuje do role internich mentorit 5
pedagogt, ktefi v pribéhu roku absolvuji mentorské kurzy, na jejich zéklad€¢ jsou
postupné zavadény rtizné formy mentorské prace. Vybér a vyhledavani mentort bylo
tedy provadéno s ohledem na jejich zajem se mentorské praci vénovat a také k jejich
excelentnosti v jejich pedagogické profesi. Prvni rok prace mentort je v dokumentech
zaznamenavana velmi struéné a popisné, jednd se o vycet Cinnosti, které mentofi
prubézné mésiéné vykonavali, mentoii méli za ukol popisovat svoji aktivitu jako doklad
svoji mesicni prace.

Zacinajici mentofi se po nastupu do této role v priibéhu Skolniho roku 2011/2012
zucCastnili 3 dvoudennich mentorskych kurzi. Bylo tedy zajiSt€éno vzdélavani pro
zavadéni internich mentori, pro ziskani odbornosti a zkuSenosti. V prubchu
mentorskych kurzi dostavali mentofi Ukoly, ke kterym méli zaméfit svou cinnost
a snazit se rozvijet svoje mentorské schopnosti. V ramci proSkolovani do role mentora

m¢éli plnit ukoly vyplyvajici z kurzd, svoji ¢innost pak dale mentoii analyzovali.

., Setkani se uskutecnilo ve velmi prijemné atmosfére, jednotlivi mentori se vyjadrovali
ke své cinnosti, vétsina ma své prvni zkuSenosti s mentorovanim.* (PPRS, MZ, leden 2012, s. 5)

Bohuzel z dokumenti podrobnéjsi analyza prace mentorti neni zaznamenana
avSak zaznamy prace Cinnosti a aktivit mentort v dokumentech mohli napomoci pii
jejich spoleéném setkani, sdileni a predavani si zkuSenosti z dané pozice. Také
na zéklad¢ podoby téchto dokumentli v daném roce je tato kapitola vénujici se zavadéni
internich mentora spiSe popisnd, snahou je pfedevsim uvést zavadéni podpory pro dalsi

orientaci v souvislostech s vyvojem kolegialni podpory.
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Mentofi se spole¢né¢ mohli zamyslet nad tim, co se jim dafi, ale také s jakymi
nesnazemi se potykaji, jaké zkuSenosti ziskavaji a vzajemn¢ hledat, co dale rozvijet,
jaké Cinnosti a podoby jejich prace by byli pfinosné v ramci rozvoje Skoly. V ramci
Skoleni se mentoii podrobnéji seznamovali s metodami a zpiisoby mentoringu,
nasledujici citace dokladd konkrétni ptiklady prace, kterou mentoii rozvijeli svou
¢innost v prib¢hu jejich zavadeéni:

., Mentori, pokud se domluvili v ramci plnéni ukolii z kurzu, podavali ucitelum, kteri je
0 to pozadali, odborné, metodické, vychovné, organizacné-technické rady. Konzultovali s nimi
problémy, dokazali je vyslechnout a poskytli jim prostor pro utiidéni myslenek a nasmérovani
efektivnich veSeni, napriklad navrhy na motivaci zaki k literarni soutézi, spolecna tvorba

kritérii hodnoceni k recitacni prehlidce, konzultace pFi Feseni vychovného problému...“ (PPRS,
Evaluace, 2011/2012, s. 8)

wev r

Mezi nejéastéjsi praci mentorti podle dokument pattily individualni konzultace
dle potieb ucitelil, také kolegiim pedagogiim pfipravuji a poskytuji materidly. Postupné
na prani uciteld navstévuji jejich hodiny s pfedem stanovenym cilem sledovani daného
jevu, snaslednym rozborem hodiny, mentofi se postupné uéi také vést supervizni
rozhovor, zacinaji realizovat oteviené hodiny pro své kolegy, ale také pro kolegy dalsi
modelové 8koly projektu PSU. Mentofi také vedou studenty na praxi, pfi¢emz
si osvojuji mentorské ¢innosti.

O mentory je pecovano nejen Vv oblasti jejich vzdélavani, ale také v ramci
casovych a finan¢nich dotaci. Je nutné hledat podminky vhodné pro vykonavani
mentorské prace a také proto, aby mentoii mohli 1€pe sdilet nové nabyté zkuSenosti,
seznamovat se navzajem se svou praci a méli ¢as na poskytovani podpory kolegtim. Jak
popisuje citace, jejich pedagogicky tvazek byl snizen o 2 hodiny, aby méli

na mentorské ¢innosti prostor:

., Mentorum byl snizen pracovni uvazek o 2 hodiny, coz prispélo k moznosti najit si ¢as
na sdileni a toto se ukdazalo jako dostacujici. Urcité zde fungovala pomoc mentori pri riznych
dotazech tykajici se metodickych postupii (napr. matematika), predavani zkusenosti i poskytnuti
vhodnych ucebnich materialii (pracovni listy). “ (PPRS, Evaluace 2011/2012, s. 7)

Se zavadénim ucitelskych mentort se hledaji mozné formy podpory, ke kterym
budou sméfovat svoji mentorskou ¢innost. Nové role pfinaseji nové moznosti, avSak

24

a budovat.
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Asistenti pedagoga a hledani podob spoluprace

Zavadéni vnitini podpory bylo podpofeno rozvijenim prace asistentdl pedagoga.
K piivodnim dvéma tvazkiim pro asistenty pedagoga, ktefi byli pfijati v prvnim roce
projektu, se pocet tivazkli v néasledujicim skolnim roce 2011/2012 rozrostl na Ctyfi.
V roli asistenti pedagoga piisobi predevSim absolventi pedagogickym fakult
s pedagogickym vzdé€lanim, kde pracovni napli vSech asistenti pedagoga
je v kombinaci s ucitelskym ¢i vychovatelskym uvazkem.

Asistenti pedagoga jsou zacleniovani do vyuky, kde spolupracuji s uéiteli dané
tfidy ve vyucovani. Snové pfijatymi asistenty pedagoga je nutné jejich uvedeni
a vyjasnéni jejich role ve vyuce. Formy spoluprace mezi uciteli a asistenty pedagoga se
postupem c¢asu vyviji a dale formuji. Pro zavadéni a dalsi rozvoj spoluprace ucitelil
a asistentll pedagoga se ukazuje jako podstatné vyjasnéni spoluprace. Pravidla jsou
dialezita, nebot’ urcity fad napomaha k pocitovani jistoty, spokojenosti a spoluprace
je pak vedena jasnéjSim smérem.

vvvvvv

spoluprdce asistentii s uciteli na obou stupnich Skoly. (PPRS, MZ, zari, 2011, 5. 1)

Tento fakt je také vyznamny proto, aby asistenti pedagoga nebyli v hodinach
vnimani jako ,,naruSovatelé“ vyuky, ale nékdo, kdo ji podporuje, usnadnuje a ptinasi

nove napady a postiehy, hledaji se formy spolupréce, jak napomahat vyuku obohacovat.

, V tomto Skolnim roce doslo k rozbéhnuti jednotlivych asistenci mnohem plynuleji
a prirozengji, nez tomu bylo v uvodnim roce projektu. Myslim si, Ze tomuto faktu napomaha
vysoka kvalifikace nové prijatych asistentek a také skutecnost, Ze naprostd vétsina vyucujicich
vnima pritomnost asistentky pedagoga v jejich hodinach jako neohrozujici ¢i dokonce prinosnou
zalezitost. “ (PPRS, MZ, zari 2011, s. 3)

Dtlezitou formou spolupréce s asistenty pedagoga a jejich dalSiho rozvoje jsou
vzajemné naslechy asistentll pedagoga v hodinach kolegtl. Je sledovana prace asistentti
pedagoga, coz umoznuje podavat zpétnou vazbu a vzajemné se inspirovat. Dllezitym
bodem pro rozvoj prace asistentll pedagoga je moznost zpétnych vazeb nejen pouze
od kolegu, ale také od pedagogické konzultantky, ta nejen sleduje vyuziti asistenta
pedagoga v hoding, ale napomaha jim zacilit se a vyhledavat dalsi ¢innosti a aktivity pro
rozvoj spolupréce. Tato cilena podpora je sice soucasti prace pedagogické konzultantky,

ale odhaluje se, Ze podavéani zpétné vazby je velmi podstatné a zadouci, nebot

napomahd uvédomovat si a pozastavovat se nad vlastni praci a nad moZzZnostmi
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spoluprace s ucitelem, kde pravé pohled tieti strany a zpétna vazba, miize byt nejen

prospésna pro dalsi préci, ale i povzbuzujici.

,,Béhem sledovaného obdobi navstivila pedagogicka konzultantka hodiny, ve kterych
pusobi asistentky pedagoga. Nasledné bylo mozné ziskat zpétnou vazbu na pritbéh hodiny
arozebrat konkrétni cinnosti a body, dle prani asistentky. VSechny navstivené asistentky
pedagoga této nabidky vyuzily. (PPRS, MZ, leden 2012, s. 8)

Se zaclenovanim asistentli pedagoga do vyuky, se dafi rozsifovat a hledat nové
spektrum moznosti spoluprace ve vyuce, které pravé druhy pedagog v ramci hodiny
nabizi. Funkce asistenta pedagoga se rozristaji pies pomoc a asistenci ve vyuce
az po samostatné vedeni vyuky tedy k parovému vyudovani. V ramci parového uceni
se za¢ina vyuzivat paralelni vyuka, ktera vede k lep$i moznosti pracovat s zaky
a vénovat jim vice pozornosti jako jednotlivcim. Jak citace poukazuje, diky pileni
vyuky je mozné zaky aktivnéji zapojit do hodiny:

.S vwucujici jsme v tomto tydnu zaradily nové formy spoluprdce. Zaci jsou rozdéleni

do dvou skupin, obé se vénujeme Jedné skupiné. Vystupem jsou prezentace vysledkii skupin,
ke kterym béhem prace dospély. “ (PPRS, MZ, biezen 2012, s. 5)

Pii dlouhodobéjsi spolupraci mezi asistentem pedagoga a ucitelem se pak
zaClenovani prace asistenta pedagoga do hodiny stava vSestranné piinosnou. Pomoc
uciteli s kazni zakd, vedeni samostatnych aktivit, stiidani s ucitelem ve vykladu latky,
zapisovani na tabuli, asistenti dopliiuji a navrhuji ucitelim do hodin vlastni aktivity
a materialy, které spole¢né s uciteli konzultuji a hodiny spole¢né ptipravuji. Navzajem
zacinaji komentovat svoji praci. Tyto formy spoluprace podporuji zavadéni novych
vyukovych metod, prace s Zaky je otevienéjsi a je mozné do vyuky vkladat 1 aktivity
sam. Jak citace potvrzuje, dlouhodobé&jsi spoluprace a postupné zavadéni asistenta

pedagoga do vyuky ptinasi vyhody v mnoha smérech a ucitelé hledaji spole¢nou cestu.

Spoluprdce s asistentkou... nabira behem spolecné stravenych mésicii na hlubsim
vzdjemném porozuméni a dopliovani se. Béhem sedmi spolecnych meésicii jsem zacala
intenzivnéji dopliiovat svou vyuku i jejimi pripravenymi vstupy. Tyto vstupy jsou predem se
mnou Konzultovdny, schdzime se, ladime program obsahové i c¢asové. Die mych dosavadnich
pozorovani je jeji vykon vidy peclivé pripraveny, svoji prdci se snazi odvadeét na 100%. Po jejim
vstupu se snazim jeji vykon okomentovat, casto vyjadiuji moznost jiného postupu ci reSeni
vzniklého problému. Sdilime i diskutujeme. Tim se snazime posunout zpusoby prdace ve tridé
dal.“ (PPRS, MZ, duben 2012, s. 16)
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Podle dané citace vSak ucitel je ten, kdo ma vétsi dominanci ve vyuce.
Podstatnym faktem pro nasledné budovani vyuky zacilené k individualizaci a rozvoji
jednotliveit je hledani takovych forem spoluprace, které maji efektivni podobu.
Je potieba vytvaret zakladni prvky spoluprace ve vyucovacich hodindch vedouci
ke kyzenému vysledku. Neodmyslitelné pravé pro spolupraci ucitel — asistent pedagoga
je spolecné piiprava, hledani spole¢né cesty, vyjasiiovani, zpétna vazba. Nic ale neni
funk¢ni hned, hledani vzajemné podpory a podob spoluprace je tim, na ¢emZ je mozné

stavét zaklady.

6.4.2 Hledani strategii pro rozvoj aneb sdilim, sdili$, sdilime

Pfi zavadéni vnitini podpory uvnitt Skoly je potieba najit strategie, které napomohou
K rozvijeni a spravnému zaméfeni kolegialni podpory. Prvotni nejasnosti zpisobeny
velkym mnozstvi nového jsou dokladem, ze je potieba hledat, nastavit a zaramovat jista
pravidla, postupy a standardy, které budou stézejni pro celkovy rozvoj pedagogické
prace.

Nejasnosti v pojmech, nové funkce a formy spoluprace piinaseji poZadavek
V nastaveni urcujici praci, prava a povinnosti. Snahou byly vytvofit pisemné
dokumenty, které sjednoti a uceli systém prace asistentd, které budou obsahovat seznam

¢innosti asistentil a jejich pravomoci v rdmci jejich spoluprace s uciteli.

., 23. 2. probéhlo setkani asistentek pedagoga a asistentek Zdka se zastupkyneémi reditele
na téma ,, Napln prdce, prava a povinnosti asistentek . Probihala Ziva diskuse a ujasiiovani, byl
stanoven termin odevzdani podkladit a navrzen systéem spoluprdce na tvorbé pozadovanych
materidlii. “ (PPRS, MZ, tnor 2012, s. 6)

Zaramovani prace a povinnosti pii spolupraci ucitel — asistent usnadni zdkladni
spolupraci a pfesméruje pozornost na rozvoj této spoluprace. Stanoveni dokumentace se
ukazalo také jako zadouci v souvislosti slep$im pochopenim a ujasnénim forem
spoluprace na dané Urovni, také pii zaCleiovani nové nastupujicich kolegii jsou
materidly podstatnym zdrojem pro vstup do jejich prace. Tento material tak vznikal
pomoci individudlnich navrht, které byly sdileny a déle vytvofen koncept pro praci
asistenta.

Hledanim podob vzijemné podpory doslo k odhaleni, Ze sdileni zkuSenosti je
jednim z nejvyznamnéjSich nastrojli pro rozvoj kolegialni podpory a spoluprace. Rozvoj

a zaméfenost na Ctenafskou gramotnost daly vzniknout ¢&tenarské radé, aby
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pedagogové méli komplexnéjsi a ucelengjsi prehled své prace, mohli spolecné sdilet

a materialy poskytovat i dal§im zajemctm.

., Vznik ctenarské rady. Na setkanich probiha sdileni ¢lenit ctenarské rady, navrhem je
stFidani na pozici moderdtora diskuze. Zapis ze setkani bude umisten na webu Skoly. (PPRS,
MZ, listopad 2011, s. 15)

Témata a materialy, které jsou diskutovany cCleny rady, jsou sdileny dale.
Je kladen duraz na prospéSnost a uziteCnost spolecné prace, proto je predavana dal
anezastava pouze mezi Ucastniky rady. Jak se také ukazuje, je vedena snaha, aby
se do spole¢né prace zapojili vSichni, to miZze napomahat pfinaset nova témata,
inspiraci a inovace. Pro toto fungovani se ukazuje vyznamné, ze rada neni pod vedenim
jednoho stalého koordinatora, ale v roli ,,moderatora® dan¢ho setkani se aktéti stfidaji.
To mlze napomahat v rozvijeni vzajemnych vztahd, prohlubovani komunikace mezi
Cleny a ke kreativite.

Sdileni se tedy ukazuje jako dominantni prvek na mnoha urovnich. Nejen pfi
vytvafeni nastroju pro ucel zavadéni a rozvijeni spoluprace, ale také pro samotnou
kolegialni podporu. Sdileni prostfednictvim metodickych sdruZeni jednotlivych skupin
uciteli bylo dilezitym prostfedkem, nebot’ uditelé si mohou navzajem piredavat
vyznamné zkuSenosti, materidly, vyukové metody apod. Hledaji se tedy pribézné
zpusoby, jak zajistit, aby ucitelé méli pfi Casovém vytizeni spoleény prostor
na setkani. Snahou vedeni je vyclenit konkrétni terminy a dny v némz by porady,
sdileni, seminafe, jednani metodickych sdruzeni mohla probihat, tento fakt pravé
komplikuje pracovni vytizenost pedagogi, kdy je narocné najit vhodny termin pro
vSechny ucastniky setkdni, proto je pozornost zaméfena na vytvoieni ¢asovych dotaci
pro sdileni.

#Blizi se termin pro planovani na I1. po{olett’. Bude vyvinuta snaha o planovani volnych
ctvrtkii pro potreby metodickych skupin. “ (PPRS, MZ, prosinec 2011, 5. 15)

Spole¢né sdileni a vyhodnocovani prace a cild bylo podpofeno vznikem
Trikolor. Jsou kreativné vymysleny nové véci, skupiny, pracovni tymy na zaklade
potiebnosti pro dalsi mozné sdileni a spolupraci. Jedna se o 3 pracovni skupiny, kde,
z nichz kazda spada pod jednoho ¢lena z vedeni, tedy pana feditele nebo jednu ze dvou
zastupkyn feditele. U¢Citelé navzajem v jednotlivych pracovnich skupinach, které jsou
dale tvofeny po tiech, pozndvaji praci svych kolegii, snahou je vzdjemna inspirace

a obohacovani z prace kolegli a vyhodnocovani cili stanovenych v POPRech.
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., Vytvareni trikolor z riiznych lidi byl zamer, jak spravné uvedla prezentujici skupina.
Cilem mélo byt poznat zpiisoby prace svych kolegu, videét, jak premysli a pracuji, vzdjemné
se lépe poznat a obohatit. Zameérné byly stanoveny a nékolikrat pripominany kritéria pro vyber
trojice. Méli to byt lidé se stejnymi nebo podobnymi cili, se kterymi se kazdy mohl seznamit
na webu Skoly. Jinak bylo na kazdem, s kym se da dohromady (predpoklad osobni preference).
(PPRS, MZ, duben 2012, s. 18)

Trikolory tedy funguji jako pracovni skupiny tvoieny pedagogy s podobnymi
cili, aby pravé sdileni bylo pro vSechny zucastnéné co nejefektivnéjsi. Ucitelé
si navzajem poskytuji vyzadanou zpétnou vazbu, navs§tévuji se ve vyuce, vzajemné
se podporuji.

V ramci napliiovani cili ucitelé maji také moznost podpory pedagogické
konzultantky. Ukazuje se, Ze ucitelé zacinaji vnimat navstévy hodin pedagogické
konzultantky jako néco, co ma napomoci v jejich préci, coz doklada, kdyz sami iniciuji
a davaji v potaz své zakazky a odkryvaji svou nejistotu ¢i oblasti, pti kterych jim
muze byt ndpomocnd zpétna vazba na jejich praci. Je mozné hledat strategie ve sméru
pro jejich rozvoj. Pravé rozhovory nad rozborem hodin, které jsou nedilnou soucésti
navstévy hodin, vedou k moznosti dalsi reflexe vlastni prace uditelt. Pravé ¢innost
a podpora pedagogické konzultantky by méli v prubéhu projektu prevzit ucitelsti

mentofi. Takto pedagogicka konzultantka vnima spolupréci s uciteli:

wDari se mi se s uciteli domlouvat na jejich objednavce. Vsimam si, Ze to prestava byt
chapano jako neobvyklé zpestreni, ale jako standard, ktery je treba domluvit, nez do hodiny
vkrocim.“ (PPRS, MZ, leden 2012, s. 3)

Obecné stanoveni cilil pro prvni rok s dokumenty PPRS ukazalo, jak naro¢na je
meéftitelnost cilt, které nejsou formulovany konkrétn€, jasné a srozumitelné. Toto
uvédoméni vedlo pfi inovaci PPRS v dal§im $kolnim roce k jasnému vymezeni cild,
K jejich struktufe a indikatort pro jejich dosahovani. Jednotlivé cile jsou v nasledujicim
roce VvV dokumentech 1épe strukturovany a zietelnéji popsany. Kromé cili vSak pfti

vstupu do projektu byly nastaveny vize $koly:

Chceme byt Skolou, ve které ...

O ... nabizime vysokou kvalitu vzdélavani, uplatiujeme individudlni pristup, a tak
umoznujeme uspesnost v zZivote kazdého clovéka a dosazeni jeho osobniho maxima
o ... se podporuje rozvoj, predavaji se kompetence, ocekava se zodpovédnost a je

ocenovana kvalitni prace

...se respektuji jasnd predem spolecné vytvorend pravidla a sdilené hodnoty

... funguji vyvazené, spokojené vztahy a uplatnuji se oteviené zpiisoby komunikace
... je podporovadna tymova prdce

... jsou nastaveny kvalitni pracovni podminky a dodrzuji se zdasady psychohygieny,

O O O O
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O ... se podporuje pozitivni pristup ke vzdélavani a vnitini motivaci vSech zucastnénych

O ... jsou zameéstnanci Skoly diky svym kvalitam spolecnosti uznavani a respektovani

O ... jeziejmd jeji transparentnost a otevienost, ve které existuji dobré vztahy mezi viemi
partnery ve vzdélavani a mysli i na komunitni projekty (PPRS 2011/2012, s. 4)

Vize skoly jsou dale v dal§im Skolnim roce vyhodnocovany a je hodnoceno
jejich napliiovani z pohledu pedagogického sboru. V roce 2011/2012 bylo hodnoceno
nejlépe naplnéni vize ,je podporovina tymova spoluprdace®, ostatni vize byly
hodnoceny jako napliované, avsak vize ,,jsou nastaveny kvalitni pracovni podminky
a dodrzuji se zasady psychohygieny® byla hodnocena negativné¢. Hodnoceni vizi
pedagogickym sborem tak ukazuje, ze tymova spoluprace je vedena spravnym smérem,
avSak pravé vysoka cCasova vytizenost pii zavadéni novinek, znaéné mnozstvi
nejasnosti, nejasné zacileni, mnozstvi aktivit neni bezpe¢né v ramci psychohygieny

pedagogt.
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6.5 ,,Skola budujici“

Po procesu hledani a vyjasiiovani vhodnych postupt k zavadéni vnitini podpory skoly,
které je ovlivnéno jak limitujicimi, tak podptirnymi faktory, se zacina budovat systém
afad, ktery ma postupné vést ke konstantnimu zadzemi vhodného pro spolecnou préci.
Ve ,,Skole budujici® dochazi k planovani a strukturaci jednotlivych aktivit a &innosti,
je predavana zodpovédnost pro zapojeni vSech, také je aktualni diverzifikace
spolupréace, jsou budovany vztahy a pfendseny role.

Vsechny tyto strategie ve ,,Skole budujici jsou ovlivitovany intervenujicimi
podminky. Pietrvavajici bariéry se ukazuji piedev§im V koordinaci ¢asového rozvrhu
a Casové vytizenosti a nekterych pretrvavajicich nejasnosti. V ramci podnécujicich
faktorti se vyznamnym ukazuje pozitivni vzor piedevsim pro predavani zodpoveédnosti
a prenasSeni roli a zpétna vazba s moznosti vlastniho nazoru. Spole¢né planovani prace
pfindsi své vysledky, coz se prokazuje na zméndch ve vyuce a neméné dilezité

se odréazi ve vytvareni divérného prostiedi.

Schéma ¢&. 3: ,,Skola budujici

»Skola Budujici®
tPlalzc ovani, Pozitivni vzor a
Bariéry S rl,l u,[acez a zpétna vazba
o e prenaseni . R
pretrvavajici doovédnosti jako podnécujici
zodpovédnosti faktor
Usporadani prace Pi'enaseni roli a
mentord a budovani budovani podob
vztahu spoluprace ucitel —
asistent pedagoga
Vytvareni divérného prostiedi Zmény ve vyuce
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6.5.1 Planovani, strukturace a pienaSeni zodpovédnosti

Zavadéni vnitini podpory a hledani strategii pro rozvoj je spojeno s urcitymi
nejasnostmi, ¢asovym vytizenim. Implementaci a rozvoj kolegialni podpory neni mozné
provadét jen tak nahodile, je potfeba spolecné¢ planovat, praci organizovat
a strukturovat se zapojenim vSech. Hledani vhodnych a ucelnych strategii pro rozvoj
kolegialni podpory dale iniciuje jejich budovani a realizaci. Na problémy se sdilenim na

zakladé Casové vytizenosti $kola reaguje vytvorenim jasného planu.

,,Od zacatku Skolniho roku dodrzuje vedeni skoly schvaleny plan Skoly. Prvni cétvrtky
v mesici jsou vyplnény spolecnymi poradami, prostor maji v mésici jak jednotliva MS, tak
i redakcni rady. Je potieba vsak pripomenout, Ze odpovédnost za planovani tiidnich akci
a predmétovych akci je na samotnych ucitelich.“ (PPRS, MZ, listopad 2012, s. 3)

Vyhrazené dny uréené pro porady a setkdni dostavaji jasnou podobu. Nejde
pouze o pridéleni daného terminu dané schiizce, vytvaii se jak ¢asova, tak obsahova
struktura, kterd ma nejen ulehCit orientaci, ale také napomoci k vlastni pfiprave
a sladéni s danym planem.

Praveé planovani a vytvéreni struktury v organizaci Skoly pfi velkém mnozstvi
¢innosti, aktivit a projektl napoméha k urcitému tadu, ktery je dulezity pro vytvareni
vhodného zdzemi a prostiedi. Planovani a zavadéni zmén neni pouze vysadou vedeni
Skoly, dilezitym ukazatelem je zapojeni vSech pedagogl do téchto procesi. Prenaseni
zodpovédnosti ma napomoci prechodu od fizeni k vedeni, coz je zadouci v ramci

rozvijeni vzajemné podpory, ale také moZnosti spolupodileni se na chodu skoly.

., Vedeni skoly se od pocatku roku snazZi dodrzZovat postupy, které ve skole rozviji
pedagogickou odpovédnost jednotlivych pedagogii. Rozvoj pedagogické odpovédnosti, jasna
struktura Skoly a toho, co se v ni deje, jasné cile, prostor pro praci ... maji vazbu na prechod od
Fizeni k vedeni.“ (PPRS, MZ, listopad 2012, s. 2)

Snahou je, aby ucitelé pracovali samostatné a nezavisle na vedeni skoly, aby
byli schopni si planovat spole¢né ¢innosti za ucastni kazdého ¢lena. Pravé metodicka
sdruZeni maji napomahat k tomu, aby ucitelé byli sami schopni zajistit vedeni téchto
skupin, byli pro sdileni pfipraveni a praci Si sami organizovali, coz by se mélo
projevovat i v jejich dalsi pedagogické Cinnosti.

,, Planem Skoly jsou urceny terminy pravidelnych schiizek metodickych sdruzeni
a redakcnich rad. Zapis z MS doklada, Ze ucitelé pracuji nezavisle na vedeni Skoly. Zapis MS

humanitnich predmétii doklada odpovédnou praci viech zapojenych kolegii. “ (PPRS, MZ, unor
2013, s. 2)
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Vytvateni planovaciho systému napomaha k ptredchazeni nesrovnalosti, dava
prostor K vlastnimu nazoru, navrhu. Schiizky metodickych sdruzeni, jez jsou v rezii
ucitelskych tymi, rozvijeji samostatnost, spolupraci a delegovani roli uvnitf

jednotlivych skupin a jejich koordinaci.

6.5.2 Usporadani prace mentord a budovani vztahi

Pti rozSifujici naplni prace mentorii a vétsi Casové investici ve spojitosti
s vytvafrenim otevienych hodin se jako potfebné ukazuje planovani a pevné stanovovani
termind, nebot’ pfi mnozstvi riznorodych aktivit napfi¢ celou Skolou, je nutné ¢as dobie
koordinovat a fidit. Spolecné setkani nad uskute¢nénou otevienou hodinou ma vyznam
pro dalsi pokracovani prace s danou vyukovou metodou, je podstatné otevienou hodinu
rozvijet jejim rozborem, nebot’ pouha oteviend hodina bez zpétné vazby mize byt
pfinosem, ale zpétné zamySleni a rekapitulace mlze vyzdvihnout necekané
¢ineobjasnéné otazky. Postupné dochazi kvyladéni informovani o nabidce

otevirenych hodin s jasnou strukturou.

,Na nastence Skoly se pak pravidelné objevuje upoutavka s terminy otevifenych
mentorskych hodin. Na upoutavku se zapisuji zdjemci z rad ucitelil, kteri se rozhodli otevienou
hodinu navstivit. Na upoutivce pak mentori uvddeéji pevné stanoveny termin pro diskusi
a analyzu oteviené hodiny. “ (PPRS, MZ, prosinec 2012, s. 14)

Mentofti poskytuji vyZadanou zpétnou vazbu na hodiny pedagogliim, ktefi je do
svého vyuCovani pozvou. Pro vyzaddanou zpétnou vazbu na danou hodinu vyuzivaji
supervizni rozhovor, ktery se po dobu mentorskych kurzti naucili vést. Mentoti by méli
byt pro ucitele, jako jejich podpora, pomoc, nékdo na koho se mohou obratit, také proto
vypisuji konzultaéni hodiny, kdy je mozné je vyhledat. Mentofi a uditelé se uci
budovat vzajemny vztah, ucitelé mohou mentory sami vyhledavat naptiklad podle

jejich odborné aprobace a prichazet s konkrétnimi dotazy.

., Vyucujici Cj a jazykii na 2. stupni konzultovaly s mentorem — ucitele Cj a D zpiisoby
vyuky a spravné vysvétleni problematickych jevii z gramatiky (sklonovani zdjmena jenz,
pravopis pridavnych jmen priviastiiovacich, priviastek volny a tésny, pristavek), vyucujici D
konzultovala s kolegou mentorem- ucitelem Cj a D informacni zdroje pro vyuku déjin
Starovékého Recka.* (PPRS, MZ, leden 2013, s. 8)

V pribéhu roku se vSak ukézalo, ze konzultace s mentory probihd spiSe

nahodile a jednorazové a k dlouhodobéjsi spolupraci mentor — mentee nedochazelo, kde
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pfi¢inou mohla byt nepotfebnost ze strany uclitell ¢i nedostatecnd informovanost,
snahou tak dale je budovat a rozvijet spolupraci mentorti a uciteli z dlouhodob¢jsiho
hlediska.

Vyznamnou formou podpory se vSak objevila, spoluprace v podobé mentoii —
pedagogicCti asistenti, nebot’ mentofi ucitelé matematiky na 1. stupni pfedavaji poznatky
o matematice uciteliim z 2. stupné, jez v jejich hodinach asistuji. Osvédcuje se prace
ucitelll nejen se stejnou predmétovou aprobaci, ale také napfi¢ stupni zdkladni Skoly.
Pravé spoluprace prvostupniovych a druhostupiiovych ucitelit dale napomaha pii
prestupu zakli mezi rocniky navazat a vytvofit spojitosti, také dochdzi k vytvéieni

stmelujicich vztahii mezi pedagogy navzijem a buduje se spoluprace napri¢ Skolou.

,,Dva z mentorii (ucitelé 1. stupné) pravidelné spolupracuji s uciteli M 2. stupné, tito
ucitelé pusobi v nékterych hodindach M na 1. stupni v roli asistentii pedagoga. Pro mentory i pro
ucitele 2. stupne se jevi zminéna spoluprace jako velmi prinosna.“ (PPRS, MZ, listopad 2012,
s. 19)

Mentoii pokracuji ve zdokonalovdni svych sluzeb pomoci sebevzdélavani,
néktefi rozviji mentoring také o koucing, zdjemci z fad mentorti navstévuji seminaf
koucovani, kde se pies teoretické zdklady dostadvaji az k praktickému vyuziti,
je viditelny vlastni zijem se rozvijet. Uastnici vidi pozitiva rozvoje v koutovéani nejen

pfi praci s kolegy, ale také v praci ve vyuce s zaky.

Spolecné absolvovali dvé setkani a to v terminu 20. 2. a 27. 3., ve kterych se vénovali
teoretickému zakladu koucinku, ale také si prakticky urcité techniky vyzkouseli. VSichni vnimaji
semindr nejen zajimavym, ale také prinosnym pro praci jak s kolegy, tak se svymi Ziky. (PPRS,
MZ, biezen 2013, s. 9)

Na zminenych kurzech ziskavaji mentori praktické dovednosti, zkusenosti a obohacuji
se o materialy, které prostrednictvim serveru Skoly sdileji s ostatnimi.“ (PPRS, MZ, zafi, fijen
2012, s. 19)

Dovednosti nabyté pomoci sebevzdélavacich kurzli mentofi déale zpracovavaji
a poskytuji materialy kolegiim. Kurz ur¢eny pro rozvoj vlastnich dovednosti se stava
urcitou inspiraci nejen pro n¢ samotné, ale pro dalsi pedagogy, které mohou dané
zkusenosti od mentort ziskat a v pfipadé zajmu dale se v dané oblasti rozvijet. Mentofi
buduji své postaveni vyznamnych osobnosti, které by méli byt pro ucitele oporou

a radci, vzorem a poskytovat podporu v riznych formach.
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6.5.3 Prenaseni roli a budovani podob spoluprace ucitel — asistent pedagoga

Ve skolnim roce 2012/2013 doslo opét k narGstu asistenti pedagoga. Na c¢asteny
uvazek v tomto Skolnim roce pusobi jiz 7 asistenti pedagoga, kde Sest z asistentii ma
uvazek doplnény uvazkem pedagogickym. Byla pfijata jedna asistentka pedagoga
vyhradné pro spolupraci s uciteli prvnich tfid pro zefektivnéni vyuky na zdkladé
vysokého poctu déti ve tfech prvnich tiidach. DoSlo k nastaveni pravidel, pravomoci
a odpovédnosti vV ramci spoluprace, spolecné piipravy a realizace vyuky na zakladé

jejich soupist od asistentl pedagoga, ktery tvoftili koncem minulého skolniho roku.

,Asistenti pedagoga i vyucujici maji jasno ve svych pravomocich na zaklade
vypracovaného dokymentu o formach vzdajemné spoluprace, ktery byl pedagogiim predlozen
K pripominkovdni. Zadné ndvrhy na zménu dokumentu nebyly zaznamendny. Ucitelé zkousi
vyuzivat asistenty v riznych formach spoluprace, které z vypracovaného dokumentu vychazi.*
(PPRS, Evaluace 2012/2013, s. 10)

Vyjasnéni pravidel a pravomoci ma zajistit obou strandm jak uciteli, tak
asistentiim pedagoga, aby pribcéh hodiny byl harmonicky a zamezilo se negativnim
vpadiim a naruseni procesu vyuky, které zapficinuji nejednozna¢na a neurcitd pravidla.
V ramci vyjasiiovani spolec¢né spoluprace mezi ucitelem a asistentem pedagoga dochazi,
také k prenaSeni a rozSifovani roli vramci parové vyuky. Asistent pedagoga
nevystupuje Vvroli asistenta, ale jedna se o plnohodnotného uéitele, diky jeho
pritomnosti v hodiné je mozné realizovat tymovou tedy parovou vyuku. RozSifuji
se a diverzifikuji se formy spoluprice v hodiné, Cemuz napomohlo také ujasnéni
a vyjasnéni roli asistenta pedagoga spole¢né s pedagogy.

Pribézné tedy dochazi k vyméné roli ve vyuce. Asistent pedagoga se dostava
do role ucitele, ktery vede vyuku a ptednasi vyklad a naopak ucitelka se individualné
vénuje zaktim, ktefi potiebuji pomoci, prokazuje se, Ze ucitel neni nékdo nadfazeny, ale
ve své hodin€ asistenta pfijima vrovnocenném vztahu. Tato podoba spolecné
spoluprace ma nesporny vyznam pro individualizaci vyuky, také vSak napomaha
k pochopeni prace mezi asistentem a ulitelem navzajem, muze napomoci v budovani

daveérnéjsiho vztahu a k poskytovani vzajemné zpétné vazby na hodinu z opacné pozice.

., V tomto tydnu mohu jmenovat napriklad uspésny pribéh hodiny cteni v 1. B, kdy jsme
si s pani ucitelkou vyménily role, tj. asistentka pripravila a vedla hlavni cast hodiny (Fizené
Cteni s predvidanim) a pani ucitelka se vénovala individuadlné Zakiim, kteii potFebovali se ¢tenim
pomoci.” (PPRS, MZ, duben 2013, s. 11)
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Spoluprace ucitel — asistent se jako pfinosna také projevuje Vv okamziku
nepiitomnosti tfidniho ucitele, kdy asistent pedagoga tfidu znd a miize s ni pracovat,
aniz by prabéh a plan vyuky byl narusen. Zodpovédnost za vyuku, tak nese asistent
pedagoga, neni v postaveni asistenta, role mezi ucitelem a asistentem se vyrovnavaji.
To se také projevuje jako vyhoda, kdyz ma asistent zastoupit ucitele v hodiné, nebot’

Zaci jsou na asistenta pedagoga zvykli a hodina mize plynule navézat.

., Ve tretim listopadovém tydnu se jednak opakovala ma cenna zkusenost samostatné
vyuky v 1. C i v 1. B, ktera pomohla zajistit kontinuitu obsahu i zpiisobu vyuky tak, jak by ji
bézny suplent nemohl zarucit. “ (PPRS, MZ, listopad 2012, s. 16)

Mozné formy spoluprice asistentli pedagoga a ucitelll jsou vzijemné stile
diskutovany a buduji se optimalni podoby parové vyuky. Rozmysli se nad
alternativami ¢i zaclefiovanim novych podob spoluprace, parovi uclitelé spolecné
hodnoti vyucovani, které prob¢hlo, pokud ucitelé chtéji ziskavat také ndzor asistenta.

S asistentem ucitel hodinu spole¢né ptipravuje a planuje.

,, Ucitel s asistentem v nékterych pripadech hovori o tom, zda vybrana forma spoluprace
byla jedind mozna a zda by priste bylo mozné zvolit jinou. K rozhovoriim nedochazi pravidelné,
protoze nékteri ucitelé tuto potiebu nemaji. Velkad cast pedagogii s asistentem pripravuje hodinu
a reflektuje jeji priibéh i vzajemnou spolupraci. “ (PPRS, Evaluace 2012/2013, s. 10)

Dulezitym aspektem v pribéhu diverzifikace forem parové vyuky se projevuje
vzajemné obohacovani a prenaseni metod vyuky mezi uditeli na vertikalni trovni.
Parova vyuka nejen umoziluje vénovat pozornost individualité Zéka, ale krom¢ toho se
ucitelé od sebe uc¢i navzajem. Dochdzi k vyjasiiovani a metodické podpote, kdy zkuSeni
ucitelé prvniho stupné v matematice prof. Hejné¢ho jsou pfinosem pro ucitele 2. stupné,
ktefi se chtéji zdokonalovat a asistuji v hodindch na 1. stupni, jedna z ucitelek svoje
pusobeni v hodin€ komentuje nasledovné:

., Velice mé prekvapilo feseni rovnic v pdté tiidé. Zaci uz témér vsichni nechtéji pocitat
se zviraty dedy Lesone a rovnice prevadeji na cisla. Dalsim ndavodem rveseni v ucebnici byly
vahy, na kterych se objevovala zavazi ve formé kouli a krychli. Tady uvahou a poté metodou
pokus — omyl Fesili jak rovnice o jedné neznamé, tak i soustavu rovnic. Dalsi moznosti FeSeni
byl vypocet (ten se uci zaci v 8. roc.). Tady jsem vahala, jestli je vhodné ho predvadet, ponévadz
zjednodusenim dojde k automatickému veSeni (prevodu ze strany na stranu). Tento problém

jsem Fesila s pani ucitelkou, kterd v 5. rocniku matematiku uci.” (PPRS, MZ, biezen 2013,
s. 29)

Spoluprace probihd napti¢ celou Skolou a ro¢niky, jsou dohodnuta kritéria

spoluprace, role uciteli a asistentll pedagoga se ve vyucovacich hodinach se prolinaji,
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dochdzi k jejich vyméné a mezi ucitelem a asistentem pedagoga vladne rovnocennost
a za vyuku jsou zodpovédni oba dva. Je ddle mozné planovat a budovat formy podpory

V ramci parové vyuky a celkové spolecné prace mezi uciteli.

6.5.4 Zmény ve vyuce aneb spoleéné dokiZeme vice

Budovéni wvnitini podpory ptedevsim v podobé cCinnosti mentori a parové vyuky
s asistenty pedagoga piinasi viditelné zmény do vyuky. Také vzajemna spolupréace
napfi¢ pracovnimi skupinami, obohacovani a predavani podnéti k praci s zaky plsobi
na celkovy rozvoj pedagogické prace a kolegiality a rovnéz v posunu zaku. Ucitelé
se vzajemn¢ uci a rozviji vyukové metody.

Jak poznamenava asistentka pedagoga pro prvni tfidy, spoluprace mezi uciteli
a zapojeni asistentky pedagoga do vyuky je pfinosem, ktery se odrazi v zapojeni
a motivaci zakl a je mozné opustit frontalni vyuku. VSichni Zaci mohou byt zapojeni

do vyuky, projevuje se jejich aktivita a angazovanost pro ¢innost:

Ve zkraceném tydnu se vydarila spoluprdace napv. v 1. A pri pripravach "védecké
laboratore". V matematice byly vSechny prvni tridy nadSené novym prostredim "autobus", ktery
Jjsme opét procvicovali v mensich paralelnich skupindch tak, aby se vSechny deti mohly vystiidat
v roli Fidice. V ceském jazyce je klicova individuadlni naprava chyb pri trénovani psani a cteni,
kterou umoznuje individuadlni asistence. Oslava prvniho vysvédceni se ve vSech tridach vydarila,
od zari udelali vsichni Zaci obrovsky pokrok* (PPRS, MZ, prosinec 2012 s. 16)

Parové vyuka do hodiny piind$i naboj, hodina je aktivnéj$i a je moZzZné
zamé&fovat se vice na individualitu zakt, neZ by toho byl schopen jen jeden ucitel, ktery
musi koordinovat celou tiidu, kde prvni tfidy této zdkladni Skoly v priméru navstévuje
27 zaka. Ucitel a asistent pedagoga spolupracuji, hodiny spolecné vytvareji
a povzbuzuji tak zaky v jejich rozvoji, kde pokroku si oba dva v§imaji.

Péarova vyuka se osvédCuje i v jinych hodinach, nejednd se pouze o subjektivni
pohled realizatord hodiny, ale 1 z objektivniho hlediska pozorovatele hodiny, je mozné
zaznamenat vyvoj. Pii navstévé vyuky a sledovani prace ucitele s asistentem pedagoga
je pozornost zamétena na efekty a pfinosy spolecné prace tymového uceni. Projevuje
se predev§im vyznamnost této spoluprace pro aktivni zapojeni Zaki do vyuky, Zaci
se pak v hodin¢ nenudi a hodina je bavi a nejsou pouze pasivnimi posluchaci. Je mozné
také zakim vénovat vétsi pozornost podle jejich individualnich a momentalnich potieb,
ucivo je mozné lépe dovysvétlit. Mentor, ktery navstivil parovou vyuku, hodinu

nasledné hodnotil takto:

85



,,Mentor — ucitel C) a D, navstivil hodinu VOZu v VIII. tiidé. Behem hodiny mél
moznost videt efektivni pdarovou vyuku ucitelky a asistentky pedagoga. Velmi kladné pri
nasledném rozboru mentor hodnotil individualni pristup k Zakiim, aktivni zapojeni vsech Zdku
do hodiny, presné a srozumitelné zaddavini jednotlivych iikoli.“ (PPRS, MZ, listopad 2012,
s. 12)

Jak z citace také vyplyva, na hodinu se parovi uéitelé pripravuji, nebot’ bez
pifesného zadani a pfipravy na hodinu, by spolecnd prace v hodiné byla jen tézko
za ucasti dvou pedagogu realizovatelna. U¢itel, ktery navstivil hodinu jedné z mentorek,
taktéz pozitivné hodnotil praci ve vyuce a odnasi si inspiraci. Ukazuje se, jak dualezité
je zaky v hodiné motivovat a poskytovat zakiim v hodiné riznorodou praci, do které
se zapoji celé tfida. Je nutné zvladat tiidu a hodinu naplanovat tak, aby byla pro zaky
CO nejpiinosnéjsi.

,Hodina byla velmi dynamicka a zajimavad. Libila se mu motivace v podobé lodi
a kapitanii. Zajimava byla také skupinova prace v kombinaci s pract individualni. Hodina byla

Pfipravené hodiny mentort jsou pro uditele ur€itym mustrem a vzorem, jak
se da v hodin€ pracovat. Ucitelé si na zdkladé pozorovani vyuky vSimaji prace zaka
a ucitele ve vyuce, dokazou se zaméfit a z hodiny si mohou odnést pro sebe vyznamné
poznatky, které mohou obménit ¢i zakomponovat do své vyuky. Vs§imaji si a zamétuji
se na fakta, které pro n€ mohou dale piinosna a dokazou popsat, co si z hodiny odnasi.

Jak se odhaluje, budovani podpory na Skole, postupné pldnovani Cinnosti,
prenaseni zodpoveédnosti, roli a rozsifovani dalsi forem spoluprace na vzdjemném vzoru
se projevuje na aktivité zaku, jejich motivaci. Jak mentofi, tak parova vyuka, sdileni
mezi uciteli, kolegidlni pozorovani a nové metody ve vyuce poméhaji ucitelim do hodin
vnaset prvky, které jsou hodnoceny pozitivné nejen v rdmci spoluprace uciteld, ale také

Vv zapojeni zaki, k cemuz by pravé mélo byt smétovano.

6.5.5 Vytvareni diivérného prostiedi aneb jsme na jedné lodi

Na zékladé planovani, budovani vztaht, prendseni zodpovednosti a roli, coZ se objevuje
v projevech zmén ve vyuce je na ,,Skole budujici® ve vét§i mife znat také vytvareni
divérného a bezpecného prostredi, jenz je dilezitym faktorem nejen pro spolupraci
uciteldi, ale také pro praci s zéky. Jak popisuje nasledujici citace, prace internich

mentort s uciteli je oceflovana predevSim na zéklad¢ pozitivni a bezpecné atmosféry,
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coz pro mentory a ucitele jako jejich kolegy a posluchace zabezpecuje a zajistuje

podstatnou zakladnu pro spole¢nou préci a rozvoj:

., Realizaci modelovych hodin vedenych mentory Skola zdarné naplnila princip vzdajemné
se ucici organizace. Z reakci mentoru vyplynulo, Ze ucitelé - kolegové pro né predstavovali
bezpecné partnery, kteri vytvareli prijemné a bezpecné prostredi pro predavani zkuSenosti
a informaci. Pro ucitele se modelové hodiny staly ndazornou ukazkou funkcnosti a efektivnosti
metod, moznd i vyzvou zkusit si predstavené metody ve své vyuce.“ (PPRS, MZ, prosinec 2012,
s. 13)

oy ee

ucitelSti mentoii Skoly, oproti minulosti, kdy vzdélavani vedli externi lektofi. Pomoc
jim byla zajiSténa s oporou o externi lektory, ovSem seminaie vedené piimo uciteli, kteii
jsou soucasti celého pedagogického tymu Skoly, mohou zajistit divérnéjsi klima
VvV pribéhu seminait, nebot’ znaji jak prostfedi Skoly, tak své kolegy, s kterymi
spolupracuji a modelové hodiny, které jsou pro ucitele pfipravovany, navozuji bezpecné
a diivérné prostiedi, v némz se d4 dobfe jak pracovat, tak spolupracovat a rozvijet se.

To potvrzuje i zpétna vazba na seminare, které ucitel$ti mentofi vedli. Pracovat
V bezpeéném a pratelském prostiedi je zaklad. Nasleduji citace, jsou ukazkou zpétné
vazby na seminarni dny v rdmci vzdélavani celé sborovny. Ucitelé maji moZznost zvolit,
jakych tematickym seminaii se zucastni, prace ucitelskych mentorii neni ocenovéna

pouze V jejich vykladu tématu a jeho rozboru, ale také je poukazovano na piijemné

klima. Co tedy ucitelé vyzdvihuji na seminaii v rdmci atmosféry:

., Propojeni ukazky vyuky s ndslednou odbornou analyzou, pratelska atmosféra.*
(PPRS, MZ, prosinec 2012, s. 10)

., Byl velmi inspirativni a plny pohody a bezpecného prostiedi pro vsechny.* (PPRS,
MZ, tinor 2013, s. 7)

., Velmi prijemnd a konstruktivni atmosféra.* (PPRS, MZ, prosinec 2012, s. 10)

I ve Skolnim roce 2012/2013 je hodnoceno napliiovani vizi Skoly, k nimz Skola
sméruje. Opét je nejvice pozitivné hodnocena tymova prace, také ale vysoka kvalita
vzdélavani ¢i spokojené vztahy a otevicené zpusoby komunikace. Coz pravé dokazuji
1 dokumenty, kde projevy zmén ve vyuce a vytvareni divérného klimatu v tomto
Skolnim roce jsou ukazateli ve vyvoji a rozvoji kolegidlni podpory. Avsak i tento Skolni

rok dodrzovani zasad psychohygieny nabyva negativnich ukazatelt:

., Prestoze psychohygiena neni pedagogy stale vyhodnocovana uspokojive, vedeni Skoly
konstatuje, Ze tento pocit vyplyva z jejich vysokého pracovniho nasazeni, odpovédného
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pedagogického pristupu a napliiovani vysokeho ocekavani na kvalitu odvedené prace. Toto
konstatovani vyplyva z osobnich tvrzeni i z prezentace nékterych pedagogit na verejnych
forech. “ (PPRS, Evaluace 2012/2013, s. 6)

Z hodnoceni pedagogt, které¢ bylo déle, jak uvadi dokumenty, doplnéno o osobni
nazory a vysvétleni vyplyvd, ze odpovédnd prace a jejich pracovni nasazeni je
spoustécem tohoto pocitu a vyhodnoceni daného tématu. AvSak naproti minulému roku,
jsou pedagogové vice zapojovani do planu Skoly, je stale vyzadovéna jejich zpétna
vazba a jejich ndzor na mnohé cinnosti, vzdélavaci kurzy. Zda se tedy, ze snaha

uciteliim zajistit a budovat co nejlepSi podminky se vyznamné vyviji.
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6.6 ,,Skola upeviiujici zaklady*

V pribéhu let Gdastni v projektu PSU dochazelo pies zavadéni a budovani vnitini
podpory ve Skole ke krystalizaci, vyjasnovani, upiesnovani forem této podpory
a spoluprace. Jako u¢inné podoby kolegialni podpory se ukazuje sdileni vzajemnych
zkuSenosti, spoluprace v pracovnich skupinach, kolegidlni pozorovani vyuky, oteviené
ukazkové hodiny mentord a konzultace, parova vyuka, planovani spolecné prace.
Ve vyvoji jsou pak na ,,Skole upeviiujici zaklady* stabilizovany dané typy podpory
a komplexné zpeviiovany kolegialni vztahy.

| vramci rozvijeni komplexnich a jasngjSich forem kolegidlni podpory
a spoluprace zasahuji bariéry eskalujici, jez jsou pfedev§im odrazem negativnich vlivi
Z minulych let, av§ak na druhou stranu mezi podnécujici faktory patti predevS§im osobni
angazovanost uciteli K vzajemné podpote. V disledku upeviiovani komplexnéjsich
podob podpory se ucitelé navzajem uci ze zkuSenosti, prace uciteli se odrazi

v diikazech na posunech zakii, jsou tak polozeny zaklady dobré praxe.

Schéma ¢&. 4 : ,,Skola upeviiujici zaklady*

»Skola upeviiujici zaklady*

Osobni angazovat

- : s eni iasn&idi k poskytovani
Bariéry eskalujici Rozvijeni jasnéjsi a .
Y : komplexnéjsi podoby podpory jako

podpory a spoluprace podnécujici faktor

Uceni ze zkuSenosti Diikazy posunu na Zicich
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6.6.1 Rozvijeni jasnéjsi a komplexnéjsi podoby podpory a spoluprace

V prvnich tfidach je asistence ve vyuce koncipovana piedevsim pro vyrovnani rozdila
mezi nastupujicimi zadky. Vysoké pocty zaka prvnich tiid neumoziuji jednomu uciteli
vénovat dostatek pozornosti individudlnim potiebam zakl. Neni v silach jednoho ucitele
rozdélit prostor ve vyuce rovhomérné ke vSem zakim. Pravé asistentce v prvnich
ttidach dovoluje tfidu diferencovat podle aktudlnich pozadavkt zaki v jejich postupném
rozvijeni. Zde je spoluprace parovych uciteli rozvijena na horizontalni rovni tfid.

Pro ucitele je podpora asistenta pedagoga vyznamnd piedevSim v prvnich
Skolnich letech zakli. Napoméha hned pfi nastupu zakl, sziva se s tridou, pfispiva
k odhalovani silnych a slabsich stranek zaku, ucitel a asistent pedagoga si mezi sebou
vytvareji vztah a rovnéz pii praci s zdky v mensich skupinach, maji k zakiim oba blizsi

pristup.

., Asistence na prvnim stupni je zaméiena na individualni pomoc slabsim zZakiim ¢i malé
skupince slabsich Zakii a déleni na skupiny, v mensi mive se uplatnujeme i stridavé vyucovani.
Asistentky jsou vyuzivany také pri pripravé hodin. Ucitelé (vietné nové nastupujicich) maji
jasnou predstavu o formach spoluprace s asistentem a o moznostech efektivniho vyuziti
asistenta pedagoga ve vyuce.* (PPRS, Inovace 2013/2014, s. 20)

Na zakladé podpory rodiéi, zdroji z projektu PSU a dalsiho finanéniho zajisténi
pokracuje parova vyuka i vdruhych tfidich a taktéz rodi¢e zak nastupujicich
do prvnich tfid byli seznameni s konceptem parové vyuky a jejim spolufinancovanim.
Na zaklad¢ jiz existujicich dokumentli a prostiednictvim rozhovort s vedenim, byli
nové¢ nastupujici asistenti pedagoga seznameni S naplni prace a s formami spoluprace.
Jak se v minulosti ukazalo nastaveni a upfesnéni roli a pravomoci je nezbytné pro
spolecnou praci a spokojenost, coz jak se projevuje, je snahou jesté pied zapocetim
prace, aby doSlo k eliminaci nejasnosti, kolegidlni podpora se jako podstatnou pak
ukazuje pfi uvadéni nové nastupujicich ucitelt:

,Byly realizovany dvé oteviené hodiny s ukdzkou dobré praxe spoluprdace ucitel
a asistent za ucelem konkretizovat pro nové nastupujici asistentky formy spoluprdce ucitel-

asistent. Hodiny byly rozebrany pod vedenim zkuSené asistentky.” (PPRS, 1. &tvrtleti
2013/2014, s. 20)

Za ulelem vyjasiiovani prace pak ukazky dobré praxe fungovani spoluprace
mezi ucitelem a asistentem pedagoga napomahaji k ilustraci prace pedagogického

asistenta. Dba se také na rozbor dané hodiny a vyjasnéni k otazkam ukazkové hodiny.
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Prostor je kladen na porozuméni asistentky pedagoga s prob&hlou hodinou, kde jiz
zkuSena asistentka uvadi nastupujici asistentku pedagoga.

Zkuseni ucitelé a asistenti pedagoga nabizeji oteviené hodiny i pro dalsi kolegy,
kterym pomahaji dostavat se do konceptu parového vyucovani. Prechazeji tak spolecné
do role ,,mentord®, ktefi podporuji a rozvijeji méné¢ zkusené kolegy v dané oblasti
spole¢né prace v hodiné. Podpora ptimou ukdzkou prace se jevi jako vyznamna,
oteviené¢ hodinu zdjemcim nabizeji ukéazky spoluprace, které mohou pifinaset dalsi
inspiraci.

,, Asistenti pedagoga ve spolupraci s ucitelem nabizeji oteviené hodiny s prikladem

dobré praxe parového uceni a efektivni spoluprace ucitel — asistent + Asistenti pedagoga
nabizeji uciteliim rady a pomoci s parovou vyukou. “ (PPRS, 3. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 27)

Parova vyuka je vyuzivana nejen pro zefektivnéni a individualizaci vyuky
smérem k zakam, ale asistentce ucitelii v hodinach jejich kolegii ma podobu metodické
podpory. Ucitelé ziskavaji pfimo v praxi zkuSenosti S danymi metodami a prostiedim,
vnémz se vyuka odehrava, postupné nabyté zkusSenosti vnasi do vlastnich hodin.
Vyznam podpory ucitele asistentem v hodiné se osvédcuje 1 v ramci riznych predméti.
Odbornik na oblast ICT, kterou ucitel neovladd na bezpecné urovni, je v hodinich
ptinosem. Hodina je dynami¢téjsi, ucitel se plné¢ muize vénovat vyuce, hodinu
nenarusuji problematické vpady a ucitel zaroven nabyva potifebné zkuSenosti z této

oblasti a pii dlouhodobéjsi spolupraci mize byt vytvaien také az mentorsky vztah.

., Osvedcilo se nam, aby pri vedeni hodin, ve kterych se pouzivd vypocetni technika,
podporoval praci ucitele IT technik. Ucitel hlida didaktiku vyucovani — vede hodinu, IT technik
se stava asistentem ucitele, podporuje jeho prdci zejména tim, Ze vSechny technologie funguji
aze se zdci bezpecné dostavaji tam, kam maji.[...] V pFipade, Ze vse dobre funguje, miize se
Z asistenta IT technika stat az parovy ucitel a tim zefektivnit vyucovani i napomahat v ramci
individualizace. (PPRS, 3. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 31)

Pro dalsi mentorskou praci se vybiraji dalsi ucitelé z fad pedagogl za ucelem
upeviiovani zakladny pro podporu pedagogickych kolegli. Snahou je vytvofit
komplexni systém a tym mentort, ktefi budou uvnitf Skoly pomahat a povedou ucitele

a budou pro ucitele internimi lidry.

, Pét Skolnich mentorit jiz mame, dalsi skupina Sesti pedagogii se chysta, zacala
navstévovat mentorsky kurz. (PPRS, 1. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 13)

Mentofi se vénuji nadale studentim na praxi. Zobou stran je spoluprace

hodnocena pozitivné, studenti ocefiuji praci mentord, pfijeti do prostredi skoly, jejich
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odbornost, pfedavani zkuSenosti, rad a vstup do praxe. Taktéz pro mentory je tato
spoluprace ptinosna, kde kromé piedavani zkuSenosti, metodické podpory si také
osvojuji zptisoby vedeni studentli, coz muze byt podstatnym prvek pro praci mentord.
Prace s dospélymi a détmi je rozdilnda, kazdy dobry ucitel nemusi byt také dobrym
mentorem. Prace se studenty pedagogickych Skol a tedy budoucimi uciteli mohou

uciteliim napomahat prave v rozvoji vedeni a praci s dospélymi.

, Nadale probihala spoluprdce mentorii se studenty ucitelstvi a tato spoluprdace se
ukazuje jako velmi prospésnd pro obé strany (predavani zkuSenosti, vedeni studenti,
poskytovani rad a moznych zpusobii realizovani vyuky x ziskavani zkuSenosti, osvojovdni si
dovednosti, moznost konzultovani, potvrzeni si, Ze osvojené si metody vyuky funguji v praxi)“.
(PPRS, 2. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 21)

Postupné v ramci Skoly dochéazi k vytvareni vztahli mentor — mentee pro
dlouhodobéjsi spolupraci. Mentor podporuje asistenci v hodinadch. Dlouhodobéjsi
spoluprace asistentky pedagoga a mentora vede Kk osvojovani danych metod, které

V hodin¢ asistent miiZe rozvijet.

,, U jedné z mentorek probihala spoluprace s kolegyni, ktera chodi asistovat 1x tydné do
hodin cteni. Spolecné overovaly metodu ,, Ucime se navzdjem "™ a celorocné spolupracovaly na
rozvijeni Ctenarskych strategii. Individualni pohovory s kolegyni se tak rozvinuly v pravidelnéjsi
konzultace sméfujici k rozvoji ctendrstvi. “ (PPRS, 4. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 21)

V ramci otevienych hodin mentort se ukazuje, jak dulezita je atmosféra
a diveérné prostedi pro praci. Také stirani rozdili, kdy vedouci pracovnici vystupuji
pfi sdileni a reflexich jako kolegové, jak nasledujici citace uvadi, md vyznamnou
podstatu. Vztahy mohou plsobit uvolnéné, ucitelé otevienéji, pfinasi to jinou dimenzi
pro spolupraci, nebot’ pokud neni ptsobeni vedeni pii zpétnych reflexich vniméno jako
prvek kontroly a dohledu, ale sami vystupuji v roli ucitelti a kolegt, tato podpora piinasi
zda se vyhodu v celé spolupraci. Vzajemny respekt, jak k vedeni Skoly od pedagogu,
tak vedeni Skoly kucitelim podporuje spolupraci, kterd prameni z vlastni
angaZovanosti. Respekt k praci kolegli na jakékoli trovni a nevniméani pocitl
nadfazenosti a podfazenosti zd4a se byt kli¢em k Gsp&chu pii upevirovani kolegidlni

podpory pfii spolecné praci.

., VSichni mentori uvadeli, Ze méli ze svych otevienych hodin velmi dobry pocit a ocenili
pFijemnou a podnétnou pracovni atmosféru pri naslednych reflexich. Dale mentori kladné
hodnotili pritomnost c¢lenii vedeni Skoly na otevienych hodindch, zvlasté ocenili vystupovani
Clenit vedeni pri reflexich, kdy vystupovali ne jako nadrizeni, ale jako kolegové - ucitele.
Mentori také uvedli, Ze otevirené hodiny byly velmi prinosné svym ,,zacilovanim“ na konkrétni
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skupiny kolegii a na konkrétni oblasti ¢i metody a ukazky jejich pouZiti a vyuZiti pri prdci
S zdky. “ (PPRS, 4. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 20)

Jak také citace popisuje, dilezitym prvkem pro komplexnéjsi praci s uciteli,
se ukazuje konkrétnost. Kazdy nemuze, a ani neni v jeho silach, umét v§echno, naopak
by mél kazdy jedinec rozvijet a vzd€lavat se v oblasti, ktera je pro néj a jeho praci
dilezita, blizkd a pfinosnd. Zacileni se na konkrétni metody, ukazky pro konkrétni
skupiny ucitelli pfinasi vyzvu pro mentory.

Mentofi V rdmci otevienych hodin navrhuji, aby se profilovali a zaméfili svoje
hodiny smérem, v kterém by mohli pusobit jako odbornici, a ktery by byl vyznamny
vzdy pro konkrétni skupiny kolegl. Pravé profilace a vétsi konkrétnost zaméfeni
mentord by mohlo vést ke snadnéjSimu a jasnéj$imu vyhledavani mentort uciteli pro

dlouhodobé;jsi spolupraci.

., Navrhuji, aby se oteviené hodiny profilovaly. Kazdy mentor by si mel najit svou
,parketu®, na co bude chtit uprit predevsim své sily, v cem chce byt inspirativni pro ostatni
kolegy. “ (PPRS, 4. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 23)

Spole¢né sdileni a diskuze nad tématy napomahd vyhodnocovat, reflektovat
a planovat déle vlastni préci a préci kolegi. Mnohdy se mohou ukazat skutecnosti, které
by bez zpétného hodnoceni a zamysleni se nad vlastni praci ve spojitosti s praci kolegti
nebyly tfeba odhaleny. Dochazi k uvédomovani a rozkryvani forem a podob

spoluprace, které jsou vykonadvany a pii ¢innosti nemusi byt explicitné vnimany.

., Mentori se sesli na své planované schiizce a sdileli si svoje zkuSenosti z predchoziho
obdobi, planovali dalsi ¢innost, sdélovali si, jak se jim dari napliiovat hlavni cil mentoringu pro
letosni rok. Tato schiizka se ukdzala prospésnou i tim, Ze vzajemné sdileni a probihajici diskuse
pomohly nekterym mentorium uvédomit si, Ze uz viastné ac¢ nevédomé nastartovali dlouhodobéjsi
spoluprdci s menteem (napr. vedeni tridnickych hodin a prace s tridnim kolektivem mezi tridnim
ucitelem a jeho zdastupcem). (PPRS, 2. &tvrtleti 2013/2014, s. 20)

Pti sdileni metod vyuky prostfednictvim metodickych sdruzeni, ujasnéni uciva
a jeho navaznosti pii pfrechodu mezi ro¢niky, které jen t€zko bez vzajemné interakce
ucitelé zaznamenaji, dochazi k vzajemnému obohaceni, vyjasnovani a piedchazeni

naslednému problematickému vykladu uciva.

,27. 3. probéhlo sdileni mezi uciteli matematiky 1. a Il. stupné. Diskutovalo se hlavné
nad geometrickym ucivem. Druhostupnovi ucitelé upozorniovali na nedostatky, které se tykaji
rysovani. Poukazuji na neznalost uciva o primce a usecce na Il. stupni, které musi znovu
vysvetlovat.[...] Bylo dohodnuto, Ze ucitelé na 1. stupni zaradi ucivo o primce a usecce do
matematiky. Podrobnéji se budeme tomuto tématu venovat na metodickych sdruzenich.
(PPRS, 3. &tvrtleti 2013/2014, s. 9)
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Ucitel¢ matematiky se vzajemné doplituji. Spole¢nd spoluprace na bezpecné
urovni prokazuje, ze ucitelé jsou schopni odhalovat, diskutovat a navrhovat FeSeni
vzniklych problému, poprosit o radu, vychazeji si vstiic a vyjasiuji si dané
nesrovnalosti, coz je podstatné pro navaznost v koncepci vyuky. Taktéz nasledujici
citaci dokladuje, ze ucitelé napfti¢ stupni zakladni §koly nemaji problém poprosit o radu
nékterého ze svych kolegl, kdy sdileni asistentli integrovanych zéku, predévani
vhodnych metod prace s zaky, vzajemné podpora napomahd jejich praci, mohou
si predavat pozitivni a negativni zkuSenosti, vzajemné diskutovat nad moznymi

alternativami své prace s zaky.

, Navazani uzké spoluprdace ve skupiné asistenti Zaka, vzajemné sdileni zkuSenosti.
Prace asistentii je velmi odlisna (podle problémii svereného zika). Zaroven viak lze sdilenim
Jjednotlivych zkusenosti pomoci druhym. Sdileni probihalo pravidelné na metodickych
setkanich.* (PPRS, Evaluce 2013/2014, s. 18)

Jak popisuje zavéreénad citace, sdileni nabyva konkrétni podoby, nejedna
se bezhlavé povidani bez povédomi, k ¢emu rozbor dané situace sméiuje, ma jasné

podoby, pfichazi otazky, které se vyjasiiuji, a je vedeno jasnym smérem.

., Ucitelé radi a ochotné sdili své pedagogické zkuSenosti. Vedi, jaky je rozdil mezi
vypravenim o své praci a kolegialnim sdilenim. Védi, Ze takové setkani je dobré vést, pripravit si
otazky pro spolecnou diskusi a prijit pripraven, aby sdileni v tomto setkdani bylo efektivni
a prijemné. " (PPRS, 3. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 2)

I sdileni ve své komplexni podobé je nutné vést promyslené jasnym smérem,
vSechny vzajemné poznatky pak vedou k celkovému upeviovani kolegialni podpory.
UtuZuji se vztahy napfi¢ celou Skolou, jak mezi uciteli, tak v pfistupu k Zaktm. Ustaluji
se podoby a formy vzajemné spoluprace, dochazi k definovani jasnych bodi zajmu,

spoluprace a podpora je vedena dlouhodobégjSim smérem a ucitelé jsou zodpovédnymi

aktéry pedagogickych procesi.

6.6.2 Uceni ze zkuSenosti aneb co jsme se spolec¢né naucili

Prace mentort, spolecnd prace ve vyufovéni, vzijemnd podpora kolegi,
pfedavani a sdileni zkuSenosti je pfendSeno pres ukdzky dobré praxe. Ucitelé jsou
schopni zachytit a podtrhnout vyznamné oblasti své prace, které dale prezentuji
kolegiim, navzdjem se naucili, co je podstatné a ¢emu vénovat pozornost. Ukazky préace

vyjadiuji, co vSe je mozné do vyuky implementovat. Prace mentori i ucitelli nabyva
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v disledku takovych hodnot, které ovliviiuji povédomi dalSich pedagogickych kolegl

0 moznostech vyuky.

,Seminarni dny, ve kterych na vedeni dilen spolupracovali mentori a nékteri dalsi
ucitelé s odbornymi lektory, se ukdzali jako idealni forma interniho vzdeélavani. Celkové Ilze
konstatovat, Ze predstavy o tom, co je ve vyuce mozné, se vyrazné posunuly.” (PPRS, Inovace

2013/2014, s. 3)

Pribézné vzdelani a sdileni zkuSenosti v ramci raznych skupin a setkani
prokazalo, ze je nutné reagovat na aktualni potfeby, byt flexibilni a byt schopni

navazat a rozsifit neobjasnéné, doplnovat a dale se rozvijet.

, Vsechny tri dilny respektovaly potreby a zajmy ucastnikii, reagovaly na otazky
a problemy, které se casto v odevzdanych materidalech objevovaly a reflektovaly zkusenosti dané
skupiny.* (PPRS, 2. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 8)

Spole¢ny rozvoj se znat v ramci celé Skoly. Ucitelé se snazi byt uzite¢ni, rozvijet
se v oblastech, které napomahaji k rozvoji celého tymu, ale také k rozvoji zakl. Pro
praci s jednotlivei a vzajemnou komunikaci bylo dilezité naudit se naslouchat a vcitit
se do druhé osoby jeho jedndni a pociti. Navazdni a upeviiovani blizkych
a divérnéjsich vztahtt napomohlo k pfijimani vzijemné zpétné vazby, diskuzi

a otevien¢jsi komunikaci.

,, Velmi prinosnym se pri poskytovani zpétné vazby ukazal trénink z hlediska empatie -
sledovani a vciténi se do pocitii kolegy pri podavani zpétné vazby. Potvrdilo se, Ze osobni
kontakt je v jakémkoli rozhovoru, jednani velmi diileZity. “ (PPRS, 4. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 21)

Pro fungovéni, zpeviiovani vztaht vedoucich k bezpenému prostiedi, tak
rovnéz pro vlastni praci vedouci k dobré praxi je nezbytna spole¢na podpora. Ucitelé
veédi, Ze se maji na Skole na koho obratit, spolecnd podpora je spolecnd vSem a plyne

z dlouhodobého nastavovani a budovani, jez se postupné utuzuje a dolad’uje.

,Je bézné, Ze ucitelé sdili, navstévuji se v hodinach a zacinaji vyuzivat interni podpory
Skolnich mentorii, nebo dalSich pedagogii, kteri néco umi lépe nez druzi. Ve Skole viladne vysoka
mira ,,vzajemnosti“.“ (PPRS, Evalauce 2013/2014, s. 4)

Skola se poudila z minulych let, a tak v ramci time managementu daslednd
planuje a vytvafi terminy, nebot’ ptiliSné ztraty vyucovacich hodin jsou nezadouci pro
zaky. Na zakladé predchozich zkusenosti Skola stabilizuje svoje plany.

, Neni to vsak samo o sobé a to, Ze se nam prace dari, je ovlivnéno jak nasimi

podporovateli, tak nami samymi. Nic neprichazi samo. Proto jsem rad, ze na zacdtku roku
jsme v planu Skoly odsouhlasili terminy naSich semindrnich dnii pro cely Skolni rok. Proti
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predchazejicimu Skolnimu roku dbame vice o to, aby se minimalizovaly ztraty vyucovacich
hodin. “ (PPRS, 2. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 3)

Zasadni snahou je, aby bylo mozné udit se z vlastnich nedokonalosti. VSe se
postupné vyviji, jedna se o pfirozeny proces, ve které se véci meéni, trénuji, zdokonaluji,
tvofi se chyby a hledaji se prednosti. Pravé tyto procesy jsou ¢asto zdrojem pouceni
a zkuSenosti, jak dale pracovat. Je tedy podstatné ukazovat nejen vysledky své prace,
ale také jeji pribeh.

.V hodindch by mentoFi méli vice ukazovat, jak bézné pracuji, kolegy by pousteli vice
do procesii a nejen do ,,vymazilenych*“ hodin. “ (PPRS, 4. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 23)

Pti praci druhych je mozné najit inspiraci pro vlastni préci, ale je také mozné
vysledovat, na co se ve vlastni praci zaméfit a v em je mozné hledat paralely.
Kolegialni podpora pedagogy také obohacuje o nové podnéty pro vyuku, pfindsi napady
¢i tvir¢i aktivity, coz odvadi zab&hnuté stereotypy a ozivuje vyuku. Ucitelé se vzajemné
uci prichazet na to nejen, co se jim daii, ale také na to, kde vznikaji limity, nejen
Vv jejich disledku, ale snaZi se rozpoznavat prifiny, coz je mnohem podstatnéj$i, nebot’

je mozné dale s danou situaci pracovat.

,, Ucitelé dokazi spolecné hodiny planovat i reflektovat jejich pritbeh. Pro ostatni kolegy
umi vytvaret metodické materialy, které jsou srozumitelné a umozni na tomto zakladé viastni
hodinu, v niz si mohou uz sami vsimat diilezitych mist.“ (PPRS, 3. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 2)

Na zaklad¢ upevnovani kolegialni podpory a spoluprace se jeji vyvoj projevuje
V praxi. Spolecnd prace je podtrzena kolegialitou a vzajemnou podporou, naslouchani
a empatie je znakem divérnych vztahll. Prace je vzajemné reflektovdna, je mozné
reagovat na aktudlni potfeby a zachycovat vyznamné a podnétné oblasti spole¢né
I individualni prace. Také je vyznamnym krokem pro dobrou praxi vnimani procest
jako celku a to i v jeho jednotlivych castech, nikoli pouze dil¢ich vysledki a jejich
disledkt, coz také umozZiuje ucit se z vlastnich chyb a nedokonalosti, a jit k vyty¢enym

cilim.

6.6.3 Diikazy posunu na Zacich aneb smérujeme spravnym smérem

Veskera prace, dalsi vzdélavani, podpora ucitelii a vzajemné obohacovani prace ma své

dopady nejen v jejich vlastnim rozvoji, ale ptedevs§im by se mélo pedagogické usili
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odrazet na vysledcich zZaki. A jak se také prokazuje, vysledky zakd nabyvaji

Vv pritbéhu projektu zlepSeni.

, V obdobi 2010/11 - 2013/14 dosahli zaci v pritbehu 2. stupné ve srovnani se 124
Jinymi zakladnimi skolami z CR primérného zlepSeni v matematice a v ceském jazyce (poradi
mezi zucastnenymi Skolami se od 6. do 9. rocniku nezménilo). To je treba povazovat za dobry

vysledek vzhledem k tomu, Ze po 7. rocniku opustil Skolu relativné vysoky pocet Zaki, kteri
odesli do Sestiletych gymndzii. “ (PPRS, 2. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 4-5)

Pravé predevsim pozornost v pribéhu projektu zamétfena na ¢tenaiskou a dale
také matematickou gramotnost piinasi své vysledky. I kdyz dané testy nejsou pfimo
explicitnim diikkazem, jak kolegidlni podpora ucitelli podporuje zaky, vysledky zakl
jist¢ nezanedbatelné¢ odrazi praci uciteli. Jejich vzajemné sdileni, spoluprace

a podpora vykazuji vysledky ve zlepSeni zakd.

L Zaci 1. stupné dosdhli v ndrodnim  srovnani vybornych vysledkii: ve vyzkumu
TIMSS/PIRLS se Zaci 4. rocniku ZS umistili na 18. mist¢ v matematice a na 37. misté
Ve ctenarskych dovednostech ve srovnani 148 skol. “ (PPRS, 2. ctvrtleti 2013/2014, s. 4)

V ramci stanovenych cilii se pedagogové ucili tyto cile sledovat a predevsim byt
schopni najit dikazy své prace. Tyto dikazy pravé hledali na praci s zaky a konkrétnich
dokladech a ptikladech jejich posunu. Ucitelé tedy rozvinuli svou schopnost
systematicky vyhodnocovat svoji praci spojenou s dokladanim relevantnich dikazii

na posunu zakl. Dochazelo k upeviiovani a potvrzovani vyznamu jejich prace.

., Pedagogove vidy k napliiovani jednotlivych cilii dokladovali priklady, na kterych
ukazovali, jak cil spinili, ale také jak se to odrazelo na vysledcich jejich zZakii. V tom vnimame
pomerné velky rozdil a posun oproti predchozim rokiim. Myslime, Ze jiz dokazi ve vetsiné
pFipadii posoudit a vybrat, co jsou validni doklady pokroku jejich Zdkii.* (PPRS, 4. ¢tvrtleti
2013/2014, s. 10)

vvvvv

Jejich rozvoj lze sledovat spiSe v dlouhodobéjsi rovin€, avSak na zacich je mozné
pozorovat, zZe se mezi sebou citi rovnocenné a piijimaji se navzdjem. MozZnost
diferencovat a individualizovat vyuku pfinasi vS§em zakam pocit ,,normalnosti*, protoze
se nemusi citit provinile, Ze jim jde néco pomaleji a naopak, zaci, kterym ucivo jde,
pomalejsi zaky akceptuji, hodinu nenarusi a maji moznost vénovat se dalsi praci.

,Doslo k tomu, Ze ani Zdci, kteri potrebuji vice casu na vytvoreni dila, neméli pocit, Ze
by zdrzovali cely kolektiv a rychlejsi déti zase mély moznost dalsi prace a tak nikdo
nevyrusoval, nezlobil. Kdyz si vybavim, co dnes déti béehem jedné hodiny stihly, zZe byly

i prezkousené, je naprosto jasné, Ze bez druhé kvalifikované osoby by toto nebylo redlné.
(PPRS, 2. ¢tvrtleti 2013/2014, s. 36)
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Celkov¢ se tak prokazuje, Ze zéci se ve Skole citi bezpe¢né nejen mezi zéky, ale
mezi uciteli. Upeviuji se vzajemné vztahy napti¢ skolou, coz je velmi podstatné pro
celkové klima Skoly. Spoluprace a kolegialni podpora mezi uciteli dokazuje, ze jejich

prace ma hlubsi vyznam a ustaluje se ve spravném sméru.

..Je ziejmé, Ze Skola pecuje o dobry klimat: v ndrodnim srovnani Setieni CLoSE Zdci
vykazali nadprimérné dobré vztahy k ucitelim i ostatnim zZakim™“ (PPRS, 2. cCtvrtleti
2013/2014, s. 5)

Prace ucitelq, sdileni zkuSenosti, vzajemné obohacovéni, inspirace a celkovy
vyvoj kolegidlni podpory je sméfovan k hledani dikazi na zacich. Ucitelé se uci
ve svych vlastnich portfoliich a reflexich identifikovat ty spravné doklady toho,
ze jejich prace sméfuje tim spravnym smérem. Celkovy posun zéki, vzajemny pocit
rovnosti a bezpeci mezi zaky je dokladem, Ze vzajemna kolegialita a soudrznost mezi
pedagogy se odrazi i na Zzacich. Ucitelé tak na zakladé spolené prace, ktera
je upeviiovana a stale rozvijena sami mohou nachazet dikazy, jak se kolegialni podpora

a spoluprace zrcadli nejen na jejich vlastnim rozvoji, ale na rozvoji skoly jako celku.
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7 SHRNUTI A DISKUSE

Kolegialni podpora je vnimana jako prvek Skolniho prostiedi, ktery ma podstatny vliv
na praci uciteld, kterd se dale pfenasi na praci s zdky. Znakem dobr¢ Skoly je vyuzivat
zdroji uvniti Skoly na zéklad¢é spolecného uceni se a spoluprace, spolecné a vzajemné
se rozvijet, Cemuz muze napomahat i spoluprace a podpora zvenc¢i. Avsak kolegialita
a spole¢na prace nejsou nééim, co vznika ze dne na den, a rovnéz se nemusi jednat
0 zcela spontanni ¢i bezprostiedni integraci a strukturu vztah. Vyvoj kolegidlni
podpory v pribéhu danych let, kdy $kola byla zapojena do projektu PSU na zikladé
vysledkt analyzy dokumentti k PPRS probiha v nékolika etapach, a to na zakladé
pri¢innych podminek, které predstavuji praveé vstup do projektu, také kontextu, jimiz
jsou okolnosti vyvijeného tlaku na vysledky a otevienost spolupraci, pti¢emz kontext je
proménlivy v Case, tak jako intervenujici podminky, které se prolinaji a kumuluji
a predstavuji je bariéry a podnécujici faktory. Samotné etapy vyvoje kolegialni podpory
jsem poté nazvala, jako ,,Skolu hledajici®, ,,Skolu budujici“ a ,,Skolu upeviiujici
zaklady*, pricemz s vyvojem kolegialni podpory a jejimi souvislostmi se rozkryvaji
i jeji podoby.

Kolegidlni podporu je vyznamné budovat na dobrovolnosti kazdého clena,
nemélo by to mit néco vnuceného ¢i piikazaného, jak dopliiuje Pol (2007) podporu neni
mozné vnucovat, jeji ptijeti by mélo byt vysadou vsech, kterych se tyka, pokud by tomu
tak nebylo, spole¢na prace by mohla byt spiSe potlatovana (Pol & Lazarova, 1999).
Stejné tak bylo pfistupovano ke vstupu do projektu, ktery bez spoluprace nemuze
fungovat, proto bylo tfeba zajistit, aby kazdy zvazil Gcast, ikdyz je zifejmé, Ze kazdy
neciti stejnou motivaci, avsak timto aktem je také dokazovano, jak vyznamny je hlas
kazdého jedince, bez kterého by nebylo mozné déle do projektu vstoupit. Tim se poté
otevira brana k projektové podpofte.

Kontext kolegialni podpory provazi tlak na vysledky, ktery je sméfovan
k dosahovani danych cild. Jednou z cest, jak vysledky sledovat je hospita¢ni Cinnost.
Analyza dokumentli pak ukazuje, Ze hospitace maji sice zabezpecovat jistou kontrolu
¢i dohled nad odvedenou ¢innosti, avSak postupné se hospitace stavaji nejen prvkem
zabezpecujici kontrolni ¢innost, ale jsou vnimany jako zpétnd vazba na vlastni praci,
s naslednym rozhovorem, jenz ma smétovat k reflexi uciteli pro hledani dikaz
0 vlastni praci. Oprosténi od vyhradné kontrolni cinnosti hospitace, stoupa jeji

podporujici a rozvojovy potencial, coz vyzdvihuje Lazarova a Cpinova (2006). V ramci
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tlaku na vysledky se pak pracuje také s akontabilitou, tedy skladanim ucta
za odvedenou praci pro projekt. Problematické mize byt odlisit tlak na procesy, tedy
¢innosti a aktivity a na strané druhé tlak na vystupy. Vesely (2012) pak ohledn¢ procest
akontability, upozornuje, Ze na ukor vyhodnocovani a sledovani procesti by nemél byt
kladen daraz ptespiili§ na hodnoceni vystupl, coz by mohlo zptisobit ztratu vnitini
zodpovédnosti a sledovani poslani vlastni profese. Coz se zde na zakladé dokumentt
neprokazuje, nebot’ snaha vést k dikaziim a vykazovat vysledky je postupné vedena
pies jednotlivé aktivity a cCinnosti, pficemz dochdzi i k vnitfnimu tlaku mezi
pedagogy, kdy citi pravé vnitini zodpovédnost pro vlastni i spolecnou praci. Ucitelé
jsou pak schopni sméfovat pozornost i k pfi¢inam a ne pouze disledkim jevi, kde
pravé Masaryk (2013) akontabilitu spojenou se sledovanim procest spojuje pravé
s odhalovanim dalSich piistupt a strategii k feseni problému.

Otevienost spolupraci se v souvislosti s vyvojem kolegialni podpory jevi jako
dalezity aspekt, predevsim pokud jde o participaci rodi¢ti a jejich podporu, coz
potvrzuje i Pol (2007), ktery podotyka, Zze bez aktivni Gcasti a podpory piedevsim
nebyl zcela mozny. Pravé pokud je Skola této spolupraci oteviena i rodi¢e mohou
vstupovat a zapojovat se do chodu Skoly, maji pak vétsi motivaci finan¢né pfispivat,
Skola si podpory rodict ceni. Stejné pak otevieny postoj a ochota piijimat do Skoly
,havstévy* zvenci prokazuje, Ze ucitelé jsou ochotni a otevieni pro spolupraci, je pak
upevilovana image Skoly, coz se odrazi i na zpétném hodnoceni zvenci.

Intervenujici podminky jsou faktory, které plisobi na rozvoj kolegialni podpory,
jsou jimi bariéry a podnécujici faktory. Bariéry piedstavuji takové Cinitele, které rozvoj
ur¢itym zptsobem limituji, znesnadiuji ¢i zbrzd'uji. Naopak podnécujici faktory maji
na vyvoj kolegialni podpory vliv pozitivni a piisobi jako hnaci motor.

Mezi bariéry, které rozvoj kolegialni podpory znesnadnovaly, patfilo neujasnéni
pojmi, novych roli a funkei, taktéz jako nejasna formulace cili, ke kterym ma byt
sméfovano. Pravé v mentoringu je dulezité vymezeni role mentora, nebot’ Casto s jeho
funkci na zakladé vykladu terminu vznikaji pojmové konotace (srov. kapitola 3.1).
Spolec¢na prace je pak tézko uchopitelnd a vznikaji nejasnosti, které blokuji vyvoj
podpory. Nemén¢ vyznamné se ukazuji bariéry tykajici se ¢asového vytiZeni, které se
promitaji v riiznych ¢innostech a aktivitach. Casova vytizenost stézuje spoleéné sdileni
a setkdvani, nékteré zapojovani do aktivit ¢i projektl je zdanlivé dobrovolné, coz

pfinasi dal§i Casovou disharmonii, mize to naruSovat i vzajemnou spolupraci, pokud

100



jsou aktivity vnucovany (srov. kapitola 3.5). Pravé faktor ¢asové stresu a povinnosti
Flinders (1988) oznacuje za jeden ze stézejnich limit spoluprace a podpory ucitelti. Pi
$patné koordinaci ¢asu mize dochazet k naruseni vyuky, coZ je nezadouci. Casova
vytizenost je pak i1 podle dokumentl jasnym spoustéCem tnavy a vycerpani.

Jako podnécujici faktory pusobi ocenéni odvedené prace, nebot schopnost
vzajemné uznat svou praci pedagogy dale motivuje k dalsi spolupraci. Taktéz dochazi
k obohacovani vzajemnymi zkuSenostmi a pfedavani inspirace pro dalsi praci. To vSe
piinasi vlastni piesvédceni, Ze odvedena prace je prospésnd a piinosna. Ocenéni
a uznani hraje vyznamnou roli neustale. V této souvislosti se podstatnym ukazuje také
pozitivni vzor a moZnost vlastniho nazoru. Taktéz se projevuje vliv finan¢nich
odmén, které prichazi s projektem. Finanéni motivace ma vSak jistd omezeni
a to ptedevsim proto, Ze finance nejsou zaruceny pro budouci fungovani a odménovani.
| kdyz jsou finan¢ni odmény zdrojem motivace ke vzdjemné spolupraci a podpofte,
postupné dochazi ke snaze budovat motivaci vnitini, tento krok je v souladu s mnohymi
vysledky vyzkumu, které potvrzuji, Ze ¢innosti vychazejici z vlastni iniciativy jedince,
jsou stabilnéj$i, nez ty, které jsou stimulovany pouze vné&jSimi podnéty (Plhakova,
2004). I kdyz finan¢ni prostfedky hraji svou ulohu jist¢ stale, dokumenty postupné
ukazuji, Ze ucitelé dobrovolné¢ z osobni angaZovanosti maji zajem vstupovat i do
dalsiho nepovinného vzdélavani, chtéji byt poskytovateli zpétné vazby a vzijemné se
podporovat, podle studie spole¢nosti McKinsey (2010) si pravé na nedostatek zpé&tné
vazby na svoji praci jako podporujiciho a rozvojového faktoru stézuji ucitelé az z 60 %
dotazanych ceskych Skol, kterou vnimaji pro svoji praci jako podstatnou. Jak ukazuje
analyza dokumentd, ucitelé také z vlastni pozice vnimaji duleZitost zpétné vazby,
a proto se sami z vlastni iniciativy v této oblasti zdokonaluji a dale ji nabizeji.

Vyvoj kolegidlni podpory na zéklad¢ analyzy dokumenti, jak jiz bylo zminéno,
probiha ve tfech etapach, pfi¢emz jsou popisovany podoby kolegialni podpory i jejich
vyvoj. V ramci ,,Skoly hledajici“ dochazi k zavadéni vnitini podpory a kolegialnich
vztahli spoluprace, jsou vyhledavani ucitelSti mentofi, ktefi jsou zapojeni
do mentorského vycviku. Jsou stanovena kritéria pro vybér mentort, je ovSem také
dbano na dobrovolnost do této role vstoupit, na toto hledisko klade diraz Lost'dkova
(2013) v zajmu budouciho fungovani celého procesu mentoringu. Kromé vycviku jsou
také mentoriim zajiStény ¢asové dotace, coz Jonson (2008) vnima jako dileZitou formu
ocenéni mentorské prace. Pro spolecnou praci a kolegialitu se také stéZejnim ukazuje

parové vyucovani jako dal$i mozna forma kolegialni podpory, asistenti pedagoga
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si s uciteli tvofi a hledaji spolecna pravidla spoluprace, vyznamné se v této souvislosti
pro mozny rozvoj jevi pozorovani hodiny a pomoc tteti nezavislé osoby pti hledani
cesty ke spolupraci ve vyucovani. Navstéva pedagogické konzultantky v hodinach ma
podobu piimé supervize, ucitelé jsou postupné¢ schopni zadavat své objednavky
na pozorovani, odkryvat svoji nejistotu a pozadat o pomoc. Vyznamné pii hledani
dalsich moznosti kolegialni podpory jsou vznikajici pracovni skupiny, metodické
setkani, oborové rady, pficemz jsou hledany casové moznosti pro co nejlepsi mozné
sdileni a predavani zkuSenosti a materiali, spolecné planovani, vytvareni pravidel,
aktivit ¢i projekti, je tedy podporovana tymova prace.

Zna¢ny posun ve fungovani kolegidlni podpory a vzdjemnych vztazich
charakterizuje ,,Skolu budujici, kde se ukazuje, Ze pro podporujici klima a t&elnou
spolupréci je nutné planovani, stejné tak jako posilovani zodpovédnosti kazd¢ho ¢lena
pedagogického tymu. V ramci mentoringu na zakladé analyzy dokumentt v této etapé
dochazi k budovani vzajemnych mentorskych vztahd, dlouhodobéjsi vztahy vsak jesté
nejsou vice rozvijeny. Mentofi jsou spiSe uditeli oslovovani v ramci své aprobace,
kterym mentofi poskytuji metodické rady a materidly a konzultuji. Pravé pokud maji
ucitelé moznost se obratit na vice mentori podle specifickych oblasti, jak potvrzuje
Allen a Eby (2011), jedna sespiSe vztahy kratkodobé. V ramci otevienych
ukazkovych hodin mentofi uéitelé pozoruji vyu¢ovani a mentofi pak se skupinou ucitelti
hodinu rozebiraji. Jak dokumenty naznacuji, mentofi se stavaji pro ucitele vzorem
a ukazuji, co vSe je mozné do vyuky implementovat, dochazi ke spolupraci napri¢
stupni Skoly. Nové moznosti spoluprace a podoby podpory se buduji i mezi uditeli
a asistenty pedagoga pro parové vyucovani, kdy dochazi k vyjasiiovani pravomoci,
prenaseni roli, ucitel i asistent pedagoga pusobi jako rovnocenni partnefi, Kdy
vyznamnost porozuméni a vzajemné rovnosti pro mozny rozvoj parového vyucovani
jako podoby kolegialni podpory zdaraziuje i Buckley (2000). Kolegialita a spole¢na
prace se nasledné odrazi v samotné vyuce, coz je zadoucim efektem. Parové vyu€ovani
umoziuje veétsi aktivitu Zakd, do hodin je mozZzné vkladat nové metody a modely
vyucovani, na zakladé¢ pozorovani kolegi pak dochazi také k ptrenaseni do vlastni
vyuky. Celkové se vyvoj kolegialni podpory odrazi na pozitivni a bezpe¢né atmosfére
pro spolecnou praci, coz uditelé velmi ocenuji, divérné klima vnimaji jako duleZitou
podstatu spoleéného fungovani, coz potvrzuji i Fullan a Hargreaves (1991), kteti podle

vyzkumu konstatuji, Ze dlivéra napomaha k rozvoji komunikace a otevienosti vzdjemné

102



rrrrr

se zlepSovat.

,Skola upeviiujici zaklady“ pak ve vyvoji kolegialni podpory upeviiuje
fungujici mechanismy, podoby spoluprace, jasnéji a konkrétn€ji zamétuje a usporadava
praci. Pokud jsou do chodu skoly uvadéni novi asistenti pedagoga, hned zpocatku
dochazi k ujasnéni postupl prace, aby byly eliminovany nejasnosti. Zkusen¢jsi parovi
ucitelé zacinaji vystupovat v roli urcitych mentort, podporovatelti ¢i radcu, ukazky
dobré praxe, které si kolegové predavaji, ukazuji na ochotu sdilet a otevirat vlastni
praci ostatnim kolegiim. V mentorské praci dochazi k profilaci a vytvareni
dlouhodobéjsich vztaht podpory ke svym kolegiim. Také vedeni §koly se profiluje pfi
spoleéné praci do role kolegii nikoli nadiizenych, coz dile napomahd iniciovat
spolupréci v bezprostfednéjSich forméach. Vzajemny respekt ¢i nedirektivni komunikaci
pravé zduraziuji i Pol a Lazarova (1999) jako posilujici aspekt spole¢né prace.
Vzijemné si pak ucitelé v bezpecném prostiedi predavaji pozitivni i negativni
zkusenosti, kde zkuSenosti jsou tim, z ¢eho ucitelé vzajemné Cerpaji, uci Se, jsou
schopni prijimat chyby a hledat jejich priciny, vzajemné navrhuji feSeni vzniklych
problémi, rovnéz jsou schopni se flexibilné pfizptisobovat a reagovat na potieby
kolegii a jejich konkrétni pozadavky. Prestoze, se tento prvek zda byt velmi
podstatnym, na Ceskych Skolach je spoluprdce a vymeéna zkuSenosti podle vyzkumu
McKinsey (2010) nedostatecnd, ucitelé Casto své pedagogické poznatky totiz vnimaji
jako know-how, o které se nechtéji délit. Pfitom se na zaklad¢ analyzy dokumentt $koly
ukazuje, zZe pravé vymeéna zkuSenosti rozviji vlastni i spolenou praci. Vzajemna
spoluprace akolegialita se pak odrdzi i na vysledcich zdkd, rozdily mezi zaky
na zéklad¢ spoluprace ucitelt jsou vyrovnavany, parové vyucovani napomahd Zakiam
citit se rovnocenné, rovnéz Buckley (2000) potvrzuje, ze fungujici spole¢na prace
ucitelit ve vyucCovani vytvari bezpe¢né klima pro praci s zaky. Kolegidlni podpora
a spoluprace pak neni vyznamna nejen v rozvoji prace uciteltl, ale odrazi se i na posunu

zakl a rozvoji celé Skoly.
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ZAVER

Ve své magisterské praci se vénuji tématu kolegidlni podpory jako cesté
k rozvoji skoly. Mym cilem bylo zjistit, jak se na zakladé analyzy dokumentti na dané
Skole zapojené do projektu ,,Pomdhame Skoldm k tspéchu® vyvijela a probihala
kolegialni podpora.

Na zéklad¢ tématu prace jsem Se V teoretické Casti vénovala Skole sméiujici
k rozvoji jako Skole ucici se a spolupracujici, konceptu vedeni a pojeti roli uvnit skoly
a Vv neposledni tadé¢, faktorim pisobicim na klima spoluprace. Nasledujici kapitola
popisuje specifika ucitelské profese a profesiondlni rozvoj. Kapitola vénovana
kolegialni podpofe ve Skole piedstavuje pojeti kolegiality a spoluprace a moznych
kolegialnich vztahti mezi uciteli. Ve vztahu k empirické Casti je pozornost vénovana
predevs§im mentoringu, tymovému vyucovani, dale také hospitaci, peer pozorovani
apeer review jako moznym formam kolegidlni podpory. Zminuji také supervizi,
koucovani a konzultanstvi jako dal$i mozné typy podpory ve Skole. Nakonec popisuji
problematické formy spoluprace.

Na teoretickou cast dale navazuje ¢ast empirickd. Na zakladé kvalitativni
analyzy dokumentii vychazejicich z PPRS dané $koly zapojené do projektu ,,Pomahame
Skolam k uspéchu® jsem zjistila, Ze do vyvoje kolegidlni podpory vstupuji pfi¢inné
podminky, jimiZ jsou souvislosti se vstupem do projektu, kontext, ktery predstavuje tlak
na vysledky a otevienost prostiedi, ten se vyviji a postupné napomahd a ovliviuje
rozvoj kolegiality. Nasledné do vyvoje kolegialni podpory pronikaji intervenujici
podminky, kterymi jsou bariéry a podnécujici faktory. Bariéry piedstavuji takové
faktory, které ovliviluji interakce a mezi nimiz jsou piedev§im bariéry cCasové
apojmové, které v pribéhu vyvoje pietrvavaji a v raznych podobach eskaluji.
Podnécujici faktory naopak vytvareji motivujici podminky pro vzdjemné strategie
jednani, vyznamné je ocenéni prace a uvédomeéni si jeji prospéSnosti, pozitivni vzor
a moznost vlastniho nézoru, tak jako vnéj$i motivace finanénim ohodnocenim, pfi¢emz
postupné nartsta také vnitini motivace v podobé osobni angazovanosti k podporujicimu
jednani. Vyvoj kolegialni podpory se odehrava v nékolika etapach, proménlivé vlivy
a faktory, které vstupuji do procest, maji vliv na podoby kolegidlni podpory.
Na zakladé analyzy dokumentt jsem identifikovala vyvoj kolegialni podpory v pribéhu
let Giasti v projektu v prvni fazi na ,,Skole hledajici* dale se buduje na ,,Skola budujici“

a nasledné je stabilizovéana zakladna kolegialni podpory na ,, Skole upeviujici zaklady*.
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Na ,,Skole hledajici jsou hleddny a zavadény vnitini formy podpory a kolegialnich
vztahti, hledaji se spole¢na pravidla, zptisoby spoluprace a podpory, podstatnd je externi
pomoc pedagogické konzultantky. Jsou vytvaifeny pracovni skupiny pro moznosti
sdileni. Zna¢ny posun ve fungovani kolegialni podpory a vzijemnych vztazich
charakterizuje ,,Skolu budujici, kde dochéazi k delegovani zodpovédnosti, ugitelé jsou
vice zapojovani do pldnovani a je odkazovano na jejich vétsi samostatnost. Dochazi
k vyjastiovani pravomoci, pfenaseni roli ve spolupraci pfi spoleéné vyuce, spoluprace
probiha napfi¢ Skolou. Dokumenty poukazuji na budovani duvérného prostiedi, coz
vede i ke zméndm ve vyuce. Vyvoj kolegialni podpory pak sméfuje k jeji stabilizaci,
komplexn&jsim a jasn&j$im formam, kde jsem tuto etapu nazvala jako ,,Skolu upeviiujici
zaklady“. Ukazky dobré praxe, které si kolegové piedavaji, ukazuji na ochotu sdilet
a otevirat vlastni praci ostatnim koleglm, ucitelé naslouchaji vzajemné potiebam
kolegim a je rozvijena dlouhodobéjsi spoluprace. Vedeni Skoly vystupuje pii spolecné
praci v roli kolegli nikoli nadfizenych. Ucitelé¢ se uci vzajemné ze zkuSenosti, jsou
sledovany procesy a pii¢iny jevu. Kolegialita ucitelti se pak odrazi na posunu zaku a

Ve svém vyzkumu jsem se zameéfila na vyvoj kolegidlni podpory na
pilotni modelové skole zapojené do projektu ,,Pomahdme Skoldm k Gspéchu‘ na zéklade
zaznamu danych dokumentim, kde zajem vzeSel pravé od dané $koly. Snazila jsem se
popsat, jak se kolegialni podpora v prib¢hu danych let vyvijela a jaké faktory do vyvoje
vstupuji. Vyvoj kolegialni podpory na zéklad¢ analyzy dokumentt je jisté limitujici a
nedovoluje zachytit celkovy kontext. Zajimavé by mohlo byt déle sledovat vyvoj
kolegialni podpory po ukonceni podpory projektu a jeho dal§i smefovani, ¢i srovnani

s dalsimi $kolami zapojenych do projektu.
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