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Uvod

Zijeme v dobg, o které se nékdy mluvi jako o turbulentni. Ve se zrychluje, pfi-
byvé informaci a zaroven impulzd, jez na jedné strané tlaci skoly k tomu, aby re-
flektovaly spolecensky vyvoj a proménovaly se stejnou rychlosti jako spole¢nost,
na druhé strané jsou v3ak patrné tendence usilujici spiSe o to, aby Skoly byly stabil-
nimi hodnotovymi institucemi, které na zmény reaguji velice obezfetné. Tyto dvé
tendence dopliuje jesté dalsi, jez vnima Skoly jako tvlrce a nositele zmén.

Je velice dUlezité, abychom se pokusili nastavit vzdélavaci prostfedi a pfipravit
zaky pro budoucnost. Nevime sice, jak bude svét vypadat za dvacet i tficet let,
pfipadné i dfive, ale kazdopadné se o to musime pokusit.

~JESTLIZE UCIME DNESNi STUDENTY TAK, JAK JSME UCILI
STUDENTY DRIVE, OKRADAME JE O ZiTREK.”

JOHN DEWEY

Klicova slova:

vize — mise - cile, orientace na vedeni, delegovani odpovédnosti, partnerstvi
na viech urovnich, pfesun od kontroly k podpofe individualni a kolegialni,
prace s heterogenni skupinou, strategie fizeni zmény.

Smérovani k inkluzivni skole

Nasim cilem je poskytnout zakdm moznosti vzdélavani, které vychazi z respek-
tu k jejich individuadinim predpoklad@im a potifebdm. Vsichni Zaci jsou pro nas
stejné dUleziti, ale nejsou stejni. Budeme-li jednat se vsemi stejné, bez ohledu na
jejich specifika, budeme podporovat vytvareni nerovnosti.




Tento pfistup vyzaduje zménu nasich postojd, ale také fadu védomosti a doved-
nosti, které nam usnadni kazdodenni praci.

~POKUD CHCEME ZMENIT NECO V DETECH, MELI BYCHOM TO
NEJDRIVE PROZKOUMAT A ZJISTIT, JESTLI TO NENi NECO, CO
BYCHOM MELI ZMENIT V NAS.”

CARL GUSTAV JUNG
Na rozvoj inkluzivniho vzdélavani ma vliv fada kontextovych faktori (Kratochvi-
lovd, 2013), mezi néz patfi:
1. hodnoty spole¢nosti,
2. politika — koncepce vzdélavani, legislativa,
3. kvalita pedagogickych pracovnikl a kvalita fizent,
4. ekonomické zabezpecen,

5. spoluprace a participace na rozvoji inkluzivniho vzdélavani,

o

demograficky vyvoj.

Z vyse zminéného vyplyva, ze inkluze nenf téma prioritné skolské, nybrz ce-
lospolecenské. Je nezbytné si polozit otdzku, zda chceme spole¢nost postavenou
na hodnotdch a postojich, jez respektuji odlisnosti, ¢i nikoliv. A zarover je dllezité
si uvédomit, Ze i celospolecenska témata, mezi kterd inkluze bezesporu patfi, by
neméla byt komunikovana jednostranné shora dold. Skoly nemusi pouze ¢ekat
na to, co prijde jako nafizeni shora, a na to adekvatné reagovat, ale samy mohou
zmény iniciovat. Vyvijet,tlak” zdola nahoru.
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Tannenbergerova (2016) na zakladé analyzy inspiracnich zdrojd pojmenovala
Ctyfi tematické oblasti Skolnf inkluze, mezi kterymi neexistuji zcela jednoznacné

a ostré hranice:
« Kultura (kultura, politika, postoje)

« Podminky (materidlni, organizacni, personalni)

« Praxe (didaktika, individualizace, hodnocen)

» Relace (vztahy, komunikace, spoluprace)

KULTURA
Skola pfijiméa vsechny zaky (ze spado-
vé oblasti).
Kazdy zak je dulezity.
Ze Skly Zaci neodchézeji do praktic-
kych ani specidlnich skol.
Pokud Zak v edukaci neni Uspésny,
feSeni se hledd v podpUrnych opare-
nich.

PODMINKY

Rozpocet Skoly pamatuje na polozky
podporujici inkluzi.

Vsechny skolnf tfidy jsou heterogenni.
Skola zajistuje prabézné vzdélavani
vsech svych zaméstnancl v oblas-

tech efektivni prace s rlznorodym
kolektivem tFidy.

Skolnf i volnocasové aktivity jsou pri-
stupné vsem zaklm bez ohledu na
jejich rodinné zdzemi &i postizent.

PRAXE
IndividudIni vzdélavaci strategie je
tvofena pro vsechny zaky, ktefi ji po-
tfebujl.

Z&ci jsou spolutviirci svého edukacni-
ho procesu.

Efektivni a pfirozené vyuziti rozmani-
tych didaktickych metod.

Posun 7dka — zména oproti pfedchozi-
mu stavu, tvoff jddro hodnoceni zéka.

RELACE
V prostorach a na webu Skoly najde-
me signaly o tom, u koho, s ¢im a kdy
je mozné komunikovat.

Ucitelé si pravidelné vzajemné hospi-
tuji ve vyuce.

Vztah ucitele a rodi¢e Ize na 3kole
charakterizovat jako partnersky.

Skolu Ize charakterizovat jako ,komu-
nitnf centrum” dané lokality.

Tannenbergerova, 2016, s. 41




I. Vychodiska inkluzivniho
vzdelavani

1. Co je to inkluzivni vzdélavani?

Na prvni pohled jednoduse polozend otdzka. Co se viak skute¢né skryva za
pojmem, jenz dokazal rozdelit odbornou i laickou vefejnost na dva tabory? Proc¢
pfistup ke vzdélavani, ktery se jedném zda zcela pfirozeny a normalni, vyvolava
v druhych odpor a negativni reakce? Pojdme se na podstatu tohoto pojmu podi-
vat ryze prakticky.

Pfedevsim je nutné zaméfit se na rozdil mezi integraci a inkluzi, coz jsou dva
pojmy, které se Casto zaménuji. Zatimco integrace pfedstavuje systém, v némz
vedle sebe paralelné existuji rozdilné skupiny z&ku, inkluze je vnimana jako proces,
v némz neni existence téchto paralelnich skupin mozna, a oba zndmé zplsoby
integrace — individudlni (Zak-jednotlivec se specialnimi vzdélavacimi potfebami
se vzdélava mezi ostatnimi zaky v bézné tfidé) i skupinova (Zak se vzdélava ve
skuping, tfidé nebo oddéleni, které je zfizeno pro zaky se specidlnimi vzdélavacimi
potfebami v bézné Skole) predstavuji urity vyvojovy stupen inkluze. Jinymi slovy
inkluze pfedstavuje systém zakladniho vzdélavani, ktery umoznuje viem détem
bez rozdilu navitévovat bézné zakladni Skoly, nejlépe v misté jejich bydlisté. Pravé
proto jsme presvédceni, Ze pro nase prostredi se [épe hodf pojem spolecné vzdé-
lavani, nebot princip spadovitosti neni mozné s ohledem na nastaveni podminek
pfi vybéru skol dodrzet. Dédle se mUzeme z rdznych pramen( dozveédét, Ze inkluze
je nekonecny proces, usilovani o idedl, kterého skola nemtzZe dosdhnout. Ponékud
nas muze uklidnit zmirfujici dovétek, ze k inkluzi dochdzi jiz od okamziku, kdy
je tento proces nastartovan, tedy od chvile, kdy se zvySuje mira zapojeni vsech
73kl bez ohledu na jejich mozné odlisnosti a specifické potieby. U nds chdpeme
spole¢né vzdélavani neboli inkluzi jako cestu, kterd nas vede k naplnénf téchto
stanovenych cilG:
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umoznit vsem détem dosazeni jejich vzdélavaciho maxima pfi sou¢asném
respektovani jejich individualnich potfeb,

umoznit v co nejvetsi mozné mire viem detem Cerpat zkudenosti ze souziti
v heterogenni vrstevnické skupiné.

Méli bychom si uvédomit, ze téchto cilll Ize uspokojivé dosdhnout pouze za vy-
tvofeni nezbytnych podminek, a to

na urovni systému (legislativa, financovani, pfiprava pedagogU, poradensky
systém),

na urovni Skoly (proména klimatu Skoly, v€asna diagnostika vzdélavacich po-
treb, diferenciace vzdélavacich cild, sledovani individualniho pokroku kazdé-
ho zdka, orientace na komunitu).

Samozfejmé ze neni v sildch vedoucich pracovnikl Skol vytvafet legislativni
podminky nebo pfimo ovliviiovat tok finan¢nich prostiedkd, ale pfizptsobeni kli-
matu Skoly ¢i zména postoje vici komunitam je uz zalezitosti kazdé Skoly. Ne vzdy
se jedna pouze o problém financi, mnohem dulezit&jsi je ztotoznéni se s myslen-
kami a principy inkluzivniho vzdélavéani. Casto se setkdvame s tim, Ze nositeli a pr-
kopniky spole¢ného vzdélavani se stavaji pedagogové, ktefi maji se zohlednénim
specifickych potfeb negativni osobnf zkusenost a nechtéji se smifit s danym sta-
vem véci. Zajimavym fenoménem je i to, e inkluzi ¢asto navenek odmitajf i ti, ktefi
se ve své podstaté na cestu individudlni podpory svych z3akd jiz ddvno vydali.

. Vychodiska inkluzivniho vzdélavani




2. Zakladni principy spolecného
vzdelavani
Na kazdém ditéti zalezi

I kdyZ se na prvni pohled mlze zdat, Ze se jedna o klasické klisé, méli bychom si
uvédomit, v jakém svété Zijeme a v jakém svété budou Zit nase déti. O tom, Ze by
se mély do vzdélavacich procest zapojit viechny déti bez rozdilu, hovofil uz nas
slavny ,ucitel ndrodd” Jan Amos Komensky, ktery v sedmnactém stoleti poukazo-
val na to, ze i méné nadané déti dokaze vzdélani pozitivné ovlivnit, a nemély by se
tedy z vyucovani vynechavat. Dalsim z velmi védznych aspektd je i fakt, Zze jsme jako
lidské bytosti pfijali zodpovédnost za dopady negativni eugeniky, a pokud posky-
tujeme maximalni podporu kazdému clovickovi po strance medicinské, neméli
bychom zapominat na jeho dalsi rozvoj, ve kterém bychom jej méli maximalné
podpofit, a méli bychom pomoct i s plnohodnotnym zafazenim do spole¢nosti
formou pfimé podpory ve vzdélani. V dnesnim globalizovaném svété je asi zby-
tec¢né upozornovat na etnické odlisnosti a dalsi rizika souvisejici napfiklad se zmé-
nami klimatu, s migraci a vale¢nymi riziky. Spolecné vzdéldvani vsech déti bez roz-
dilu pfedstavuje pfirozenou moznost ukdzat détem svét takovy, jaky doopravdy je.

ré

Kazdé dité si zaslouzi zazivat uspéch a radost z uceni

Z Ust odplrcl spolec¢ného vzdeélavani casto slychdme, Zze Zaci s handicapem
nemohou zazit Uspéch mezi,normalnimi” détmi. Nejsme to nahodou my, ucitelé,
kdo by mél pomoci détem zazit Uspéch? Je skutecné tak tézké radovat se z kaz-
dého, byt sebemensiho pokroku? Vzdyt zvyraznéni a ocenénf pokroku je jednim
z hnacich motor0 vnitfni motivace déti k uceni. Jestli jeden zvlddne za hodinu tfi
pismenka a druhy pouze jedno, nemusi byt tak rozhodujici jako vynalozené Usili
a snaha a je jen na nas, jaké klima ve tfidé nastavime.
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Kazdé dité ma pravo na individualni pristup
a adresnou podporu

Doby, kdy ucitel stal pfed tfidou a zasypaval své zéky proudem informaci,
jsou jiz skute¢né za ndmi. Najit pro kazdého zaka jeho vlastni smysluplnou cestu
a dostat jej na nejvyssi moznou Uroven na zakladé jeho individudlnich moznosti
a schopnosti neni z pohledu pedagogické prace pravé jednoduché, ale tento pfi-
stup se jevijako spravny a uc¢inny. Samoziejmé si uvédomujeme, ze i pfes veSkerou
snahu nemusime byt vzdy Uspésni, ale méli bychom vycerpat viechny moznosti,
které mame k dispozici, a neupirat détem ani jejich rodi¢dm préavo na to, aby sami
rozhodli o zpUsobu vzdélavani.

Kazdé dité se potrebuje citit prijimané a v bezpeci

Spolecné vzdéldvani nabizi redlnou moznost, jak vytvofit bezpecné prostiedi
a pfijemné klima pravé na zakladé vzajemného pochopeni a porozumeéni. Je mno-
hem lepsi se svymi odliSnostmi navzajem obohatit nez na né pouze poukazovat
nebo se tvéfit, ze neexistuji. Budou-li déti vyrlstat spole¢né, nepfipravime-li je
o spole¢né détstvi, o sdilenf zazitkl, mizeme predpokladat, ze i v budoucnu pro
sebe budou mit vétsi pochopeni, nez kdyby dospivaly oddélené a pokfikovaly na
sebe na ulici. Inkluzivni prostfedi pfedstavuje vyznamnou devizu pro vytvafeni
budouciho obrazu spolecnosti.

Kazdé dité potirebuje vnimat samo sebe jako
plnohodnotnou soucast spolecenstvi

Stavéni plotd a zdi (téch pomysinych i téch opravdovych) nevedlo nikdy k ni-
¢emu dobrému. Rzné rezimy v ramci ,zefektivnéni” svych nastrojd ¢asto uméle
vytvarely stigmata obc¢ant druhého fadu a podilely se na vytvareni rliznych ghett,
odstranénim nepohodlnych ¢i odlisSnych spoluob¢ant budovaly iluzi prosperity.
Odtrzenf od vlastni socialni skupiny mUze vést k frustraci, zZlobé i nendvisti.

. Vychodiska inkluzivniho vzdélavani H



Kazdé dité ma pravo na naplnéni svého vzdélavaciho
potencialu a objeveni svych jedinecnych talentu,
zadné dvé déti nejsou stejné

Proces individualizace Uzce souvisejici s inkluzivnim vzdeélavanim se stava jednim
z klicovych momentd naplnéni tohoto principu. Objevovani a rozvijeni individual-
nich schopnosti pfestavuje zésadni pfedpoklad pro Uspésné zapojeni se kazdého
zaka do spole¢nosti.

3. Jak pozname inkluzivni skolu?

Inkluzivni $kola je pfedevsim skola oteviend. Oteviena vsem zakim bez rozdiluy,
otevfend novym myslenkdm a inovacim, oteviend rodi¢dim, vefejnosti, pedago-
gum i partnerdim. Setkali jsme se s fadou reakci navstévnikd Skoly, za viechny
hovofi otazky typu: ,Kde je mate? Ukazte ndm zaky s IVP?" Myslim, Ze na tomto
pfikladu Ize prfedstavit zakladni charakteristiku Skoly vedené v duchu spole¢né-
ho vzdélavani. Vsichni zaci se bez ohledu na své odliSnosti vzdélavaji v béznych
tfidnich kolektivech a velmi Casto se stava, Zze z podpory primarné uréené kon-
krétnimu zaku profituje celd tfida. Rozdily se ve skute¢né inkluzivné nastaveném
prostfedi vytraceji a individudlni feSeni se stavaji béznym obrazem Skolni prace.
Inkluzivni Skola velmiintenzivné pracuje na vytvareni pozitivnich a vzdjemné pro-
spésnych vztahl viech Ucastnikl vzdélavaciho procesu. Snazi se o posileni souna-
leZitosti mezi Zaky a Skolou, klade ddraz na kvalitni dochazku a komunikaci.

Podle dostupnych ukazateld (napf. Ukazatel inkluze, Index inkluze, LLP...) se in-
kluze ve vzdélavani stavi pfedevsim na téchto pfedpokladech a procesech:

VSichni studenti a pracovnici skoly jsou stejné dUleZiti.

Zvysovani miry zapojeni studentd (snizovani miry vyclenéni) do skolnf kultury,
vzdélavaciho procesu a komunity.
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« Zména skolni kultury, politiky a praxe tak, aby byla zohlednéna rdznorodost
studentd.

Odstranovani prekdzek v u¢eni a zapojeni viech studentd, tedy nejen téch,
ktefi maji urcité postizeni ¢i jsou oznaceni jako ,studenti se specidlnimi vzdéla-
vacimi potfebami”.

Viyuzivani zkusenosti z konkrétnich pfipadl prekonavani prekazek v pristupu
a zapojeni tak, aby ze zmén mohli Cerpat i ostatni studenti.

Vnimani rozdild mezi studenty jako inspirace pro podporu uceni, nikoliv jako
problému, ktery je tfeba fesit.

« Uznavani prava studentd na vzdélavani v misté, kde Zijf.
Zkvalithovani skol pro potieby studentd i ucitel.

Vyzdvihovanf tlohy skol pfi budovani spolecenstvi a rozvoji hodnot, nejen pfi
zvySovani vykonl studentd.

Podpora vzajemné prospésnych vztahl mezi skolami a okolni komunitou.

- Zohlednhovani myslenky, Ze inkluze ve vzdélavani je jednim z aspektl inkluze
ve spole¢nosti.

Oproti vySe uvedenym charakteristikdm Ize ve stru¢nosti shrnout, co nelze po-
vazovat za spolecné vzdélavani. Velmi riskantnim krokem by bylo jednoznacné
nasilné, okamzité a Uplné pfemisténi viech déti se specidlnimi vzdélavacimi po-
tfebami do béznych 3kol bez vytvofeni nezbytnych podminek. V demokratickém
systému je nasi povinnosti zachovat pravo svobodné volby, a to i volby zpUsobu
vzdéladvani a nikdo, kromé zaka a jeho zakonného zastupce, by nemél rozhodovat
0 zpUsobu vzdéldvani. Za inkluzivni nemiZeme povazovat ani systém dominant-
né zaméreny na vykon, vnéjsi motivaci a srovnavani jednéch s druhymi, inkluzivni
neni ani pouhd pfitomnost déti se SVP v béznych skolach bez zajisténi jejich indi-
vidualnich potreb.

|. Vychodiska inkluzivnino vzdélavani



(o] Ve V4 v V4
4. Duvody pro prijeti spolecného
vzdelavani
Podivame-li se na ddvody pfijetf inkluze, mizeme vidét tfi zadsadni roviny —
legislativni, etickou a socioekonomickou. Samostatnou a specifickou oblast tvofi

podle naseho nazoru vlastni pedagogicky pohled. Pro pfedstavu uvadime v bo-
dech jednotlivé aspekty.

Legislativni aspekty (cosiv.c2)

1992 — Narodni plan vyrovnavani pfileZitosti pro osoby se zdravotnim posti-
Zenim, jehoz cilem je zlepsovani podminek a kvality Zivota osob se zdravot-
nim postizenim a jejich integrace do spole¢nosti ve viech oblastech Zivota,
vcetné vzdélavani.

2001 - Bila kniha — Narodni program rozvoje vzdélavani v CR — dokument
strategické povahy nastinil principy v oblasti vzdélavani zakd se SVP — zacle-
nénf do skol hlavniho vzdélavaciho proudu.

Prijeti proinkluzivné nastaveného skolského zakona — zésada nediskrimina-
ce a zohlednovani potfeb jednotlivce (§ 2), pInéni povinné skolni dochazky
ve spadové skole (§ 36).

2007 — Rozsudek ESLP ve véci D. H. a ostatni proti CR 2007 — poprvé byl po-
jmenovan princip nepfimé diskriminace a poprvé bylo poukdzano na systé-
movou diskriminaci (neopravnéné umistovani romskych déti do zékladnich
skol praktickych a jejich vzdélavani podle pfilohy LMP).

2009 - Ratifikace Umluvy o pravech osob se zdravotnim postizenim v roce
2009 (soucasti Ceského pravniho fadu od r. 2010), ¢lanek 24: Stat se zavazuje
k vytvofeni systému inkluzivniho vzdélavani na viech udrovnich vzdélavaci
soustavy.

2009 - Prijeti antidiskriminac¢niho zdkona.

2014 - Strategie rozvoje vzdélavani 2020 (IV jedna z klicovych strategickych
priorit).

Spole¢né vzdélavani je pfirozeny trend: od roku 2006 se zdesetinasobil
podil déti se sluchovym postizenim v béznych tfidach, vic nez zdvojnasobil
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podil déti s tézkym zrakovym postizenim a ztrojndsobil pocet déti s mental-
nim postizenim v béznych tfidach (bézna skola byla prvni volba rodici déti
s postizenim).

Aspekty etické (Laurencikovs, 2015)

Pravo na rovné sance ve vzdélavani (stejné jako pravo na vzdélavani ve spa-
dové skole) deklarujeme v nasi pravni Uprave, avsak realita tomu v mnoha
pfipadech neodpovida.

Nenf etické, aby pro mnoho déti neexistovala moznost skute¢né volby
a vzdélavani mimo hlavni vzdélavaci proud byla systémem nucena jedina
varianta.

Nenf etické, aby v 21. stoleti stédle pomérné pocetna skupina déti zaZivala ve
skolach ustrky rizného druhu kvali své odlidnosti (zdravotni, odlisSny matef-
sky jazyk, odlisna sexudlnf orientace apod.).

-+ Nenf etické, aby se stale pomérné vyznamna ¢ast déti setkdvala s nepfijetim
do spadové skoly z dGvodu potreby vy3si miry podpory ¢i aby jejich do-
chazka byla v nékterych pfipadech podmifovana platbou rodict za sluzby
asistenta pedagoga nebo za jiné formy podpory (kazuistiky — platformy
,Rodice za inkluzi").

V obdobi dochéazky do MS a ZS nastava socializace jedince do spole¢nosti
- Vytvaii si pfedstavu o normalité spole¢nosti. Jsou-li déti v tomto obdobi
vzdélavany oddélené, neosvoji si kompetence potfebné pro budouci spo-
lecné plnohodnotné souZiti.

Spole¢né vzdelavani je jednim z nejefektivnéjsich nastrojl pro utvarent
spolecenské soudrznosti a prevence diskriminace.

Aspekty socioekonomickeé (Lauren¢ikovd, 2015)

Tvrzeni, Ze inkluzivni vzdélavani je drahé, vyzniva podle dostupnych dat
ekonomicky nesmysiné. Vysledky studie PISSA (vedouci studie Andreas
Schleicher) jednozna¢né dokladaji, Ze 7aci ze srovnatelné znevyhodnéného
prostfedi dosahuji velmi rozdilnych vzdélavacich vysledk( v zavislosti na
tom, jakou Skolu navstévuji.
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Ve skutecnosti je neudrzitelny souc¢asny model, kdy z obavy pfed vstupnimi
naklady kazdoro¢né vynakladdme obrovské prostiedky na sanaci dtsledkd se-
gregovaného vzdélavani (socidlni vylouceni, nizka uplatnitelnost na trhu prace
0sob se socidlnim i zdravotnim znevyhodnénim ¢i zdravotnim postizenim).

Vysoka mira nezaméstnanosti napf. pravé skupiny osob se ZP je vyznamneé
spojena s absenci pfimé osobni zkusenosti nehandicapovanych s handi-
capovanymi v pribéhu viastniho vzdélavani (vysoka mira pfedsudecnych
postoju na strané zaméstnavatell, nizkd Uroven osvojeni potfebnych socidl-
nich kompetenci na obou stranach apod.).

Pedagogické aspekty

Tato kapitola by si jisté zaslouzila vice prostoru, ale s ohledem na jeji ucel by-
chom si dovolili pfipomenout vyznam Jana Amose Komenského (1592-1678), ktery
se stal symbolem moderni pedagogiky, a stru¢né nastinit mezniky vyvoje v nasem
prostfedi. J. A. Komensky pfenesl pozornost z ucitele na zédka a na jeho ojediné-
lém posvatném postaveni ddsledné trval. Cil byl zcela zfejmy — poskytnout vzdélani
vsem (divkédm, chlapcdm, bohatym i chudym) a udélat vie pro to, aby byla uchové-
na jejich svoboda. Posuneme-li se dale od reformace pfes osvicenstvi na konec de-
vatendctého a zacatek dvacatého stoleti, do obdobf, které dnes nazyvéme reform-
ni pedagogika, mtzeme sledovat, jak se rdzné pedagogické koncepce stavi oproti
tradi¢ni skole. Reformni koncepce mély vétsinou spole¢ného jmenovatele, kterym
byl pfirozeny vyvoj ditéte. Demokratizacni proces ve vzdélavani podpofila fada Skol-
skych zakond prvni republiky. Z tohoto obdobi si zaslouzi pozornost Véclav Priho-
da, prlkopnik a zastance rovnych pfileZitosti ve vzdélavani, ktery zamyslel vytvorit
vsem détem stejné podminky ke vzdélavani, nebot pokladdal za vhodné, aby se déti
z rlznych socidlnich i kulturnich prostredi vzdélavaly do urcitého veéku spolecné.
Obsah vzdélavani je pak podle néj zapotiebi diferencovat uvnitf skoly podle druhu
a stupné nadani. Tento model se vsak kvali odporu vefejnosti nepodafilo prosadit.
Zmény ve spole¢nosti po Unoru 1948, kdy se uchopili moci komunisté, neusetfily
ani oblast Skolstvi. Pravé Ctyficet let autoritativniho a totalitniho systému pozna-
menalo celé generace pedagogu i jejich zakd a setrva¢nost nastavenych principt
tehdejsiho rezimu negativné ovliviuje i soucasné snahy o zavadéni principC spolec-
ného vzdéldvani do praxe. Role ucitele jako jediného garanta pravdy a autoritativni
a pfistup k zak&im i k rodi¢clim predstavuji vézné prekazky implementace inkluze.
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Od roku 1989 sice doslo ke zménam struktury, postupné také ke zménam postojl
a zékon(, jejichz stale se novelizujici podoba sice zavrsuje demokratizacni proces vy-
voje vychovy i vzdélavani, ale stale je pfed nami dlouhd cesta ke skolskému systému
odpovidajicimu demokratickym idealtim. DUsledny rozbor této problematiky uvadi
ve svém Prlvodci skolni inkluzi Monika Tannenbergovéa (Wolters Kluwer, 2016).

5. Inkluze jako proces

Inkluzi je nutné chépat jako proces (Farell, 2002). Pojdme si ve stru¢nosti pred-
stavit jednotlivé faze tohoto procesu tak, jak je mizeme vidét v nasich podminkach:
Integrace — prosta fyzickd pfitomnost 7akd se SVP v béznych tfidach jako
opak exkluze (vylouceni).
Akceptace — Zaci jsou postupné pfijati uciteli, spoluzaky i jejich rodici jako
plnohodnotni ¢lenové Skolni komunity.

Participace - jsou vytvofeny podminky pro aktivni icast déti se SVP na vét-
$iné skolnich ¢innosti.

Dosazeni vysledku (achievement) — Zaci se SVP dosahuji hmatatelnych
ucebnich vysledkd.

Faze integrace

Tuto fazi procesu Ize dokumentovat na velmi ¢asto slychané odpovédi feditel:
.My uz inkluzi ddvno déldame, mame ve skole zaky se SVP..." Integracni fazi chapeme
jako pomysiny start celého procesu. Pi pouhé fyzické pfitomnosti zakd se SVP jes-
té zdaleka nemUzeme hovofit o naplnéni inkluzivnich principC. Integra¢ni obdobi
muUZze byt ¢asto spojeno se zhorsenim vysledkd, pfedstavuje ndro¢nou personalni
i pedagogickou praci, je tfeba oekavat reakce z vefejnosti, je zapotiebi Uzce spolu-
pracovat se zfizovatelem i s odborniky. Integracni faze predstavuje prostor k dokon-
Cenf analyz i strategif.
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Faze akceptace

Jedna se o zlomovou ¢ast procesu, ktera rozhodne o tom, zda se skole podaff
zmeénit vnitini i vnéjsi klima Skoly tak, aby bylo mozné naplnit inkluzivni principy.
Prijeti Zakd se SVP uciteli, Zéky a rodici nelze zafidit ze dne na den. Jedna se o celou
fadu postupnych UkonU a krokU, které vyplyvaji z prostfedi dané konkrétni skoly.
Jinak bude tato faze probihat ve velkoméstské Skole, odlisny prlbéh bude mit na
malém mésté nebo na venkoveé. Odviji se od nastaveni mistni komunity, slozenf pe-
dagogického sboru, postoje zfizovatele i od ekonomické a sociokulturni roviny v da-
ném regionu. Podle nasich zkusenosti tuto fazi procesu z pohledu vedeni skoly cha-
rakterizuje zejména intenzivni prace s pedagogy, nebot ne viichni jsou na inkluzivni
zmeény pfipraveni a pfijimaji je s nadsenim. Typické pro toto obdobi je zaméfeni se
na komunikaci s mistni komunitou, kterou je tfeba pfipravit na zmény v organizaci
i zpUsobu vyuky. Veskeré kroky i odlisnosti musi pfijmout i Zaci, a proto je nezbytné
s nimi o problémech odpovidajicim zplsobem komunikovat. Je zapotfebi pocitat
s opozi¢nimi tlaky a byt na né pripraven. Velmi specifickd je v této dobé, kterd se
mUze protdhnout na nékolik let, i otdzka hledani cest pro financovani systému, dale
otazka vzniku a zapojeni novych pracovnich pozic (asistenti) a jejich pfijeti uciteli,
nelze ptehlédnout ani ndro¢nou administrativu procesu. Ve skole vznikaji podptrné
systémy (napf. pracovisté skolniho psychologa, specidiniho pedagoga, skolnf pora-
denské pracovisté, rodi¢ovské iniciativy apod.).

Faze participace

Tato faze prinasi zcela jisté Ulevu v pfedchozim obdobi pretizenému systému. Si-
tuace se stabilizuje, Uroven prace se pfesouva do jiné roviny. Zacind viastni uplatro-
van( principt spole¢ného vzdélavani, funguji nové nastavena pravidla, uplatriuje se
tvarcf a individualizovany pfistup. Velky dtraz je kladen na tymovou praci, na rozvoj
osobnosti ucitele, praci s mistni komunitou a $kola je pfipravena vzdélavat kazdého
zaka bez ohledu na jeho odliSnosti.
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Faze dosazeni vysledkt

Pokud jsme se ocitli na spravné cesté, objevi se prvni hmatatelné vysledky ze-
jména u 7akl se SVP. Za Uspéch povazujeme kazdého Zaka, ktery najde na zakladé
svych schopnosti své nejlepsi mozné uplatnéni po dokonceni zakladni dochazky.
Vysledky se mohou projevit jako dal$i moznosti, které se pred skolou oteviraji. Skolnf
praxi mohou obohatit pfinosné nadstavbové projekty, novi partnefi, podpora zfizo-
vatele, vysledkem jsou i spokojeni pedagogové a v neposledni fadé i stabilni skolnf
prostfedy, a to jak po strance ekonomické, tak po strance personalni.

6. Aktéri inkluzivniho vzdélavani

Spolec¢né vzdélavani charakterizuje pfedevsim vztah ucitele a zéka, tymova prace
pedagogl a jejich asistent, spoluprace s poradenskymi zafizenimi, G¢inna komu-
nikace s rodici a vefejnosti, pomérné zasadni role zfizovatele a v neposledni fadé
i podpora a zapojeni neziskovych i odbornych organizaci a rizné formy partnerstvi.
Soucinnost vsech aktérd je rozhodujici pro naplnéni cild spole¢ného vzdélavan.

Uéitelé ZS

Vétsina uciteld v nasem prostiedi je navykld i pfipravena vést spise tradi¢ni vyuku
a jen malo z nich ma odborné vzdélani v oblasti inkluze. Pomineme-li tuto skutec-
nost, méli bychom si uvédomit, Zze pro uplatnéni principl spole¢ného vzdélavani je
rozhodujici pfedevsim vlastni vnitfni nastaveni pedagoga a jeho postoje. Pedagog
dnesdni doby by nemél v odliSnostech vidét prekazku ve vzdélavani, mél by cha-
pat individudlni potfeby, respektovat napfiklad pomalejsi tempo, umét poskytnout
7aklm dostatek ¢asu i prostoru, mél by si uvédomit, Zze ne vsichni Zaci mohou byt
srovnavani stejnymi pozadavky, ze na vsechny zaky nemUze uplatnhovat stejné me-
tody a Ze se cile v jednotlivych oborech vzdéldvani mohou u jednotlivych z&kd zcela
zasadné lisit. Specifickou stranku profese moderniho pedagoga pfedstavuje otevie-
nost vyuky, spoluprace s asistenty ve tfidé, spoluprace s rodinami i dalSimi subjekty
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(napf. formou podpory terénnich pracovnikd v roding). Pilifem spole¢ného vzdéls-
vani je nejen vlastni osoba pedagoga, ale také schopnost tymové prace. Pokud si
pedagog dokaze uvédomit vyhody vyplyvajici ze vzidjemné spoluprace, uplatnéni
principd inkluze dostava zcela jiny rozmér.

v

Asistenti ve tride

Dulezitou soucasti inkluzivntho vzdélavani jsou samozfejmé asistenti pedagoga,
popfipadé osobni asistenti. Zatimco asistent pedagoga je pfi ruce spiSe uciteli a na-
pomahd mu se samotnou vyukou zaka, osobni asistent zabezpecuje pfedevsim hy-
gienu 7aka. Specifikum predstavuje asistent pro sociané znevyhodnéné zaky, jehoz
podpora se zaméfuje pfedevsim na dochazku, komunikaci s rodinou a pfipravu na
vyucovani. Asistence ve tfidé by meéla byt pfinosna jak pro ucitele, tak pro zaky. Né-
kterym uciteldm ale mdze vyuka pied dalsi dospélou osobu ¢init problémy. Uloha
asistentd se mdze velmi vyrazné lisit pfipad od pfipadu — od pouhé pomoci s prak-
tickymi zélezitostmi az po roli tandemového pedagoga. Na konkrétnich pfikladech
spoluprace jsme mohli pozorovat rizna nastaveni spoluprace ucitel — asistent, ale
vzdy se ukdzalo jako naprosto zasadni nastaveni pravidel a kompetenci mezi obéma
aktéry a jejich vzajemna komunikace. Kdyz je ucitel schopen plné vyuzit nabizeny
potencional podpory asistenta, profituji vsichni zicastnént.

Rodice a verejnost

Aktivni Ucast rodicd na vzdélavani déti je v ptipadé inkluzivni skoly alfou a ome-
gou Uspéchu celého systému. Rodice se podili na procesu pfipravy individualniho
vzdélavaciho planu, zastavaji domaci pfipravu, se skolou musi byt v pravidelném
kontaktu a jak rodice 73kl s postizenim, tak rodic¢e déti bez postizeni by méli byt v
souladu s principy inkluze. Jak bude spole¢né vzdéldvani probihat a jak bude tento
zpUsob vzdélavani pfijat vefejnosti, zavisi na strategii Skoly a do jisté miry i na pod-
pofe zfizovatele. Pokud by skola a zfizovatel nepfistupovali k inkluzi ve vzajemném
souladu, nemohlo by byt dosazeno uspokojivych vysledkd. Proto je naprosto ne-
zbytné, aby inkluzivni skola vénovala maximalni pozornost vytvareni svého obrazu
smérem k vefejnosti a rodice vnimala jako partnery spole¢ného Usili.
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Zaci

V inkluzivni Skole koexistuji vedle sebe zdravi Zaci i zaci s postizenim. Tato inte-
rakce ovliviiuje obé skupiny, jedni se uci do druhych, jak pochopit vzajemné odlis-
nosti, u¢i se vzajemnému respektu i toleranci. Spole¢né souziti jim mize pomoci
pochopit vzajemné potfeby, pomze jim utvofit si pfirozenou cestou ndzor na svét
a spole¢nost, umozni détem prekonat komunikacni bariéry a dava pfedpoklad, ze
v budoucnu nepodlehnou rliznym socidlné patologickym predsudkd, které by jim
mohly ztizit Zivot v regionech a komunitach.

Reditel

Pomérné zasadni autonomie nasich skol pfindsi nejen otevfené moznosti, ale
také velkou zodpovédnost, kterd je kladena pfedevsim na jejich feditele. Ne nadar-
mo se fika, Ze jaky je feditel, takova je i Skola. V inkluzivni Skole by mél byt pravé fe-
ditel nositelem myslenek spole¢ného vzdélavani a prosazovat jeho principy. Nebot
privést Skolu na cestu inkluze nenf zélezitost nékolika tydn( ani mésicl, nybrz né-
kolika let, feditel byl mél byt schopen provést disledné analyzy prostiedi a vytvofit
jasnou cilenou strategii, mél by byt schopen svoje kroky ustat a obhajit, mél by byt
otevfeny vyzvam a inovacim a zaroven uplatfiovat demokratické principy.
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Il. strategicky management
- promeny

1. Vedeni a rizeni skol

LSoucasné ndroky na Skoly prinesly potfebu detailnéjsiho rozliseni toho, co probihd
(¢i by mélo probihat) v kontextu snah o rozvoj $kol a zvldddni mnohocetnych tkold
na skoly kladenych. V této souvislosti se podstatné vice nez drive rozlisuji tfi specific-
ké procesy — vedeni, fizeni a sprdava skol.” (in Pol, 2007, s. 27)

V poslednich letech se staly jedny z nejdiskutovanéjsich témat ve vzdélavani
prvni dva zmifiované procesy: fizeni a vedeni. Na jedné strané se mluvi o vedeni
(leadershipu) na viech urovnich a na druhé strané o proméné vedeni skoly smérem
k manazerskym modellm, které jsou inspirované Uspésnymi globalnimi firmami.
Proto jsou nékdy tyto dva specifické procesy, které ve skolnf praxi mtzeme jen tézko
presné odlisit, ddvany do nestastnych dichotomif.

JVedeni by mélo poskytovat hnaci silu a smér pro lepsi vykony, zatimco Ffizeni by
mélo co nejlépe vyuzivat zdroje a procesy k dosaZeni téchto vykond. Soucdsti aktivit
fizeni je také ucinnd evaluace, pldnovdni, fizeni zaméfené na dosahovdni stanove-
nych vykonu a rozvoj zaméstnancu.” (Ofsted, 2003 in Pol, 2007, s. 31). V podobném
duchu se vyjadiuji také Bush a Glover (2003, s. 10 in Pol, 2007, s. 31): ,Vzhledem
k tomu, Ze nyni je Siroce prijat rozdil mezi vedenim, procesem vlivu zaloZzenym na
hodnotdch a jasné vyjddrené vizi vedouci ke zméné, a rizenim, tedy efektivni imple-
mentaci rozhodnuti souvisejicich hlavné s tim, co se tykd udrZovdni chodu, je dtilezZi-
té, aby obé tyto duality, vedeni i fizeni, byly stejné vyznamné.”
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Zjednodusené se da fici:

,Prilis mnoho fizeni — a skola mize slapat na misté, byt hladce. Pri-
lis mnoho vedeni — a skola se mtize pohybovat vsemi moZnymi sméry,
zmatecné a nikdy hladce!" (Southworth, 2005, s. 83 in Pol, 2007, s. 32).

A snad jesté vystiznéji se k veci vyjadfili Bolman a Deal (2003 in Pol,
2007, s. 32): ,Organizace, jsou prespfilis fizeny, ale nedostatecné vede-
ny, nakonec ztrdceji védomi ucelu své existence. Mdlo fizené organiza-
ce se silnym charismatickym vedoucim mohou mit docasné uspéch, ale
zdhy poté rovnéz ztroskotaji. Vyzvou moderni organizace tak je udrzZet
si objektivni perspektivu manazera stejné jako ty nddherné zdblesky
vize a oddanosti k ni, které prindsi vedeni.”

Protoze predklddana metodika neni o diskurzu mezi vedenim a fizenim, ale
o predstaveni modeld, diky kterym by se nase skoly staly kvalitnimi = inkluzivnimi,
budeme se vénovat promeéné isté v kontextu nasich skol — ZS Deblin a ZS Pobézo-
vice. Kazdd z téchto skol méla rdzné vstupni podminky dané lokalitou, historif a kul-
turou, skladbou 738kU a jejich rodicd, persondlnimi, finan¢nimi a dalsimi odlisnostmi.
Zaroven obé skoly, i kdyz vychézeji z odliSnych vstupnich podminek, maji mnohé
spole¢né a zaroven prenositelné. Zakladnim spolecnym rysem je uvédomeént si, ze
zména se nachazi v nas, respektive uvnitr skol. Z uvédomeéni si, ze mame silné stran-
ky, na kterych mtzeme stavét, a slabé, které musime posilovat. Obé spojuje vnimani
skoly jako ucici se organizace s akcentem na komunitni vzdélavani.
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Tabulka 1: Struktura cilii na podporu inkluze v systému strategickych a koncepc-
nich dokumentu na urovni skoly (Kratochvilova, 2013, s. 25 zkrdceno Svozil, 2016).

SYSTEMOVE

POJETI CiLU DOKUMENT OBSAHOVE ZAMERENI

- poslani skoly, jeji hodnoty
« vize a cile inkluzivni Skoly

- rozpracovani podminek inkluze
a péce o zaky se speciadlnimi
vzdélavacimi potfebami a nada-
né v podminkach skoly a jejich
realizaci v praxi

Skolnf kurikularnf Skolnf vzdélavaci
cile programy

- cile rozvijejici spolupraci s exter-
nim prostfedim Skoly

- cile rozvijejicl inkluzivni prostfe-
Strategie rozvoje di tfidy pro vsechny Zaky zejmé-
tiidy na z hlediska psychosocidlniho,

hodnotového a postojového

Cile pro rozvoj tfidy

- individualizace cild vzhledem ke

Tematicke plany stanovenému kurikulu

Individualnivzdéla- | . yyukové strategie a podminky
Cile pro rozvoj zakd | vaci plany vyuky pro zabezpeceni potieb
vsech 73kl s dlrazem na zaky
se specialnimi vzdélavacimi
potrfebami

Plany osobniho
rozvoje zaku

Strategicky management inkluzivni skoly



Aby skolnfinkluze mohla fungovat, vytycil Loreman (2007, s. 24 in Tannenberge-
rovd, 2013) sedm vzajemné na sobé zavislych pilif:

1. pozitivni postoje,

2. podplrné postupy a veden,

3. vyzkumem ovéfovana skolnf praxe,

4. flexibilita vzdélavaciho programu,

5. zapojeni komunity do Zivota Skoly,

6. dusledna a smysluplna reflexe Skolnf praxe,

7. nezbytnd odborna ptiprava a informacni zdroje.

2. Vnimani skoly jako ucici se
organ |ZACE (inspirace Senge, 2009)

Klicovou roli pfi proméné skoly hraje vedeni Skoly a pfedevsim feditel, nékdy se
o ném mluvi jako o lidrovi lidrd”. Ale co to znamena a jak se k této pozici alespon
priblizit?

Na cesté od rizeni k vedeni aneb proména skoly k ucici se
organizaci

Koncepci ucicich se organizaci rozvedl Peter Senge v navaznosti na Chrise
Argyrise. Tento koncept vede k tomu, Ze jednotlivé organizace setrvavaji v proce-
su uceni a dokdzi tak Uspésné reagovat na stale promeénlivéjsi podminky. Pro skolu
jako ucici se organizaci je v centru pozornosti zak s ddrazem na jeho podporu
(individualizace, diferenciace vyuky).
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Analyza fady vyznamnych textd k tématu ukazuje, Ze skoly jako ucici se organiza-
ce byvaji typicky spojovany se specifickym druhem chovani (Pol, 2007, s. 63):

Jednaji s uciteli jako odborniky. Jsou proti standardizaci zak( a proti pojeti
vyucovani jako véci rutiny. U ucitell zdGraznuji primarni vyznam znalostf dité-
te a zdkonitosti jeho vyvoje, ovlddnuti fady pedagogickych postupd. Davefuji
svym uciteltim, Ze rozhoduji ku prospéchu Zaka.

SnaZi se vytvafet podminky pro co mozna nejkvalitnéjsi dalsi vzdélavdni
ucitelii. V'ychazeji z ptesvédceni, ze médme-li ocekdvat zménu v uceni 7aka,
museji Skoly vice dbat na uceni ucitelll a vice do néj investovat. ZdUraznujf
celozZivotni u¢eni pro viechny ve skole.

Povzbuzuji ucitele k tomu, aby se ujimali roli ucitelskych lidrii a participovali
na rozhodovani o chodu Skoly jako celku — v takovych pfipadech jsou Uspésni
feditelé v urcitém smyslu,lidry lidrd”.

Podporuji spoluprdci v zajmu zvySovani kvality prace, a to hlavné ddrazem
na normy spoluprace a stalé zdokonalovani, pfi sou¢asném respektu k indivi-
dualité zakd a uciteld.

Dbaji na vhodné zapojovdni novych ¢lenti organizace do Skolniho chodu

a snazi se rozvijet jejich potencial.

Uspésné pasobi v ramci vnéjsiho prostiedi. Skoly jako ucici se organizace
jsou vyznamnou soucasti fady vnéjsich kontextd.

Snazi se prosazovat celostni pohled na skolu. Usiluji o zménu toho, co je
dlleZité — ucici se organizace jdou za rdmec zmén prvniho fadu a snazi se
o0 zménu druhého fadu.

Vénuji pozornost i zdanlivé drobnym a méné vyznamnym veécem fizeni kaz-

dodenniho chodu skoly.

Senge (2009) za ucici se organizace povazuje ty, kterym se podafilo propojit pét
souvisejicich oblasti — pét disciplin:
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1) OSOBNi MISTROVSTVI

Schopnost organizace délat véci Iépe a jeji schopnost ucit se nemUtze byt ni-
kdy vétsi, nez je u jejich ¢len. Osobnf mistrovstvi je nikdy nekoncici proces, ktery
vychazi ze schopnosti uvédomovat si své viastni pfedpoklady a prohlubovat svou
osobni vizi. Ukolem vedoucich pracovnik{l je podporovat kazdého jedince v orga-
nizaci, aby usiloval o vlastni rozvoj, o vlastni mistrovstvi.

2) MENTALNIi MODELY

Mentalni modely jsou hluboce zakofenéné predpoklady ¢i predstavy, ale
i predsudky, které ovliviuji to, jak,svét” vykladame, a maji vyznamny vliv na nase
jednani. Jeden z klicovych predpokladd ucicich se organizaci je pravé schopnost
ucit se, coz je proces, ktery souvisi i se zménou mentalnich modeld jednotlivc, ale
i celé organizace. Zména mentélnich modell Uzce souvisi s procesem planovan,
s tymovou otevienosti a ddvérou.

3) SDILENA VIZE

Ucicf se organizace se neobejdou bez sdilené vize, kterd reflektuje kolektivni hod-
noty, cile a aspirace téch, ktefi tvofi organizaci. Je to smér, kterym se organizace chce
ubirat. Vede lidi k zapalenosti pro véc, kterd cini smysluplnym vse, co délaji. Absence
sdilené vize zpUsobuje, Ze mnozstvi individualnich potfeb vede lidi rznymi sméry.

4) TYMOVE UCENI
Tymové uceni je schopnost ¢lenl tymu spolupracovat, coz znamena, ze lidé
jednaji jako tym, a ne skupina jednotlivcd s odlisnymi zajmy. Smyslem tymového

ucenf je vést dialog, porozumét a sdilet, ne presvédcit a vyhrat. Proces ucent, spo-
le¢né s kolegy, by mél byt hlavnim zdrojem zdokonalovani.

5) SYSTEMOVE MYSLENI

Podle Sengeho je systémové mysleninejddleZitéjsi disciplina, a proto tedy pata.
Systémoveé mysleni klade dlraz na schopnost vidét celky, vzorce, vztahy zmén nad

II. Strategicky management — promény



jednotlivymi izolovanymi ¢astmi. Systémové mysleni je v podstaté proces pfedji-
mani vzajemnych vlivl jednoho jevu na druhy. Systémové mysleni zddrazriuje vy-
znam kazdého jednotlivce, vybizi k proaktivnimu pfistupu, ke spole¢nému sdileni
odpovédnosti za organizaci.

Podle Sengeho (2009) je pét vyse zminénych disciplin pfedpokladem k tomu,
aby organizace mohly dobfe dlouhodobé fungovat. Ale aby tomu tak mohlo by,
je potieba identifikovat poruchy v organizacich, které zpUsobuji Spatné uceni ¢i
uceni zabranuji zcela. Senge proto predklada také souhrn hlavnich poruch v or-
ganizacich, které mohou nékdy vést i k jejich existen¢nim problémam. Poruchy
ucenf v organizacich vznikajf z mnoha dlvodU. Mezi ty hlavni patfi Spatné vede-
ni a fizeni organizace, orientace pouze na pracovni misto nebo zpUsob mysleni
a jednani. Nékdy se stava, ze &im vice Usili vynakladdme na odstranéni problému,
tim horsich vysledkd dosahujeme. Na druhou stranu je dalezité si uvédomit, ze
tam, kde poruchy uceni nejsou v¢as odhaleny, mohou v budoucnu zpdsobit ne-
napravitelné skody.

Hlavni poruchy uceni v organizacich
(Senge, 2009 upraveno Svozil)

JSEM TO, CO DELAM

Kdyz se lidi zeptate, &im si vydélavaji na zivobyti, vétSina z nich za¢ne popiso-
vat konkrétni Ukoly, nikoliv Ucel vétsiho organiza¢niho celku, jehoz jsou soucasti.
Vétdina vnima sebe sama jako prvek systému, ktery ma jen nepatrnou moznost
ovlivnit. Z tohoto ddvodu citi ¢lovék odpovédnost pouze za véci, které pfimo sou-
viseji s jeho pracovnim mistem. Nepocituje odpoveédnost za organizaci jako celek,
za jeji vysledky.

NEPRITEL JE NEKDE MIMO NAS

Syndrom ,nepfitele, ktery je nékde mimo nas” je ve skutecnosti vedlejSim pro-
duktem postoje ,jsem to, co délam” a nesystémového pohledu na svét, jenz je
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timto postojem posilovéan. Kdyz se soustfedujeme jen na svou pracovni funkci,
nevnimame, jak nase ¢iny plsobi mimo jejf hranice. Pokud nase ¢iny maji dsled-
ky, které se obraceji proti nam a Skodi nam, chybné se domnivaji, ze tyto nové
problémy maji vnéjsi pficiny.

FIXACE NA UDALOSTI

Nejvétsi hrozby pro organizace, ale i celé spolecenské systémy nepfindseji nahlé
a necekané udalosti, ale pomalé, postupné procesy. Pokud je myslent lidi ur¢ovéano
kratkodobymi udalostmi, bez spole¢né vize, neni mozné v organizaci dlouhodobé
udrzet konstruktivni u¢eni. Pokud se soustfedime pouze na jednotlivé udalosti, které
v nejlepsim pfipadé dokazeme predvidat, a tudiz na né i optimalné reagovat dfive,
nez nastanou, ale nevnimame pficiny, tak feSime symptomy, nikoliv podstatu pro-
blému.

PODOBENSTVi O UVARENE ZABE

Pokud chceme kvalitativné rozvijet organizaci, musime se zaméfit nejen na nah-
lé zmény, ale pfedevsim na pomalé, postupné zmeény, které ¢asto v budoucnu pred-
stavujf ty nejvétsi hrozby.

KLAMNA PREDSTAVA UCENI SE NA ZAKLADE ZKUSENOSTI

Kazdy z nds ma svlj,horizont ucenfi’, rozsah vidénf v Case a prostoru, v némz vy-
hodnocujeme svou efektivnost. V pfipadé, Ze nase kroky maji disledky, které tento
horizont ucenf pfesahuji, je nemozné ucit se z pfimé zkusenosti. Nejvice se nauci-
me na zakladé zkusenosti, aviak nikdy nebudeme mit pfimou zkusenost s nasledky
mnoha svych nejdllezitéjsich rozhodnuti.
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3. Strategie fizeni zmeny

Jak rychle jsme schopni reagovat na zmény, napf. nové trendy v uceni/vzdeé-
lavani? Musi Skola reagovat na zmény? Jak rozpozname, kdy je vhodné reagovat
a kdy nikoliv? Je v dnesni dobé skola spise o stabilité, o konzervativnim pfistupu
nebo o pozvolnych ¢&i rychlych, ale promyslenych krocich uvnitf stabilniho systé-
mu? Jak Uspésné fidit/vést zménu? Jak nastavit v tymu inovacni prostredi, které
smeéfuje ke zvySovanf kvality?

Tyto otazky si pokladaji s rGznou intenzitou predevsim pracovnici Skoly a ro-
dice. Aby zmény byly vnimany jako pfilezitosti, nikoliv jako hrozby, tak nesmi byt
samoucelné, ale musi byt soucasti promysleného systému. Dokazi vsichni, kterych
se zména tyka (at uz pfimo ¢i nepfimo) fici co déldame/ménime, proc to délame/
ménime a predeviim jak to déldme/ménime? Pokud ne, tak je vhodnéjsi se do
niceho nepoustét a nejprve se dlkladné na proces zmény pfipravit. Uz z toho
dlvodu, Ze mnohé zmény se projevi za v faddu mnoha let, a mohou tedy zpUsobit
nendvratné procesy. Casto také mylné pracujeme napf. pfi nastaveni zmén v pe-
dagogickém procesu pouze na Urovni pedagogickych pracovnikd — bez dostatec-
né participace a predevsim informovanosti dalsich zicastnénych, zejména rodicg,
déti/zakl a zfizovatele.

Podle Trojana (2014, s. 54-55) je nejprve potfeba zménu klasifikovat. Mdzeme
rozliSovat zménu systémovou ci dil¢i, zménu ocekavanou ¢i neocekdvanou, zmé-
nu direktivni ¢i dobrovolnou, zménu ztotoznénou ¢i nesouhlasici.

Proces zmény od napadu k realizaci, efektivni fizeni, tedy nejdilezitéjsi faze
od vizionafskych snli po vyhodnocenf Uspésnosti: impuls --> analyza situace -->
rozhodovani --> ¢asnd implementace --> stabilizace zmény --> hodnoceni, reflxe.
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Tabulka 2: Proces zmény (Trojan, 2014 upraveno Svozil)

IMPULS
Impulsy ke zméné se déli na dvé zakladni skupiny — vnéjsi a vnitfni, podle ob-
lasti, ze které vychazeji.

vvvvv

sdélovacich prostfedkd, z ndzord vefejnosti.
Vnitini impulsy prichazeji zevnitf Skoly.

ANALYZA SITUACE

vev s

Analyza vnéjsiho prostfedi neboli pfipravenost vnéjsiho prostfedi na zmé-
nu.

Socidlni faktory — socialni okoli skoly, mira nezaméstnanosti rodicd, jejich
vzdéldnia zaméstnanecka struktura.

Technologické faktory — moderni technologie ovliviuji mnoho oblastf Zivo-
ta spolecnosti. Skola ¢asto nemé prostfedky na neustalou modernizaci pocita-
Cové techniky, na druhé strané byva ¢astéjsi problém se spravnym vyuzivanim.
Ekonomické faktory — mezi né fadime rozpocet $koly, ale také napf. ekono-
mickou situaci rodica.

Politické faktory — vysoka mira politického ovliviiovani. MUze se stfetavat po-
liticka a odborna linie fizeni skoly.

Analyza vnitniho prostiedi neboli pripravenost skoly na zménu. Casto se
k této analyze pouziva tzv. SWOT analyza (silné stranky, slabé stranky, pfilezi-
tosti a hrozby).

ROZHODOVANI - zdsadni etapa implementace zmény. Ridici pracovnik
musf byt schopen vysvétlit pficiny svého rozhodnuti. Je potfebna stru¢nost,
jasnost, srozumitelnost a relativni otevienost.

CASNA IMPLEMENTACE - ¢asto byvé tato etapa oznacovéna za kritickou,
nejvice narocnou a zcela zasadni pro Uspéch celého zménového procesu.

STABILIZACE ZMENY - dotvrzeni spravného rozhodnuti.

REFLEXE, MOZNY NOVY IMPULS
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Kazdd zmeéna, i kdyz jen zdanlivé nepatrnd, ma svlj vyvoj a k nf je nezbytny do-
statek ¢asu — k motivaci, pochopeni, ztotoznéni, ale i k eliminaci pfipadnych neza-
doucich reakcf.

Tabulka 3: Negativni reakce na zménu a moznd reseni (Trojan, 2014, s. 64)

DILCi PRICINY NEGATIVNi REAKCE MOZNA RESENI

pracovnici zménu nechtéji vysvetlovani, motivace

seznameni s cilem zmény,

pracovnici se obavaji o svoje uplatnénf . .
pfesna pravidla

komunikace, vysvétlen,

pracovnici zméné nerozuméji cia
vzdélani

vzdélani (kurzy, seminafe,
vzdéldvaci akce tzv.
mékkych dovednosti)

pracovnici se obavaji, ze nebudou novym
pozadavklm stacit

vyse uvedend mraventi

setrvac¢nost pracovnikd .
prace, tolerance

jasna oteviena

neochota si uvédomit kontextovou okolnost
argumentace

vysvétlovani, tolerance

rozdilné chapdani (potfebnosti) zmén L ,
pani (p ) Y jiného nazoru

Negativnim reakcim, konfliktim, odporu se da z velké ¢asti pfedchazet nastave-
nim spolecné smysluplné vize.
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4. Spolecna vize

Spolecna vize je zakladnim pfedpokladem Uspésné zmény. Je kolem vedoucich
pracovnikd, aby dokazali nastavit takové prostredi, které ke spole¢né vizi vede.

e« Smyslem skoly je vize, zatimco uéebni pldn je operaci nebo
konkretizaci vedouci k cili.”
O. H. Kaldestad in Pol, 2009

Pokud je vize skoly sdilend, prace byvé pocitovana jako smysluplnéjsi:

»~MuZ prochdzejici kolem kamenolomu se ptd délnikii s ndstroji
v rukou, co délaji, jakd je jejich prdace. Jeden muz odpovidd: Lamu

o

a opracovdvdm kdmen. Ten druhy: Uéastnim se stavby katedrdly.

Kaldestad, Pol, Sedlacek, 2009, s. 59

Vse zacina u vedeni, reditele

Ceska $kola ma v komparaci situaci v jednotlivych zemich OECD jednu z nejvét-
Sich hodnot autonomie jak po strance kurikularni, tak ekonomické (Trojan, 2011).
Vlivem zvySovani autonomie $kol zapocatym vstupem do tzv. pravni subjektivity,
ekonomickou samostatnosti a stale komplikovanéjsi pravni strukturou se dostavala
oblast procesu nepochopitelné na vedlejsi kolej (Trojan, 2014, s. 9). Reditel skoly ma
znacné pravomoci, z toho vyplyvajici znacnou odpovédnost a na edukacni proces
mu tak zbyva prokazatelné stale méné casu (Trojan, 2014, 5. 9-10). Podle McKinsey &
Company (2010, s. 20) vétsina pracovni doby feditell zabird provoz a administrativa
a na zlepSovani kvality vyuky jim zbyvéd cca 20 % casu. Je prokdzéno, ze efektivni
vedeni Skoly md na vysledky vzdélavani naprosto zasadnf vliv, dtleZit&jsi jsou jen
schopnosti ucitele. Marzano, Waters a McNulty (2005 in McKinsey & Company, 2010,
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s. 20) napriklad dokazuji, ze vynikajici feditel mze vysledky vzdélavani na skole zlep-
Sit oproti fediteli prdmérnému az o 20 procentnich bod( na relativnim rozdéleni

skol.

Obradzek 1: Dulezitost efektivniho fizeni skoly

Kvalita fizeni Skoly vyznamné eviiviuje vysledky studenti.. azj yeh typii fizeni je 8jsi fizeni kvality vyuky
Nefuy§8i viiv na wslediy studentis
Vysledky studenti skaly I Neivyssiviv na wislediy st
Pearcantily -
Oblast Sila efektu
74
72 Vynikajici feditel
70 Feditel podporuje ugeni
& a dalii mzvoj uéiteli a sdm 0,84
se na ném padil
B Rizeni kvality
64 vijuky
Faditel planuje, koordinujs
82 o a hodnoti viuku 042
80 Velmi dabry heditel a utebni osnovy
58
56
4 Reditel stanovuje cile
a adekavani e
52
50 izeni zménd
W Primamy feditel Rizeni zmén:
W Redilal zafistuje stiategicks i
2droje
44
a2
40 )
40 45 50 55 60 65 70 75 BO 85 80 95 100 Rizeni Redilel zajisfuje spoiddand 0,27
e administrativy® a vsificnd prostredi
Kvalita fizeni 3koly
Parcentily

1 Rizeni vijuky spofivd ve zvyiavani kvality vyuky na 8kolach
2 Rizani zmén se zaméfuje na schopnost dostat skupinu I [ na novou Groved vikonnost
3 Administrativnl fizeni usiluje o udrieni pfehledného prostfedi, vytvafenl rozpottl & zabezpedovani podpirnych Einnostl

Zdroj: ,Meta-analyza® 69 studii vedeni $kol uskuteénénych mezi lety 1978 a 2001, zahrnuje odhad 14 000 uéitelt a 1,4 milionu
studenttl, Robert J. Marzano, Timothy Waters, and Brian A. McNulty, 2005; Viviane Robinson: School L eadership and Student
Qutcomes, 2007

Role reditele

Robinson (2007 in McKinsey & Company, 2010, s. 20) vysvétluje, Zze zdaleka nej-
vetsi vliv na vysledky vzdélavani ma ze vsech hlavnich typU fizeni Skoly, fizenf kvality
vyuky”, které usiluje o zlepseni pedagogickych dovednosti u¢itelt. Dalezité je i, fize-
ni zmén”, pfi némz se nastavi cile a pfidéli zdroje k jejich dosazent. Rizeni provozu
a administrativy”, ackoli je nutné, je z pohledu svého vlivu na vysledky vzdélavani
méné dulezité (viz Obrazek 1).V nejlépe fungujicich vychovné-vzdéldvacich systé-
mech travi feditelé fizenim kvality vyuky vice nez 50 % (v nékterych pfipadech, na-
ptiklad pfi cileném Usili zlepsit kvalitu vyuky, az 80 %) svého ¢asu.
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Podle rozhovor( se v Ceské republice aktivitdm spojenym s fizenim kvality vyuky,
které Ize pozorovat v nejlepsich systémech, vénuje jen 10-20 % feditelt. Podle pri-
zkumu spole¢nosti McKinsey & Company navic vénuje pfes 50 % svého casu zlep-
sovani kvality vyuky a fizeni zmén podle nejlepsi praxe 1 % feditell a 4 % zastupcu
feditele.

Celkové podle priizkumu spole¢nosti McKinsey & Company, kterého se Ucastnilo
650 feditel(, travi feditelé pfiblizné 50 % své pracovni doby fizenim provozu a ad-
ministrativou. Zbytek vénuji komunikaci (20 %), vyuce (10 %) a fizeni kvality vyuky
(20 %). Mnoho feditell v rozhovorech zminilo, Ze roli fizenf kvality vyuky na skoldch
zastavaji zéstupci feditele. Spole¢nost McKinsey & Company prizkumem u 450 z&-
stupcd feditele ale zjistila, Ze vétsinu ¢asu vénuji provoznim zalezitostem (55 %), jako
je vytvareni rozvrhd, suplovani a vyuce (25 %), a na fizeni kvality vyuky jim zstava
zhruba 20 % ¢asu (viz Obrazek 2).

Obrdzek 2: Reditelé a zdstupciv CR - &as strdveny jednotlivymi aktivitami (rozdé-
leni pracovniho casu v procentech)

Reditelé Zastupci feditele

i'-‘!_izani kvality Vyuka Rizeni kvality
vyuky vyuky Vyuka

Externi
komunikace

Provoz
a administrativa

Operativa’

1 Planovéni rozvrhu hodin, zastupovani uéiteld, atd.

Zdroj: On-line prizkum McKinsey, provedeného mezi 650 fediteli a 450 zastupci feditele
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Vedouci pracovnici maji ze své pozice moc, a pokud toto hledisko prevazi nad
hlediskem vztahovym, tak spole¢na vize nebude nikdy sdilena ani naplfovana. Je
dUlezité si uvédomit, Ze vize vedoucich pracovniki/feditele se nerovna vize sko-
ly. Cilem vedoucich pracovnikl je nasmérovat individualni vize (zajmy, mocenské
ambice), které vychazeji z nasich hodnot, zkusenosti a pfesvédceni, smérem k vizi
spolecné. Ustoupeni od individualnich sebeprezentaci k praci na spole¢ném cili
(vizSchéma 1 a 2). Hodnoty a postoje, které jsou uznavané a vseobecné pfijimané,
jsou zakladem k vytvafeni spolecné vize, k ujasnéni si poslani skoly, ale také ke
stanoveni vnitfnich norem v souladu s platnou legislativou. Klicovym pfedpokla-
dem spolecné vize, kterd vede k vysoké soudrznosti, je uvédomeni si vlastni role,
oteviend komunikace, dUvéra, respekt, tolerance a z toho plynouci tymovy duch
a loajalita.

Schéma1: Rozmanitost zaméreni lidi ve skoldch (Kaldestad, Pol, Sedldcek, 2009, s.
60)

Misionaf »
: . A
[dealista \

\
.. . \
Nidenik ' \

|"f Projektant T — |
\ ‘ '

Lhostejny /

| Vedouci /
* \—//
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Schéma 2: Vize s magnetickym efektem (Kaldestad, Pol, Sedldcek, 2009, s. 60)
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Vedouci pracovnik, respektive lidr zitfka je schopen (Robertson a Weber, 2002 in
Pol, 2007, upraveno Svozil):

+ vyrovnavat potieby stability a orientaci na budoucnost,

flexibilné reagovat,

« pracovat s lidmi, podporovat je a zapojovat je do Sirsich skolnich zaleZitosti,

propojovat teorii s praxi,

rozumeét socidlnim a politickym trendm ve skolstvi atd.

Vedouci pracovnik by mél svym rozvojem sméfovat k ziskavani takovych védo-
mosti, dovednosti a kompetenci, které mu umozni Uspésné vést a fidit skolu.
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Obrdzek 3: Kompetencni model feditele Skoly (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012

in Trojan, 2014, s. 45)

LIDROVSKE
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SOCIALNI
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EDUKACNIHO PROCESU

- sestaveni a naplnovani vize

- stanoveni priorit

- prezentace a propagace skoly
« motivace pracovnikd

- stanoven( strategie
« personalni ¢innosti (vybér, hodno-

cenf, tymy, kritéria hodnoceni)

- zajisténi zdrojl (projekty, granty)
- chod systému (vykon manazerskych

funkcf)

« znalost pravnich a ekonomickych

predpisd

« znalost skolského kontextu
« komunikac¢ni schopnosti
- jazykové vybaveni

« time management

- seberozvoj, schopnost sebereflexe
« pfijimani rozhodnutf

. prace se stresem

- sestavovani tymu
- fedeni problém a konflikt(,

zvlddéani odporu

- spoluprace s partnery
« akceptovani podminek

- pldnovani a vytvareni kurikula
- evaluace procesu (srovnavaci

Setreni zak()

- implementace novych poznatk

do edukac¢niho procesu

« VyuZiti zpétné vazby pro zlepSovani

procesu
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Jak by mélo vypadat vedeni skoly?
(podle Einara Reigstada in Kaldestad, Pol, Sedlacek, 2009, upraveno Svozil)

Vykondvat vedouci funkce nebo spravné plnit vedoucf tkoly je vysledkem sou-
hry védomosti a dovednosti, jez se odrazeji v postojich (viz. schéma Kaldestad, Pol,
Sedlacek, 2009, s. 139)

Jedna z definic kompetenci vychazi pravé z rovnovahy mezi ttemi
elementy - védomostmi, dovednostmi a postoji.

Kompetencni naroky jsou vnimany pfedevsim jako ,idedlni pozadavky” Vidéno
realisticky nemU0ze jeden ¢lovek idedlné vsechny tyto naroky splnit. Zaroven viak
pfipominadme, Ze feditelskd role v podstaté vsechny zahrnuje. Vedeni je funkce ce-
lostni a integrujicl. Odpovédnost vedouciho v principu obsahuje, integruje vsech-
ny aspekty. Reditel se musi postarat o to, aby bylo vie zohlednéno, ale k dosazeni
cild museji pfispét mnozi dalsi” (Utdanningsdirektoratet, 2008b, s. 8)

Na modelu (viz Tabulka 4) se ukazuje pét hlavnich kompetenénich oblasti. Ctyfi
z nich maji specifickou podobu v feditelské funkci, patd se tyka vztahu k feditelské
funkci samotné. Cast Vysledky 74kl a ucebni prostfedi” ma centralni dllezitost,
nebot se zaméruje na feditele jako na pedagogického vedouciho.

Tabulka 4: Hlavni oblasti reditelské kompetence (Kaldestad, Pol, Sedlacek, 2009,
zkraceno Svozil)

1) VYSLEDKY ZAKU A UCEBNi PROSTREDI

Reditel zodpovida za u¢ebni vysledky zakd a za celkové uc¢ebni prostiedi, roz-
hoduijici je pfitom feditelova schopnost fidit procesy u¢enf a vést ucitele. Skola
klade vysoké naroky na odbornost. Reditel tedy potfebuje hluboké odborné
znalosti a legitimitu k provadéni kvalitnich odbornych hodnoceni tak, aby
mohl vykdzat svou kompetenci interné i externé.
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2) RIZENi A ADMINISTRACE

Reditel ma zodpovédnost za naplnéni spolecenského zadani skoly. Jde o to,
aby jednal také jako zastupce zajmu centrdlnich a mistnich Ufadd. To pfedpo-
klada, Ze feditel znd a napliuje zakony a pfedpisy, vcetné ucebnich pland. Do
feditelovy kompetence spada také administrativni stranka fizeni a kontrola.

3) SPOLUPRACE PRI BUDOVANIi ORGANIZACE, VEDENI
PEDAGOGICKEHO SBORU

Reditelovou odpovédnosti je, aby $kola dobfe fungovala i jako organizace.
Tedy aby kultivovala spolecenstvi kolegU, kulturu spoluprdce a pracovni pro-
stfedi tak, aby ucitelé byli na svou organizaci hrdi a byli motivovani k praci.
Lidé ve Skole maji pravo citit oporu, pomoc, vedeni ze strany svého vedouciho.

4) ROZVOJ ZMENY

Reditel ma nadfizenou odpovédnost za rozvoj a zmény ve $kole. Obory se vy-
vijeji, aktéfi se méni — spolecnost, Zaci, ucitelé, technologie i politika. Vedeni
a fizeni je ve viech téchto procesech jednim z nejdudleZitéjsich, ale také nej-
obtizngjsich dkold. Dalsi vzdélavani feditell ma zajistit Uspésné napliovani
téchto vyzev.

5) VZTAH K VEDOUCI ROLI

Pro napliovani vedouci role je nezbytné, aby feditel mél ke své roli vyjasnény
pomér, aby byl schopen definovat a nové predefinovat svou Ulohu a svoje
zadani. Proto je zadouci, aby feditel jednal demokraticky, Citeln&, nezavisle
a odvazné.

Spolecna vize se neobejde bez vztahového vedeni, které vychazi z jiz zminova-
né spoluprace a vzajemnych zavislosti — z vytvafeni synergii mezi lidmi. To obnasi
podle Jan Spurkeland (in Pol, 2007) byt lidsky orientovany, citové uvédomély, ak-
tivné naslouchajici, empaticky a motivujici. Vztahové vedeni je styl vedeni zamé-
feny prioritné na ¢lovéka, nikoliv na utkoly.
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Tabulka 5: Spoluprdce a uroveri organizacnich vztahd (Oldroyd, 2005 in Pol,

2007, s.68)
PRI ,,TvaDE'” SPQLUPRACI PRI ,,leII"éKKE'” SPOLUPRACI
(ZAI'VIER!ENE'NA UKOLY) (ZAI'VIER!ENE'NA VZTAHY)
LIDE SDILEJI: LIDE SDILEJI:
Cile Zavazky/vztahy
Zdroje Vzdani se autonomie
Pracovni Ukoly Pocity
Reseni problému Nejistotu
Tlaky Podporu
Vystupy Dlveéru

Pokud jsme schopni porozumét vztah@m na pracovisti, jsme schopni fadu véci
predvidat a tim padem fesit potencionalné problémové situace dfive, nez nasta-
nou, a aktivné se na jejich feSeni podilet. Je to vedeni skoly prostfednictvim dia-
logu, vhodného delegovéni ukold (nékdy se mluvi o sdileném ¢i distribuovaném
vedeni) a pfizvani kolegl k Ucasti na rozhodovani. Tyto tfi véci jsou zakladnim
predpokladem k tomu, abychom vsichni citili odpovédnost za skolu (identifikovali
se se Skolou), abychom byli schopni pochopit pfipadnou potfebu zmény a chtéli
se na ni aktivné podilet.

Vztahové vedeni je z podstaty véci vice o podpote nez o kontrole. Pfilisna kon-
trola narusuje dlvéru, na které je vztahové vedeni postaveno. Vztahové vedeni
vychdzi z ¢astého kontaktu se véemi zaméstnanci. Z ddrazu na v&asnou informo-
vanost. Tim se zvy3uje zajem aktivné se podilet na rozhodovani, které vnimaj jako
smysluplné. Zakladnim principem je: pokud mam dostatek informaci, mohu ovliv-
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nit rozhodovani, citim vetsi odpovédnost za skolu (,beru” ji za svou) a ochotnéji se
podilim na jejim zkvalitnén.

O pfipaduy, kdy je feditel Skoly v pomérné ¢astém kontaktu se véemi zamést-
nanci, se mluvf jako o interaktivnim modelu (viz Obrazek 3).

Obrdzek 3: Interaktivni model (Anderson, 2004 in Pol, 2007, s. 76).

Ucitelé-lidri

Reditel

Skolu vnimame jako ,otevieny” systém

Skolu vnimame jako ,otevieny” systém, proto se ani samotnd vize nem(ize
omezovat pouze na vedeni a zaméstnance skoly, ale pfirozené k ni patfi déti/zaci,
rodiCe i SirSi komunita. Ve 21. stoleti je neudrzitelné se domnivat, ze déti, rodice,
$irsi komunita by se neméli Gcastnit debat o sméfovani skoly. Skola je oteviena
instituce, a to jak z hlediska kurikula, tak z hlediska relaci a moznosti je aktivné
ovliviiovat. Prace na spolecné vizi je nesmirné obtizny a zdlouhavy proces, ale
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spravny a pfedevsim je ku prospéchu vsem. Vytvafi se diky tomu bezpecné pro-
stfedi zalozené na partnerstvi, které ma jasné stanovena pfedvidatelna pravidla.
Spolec¢na vize je predpokladem kvalitativni promény na vsech drovnich ¢innosti
Skoly (uvnitf i vné) a zaroven vede k Uspofe sil a ¢asu a vyznamné zvysuje poten-
cidl pozitivniho hodnoceni procesu promeény. Vytvaii se tak vhodné klima i pro
pfipady, kdyby se nékteré faze promény zkomplikovaly ¢i na ¢as zastavily.

Spole¢né s principem participace povazujeme za zakladni principy inkluze na
Skolach (Kratochvilova, 2013, s. 54):

—_

respekt mezi vsemi Ucastniky edukacniho procesu,

2. uplatrhovanf principu individualizace a diferenciace ve prospéch rozvoje
7aka,

3. osobni maximum vsech za vzadjemné podpory,

4. spoluprace mezi zaky, zaméstnanci skoly, vedenim $koly, uciteli; spoluprace

s odborniky uvnitf i vné skoly a spoluprace s rodici,

5. komunikace mezi viemi zUcastnénymi — s zaky, pracovniky Skoly a jejim
SirSim okolim (komunitou).

Zdroje:

BUNCH, G. O. Inclusion: How To Essential Classroom Strategies. Toronto,
Inclusion Press, 2002, ISBN 1-895418-42-9

- COVEY, S, R. 7 ndvyki skutecné efektivnich lidi. Management Press, 2014,
ISBN: 978-80-7261-268-0
HABART, T. Krok za krokem k inkluzi. Praha, Varianty, Clovék v tisni, o.p.s.,
2010, ISBN 978-80-87456-00-2
KALDESTAD, O. H., POL, M., SEDLACEK, M. Vybrané otdzky skolského man-
agementu. Norska perspektiva. Brno: MU, 2009
KRATOCHVILOVA, J. Inkluzivni vzdéldvdni v Ceské primdrni skole: teorie, pra-
xe, vyzkum. Masarykova univerzita, Brno, 2013
LECHTA, V. Zdklady inkluzivni pedagogiky. Praha, Portal, 2010, ISBN:978-80-
7367-679-7
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POL, M., Hlouskova, L., Novotny, P, Sedlacek, M. (2010). Profesni dradha
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Projekt Inkluze — http://inkluze.cz/

Portdl Inkluzivni skola — http://www.inkluzivniskola.cz/

Systémova podpora inkluzivniho vzdélavani v CR — http://www.inkluze.upol.
cz/portal/

. Casopis Zvoni — http//www.clovekvtisni.cz/cs/socialni-prace/socialni-inte-
grace/casopis-zvoni-5

Improving School Leadership — http://www.oecd.org/education/school/
improvingschoolleadership-home.htm

. Ceské odbornd spole¢nost pro inkluzivni vzdélavani — http://www.cosiv.cz/

Projekt Varianty — http://www.varianty.cz/

Projekt Férova skola - http://www.ferovaskola.cz/

Liga lidskych prav — http://llp.cz/
Education for All Movement - http://www.unesco.ora/new/en/education/
themes/leading-the-international-agenda/education-for-all/
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lll. Cesta k inkluzi
1S Pobheézovice

V nésledujicich radcich se pokusime objasnit a pfiblizit cestu ke spole¢nému
vzdélavani na nasi skole. Jsme si védomi toho, ze zplsob realizace princip inklu-
ze ve Skolnim prostiedi se nedd generalizovat a Ze cely proces se odviji v rlznych
oblastech odlisné na zadkladé konkrétnich podminek vnéjsiho i vnitiniho prostredi.
Véfime, Ze na nase zkusenosti se mohou stat inspiraci a mohou pomoci predejit
nékterym komplikacim véem ostatnim, kteff se touto cestou opravdového lidské-
ho pfistupu ke vzdélavani vydavaji.

1. Cile inkluzivniho vzdélavani, proc
chceme prave spolecné vzdelavani

Soucasné skoly se stale ¢astéji setkavaji s problémy vyplyvajicimi ze stfetd roz-
dilnych prostredi v rdmci velmi kfehkého skolniho klimatu. V nasi skole inkluziv-
ni vzdélavani chapeme jako naprosto normalni a pfirozeny zpUsob vedeni sko-
ly pfedpokladajici zafazenf viech déti bez rozdilu do bézného Skolniho Zivota.
Naproti tomu oddélené vzdélavani podle naseho ndzoru prohlubuje netoleran-
ci a nepochopeni mezi odlisSnymi skupinami obyvatelstva, coz predstavuje redl-
nou hrozbu pro vyvoj spole¢nosti. Postupnymi kroky vytvafime prostiedi, kde se
v jedné tfidé vzdélavajf déti se zdravotnim postizenim s détmi nadanymi, s détmi
cizinct, détmi jiného etnika ¢i vétSinové spolecnosti. Stéle vyraznéji se do skolni-
ho Zivota promitd problematika socidlniho znevyhodnéni. Tento stav je logickym
vyusténim déni v dnesnim svété a reflektuje slozenf i vzdélanostni potencional
pohrani¢niho regionu.
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Situace v regionu

Zakladnf skolu navstévuje v poslednim obdobi v prliméru témér 250 74k
z mésta a okolnich obci v socidlné velmi rozmanitém a ekonomicky nestabilnim
pohrani¢nim regionu. Tfetina nasich zakd vyuziva nékterou z forem individudlni
podpory. | kdyZ se nékomu na prvni zdani mdze zdat toto mnozstvi vysoké, jedna
se o vysledek dlsledné analyzy a diagnostiky, ktery odrazf skladbu obyvatelstva
regionu, a k tomuto stavu jsme dospéli po nékolika letech usilovné prace na vy-
tvofeni prostfedi s podminkami, které odpovidaji potfebnym vykontm. Slozeni
a specifika nasich zakd ovlivnila pohnutd minulost kraje, poznamenand udalostmi
druhé svétové valky, holocaustem, naslednym odsunem plvodniho némeckého
obyvatelstva i povéle¢nym dosidlovanim opusténych lokalit. V dobé socialistické
republiky zasadhla do vyvoje kraje a jeho obyvatel blizkost zelezné opony, ktera pfi-
spéla k dalsi migraci a militarizaci Pobézovicka. Rozvoj pohranici v oblasti vzdélani
i kultury byl obecné na okraji zajmu spole¢nosti a lidé, jiz zde zili, vytvofili rozma-
nitou a svéraznou kosmopolitni komunitu.

Bohuzel, pfihrani¢ni oblast se netési prilisnému zajmu politikd ani v dnesni
dobé. Kraj nabizi velmi mélo pracovnich pfilezitosti a fada obcanl vyuziva kratké
vzdalenosti k dojizdéni za praci do sousedniho Némecka. Blizkost hranice vsak
pfinadsi kromé moznosti zaméstnani a obcasnych vyhodnych ndkupt i celou fadu
moznych ohroZeni pro nase déti, zejména pro déti z uzavienych a vylouc¢enych
komunit, mezi nimiz maji zvlastni postaven( rznorodé romské skupiny. Potykdme
se s vyraznymi migracnimi vinami, se zneuzivanim levné a mnohdy bezbranné
pracovni sily, s prostituci a zavislostmi. Potize rodi¢ uvizlych v dluhovych smy¢-
kdch nebo v problémech s cizineckou policii se pfimo promitaji do Zivota nasich
73kU. Setkdvéme se Casto s celou fadou zakonzervovanych dogmat a principC jed-
nani, s komunikacnimi problémy i s patologickymi projevy chovant.

Vaees

spolu nékolik desitek let, je z nalady spolecnosti ziejmé, Ze souZiti je postaveno na
velmi nejistych zékladech. Véfime, ze vychovou k toleranci a vzajemnému respek-
tu od nejmladsich generaci dokdzeme posilit socidlni interakce mezi odlisnymi
skupinami a pfispéjeme tak k rozvoji i stabilité naseho nddherného kraje.
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Proc¢ chceme praveé spolecné vzdélavani?
Chceme dat sanci na kvalitni vzdélavani vsem détem bez rozdilu.

Chceme se podilet na rozvoji naseho regionu v soucasné dobé i v budouc-
nosti.

« Chceme rozvijet vzajemné vztahy mezi riznymi etnickymi skupinami i vzta-
hy k majoritnimu obyvatelstvu.

Chceme pomoci socidlné znevyhodnénym rodindm a minoritnim skupi-
nam, aby se mohly pIné zapojit do spole¢nosti a podilet se na vefejném
Zivoté.

Chceme omezit kriminalitu, problémy s dluhy a nezaméstnanost.

2. Inkluze jako proces

V Uvodni kapitole jsme popsali a osvétlili obecné charakteristiky inkluzivniho
procesu. Nyni se pokusime uvedeny popis pfedstavit na konkrétnich podminkach.
DuleZité je uvédomit si, e se jednotlivé faze procesu na svych rozhranich prolinaji
a ze nelze stanovit ostrou hranici, coz plné odpovida samotné povaze inkluzivni-
mu nastaveni skoly.

Integrace

V roce 2008 jsme zacali zvySovat miru zapojeni zakl se SVP do vzdélavani.V této
dobé byl po provedenych personalnich zménach, které se dotkly i vedeni, zaha-
jen cileny vlastni transformacni proces skoly na cesté k inkluzi. Nejednalo se viak
o rozhodnuti ze dne na den typu,... tak a od zittka budeme inkluzivni, protoze
inkluze hybe svétem!”. Transformace se jevila jako nutnost a vyzadala si ji situace
a zhorsujicf se skolnf klima. Pfed novym vedenim stéla celd fada problém, jez si
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zadaly neodkladna feseni. Zvysujici se agresivita 7akd, sikana, vandalismus, zavis-
losti a zaSkolactvi zprvu vypadaly nad nase sily. Jednani vychovnych komisi bylo
témeéf na dennim pofadku a nezdravé klima se promitalo do kvality vyuky a vlastni
pedagogické prace. Transformacni proces byl zprvu zaméfen na eliminaci téchto
jevl. Nevyhnuli jsme se represim, jednalo se o obdobi, kdy jsme museli pfiznat
v nékolika pfipadech porazku, nékolik Zakl bylo pfemisténo do speciélnich zafize-
ni. Paradoxné na téchto pfipadech jsme si uvédomili, Ze podobnym zpUlsobem se
situace nevyfesi. Naopak, ,odejiti" Zaci se pfidali k détem, které jiz v té dobé na sobé
pocitily dopady segregovaného vzdélavani, a spolecné vytvareli nezdravé party.

Zminéné patologické jevy, které se segregaci radoby vyfesily ve skole, se pre-
sunuly ve vétsi mife do mésta a okoli. Party navic pfitahovaly dalsi zaky Skoly a vy-
sledny efekt segregacnich opatfeni se jevil jako nulovy. Z hlediska inkluze bylo ve
skole v té dobé nékolik integrovanych zaku, ale systém jejich individualni podpory
nebyl smysluplné nastaven a zélezelo pouze na ucitelich, jaka pravidla nastavi. Ve
Skole nepracovali zadni asistenti, chybél Skolni pedagog i psycholog. Jednalo se
o pouhou fyzickou pfitomnost téchto déti a da se bez nadsazky fici, Zze transfor-
macni proces byl z tohoto hlediska odstartovan na ,zelené louce”. Vyhodou pro
rodici se inkluzivni pojeti se stalo prave riznorodé slozeni obyvatelstva a z néj vy-
plyvajici dlouhodobé souziti odlisnych komunit, které se promitalo i do $kolniho
prostiedi. V tomto obdobf byla vypracovdna na zékladé vlastni analyzy prostie-
di prvni verze dlouhodobé strategie Skoly. Strategie zahrnovala cile i prostfedky
k jejich dosaZenf na zékladé tehdejSich moznosti tak, jak je vymezovala stavajici
legislativa a moznosti skoly i zfizovatele.

Akceptace

S pfichodem prvnich asistentl a se zvysujici se mirou podpory i individualizace
stal pfed vedenim Skoly nelehky Ukol. Ani do detailt zpracované plany vsak nemo-
hou pfedvidat redlné prfekazky a konkrétni fedeni situaci, jez pfinasi nevyslapana
cesta. Pfed managementem skoly stal jednoznacné nejtézsi kol celé transforma-
ce, a to pfesvédcit pedagogy, rodice i zaky a v neposledni fade i vefejnost a mistni
samospravu a spravnosti zapocaté cesty. Oporu vedeni v zacatcich pfechodného
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obdobi pfedstavovali zejména pedagogové a rodice, ktefi méli osobni, pfevazné
negativni, zkusenosti s uplatfiovanim individualni podpory détem se specialnimi
potfebami. Behem nasledujicich nékolika let doslo k postupné, pokud mozno ne-
nasilné obméné pedagogického sboru. Ucitelé, ktefi se neztotoznili s pfichozimi
zménami ani po dostatecné dlouhé dobé, skolu postupné opustili a nahradili je
kolegové, ktefi se |épe ztotozhovali s myslenkami spole¢ného vzdélavani. Pres-
toze kazdy dostal dostatek prostoru i ¢asu k tomu, aby pfijal inkluzivni principy
pro svou praci, doslo k personalnimu otfesu, ktery na malém mésté vyvolal fadu
emoci. Skola se dostala pod palbu kritiky také poté, co tradi¢ni pojeti vyuky na-
hradily moderni metody Uzce souvisejici s heterogennim slozenim tfidnich kolek-
tivl. Slychdvali jsme Casto, ze ve skole se ,pouze projektuje a neudi’, asistenti rusi
vyuku normalnich déti a Zze déti s rliznym postizenim rusi a demoralizuji vyuku.
Vedeni $koly se v této ndro¢né dobé maximalné soustredilo na vytvofeni pevnych
a pozitivnich interakci mezi jednotlivymi Ucastniky spole¢ného vzdélavani a také
na intenzivni komunikaci s vefejnosti a obhajobu principd uplathovani rovnych
prilezitosti. Tato obhajoba nestéla pouze na osobni komunikaci, ale skola zacala
postupneé vytvaret svlj medidlni obraz, zvysovala se Uroven i skala nabizenych
sluzeb, skolni prostfedi se stalo nositelem tradic, moznosti se rozsifovaly i diky in-
tenzivni praci na projektech, jejichz zamérfeni na regiondlni témata vtahovalo do
skolnf komunity stale vice pfiznivcd a podporovateld.

ZTOHOTO OBDOBI VZESLO NEKOLIK ZASADNICH MEZNIKU:
» ZFizeni Skolniho klubu a posileni zdjmové ¢innosti

Pestra nabidka zajmové ¢innosti je neodmyslitelnou soucasti inkluzivniho pro-
stfedi. Dava uciteldm i zakdm moznost dosahnout seberealizace v jim blizkém
oboru mimo formalni Skolnf rovinu. Zaméfili jsme se nejen na bézné sportovni
a kulturnf aktivity, ale nabizime i méné tradi¢ni zamérfeni souvisejici s tradicemi
regionu. Diky Uspésnym grantdm (napt. Prevence kriminality MV CR) jsme mohli
zajmové krouzky a kluby nabizet po urcitou dobu bezplatné, a to i pro dobu let-
nich prazdnin. Souc¢asny model financovani volnocasovych aktivit pocita s financ-
ni spoluticasti rodin zaka.
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» Zapojeni skolniho psychologa a specidlniho pedagoga na skole

Pfestoze stale neni dosud mozné Cerpat podporu Skolniho psychologa naro-
kové, nedovedeme si bez jeho Ucasti nasi praci predstavit. Vyuzivame v nejvyssi
mozné mife rozvojového programu MSMT a kazdoro¢né se nam daif uhéjit polo-
vi¢ni Uvazek, ktery se jevi jako dostacujici s ohledem na nase vykony. Specialniho
pedagoga jsme nasli ve svych fadach v osobé ucitele prvniho stupné. Zatim vse
fesime v rdmci upraveného Uvazku z normativné pridélenych zdroju.

» ZFizeni terapeutického centra Biofeedback

Terapeutické centrum Biofeedback vzniklo z popudu $kolniho psychologa, kte-
ry garantuje i vlastni chod centra. Jako terapeuty vyuzivame proskolené asistenty
pedagoga. Smyslem centra je pomoci détem, které by tuto sluzbu nemohly vy-
uzivat vzhledem k jeji bézné cené ve vzdalenych méstech, pfi napravé béznych
poruch (napfiklad koncentrace a uceni).

« Vznik klubu ,,Albert” pro nadané zdky

U zrodu tohoto zdjmového klubu stal rovnéz Skolni psycholog. Albert nabizf
dalsi rozvoj déti prostfednictvim deskovych her i jednordzovych aktivit (Dny her,
tabor, logické olympidda apod.). Vzhledem k nasim omezenym kapacitdm je hlav-
nim poslanim klubu pfedevsim podchytit nadané déti pro dalsi praci.

» Posileni podpory asistenta pedagoga pro Zdky se specidlnimi vzdéld-
vacimi potfebami

V soucasné dobé vyuzivdme nenahraditelnou podporu péti asistentd. Nicmé-
né k tomuto stavu jsme dospéli postupné béhem nékolika let a v soucasné dobé
s ohledem na nase ekonomické moznosti pfedstavuje tento pocet nasi hranici, pres-
toze bychom na redlny vykon potfebovali tento pocet navysit. Kompromisni cestou
pro pfechodna obdobi se jevi rozlozenf,sil” asistentl podle naro¢nosti prace ve tfi-
dé. Naprosto nezbytnym pfedpokladem Uspésnosti této formy podpory je soulad
mezi pedagogem a jeho asistentem. Problém financovani asistentl ¢astecné fesi
v poslednich dvou letech mimofadna dotace zfizovatele.
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« Zapojeni asistentti pro Zdky ze socidlné znevyhodnéného prostredi

Pro déti s komplikovanym socialnim zazemim vyuzivéame podporu dvou asi-
stentl, jejichz praci rozdélujeme podle potieby mezi desitku nejpotifebnéjsich
déti. Jeden z téchto asistentl se zaméfuje na kvalitni dochazku déti, komunikaci
s rodinami a pfipravu na vyucovani, zatimco druhy asistent vykonava pedagogic-
kou asistenci pfi vyuce. Finan¢ni prostfedky na praci téchto asistentl zajistujeme
rozvojovymi programy ministerstva Skolstvi, pomoc jsme v kritickych dobach nasli
u nadacniho fondu OSF.

« Skolni dohledovd sluzba

Skolni dohledové sluzba dopliiuje systém kontroly nad kvalitni dochéazkou
a vyznamné posiluje preventivni opatfeni a dohled nad zaky. Vyuzivéame dvou za-
méstnancy, jejichZ ukolem je organizovat pfichod a odchod ze Skoly, kompletovat
data o dochazce, dohlizet na pfijezdy a odjezdy prespolnich Zakl na zastavkach,
zastavajf funkci vratnych, monitoruji pohyb nezndmych lidi v okolf $koly, komuni-
kuji s mistni policii a v neposledni fadé pomahaji spravnim zaméstnanctm skoly.
Dohledova sluzba je zaméstnana pod méstem a vyuzivd dotace Ufadu prace na
vefejné prospésnou ¢innost.

» Spoluprdce s neziskovymi organizacemi, partnery a akademickou
plidou

Neziskové organizace vstupuji do procesu spole¢ného vzdélavani u nas na sko-
le v nékolika Urovnich. Velkou motivaci pro nas pfedstavovalo napfiklad zapojeni
se do aktivit Clovéka v tisni (napf. Varianty) nebo do projektu ,Férové $kola Ligy
lidskych prav”. Specifickou spoluprdaci jsme navazali s organizaci Diakonie Zapad,
kterd pro nase zaky zajistuje podporu domdaci pfipravy v rodindch. Obdobné vy-
uzivéme dobrovolniky z Clovéka v tisni. Dllezitymi partnery nasi skoly se staly
odborné organizace jako napfiklad Ceska odborné spolecnost pro inkluzivni vzde-
lavani (COSIV), kterd ndm poskytuje odbornou a metodickou pomoc. Vyznamnou
oporu predstavuje Open Society Fund Praha (OSF), ktery nas v ndro¢nych dobéach
podrzel mordlné i ekonomicky. Na akademické pddé jsme nasli nejen moznost
zapojit se do provadénych vyzkumd a projektd, ale pfedevsim nédm vysoké skoly
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poskytly dlezité argumenty k obhajobé spole¢ného vzdélavani a také moznost
piimo se na nékterych vyzkumech podilet, coz vedlo k tomu, ze ucitelé mohli
pocitit dllezitost své profese a nastolené cesty. V neposledni fadé ndm projekty
vysokych skol umoznily absolvovat cenné zahranicni staze. Vyuzili jsme pfilezitost
spolupracovat s Univerzitou Jana Evangelisty Purkyné v Usti nad Labem, s Masary-
kovou univerzitou v Brné, podileli jsme se na pfiprave Katalogu podputrnych opat-
feni Univerzity Palackého Olomouc a Clovéka v tisni, se Zapadoceskou Univerzitou
v Plzni vstupujeme do projektu,Cesta k inkluzi”.

» Projektovd prdce

Projekty by mély poskytovat prostfedky a prostor k realizaci nadstavbovych
cild. Hlavni pfinos vidime v tom, Ze prace na pfipravé a realizaci projekt uci tym
novym metoddm prace, pfindsi moznost realizace zamérd, které by nebylo moz-
né uskutec¢nit bez nadstandardni podpory. Vzdélavaci projekty umoznuji odbor-
nikdm z regionu zapojit se do skolnf prace a obohacujf skolnf vzdélavaci program.
Nezanedbatelny je samozfejmé i ekonomicky pfinos projektu a moznost mimo-
fadného ohodnocenf prace pedagogd, ktefi se do realizace projektovych zaméru
zapoji. Skola se stala pfimym nositelem projekt(, ale vyuzivala i moznost zapojit
se jako partner. Vystupy a popis vétsiny projektl je mozné dohledat a stdhnout na
www.zspobezovice.cz/projekty.

« Inspirace, partnerské skoly

Partnerské organizace predstavuji na cesteé za spole¢nym vzdélavanim povzbu-
zenf a inspiraci. Vzdjemné sdileni Uspéchl i nedspécht, moznost vymény zkuse-
nosti nebo jen prosté kamaradstvi napomahaji k pfekonani problémd a slabych
chvil, které se zcela jisté objevi. Snazime se vytvorit komunitu nékolika skol z regi-
onu, které by se vzajemné podporovaly, a vysledkem spole¢né snahy je koordino-
vana realizace naro¢néjsich projektd (napfiiklad projektu,Cesky les, misto kde Ziji”
se zUcastnily Ctyfi skoly z regionu — kromé nds se pridala ZS Piimda, ZS Blizejov
a ZS Béla nad Radbuzou) nebo pffprava Kordinovaného programu pro socialné vy-
loucené lokality. Mdme partnery i ve vzdalenéjsich regionech a velkych méstech
(napt. ZS Vratislavova Praha, ZS Trmice, ZS Karlovarsky venkov), Uzce spolupracu-
jeme s némeckymi Skolami v bavorském pohrani¢i, médme partnery v Rakouskuy,
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Italii, Svycarsku, Velké Britanii i v Bélorusku. Kromeé evropskych projektd typu Co-
menius udrzujeme i neformalni partnerstvi, néktefi z nas,stazuji v bavorské skole
ve mésté Oberviechtach, vyuZili jsme moznost vzdjemnych pracovnich navstév
i v ramci projektu ,Zalezi na kazdém ditéti’, ktery organizuje britska ambasada
v Praze. Se spole¢né smyslejicimi fediteli jsme se pokouseli v ramci Ceské odborné
spolec¢nosti pro inkluzivni vzdélavani zaloZit sit Skol sméfujicich k inkluzi, ale po
prehodnoceni tohoto projektu jsme s ostatnimi kolegy spojili své sily v Lize komu-
nitnich Skol (http://osmec.cz/liga-komunitnich-skol/).

« Priibézné vyhodnocovdni icinnosti systému

Béhem své dosavadni praxe jsme vyuzili dva nastroje k externf evaluaci a mu-
Zzeme je viele doporucit kazdému, kdo by se chtél ujistit, zda je proces inkluze
efektivni. Prabézné vyhodnocovani Ucinnosti nastaveného systému a efektivity
pedagogické prace i nasledna reflexe a korekce pravidel jsou nezbytnou soucasti
celého procesu. Nejde jen o to, abychom dostéli svym povinnostem, ale pfede-
vs$im o to, abychom se ujistili o spravnosti cesty a porovnali dosazené vysledky
i kvalitu podminek s ostatnimi Skolami, které se vénuji spole¢nému vzdélavani.
U nas ve Skole jsme zatim vyuzili dva nastroje. Jednim z nich je Index inkluze (Uka-
zatel inkluze) a druhym néstrojem pro hodnoceni pedagogické prace se stal Mezi-
narodni profesni rdmec ISSA (International Step by Step Association) ,Kompetent-
ni ucitel 21. stoleti”. Oba externi evalua¢ni nastroje vyrazné prispély k zefektivnéni
nasi prace. Kromeé externich nastrojd provadime bézné interni hodnoceni formou
hospitaci vedeni skoly, vzajemnych hospitaci pedagogu, pohovort i ob¢asného
dotaznikového Setfen.

» Spoluprdce s Agenturou pro socidlni zaclenovdni

K popisovanému obdobi patfi i po¢atek spoluprace s vliadni Agenturou pro so-
cidlnf zaclenovani. Diky tomu bylo mozné provést dalsi ddkladné analyzy a sesta-
vit Strategicky plan, jehoz soucasti je i plan rozvoje vzdélavaci soustavy v regionu.
Agentura se stala také silnym partnerem Skoly pfi projektové praci. Pfinesla nové
pracovni misto koordintora projektd, otevfela nové moznosti zejména na poli
sociadlni problematiky a zajistila ddleZitou metodickou podporu.
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« ZFizovatel a spoluprdce s pfedskolnim vzdéldvdnim

Role zfizovatele pfi smérovani Skoly k inkluzivnimu vzdélavani se jevi jako jedna
z klicovych. Nelehky ukol pro vedeni skoly spocival v ziskani radnich a zastupiteld
pro podporu spole¢ného vzdélavani. V nasem regionu jsme se snazili od prvnich
nejistych krokd k inkluzi upozornit na to, Ze pozornost odpovédnych Gfadd si ne-
zaslouzi jen velkomeéstskd ghetta, ale Ze za vyloucCené lokality Ize pInohodnotné
povazovat i venkovské komunity. Problémy, které se zde fesi, jsou zcela odlisné, to
vSak neznamena, ze by byly méné vazné. Nedostatek pfilezitosti, Spatna dopravni
obsluznost, nizky vzdélanostni potencional, etnické odlidnosti, to vie vede k vy-
raznym socidlnim problémuam. Postupné se ndm podafilo presvédcit regiondini
politiky i viddni Agenturu pro socidlni zaclenovani o nutnosti vénovat pozornost
socialni politice v dosud pfehlizenych regionech. Vysledkem je mimo jiné pra-
covni skupina Vzdélavani, rodina a prevence patologickych jev(, jez pracuje pod
méstem Pobézovice. Na otazky vzdélavani tak uz nejsme sami, ale vie duilezité
fesime za podpory zastupcl mésta, odbornikl z regionu, zastupcl neziskovych
organizaci a samozfejmé zastupcl rodicU, predskolniho vzdéldvanii skoly. Pracov-
ni skupina se pravidelné schazi a kromé aktudlnich témat pracuje na strategiich
a ptipravach projektd.

Pfesto, zejména v dnesni dobé, kdy se ,ldme chléb” v otdzkach budoucnosti
spole¢ného vzdéldvani, musime — dokonce jesté intenzivnéji — nasi cestu obha-
jovat. V neddvném zasedanf rady jsme vysvétlovali jak je mozné, Ze republikovy
prameér ¢inf 10 % zakd s individuaini podporou (pouze citujeme otézku jednoho
z radnich), zatimco u nas ve skole se jednd o tfetinu zakd. Na tomto pfikladu jsme
se snazili vysvétlit, Ze se otdzkdm spole¢ného vzdélavani vénujeme jiz celou jednu
skolnf generaci a ze médme podchycenu vétsinu 74kl z regionu jiz od predskolni-
ho vzdélavani, se kterymi intenzivné spolupracujeme. Matefska Skola v Pobézovi-
cich nastoupila cestu uplathnovani rovnych pfilezitosti soucasné s nami a diky této
spolupraci madme dostatecny prehled o pfedskolacich a mizeme se pfipravit na
slozenf prvnich tfid v dostate¢ném predstihu. Skolni prostfedi ma jiz nastavenu
celou fadu mechanism v rozvijeni primarni podpory, a proto se v nasich cislech
objevuji i 7aci, ktefi na nékterych skoldch pozornosti systému unikaj.
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Participace

Da se fici, ze v obdobi, ve kterém se pravé nachazime, jsou podminky pro zapo-
jeni viech zakd do vétsiny skolnich ¢innosti vytvoreny. Na Skole vzniklo poraden-
ské pracovisté, rodicovska vefejnost se vyznamneé podili na realizaci princip spo-
le¢ného vzdelavani, zfizovatel v rdmci moznosti podporuje inkluzi, pedagogicky
sbor jako celek pracuje tymoveé a sdili nastolenou cestu a vedeni Skoly déla vie pro
to, aby dosazeny stav stabilizovalo. Jiz po nékolik let nemusel nasi Skolu opustit
zadny 73k a za skvély vysledek povaZzujeme kazdého studenta, jemuz pomuUzeme
nalézt uplatnéni v jeho dalSim zivoté. Pfesto stale citime kfehkost a zranitelnost
celého systému, ktery zavisi pfedevsim na maximalnim Usili celého $kolntho man-
agementu. Dokud nedosahneme toho, aby byla veskera podpora poskytovana za-
k@im narokova, stéle budou nasi pozornost od vlastniho vzdélavani a pedagogické
prace neadekvatne odvadét ekonomické a provozni zalezitosti. | kdyz si stojime za
tvrzenim, ze v inkluzi nejde vzdy jen o penize a ze zdsadni je vnitini postoj clovéka,
bez potfebného finan¢niho zézemi neni mozné zaméry spolec¢ného vzdélavani
v plné mife realizovat.

3. Hlavni pilife nasi prace

Zde se pokusime popsat téch nékolik zasadnich zasad, jejichz dodrzovani je
podle naseho nazoru klicové pro dosazeni Uspésnosti inkluzivni Skoly. Nejedna se
0 nic objevného, jde o prokdzanou praktickou zkusenost.

« Tymovd prdce, sdileni cilii

Reseni kazdodennich vzdélavacich i vychovnych problémd v tymu dava ucite-
ldm jistotu pro jejich rozhodnuti a zaroven vede k demokratickému a vyvazenému
feSeni. Ne nadarmo se fik3, Ze vic hlav vic vi. Navic se feSené problémy dostavaji
na svétlo a kazdy ucitel je v obraze a nema pocit, Ze je vynechavan. Nebot jsme
mala Skola, zrusili jsme dFivéjsi metodické komise a vice pravomoci jsme prenesli
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na tridnf ucitele, ktefi maji pravo (a povinnost) svolavat rady pedagogl (uciteld
i asistent(), jiz v jejich tifdé plsobi. Cinf tak podle potfeby nebo v rédmci stanove-
ného intervalu.

« Osobnost ucitele

Osobnost ucitele je rozhodujicim ¢lankem dspédnosti. On je tim, kdo je v kaz-
dodennim styku se zaky, a vzajemné vytvofeny vztah pfimo ovliviuje skolni vykon.
Ucitel by mél byt pro zaka vzorem a svou osobnosti a svymi postoji jej nepfimo
vychovavat. Velice vystizné pojmenovani tohoto stavu se pouzivd v anglickém
jazyce — transmitter’, vysilaC. Snazime se o vytvofeni takovych podminek, aby
mohl kazdy ucitel pfedat détem to nejlepsi ze sebe a aby mohl plné realizovat
svUj potencional. Pracujeme na malém mésté, daleko od univerzitnich mést a nds
zfizovatel nemdze pfispivat na dopravu a velmi slozité fesi i bytovou otézku. Plat
ucitele nepatfi k nejatraktivnéjsim, v nasem okoli je profese pedagoga (navic s po-
tfebnou aprobaci) vzacna... ddme-li si vdechny tyto skutec¢nosti dohromady, neni
vlbec jednoduché vytvofit kvalitni sbor. O to vic si vazime kazdého pedagoga,
ktery sdili nase zaméry. Snazime se ,podchytit” studenty i vhodné kandidaty uci-
telské profese a motivovat je ke studiu. Osveédcilo se ndm zapojeni studujicich do
chodu skoly formou asistent pedagoga ¢i vedoucich zdjmovych krouzk( a poté
podpofit i jejich dalsi studium. Samostatnou kapitolu tvori dalsi vzdélavani peda-
gogu. Na tomto poli upfednostriujeme cilend tymova skoleni, ale podporujeme
i individudIni rozvoj.

« Spoluprdce s mistni komunitou, motivace Zdkii i rodin ke vzdéldvdni

Spoluprace se odviji ve forméini i neformalnf roviné. O aktivni a pravidelnou
komunikaci s rodici se snazf kazdy ucitel. Podpora vedeni skoly spociva predevsim
v dlrazu na vytvafeni obrazu skoly na vefejnosti. Zajimavou roli hraje i medialnf
vychova, kterd se prolind viemi souc¢astmi zivota Skoly. Do prezentace skoly a je-
jich zamérl jsme zapojili i nase zaky. Reportérsky zdkovsky klub za poslednich pét
let natocil a zvefejnil témér 130 hodnotnych reportdzi (nékteré z nich odvysilala
Ceska televize) o zivoté skoly, a to véetné problematiky spole¢ného vzdélavani.
Skolni chodby zdobi vedle vytvarnych praci velkoplo$né fotografie ze $kolniho
Zivota, ze zajmové cinnosti i projektl pod spole¢nym mottem ,Tahneme za jeden
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provaz’ Zaci i ucitelé vytvorili autorsky film o Ceském lese. Zmodernizovali jsme
Skolni web a vyuzivame i dalsi komunikacni prostfedky. Komunikacni problémy
v komunitadch pomohl fesit asistent znaly pomérd etnika (romska maminka nasi
zakyne) a vytrvalou praci jsme postupné prekonali zakonzervované bariéry. U¢in-
nym nastrojem se ndm jevi zafazovani regiondlnich témat do vyuky a obohaco-
vani Skolniho vzdéldvaciho programu o témata blizka rodi¢lim i détem. Spolecné
s rodici i dobrovolniky jsme vytvofili moderni ekovychovnou $kolni zahradu a na-
u¢nou stezku o tradi¢ni hlubinné tézbé v regionu. Na tomto pfikladu je mozné
demonstrovat zapojeni komunity do Skolniho zivota. Tézba byla v osmdesatych
letech ukoncena, a prestoze spousta zakl ze skoly méla ve svém okruhu nékoho,
koho se hornictvi dotykalo, upadala tato minulost kraje pfed nasima ocima v za-
pomneéni. Jeji oziveni se stalo jednim z pojitek mezi ndmi a vefejnosti. Snazime se
motivovat pedagogy k pravidelnému publikovani na webu skoly i v mistnim tisku,
porddédme spolecenské akce a ¢asto ve spolupraci se sdruzenim rodicd pfipravu-
jeme aktivity pro rodice a zaky.

« Vzdéldvdni Tady a ted'a kvalitni dochdzka

Tato zadsada by se dala charakterizovat jako maximalni mozné vyuziti ¢asu na
praci se zékem, jaké je ndm dané. Mnoho rodin stéle i pfes veskeré Usili nedokaze
docenit vyznam vzdélavani a déti maji kolikrat velmi Spatné podminky k domdaci
pfipravé. Nejsme schopni napfiklad zodpovédné posoudit, zda ndm dité nefikd
pravdu, anebo se vymlouva, pro¢ nema ukol a pomUcky. Jsme proto na tuto si-
tuaci pfipraveni tfeba tim, Ze ucitel namisto vysetfovani co, proc a jak vytdhne ze
stolu potfebné pomUcky pfipravené do rezervy pro podobné pfileZitosti. S timto
problémem souvisi i dobrovolnické douc¢ovani a pomoc s pfipravou pfimo v rodi-
nach. Nezfidka se ndm stava, Ze se do podobnych aktivit zapojuji byvali Zaci nebo
rodice z4ka, kteff prosli nasim systémem.

Pokud k vyse uvedenym zdsadam pfidame kladeni dtrazu na schopnost vytva-
fet, vyhleddvat a ndvazné vyuZivat nabizené pfilezitosti, zapojovat se do vzdélava-
cich projektll, nebat se experimentovat a realizovat inovativni postupy, dostdvame
uceleny obraz toho, co vytvafi schopnost skoly pfijmout a vzdélavat kazdého Zaka.
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4. Nektera doporuceni z pohledu
managementu skoly

Velmi se ndm osvédcilo nekolik jednoduchych Uprav v fizeni a organizaci skoly,
které bychom radi doporucili k zamysleni. Princip sdileni a tymové prace jsme pod-
pofili zménou v organizaci vyucovani. Nase skola se s ohledem na moznosti rodicd
i 74kd otevird détem uz 6.30 rédno, kdy je zprovoznén ranni klub. Pedagogové zacinaji
svUj béZny den kratkou pracovni poradou v 7.30. Porada nebo spise brifink trva ¢tvrt
hodiny a poté se tfidni ucitelé v 7.45 schazi ve tfidach se svymi zéky. V 8.00 zacina
vlastni vyucovani. U¢el pedagogického brifinku spociva predeviim v tom, sdélit si
dualezité skute¢nosti k nastavajicimu dni, upozornit na aktualni zalezitosti nebo bez-
odkladné fesit problémy pfedchoziho dne. Vsichni ucitelé si na tento systém velmi
rychle zvykli a dluzno podotknout, Ze pfidanou hodnotou tohoto feseni je odbou-
rani dfivéjsich pondélnich vleklych odpolednich porad. Nemame problémy s obsa-
zenim zaskok( ani s komunikaci, kazdy je v¢as a dostatecné informovan. Tridnické
kazdodenni ¢tvrthodiny se staly béznou soucasti dne a jednou z vyhod této organi-
zace je, 7e madme kratce po osmé hodiné jasny prehled o dochazce, mizeme s pred-
stihem reagovat na potieby a pfipominky zakd a toto opatfeni ndm davad moznost
okam?zitych feseni problém s chovanim.

Druhé organizacni opatfeni, na které bychom radi upozornili, spociva v ,odbre-
menéni” feditele. Zavedlijsme i pfes to, Ze nejsme velkd $kola, systém Fizeni zalozeny
na dvou zastupcich. Jednim z nich je statutarni zastupce a druhy zéstupce se zabyva
logistikou. Mezi oba zastupce jsme rozdélili odpovidajici pocet hodin, aby soucet
odpovidal nasim moznostem podle Nafizenf viddy 273/2009 sb., a tomu odpovidaji-
ci finan¢ni prostfedky. Organizacni schéma fizeni nasi skoly je soucasti pfilohy.
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5. Konkrétni priklady individualni
podpory, nekteré realizovaneé projekty

Neni snadné vybrat z velkého mnozstvi pfibéhd, ale radi bychom pfedchozi
text doplnili o konkrétni pfiklady.

Vratme se nejprve o nékolik let zpét k jednomu z prvnich nezapomenutelnych
7akU. Petr byl Zakem nasi skoly od prvni tfidy. Na prvnim stupni se mu dafilo a byl
i pfes diagndzu PAS — Asperger(v syndrom — Uspésny a velice dobfe zvladal ves-
keré naroky. Ke zméné doslo pfestupem na druhy stupen ZS. V tomto okamziku
zacinaji zaci nasi Skoly ménit na kazdou vyucovaci hodinu u¢ebnu - ucebna in-
formatiky, u¢ebna pfirodopisu, u¢ebna vytvarné vychovy,... A to bylo pro Petra
neskutecné matouci. V jedné ucebné zapomnél penal, v jiné celou aktovku, na
tfeti vyucovaci hodinu nemohl u¢ebnu vibec najit. Vzhledem k tomu, ze se jed-
nalo o obdobf, v némz jsme nebyli zdaleka jednotni, volala ¢ast sboru vzhledem
k hromadicim se problémim po jeho prestupu do speciélni skoly. Nastésti vedeni
skoly a tfidni ucitelka obhdjily svlj ndzor a spole¢né s rodinou Petra jsme se vy-
dali na nevyslapanou pésinu. Na zakladé vysetfeni PPP mu byl pfidélen asistent
pedagoga, jeden z prvnich na nasi skole (2008/2009). S nim Petr velice pookfal,
opét se dostavily jeho skolni Uspéchy, druhostupriovi pedagogové o ném hovofili
s pochvalou a ocenénim. Diky tomu, Ze v sobé nemusel ,nosit” starost, jak zvlddne
presun do jiné ucebny, mohl veskerou svoji energii a potencial vlozit do koncen-
trace pozornosti pfi vyuce. V doprovodu asistenta pedagoga se mohl zucastnit
vodackého kurzu, kde byl skvélym kamarddem pro viechny vodéky, které udivoval
svymi znalostmi — znal pfesné vysku vézi kostell a jména zvond v oblasti, kterou
jsme projizdéli, navic se kurz tento kurz zapsal do Skolnf historie jako kurz s nej-
presnéjsim ¢asovym harmonogramem, a to prave kvUli Petrové specifické potfebé
presného dodrzenf ¢asu. Petr Uspésné dokoncil zakladni skolni dochédzku v bézné
skole a druhym rokem Uspésné pokracuje ve studiu technického oboru.

Ze soucasnosti popisme situaci zakd s LMP. Pravé lehké mentéini postizeni se
stdva v dnedni dobé predmétem rozsahlych diskuzi. Nase zkudenost je nasledujici.
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V prvnim pololeti $kolniho roku 2015-16 jsme poskytovali individualni podpo-
ru Ctyfem détem s touto diagnézou (vzhledem k pomérné velké migraci v regionu
se toto cislo neustale pohybuje cbéma sméry), od druhého do osmého ro¢niku.
U viech téchto déti se projevil spole¢ny jmenovatel Uspésnosti, a sice velmi dobra
spoluprace s rodinou. Pokud ruku v ruce poskytneme détem dostatek ¢asu a pro-
storu, vysledky mohou byt skute¢né povzbudivé. Konkrétné u zakyné osmého
ro¢niku se projevuje stale se zvysujici zajem o vétsi penzum uciva, nez je povinna
zvladnout na zékladé stanovené piilohy SVP LMP. Pedagogové jeji zajem pod-
poruji a konkrétni zaujeti této zakyné se projevilo pomérné neocekdvané oproti
progndézam prave pfi vyuce jazykd. V némeckém jazyce si vede velmi dobfe, sama
si fikd o dalsi ukoly a témata, chce se vyrovnat svym spoluzakim. Diky své pili
a motivaci dosahuje lepsich vysledkd nez néktefi z nich. V tfidnim kolektivu se citi
plnohodnotné a spokojené a co vic — némcdina pro ni mdze v budoucnu znamenat
kvlli blizkosti hranice moznost velmi zajimavého uplatnént.

vitelem (kromé LMP se zde projevuje také zfetelné socidlni znevyhodnéni), pro
néjz zafazeni syna do hlavniho proudu znamena mimo jiné nemalou Usporu ¢asu
a prostiedkd, které by musel vénovat na dopravu do vzdéleného specidlniho
zatizeni. Na oplatku vyrazné podporuje syna ve Skolni praci, vyuzivd doméaciho
doucovani zajistovaného organizaci Clovék v tisni, je v neustalém kontaktu jak
s asistentkou pedagoga, jeZ podporuje chlapce ve vyuce, tak s asistentkou pro
socidlné znevyhodnéné Zdky a spolecné vedou zdka od prvni tfidy, kdy mu byla
LMP diagnostikovana.

Zajimavy pfibéh ma i divka ze tfetiho rocniku prestoupivsi z pfedchozi skoly na
zakladé zadosti rodicl, jimz bylo naznaceno, ze vzdélavani dcery v hlavnim prou-
du neni mozné. Dévce pfislo k ndm do skoly znacné demotivované, s obavami ze
skolnfho prostredi, se strachem z uciteld i spoluzakd. Na zakladé vysetfeni PPP pro-
vedeného po zminéném prestupu byla diagnostikovana LMP, nastaven program
individuaIni podpory a nyni Ize konstatovat vyrazny pokrok také diky pozitivnimu
vlivu spoluzdka se stejnou diagndzou, a i kdyz kazdé z détf pracuje ponékud odlis-
né, fedi za pomodi asistentky obdobné Ukoly, coz vede k lepsi motivaci a k inten-
zivnéjsimu vykonu. Obé déti jsou spoluzaky bez problémU akceptovany, coz se
projevilo i na celkovém zklidnéni ditéte a na vztahu k ucenf. Souc¢asti podpudrnych
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opatfeni pro tyto zaky v rdmci jejich reedukace je i vyuziti biofeedback terapie
pfimo ve Skole. Terapii koordinuji skolni psycholog a specidlni pedagog, provadi ji
proskolené asistentky pedagoga.

Poslednim ze skupiny je zék druhého ro¢niku, u néjz byly patrny pfedpoklady
k LMP jiz v pfedskolnim vzdélavani a jeho individudIni program je nastaven od
prvni tfidy. Velmi dobfe spolupracuje s asistentkou a diky pfistupu rodiny i jeho
zafazeni probiha bezproblémové.
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Prilohy

Pfiloha 1: Organizacni schéma ZS PobéZovice 2015/2016
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Priloha 2: Individudlni a kolegidlni podpora

Velké mnozstvi Skol ma problémy z nastavenim priorit vychazejicich z vize Sko-
ly a aktudlnich potfeb. To ¢asto zpUsobuje orientovani se na mnoho,malych prio-
rit" a nedostatek ¢asu na feseni podstatnych véci, coz zplsobuje, Ze fada otazek se
nedofesi - pfesouvaji se do budoucnosti.

Spole¢na vize je klicem ke kontinudlnimu soustfedéni se na ,opravdové” pri-
ority. K tomu, abychom toho byli schopni, musime se naucit vzdjemné se ucit.
Vzdjemné sdileni zkusenosti pedagogl Uzce souvisi s u¢enim, s motivaci k dalsi-
mu uceni. Nezbytnym pfedpokladem je uvédoméni si vlastniho profesniho rlstu
se soucasnou reflexi dopadUl na zvysovani Urovné zaka. Individualnf a kolegialnf
podpora sméfuje od kontroly k podpofe vsech zaméstnancu.

Tabulka: Kritéria kvality spoluprdce mezi pedagogickymi pracovniky (Kratochvi-
lovd 2013, s.67)

KRITERIA CHARAKTERISTIKA INDIKATORY

- Pedagogicti pracovnici si mezi
sebou vyménuji zkusenosti, infor-
mace, materidly.

. Ucitelé spolupracujf v planovani

Pracovnici sko- | Vzijemné sdilent vyucovacich hodin, pfi piipravé

ly Sde vzajemne zkusgnosu a ziroju projektd a dalsich akci pro Zaky.

odporuji, mezi pracovniky; spo- RV . . .
P p, s ,p OV p .|« Ucitelé uci nékdy tymové (napf.
pomahaji si luprace pfi planovan, . :

y A . ve dvojici, projekty).

a spolupracuji realizaci i evaluaci T o o
v pedagogické | vychovy a vzdélavani; | * UoFele upravuji sve vyucovani
&nnosti. co-teaching. Vv Nadvaznosti na zpétnou vazbu

kolegu.

- Pedagogicti pracovnici fedf spo-
le¢né vzniklé problémy jednotliv-
cq, skupiny nebo tfidy.
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KRITERIA

CHARAKTERISTIKA

INDIKATORY

Ucitelé i asis-
tenti pro zaky
se SVP podpo-
rujf a rozvijeji
aktivni ucenf
kazdého zaka.

Spoluprace asistentd
a uciteld, nezavislost
74k{ na asistentovi;
podpora viech zakud
asistentem.

« Asistenti pedagoga jsou zapojeni

do pldnovanf vzdélavaciho pro-
cesu a jeho vyhodnocovani.

- Asistenti se snazi o maximalni

podporu samostatnosti zakd se
SVP.

Odborné

a lidské kvality
kazdého pra-
covnika jsou
znamy a plné
vyuzivany.

Dalsf vzdélavani pe-
dagogickych pracov-
nikd a sdilenf poznat-
k¥ a zkusenostt.

- Pedagogicti pracovnici maji moz-

nost ucit se ze zkusenosti svych
kolegt i z jinych Skol.

- Pedagogicti pracovnici jsou pod-

porovani v tom, aby dale rozvijeli
své znalosti a dovednosti. Ucitelé
nabizejf své speciadlni dovednosti
a znalosti jinym.

Pilife podpory na ZS Deblin vychazejici se spoleéné vize

Vychozi bod tohoto tuhlu pohledu spoéivda v humanistické
psychologii, kterd zdiirazriuje subjektivni proZivdani pracovnich
povinnosti jedince, a to jak vztahy mezi vedoucim a jeho spolu-
pracovniky ovliviiuji pohodu i produktivitu. Zdsadni roli tu hraje
potreba uzndni, potieba jedince ddle se rozvijet a seberealizovat,
potreba socidlnich vztahii.

Spurkeland in Kaldestad, Pol, Sedlac¢ek, 2009, s. 103
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1. nastaveni pracovni stfedy - vzdjemné inspirace, fesenf aktualnich situaci apod.

2. nastaveni parametrd kolegidlni podpory - individudlni ndvstévy kolegu, skupi-
nové sdileni, tydne vzajemnych "hospitaci’,

3. zavedeniinterniho mentora,
4. vyuzivani parového ucitele,

5. nastaveni dal$iho vzdéldvani zaméstnancd skoly v souladu s individualnimi
potfebami, ale i potfebami Skoly jako celku/systému,

6. nastaveni tzv. POPRU - pland osobniho pedagogického rozvoje (nize ukazka),
ro¢ni plany rozvoje sborovny.

Rdmecek 1: Pldn osobniho pedagogického rozvoje - postup (inspirace ZS Kunra-
tice)

POSTUP

1. Tzv. POPR se k vypInéni pfedédval pedagoglm na konci kvétna - zac¢atkem
Cervna pfi vyjezdnim zasedani na kterém se individualné vyhodnocovali
POPR za "probéhly" skolni rok, sdileli se véci, které se podafily, na které je
dobré navazat, ale také ty, na kterych je potfeba zapracovat. Stanovovaly
se priority pro dalsf skolni rok.

2. Béhem letnich prazdnin pedagogové POPRy vyplnili.
3. Vpfipravném tydnu probihaji individualni rozhovory nad POPRYy.

4. Nastaveni rozvoje celé sborovny - reflexe priorit s pfedchoziho skolniho
roku v ndvaznosti na spole¢nou vizi a v ndvaznosti na aktualni POPRy pe-
dagogu.

5. Propojeni pedagogt s podobnymi cily.
6. Prlbézné sledovani vedoucimi pracovniky v pribéhu roku.

7. Vyhodnoceni na konci kvétna - zacatkem Cervna...
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Rdmecek 2: Pldn osobniho pedagogického rozvoje - ukdzka

Jméno:
Skolni rok:

1. Popis soucasného stavu pedagogické praxe ( jaké pouzivam postupy,
jak se mi dafi uplathovat postupy z DVPP, zvladaji zaci ocekavané vystupy,
jak se mi daif napliovat cile hodiny, jak napliuji SVP)

2. Formulace cile na skolni rok ( jaké strategie chci volit ke zkvalitnéni vy-
uky (napf. individualizace, mozZnost volby uc¢ebnich postupt pro Zaky, do-
ucovani zakl, prace s nadanymi Zaky, jak chci pracovat na svém osobnim
rozvoji)

3. Jakou podporu potiebuji k napliovani svych cilti (napr.: dalsi vzdéls-
vani, sdileni, naslechy, literatura...)

4. Jak dolozim, ze jsem cil splnil ( napf. pfipravit pfipravy nékolika hodin,
které dolozi stanovené cile, zpUsob sdileni s kolegy: pfiprava oteviené ho-

diny, kde budu nové postupy prezentovat svym koleglim a vedeni, poté
s nimi provedu komentovany rozbor téchto hodin)

5. Miij plan DVPP na tento skolni rok: (Jak chci pokracovat ve svém pe-
dagogickém rozvoji, v jaké oblasti se chci nadale vzdélavat)

6. Co si myslite, Ze by se dalo na skole zménit a jak k tomu muzete
prispét.

7. Setkavate se pri své praci s néjakymi obtizemi?

Zdroje:
KALDESTAD, O. H, POL, M, SEDLACEK, M. Vybrané otdzky $kolského manage-
mentu. Norska perspektiva. Brno: MU, 2009

KRATOCHVILOVA, J. Inkluzivni vzdéldvdni v Ceské primdrni skole: teorie, pra-
xe, vyzkum. Masarykova univerzita, Brno, 2013
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Priloha 3: Nastaveni bezpecného, podpurného prostredi pro
dité/Zdka

Spoluprace mezi vsemi aktéry vzdeélavani, kteff ovliviuji edukacnf proces (uvnitf
i vne), je nezbytnym pfedpokladem pro vytvareni skolni kultury a klimatu. Nasta-
veni bezpecného a podplrného prosttedi pro dité/zéka vychazi ze vzajemné spo-
lupréce vsech, ktefi na jeho edukaci ovliviiujf (viz. obrazek). Tento model vychazi
ze vzajemné spoluprace, kterd je zaloZena na respektujici komunikaci. Jak rodina,
skola, komunita, partnefi maji vlastni zkusenosti, filosofii a ¢innosti, kterymi pdsobi
na dité/zaka. Plati to nejen na vyssi celky jako je rodina, skola.., ale i na jednotlivé
¢leny rodiny, Skoly (zaméstnanci skoly), komunity a partnerl. Pokud chceme dité/
7aka co nejlépe podporovat musime usilovat o jednotny postup.

Obrdzek: Vliv rodiny, skoly, komunity a partnert na uceni ditéte/Zdka (Svozil,
2016; rozpracovan model Epsteina et al., 2009)

zkuSenosti zkusSenosti
filosofie P rodina filosofie
¢innosti ¢innosti
zkuSenosti
partneFi filosofie
c¢innosti
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1) Vytvafeni podpuirného prostiedi pro rodice

Viytvéreli jsme flexibilni systém podpory pro kazdého rodice. Tento systém vy-
chazel z individualni potieb a respektu ke viem rodi¢tim, jak tém, ktefi z néjakého
dlvodu nemohou adekvatné podporovat své dité (nepodnétné prostiedi, nizké
vzdélani, rozvracené rodiny, zdravotni handicapy apod.), tak rodic¢am, ktefi se snazi
dité podporovat co nejvice. Tabulka 1 ukazuje ¢ast systému podpory — cil a na-
sledné opatieni, které vedlo k podpore rodicl, coz ma pfimy vliv na u¢eni ditéte
a zaroven vytvali bezpecné prostiedi pro ucitele. Rodi¢e by neméli byt determi-
nantem Uspéchu ¢i nedspéchu ditéte.

Tabulka 1: Ukdzka systému podpory pro rodice

CiL OPATRENI

1. pedagogicti pracovnici si mezi sebou vymeénuji zkusenosti,
informace, materialy.

2. rodice jsou vcas informovani, mohou se podilet na chodu
skoly:
+ na tvorbeé vize skoly,

gﬁiﬂl + na koncep¢nich dokumentech,

o 2kolu + jsou seznamovani se zmeénami dfive neZ nastanou (viz.
— vy Tabulka 2)

participace 3. skola pfipravuje aktivity, které vychazi z potreb rodicl

nka ?hOdU - iniciuje vznik aktivniho sdruzeni rodict

Skoly

« rodice kdykoliv mohou navstivit vyucovaci hodiny
« kulturnf aktivity, zahrani¢nf vyjezdy

4. rodice jsou vybizeni, aby se do ¢innosti Skoly zapojovali
- rodiCe pofadaji aktivity pro déti, ostatni rodice...
- rodice vedou krouzky

Strategicky management inkluzivni skoly



CiL

OPATRENI

. pofadani rodicovskych kavaren:

ditéte/ zaka

. dvoumeésicni individudlni vzdélavaci plany

Dalsf + neformalni setkani u kavy, ale také daldi vzdélavani, které
vzdélavani vychazi z pozadavkl rodicl
rodicd 2. Skola ve spolupraci s Zaky organizuje univerzitu druhého
a tretiho véku

1. tydenni plany
Podporit | 5 kombinované hodnocent
chzjg?hvgm 3. tiidni schizky ve trech (zak - rodi¢ - ucitel)

4

5

. nastaveni v¢asného predavani informaci s kazdym rodic¢em

Prilohy




Tabulka 2: Proces zmény - ukdzka systému prechodu na matematiku prof. Hejného

NASTAVENIi PROSTREDI UVNITR SKOLY - 2-LETA PRiPRAVA
- PRED ZAVEDENIM

a) ¢ast ucitell projevilo zdjem se vice seznamit s matematikou prof.
Hejného
- individualni ndvstévy seminail — vyhodnocovani rozdill oproti
klasické matematice — pfedavani informaci koleglim — sdileni dalsiho
vzdélavani,
- individudlni navstévy skol, které s matematikou prof. Hejného pracuji -
predavani informaci koleglim — sdileni dalsiho vzdélavani.
b) rozhodnuti, Ze bychom se chtéli s matematikou prof. Hejného
seznamit vsichni
- vyjezd viech ucitell na skolu, kterd s matematikou prof. Hejného
dlouhodobé pracuje,
- celodenni seminafe uvnitf skoly,
- vyhodnocovani pfinosd, Uskali apod.
) rozhodnuti vdech ucitell, Zze zavedeme matematiku prof. Hejného
(sdilena vize)
- pfiprava podpurnych procest uvnitf skoly — navazujici seminafe, ucitel
z jiné skoly jako konzultant apod.

NASTAVENIi PROSTREDI UVNITR SKOLY - PO ZAVEDENI

a) vyhodnocovani dopadd

b) sdileni uvnitf i vné koly,

¢) pravidelné konzultace a navstévy s dlouholetym praktikem této metody

d) nastaveni individudlniho i kolektivvniho dalsiho vzdélavani v matematice
prof. Hejného.

Strategicky management inkluzivni skoly



NASTAVENIi PROSTREDIi VNE SKOLY - 1-LETA PRIPRAVA
- PRED ZAVEDENIM

a) pfedstaveni koncepce skoly na dalsi obdobi s dGrazem na zavadéni
matematiky prof. Hejného - pfedstaveni vyhod, Uskali atd.,,

b) oteviené hodiny (pfed zavedenim matematiky prof. Hejného),

) eminare s odborniky odjinud pfed zavedenim matematiky prof. Hejného.

NASTAVENIi PROSTREDI VNE SKOLY - 1-LETA PRIPRAVA
- PO ZAVEDENI

a) pravidelna reflexe,

b) moznosti dalsiho vzdélavani pro rodice, zastupitelé...

Prilohy



Priloha 4: Zdkladni informace k nastaveni individudlIni podpo-
ry Zdka (zmény/postiehy se priibézné dopisuji)

AKTUALNI DATUM

TRiDA: | NAROZENi: | BYPLISTE:

JMENO:

v

Motivace - vnitini, vnéjsi
(co na Zaka funguje)

Zajmy
(co Zaka opravdu bavi)

Schopnosti/dovednosti
(co zékovi opravdu jde)

Postoje/hodnotovy systém
spravedlivy, pomaha,
iniciativni,...

Rodinné zazemi

(UplIna rodina, sourozenci,
role v rodiné, podpora,
prestéhovani, styl vychovy..)

Vztahy mezi zaky/s uditeli
(jak vychazi se spoluzaky, ma
kamarada/y)

Vnimani sebe
(umi se zak "objektivneé"
zhodnotit)

Zdravotni stav
(diagnoza..., 1éky, zranéni,
SPU.., omezen)

Strategicky management inkluzivni skoly
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Podporeno grantem z Islandu, Lichtenstejnska
a Norska v ramci EHP fond.

www.fondnno.cz a www.eeagrants.cz

Program ,Fond pro nestatni neziskové organizace’, jez je financovan z EHP
fondd 2009-2014, se zaméfuje na podporu nestatnich neziskovych organi-
zaci prosazujicich vefejny zajem.

Hlavnim cilem programu je posileni rozvoje obcanské spole¢nosti a zvysenf
prispévku k sociadlni spravedinosti, demokracii a udrzitelnému rozvoji. Pro-
gram se konkrétné zaméruje na podporu demokracie, lidskych prav a gen-
derové rovnosti a na posilovani kapacit nestatnich neziskovych organizaci
stejné jako na specifické potfeby minoritnich skupin, véetné Romd.

& %) npa;a;etnerstvi

| LIDE A PRIRODA






