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ProC vlastné spolupracovat? Jakymi zpi-
soby lidé spolupracuji? Které druhy spolu-
prace jsou efektivné;jsi nez jiné? To jsou za-
kladni otazky, které byly hnacim motorem
nasi prace v poslednich tfech desetiletich
- prinejmensim v Andyho pripadé. Kdyz
jsme v minulém roce dostali pfrilezitost
popsat a prozkoumat pét riznych modell
spoluprace mezi uciteli v riznych ¢astech
svéta, domnivali jsme se, Ze odpovédi na
tyto otazky jiz zname. Ukazalo se vsak, ze
jsme se mylili.

ProcC spolupracovat?

Skutecnost, Ze spoluprace je nezbytna,
dnes jiz nikdo nezpochybnuje, pfinejmen-
Sim v roviné zaméru, ale uvést ji do praxe
uz tak snadné nebyva. Profesni spoluprace
a budovani socialniho kapitalu mezi ucite-
li i dalSimi pedagogickymi pracovniky vede
k tomu, Ze tito pedagogové davaji do obé-
hu své poznatky a berou na sebe vétsi ri-
ziko, coz v konecném disledku pfispiva ke
zlepseni uceni zakl. Pro Skoly s rozvinu-
tou kulturou spoluprace je snazsi shanét
i udrzet si ucitele, protoZe ti si dobre uveé-
domuji, Ze maji k dispozici pomoc a pod-
poru svych kolegi. Spoluprace také zlep-
Suje schopnost iniciovat a zavadét zmény,
nebot myslenky se diky ni Sifi snaze a pre-
trvaji déle neZ par napadl omezeného po-
¢tu jednotlivcd.

Cim dal vice 3kol fadi ke svym prioritam
v ramci globalnich kompetenci potrebnych
pro rychle se proménujici ekonomickeé sys-
témy spolupraci mezi Zaky. Déti ve tfidach
vSak tézko mohou spolupracovat, pokud
tak necini jejich ucitelé. V korporatnim
svété navic spoluprace paradoxné zvysuje
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konkurenceschopnost a mnohdy dochazi
ke spolupraci i mezi samotnymi konku-
renty, jak ukazala nase studie nadprimér-
né vykonnych organizaci napfi¢ riznymi
sektory, jako je Cricket Australia nebo Fiat
Auto (Hargreaves, Boyle a Harris, 2014).

Jak spolupracovat?

Na tuto otazku se jiz neodpovida tak snad-
no. V tomto pfispévku predstavime rlzné
modely spoluprace minéné jako struktury
a strategie ke zlepsSeni spoluprace mezi
pedagogy, které si kladou za cil zlepsit rov-
nost a excelenci v uceni zaku.

Které druhy spoluprace jsou
efektivnéjsi nez jiné?

Nejprve vam prozradime, jak to celé dopad-
ne. Zjistili jsme, Ze je rozdil mezi profesni
spolupraci a spolupracujici profesionalitou.
Pojem spolupracujici profesionalita jsme
nevymysleli my - pokud vime, vznikl pfi vy-
jednavani novych pracovnich vztahl mezi
uciteli, administratory! a Ministerstvem
Skolstvi v kanadském Ontariu (Ministerstvo
Skolstvi provincie Ontario, 2014). Zatimco
profesni spoluprace je termin deskriptivni,
kterym se popisuje, jak spolu uditelé spo-
lupracuji, tedy zda tim ¢i onim zpusobem,
kdy a kde, spolupracujici profesionalita je
pojem normativni. Jde o to, jak spolupraci
prohloubit tak, aby méla vétsi dopad.

1 Pojmem ,administrator” (angl. administrator) se
v textu oznacuji vedouci pracovnici $kol (fedi-
telé a jejich zastupci) a Skolskych rad, obvodd,
Gfadd a dalSich subjektl v oblasti vzdélavani.
(Pozn. prekl.)



Spolupracujici profesionalita je tak tro-
chu jako zkuSeny organizator, kterému jde
o to, jak ucitelé a dalSi pedagogové spo-
lecné proménuji vyuku a uceni a pracuji se
vSemi zaky smérem k napliujicimu Zivotu,
ktery ma smysl a cil a je aspésny. Vychazi
z realnych poznatkd, ale nefidi se pouze
nashromazdénymi daty. Zahrnuje inten-
zivni a nékdy narocny dialog, upfimnou,
ale pfitom konstruktivni zpétnou vazbu
a neustalé spolupracujici badani2 (colla-
borative inquiry). Nakonec se spolupracu-
jici badani stava nedilnou soucasti kultury
a zivota dané skoly, v niz k sobé peda-
gogové pristupuji kolegialné, solidarné
a s aktivnim zajmem a navzajem se podpo-
ruji v nelehkém spolecném usili, v souladu
s kulturami svych Zakd, spole¢nosti i svymi
vlastnimi.

Za riznymi zpusoby, jak miZe byt spo-
lupracujici profesionalita navrzena a im-
plementovana v praxi, stoji v podstaté dvé
riizna pojeti spoluprace, v nichz se odraze-
ji dva rozsifené pfristupy ke zlepSovani ve
vzdélavani a organizacich obecné.

Koncem 50. a v pribéhu 60. let minu-
leho stoleti vypracoval profesor Douglas
McGregor z Massachusettského technolo-
gického institutu (MIT) teorii dvou riznych
pfistupl vedeni z hlediska lidské motivace
(McGregor, 1960). McGregor tvrdil, Ze oso-
by ve vedoucim postaveni vyznavajici teo-
rii X véri tomu, Ze lidi je nutné monitorovat
a motivovat zven¢i pomoci odmén a trestd.
Potfebuji pobidky zvendi, protoze na jejich
vlastni vnitfni motivaci se neda spolehnout.
Plsobeni pfiznivcl a obhajcl této teorie je
dodnes patrné v podpore trzni soutézivos-
ti mezi skolami, individualnim hodnoceni
ucitelt a vytvareni propracovanych ramco-
vych standardd, jejichz Gcelem je praci pe-
dagogll vést (a to i nucené) smérem, ktery
urcuji ti nahore.

Teorie Y se hlasi k hnuti mezilidskych
vztahtl z 20. let minulého stoleti. Dva
védci provadéjici vyzkum v tovarné na
chicagském predmésti Hawthorne tehdy
zjistili, ze kdyz délnikim zméni svételné
a tepelné podminky, jejich vykon se zlepsi,
i kdyZ se podminky zhorsi (Roethlisberger
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a Dickson, 1939). Bylo to tim, Ze jim konec-
né nékdo vénoval pozornost jako lidem.
Pravé na zakladé této studie se vzil po-
jem hawthornsky efekt. Zastanci teorie Y
véfi v rozvoj a podporu délnikd, o nichz
se predpoklada, Ze jsou cestni, schopni
a pracoviti. Prioritou zastanci této teorie
je budovani mezilidskych vztaht, vytvore-
ni divéry a posileni pocitu spokojenosti
na pracovisti. Ve prospéch této teorie ho-
vofi ve svych popularnich textech o mana-
gementu i Daniel Pink, kdyz popisuje, jak
pouzivani vnéjSich pobidek u zaméstnan-
cd, ktefi maji ¢init sofistikovana rozhodnu-
ti a sledovat komplexni cile, nejenZe neve-
de ke zlepSovani jejich vykonnosti, nybrz
jejich pracovni vykon naopak jesté snizuje.

Teorie X je zaloZena na principu odmé-
ny za vykon. Je o strukturach, preciznosti
a odménach zvendci. Naproti tomu teo-
rie Y se zaklada na principu odmény za-
placené predem - na investici do vnitrni
motivace a schopnosti nadchnout se pro
véc. V dnesnim Skolstvi jsou oba tyto tak

2 Spolupracujici badani (collaborative inquiry) je
strukturovana strategie vyuZzivana v profesnich
ucicich se komunitach, ktera je vhodna pfi fe-
Seni problémi ve vyuce, kdy opakovani dosa-
vadnich postupt uciteld nevede k ofekavanym
vysledkim na Grovni uceni déti. Obvykle jde
o situace, kdy zadny ucitel v dané skupiné nezna
efektivné&;jsi zplusob feSeni daného pedagogické-
ho problému nebo Zadné takové feseni ani nee-
xistuje a je tfeba jej spolecné vyvinout s kolegy
uciteli v kontextu konkrétni Skoly a konkrétni
skupiny zakl. Spolupracujici badani je ,struk-
tura, ve které se clenové profesni ucici se ko-
munity setkavaji, aby systematicky zkoumali své
vyucovaci praktiky. Tymy spolecné pracuji, kla-
dou si otazky, vyvijeji si teorii o tom, co nejlépe
funguje, stanovuji si dalsSi postup svého jedna-
ni ve své vyuce, shromazduji a analyzuji dika-
zy o uceni zakd, a podle nich vyhodnocuji svou
praci. Skrze tento proces tymy testuji své hypo-
tézy o tom, co si mysli, Ze bude fungovat v jejich
vyuce, s tim, co skutecné funguje. Dikladnym
provéfovanim a reflektovanim vysledkd svého
jednani jednotlivci i tymy zacinaji jinak myslet.
Zacinaji zpochybnovat néktera sva dosavadni
dlouhodoba presvédceni a zohledfiovat disled-
ky ve své profesni praxi. (City, Elmore, Fairman,
Teitel: Instructional rounds in education, 2009)
(Pozn. redakce)



rozdilné pristupy stale velmi rozsirené. Lze
predpokladat, Ze kyvadlo vzdélavacich re-
forem se bude neustale pohybovat od jed-
noho polu k druhému, ale ani jeden z nich
nikdy zcela nevymizi.

Oba tyto zplsoby smysleni o lidské mo-
tivaci obsahuji jisté zakladni pravdy, které
jejich odpirci snadno prehliZeji ¢i zavrhu-
ji. Nejde zde o absolutni vitézstvi jednoho
nad druhym, nybrzZ o to, jak mohou aspek-
ty obou pfistupt ve vzajemné souhfe
fungovat co nejefektivnégji. Pokud lidem
dhvérujete, smyslite o svych studentech
v tom nejlepSim svétle, jste pro svou praci
zapaleni a ostatnim vzdy za jejich snahu
podékujete, mate v sobé hodné z teorie V.
Pokud si kazdy den pocitate, kolik jste usli
krokl, a mate na to specialni zafizeni, po-
kud si délate seznamy Ukoll a toho, co
je potfeba nakoupit, pokud u pracovnich
schiizek striktné dodrzujete vymezeny Cas
a praci svych studentl ocefiujete pomoci
nalepek a obrazki na nasténkach, mate
v sobé také péknou davku teorie X. Ne-
staci se tedy oddélené zabyvat pouze rysy
teorie X Ci Y, ale je treba prozkoumat, jak
funguji v riznych kombinacich, podobné
jako treba chromozomy.

Pokud byste se Andyho pred deseti,
mozna i méné lety zeptali na jeho postoj
ke spolupraci, oznacil by se za pravovérné-
ho pfivrzence teorie Y, ktery véfi v divéru,
mezilidské vztahy a autonomii pedagogic-
kych profesionald. V souvislosti se spolu-
praci by byval nerad vidél jakoukoli shora
diktovanou strukturu ¢i instrukce, protoze
na vlastni kizi mnohokrat zazZil ty nejhorsi
pfipady uméle naordinované kolegiality, at
jiz se jednalo o unifikované modely zavadéni
profesnich ucicich se komunit, nebo takzva-
neé sité, z nichZ se nakonec vyklubala nasilna
seskupeni skol, ktera vlada vyzadovala jako
nastroje k prosazeni své politiky na regio-
nalni drovni, Ci takzvané datové tymy, kdy
ucitelé po narocné celodenni vyuce jesté
sedavali na zakovskych Zidlickach, spolecné
prochazeli tabulky se vzdélavacimi vysledky
a snazili se najit zplsob, jak snadno a rychle
naoko zlepsit vysledky Skoly i mistniho ob-
vodu. Andy byl pfesvédceny, Ze namisto toho
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vSeho je tfeba dat volny prichod schopnos-
ti spolupracovat, ktera je kazdému clovéku
vlastni, aby pak vsichni spolecné, vlastnimi
silami Fidili proces zlepSovani.

Mezitim vSak jeho vnitfni X-man po-
uzival pro svlj profesni rozvoj a praci
na zménach ve vzdélavani vysoce struk-
turované metody kooperativniho uceni,
jako jsou puzzle, trojice kritickych pra-
tel, korelacni diagramy, poradni linky
nebo Ctyfi Ghly pohledu. (Pokud byste se
o téchto metodach chtéli dozvédét vice,
navstivte néktery z Andyho nebo nasich
spole¢nych seminafl). Vytvofil dokonce
i nékolik vlastnich postupu, pFi kterych
napfiklad vyuZiva jeden z typickych prv-
ki britské pantomimy, v némz je publi-
kum rozdéleno do dvou skupin, které na
kontroverzni tvrzeni typu ,pedagogické
vedeni se zlepsSilo, protoZe se do néj do-
stalo vice Zzen“ stfidavé odpovidaji vykri-
ky ,Ano, je to tak!“ a ,Ne, to neni pravda“.

Tam, kde nejsou dany Zadné struktu-
ry, pravidla a pokyny shora, maji néktefi
lidé (a Andy pfipousti, Ze k nim patfi on
sam a fada dalSich muzd) tendenci délat
z konverzaci monology. Bez cileného vyu-
Ziti nastroju k Fizeni interakci néktefi lidé
nedovedou spravné ¢i plné naslouchat.
Jini zase namisto vécné kritiky prednese-
nych navrhl snadno sklouzavaji k osobni
kritice jejich zastancu. Sité a kooperativni
aktivity pritahuji pohotové a vyrecné ex-
troverty, kteri ostychavéjsi jedince a hlou-
bavé myslitele odsunou do pozadi. Jestlize
utvafeni skupin neni nijak organizovano,
sdruzuji se lidé vétSinou se sobé podob-
nymi - s kolegy s podobnymi zajmy, vyu-
Cujicimi stejny predmét, a dokonce - i to
je tfeba zminit - podobného etnického i
rasového puvodu.

Bez pomoci se lidem ne vzdy podafri
vytvofit tu spravnou rlznorodou smés.
Potfebuji proto cilené metody, které jim
v tom pomohou - aniz by pritom museli
obétovat svou vlastni snahu o budovani
hlubSich a silnéjsich vztahl zaloZenych
na duvére, podpore a solidarité v ramci
Skoly, sité Ci systému. Naopak, tyto meto-
dy je vtom mohou aktivné podpofit.



Nespoluprace (nizka divéra, mala
preciznost)

Nespoluprace je kultura uceni, od které
je treba upustit, kdekoli je to jen mozné.
Izoluje ucitele od napadu a vyvolava v nich
strach o sebe sama i zavist a podezfivavost
vuci ostatnim. Neexistuji v ni zadné pre-
hledné struktury pro setkavani, planovani
a rozhodovani ani zplsoby sdileni zkuSe-
nosti a zpétné vazby v praxi. Nespoluprace
brzdi proces zlepSovani, vede k pretizeni
ucitell a ztraté nadseni, kvalita vyuky kle-
sa a mnoho pedagogi odchazi.

Vynucena kolegialita (nizka duivéra,
vysoka preciznost)

Vynucena kolegialita je diktovana shora. Ve
snaze implementovat pozadavky stanovené
nékym jingym nuti ucitele k tymové praci.
Vynucena kolegialita nedokaze udrzet mo-
tivaci ani dosahnout c¢ehokoli lepsiho, nez
je povrchni Gcast. Je ohrozujici, pfinasi jen
malo dobrého a nezridka vede k tomu, Ze
Skoly i samotna profese prichazeji o ucitele.

Obr. 1. Kvadranty spoluprace

vynucena
kolegialita

nespoluprace
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Neformalni spoluprace (vysoka
duvéra, nizka preciznost)

Neformalni spoluprace buduje pevné
a dlouhodobé vztahy, podporuje profesni
dialog a udrzuje motivaci ucitell. V&tSinou
vSak pretrva jen tehdy, jsou-li si ucitelé
osobné, nazorové a stylové velmi blizcl.
Slibné dialogy navic byva casto obtizné
prevést do konstruktivni akce.

Spolupracujici profesionalita
(vysoka duvéra, vysoka preciznost)

Spolupracujici profesionalita je tou nej-
lepSi podobou profesni spoluprace, v niz
maji ucitelé pevné vztahy, navzajem si di-
VEéFuji a neboji se riskovat a dopoustét se
chyb. Maji také k dispozici nastroje, struk-
tury a metodiku pro setkavani, koucovani,
zpétnou vazbu, planovani a hodnoceni,
které podporuji praktické kroky a neustalé
zlepSovani prace, na kterém se podileji.

spolupracujici
profesionalita

neformalni
spoluprace



V roce 2017 poskytla nadace WISE grant na
vyzkum, ktery nam umoznil prostudovat
pét rlznych typl profesni spoluprace ve
vzdélavani, které byly néjakym zplisobem
zamérné navrzeny.

Plvodné jsme si vybrali osm prikladi
profesni spoluprace, ale nakonec jsme tfi
z nich jesté pred nebo po navstévé daného
mista ze studie vyradili, protoZze se neroz-
vijely nebo nevydrzely alespon Ctyfi roky.
Ani v jednom pripadé se nezacalo zadnym
velkolepym ramcovym planem, jehoz kro-
ky nebo postupy by se od zacatku po celou
dobu rigidné dodrzovaly. VSechny modely
spoluprace vznikly zamérné, nicméné kazdy
z nich pozvolna inkluzivné a adaptivné rostl.

Jejich koncepce byla vzdy zamérena
alespon na jednu z péti oblasti Cili komu-
nikacnich systémi Skolstvi - kurikulum,
pedagogiku, hodnoceni a zpétnou vazbu,
celoskolnirozvojacelospolecenskouorien-
taci. Nakonec jsme si tedy pro vyzkum zvo-
lili nasledujici modely spoluprace:

lesson study / open class na stredni

Skole v Hongkongu;

spolecné planovani kurikula v siti ven-

kovskych Skol na severozapadé USA

(oblast Pacific Northwest);

kooperativni uceni a prace na zakladni

Skole v Norsku;

spolecna pedagogicka transformace

v siti Escuela Nueva, zahrnujici 25 000

Skol nejen ve venkovskych oblastech

Kolumbie;

uciteli vedené profesni ucici se komu-

nity v kanadském Ontariu.

NEkteré z téchto pfipadi a koncepci jsme
jiz dlouho a dobre znali. Spolecné jsme po
dobu péti let pomahali rozvijet a budovat

e e (spéch pro
\_/ kazdého Zaka

sit vice nez tficeti Skol zamérfenou na spo-
lupraci uciteld, ktera si kladla za cil zvysit
angazovanost studentl ve venkovskych
komunitach oblasti Pacific Northwest.
Andy se také vice nez deset let podilel
na vyzkumu vytvareném spolecné s 15 %
Skolskych obvodi v Ontariu vcetné toho,
kterym se zabyvame v tomto prispévku.
V téchto i ostatnich pripadech jsme navic
podnikli nejméné tfidenni navstévy da-
nych mist, abychom na vlastni oci vidéli,
jak pedagogové na téchto skolach a v ram-
ci mistnich systému spolupracuji. Nestaci-
lo nam védét o tom, jak v téchto Skolach
spolupracuji, jen z doslechu. Chtéli jsme
byt ocitymi svédky toho, jak vypada kon-
krétni spoluprace v praxi.

VSichni zii¢astnéni poskytli ke své Géas-
ti pisemny souhlas a méli moznost recen-
zovat koncept nasi zpravy. Pivodni zprava
pro nadaci WISE je k nahlédnuti na adrese
www.wise-qatar.org/2017-wise-research-
-collaborative-professionalism. Nasi ar-
gumentaci najdete v knize Collaborative
Professionalism: When Teaching Together
Means Learning for All, kterou vydalo na-
kladatelstvi Corwin Press na prelomu kvét-
na a €ervna 2018.

Ve zbyvajici casti tohoto prispévku vam
predstavime strucné portréty tfi ze zminé-
nych koncepci. Potom shrneme, proc pred-
stavuji spiSe stabilni formy spolupracujici
profesionality neZ pouhé priklady profesni
spoluprace. Na zavér uvedeme nékolik do-
poruceni uréenych predevsim vedeni Skol.



Spolupracujici profesionalita stoji na pro-
pojeni hlubokych vztahli se zamérnym
designem. Ve své praci se nezabyvame
a ani nemuZeme zabyvat viemi podoba-
mi spolupracujici profesionality a stejné
tak je neobsahne ani tento prispévek. Zde
se omezime na koncepce, které zahrnuji
vyhradné profesionalni pedagogické pra-
covniky ve Skolach a Skolskych systémech.
Nebudeme se tedy zabyvat modely, jejichZ
soucasti je i Sirsi partnerstvi napfiklad
s mistnimi komunitami, obchodnimi sub-
jekty a podniky Ci univerzitami. Zaméruje-
me se na modely spoluprace zahrnujici tfi
a vice pedagog, a proto jsme se rozhodli
vynechat vyznamné inovace, kde lidé pra-
cuji ve dvojicich, napriklad koucink, men-
toring nebo tymové vyucovani. Nezabyva-
li jsme se ani kratkodobymi technikami
a procesy, jako jsou ,learning walks“ nebo
Jnstructional rounds“ (formy skupino-
vych hospitaci) ¢i datové tymy a ,learning
sprints” (tymové vzdélavaci aktivity mezi
pedagogy). Ackoli jsou velmi dileZité, ne-
brali jsme je v potaz, pokud nebyly sou-
Casti rozsahlejsi, dlouhodobéjsi kultury
spoluprace.

Nyni se tedy podivame na portréty tfi
z nami vybranych pfipadi - uciteli vede-
nou profesni ucici se komunitu, sit spo-
lecného planovani a priklad konkrétniho
vyuziti modelu ,lesson study*.

Uciteli vedené profesni ucici se
komunity

Asi 1600 kilometrl severné od Toronta se
v odlehlém teritoriu Kanady o velikosti

Francie nachazi skolsky obvod se sedmnac-
ti zakladnimi a Sesti strednimi Skolami. Né-
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které z téchto skol navstévuje 80-85 % zakil
domorodého puvodu (Hargreaves a Shirley,
2018; Protopapas, 2015). Ve srovnani s 88 %
studenty nedomorodého plvodu stfedni
Skolu po Ctyrech letech Gspésné dokonci
pouze 53 % z domorodych studentd. Pouze
24 % zaku 6. roCnikd zakladnich skol z da-
ného obvodu splnilo v roce 2016 standardy
v matematice, pfiemz primér celé provin-
cie ¢ini 50 %. Co se gramotnosti ve cteni
a psani tyCe, pohybovaly se vysledky zakul
z obvodu ve srovnani s primérnymi 80 %
v celém Ontariu pouze okolo 50 %.

Stejné tak jako v Australii a mnoha dal-
Sich kolonizovanych zemich byly v temnych
dobach historie domorodé déti nasilné
vytrhavany ze svych rodin, komunit, jazy-
ka a kultury a umistovany do internatnich
Skol. Rodice a prarodice dneSnich zaki ob-
vodu jsou dodnes poznamenani timto his-
torickym odkazem, ktery se mnohdy proje-
vuje uzivanim drog, zavislosti na alkoholu,
chudobou a slabymi vzdélavacimi vysledky.
Tato historicka tragédie rozvratila domo-
rodou kulturu vyznacujici se bohatstvim
umeént, spirituality a moudrosti, ktera cho-
vala dctu ke starSim a Zila v Gzkém sepéti
a souladu s pfirodou.

Jiz pres deset let se nyni v celéem ob-
vodu intenzivné pracuje na zlepSeni uceni
a vysledkl soucasné mladé generace. Do
Skol a jejich koncepci proniklo domorodé
umeéni. V jedné ze skol je na podlaze vyry-
to sedm uceni domorodé kultury — pravda,
laska, Gcta, pokora, upfimnost, moudrost
a odvaha.

Ucitelé v ramci kurikula vyuZivaji pfri-
klady z pfirody a tradi¢niho rybafrstvi. Do
vyuky jsou zahrnuty i outdoorové aktivity
jako rozdélavani ohné ¢i stavba pfistresi,



aby se uceni vice integrovalo do Zivota
studentd v pfirodé, ¢astokrat pfimo v di-
voCiné, kde se prirozené uci nejlépe. Po-
fadaji se slavnosti a tradi¢ni domoroda
shromazdéni, nacelnici a stareSinové jsou
zvani na besedy a reditel Skolského obvo-
du se Gcastni setkani kmenovych nacelni-
ki z celé provincie.

Skolsky obvod zavedI také profesni uci-
ci se komunity vedené fediteli Skol. V ram-
ci téchto skupin méli ucitelé sdilet pfikla-
dy praci svych studentl, zapojovat se do
spolecného vyhodnocovani kvality zakov-
skych praci, vyuZivat kriterialni hodnoceni
ke zlepseni pisemného projevu zakl a ve
svych Skolach vyvéSovat na nasténky po-
kroky, kterych Zaci dosahli. Zpocatku z to-
hoto napadu zdaleka vsichni ucitelé nebyli
nad3eni. Casem v3ak projevili vétsi otevre-
nost ohledné uceni svych studenti a do-
vedli se odvaznéji bavit o tom, jak zlepsit
svou vlastni vyuku.

Profesni ucici se komunity nebyly mezi
uciteli vzdy popularni. Ve studii z roku
2014, do niz Nadace Billa a Melindy Gate-
sovych zapojila pomoc Bostonské konzul-
tacni skupiny (Boston Consulting Group),
byly PSK hodnoceny jako jedna z nejob-
libengjSich strategii americkych adminis-
tratorl a poskytovatell sluzeb profesniho
rozvoje, ovsem mezi uciteli patfila k tém
nejméné oblibenym (Bill & Melinda Gates
Foundation, 2014). Jak uvedl jeden z udi-
telld z tohoto severokanadského obvodu,
profesni ucici se komunity na Grovni skol
,byly prosazované shora, odporovaly pfi-
stupu spolecného vytvareni a nepodpo-
rovaly osvédcCené postupy“. Nadesel tedy
Cas, aby si ucitelé zacali organizovat své
profesni ucici se komunity sami.

Steve je uCitel a hokejovy trenér. Pliso-
bi ve studentské hokejové akademii, ktera
mistni obvod ve zpravach v celostatni tele-
vizi proslavila rostouci angazovanosti mezi
studenty. ,Obcas se k vam dostane kluk, se
kterym to jde z kopce, vy ho z toho mizZete
vytahnout a on je z toho nadseny... Proto
jsem tady a délam to, co délam,” fika Steve
(Skolska rada obvodu Keewatin-Patricia,
2016). Steve a jeho kolegové si viimli, Ze
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nékteri studenti, ktefi v bézném skolnim
prostiedi jen malokdy - pokud viibec - za-
Zivaji spéch, dovedou byt na ledoveé plo-
Se (spésni a nadsSeni pro véc, a dokonce
projevuji viid¢i schopnosti. Pedagogové se
tedy zacali zamyslet nad tim, jak tyto jejich
silné stranky prenést i do jiného ucebniho
prostfedi véetné bézné skolni vyuky.

Se Stevem jsme se setkali, kdyz se se
svym mezioborovym tymem v pracovné
u notebookd snazil urcit akademické a ne-
akademické dovednosti, které Zzaci 1.-8.
roCniku vykazuji na hokejovém hfisti, tak
aby je bylo mozné prevést do standardl
a pozadavkl pro bézné vyucovani ve tiidé.
~Propojujeme ledni hokej s ostatnimi ob-
lastmi kurikula,” vysvétloval Steve. ,V ma-
tematice a fyzice se ucime, jak je konstru-
ovana brusle a hokejka a jak se puk mize
od hokejky odlepit takovou rychlosti,’
a tak dale. ,Vychazime z hokeje a propoju-
jeme ho s kurikulem, takze zaky pak vyuka
bavi,” pokracoval.

Steveova skupina Skolskému obvodu
oznamila, Ze ucitelé jsou nyni schopni vést
svou vlastni profesni ucici se komunitu,
coz se nasledné stalo v obvodu standard-
nim pozadavkem. Komunitu si ucitelé fidi
sami a ve své praci se zaméruji na celkovy
rozvoj zakd, nikoli jen na jejich vzdélavaci
vysledky. ,ProC se Zaci domorodého pi-
vodu v nékterych predmétech a skolach
angazuji a v jinych ne - to jsou témata,
kterymi by se profesni ucici se komunita
rozhodné méla zabyvat,” podotkl na zavér
feditel mistniho Skolského obvodu.

Venkovske sité spolecného
planovani

WVSichni Zijeme v zapadakové,” fika Mar-
tha, stredoskolska ucitelka anglického
jazyka z venkovské Skoly v americkém
staté Washington, o siti pedagogl z ven-
kovskych skol, jejiz je soucasti. Ve Skolach,
jako je ta jeji, byva obtizné ziskat pristup
k tomu, k cemu se ucitelé z mést dostanou
tak snadno: k ostatnim kolegim, ktefi uci
ve stejném rocniku, fidi se stejnym kuri-
kulem, mohou jen tak pres chodbu zabéh-



nout k vam a podélit se o napady, pora-
dit vam nebo vas moralné podpofrit, kdyz
mate zrovna narocny den. V ,zapadakové”
ucitelé bohuzel casto zjistuji, Ze jsou té-
mér na vSechno v podstaté sami.

Martha a jeji kolegyné a kolegové se
proto dvakrat ro¢né vydavaji na cestu pres
horska sedla a hranice statd, aby se dostali
do mist jako Spokane ve staté Washington,
kde spolu s uciteli a administratory z dal-
Sich venkovskych skol a komunit po dva
dny zasedaji jako clenové Sité pro inovace
a aktivni zapojeni studentl venkovského
Severozapadu (NW RISE - Northwest Ru-
ral Innovation and Student Engagement).
V tomto méstecku pak ucitelé z odlehlych
venkovskych skol z Aljasky, Idaha, Orego-
nu a Washingtonu po dobu asi dvou dni
poslouchaji prezentace a sdileji napady
ohledné uceni studentd. Z dotazniki vyply-
va, Ze jako nejprinosnéjsi hodnoti pedago-
gové moznost setkavat se ve specializova-
nych skupinach, v nichZ také travi nejvice
Casu. Jedna se o skupiny profesné blizkych
kolegti, ktefi na svych skolach vyucuji stej-
né prfedméty ¢i podobné skupiny Zzaku,
jako jsou napriklad ucitelé matematiky, vy-
chovatelé v materskych Skolach, specialni
pedagogové Ci administratori. PrileZitos-
1i setkat se s kolegy z oboru neni mnoho,
a proto si jich clenové sité tak ceni.

Sit NW RISE se zaméfuje na aktivni za-
pojeni zaku3, zvlasté ve venkovskych Sko-
lach. Ve Spojenych statech se vice nezZ
40 % takzvanych ,K-12 schools"4 nachazi
ve venkovskych oblastech, zatimco napfi-
klad v Australii a na Novém Zélandu je to
asi 10-15 % (Battelle for Kids, 2016). Celych
85 % dlouhodobé chudych okresu (tj. téch,
kde 20 % populace Zilo v poslednich nej-
méné tficeti letech pod hranici chudoby) se
fadi k okresiim venkovskym (Cohen, 2014).
Mezi dalsi vyzvy, kterym venkovské komu-
nity Celi, patfi Spatna ekonomicka situace,
chronické absentérstvi, nizké studijni am-
bice, slabé vzdélavaci vysledky a nizké po-
Cty absolventl stfednich a vysokych skol.

Vzdélavaci vysledky zaki jsou v USA
stejné jako v jinych zemich {zce propoje-
ny s mirou jejich aktivniho zapojeni. Pro
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ucitele ze sité NW RISE to znamena naucit
se pracovat a planovat s tim, co ve venkov-
skych komunitach je a co neni dostupné.
Znamena to také spolupraci s ostatnimi
uciteli z venkova (a s jejich Zaky) na vy-
tvofeni podkladl pro inspiraci, kurikulum
a hodnoceni, které by u zaki ozivilo uceni.
Chris Spriggsova nam popsala, jak
s Marthou a jeSté jednim ze zakladajicich
Clenl oborové skupiny uéitelt anglického
jazyka a literatury zacinali: ,Usoudili jsme,
Ze se opravdu chceme zaméfit na aktivni
zapojeni studentd, ale 3lo nam o to, aby
jejich u€eni bylo autentické.“ Pro sviij spo-
lecny projekt si Chris a ostatni Clenové
skupiny zvolili téma, jak naucit zaky 9. az
11. ro¢nikid pisemné formulovat a obhajo-
vat argumenty. Tyto argumenty se soustre-
duji na mistni témata, jako je napfiklad
zavadéni digitalnich technologii pro vyuku
v dané Skole nebo predpisy pro pouZzivani
dronl v obci. Soudasti projektu jsou tex-
ty pro autentické mistni publikum, jako
je napfriklad skolni rada pro technologie
nebo politici vtamnim mésté.
Prostfednictvim téchto aktivit se stu-
denti dozvédéli o rliznych zanrech a struk-
turach textd i o tom, jak zohlednit jejich
rozlicné cely a adresaty, predevsSim
v kontextu venkovskych obci, kde Ziji. Nej-
dalezitéjsi ovsem bylo, Ze tyto slohové
projekty propojovaly také studenty z riz-
nych Skol, takZze na svych textech mohli
spolupracovat. Chris vysvétlila, Ze ucitelé
»dali studenty dohromady a poskytli jim
bézné pokyny k vzajemné kontrole textd,
které pouzivaji jako voditko pfi zpétné
vazbé a pfi publikovani v digitalnim sys-
tému pro management uceni Schoology,

3 Anglicky pojem prekladame jako ,aktivni zapo-
jeni“ a lze jej definovat jako ,(roven pozornos-
ti, zvidavosti, zajmu, optimismu a touhy, kterou
Zaci projevuji, kdyz se uci nebo kdyz jsou vyuco-
vani, a ktera vychazi z Grovné jejich motivace pro
uceni a pro dosahovani pokroku v jejich vzdéla-
vani.” Viz definice https://www.edglossary.org/
student-engagement/ (Pozn. redakce)

4 Skoly, které nabizeji dochazku od matefské sko-
ly aZ po 12. rocnik, tedy pres zakladni Skolu aZ po
stfedni. (Pozn. prekl.)


https://www.edglossary.org/student-engagement/
https://www.edglossary.org/student-engagement/

aby si jejich prace mohli precist kolego-
vé“, Vzajemné propojeni studentl a psani
textl autentickym adresatim se ukazalo
jako zcela revolucni. Slovy jednoho ze stu-
dentl: ,Bral jsem ten projekt mnohem vic
vazné. Mél jsem pocit, Ze muj nazor mize
byt slyset.”

Koncepce sité NW RISE vyrostla ze
spoluprace mezi cleny Statni vzdélavaci
agentury (State Education Agency) a or-
ganizace Education Northwest s technic-
kou podporou Boston College. Sit Cerpa
z globalné dostupnych odbornych znalos-
ti a vyzkumu efektivnich siti a vznikla pro-
to, aby pomahala lépe podpofit odlehlé
venkovské skoly v oblasti Pacific North-
west. Hlavni programova vedouci z orga-
nizace Education Northwest Danette Par-
sleyova vysvétluje, Ze jadrem této sité je
presvédceni, Zze ,spoluprace ucitell s uci-
teli je tim nejefektivnéjsim zplsobem, jak
zlepsit Skoly.”

Chris Spriggsova k tomu souhlasné
dodava: ,Uplné to zménilo mé mysleni.
Dfiv jsem jako ucitelka byvala nesmirné
izolovana. Prosté jsem si zvykla byt svym
vlastnim panem, délat si, co chci a rozho-
dovat se sama za sebe. A ted najednou mé
to nuti jezdit sem, poslouchat nazory, se
kterymi ne vzdy souhlasim, ucit se byt fle-
xibilni a vnimat, jak to vidi druzi.

Lesson study

Predstavte si, Ze mate vyucovat slozZitou
latku v pocetné tfidé pred asi desitkou
hostd. Hosté predem dostali zadani po-
skytnout vam zpétnou vazbu a vy vite, Ze
bude leckdy podana znacné kriticky a pfi-
mo, a navic pred vSemi ostatnimi hosty
a vasimi kolegy. Jak byste se asi citili?
Vitejte u Iris na hodiné anglictiny
v 8. rocniku stfedni Skoly ve mésté Fanling
na samém okraji Hongkongu, pfimo na
hranici s pevninskou Cinou. Iris své Zzaky
uci, jak napsat odbornikovi - Skolnimu
socialnimu pracovnikovi - formalni e-mail
o né&jakém osobnim problému v dospivani,
jako jsou napriklad urazlivé ¢i ponizujici
prezdivky. Ve tfidé s vice nez tficeti zaky
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strukturuje Iris vyucovaci hodinu do néko-
lika presné nacasovanych a na sebe nava-
zujicich Gsekd a jeji tempo je zavratné.

Jelikoz bylo v prvnim rocniku stfedni
Skoly ve Fanlingu pred péti lety zavede-
no sebefizené uceni, je znacna cast vyu-
ky organizovana ve vice krocich, v nichz
studenti v realném case predvadéji, co se
pravé uci. Studenti nejprve poslouchaji
ucitelku, potom se zabyvaji otazkami na-
psanymi na bilé tabuli, ve dvacetisekun-
dovém brainstormingu davaji ve dvojicich
dohromady seznam problémi v dospiva-
ni, o kterych by se dalo psat, a kdyz jim
pak vyucujici klade otazky, o prekot se
hlasi a zapalené vykfikuji: ,Prosim, ja to
chci zkusit!" Potom v peclivé sestavenych
skupinach, v nichZ jsou zastoupeni zZaci
s riznymi schopnostmi, diskutuji o tom,
jak své problémy vyjadfit formalné. Své
napady zapisuji na malé sdilené tabul-
ky, takzvané iBoardy. Pak obejdou tfidu,
k zapiskim ostatnich skupin davaji zpét-
nou vazbu a to, co se dozvédéli, nakonec
prezentuji pred celou tfidou. To vSechno
stihnou béhem zhruba padesati minut!
Vyucovaci hodina rychle utece. Je to smrst
organizovaneé cinnosti.

Skutecné pozoruhodné je, Ze Iris tuto
komplexni vyucovaci hodinu vede pred asi
desitkou hostl. Stfedni Skola ve Fanlin-
gu dvakrat ro¢né otevira asi polovinu tfid
navstévnikiim zvendi, kterych byva az sto,
nékdy i vice. Rikaji tomu otevFené vyuco-
vani. V den, kdy Iris predvadi své komplex-
ni vyu€ovani o psani formalnich e-mailg,
uci ona i dalSich asi 28 jejich kolegi pred
fediteli a uciteli z jinych Skol. Po skonceni
kazdé otevrené vyucovaci hodiny se kona
nasledna ,konference®, kde jsou navstév-
nici z oboru vyzvani, aby se podélili o svou
zpétnou vazbu.

Cast zpétné vazby je lichotiva - cile
a struktura hodiny byly velmi prehledné,
lekce obsahovala hodné prostoru, kdy se
studenti mohli ucit navzajem. Znacna cast
reakci je ovSem také jednoznacné kriticka
- pro€ vyucujici vyvolavala tak malo zaka,
ktefi se hlasili? Nebylo tempo vyucova-
ni pro nékteré z nich prilis rychlé? Lekce



probihala svizné, ale nechybél v ni cas na
ztiseni, kdy se ucitel miZe napojit na to,
o ¢em premysleji zaci?

Tolik kritiky se Zadnému uciteli nepo-
sloucha snadno, zvlasté pokud je prezen-
tovana verejné. Néktefi z vyucujicich ve
Fanlingu si jesté z jinych skol nebo ze za-
¢atkl své profesni drahy pamatuji, jaké to
je, kdyz vas nékdo pozoruje. Jedna z nich
poznamenala, Ze kdyzZ teprve zacinala ucit,
dokazala ji zpétna vazba ,hodné rozhodit"
Jak se tedy Skole ve Fanlingu dafi podnitit
a snaset tolik kritiky, aniz by zcela podko-
pala sebevédomi svych vyucujicich?

Vedouci ucitelského sboru Marco
vSechny navstévniky nejprve za pomoci
powerpointové prezentace seznami s tim,
jak bude otevrené vyucovani probihat. Vy-
svétli jim pét zakladnich principi a pravi-
del konstruktivni profesni zpétné vazby,
jimiz by se mél kazdy hospitujici Fidit: vza-
jemna (cta, rovnocenna Ucast, zaméreni
na sebefizené uceni, pochopeni pro situa-
ci, ve které se vyucujici nachazi, a upfimné
sdileni. Predavani zpétné vazby je facilito-
vano, aby ho neopanoval jediny ¢lovék ci
nazor. Zpétna vazba by neméla byt podana
prilis prikre, ale ani s pfehnanou shoviva-
vosti. Pozorovatelé jsou vedeni k tomu,
aby se nezamérovali na osobnost vyucu-
jiciho, nybrz na jeho praci. Marco a lIris
pak pozorovatele rozdéli do dvou skupin:
jedna se zaméfi na cile a vyukové pokyny
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Ci pracovni sesity, druha se bude soustre-
dit na vyukové strategie a aktivni zapojeni
zaka. Clenové obou skupin také dostanou
iBoardy, na které si zaznamenaji ctyfi kli-
Cové myslenky. Navstévnici na dkolu za-
nicené pracuji a po skonceni své iBoardy
vystavi stejné jako studenti.

Iris neni pouze stoickym pfijemcem
kritiky, ktera se na ni sype. Ona i jeji ko-
legové k ni hospitujici aktivné vybizeji
a fikaji si o ni. Iris uznava, ze je snadné
prehlédnout otazky tichych zaku, kdyz se
jini tak dychtivé hlasi o slovo. Marco po-
znamenava, Ze prilisny dlraz na gramatiku
a slovni zasobu mize omezit dalsi aspekty
mysleni zaku. PFi rozebirani probéhlé vy-
ucovaci hodiny se vSichni zGcastnéni né-
cemu uci. Vyucujici se podéli o to, co mu
zpétna vazba dala, a vSichni maji radost
z novych poznatka.

Za vytvofenim pozitivniho procesu
zpétné vazby vsak nestoji pouze predem
dana pravidla a postupy. Dulezita je i sku-
teCnost, Ze tato konkrétni vyucovaci ho-
dina neni pouze Irisinym vytvorem. Uz ji
odudil i Marco a nékolik dal3ich kolegd. Je
to jejich hodina, kterou o tyden dfive spo-
lecné vytvorili, nazkouseli a revidovali. Je
to jejich spolecné dilo, za které nesou zod-
povédnost. Na jeho Gspéchu i slabinach
nesou kazdy svij podil. Slovy feditelky Ve-
roniky Yauové: ,Nikdo neni dokonaly, ale
tym by byt mohl.*



Posun od profesni spoluprace ke spo-
lupracujici profesionalité je pro nékte-
ré jednou z moznosti, pro mnohé vsak
spiSe vysledkem postupného vyvoje. PFi
praci s Dennisem Shirleym a vyzkumnym
tymem z Boston College, ktery jedno de-
setileti sledoval vyvoj v deseti Skolskych
obvodech v Ontariu, jsme nahodou zjis-
tili, ze zpusoby spoluprace mezi uciteli
se s postupem casu vyrazné proménily
(Hargreaves a Shirley, 2018). Napfiklad
ve vyznamném programovém dokumentu
provincie Ontario z roku 2005 s nazvem
Education for All (Vzdélani pro vsechny)
termin profesni ucici se komunita ozna-
Cuje zpusob fungovani, ktery Rlade diraz
na péci o praci kazdého clena persona-
lu a dctu kR ni a na podporu kolektivni-
ho zapojeni celého ucitelského sboru do
Cinnosti, jako je formulovani sdilené vize
vzdélavani a uéeni, budovani Rapacit
a vyucovani, kde spolu kolegové debatuji
o studentech a zpisobech, jak rozpoznat
a resit relevantni problémy a obtiZe, tak
aby v dané organizaci doslo kR realnym
zménam (Expert Panel on Literacy and
Numeracy Instruction for Students with
Special Education Needs, 2005).

Kromé prvku diskuse tedy definice
profesnich ucicich se komunit zahrnovala
také péci, Gctu, podporu, sdileni a uceni.
Tento druh profesni spoluprace poskytuje
klid a jistotu a vyhyba se nepfijemnym Ci
obtiznym tématam. Jeho prioritou je mys-
lenka, Ze vsSichni ucitelé jsou si rovni. Pak
oviem muZe byt pro kolegy obtizné uznat,
Ze odbornost je ziskana dsilim, nerovno-
mérné rozloZzena a zaslouZi si respekt,
kterému by se mél tésit kazdy, kdo oplyva
pusobivou zakladnou znalosti.
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Ponékud vice v souladu s principy spo-
lupracujici profesionality byl zavazek ke
kolektivni zodpovédnosti za Uspéch vSech
studentd, ktery predstavuje duileZity za-
klad pro neustaly rozvoj oblasti vzdélavani.
Nejpatrnéjsi to bylo na neustalé interakci
mezi specialnimi pedagogy a uciteli i mezi
pracovniky kancelafi Skolskych obvodU za-
mérenymi na specialni pedagogiku a témi,
ktefi méli na starosti kurikulum. Ucitelé
pouzivali ve vyuce postupy a nastroje, jako
jsou pomocné tabulky s klicovymi pojmy
z kurikula, menu se strategiemi diferen-
cované vyuky a datové nasténky, které jim
umoznovaly [épe monitorovat pokroky
zakt. Opatfeni ,coaching at the elbow*
ucitelim umoznilo mit béhem zkousSe-
ni novych strategii v oblasti gramotnosti
k ruce asistenci a instruktaz kouce, ackoli
v jednom nebo dvou pripadech se vyskytly
pochyby, zda pfitomnost koucti neméla za
cel spiSe zajistit dodrzovani prfedepsanych
metod neZ zlepsit uceni. Celkové se vsak
profesni spoluprace zamérovala predevsim
na diskusi a revidovani novych strategii,
zvlasté pak téch, které se tykaly priority Cis-
lo jedna - gramotnosti — a také na vyhod-
nocovani pokroku zakd pomoci vysledkl
zverejnovanych na datovych nasténkach.

V roce 2017 uz profesni spoluprace pre-
chazela ve spolupracujici profesionalitu.
Pedagogové zminovali, Ze jejich debaty

praxi. Spolupracujici badani (collabora-
tive inquiry) se stalo rozsifenou praxi, kte-
rou silné podporuje politika ministerstva
i dokumenty obsahujici pokyny pro pe-
dagogy. Neustale za ni stoji i myslenkovi
lidFi, ktefi jsou zastupci provincie. Ve srov-
nani s obdobim kolem roku 2010 se dnes



méné vyuzZiva datovych tymd, které by
zpracovavaly vysledky testl. Dal3i oblasti
spolupracujiciho profesionalismu se sou-
stfeduji napfiklad na Gpravy kurikula tak,
aby lépe reagovalo na kulturni rozmani-
tost nebo na tzv. student of wonder, tedy
konkrétniho Zaka, ktery zbytku tfidy pres
vSechno Usili nestaci. Iniciatory vlastni
profesni spoluprace se ted stale castéji
stavaji sami ucitelé.

Zminény posun smérem k posileni
spolupracujici profesionality, zcela zfejmy
u viech pfipad( zminénych v tomto pfi-
spévku, lze rozdélit do péti dilcich zmén.

1. 0d uzce pojatych cilt uéeni
a vysledku k pfijeti SirSiho
rozméru uceni i lidského rozvoje

Skoly v Ontariu presly od zamé&reni spoleé-
ného Gsili na nedostatky ve vzdélavacich
vysledcich a prospéchu smérem k hledani
zpusobd, jak studenty vice zapojit s vyu-
Zitim jejich vlastnich kulturnich znalosti
a tradic. Studenti z oblasti Pacific North-
west dostavali slohova zadani, ktera se za-
kladala na autentickych problémech jejich
vlastnich komunit, a jejich prace pak byly
sdileny s zaky z dalSich venkovskych ob-
lasti. Ucitelé v Hongkongu zase vyuZivali
metodu lesson study, aby ziskali zpétnou
vazbu k postupim sebefizeného uceni,
které mélo posilit zodpovédnost studentu
za jejich vlastni rozvoj a uceni.

2. 0d omezovani se na obcasné
setkavani ve stanovenou dobu
na urcitych mistech k integraci
do kazdodenni praxe pedagogu
a administratoru

Clenové oborovych skupin v siti NW RISE
v oblasti Pacific Northwest se dvakrat roc-
né osobné setkavali a v mezidobi spolu
komunikovali, spolupracovali a planovali
pres internet. UCitelé z Ontaria se v mi-
nulosti setkavali v profesnich ucicich se
komunitach, na kterych fesSili vzdélavaci
vysledky, zvySovani pozadavkl a rozbory
zakovskych praci. Nyni jejich spolupraci
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mnohem vice prostupuje snaha o zvyseni
zajmu studentl na jejich vlastnim uceni.
V Hongkongu se spoluprace a zpétna vaz-
ba neomezuji pouze na dvé ,oteviena vy-
ucovani“ rocné, ale projevuji se ve vsSech
ostatnich aspektech skolniho Zivota. Stu-
denti pedagogiky jsou napriklad zvani
k hospitacim a poskytovani zpétné vazby
zkuSenym ucitellim, pracujicim ve Skole na
vedoucich pozicich.

3. 0d prosazovani a fizeni ze strany
administratori a jejich zaméru
k Fizeni samotnymi uciteli na
zakladé jimi rozpoznanych
problému a témat

Jakmile ucitelé v Ontariu ziskali dostatec-
nou sebedlvéru a védomi kolektivni efek-
tivity — pocit, Ze uméji spolecné pracovat na
zlep3eni uceni vSech svych Zakl - vzali ve-
deni profesnich ucicich se komunit fedite-
ldm z rukou. Oborové skupiny v oblasti Pa-
cific Northwest zase fungovaly s védomim
feditelll, ale aniz by do jejich fungovani
zasahovali. V Hongkongu, ac se jedna o spi-
Se tradicni konfucianskou a hierarchickou
spolecnost, reditelka Skoly Yauova podpo-
rovala vysokou miru preneseni vedoucich
kompetenci na ucitele, ktefi se angazZovali
ve spolecném planovani lesson study.

4. 0d nekonfrontacnich i
strojenych rozhovoru
k podnétnym, s iictou vedenym
dialogim o zlep3Sovani

Ucitelé v Hongkongu pouZzivali soubor pra-
videl, aby zajistili, Ze komentare hospitu-
jicich budou otevrené a pfimé, nikoli vSak
osobné kritické. Chris Spriggsova z ame-
rické oblasti Pacific Northwest nakonec
pristoupila na to, Ze si vyslechne i nazory,
které ne vzdy souzni s témi jejimi, budou-
-li zamérené na zlepsSeni uceni u studen-
td. Reditel 3kolského obvodu z Ontaria
ucitele drive pobizel ke zlepSovani tlakem
shora, ale jakmile ziskal pocit, Ze jsou na
to pfipraveni, ochotné predal vedeni pro-
fesnich ucicich se komunit do jejich rukou.



Sami ucitelé nyni ziskali pocit, Ze mohou
prijit ke kolegovi do tfidy a klidné mu Fict,
Ze udélal ,botu”.

5. 0d spoluprace ve prospéch
studentu ke spolupraci se
studenty

K této zméné nedosSlo u vSech naSich
pfipadd, ale v oblasti Pacific Northwest
nejenZe ucitelé spolupracovali na tvorbé
kurikula, ale jejich studenti si navzajem
poskytovali zpétnou vazbu pfri slohovych
pracich, a to nékdy i na vzdalenost tisict
mil. Spoluprace se studenty se vyskyt-
la i v jednom pripadé, ktery nezminuje-
me zde, ale v nasi knize: v tisicich skol
v pralesnich oblastech Kolumbie nejenze
ucitelé mezi sebou nechavaji kolovat ty
nejlepsi napady, ale v ramci metodologie
zlepsovani svymi napady casto pfispivaji
i sami studenti.
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KdyZ se mezi uciteli a administratory v On-
tariu jednalo o principech spolupracujici
profesionality, to prvni, co vSem délalo
starosti, byla predstava ztraty. Adminis-
tratofi se obavali, Ze ztrati kontrolu a moc.
UcCitelé se zase bali postoupit administra-
torim kontrolu nad tim, na ¢em budou
spolecné pracovat. Nakonec se ale ukaza-
lo, Ze spolupracujici profesionalita zavisi
na mnoha rlznych formach vedeni jak ze
strany uciteld, tak ze strany administrato-
ri. Co vedouci pracovnici ucinili a co mo-
hou délat nyni, aby podpofili nikoli pou-
ze profesni spolupraci, ale spolupracujici
profesionalitu, ktera je hlubsi a zaroven
naro¢néjsi? NiZe uvadime sedm zplsobu,
jak spolupracujici profesionalitu vést.

1. Budujte pomalu, jednejte rychle

Zamérné jsme vybrali modely spoluprace,
které v dobé naseho vyzkumu jiz fungovaly
alespon ctyri roky. Necekali jsme vsak, ze
néktefi vedouci pracovnici do nich budou
zapojeni tak dlouho jako napriklad Veroni-
ca Yauova, ktera v Hongkongu jako reditel-
ka plsobila devét let, Sean Monteith, vice
nez deset let zastavajici Glohu superinten-
danta a posléze feditele svého Skolskée-
ho obvodu v Ontariu, ¢i Chris Spriggsova,
ktera stala od samého pocatku v Cele sité
NW RISE. KdyZ budujete pomalu, mohou se
nové véci zacit dit rychleji - jako napfiklad
otevrené vyucovani v Hongkongu, profesni
ucici se komunity v Ontariu nebo zapo-
jovani studenttl v americké oblasti Paci-
fic Northwest. Tak jako nemuzete vyhrat
sprint, pokud se predtim nerozehrejete,
ani datové tymy ¢i ,learning walks" nemaji
valné vyhlidky na Gspéch, jestlize se nejpr-
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ve nebudete dikladné vénovat budovani
vztahU a duvéry. NeZ zacnete vést rychle,
vedte pomalu. Uvédomte si, Ze obcas bu-
dete pred Gspé3nou a produktivni schizi
potfebovat i schizi nepfijemnou, kde si
kazdy muZe postézovat a ulevit si od toho,
co ho trapi.

2. €im dal vice integrujte formalni
a neformalni spolupraci

Vedouci pracovnici se casto ptaji, kde maji
pfi budovani lepsi spoluprace zacit. Maji
zaCit schlzemi, aktivitami na prolomeni
ledt, nebo spolecenskymi akcemi? Odpo-
véd zni: nékde zacit musite, ale neni Gplné
jedno kde. Dokud nebude vybudovana ur-
¢ita mira davéry, vyvarujte se téch forem
spoluprace, které v zicastnénych mohou
vzbuzovat pocit ohrozeni, jako je napfi-
klad vzajemné hodnoceni, kriticka zpétna
vazba nebo tymové vyucovani. MiZete ale
klidné zacit nécim strukturovanym, jako je
sdileny dotaznik, nebo naopak nécim ne-
formalnéjsim, napfiklad spolecnym obé-
dem kolegia, anebo nécim mezi, jako je
Ctenarsky klub. DuleZité je, aby se formal-
ni a neformalni aspekty spoluprace zacaly
vice prolinat, tak aby se divéra a solidari-
ta prohloubily natolik, Ze se ucitelé budou
moci spolecné pustit i do narocnych dialo-
gl o obtiZnych tématech.

3. Pouzivejte postupy k oddéleni
kritiky od kritiku

Jednim z divodu, pro¢ odmitame kritiku,
byvaji Casto nase antipatie k tomu, kdo nas
kritizuje. Oddélme tedy kritiku od kritika -
tak jako to délaji pri otevieném vyucovani



v Hongkongu - a mozZna si pak kritiku ne-
budeme brat tak osobné. Jednim z Gkoll
vedoucich pracovniki je podnécovat ke
kritice, aniz by tato kritika znicila dynami-
ku skupiny a jeji schopnost se zlepSovat.
Postupy, které k tomu vyuZijeme, mohou
byt klidné staromodni, jako napfiklad oby-
cejna krabice na navrhy a podnéty, nebo
se mohou rozvinout v moderni metody
typu lesson study. Sit NW RISE pouZivala na
planovacich setkanich fidici rady cervenég,
Zluté a zelené pingpongové palky, kterymi
jednotlivé organizacni tymy signalizova-
ly souhlas, nesouhlas Ci nejistotu ohled-
né navrhovaného rozhodnuti ¢i napadu.
Postupy pro strukturovani mezilidské in-
terakce jsou nékdy zapotrebi, protoze nam
na lidech zaleZi a chceme, aby interakce
byla otevrena, inkluzivni a produktivni.

4. Nechte lidi, at spolupracuji po
svém

Kazdy jsme jiny. Mame rlizné zplsoby pra-
ce, rizné uvaZzujeme a také rtzné spolu-
pracujeme. V Kolumbii je spoluprace mezi
uciteli vasniva a politicka. V Hongkongu
ma zdvorilejsi a zdrzenlivéjsi podobu. Ta-
kovéto rozdily se mohou vyskytnout mezi
ruznymi zemémi, ale i v ramci jedné bu-
dovy. Ne kazdy oceni aktivity na prolome-
ni ledd. Ctenafské kluby mohou nékteré
kolegy k smrti nudit. Uvédomte si, Ze lidé
nebudou vzdy spolupracovat podle vasich
predstav. Nepropadejte mylnému dojmu,
Ze nechtéji spolupracovat viibec. Najdéte
takovy zplsob spoluprace, ktery jim nejlé-
pe vyhovuje, a pouzijte ho.

5. Nedovolte, aby Spatné zkuSenosti
se spolupraci otravily moznost
ziskani zkusenosti dobrych

Jedna vlastovka jaro nedéla, ale ani jedna
vlocka jesté nutné neznamena, Ze zacala
zima. KdyZ jednou zaZijete zastraSovani
a natlak ze strany rodice jednoho ze zaki,
nemélo by vas to vést k tomu, Ze se v bu-
doucnu budete vyhybat vSem ostatnim ro-
di¢iim. To samé plati pro spolupraci. Cas
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od ¢asu vam prosté nékdo nesedne - ¢len
rady, kterého nemuzZete vystat, kolega, kte-
ry se nesnazi tmérné svym schopnostem
nebo je presvédceny, Ze jeho praci neni co
vytknout. Andy napsal Ci redigoval pres tfi-
cet knih - vétSinu ve spolupraci s dalSimi
kolegy. Tri z téchto lidi, tedy témér deset
procent, byli, co se kvality spoluprace tyce,
témé&F no¢ni mdrou, a presto se Andy ne-
rozhodl, Ze na Zzadném z jinak Gspésnych
projektl jiz nikdy v budoucnu nebude s ni-
kym spolupracovat. Ve spolupraci bychom
proto méli vytrvat stejné jako v jinych vé-
cech a své ucitele bychom v tom méli rov-
néz podporovat.

6. K rozsifeni moznosti interakce
vyuzivejte technologie

O pfinosech a nevyhodach vyuzZiti tech-
nologii ve tfidach ¢i jako prostfedku pro-
fesniho uceni a rozvoje stale probiha
zanicena debata. Jednoznacné nejpfinos-
néjsi ve vzdélavani i v Zivoté jsou digitalni
technologie tam, kde mohou nabidnout
néco, Ceho by se jinym zpusobem dosah-
nout nedalo. U¢itelim i zakim z malych,
odlehlych skol v oblasti Pacific Northwest
i v severnim Ontariu umoznuji digitalni
platformy pravidelné spolupracovat zpU-
sobem, ktery by se jinak s tak nizkymi na-
klady nedal realizovat. V Hongkongu zase
ucitelé sdileji fotky svych tabuli, student-
ské prace a dalsi materialy pres WhatsApp,
aby je jejich kolegové, rodice a reditelka
mohli v realném case sledovat a védéli,
¢im se studenti pravé zabyvaji. Nékterym
aspektim spolupracujici profesionality,
zvlasté pokud probiha mezi Skolami, pfi-
nasi tvardi vyuziti digitalnich technologii
rozhodné prospéch.

7. Naucte se poustét (angl. let go)

Nakonec bychom radi zminili jesté jeden
zpusob, jak ostatni podpofit v tom, aby
spolupracovali. Nékdy to jde tak, ze k tomu
lidi vyzvete a povzbudite je. Jindy toho do-
sahnete pomoci koucinku a mentoringu
nebo tim, Ze k tomu vyhradite pravidelny



Cas. Jsou ale pripady, kdy posileni vedeni
za sebou i vedle sebe podnitime jednodu-
Se tim, Ze mu nebudeme stat v cesté. Slovy
zenového mistra Thich Nhat Hanha: ,Strach
je tim, co nam brani véci poustét. Bojime
se, ze kdyz se néceho vzdame, nebudeme
se mit ceho chytit. Pousténi je cvicenim, je
to svého druhu uméni (Hanh, 2012)

V dnesnich skolach je spolupracujici
profesionalita spiSe nutnosti nez volbou.
V tomto nejistém a rychle se ménicim své-
té jsou nase problémy tak velké a cile tak
komplexni, Ze jiz neni mozné Fidit zménu
shora pomoci dikladnéjsiho hodnoceni,
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spoluprace mezi pedagogy tak, aby posi-
lily rovnost a excelenci v uceni studentd.
Podavaji strucné portréty tfi mezinarod-
nich modeld - uciteli vedené profesni uci-
i se komunity, sit spolecného planovani
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Michael T. O'Connor je asistentem feditele
programu Aliance katolickych ucitelt v Pro-
vidence (PACT) na univerzité v Providence
v americkém staté Rhode Island. V této roli
vyucuje Michael v magisterskych kurzech,
poskytuje supervizi a vyukovy koucink uci-
telim zapojenym do programu a podporu
partnerskym katolickym Skolam oblasti
Nové Anglie. Jako byvaly druhostupnovy
ucitel anglického jazyka a literatury a vyu-
kovy kouc ziskal Michael na Lynchové pe-
dagogické fakulté na Boston College dokto-
rat v oboru kurikula a vyuky se zamérenim
na gramotnost. Zatimco pracoval na svém
doktoratu, spolupracoval s Andym Hargrea-
vesem a Dennisem Shirleym na projektu
Sité pro inovace a aktivni zapojeni student
venkovského Severozapadu NW RISE, ktery
zahrnoval podporu spolecné prace skupiny
uCitell anglického jazyka a literatury. Ve
své dizertacni praci zkoumal volbu jazyko-
vych prostfedku u stfedoskolakul pfi tvorbé
autentickych, komunitné zamérenych textu
a zpusoby, jakymi ucitelé spolupracovali,
aby studenty v psani o tématech z venkov-
ského kontextu podpofili.

a konkreétni priklad vyuziti nastroje lesson
study. Na zakladé jejich studia pak docha-
zeji k zavéru, Ze reprezentuji spiSe stabil-
néjsi formy spolupracujici profesionality
nez obycejnou profesni spolupraci. Na
zavér poskytuji autofi nékolik doporuceni
urcenych predevsim vedoucim pracovni-
kim ve Skolstvi.



Vydala Stala konference asociaci ve vzdélavani, z. s. v roce 2020.

uspechzaka.cz
skav.cz

ISBN: 978-80-907826-0-0

~~ o= (spéch pro
S ALAS kazdého zaka



http://uspechzaka.cz
http://skav.cz

