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O rizeni pedagogickych procesu reditelem Skoly

Frantidek St&panek

Zijeme v dobé, kterou je mozné charakterizovat také urcitymi nejistotami
i obavami z dalsiho vyvoje. Teprve neddvno skondila u nas vldda jedné ideo-
logie, nastal rozchod s dogmatismem a konec tvrdé vynucované poslusnosti
zavedenému rezimu. Bohuzel, nad§ dosavadni polistopadovy vyvoj ukazuje,
7e vydat se na lepsi cestu nebude vibec jednoduché. JeSté ze se miZeme,
snad uz definitivné a bez asového vymezeni, radovat z nabyté svobody. To
neni viibec mélo. Nicméné pocitfujeme, Ze ofekavany rozvoj nasi spolecnosti
stagnuje a naopak zaznamendvame i mnoho varovnych signélt. A to i v ob-
lasti vychovy a vzdélavani. Neni to jen problém nasi zemé, ale je zfejmé,
7e v soutéZi s vyspélymi demokraciemi muzeme uspét jen tehdy, kdyz své
soucasné problémy budeme umét Fesit.

Volani po reformé Skolstvi a celé vychovné a vzdélavaci soustavy je ¢im
dal naléhavéjsi, a to nejen u nas. Dosud pomérné Siroce uplatiované formo-
vani ¢lovéka z vnéjsku naradzi na jiz zménéné a dile se ménici jeho postaveni
v dne3nim svété, v oteviené pluralitni spoleénosti. Vime, jak hluboce zako-
fenily pfedstavy, Ze Zdk ma byt do znacné miry objektem plisobeni ucitele
& vychovatele. Tento pfistup byl posilovan napfiklad i urditou obsahovou
uzavienosti pfeddvanych poznatkl v ramci jednotlivych vyuéovacich pred-
métd. S tim Zaci dnes uz v Zivoté nevystaci, tim spiSe, Ze ¢im dal tim vice
budou muset byt pfipraveni na rychle se ménici potfeby. A nejen to. Velmi
naléhavé vyvstava otdzka: bude do budoucna mozné, aby clovék neposuzo-
val sv4 jednani disledn& ve vSech souvislostech? Odpovéd muze s velkou
pravdépodobnosti znit, Ze to moZné nebude. Jinak by doslo pomérné rychle
k ohrozeni v8eho, co kolem nas existuje. Jiz dnes se zfetelné ukazuje, jak
honba za rychlou prosperitou a uspokojovanim narustajicich potfeb Zene
lidstvo do takovych krokil, které ohrozuji Zivot a existenci svéta. To vyza-
duje hluboce se zamy$let nad tim, jak pfipravovat dnesni a dalsi generace. Je
nesporné, Ze zaci nemohou vystacit pfevazné jen s pamétnim osvojovanim,
7e je bezpodminecné nutné vést je k chipani vSech dilezitych souvislosti
a k nezjednoduSenému chapani dnesni reality.

Z ptedchoziho vyplyva, Ze silici hlasy, které pozaduji realizaci vychovy
a vzdélavani v souladu se sou¢asnymi potfebami, jsou opodstatnéné. Cha-
rakteristické pro né je, Ze kladou diraz na celozivotni vychovu €lovéka, na
nutnost prosazeni jinych pfistuptd k vychovavanym, na zkvalitnéni prace
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uvnitf §kol, na potfebnost vazné se zabyvat vzdéldvacimi obsahy na jednot-
livych stupnich 8kolské soustavy atd.

Nase skolstvi se nachizi v obdobi své transformace, ¢ili v obdobi po-
stupného uskuteéhiovani zmén, které by mély vést k Zadouci kvalité a G€in-
nosti vzdélavaciho systému. Tento proces byl nastartovidn a probiha, ale
je v samotnych podatcich své realizace. Je pomérné obtizné vydélit nékte-
rou ze sloZek systému a analyzovat ji z hlediska toho, do jaké miry se dafi
rozvijet jeji funkZnost. VSechny slozky systému jsou velmi uizce propojeny.
Nicméné i presto je mozné a zadouci rozvijet diskusi i nad diléimi problémy,
které se nékdy mohou jevit jako méné zavazné. To znamena, Ze piedmétem
hlubokého zdjmu odbornikl i 8irSi vefejnosti maji byt predevsim rozho-
dujici oblasti naseho vzdélavaciho systému, ale soucasné také dalsi otazky,
které maji sviij nékdy i velky vyznam napfiklad pro zkvalithovani vnitini
prace $koly. Jednou z takovych otdzek je problematika pedagogického Fizeni
skol. Je mozné dolozit, Ze tato oblast je uz delsi dobu na okraji pozornosti
pedagogické teorie i praxe. Netroufam si hodnotit, do jaké miry to plati
také o otazkach zdsadniho vyznamu, napf. o $kolské politice naseho statu,
o tvorbé 8kolského systému, o obsahu vzdélavani atd. Dnesni doba nasto-
luje k feSeni mnoho problémt a je nezbytné se jimi zabyvat do té miry, aby
verejné diskuse o nich probihaly za Sirokého zajmu odborniki v pedagogice
i zajmu 8irsi vefejnosti.

Jak jsem jiz uvedl, jedna z otazek, ktera si zasluhuje pozornost, je pedago-
gické fizeni $kol, pfesnéji fizeni pedagogickych procest na skoldch. Pokusim
se uvést k této problematice nékolik poznamek a podnéta.

Rizeni $koly nebylo nikdy a pro Zadného feditele jednoduché, pokud mél
byt na 8Skole skuteén& vytvofen fungujici systém fizeni, ktery by pfinasel
konkrétni vysledky ve vychové a vzdélavani, to znamena alesponi dobré vy-
sledky. Ne dosahované za kazdou cenu, ale predevsim cestou pfimérenych
zpusobii kooperace vSech se vemi, s plnym respektem k osobnosti kazdého
udéitele i v8ech zakd, cestou pozitivniho vztahu uditele k zZakim a tomu od-
povidajiciho vztahu Zakd k ueni a vychové. Kazda $kola je urcity socialni
utvar a jeho sila spoéiva predevSim v tom, jaké vztahy panuji mezi lidmi
(i mezi uditeli a Zdky) v tomto utvaru. Je rozhodujici, zda nachézeji uplat-
néni predevsim pozitivni vlastnosti, jaké hodnoty prezentuje $kolni prostfedi
a zda je Zakim davan dostatek prilezitosti k tomu, aby si tyto hodnoty osvo-
jili.

Poznamenejme jesté, Ze sou¢asnd doba (stejné jako kterdkoliv pfedchozi)
pFinasi s sebou jisté nejzavaznéjsi otdzky k feSeni. To je pfirozené. Ponechme
stranou ty problémy, které se dotykaji celého lidstva nebo jeho velkych sou-
¢asti, jakymi jsou napf. uréitd krize hodnot na konci 20. stoleti, nejistota
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z budoucnosti, rist individualismu a egoismu atd. Jsem pfesvédcen, Ze ne-
zbyva nic jiného, neZ na povéazlivy posun hodnot reagovat budovanim od-
povidajici strategie ve vytvéreni a fizeni pedagogickych procesti.

Je zcela pfirozené, Ze se feditelé $kol musi v soucasné dobé vyporadavat
s nékterymi problémy, které prinasi transformace skolstvi. Jako priklad je
mozné uvést zmény v legislativé nebo v oblasti ekonomické stranky fizeni.
V poslednich letech byly provddény urcité sondy, které mély ukazat, v ¢em
spatfuji feditelé 8kol nejvétsi obtize ve své Fidici praci. Vysledky téchto sond
jsou zajimavé zejména proto, Ze se feditelé témér vitbec nezminuji o tom, Ze
maji problémy s pedagogickym fizenim svych Skol v souvislosti s tim, jaké
nové naroky klade soucasna doba na pfipravu zaka pro Zivot. Téchto otdzek
se dotykaji pouze v tom smyslu, Ze si stéZzuji napf. na feminizaci ve kolstvi,
na nedostatek ucitel v uréitych oborech, nizké platy uciteli atp. Pfipous-
tim, Ze jsou to dtlezité véci podminujici mnoho dalsiho. Pokud by se ale
feditelé Skol skutecné s prevahou vénovali Fizeni pedagogickych zalezitosti,
pak by nutné ve svych odpovédich museli uvadét také problémy, se kterymi
se v této oblasti potykaji (napf. droveh dalsiho vzdélavani, problémy trans-
formace vnitini prace Skoly v€etné pri¢in, postaveni zaka a ucitele v procesu,
obsah vzdélavani, u¢ebnice atd.). Vidyt m4 jit o t&Zisté jejich préace. I téZisté
prace kazdého ucitele je témér na sto procent v fizeni vychovné vzdélava-
ciho procesu. A kdo jiny by mél uéitele pfi této Cinnosti vést a pomédhat
jim, kdyZ ne feditel.

Pfedchozi svou tivahu podlozim alesponi jednim zdivodnénim. Predpo-
klddam, i kdyZ to nemam dolozeno, Ze dneSni pfiprava novych ucitelt na
vysokych §kolach uz probiha tak, aby tito ucitelé byli alespon solidné pfipra-
veni na svou zménénou roli v praci se zaky. To znamena, pfipraveni na to,
provadét kvalitativni prestavbu vnitfni pedagogické prace skol. Predevsim
ve smyslu jiného postaveni zaki v ucebnim procesu, nez jak dosud preziva
z minulosti, pfipraveni ke komunikativnimu stylu fizeni a k plnéjsimu vyuzi-
vani viech potencionalit dnesnich zaki. Jsme svédky toho, jak velmi rychle
se rozviji spole¢nost zalozena na informacich, jak jsou rozvijeny nové a nové
informaéni a komunikaéni technologie. Je pfirozené, Ze tento vyvoj si bude
vyzadovat stale vétsi diraz na kvalitu vzdélavani a také bude silit tlak na
celozivotni vzdélavani. Skolni vzdélani uz nyni pro Zivot v novych podmin-
kach nepostacuje a tento trend bude narustat. Tradi¢né pojaty vyucovaci
proces nebude potifebam v zddném pripadé vyhovovat a uz dnes malo vy-
hovuje. U¢itelé budou nuceni pfizpusobit se tomu, Ze dnesni Zaci jsou ¢im
dal pod vétsi palbou informaci. Role uéitele-informéatora se bude postupné
ménit v roli zkuSenéjsiho radce a partnera. Teprve vznik komunikativniho
a kooperujiciho prostiedi bude pfedpokladem pro u€inné vzdélavani a roz-
vijeni osobnosti zdka i jeho dobré pfipravy na zivot.
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Préace ucitele se zaky je a bude v novych podminkich nesmirné narocna.
Ocekava se od néj, ze bude postupné prekondvat tradi¢ni zpuisoby fizeni
vychovné vzdélavaciho procesu. Pfitom v podminkach pomérné vazné krize
hodnotovych soustav, coZ mimo jiné také ovlivni vztahy zaka k hodnotam,
bude vychovna prace s nimi tézsi. V této situaci se ulitelé neobejdou bez
soustavné a ucinné podpory a pomoci. At zainajici a mladsi nebo i ti zku-
Senéjsi. Tim spiSe, Ze se zatim pfrili§ nedafi vytvaret Gcinny systém dalsiho
jejich vzdélavani. Ale i kdyby tento systém byl vytvofen, nemohl by v Zad-
ném pfipadé nahradit roli feditele Skoly jako moudrého a vétsinou i zkusenéj-
$iho radce, ktery nejlépe vi nebo by mél védét, kdo a jaky podnét potiebuje
k tomu, aby se mu prace se zaky dafilai v téch nejnaroénéjsich podminkach.
Casto zaznivajici argument, 7e feditelim nezbyva na fizeni pedagogickych
procesti potfebné mnozstvi ¢asu, nelze pfijmout. Cinitelt ztéZujicich fizeni
bylo a bude vzZdycky hodné, ale nikdy by to nemélo vést k tomu, aby si
feditel 8koly mélo uvédomoval svou odpovédnost za vysledky v pripravé
zaku. Ovliviiovani pedagogickych procest na skole by mélo byt v jeho Fidici
praci vidy prioritou. I proto je nezbytné neustale uvadét do Zivota fungu-
jici systém dalsiho vzdélavani fediteld skol, aby jeho prostfednictvim i jim
byla poskytovana trvald a u¢innad pomoc, jak v oblasti pedagogické, tak
i ekonomické stranky fizeni. Lepsi zvladani ekonomické stranky fizeni Skol
muZe Feditelim vytvofit vétsi Casovy prostor pro ovliviiovani pedagogickych
procesu. Tato €innost Feditele je nezastupitelnad a pro Skoly kli¢ova. V této
souvislosti se také domnivam, Ze i pedagogicka Cinnost, zejména stfedniho
(okresniho) ¢lanku fizeni, by méla byt o mnoho hlubsi i i¢innéjsi nez dosud.

Vénujme odpovidajici pozornost alesponi nékterym metodam a postuptim,
které fadime k pojmu pedagogické fizeni Feditelem 3koly. Nemohu se jim
vSak na tomto misté vénovat podrobnéji, pouze velmi stru¢né. Hloubéji je
tato problematika popsana v mé publikaci ,Rizeni skoly“, ktera vy$la v roce
1993.

Mezi oblasti, které si vyzaduji od feditele Skoly plnou pozornost, patii
pomoc zafinajicim a mélo zkuSenym uéiteldm. Tuto povinnost nelze plné
pfesunout napf. na uvadéjici uditele. Reditel Skoly by se mél vidy opirat
zejména také o vlastni nezprostfedkované poznatky o vysledcich pedago-
gické ¢innosti zacinajicich a malo zkuSenych, aby v pfipadé potfeby mohl
véas zabranit vzniku problémi, které se pozdéji obvykle uZ jen obtizné Fesi.
Prevence je lepsi nez napravovéni chyb.

Pomérné vyznamnou roli v pedagogickém Fizeni Skoly mohou sehravat
dobfe organizované pedagogické rady. Kazda skola tvori ur€ity socidlni
utvar, ktery funguje tim lépe, ¢im vice v ném lidé spolupracuji, pfipadné
0 co vice jsou vzajemné informovéni o své pedagogické ¢innosti a o co vétsi
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jsou jim poskytovany prilezitosti k tomu, aby se podileli na fizeni. Kva-
lita vysledkl préce skoly je také nepochybné podminéna tim, co vyplyva ze
spoleéného Gsili. Prostfednictvim pedagogické rady mohou ucitelé a vycho-
vatelé aktivné zasahovat do fungovani vSech oblasti ¢innosti Skoly. Takové
uspofadani vnitiniho Zivota 8koly, kde v postupech reditele nebo ve zpiso-
bech feSeni urcitych problémi nachézeji ucitelé a vychovatelé prvky svych
podnétl, mize vést k vysoké dynamicnosti. Jak z pedagogické rady vytvofit
skutené platny poradni Gtvar, to musi zvladnout feditel $koly. Nejschud-
néjsi cesta, jak ziskat lidi ke spoluprici, je davat jim zfetelné najevo, Ze si
vazi kazdého jejich podnétu, Ze se z nich miZe poudit, i kdyz se v§im, co
bylo feceno, nemusi souhlasit. Lidé se zpravidla k problémim nevyjadruji,
kdyZz maji zkuSenosti, Ze feditel na jejich aktivitu reagoval neprimérené.
To si moc dobfe a dlouho pamatuji a zafidi se podle toho. Nikdo nerad
podstupuje riziko, Ze bude pfed ostatnimi byt sebeméné znevéZen za to,
co fekl. Nedostateéna priprava a slabé Fizeni pribéhu pedagogickych rad
zpravidla vedou az k monologu feditele. Nebo dochazi k tomu, Ze se udi-
telé a vychovatelé postupné utvrzuji v pfesvédceni o zbyteénosti prichazet
s podnéty, protoZe v minulosti témér vSechny zapadly, nebylo jich vyuZito
a véci 8ly ve starych kolejich. To je snad nejhorsi situace, jakd miZe nastat.
Cinnost pedagogické rady jako skuteného poradniho ttvaru je tedy jednim
z ukazatelq, jak funguje pedagogické fizeni. Smysl maji zejména ta jednani,
v nichZ pfevlada dialog. Pokud prevladne monolog, pak i zavéry vyplynou
z ného. V takovém pfipadé ztrici jednani poradniho Gtvaru hodné na svém
opodstatnéni.

Cinnost metodickych ttvart mize za urditych podminek také vyznamnou
mérou prispét ke zkvalitnéni vychovné a vzdélavaci prace skoly. Soucasny
uréity Gtlum ¢innosti metodickych Gtvart na Skolach je do znaéné miry pfi-
rozenou reakci na nedostatky, které se na tomto iseku v minulosti vyskyto-
valy. Bude asi je§té urcitou dobu trvat, nez finanéni situace dovoli postupné
vytvéfet vedoucim metodickych dtvari odpovidajici podminky pro jejich
¢innost, napf. sniZenim rozsahu jejich vyucovaci povinnosti do té miry, aby
mohli nejen poskytovat i¢innou pomoc, ale aby se jim také rozsifil ¢as na se-
bevzdélavani. Prostfednictvim tcelného rizeni ¢innosti metodickych atvard
feditelem 8koly lze vytvorit podminky pro rozvijeni Gi¢asti lidi na fizeni, pro
plngjsi vyuzivani potenci, kterymi disponuji ucitelské sbory a jejich jednot-
livi ¢lenové. Zpravidla na kazdé skole jsou vysoce kvalifikovani a Gspés$ni
uditelé s pfirozenou autoritou a bylo by chybou a definitivni ztratou pro
vSechny, kdyby téchto kvalit nebylo vyuZzivano k rozvoji ostatnich ¢lent udi-
telského sboru. Schopnosti lidi jsou kapitilem, ktery by mél byt optimalné
zhodnocovan. Diirazné v8ak varuji pfed formalismem, ktery ¢innost meto-
dickych atvart v minulosti hodné ovladal. Jejich zfizovani mé opodstatnéni
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predevsim v tom pfipadé, kdyz se ucCitelé sami presvéddi o jejich funkénosti.
Domnivadm se, Ze v kazdém ucditelském sboru mohou byt a obvykle také
jsou i lidé, ktefi maji neméné takové predpoklady k vedeni ostatnich jako
ten, kdo v dané dobé fidi. A casto pouze shodou jistych okolnosti nejsou
na jeho misté. Pritom v nékterych otdzkach mohou byt i o mnoho pouce-
néjsi. Nejmoudrejsi je zaridit, aby jejich schopnosti a znalosti bylo co nejlépe
vyuzito.

U¢innym pomocnikem pii feSeni problémi, které pfinasi transformace
Skolstvi, mize byt kontrola. Posuzovani Grovné a vysledk vychovné vzdeé-
lavaciho procesu neni Cistou kontrolou, probihd pfevazné uvnitf procesu
a ma tedy pedagogicky charakter, v urcité rovnovaze ma v ném byt zastou-
pena slozka kontrolni se slozkou instruktivni. Kontrola ma mit profesionalni
uroven, nema probihajici proces naruSovat, ma byt pfimérend a podnécu-
jici, zaloZena na duvére a tcté ke kontrolovanym. Hlavni jeji smysl je v tom,
pro¢ se prace uciteli dari nebo nedafi, protoze teprve na tomto poznani lze
zaloZzit bud pomoc, pfipadné vyuziti ispésné prace jako podnétu pro méné
aspésné. Pozornost je nutné vénovat tomu, aby se v Cetnosti kontrolnich
akci neztracela kvalita. V predlistopadovém obdobi timto neduhem trpélo
nase Skolstvi ¢asto, nebot pfemira kontrolnich akci neméla potfebnou iroven
a tedy ani u¢innost. Vyuziti jednotlivych forem kontroly (napf. hospitace,
pisemné provéfeni, hodnoceni praci zdkd, rozbor statistickych tdaji atd.)
se podfizuje konkrétnim podminkam skol a vyplyne zpravidla z cilii probi-
hajici transformace, zejména ze snahy pribliZit co nejvice aroven vychovné
vzdélavaciho procesu zménéné roli skoly a ucitele, vyplyne z dosahovanych
vysledki, z konkrétni koncepce pedagogické prace dané skoly atd. Kazda
kontrola je uréitym zdsahem do préace gkoly, feditele & uéiteld a vychovateld.
Je proto povinnosti kontrolujicich, aby svymi postupy na nejniz$i moZnou
miru omezili moZné rusivé vlivy. Kontrola ma byt vzdy zjevna, tedy ne Spe-
hovani ani pfepadavani, ma byt citlivd a taktni, nema podléhat Sablonam
a stereotyptim. A také plati, Ze lé¢eni problém je dobré, ale pfedchéazeni je-
jich vzniku a néaristu je mnohem lepsi a vyzaduje obvykle méné usili. I to je
dostateény divod k tomu, aby nedilnou soudasti pedagogického fizeni byla
kontrola, ovSem se vSemi pfivlastky, z nichZ alespoii nékteré jsem uvedl.

Hospitace jsou a pravdépodobné zistanou nejcastéji pouzivanou formou
kontroly, a proto uvedu k jejich provadéni par poznamek. Nelze o nich mlu-
vit pouze jako o jedné z forem kontroly, kterou vyuzivaji vedouci pracovnici.
8kol a $kolni inspektofi. Hospitaci ma byt vyuzivino také jako zdroje po-
uéeni. To znamen4, Ze i ulitelim, zejména zacinajicim a méné zkuSenym,
ma byt umozZnéno, aby hospitovali ve vyucovani a aktivné se acastnili po-
hospitaénich rozbori. Je tedy ziejmé, Ze ve zkvalitiiovani pedagogického
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fizeni mohou hospitace sehravat velmi vyznamnou roli. Néktefi feditelé jich
vyuzivaji mélo a argumentuji napf. nedostatkem ¢asu nebo obavami vyply-
vajicimi z vysoké narocnosti pozorovani a provadéni rozbort prace uditelt
a vychovateld. V pfedlistopadovém obdobi bylo vedoucim pracovniktim $kol
uréovano, kolik hospitaci by méli v ur¢itém obdobi uskuteénit. To neziidka
vedlo zejména k precehovani kvantity nad kvalitou, ale nékdy i k pfemife
maélo podnétné kontroly, k provadéni nekvalitnich rozbori atd. Zameénovani
kvality za Cetnost vedla mnohdy u ucitelt k pfesvédéeni, Ze jim hospitace
nic pozitivniho neprinaseji.

AniZ bych chtél pfecenovat kteroukoliv z metod, je mozné prostfednic-
tvim riznych technik provérovani ziskat objektivnéjsi informace o vysled-
cich prace ucitele nez hospitacemi. Nicméné predevsim pfimym pozorova-
nim vyucovaciho procesu lze hledat a najit skute¢né priciny dobrych ¢i méné
dobrych vysledkt. Ty jsou pfimo imérné tomu, do jaké miry se dafi uditeli
fidit proces v souladu se zménénou roli Skoly v soucasném svété, s jinym
neZ tradiénim postavenim ucitele a zdka v soucasném svété, s jinym nez
tradiénim postavenim uéitele a zéka v tomto procesu. Cetnost pozorovéni
vyuéovaciho procesu u jednotlivych uciteld by méla byt volena pfedevsim
ve vztahu ke kvalité jejich prace. U nékterych tedy pijde viceméné o hospi-
tace v pojeti zdvorilostnich navstév, které mohou byt pfilezitosti k vysloveni
uznani, k diskusi o vyuziti zkuSenosti ucitele atp. Vést je tfeba predevsim
ty, ktefi to potiebuji.

Pfipomefime alespon struéné nékolik zasad, které se vyplati v hospitaéni
¢innosti respektovat: napf. uvédomovat si, Ze hospitujici ma usilovat o elimi-
novani subjektivnich faktori a Ze je obtizné délat konecny usudek o Grovni
uditelovy prace na zakladé jedné ¢i dvou vyucovacich hodin, i kdyZ kvalitni
nebo 3patnd prace se ¢asto poznd na prvni pohled. Pfedmétem pozoro-
véani a hodnoceni by méla byt zejména kvalitativni hlediska, to znamena
ta, kterd maji rozhodujici vliv na rozvoj osobnosti zZaka a jeho pfipravy na
Zivot v dobé soucasnych informacnich explozi. Citlivy pfistup hospitujiciho
mé vyplyvat i z toho, jak a kdy je ucitel o provedeni hospitace informovén,
Ze hospitujici vstupuje do vyucovaci hodiny soucasné s uéitelem, Ze niéim
ruSivé do procesu nezasahuje atd. Na rozbor se hospitujici ma vidy dobte
piipravit, protoZe by mél prokizat, Ze je opravnén posuzovat a hodnotit
praci jinych. Pfitom mé respektovat pravo uéitele na uplatnéni své osob-
nosti a po svém, na tvirci ¢innost, na volbu metod, pravo neakceptovat
mechanické pfistupy a $ablony atp. Vidy jde pfedevsim o to, zda je dosaho-
véno cili pfiméfenymi postupy. Soucasti pfipravy na rozbor je zformulovani
navrhu na zavér a na znéni opatreni k odstranéni zavaznéjsich problému
v Cinnosti uditele. M4 jit pouze o navrh, ktery dostava koneénou podobu az
na zdkladé rozhovoru s uditelem. Neni dobré, kdyz je cokoli uciteli ukladano
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a on sam nemd moznost se s tim ani ztotoznit. Mélo by byt pfihlizeno také
k jeho min&nim, pfani ¢i ndvrhiim, protoZe to vytvari lepsi predpoklady pro
zkvalithovani jeho prace. Je dobré nestavét ucitele do role toho, komu se
jen zvnéjsku uklada, ale toho, jehoZ ndzory na feSeni si zasluhuji pozornosti
a nékdy i uznani. Pohospita¢ni rozhovor se zpravidla dotykd mnoha dalsich
stranek, jako napf. Ze ma mit formu dialogu, i ucitel se m4 vyjadrit hod-
noticim zpisobem ke své ¢innosti, ndzory ucitele nelze jen stroze odmitat,
nelze se nechat unést k neprimérené chvale nebo kritice (jde pouze o jednu
vyucovaci hodinu), nezabyvat se malichernostmi na tkor véci podstatnych,
nemit pfipominky za kazdou cenou a davat najevo svou neomylnost, pfihli-
Zet i k obsahu predchozich pohospita¢nich rozbori a zavéri, i uciteli ma byt
poskytnut dostatek ¢asu (i vice dni) k rozvaze o tom, jakou formu faktické
pomoci by si sdm pral atd. Z uvedeného je zfejma zavaznost pohospitaéniho
rozhovoru.

Domnivam se, Ze obavy nékterych vedoucich pracovniki $kol z nekompe-
tentnosti k posuzovani trovné prace uciteld mohou vznikat, ale jsou malo
opodstatnéné. Kdo jiny by mél byt k tomu kompetentni nez ten, ktery
je stavén na vedouci misto predevSim na zdkladé své uspésné pedagogické
¢innosti a osobnostnich kvalit a ktery je nejblize uciteli kazdy den. A jde
predevsim o posuzovani toho, do jaké miry se ve vychovné vzdélavacim pro-
cesu dafi realizovat odpovidajici styl prace se zaky v tom smyslu, jak jsem
to uz vyjadril v jiné kapitole. V této problematice ma mit vedouci pracovnik
ve $kole pomérné pevnou pudu pod nohama, aby mohl vést. A vedeni lidi
k vy$si kvalité a Uéinnosti pedagogické prace je jeho hlavnim poslanim, jak
bylo uz nékolikrat zdiraznéno.

Pomeérné Casto se setkdvame s tvrzenim, Ze se zatim pfilis nedari uskutec-
novat kvalitativni zmény v naSem Skolstvi, zejména pokud se tyka situace
uvnitf skol. Z toho plyne, Ze daleko vétsi pozornost nez dosud si zasluhuje
lidsky zdroj transformace, a tim jsou pfedevsim ucitelé. Oni jsou hlavnimi
nositeli zmén. O to vétsi je $koda pro celou spoleénost, Ze zejména v di-
sledku nizké rovné odménovani jich mnoho ze skol odchazi pracovat jinam
a vysoké procento mladych po absolvovani studia viibec do $kol nenastu-
puje. Ti, co dosud neodesli, vSak v Zadném pripadé nemohou zistat bez
u¢inné podpory a pomoci ve svém snazeni o moderni podnécovani aktivity
a samostatnosti zakd, o moderni pojeti vztahu udlitel-zak a vétsi pfibliZeni
stylu prace $koly sou¢asnému a budoucimu zZivotu. Proto si zasluhuje mimo-
Fadnou pozornost problematika fizeni Skol, zejména pokud se tyka stranky
pedagogické. Je to problém v nasem Skolstvi dosud maélo feSeny a zdaleka
to neni vina pouze rediteld skol.
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