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    ÚVOD


    Proměna společnosti, která se intenzivně děje v posledních dvaceti letech, si žádá také proměnu školy. Úloha školy v současné době přesahuje vzdělanostní rámec a zasahuje do dalších oblastí života společnosti, včetně oblasti ekonomické. V posledních letech se stále více diskutuje o nutnosti kvalitního předškolního vzdělávání pro úspěšný život jedince, ale také pro ekonomickou prosperitu celé společnosti. V této publikaci se chceme zabývat proměnou mateřské školy jako základního východiska proměny celé společnosti.


    Proměna mateřské školy je do značné míry podmíněna proměnou mana­gementu, tedy řízení školy. Decentralizace a očekávaná autonomie škol i samotného učitele klade na řízení školy nové požadavky – formulovat vize školy a strategické cíle, následně je realizovat, ale také vyhodnocovat jejich naplňování. Tyto úkoly nelze zvládnout bez týmové spolupráce, delegování pravomocí, komunikace a schopnosti rozhodovat se.


    Potřeba změny školy je sice v kontextu vývoje společnosti logická a nutná, vyžaduje však podporu a přesnější specifikaci očekávaných proměn. Té se však školám nedostalo v potřebné míře, proto se můžeme často setkat s nepochopením smyslu očekávaných proměn a jejich podstaty.


    Ambicí autorů této publikace je pomoci změnit zaběhnuté paradigma vedení lidí směrem k jejich participaci na řízení mateřské školy, týmovému přístupu a ochotě učit se. Jsme přesvědčeni, že pokud má mateřská škola dostát novým nárokům na vzdělávání dětí předškolního věku, musí se stát učící se organizací, která pro svůj rozvoj využívá jak vnitřní, tak vnější zdroje.


    Znamená to, že škola by měla být sama schopna reflektovat svoji práci, učit se z již realizovaných kroků, z vlastní zkušenosti. Její kvalita se však odvíjí také od nastavení principů spolupráce a dialogu s vnějším okolím. Následující kapitoly jsme se z toho důvodu rozhodli uspořádat tak, abychom se na danou problematiku mohli podívat z různých úhlů pohledu.


    Úvodní kapitola postihuje postavení mateřské školy v současné společnosti a obecné principy jejího fungování, zejména z pohledu řízení. Charakterizuje způsoby komunikace a spolupráce jak uvnitř školy, tak i vně.


    Stěžejní kapitolou se stává kapitola druhá, která se snaží přiblížit vliv sdílení mezi učiteli na zkvalitňování předškolního vzdělávání. Zabývá se kolegiální podporou v jejích nejrůznějších podobách, včetně mentoringu. Nezapomíná na pedagogickou radu jakožto účinný prostředek vytváření týmů, ale také podpory profesního růstu učitelů.


    Třetí kapitola specifikuje způsoby spolupráce s rodinou, které úzce souvisejí především s individuální podporou rozvoje dítěte. Na konkrétních příkladech ukazuje, jak lze otevřeně a partnersky komunikovat s rodiči a společně s nimi se podílet na rozvoji dítěte.


    Dalšími tématy, která se stávají obsahem zbývajících kapitol, jsou komunikace a sdílení mezi mateřskými školami navzájem, ale i spolupráce s poradenskými zařízeními a zřizovatelem. Jedna z kapitol je věnována spolupráci se základní školou.


    Věříme, že nabídnutá témata a příklady z praxe pomohou ředitelům škol, případně dalším partnerům, najít cestu k proměně mateřské školy coby učící se organizace. Je důležité nebát se zkoušet a hledat nové cesty, jak se více otevřít komunikaci s dalšími partnery a organizacemi, a tak dětem poskytovat smysluplné poznávání hodnot, na kterých stojí naše společnost.


    Za autorský kolektiv


    Zora Syslová

  


  
    1. Postavení mateřské školy ve společnosti


    Současná mateřská škola stojí před řadou zásadních výzev. Jednou z nich je probíhající kurikulární reforma, která však přináší do práce škol často chaos, vyplývající z neustále se měnících a rozrůstajících požadavků na podobu předškolního vzdělávání. Některé z nich jsou determinované okolnostmi spojenými s národními tendencemi (ekonomika, demografie), jiné jsou ovlivněny širšími trendy, které řeší všechny země tzv. vyspělého světa (začleňování dětí ze sociokulturně znevýhodněného prostředí, povinné předškolní vzdělávání).


    Mateřské školy jsou od roku 2004 školami, tedy vzdělávacími institucemi. Opustily dlouhé roky zažitý status školského zařízení, který byl spojován spíše s pečovatelskou a vychovatelskou funkcí. Tento zásadní krok se však nedostal do povědomí široké veřejnosti a mnohdy si jej plně neuvědomují ani mateřské školy samotné.


    Pokusíme se nyní pohlédnout na mateřskou školu jako na „organizaci“ (Pol, 2007), která uzpůsobuje institucionální vnější rámec daný školským zákonem a RVP PV svým podmínkám. Organizaci, která plní hned několik funkcí a jejíž podoba závisí na kultuře, kterou vytváří, a způsobech, jakými komunikuje uvnitř i vně školy.


    1.1 Funkce mateřské školy


    Pojetí a funkce školy se mění se změnami společenských potřeb. Ryze výchovná funkce (zaměřená na výchovu socialistického občana) z předešlého období se rozrůstá o další funkce tak, aby se mateřská škola mohla stát místem socializace dětí, které podporuje jejich osobnostní a sociální rozvoj a připravuje je na život osobní, pracovní i občanský.


    Funkce školy definují různí autoři odlišně (Walterová, 2009; Janík, 2009). Pro mateřskou školu z nich můžeme odvodit tyto funkce (Syslová, 2012):


    Personalizační – mateřská škola pomáhá formovat osobnost, podporuje rozvoj individuality s postupným přebíráním zodpovědnosti za sebe a se samostatným jednáním.


    Socializační – děti se v mateřské škole učí žít ve společnosti, vstupují do různých vztahů a rolí. Mateřská škola je nositelkou etických norem společnosti zdůrazňujících respekt k jinakosti (rasa, národnost, náboženství…).


    Integrační – mateřská škola je modelem světa dospělých (proto existuje snaha o inkluzi a omezování předčasné selekce), vytváří různorodé prostředí, ve kterém jsou přirozeně naplňovány potřeby všech.


    Hodnotová – mateřská škola záměrně ovlivňuje životní hodnoty a postoje dětí ke světu, zdraví, sportu, práci, přátelství, autoritám… Současná společnost je příliš orientována na konzumní způsob života a s ním spojený hodnotový žebříček. Mateřská škola se proto snaží o orientaci k humánnějším hodnotám.


    Kvalifikační – mateřská škola děti vybavuje kompetencemi potřebnými v budoucnosti pro uplatnění na trhu práce.


    Aby mohla mateřská škola dostát všem svým funkcím, potřebují lidé v ní vytvořit takovou kulturu, která bude poslání mateřské školy podporovat.


    1.2 Kultura mateřské školy


    Pol (2005) charakterizuje kulturu školy jako obtížně definovatelný, avšak relativně všudypřítomný a stálý faktor, v jehož jádru stojí přesvědčení, hodnoty a normy. Zejména hodnoty je nutné považovat za srdce kultury. Jde v podstatě o hlavní cíle školy, které deklaruje zpravidla ve svém školním vzdělávacím programu.


    Pod pojmem kultura školy chápeme obraz školy, tedy to, jak se škola navenek prezentuje, jakou má pověst u odborné i rodičovské veřejnosti. Ve své podstatě v sobě kultura školy skrývá několik vzájemně souvisejících prvků, jimiž jsou symboly, osobnosti, image a pravidla jednání.


    Symboly jsou vnější charakteristikou školy. Náležejí k nim například logo, informační materiály o škole, výzdoba školy, oblečení žáků (školní uniforma).


    Osobnosti jsou lidé reflektující hodnoty školy, kteří se stávají modelem pro napodobování chování. Jde například o úspěšné absolventy a učitele, kteří v mateřské škole působili či působí.


    Image školy představuje pověst, kterou škola má u rodičovské i odborné veřejnosti.


    Pravidla jednání jsou způsoby komunikace, které se využívají uvnitř i vně školy. Jsou to způsoby, jak k sobě lidé přistupují a jak spolu komunikují, jak hodnotí různé události a jaké k nim zaujímají postoje. Jde ale také o způsob, jakým lidé uvažují, přemýšlejí, jak jednají, jak se umějí rozhodovat a řešit nastalé situace.


    Proniknout do firemní kultury zvenčí může být někdy těžké, neboť image školy, tedy její vystupování navenek, může být odlišné od toho, co se děje uvnitř. Existuje však několik diagnostických metod, které mohou určit, jakou kulturu škola vyznává. Základním východiskem diagnózy firemní kultury je sdílení společných cílů a vizí a jejich konkrétní realizace ve školní praxi. Promítá se také do zásad řízení lidských zdrojů, tzn. v první řadě do hodnocení a odměňování zaměstnanců, způsobu komunikace a celkového vztahu mezi nimi. Jednou z autodiagnostických metod je tzv. Kilmann-Saxtonova kulturní mezera (Kilmann et al., 1986). Jde o dotazník, který zjišťuje v 10 oblastech rozdíl mezi očekáváním a skutečností na hodnoticí škále 1–5. Další diagnostické nástroje představil Pol (et al., 2002). Jde např. o dotazník Saphiera a Kinga, kteří se zaměřují na jádro kultury školy, tzn. na normy, hodnoty a přesvědčení. Z českých autorů můžeme zmínit dotazník Egera a Čermáka (1999), kteří hodnotili kvalitu pracovního života na škále 1–5 či Egerův dotazník (2001), který na stejné škále (1–5) hodnotí současný a požadovaný stav.


    Jádrem dobrého vztahu mezi zaměstnanci, který umožňuje řízení učící se organizace, je tzv. interaktivní model. V tomto modelu je ředitel v častých interakcích se všemi zaměstnanci, zapojuje je do řízení mateřské školy, tzn. deleguje pravomoci.


    Obr. 1 Interaktivní model
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    Zdroj: Pol, 2007, s. 76


    Pozorovatelné chování a názory zaměstnanců ukazují skutečné hodnoty mateřské školy nejmarkantněji. Patří k nim to, jak jsou v ní řešeny problémy, jaká jsou strategická rozhodnutí, jakou míru loajality vůči ní projevují zaměstnanci apod.


    Kultura mateřské školy často úzce souvisí s její celkovou kvalitou. Často se hovoří o tzv. silné kultuře, pro kterou je specifická pozitivní pracovní atmosféra a vztahy projevující se formulací „my“, včetně hrdosti nad společně dosaženými výsledky. K základním charakteristikám silné kultury patří:


    ■ týmová práce;


    ■ práce s chybou, tzn. není potlačována kritika a chyba je impulsem k hledání konstruktivních řešení;


    ■ loajalita zaměstnanců;


    ■ interpersonální vztahy a komunikace mají velmi dobrou úroveň;


    ■ ředitel/ka školy vytváří kulturu školy vlastním příkladem, silou argumentů a dobrým přístupem k jednotlivým pracovníkům.


    Současná kultura školy se označuje jako „kultura dospělých“. Je v kontrastu s tzv. kulturou pedagogickou. Kultura dospělých se vyznačuje akcentem na dospělé (zaměstnance) ve škole a na jejich práva. Dospělí v ní participují jako rovnocenní partneři, mají právo sociálně přijatelným způsobem uplatňovat své normy a hodnoty, a to zejména ty, které jsou chápány jako důležité pro fungování společnosti dospělých. Pedagogická kultura oproti tomu zdůrazňuje především rozvoj dítěte, tedy to, že škola je primárně určena dětem a její fungování by mělo být této skutečnosti přizpůsobeno. (Pol, 2007, s. 124)


    Příklad kultury dospělých převládající nad kulturou pedagogickou si můžeme v mateřských školách ukázat na přijímání vyššího počtu dětí na třídu jen proto, aby měli učitelé plné úvazky. V § 2 vyhlášky č. 14/2015 Sb., o předškolním vzdělávání, se uvádí, že třída mateřské školy se naplňuje do počtu 24 dětí. V § 23 odst. 5 školského zákona se tvrdí, že zřizovatel může povolit výjimku a zvýšit počet dětí na třídu o čtyři. Mnohé mateřské školy, přestože uvádějí negativní dopady vysokého počtu dětí na proces i výsledky vzdělávání (naplňování potřeb dětí, ztížené podmínky pro individualizaci vzdělávání), přijímají 28 dětí, protože jim podle normativu na mzdy právě tento počet umožňuje zaplatit dva učitele na třídu.


    Pedagogická kultura školy by měla být vědomě utvářena tak, aby podporovala proces učení na úrovni jednotlivce (dítěte, učitele, ředitele) i celé organizace (kvality mateřské školy). Atmosféra v mateřské škole pak deklaruje, že učení je samo o sobě výraznou hodnotou a styl vedení lidí směřuje k trvalé kultivaci organizace.


    1.3 Vnitřní a vnější komunikace mateřské školy


    Komunikace školy se stává neodmyslitelnou součástí její kultury a má vliv na naplňování všech jejích funkcí, jejího poslání a stanovených cílů. Komunikaci můžeme chápat jako oboustranný proces, jehož cílem je dorozumět se (Mikuláštík, 2010; Vybíral, 2009). Zahrnuje slovní i mimoslovní projevy, jakými jsou například mimika a gestikulace.


    Komunikace uvnitř školy souvisí s požadavkem na informovanost všech zaměstnanců o podmínkách, za jakých by v ní mělo probíhat vzdělávání, a také informovanost o všech činnostech spojeným s jejím chodem. S efektivitou řízení školy se proto vždy spojuje budování a funkčnost vnitřního informačního systému školy, tedy dostupnost informací, rychlost a úplnost jejich předávání.


    Kromě informovanosti plní komunikace uvnitř školy také funkci motivační a vytváří základní předpoklady pro učení dětí i dospělých. Způsoby komunikace budují pohodové, bezpečné a podporující klima pro spolupráci a tvůrčí práci, nebo naopak. V mateřské škole je komunikace často vedena za přítomnosti dětí. Je proto nutné, aby byla empatická, pozitivní, partnerská. Za nežádoucí je považovaná komunikace afektivní, negativní, agresivní, manipulativní a pasivní.


    Komunikace v mateřské škole má několik rovin. Jde o komunikaci směřující od vedení k učitelům a dalším zaměstnancům, nebo opačně od zaměstnanců k vedení. Světlík (2006) ji označuje jako rovinu vertikální. Další rovinou je komunikace mezi zaměstnanci navzájem, tedy rovina horizontální.


    Vnitřní komunikace ve škole probíhá zpravidla ve formě osobní, písemné nebo elektronické. Tytéž formy využívá mateřská škola také pro vnější komunikaci.


    Vnější komunikace směřuje k odborné, ale i široké veřejnosti. Patří sem komunikace s rodiči, zřizovatelem, ČŠI, MŠMT, ostatními školami, školskými poradenskými zařízeními aj. Jejím účelem je informovat veřejnost o cílech a aktivitách školy, vyvolat zájem o školu, získávat zpětnou vazbu, ale i potřebné informace pro práci školy. Dále jde o vytváření příznivé představy o škole, budování její image a důvěryhodnosti. Základem účinné komunikace je aktivní naslouchání jednotlivým cílovým skupinám a přizpůsobení komunikačních metod a nástrojů jejich potřebám a schopnostem vnímání.


    Pro účinnou komunikaci je nutné stanovení základních kroků, které pomohou určit nejlepší komunikační nástroj pro její naplnění. Mezi základní kroky komunikace můžeme zařadit určení příjemce zprávy, stanovení cílů komunikace, struktury a sestavení předávané zprávy, výběr komunikačních cest, koordinace a řízení samotného procesu komunikace, kontrola účinnosti komunikace. (Horká, 2011, s. 25)


    Jak je uvedeno výše, škola kromě osobní komunikace využívá také tu písemnou a elektronickou. Důležitými komunikačními nástroji se tak v současné době stávají informační letáky a brožury, nástěnky, webové stránky, e-mail apod.


    Znakem aktivity a kvality školy je aktualizace a aktuálnost prezentace školy. Ta bývá často spojována s fotogalerií, ale měla by být zastoupena také informacemi o její evaluační činnosti. Prezentace školního vzdělávacího programu a jeho hodnocení spojeného s přijímáním námětů z vnitřního i vnějšího prostředí by se mělo stát trvalou součástí vnější komunikace.


    Komunikace s vnějším prostředím školy dává veřejnosti možnost proniknout ke změnám, které se ve školství s ohledem na kurikulární reformu dějí. Současně instituci otevírá možnost zapojit do vzdělávání co nejširší okruh partnerů a podpořit tak jeho vyšší kvalitu.

  



  

    2. Týmová práce v mateřské škole




    Tato kapitola se zabývá týmovou prací v mateřské škole. V mateřské škole je téma vzájemné spolupráce a kolegiálních vztahů velmi důležité jak na úrovni třídy, tak na úrovni školy. Funkční tým vytváří pocit důvěry, sounáležitosti a radosti ze společné práce. Pokud se zaměstnanci vzájemně podporují a inspirují v realizaci společných cílů školy, vytvářejí předpoklady pro budování kvalitního vzdělávání. Z toho důvodu je třeba pozornost věnovat cílenému formování a posilování týmové práce.




    Definice týmu vychází z managementu podnikání, řízení lidských zdrojů. Tým je určitý počet lidí s komplementárními dovednostmi, kteří slouží stejnému účelu, směřují ke stejnému výkonnostnímu cíli a mají stejný přístup, přičemž sdílí vzájemnou odpovědnost. (Katzenbach, Smith, 1993, s. 15)




    Hlavní rysy efektivního týmu (Brooks, 2003, s. 74):




    ■ panuje jasné chápání týmových cílů;




    ■ členové týmu vládnou řadou dovedností a znalostí potřebných pro efektivní plnění týmových úkolů;




    ■ v rámci týmu existuje řada týmových typů;




    ■ členové týmu si navzájem věří a respektují se jako jednotlivci i za svůj individuální příspěvek k celkovému výkonu týmu;




    ■ existuje určitá forma týmové odměny a systému prémií pro celou skupinu.




    Chceme-li tvořit a vytvořit funkční tým, musíme se zabývat lidmi, jejich potřebami, znalostmi, schopnostmi a dovednostmi a společně s nimi vytvářet takovou kulturu školy, která je charakteristická respektující komunikací a zodpovědností.




    Ředitel si při analýze a identifikaci vzájemné spolupráce a kolegiálních vztahů musí klást otázky, jako například: Jsou ve škole vytvořeny podmínky pro týmovou práci? Je vytvořeno bezpečné sociální prostředí? Je stimulována vnitřní motivace učitelů pro profesní rozvoj? Je vytvořen prostor pro spolupráci a sdílení zkušeností? A řada jiných. Ředitel školy je zodpovědný za kvalitu školy, proto musí získávat a podporovat jednotlivce i tým ke společnému dosahování plánovaných cílů ŠVP PV a zvyšování kvality ve vzdělávání.




	
	


	
		Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy  Proměna mateřské školy v učící se organizaci.
 
		Pokud se Vám líbila, celou knihu si můžete zakoupit v našem e-shopu.
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