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Uvod

Piestoze jsou inovace a inovaéni procesy pojmy sklonovanymi velmi Casto
v souvislosti s diskusemi o transformaci a rozvoji §kol a skolskych soustav (viz
Lawton, 1997, Rydl, 2003 aj.), diky jejich mnohovrstevnatosti a komplexnosti
predstavuji téma, které v laickych ani odbornych diskusich neni vzdy reflekto-
vano v celé své slozitosti. Podobné tomu je i v diskusich o tématu inovaci v pra-
ci ucitele. Cilem pfispévku je prispet k porozuméni praveé t€émto inovacim. Proto
autor piispévku! poukazuje na teoreticky rdmec inovaci a inova¢nich procesti
tak, jak je vniman v diskurzu vtéleném do odborné literatury. Tento teoreticky
ramec autor uziva k vysvétleni podstaty inovacni procest v praci ucitele.

Inovace a inovacni procesy

Inovace jsou ve vétsi ¢i mensi mife nezbytnou soucasti fungovani kazdého so-
cidlniho systému. Pojem inovace oznacuje jednu z rovin vyvoje socialnich systé-
mi, totiz rovinu zamémé zavadénych, cilenych a zpravidla také reflektovanych
zmén. Naproti tomu zmény, které nesplituji uvedené podminky, tzn. zmény spon-
tanni, necilené a nereflektované, jako inovace nebyvaji obvykle oznacovany. Pies
toto omezeni je pojem inovace pomérné Siroky. Autorsky kolektiv Encyklopedic-
kého slovniku (1993, s. 441) se vyjadiuje k inovaci slovy: ,,zména, obnoveni nebo
opatfeni, které jsou orientovany na zdokonaleni technologie, piipadné zdokonaleni
vyrobku“. Tato definice otevira moznost mnohych diskusi o jejim obsahu, a to
predevsim o tom, (1) zda se pojem inovace vztahuje spiSe k procesim nebo pro-
duktiim ¢innosti, (2) zda toto oznaceni vyjadiuje spiSe obnovovani funkcnosti sta-
vajiciho systému a kvality uz existujiciho produktu, ¢i spiSe zavadéni novinek.

Urcita nejasnost pojmu inovace vede autory k diferencovani mezi kategoriemi
inovaci podle jejich rozlicného charakteru. Vodacek, Vodackova (1994, s. 92)
uvadéji tyto typy inovaci: ,,inovace vyrobkové, procesni (nékdy s vyclenénim ¢i
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zdiraznénim technologickych), pracovni sily, manazerské Cinnosti (nékdy s vy-
¢lenénim organizac¢nich), socidlni [...].*“ Dalsi v definici neuvedené charakteristi-
ky inovace (odkud plyne stimul k inovaci, jak je inovace fizena, jak se s inovaci
vyrovnava organizace ve svém vnitinim chodu a vnéjsich vztazich, a také zda
a do jaké miry je proces inovovani tspésny) pak spoluurcuji velkou variabilitu
procest ozna¢ovanych jako inovace.

Logiku inovacnich procesti 1ze s jistou mirou zjednoduseni pfevést do modeli
schematizujicich linearni sled krokd. Tyto modely jsou k vysvétleni inovacnich
procest uzivany piesto, Ze Casto neobstoji pfed namitkami, Ze proces inovaci
neni linearni a nema jednoznac¢ny smér, navic je procesem cyklickym a perma-
nentnim (a to uz jen proto, Ze vné&jsi podminky se také neustale meni). Tyto mo-
dely vsak dokladaji, Ze je tfeba divat se na jadro procesu, tedy inovaci, kom-
plexnéji. Na zdkladé kompilace literatury? miizeme oznacit tyto fize inovaéniho
procesu:

1. identifikace ptednosti a slabin stavajiciho uspotfadani chodu,
2. rozpoznani piilezitosti a rizik pro inovacéni proces,

3. ptijeti mysSlenky zmeény,

4. planovani zmény,

5. realizace zmény,

6. hodnoceni vysledku zmény.

Vsechny tyto faze jsou pfedmétem fizeni a ve vSech téchto fazich probihaji
vice ¢i mén¢ intenzivni procesy hodnoceni. Pro spusténi Gspésného inovacniho
procesu jsou klicové predev§im prvni dvé faze z uvedenych, které¢ spolecné
predstavuji hledani vztahu mezi potfebou inovace a moznostmi tuto potebu na-
plnit. Jde o proces, ktery je ztizen tim, Ze je tfeba brat v tvahu nejen minulost
a pritomnost, ale i scénare budoucnosti mozné, pravdépodobné i preferované,
tudiz je tieba vzdy pracovat s velkou mirou neurcitosti (Stoll, Fink a Earl, 2003).
Pro realizaci a vyhodnoceni procesu je zase tfeba mit na paméti, Ze samotna im-
plementace je§té neni zarukou inkorporace3 inovace, tzn. trvalého zakotveni
inovace do systému (srv. Pol, Rabusicova, 1999).

Inovace ve vzdélavani

Pojem inovace je tedy obecné pojmem obtizné definovatelnym. Ziazeni pro-
storu pro uvazovani na oblast vzdélavani vymezuje obor lidské Cinnosti, nejas-
nosti vSak neubyva, v jistém smyslu se problém jesté komplikuje. Pojem inovace
ve vzdelavani je opfeden hodnoticimi piizvisky, mnohosti ocekavani a specific-
kymi akcenty. Velkou vahu maji mezi jinymi nasledujici:

2 Drucker (1993), Havlinova (1994), Peters, Waterman (1993), Styblo (1993), Vodacek —
Vodackova (1994) a dalsi prameny.

Pojem inkoporace nelze zaménovat za institucionalizaci. Inkorporace znamend upevnéni
inovace do té miry, aby se stala pfirozenou soucasti systému ve vSech rovinach, zatimco in-
stitucionalizace odkazuje ,,pouze® k vybudovani struktur inovaci zabezpecujicich.
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1. Schopnost inovovat je povazovana za jeden ze zasadnich ukazateld kvality
systému Ci instituce (to ovSem neni aZ takovou zvlastnosti pro oblast vzdélavani,
nebot’ obecna teorie managementu tuto tezi prezentuje jiz velmi dlouho; srv.
napt. Peters, Watermann, 1993, s. 100 an. a Rydl, 2003, s. 37 an.).

2. Za prvni tezi stoji predstava ¢i ocekavani, ze systém vzdélavani je ,,inovo-
vatelny* sérii zmén. Na druhou stranu vSak jini vehementné prosazuji nazor, ze
inovativni procesy vlastné brani potfebnym systémovym zménam tim, ze udrzuji
systém vzdélavani funkéni do t€ miry, aby potieba zmény systému nenabyla pfi-
lisné naléhavosti (Rydl, 2003, s. 8). Inovace pak predstavuji pouhé obnoveni
funkc¢nosti Casti systému tam, kde svou funkénost ztraci celek.

3. Na jeden z velmi specifickych akcentli upozornuji autofi hesla uvedeného
v Pedagogickém slovniku. Uvad¢ji, ze inovacemi ve vzdélavani mizeme rozumét
»souhrnné oznaceni pro nové pedagogické koncepce a prakticka opatreni zavade-
na zvlasté v obsahu a organizaci vzdélavaciho procesu” (Prucha, Walterova, Ma-
res, 1995, s. 86). Tato definice tedy nehovoii o produktech?, kromé procesti viak
také zminuje pedagogické koncepce, tzn. odkazuje i k existenci inovativnich teore-
tickych reflexi a konceptti. Ty spoludefinuji pfedmét inovace, at’ uz jde o cile, ob-
sahy, formy a metody, nebo o fungovani vzdélavacich instituci.

Inovace v oblasti vzdélavani jsou velmi komplexné podminéné. Stoll, Fink
a Earl (2003, s. 2—14) rekapituluji vngjsi sily, kterymi jsou inovace stimulovany,
v tomto vyctu: vliv ekonomiky a trhu préce, vlivy technologické, socialni a envi-
ronmentalni a vlivy politické. Ani tento obecny vycet v§ak nemusi byt Gplny
a predevsim tento vycet nepomaha porozumeét nékterym paradoxim: Je-li proces
inovace obvykle vyvolan vnéj§im vyvojem, jak rozumét situacim, kdy napf. ino-
vujici se Skola, tedy skola usilujici o lepsi naplnéni tkolu ptipravit déti na poza-
davky plynouci ze scénaid budouciho vyvoje spole¢nosti, narazi na vnéjsi barié-
ry branici zménam? Pro¢ se takové Skoly neziidka setkavaji s neporozuménim
rodicl, obce a $irsi vefejnosti? Pravdépodobné proto, Ze existuji také vnitini im-
pulzy k inovaci, které¢ nemusi byt zjevné skupinam aktéri mimo samotnou skolu,
resp. tu jeji ¢ast, ktera usiluje o inovaci. Jsou to impulzy na trovni jedince, sou-
visejici s dynamikou Zivotni a profesni drahy. Jsou to také impulzy na Grovni
skupin aktérti, podnéty vzeslé z diskuse a z reflexe procest odehravajicich se ve
Skole a to predevsim z procesii vzdélavacich. To, Ze klicem k uspé€sné inovaci ve
vzdélavani je orientace na proces uceni, je zdanlivé samoziejmé, piesto je tfeba
to konstatovat. Za jiné upozornéme alespon na pfistup skupiny autort (Stoll,
Fink a Earl, 2003), ktefi v publikaci Jde o uéeni ({t’s about Learning) coby vy-
chodisko pro inovaéni procesy rekapituluji hlavni principy teorie uceni tak, jak
k nim dospély pedagogické védy v poslednich desetiletich. Toto pojeti podstaty
uspéchu je jednim z piliiti zde prezentovaného pojeti inovaci v praci ucitele.

Specifika procesu vzdélavani ve skole oproti produkci v béznych organizacich jsou uz tra-
di¢né reflektovana v oblasti teorie fizeni $koly (srv. Bacik a kol. , 1995, s. 38 an., Pol, 2000
a dalsi).
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Inovace v praci ufitele

O uspéchu kazdé inovace ve vzdélavani se rozhoduje v okamziku, kdy kon-
krétni jedinci (ucitelé) podstoupi proces zmény svého vlastniho ptistupu ke kon-
krétnim vzdélavacim ¢innostem. Hlavni dokumenty ustanovujici principy refor-
my vzd&lavaciho systému v CR, piedev§im tzv. Bila kniha (Narodni, 2001), také
hovoii o uciteli jako o nositeli zmén. Ucitel se tedy ma stat, feCeno terminem
vyptjcenym z nékterych konceptli manazerské teorie (srv. napf. Drdla a Rais,
2001), agentem ¢i Cinitelem zmény.

Ovsem Cinitelem jaké zmény? K ¢emu vlastné maji inovace sméfovat? Ve
vzdélavani je to — jak uz jsme uvedli vySe — kvalita ucebnich procesti, protoze
jeji zajisténi je hlavnim poslanim skoly. Nejde zde vSak v zadném ptipad€ o ,,jen
uzky ’didakticko-metodicky” pohled®, ptfed kterym néktefi varuji (napt. Rydl,
2003, s. 8). Jde o komplexni pohled na zavadéni inovaci do vyuky, zahrnujici
hlavni faktory prostiedi podporujici uéeni a vyuc¢ovani, jako jsoud:

Napliiovani potteb uciciho se jedince.

Posun od vnéjsi motivace k vnitini motivaci k uceni.
Proména uspotadani prav a povinnosti aktéru.
Rozvijeni atmosféry duvéry a partnerstvi.

Zajisténi vhodnych ucebnich zdroju.

Ptiznivé ¢asové usporadani.

Vhodné uspotadani fyzického prostiedi ve skole.

Uspé&né inovace v oblasti uéeni a vyucovani je mozno dosahnout pii p¥izni-
vém usporadani téchto faktord. Nikoliv ndhodou Ctyfi ze sedmi téchto faktort
nevypovidaji o materialnim a finan¢nim zajisténi, ale o uspotfadani socidlnich
vztahl ve tfidé. O uspéchu inovace v uceni a vyuCovani vSak spolurozhoduji
1 dalsi faktory, které nejsou piimo soucasti vyukového prostiedi.

Lidé zavad¢jici inovace jsou Casto vystaveni silnym tlakiim svého okoli, coz
je obzvlasté alarmujici, kdyz si uvédomime, ze jsou neziidka v procesu zmény
sebe sama, svého chovéani a svého pracovniho jednani. Casto bojuji s vlastnimi
pochybnostmi i s rezistenci systému. Mohou na sebe i na vysledky své prace
klast az prilis velké naroky. Upozornéni na tato rizika, tak jak to ¢ini Timperley
a Robinson (2000, s. 47 an.), je tedy zcela na misté. Ve shod¢ s Glover a Low
(2002, s. 145) musime konstatovat, ze je dobré se ve vztahu k inovacim nekon-
centrovat na faktory, které se ovlivnit nedaji (z pohledu ucitele je to napf. fi-
nan¢ni a materialni zajisténi chodu Skoly atd.) a naopak vnimat mnozstvi ptilezi-
tosti k rozvoji v ostatnich oblastech.

Jak se ukazuje v empirickém vyzkumu (Novotny, 2002, 2003), zavadéni inova-
ci do prace ucitele je komplexni proces, ktery vyzaduje od ucitele silné osobni
zaujeti Ci nadSeni pro véc. To vSak obvykle nestaci, ucitelé hledaji oporu u svych

Sedm zde uvadénych kategorii autor popisuje ve svém diivéj$im textu, kde shrnuje zkusenosti
uciteld se zavadénim konstruktivistickych vyukovych postupti Sifenych v kurzech projektu
Ctenim a psanim ke kritickému mysleni (viz Grecmanova, Urbanovska, Novotny, 2000).
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kolegti, ve vedeni skoly a také ve svych zacich, jejichz pozitivni reakce je velkou
posilou v dal$im usili. Vyznamnou podminkou je také dalsi vzdélavani ¢i studium
odborné literatury, coz opét spolu s kolegy dava uciteliim silu inovovat svou praci.

Je tieba si uvédomit, ze ucitelé v pribehu inovacniho procesu prochazeji pro-
cesem pracovni i socialni adaptace. Adaptaci na nové socialni vztahy i pracovni
adaptaci — postupné vyrovnani souboru osobnich predpokladt jedince s poza-
davky pracovni pozice — je mozno podporovat a fidit mnoha riznymi zptsoby
(Novy a kol., 1993). Cilem fizeni adaptacniho procesu je co nejlepsi a co nej-
rychlejsi zvladnuti pracovnich narokt, ziskani perspektivy dal§iho osobnostniho
ristu a zaclenéni do nové struktury mezilidskych vztahii (tamtéz). Samoziejmeé
nejdulezitéjsi soucasti adaptacniho procesu je dalsi vzdélavani. Podle literatury
je zfejmé piimé spojeni mezi dobrym priubéhem adapta¢niho procesu a pracov-
nimi vysledky i prozivanim jedince (tamtéz).

Vyznamnym prvkem inovacnich procesl je proces nabyvani novych kompe-
tenci, tzn. proces uceni. Ucitelé se uci vytvaret odlisné prostredi pro uceni zaku,
¢imz zakladaji prostor pro nové situace, které nasledné musi zvladat, u¢i se pra-
covat v novych podminkéch, fesit nové problémy. Také ostatni aktéti prochazeji
vice ¢i mén¢ intenzivnim procesem uceni — zaci se uci (nejen v didaktickém slo-
va smyslu) zvladat situace vytvarené ucitelem a ucitelem vyzadované zplsoby
prace. Skola jako celek coby svého druhu inteligentni systém se prizpasobuje
meénicim se vnéj$im i vnitinim podminkam, pficemz se v idealnim piipad¢ stava
ucici se organizaci (Leithwood a kol., 1998).

T¥i roviny inovaci v praci uditele

Inovace v praci u€itele mizeme interpretovat ve tfech rovinach, které zaroven
zastupuji tfi mozné perspektivy nahledu na inovace (podle Blenkin, Edwards
a Kelly, 1993, House, 1981). V roviné osobnostni naSe uvazovani sméfuje k té
perspektiveé, kterd byva oznacovana jako biografickd. V roviné a perspektive
technologické se naSe pozornost obraci ke zptsobu prace ve tfidé. A konec¢né,
v roving kulturni se obracime k usazeni vykonu ucitele do kontextu hodnot a no-
rem skoly i §ir§iho prostiedi.

Osobnostni rovina inovace v praci ucitele

Zavadéni inovaci do vlastni prace je nutné provazano s osobnostnimi charak-
teristikami ucitele, s jeho Zivotni a profesni zkusenosti, jeho hodnotami a postoji
atd. Nezfidka pochazeji stimuly vedouci k zavadéni inovaci z osobniho zivota
(Novotny, 2003). Abychom inovacim rozumé¢li, musime také porozumét ucitelo-
v¢é motivacni struktuie, obzvlasté¢ ve vztahu k vlastnimu rustu a rozvoji. Tyto
charakteristiky se pak protinaji se socialni roli ucitele. Socidlni role ucitele je roli
klicovou, ve smyslu role, ktera zahrnuje fadu roli specifickych (Havlik a kol.,
1998). Ucitel je vystaven rozmanitym ocekavanim, Casto protichiidnym, které
nékdy nejsou v souladu s jeho osobnosti. Vymezovateli role ucitele jsou rodice
a Sirsi vefejnost, ostatni ucitelé, nadfizeni a organy spravy, a Zaci coby nositelé
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hlavni komplementarni role. Ti v§ichni maji i sva specificka ocekavani viici ucite-
lové pristupu k inovacim. Proto neni bez zajimavosti, co se stane, kdyz se lidé oci-
taji v situacich, kdy ,,od nich normy chovani [...] vyzaduji takové jednani, které je
v rozporu s jejich soukromymi postoji. Otazkou je, zda vefejné postoje, které se od
nich vyzaduji, ovlivni jejich soukromé postoje* (Krech, Crutchfield a Ballachey,
1968, s. 298-299). Zavér autoru (tamtéz) zni takto: ,,...hrani role ma obvykle za
nasledek zménu postoji jen tehdy, je-li pro takovouto zménu spolecenska podpo-
ra.“ K tomuto zavéru se vratime v souvislosti s kulturni rovinou inovaci.

Technologicka rovina inovace v praci ucitele

Technologicka rovina inovace se tyka ucitelova vykonu ve vyuce ¢i ve Skolni
ttidé. Dotyka se prace s détmi, aplikace metodickych a didaktickych postupti.
Tato rovina je nejcCastéji reflektovana samotnymi uciteli. Z naSich predchozich
Setfeni vyplyva, ze pravé k inovacim ,technologie vyuky* se nejCastéji hlasi
inovativni ucitelé jako ke specifiku svého ptistupu (Novotny, 2002).

Kulturni rovina inovace v praci ucitele

Ucitel nicméng zije a pracuje v socialnim prostiedi Skoly a jeji kultury. S jis-
tou mirou nadsazky (nebot’ chod a kultura Skoly jsou popsatelné a do znacné
miry i fiditelné) se uvadi, Ze Skolu a jeji kulturu lze mit za jakousi ¢ernou skiin-
ku, ve které se rozhoduje o tom, jaké inovace jsou zavedeny a jaka zména nasta-
va (Finnan, Levin, 2000). Za jeden z nejvyznamnéjsich faktorti je povazovan
fakt, ze Skola a jeji kultura maji v sobé implicitné obsazen prvek setrvacnosti,
ktery je v principu v rozporu s potiebou inovovat ¢innost $koly. Bacik (1990)
podotyka, Ze tento jev je mozno hodnotit pozitivn€ i negativné. Sam tak jednou
hovoti v terminech ,tradice®, ,,ustalené zplisoby ¢innosti, dokonce ,,sebefidici
schopnost atd., podruhé zase v pojmech, jako je ,,setrvacnost®, ,,inerce v mysle-
ni“, ,,sklony k rutiné* atd.

Skola je také svého druhu ,,vychovnou byrokracii* (Krech, Crutchfield a Bal-
lachey 1968, s. 457), coz znamena, ze jeji ,,formalni, racionaln¢ organizovana
spolecenska struktura zahrnuje zfetelné vymezené formy ¢innosti [...]. Takto vzni-
ka [...] vypocitatelnost chovani jinych a staly soubor vzajemnych ocekavani
(Merton in tamtéz). Takto popsana byrokracie zjevné neni disponovana k velké
inovativnosti. Na druhou stranu ovSem ani pfekonani setrva¢nosti jako faktoru
pusobiciho proti inovacim uvnitf Skoly jesté neznamena hladké prosazeni zmén.
Je zde jesté Sirsi socialni a kulturni kontext, ocekavani z vnéjsku skoly jsou stej-
n¢ konzervativni, nebo dokonce jesté konzervativngjsi.

Vsechny tfi roviny, ve kterych se odehravaji inovaéni procesy na trovni ucite-
le, jsou samoziejme uzce vzajemné provazany a navzajem se ovliviiuji. Nerov-
nomérny vyvoj ve tfech uvedenych rovinach, ptipadné nesoulad mezi nimi, vy-
tvarfi vyznamna pnuti ohrozujici nejen inovaci, ale i jedince a skupiny lidi
o inovace usilujici. Na jedné strané tedy napf. pozitivni vztah ke Skole a dobry
pocit z pfislusnosti k ni maze posilit pocit vlastni hodnoty a tim také zlepsit
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vztah k zakim a vykon ucitelské profese. Naproti tomu napf. jedinec, vyznacuji-
ci se vysokou mirou motivace k inovaci a pracujici na rozvoji svych ucitelskych
kompetenci miize byt velmi siln€é brzdén v iniciativé negativne reagujicimi kole-
gy a Skolou (srv. Novotny, 2003).

Obr. 1. Vziajemna provazanost jednotlivych rovin inovace v praci ucitele

Wrtah k sobé
Prace se sebou

Wrtah ke Skole a jeji kultufe Wztah k aktérlim wukového procesu

Prace wnitf Skaly a podi Prace s aktéry wukového procesu
na wné&jsich wetazich

Podpora inovacnich procest

V oblasti vzd€lavani jsou rozpracovany mnohé teoretické koncepty zabyvajici
se zavadénim inovaci. Situaci pti pokusech o jejich ptehled ponékud komplikuje
rozmanitost pojmoslovi mezi jazyky i mezi teoretickymi koncepty?®.

Moznosti podpory inovacnich procest se jisté lisi podle toho, zda je inovace
iniciovana zdola (od ucitelti, ptipadn¢ od skol), nebo zda jde o proces implemen-
tace inovaci danych nékterou nadfizenou instituci. Inovace jako zména zdola
stoji na iniciativé ucitell a na jejich osobni angazovanosti ve vztahu k inovacim.
Obzvlaste v ptipad€ uciteltl velmi pokrocilych v zavadéni inovaci, pfipadné al-
ternativné orientovanych, je moznost podniceni procesu znac¢nd. Tento proces
pak mizeme interpretovat napf. i pomoci tzv. epidemiologického modelu §ifeni
inovaci, ktery sleduje zakonitosti Sifeni inovaci v rozmanitych podminkach
(Rydl, 2003, s. 20). Inovace jako zména shora stavi proces inovaci do role jevu

Napf. na nejobecnéjsi Grovni se pro inovace v systémech vzdélavani uziva v ¢estiné nejcas-
t&ji pojmu transformace, v anglictin¢ se ale uziva napf. pojmu restructuring, transition i ji-
nych, Casto vSak jako synonym. Pojem zména (change) je pak samozfejmé pojmem nejo-
becnéjsim a tedy i zastieSujicim.
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provazejiciho reformni ¢i restrukturalizacni kroky. Pifedmétem zajmu jsou pod-
minky uspé$ného prosazeni zadané inovace (srv. Rydl, s. 21).

K inovaci chapané jako proces uceni se hledaji takové metody a formy podpo-
ry, které vedou k efektivnimu zavadéni inovaci prostfednictvim podpory uceni
ve vazbé na vykon ¢innosti, osobnost ucitele, skolu a kolegy. Na této bazi je po-
stavena zna¢na cast soudobé teorie profesniho rozvoje ucitele. Proto dominuji
doporuceni takovych ptistupti, jako jsou reflektivni praxe, koncept spolupracuji-
ci sborovny, ucitelsky a akéni vyzkum, pozorovani ve ttidé (Harris, 2002, Rydl,
2003, s. 22). Tyto ptistupy maji aktivizovat vSechny hlavni aktéry (ptipadné spo-
jit jejich sily) a neprodlené reagovat na potfebu inovace. Vyznamné je také vy-
tvareni prostiedi podporujiciho procesy uceni sméfujici k novacim ze strany ve-
deni skol (Kiviet a kol., 1993, s. 127).

Uspé&snost inova¢nich procest zavisi také na tom, zda je zména navrzena coby
prilezitost pro zaméstnance (Styblo, 1993). VSem pracovnikiim musi byt nabid-
nut ,,vetsi rozsah pravomoci, $irs$i obsah prace i vyssi osobni uspokojeni. Museji
mit pocit vlastni hodnoty a osobni ceny* (tamtéz, s. 11). Je zfejmé, Ze ,,pracov-
nici 1épe ptijimaji ty zmeény, na jejichz piipravé se sami podileli“ (Novy a kol.,
1993, s. 65; srv. Pol, 1994 aj.), proto se vedouci pracovnici musi snazit své pod-
fizené co nejvice zapojit do zavadéni zmeén (tamtéz). Jen tak se daii prekonavat
prirozené reakce na zmény se vSemi jejich souvislostmi, mezi které patfi napf.
docasna ztrata kompetence ¢i dezorientace v novych vztazich.

Na vyrazném zapojeni lidi ve Skole stoji koncepty, které jsou vazany k pro-
blematice rozvoje $koly” a k problematice $koly jako ucici se organizace. Tyto
koncepty interpretuji inovace v celistvém a komplexnim ramci podminek, které
je tfeba pro tspéSnou inovaci zajistit. Naznacuji také urCitou posloupnost, ve
které tyto podminky nabyvaji vyznamu v procesu inovace8: Rozpoznani potieby
a motivl k inovaci usti ve formulaci sméru, kterym se inovace maji ubirat. Na-
strojem pro uréeni tohoto sméru je formulace vize $koly (a v ni jiz reflektované
realné potieby), zietelné a srozumitelné a predevsim natolik akceptovang, aby se
stala soucasti bézné komunikace a rozhodovani ve skole. Vyfeseni vztahu mezi
vizi, potiebou a smérem inovace je oporou pro rozvoj oddanosti lidi Skole a je-
jimu rozvoji, ktera je vedle schopnosti a ochoty lidi spolupracovat dalsi kli¢ovou
podminkou uspésné inovace. Dal§imi podminkami jsou pak struktura organizace
prace a Casu a zajisténi zdroja.

Uvedena posloupnost je v riiznych konceptech rozvoje skoly vnimana v princi-
pu shodné. A ackoliv se nazory na efektivni néstroje podpory inovaci v riznych
konceptech mohou lisit, existuje v nich shoda ve dvou zasadnich prvcich (srv. Ki-
viet a kol., 1993): (1) paralelné k procesu inovace je tieba vést procesy vzdélavani

7 V tomto prispévku nerozliSujeme koncept zdokonaleni ¢i obnovy $koly (angl. school impro-
vement), ktery stavi spiSe na vnitinich zdrojich a sleduje vice rovinu pedagogickou, od kon-
ceptu rozvoje Skoly (school development), ktery vice operuje s analyzou, strategiemi a ma-
nazerskymi koncepty.

8

Na tomto misté pracujeme s konceptem aspektti rozvoje podle Schaefer, Voors (1996), do-
plnénym podle Leithwood a kol. (1998, s. 75 an.)
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a rozvoje uciteld a (2) prvorady vyznam mezi vSemi okolnostmi inovace je kultura
Skoly a jeji otevienost inovacim, ochota k riziku, kooperativnost atd.

Zavér

Z naznaéeného teoretického ramce pro uvazovani o inovacich v praci ucitele
plyne, Ze inovace v praci ucitele jsou komplexnim a mnohostrannym jevem.
Muizeme najit nejméné tfi vzajemné uzce provazané roviny, které inovace v pra-
ci ucitele zahrnuje — osobnostni, technologickou a kulturni. VSech téchto tii ro-
vin se tyka tvrzeni, ze proces inovace je predev§sim procesem uceni. Ve vSech
ttech rovinach se objevuji vyrazné stimuly i motivy k inovaci, zaroven ale ve
vSech tfech rovinach 1ze nalézt mnohé vyznamné bariéry ¢i prekazky, které ino-
vacim brani.

Ve s$kole, stejné jako v kazdé jiné organizaci, je na misté otazka, co je tfeba
k tomu, aby aktéri zivota Skoly byli inovacim otevieni a videli v nich pro sebe
prilezitost. Teorie a to predevsim koncepty rozvoje Skoly uréité odpovedi na tuto
otazku nabizeji. Re¢eno s Druckerem, ,,inovace maji koncepéni a zaroveii per-
cepéni charakter” (1993, s. 139), z ¢ehoz plyne, Ze Gspé€$né zavadeéni inovaci
spociva nejen v piesné analytické praci pii rozboru inovacéni prilezitosti, ale také
v citlivém rozpoznani oc¢ekavani, hodnot a potteb lidi, coz je nezbytné pro pozi-
tivni pfijeti inovaci. Proto je tfeba peclivé naslouchat tém, jichZ se inovace nej-
vice dotknou.

Ma-li ucitel — ,,Cinitel zmény** ve Skole uspét, mél by to byt clovek, ktery se
ztotoziuje s vizi Skolstvi, pfitom zaziva uspéch pti aplikaci principt, na kterych
tato vize stoji, a je schopen je predavat dale. M€l by se mu vsak také dostat co
nejvsestrannéjs$i podpory.
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SUMMARY

Though innovations and innovative processes are very often quoted in discussions about the
transformation and the development of schools and the schooling systems, the public and/or the
specialists seldom reflect them in all their stratification and complexity. Similarly vague are the
discussions on the innovations in teaching. This contribution makes up a theoretic framework of
innovations as perceived within the discourse of professional literature. The framework is then
used to explain the essentials of innovations in teaching: the grasp of such innovations is the objec-
tive of this contribution.
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