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1 Organizační struktura CJV
Centrum jazykového vzdělávánı́ (CJV) Masarykovy univerzity zažilo v poslednı́ch
letech velký rozmach a se vzrůstajı́cı́m počtem studentů, kterých bývá přes devět
tisı́c ročně, a učitelů se stalo největšı́m univerzitnı́m jazykovým centrem v zemi.
CJV zajišťuje výuku jazyků pro speciϐické (akademické a odborné) účely pro celou
Masarykovou univerzitu (MU) a poskytuje výuku angličtiny, němčiny, francouzšti-
ny, španělštiny, latiny, ruštiny, češtiny pro cizince a nově také čı́nštiny a arabštiny
na všech osmi fakultách MU. Hlavnı́m úkolem CJV je poskytovat jazykovou výuku
pro neϐilology tak, jak uvádı́ Byrne (2014): na jedné straně se jedná o poskytovánı́
jazykového vzdělávánı́ pro studenty, kteřı́ nestudujı́ jazyk jako obor; na straně
druhé zahrnuje celou škálu kurzů, které se vztahujı́ k oϐiciálnı́ univerzitnı́ politice
v oblasti zaměstnanosti, mobility, internacionalizace a generace s rovnými pod-
mı́nkami ve vztahu k přı́jmům [vlastnı́ překlad].
V této oblasti ctı́ i CJV dlouhodobý plán MU, který zdůrazňuje kromě jiného dů-
ležitost jazykového vzdělávánı́ v bakalářském, magisterském a doktorském studiu
a stanovuje úroveň povinného jazykového vzdělávánı́ od B1 až po C1 dle Společ-
ného evropského referenčnı́ho rámce (CEFR). O takto vysoké úrovni jazykového
vzdělávánı́ rozhodlo kolegium rektora společně s jazykovými experty MU a tı́mto
rozhodnutı́m došlo k výše zmı́něné expanzi celého centra.
To s sebou přirozeně přineslo nutnost přizpůsobit organizačnı́ strukturu CJV ta-
kovým způsobem, aby mohl být zajištěn rozvoj kvality a spolupráce skrze vylep-
šenı́ komunikace mezi jednotlivými úrovněmi jeho struktury. Základnı́mi cı́li bylo
zjednodušenı́ řı́zenı́ centra, zajištěnı́ plného využitı́ vlastnı́ pedagogické expertı́zy
a zajištěnı́ vysoké kvality jazykového vzdělávánı́.
Původně bylo CJV strukturováno tradičnı́m pyramidovým způsobem, kde na vr-
cholu pyramidy stál ředitel CJV, kterému podléhali vedoucı́ oddělenı́ na jednot-
livých fakultách a těm potom jednotlivı́ vyučujı́cı́. Později byly do pyramidového
systému přidány také pozice zástupců ředitele.
S postupným nabytı́m většı́ subjektivity CJV a navýšenı́m vlastnı́ zodpovědnos-
ti v oblastech lidských zdrojů, ϐinancovánı́, projektové činnosti, vědy a výzkumu
a kvality vzdělávánı́ vyšlo najevo, že pyramidová struktura nenı́ přı́liš ϐlexibilnı́
a neposkytuje CJV dostatečné možnosti vlastnı́ho rozvoje. Centrum v té době po-
třebovalo předevšı́m dynamickou spolupráci svých jednotlivých složek a postrá-
dalo nástroje k vyhledávánı́ skrytých talentů mezi vlastnı́mi zaměstnanci, sdı́lenı́
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Obr. 1: Původní pyramidová struktura CJV

zkušenostı́ a vzájemné proškolovánı́, a to do velké mı́ry souviselo s potřebou ϐlexi-
bilnı́ možnosti komunikovat napřı́č CJV. Vzhledem k tomu, že byla jednotlivá oddě-
lenı́ izolovaná na svých fakultách, nebyla taková komunikace a tı́m ani spolupráce
dost možná. Cƽ lenové jednotlivých oddělenı́ se mnohdy ani navzájem neznali.
Vedenı́ CJV se tedy rozhodlo analyzovat situaci a podle zásad action research
(Burns 1999 a 2005) zahájilo práci směrem restrukturalizaci CJV.
Po mnoha schůzkách a seminářı́ch s experty na řı́zenı́ nad odbornou literaturou
(Baldridge et al. 1977, Birnbaum 1988, File et al. 2006, Sƽebková (ed) 2006 and
Sporn 1996) byla právě změna struktury CJV označena jako zásadnı́ pro nasto-
lenı́ nových forem řı́zenı́ a komunikace napřı́č CJV. Tým vedenı́ CJV zvážil spolu
s přizvanými experty různé modely řı́zenı́ organizace a po vyloučenı́ existujı́cı́ho
lineárnı́ho (nebo také pyramidového systému), který byl již jasně nefunkčnı́, vy-
hodnotil jako nejlepšı́ funkčnı́ řešenı́ systém maticový (viz Obrázek 2).
Tento strukturálnı́ model skýtá možnost komunikace napřı́č jednotlivými úrov-
němi a složkami CJV tak, aby bylo zajištěno, že informace vždy zastihnou svého
adresáta, a to alespoň jednou z cestiček, z jednoho či vı́ce směrů přicházejı́cı́ch
z různých mı́st matice. Tı́mto způsobem se velmi zjednodušuje možnost spoluprá-
ce mezi jednotlivými pracovnı́ky CJV. Jde předevšı́m o to, že je struktura nadřı́ze-
ných a podřı́zených lépe a rovnoměrněji rozvrstvena a tı́m je komunikace uvnitř
i navenek z CJV efektivnějšı́. Jednotlivá fakultnı́ oddělenı́ (horizontálnı́ složka ma-
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Obr. 2:MaƟcová struktura CJV

tice na obrázku 2 vyjádřena zelenými čárami) stabilizuje a zajišťuje systém a kva-
litu jazykového vzdělávánı́ CJV, zatı́mco jednotlivé akademické a speciálnı́ sekce
CJV (vertikálnı́ část matice na obrázku 2 vyjádřena žlutými a modrými čárami)
zajišťujı́ ϐlexibilitu a dynamičnost CJV podle trendů v jazykovém vzdělávánı́.
Hlavnı́ okruhy činnosti učitelů byly stanoveny následujı́cı́m způsobem: zodpověd-
nost za fakultnı́ oddělenı́ svěřená vedoucı́m oddělenı́, což je prvnı́ sloupec v Ob-
rázku 2, a zodpovědnost za speciálnı́ oblasti matice, jako je kvalita vzdělávánı́
a pedagogická činnost, věda a výzkum, mezinárodnı́ spolupráce, ICT, projektová
činnost, PR, ϐinance a personálnı́ oblast. Napřı́č pak vede oblast všeobecné podpo-
ry (Katrňáková 2012: 9).
Pro činnost CJV jsou zásadnı́ předevšı́m informačnı́ a komunikačnı́ uzly, které vzni-
kajı́ na všech úrovnı́ch matice a na obrázku 2 je znázorňujı́ průsečı́ky zelených,
žlutých a modrých čar. Struktura tak umožňuje tok informacı́ různými kanály, čı́mž
zjednodušuje a umožňuje spolupráci různých pracovnı́ků CJV. Pracovnı́ci z různých
oddělenı́ na různých fakultách mohou tak napřı́klad snáze spolupracovat v oblasti
vědy a výzkumu, a to v rámci sekce, která vertikálně protı́ná horizontálnı́ část
struktury pracoviště. Různé kreativnı́ týmy pak mohou snadno najı́t partnery pro
psanı́ projektů. Netřeba snad ani dodávat, jak velkým je tato organizačnı́ změ-
na posunem v oblasti možnostı́ sdı́lenı́ pedagogické expertı́zy a dalšı́ho internı́ho
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vzdělávánı́ pedagogů. Struktura je použıv́ána od roku 2012 a od té doby zazname-
nává různých kosmetických úprav dle potřeb a trendů na CJV.

2 Další vzdělávání pedagogů CJV
2.1 Skupiny CJV

Jednou z takovýchto úprav je dalšı́ dělenı́ velké oblasti kvality vzdělávánı́ a pe-
dagogické činnosti tak, aby bylo možné na CJV rozvı́jet dalšı́m vzdělávánı́m naše
pracovnı́ky a tı́m zajišťovat stále vyššı́ kvalitu jazykového vzdělávánı́, které MU
poskytujeme. Jako prvnı́ krok byly za tı́mto účelem zřı́zeny v rámci pedagogické
oblasti CJV zájmové skupiny, takzvané skupiny CJV – naše internı́ sociálnı́ sı́ť (viz
Web CJV, sekce Pro učitele). Tento systém napomáhá našim pedagogům nalézt
spolupracovnı́ky pro setkávánı́, sdı́lenı́, plánovánı́ seminářů, workshopů s mı́stnı́mi
i zvanými experty a diskuzı́, a to nejen tradičnı́m způsobem podle specializace
v jazyce, který učı́, ale také podle jejich preferovaných výukových metod, zájmů,
projektových činnostı́ a potřeb v oblasti vědy a výzkumu. Tato platforma nabı́zı́
učitelům a kolegům, kteřı́ sdı́lejı́ podobné zájmy, zahájit spolupráci, nebo se jed-
noduše přidat k již existujı́cı́ funkčnı́ skupině, a to buď aktivně, či jako prozatı́mnı́
pozorovatel.
Během prvnı́ch dvou let byla nejviditelnějšı́ skupina testovánı́, která zaštiťuje
standardizaci testovánı́ v rámci CJV v souladu s CEFR a European Association
for Quality Assurance (ENQA) 2005. Za podpory Ministerstva školstvı́, mládeže
a tělovýchovy a evropských fondů byli pedagogové CJV v této oblasti extenzivně
proškoleni, byly vytvořeny testové speciϐikace a sady testů pro jednotlivé jazyky
a specializace na fakultách MU. Této činnosti se CJV samozřejmě i nadále pečlivě
věnuje. Dalšı́ skupiny CJV potom pokrývajı́ metodiky výuky různých měkkých do-
vednostı́ (skupina prezentacı́, interkulturality či akademického psanı́), autonomnı́
učenı́, sekce (dle počtu studentů) malých jazyků a dalšı́ zájmové skupiny, kterých
je v době psanı́ tohoto článku celkem šestnáct.
Některé tyto skupiny vyplynuly z již existujı́cı́ch neformálnı́ch spolupracı́, jiné byly
vytvořeny na základě brainstormingu našich potřeb a na základě rozhovorů s pe-
dagogy CJV. Dalšı́ pak byly a stále jsou doplňovány aktivnı́mi učiteli dle momen-
tálnı́ch potřeb. Seznam členů je neustále aktualizován, protože učitelé mohou do
jednotlivých skupin svobodně vstupovat a zase z nich vystupovat, nechat si zası́lat
informace o děnı́ ve skupině na e-mail a tı́m rozhodovat o relevanci vlastnı́ho
členstvı́ či aktivnı́ práce ve skupině. Systém je tak velmi ϐlexibilnı́ a efektivnı́.

2.2 Typologie pedagogů CJV

Na začátku roku 2014 vedenı́ CJV vytvořilo dotaznı́k na téma spokojenosti pedago-
gů CJV s tı́mto novým systémem řı́zenı́. Vzhledem k tomu, že jsme se rozhodli pro
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kvalitativnı́ výzkum, ve kterém by ale odpovědi mohly být poskytnuty v anonymnı́
formě, obsahoval dotaznı́k otázky pro volné odpovědi. Nı́že jsou pro ilustraci sou-
hrnně prezentovány odpovědi k otázkám relevantnı́m pro dalšı́ vzdělávánı́ učitelů
na CJV.
Dotaznı́k byl rozeslán všem pedagogům CJV, a to internı́m i externı́m pracovnı́kům,
kterých bylo v roce 2014 na CJV 75. Návratnost činila 46 vyplněných dotaznı́ků,
což je 61 %. Většina reakcı́ byla pozitivnı́ch. Tabulka 1 uvádı́ přı́klady třı́, vzhledem
k tématu dalšı́ho vzdělávánı́ učitelů nejrelevantnějšı́ch, otázek a odpovědı́.

Tab. 1: Vzorek z dotazníkového šetření mezi pedagogy CJV

Otázka Podíly v odpovědích Příklady odpovědí
Považujete počet a obsah
schůzek, seminářů
a workshopů ve vaší oblasƟ
zájmu za adekvátní?

36 poziƟvních komentářů,
7 poziƟvních s návrhy na
zlepšení, 3 nevěděli
o žádných událostech ve
své oblasƟ

Cením si jich; neskutečné množství akcí; je
nemožné vše sƟhnout; mělo by být více
seminářů, schůzek, neformálního setkávání;
více metodiky, méně testování; vše hodně
zaměřené na angličƟnu

Jak vnímáte zavedení
Skupin CJV v pedagogické
oblasƟ?

34 poziƟvních odpovědí, 6
naznačovalo rezervovanost
a jeden názor byl negaƟvní

18 respondentů si myslí, že to byl výborný
nápad, 10 vyjadřuje názor, že to byl již
nezbytné, další odpovídají, že teprve čas
ukáže a jeden si myslí, že systém nebude
fungovat

Můžete pojmenovat
některé výhody zavedení
maƟcového systému?

39 poziƟvních komentářů,
2 negaƟvní, ostatní bez
komentáře

Setkávání se a sdílení; dostávám informace,
které potřebuji; rozvíjím se; neztrácím čas
věcmi, které mě nezajímají; vím, kam se
obráƟt, když něco potřebuji; získávám
inspiraci; necíơm se izolován; koordinace;
strategické plánování; semináře; vede to jen
k pomluvám a špatným vztahům

Jednotlivé dotaznı́ky byly potom rozděleny do skupin dle celkového vyzněnı́ reakcı́
respondentů a na jejich základě byla vytvořena typologie pedagogů CJV. Každém
identiϐikovanému typu pracovnı́ka bylo vymyšleno jméno, které vystihuje typický
přı́stup a postoj takového pracovnı́ka k děnı́ na CJV a naše kolegyně a výtvarnice
Barbora Chovancová nakreslila jejich ilustrace (viz Obrázek 3). Tato typologie byla
posléze prezentována učitelům CJV a ti byli požádáni o vlastnı́ (anonymnı́) iden-
tiϐikaci s jednotlivými typy. Nı́že poskytujeme zevrubné popisy jednotlivých typů
a jejich procentuálnı́ zastoupenı́ na CJV dle dotaznı́ků a dle následné sebereϐlexe
učitelů.
Dobromila Kritiková je obecně velmi spokojená. Je však schopna vypı́chnout určitá
problematická mı́sta, která by se mohla zlepšit. Dle dotaznı́ků je zastoupena 24 %,
dle sebereϐlexe 28,5 %. Hněva Znechucená je nespokojená s funkčnostı́ organizace
a cı́tı́ se zklamaná. V dotaznı́cı́ch jsme identiϐikovali 8,5 %, v následné sebereϐlexi
se k tomuto typu nikdo nepřihlásil. Radmila Nečasová je celkem spokojená, ráda
by se všeho účastnila, ale nemá čas. Takových pedagogů jsme v dotaznı́cı́ch iden-
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Obr. 3: Typologie CJV: Dobromila KriƟková, Hněva Znechucená, Radmila Nečasová, Neználek Nový, Tomáš Fuk,
SkepƟk Váhala, Blažena Šťastná

tiϐikovali 13 %, po sebereϐlexi 19 %. Neználek Nový je na CJV poměrně krátkou
dobu a zatı́m si netroufne soudit. Takových pedagogů bylo v dotaznı́cı́ch 13 %, po
sebereϐlexi již pouhá 2,5 %. Tomáš Fuk byl do typologie doplněn za kolegy, kteřı́
dotaznı́ky nevyplnili, jedná se tedy o 39 % našich pedagogů. Jde o kategorii uměle
dodanou a nevyplývajı́cı́ přı́mo z dotaznı́ku. Skeptik Váhala si zatı́m nenı́ jistý, co
si má myslet, teprve čas ukáže, zda bude vše fungovat, nebo nebude. Jedná se
o 11 % pedagogů v dotaznı́kovém šetřenı́ a 7 % po sebereϐlexi. Blažena Sƽťastná je
potom jednoduše naprosto spokojena. V dotaznı́cı́ch byla zastoupena 30,5 % a po
sebereϐlexi dokonce 40,5 % našich pedagogů. Je nutno poznamenat, že kategorie
se vzájemně překrývajı́, protože se mnozı́ kolegové považujı́ za kombinaci daných
typů.
Lze tedy řı́ci, že se naši pedagogové po sebereϐlexi posunuli početně spı́še do
pozitivněji smýšlejı́cı́ch kategoriı́. Toto je názorně vyjádřeno v Obrázku 4, kte-
rý poskytuje graϐické zobrazenı́ procentuálnı́ch zastoupenı́ jednotlivých kategoriı́.
Uměle dodaná kategorie typu Tomáš Fuk nenı́ záměrně z pochopitelných důvodů
zastoupena.

2.3 Nové formy dalšího vzdělávání pedagogů CJV

Výsledky tohoto šetřenı́ nás dále vedly k lepšı́mu propracovánı́ systému dalšı́ho
vzdělávánı́ učitelů CJV tak, abychom nadále snižovali počty učitelů v kategoriı́ch
Hněva Znechucená, Skeptik Váhala, Neználek Nový a Radmila Nečasová. Za tı́mto
účelem byly napřı́klad ustanoveny takzvané Cƽ tvrtky CJV (viz Web CJV, sekce Pro
učitele). Zde nám bylo velkou inspiracı́ jazykové centrum na univerzitě v Helsin-
kách, kde podobný systém již několik let zdárně funguje. Jedná se o to, že jsou
čtvrtečnı́ odpoledne věnována dalšı́mu vzdělávánı́ našich pedagogů. V této době
nemajı́ mı́t učitelé CJV žádnou výuku a nemajı́ si plánovat ani jiné aktivity jakého-
koliv rázu, aby měli přı́ležitost účastnit se akcı́ CJV v potřebném rozsahu. Tı́m se
nám dařı́ mı́rně eliminovat typ Radmily Nečasové. Cƽ tvrtky CJV budou také každo-
ročně doplňovány i Týdnem CJV, organizovaným pro potřeby dalšı́ho vzdělávánı́
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Obr. 4: Procentuální zastoupení typů pedagogů CJV dle dotazníku a po sebereflexi

v průběhu zimnı́ho zkouškového obdobı́. Prvnı́ ročnı́k Týdne CJV byl organizován
v roce 2016.
Dále je nutné vı́ce spolupracovat s novými členy CJV, poskytovat jim podporu
a konzultace a nabı́zet jim sdı́lenı́ se svými novými kolegy. Z této činnosti vy-
plynula dalšı́ velká oblast internı́ho vzdělávánı́ učitelů, a to náslechy v hodinách
kolegů. Pedagogové CJV majı́ nově každý semestr povinnost dvou náslechů u svých
kolegů, přičemž jeden z náslechů má být vykonán na vlastnı́m oddělenı́, druhý pak
na jiném oddělenı́ CJV. Cı́lem náslechů je kromě zajištěnı́ kvality vzdělávánı́ také
osobnı́ růst naslouchajı́cı́ho, který může zı́skat inspiraci a vhled do práce svého
kolegy, a samozřejmě také zpětná vazba pro učitele, u nějž je náslech proveden.
Sƽetřenı́ u pedagogů CJV vyjevilo, že kolegové velmi oceňujı́ přı́nos zpětné vazby
a možnost navštıv́it jiná oddělenı́. Mnozı́ pedagogové potom upozornili na nutnost
vnı́mánı́ faktoru subjektivity při těchto aktivitách a někteřı́ vyjádřili svou nejis-
totu nad cı́li a funkcı́ náslechů. Dalšı́ poukázali na nutnost proškolenı́ v oblasti
náslechů a podávánı́ zpětné vazby. Těmto žádostem věnovalo CJV okamžitou po-
zornost a v průběhu jarnı́ho semestru 2016 uspořádalo pro své pedagogy v rámci
Cƽ tvrtků CJV dva navazujı́cı́ semináře na tato provázaná témata.
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Závěr
Vedenı́ CJV považuje za zásadnı́ neustávat v systémové práci vedoucı́ k lepšı́ komu-
nikaci napřı́č CJV, která má, dle výsledků našeho internı́ho šetřenı́, nemalý podı́l na
zvyšovánı́ kvaliϐikace pedagogů, jejich motivaci a tı́m i na zvyšovánı́ kvality výuky
jazyků na našem pracovišti. Tento systém je třeba neustále vylepšovat za pomoci
postřehů a námětů vyplývajı́cı́ch ze zpětné vazby, které se vedenı́ CJV od svých
zaměstnanců dostává. Pedagogové jsou proto neustále podporováni ve svých akti-
vitách, které k podobným cı́lům vedou tak, aby co nejlépe využili možnostı́, které
systém v tom kterém okamžiku poskytuje.
CJV je živoucı́ organizmus a jeho struktura a jeho struktura se bude pravděpo-
dobně nadále měnit a vyvı́jet, pokud možno v rámci velmi volných mezı́, které
maticová struktura poskytuje. CJV si proto klade za cı́l neustávat ve svých aktivi-
tách, nadále jakékoliv formy dalšı́ho vzdělávánı́ vlastnı́ch pracovnı́ků podporovat
a žádat zpětnou vazbu svých pracovnı́ků za účelem zajištěnı́ pracovnı́ch podmı́nek
podle zásad dobré praxe. CJV se v tomto směru také otevı́rá zájemcům z jiných
jazykových center v zemi i ve světě a sdı́lı́ své zkušenosti z důvodu přenosu dobré
praxe a zı́skánı́ vždy tak zásadnı́ho pohledu a názoru zvenčı́. K tomu je nutná dob-
rá spolupráce mezi učiteli jazykového centra i jednotlivými složkami vedenı́ CJV,
pěstovánı́ pocitu loajality k vlastnı́mu pracovišti, a neustálá motivace pedagogů
skrze budovánı́ důvěry, naslouchánı́ a podporu.
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mě výuky akademického psanı́ a angličtiny pro právnı́ky také dalšı́ vzdělávánı́ pedagogických pracovnı́ků
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