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ANOTACE

Zavere€na bakalatfska prace se zabyva vizi a jejim vyuzitim jako ndstroje k rozvoji Skoly v
prostredi zakladnich uméleckych skol. Je zde vymezena vize, popséana jeji tvorba a prace s
ni na zaklad¢ studia odborné literatury obecného a firemniho managementu. Prace se dotyka
strategick¢ho fizeni, planovani a leadershipu. Na zéklad¢ obsahové analyzy textu vize a
rozhovoru s fediteli vybranych zakladnich uméleckych skol popisuje vize a jejich konkrétni

vyuziti k rozvoji téchto skol.
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ANNOTATION

The final thesis deals with the vision and its application as a tool for school development in
the area of elementary art schools. The work defines a vision and describes its formation and
work on the basis of the study relating to literature of general and business management. The
work deals with strategic management, planning and leadership. Based on the vision of
content analysis and interviews with the directors of selected basic schools of art describes

visions and their specific use for the development of these schools.
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1 Uvod

V minulosti nebylo strategické fizeni, planovani a formulovani vizi jednotlivych Skol
potiebné ani zadouci. ,, Systém Fizeni a spravy Skolstvi byl pred rokem 1989 vysoce
centralizovany, kompetence statu ke skolstvi byly rozdéleny na nekolik ministerstev a vedeni
komunistické strany stanovovalo a primo ¢i prostiednictvim MSMT centrdlné prosazovalo
vzdéldavaci politiku, obsah vzdélavani a pritbéh pedagogického procesu* (MSMT, 2009). Ve
vyvoji dalSich let se strategické fizeni, realizace rozhodnuti a plant a jiné dalsi kompetence
postupné piesouvaly z vysSSich stupiii hierarchie fizeni Skolstvi na nizsi fidici ¢lanky
vzdélavaci soustavy, az byly pfeneseny na samotné Skoly a jejich feditele. ,, Po roce 1989
dochazi k rozsdhlé decentralizaci spravy Skolstvi. Velka cast rozhodovacich pravomoci a
odpovédnosti se presunula na nejnizsi ridici ¢lanky vzdélavaci soustavy, tj. na Skoly. Dalsim
krokem na ziskani vyssich pravomoci vedent skol se stala transformace skol na prispevkové
organizace. Zménu ve fungovani rvizeni a spravy vzdeélavaciho systému prinesla reforma
verejné spravy. Dnem 1. ledna 2001 byl zahdjen proces prechodu , statnich* Skol,
predskolnich a Skolskych zarizeni do piisobnosti krajii. V dusledku této reformy se stal cesky
Skolsky systém jednim z nejvice decentralizovanych Skolskych systémii v Evropé* (MSMT,
2009). ,,Druhym vyznamnych krokem ve sméru decentralizace ¢eského uméleckého skolstvi
byla kurikularni reforma zavadéjici tvorbu Skolnich vzdé€lavacich programu povinné*
(Trunda, 2016, s.12) od 1. 9. 2012.

V soucasné dobé maji Skoly pravni subjektivitu a s tim spojenou vySsi miru politické
nezavislosti, samostatnosti, ale také vy$§i miru pfenesené odpovédnosti. ,,Reditelé $kol jsou
Jjmenovani zrizovatelem na zakladeé konkursniho Fizeni. Maji plnou odpovédnost nejen za
kvalitu a efektivitu vzdélavaciho procesu (véetne uprav vzdelavacich programii a volby
ucebnic), ale také za financni vizeni Skoly, za prijimani a propousteni ucitelii a za vztahy s
obci a verejnosti (MSMT, 2009).

Reditelé zakladnich uméleckych kol jsou v sou¢asné dob& mimo jiné odpovédni za
rozvoj Skoly v mnohdy dosti konkure¢nim prostiedi. ,,PoZadavky na feditele Skoly a zastupce
sttedniho managementu se z operativni a taktické Urovné modifikovaly na turoven

strategickou. Management Skoly jiZ pouze nereaguje na fadu proménnych, jeho sou¢asnym

ukolem je byt proaktivni“ (Trunda, 2016, s. 13). Soucasni feditelé nastavuji a sdili vize



nebo vedou tvorbu téchto vizi a vytvareji strategie. Vedou své tymy vpied k budouci
piedstave, k rozvoji Skoly, at’ je jejich prostiedi a dalsi kontext jakkoliv rtiznorody.

V bakalarské praci se zaméfuji konkrétné€ na vizi Skoly, jeji tvorbu, jeji kontext z
hlediska strategického fizeni a jeji vyuziti jako nastroje k rozvoji Skoly. Tato konkrétni
problematika neni zpracovana v oblasti uméleckého vzdélavani v prostfedi zakladnich
umeéleckych skol, proto si ddvam za cil vyplnit toto prazdné misto.

Cilem prace je popsat vize vybranych zakladnich uméleckych skol a popsat jejich
konkrétni vyuziti pro rozvoj téchto skol.

Vyzkumny problém této prace zni nasledovné: Jakym zplsobem pracuji zékladni
umélecké Skoly se svou vizi v souvislosti s rozvojem Skoly? Vyzkumny problém déle
rozvadéji vyzkumné otazky, které se dale dotazuji na tvorbu vize v zékladnich uméleckych
Skolach — kdo je autorem vize; na sdileni vize — jak se vize sdili v kolektivu zamé&stnancii,
jak se vize $ifi mezi klienty Skoly; na naplilovani vize skrze jednotlivé ¢innosti managementu
Skoly a pedagogii Skoly. ,, Duchovni zrod vize Skoly, jeji nastaveni a sdileni s tymem lidi v
organizaci je Uvodni mentalni a emociondlni aspekt, ktery je stejn¢ dilezity jako jeji
nasledny fyzicky aspekt, realizace strategie” (Covey, 2015, 215-219).

,, Vize bez akce je snénim, akce bez vize je nocni murou“ (Ludwig, 2013, s. 38).



2 Zakladni umélecka Skola

Zakladni umélecka Skola (ZUS) je $kola, kterd poskytuje zaklady uméleckého
vzdélavani ve ctyfech umeéleckych oborech — hudebni, tanecni, vytvarny a literdrné-
dramaticky obor. Tuto vetejnou sluzbu popisuje Skolsky zakon takto: ,,Zdkladni umélecke
vzdeélavani poskytuje zaklady vzdélavani v jednotlivych uméleckych oborech. Zakladni
umélecke vzdeélavani se uskutecnuje v zakladni umeélecké skole. Zakladni umeélecka skola
pripravuje také pro vzdelavani ve strednich skoliach uméleckého zaméreni a v
konzervatorich, popripadé pro studium na vysokych skolach s uméleckym nebo
pedagogickym zamérenim. Zakladni umélecka skola organizuje pripravné studium, zdakladni
studium 1. a Il. stupné, studium s rozsifenym poctem vyucovacich hodin a studium pro
dospélé* (Zakon &. 561/2004 Sb. SZ, ast osmé, § 109 odst. 1, 2). Piipravné studium je
uréeno zakiim od véku 5 let. Toto studium ma dva ro¢niky a ,,predstavuje soustavny proces
poznavani, overovani a rozvijeni predpokladu a zdjmu zZdki o umélecké vzdeldavani.
Obzvlastni duraz je kladen na rozvoj elementarnich navykit a dovednosti u zaku, s cilem
polozit u nich stabilni zaklady pro nasledujici vyvoj a vzdélavani v umélecké oblasti‘
(Kudrlova, 2011, s. 72). Zakladni studium L. stupné je uréeno zaktim od véku 7 let a méa sedm
roénika. ,, Ucelem uméleckého vzdélavani na I stupni zdkladniho studia je rozvijeni
individudlnich dispozic Zaki. Postupné vzdélavani pripravuje zZaky na jejich umélecké
aktivity spise neprofesiondlniho razu a také na vzdelavani ve strednich Skolach uméleckého
¢i pedagogického zaméreni a v konzervatorich* (Kudrlova, 2011, s. 72). Zakladni studium
II. stupné je ur¢eno zakim od 14 let a ma Ctyfi ro¢niky. ,, Druhy stupen vzdélavani v ramci
zdkladniho studia je orientovan v prvni Fadé na praktické uplatiiovani dovednosti, ziskanych
na predchozim stupni, a v neposledni rade na hlubsi rozvoj zdajmii Zdakii. Na tomto stupni je
pamatovano na individuadlni potieby Zakii tim, Ze je umoznen jejich osobnostni rist a rozvoj
s prihlédnutim ke specifickym potrebam kazdého jedince, v ramci aktivni umélecké cinnosti
a pripravy ke studiu na vysokych Skolach s uméleckym ¢i pedagogickym zamérenim“
(Kudrlova, 2011, s. 72). Studium pro dospélé je uréeno zaktim od 18 let veéku. ,,UmozZnuje
zajemciim bez omezeni vekovou hranici jejich dalsi rozvoj v umeéleckych oblastech v
metodicky fundovaném prostiedi v souladu s koncepci celoZivotniho vzdélavani. Studium pro

dospélé ma nejvyse ctyri rocniky a délka vzdeélavani
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v tomto studiu se urcuje podle individuadlnich schopnosti Zaka s prihlédnutim k jeho veku *
(Kudrlova, 2011, s. 72). Rozhodujicim vékem pro zatazeni do vyse uvedenych stupni studia
je v&k zaka k 1. zafi daného Skolniho roku, kdy je pfijiman. S védomim teze, Ze by

,vize Skoly méla oslovit vSechny hlavni partnerské skupiny (,, stakeholders ) (Vodackovi,
2013, str. 187), muze byt tento Siroky veékovy rozptyl potencidlnich zaka Skoly dulezity.
Management Skoly by na tuto skute¢nost v procesu vize Skoly m¢l myslet. Vzhledem k
tomu, ze zakladni umélecka Skola neposkytuje stupenn vzdélani a neni povinnou Skolni
dochazkou, je mozné ocekdvat, ze mladistvi zdci mizou byt pfi vybéru svych uméleckych
z4jml a vhodné Skoly samostatni. Pfenesenou odpovédnost za danou volbu formuluje i
Pricha, ktery uvadi, ze si uchazeci nikoliv zdkonni zastupci zaki voli umélecky obor dle
svého zaméteni (Priicha, 2009, s. 99).

Pro mimotadn¢ nadané a talentované zéky I. i II. stupné studia je urceno studium s
roz$itenym poc¢tem vyucovacich hodin. Studium I. a II. stupné je zakonceno zkouskou, ktera
je vétsinou realizovand formou absolventského koncertu, ptfedstaveni ¢i vystoupeni a
absolventskou vystavou (zalezi na zvoleném oboru a studijnim zaméteni). Absolvent L. 1 II.
stupné studia je schopen neprofesionalni umélecké ¢innosti, je pfipraven pro dalsi studium
zvolené¢ho uméleckého oboru na konzervatofi, nebo na stfednich a vysokych Skolach
umeéleckého, nebo poptipadé pedagogického zaméteni.

L ZUS umoziuji podchytit umélecké naddni (talent) jedince a toto naddni

prostrednictvim dlouhodobého a systematického vedeni dale rozvijet (Pricha, 2009, s. 99).
2.1 Charakteristika zakladnich uméleckych Skol

Zakladni charakteristikou zékladnich uméleckych kol jsou ctyii umélecké obory.
Skola miize vyucovat jak viem uméleckym oboriim, tak pouze vybéru nékterych nebo
nékterého z nich. Pocet a pritomnost uméleckych oborti a zaméteni Skoly mtze byt hlavnim
voditkem pro vizi Skoly. Lze ocekavat, Ze jinou vizi Skoly bude mit zakladni umélecka Skola
Ctyfoborova a jinou Skola s volbou napiiklad nehudebnich oborti. OvSem nemusi to byt
pravidlem. Pfitomnost uméleckych oborti nemusi byt podstatna, pokud je vize Skoly cilené
zaméfena na marketingovou hodnotu ,, Chceme ddvat vic nez je bézné.“ (ZUS Police nad

Metuji), pravidla vzdjemnych vztahli ve Skole, nebo na obecné cile
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uméleckého vzdélavani. ,, Poslani skoly chapeme jako otevirenou vyzvu pro vSechny, kteri se
chtéji vzdelavat v uméleckych oborech a smysluplne vyuzit sviij volny cas. Ve vyuce chceme
i naddale nabizet moderni trendy a prizpisobit nabidku a styl vyuky novym pozadavkiim a
poskytovat zakum vzdeélani, které bude celym svym dusevnim vyvojem smérovat k celistvé a
harmonické osobnosti schopné samostatné prdace, logického mysleni, k osobnosti kreativni,
ktera se rozviji v pratelské atmosfére. Formou ditvery a vzdjemného respektu mezi Zaky a
uciteli chceme i naddale v Zacich probouzet zajem o umeni, které je bude dlouhodobé provazet
v osobnim zivoté. “ (ZUS Zatec)

»V ramci vychovné-vzdélavaciho procesu Skola porada koncerty, vystavy,
predstaveni, soutéze, vyjezdy do zahranici a dalsi aktivity, které jsou v souladu se skolnim
vzdelavacim programem “ (Vyhlaska €. 71/2005 Sb., §1, odst. 1, 9). Jak vyplyva z citace
vyhlasky o zdkladnich umeéleckych Skolach, dalsi charakteristikou pro zakladni umélecké
Skoly je forma a zplisob organizovani vychovné-vzdélavaciho procesu skrze aktivni
umeéleckou Cinnost zakli — koncerty, tane¢ni a dramaticka ptfedstaveni, vytvarné vystavy,
mezioborové projekty a riizna vystoupeni. Zaci se dle svych individualnich schopnosti
podileji a tvoii akce Skoly.

Charakteristikou zakladnich uméleckych skol je také tradice. ,, Umeélecké vzdeélavani,
predevsim hudebni, ma v nasich zemich dlouhou tradici. Jeho pocatky sahaji az do 17.
stoleti. Pusobenim vynikajicich kantorii v 18. stoleti a vznikem méstskych hudebnich Skol ve
stoleti devatenactém byla zaloZena tradice organizovaného hudebniho vzdeldavani v ceskych
zemich“ (Kudrlova, 2011, s. 70). Dlouholeta tradice ma dle Svétlika své misto v poslani
Skoly a tedy 1 ve vizi Skoly. ,,Pri jeho sestaveni je vhodné se opFit o historii, respektive tradici
Skoly“ (Svétlik, 2009, s. 124). Kromé toho tvofi tradice také dileZitou informaci pii
analyzovani vychoziho stavu $koly. Reditel, ktery vzhlizi do budoucnosti, by mél znat
minulost a tradici Skoly. ,, Neustdle usilovat o vsestranné harmonicky rozvoj osobnosti Zdka,
rozvijet u néeho estetické citéni a vychovat z ného citové bohatou osobnost, ktera si vazi
kulturnich hodnot a tradic a bude mit celoZivotni a aktivni zdjem o umeéni. Tim by se zZdk stal
nositelem kulturnich tradic.“ (ZUS Pisek)

Zakladni umeélecka Skola je v sou€asné dobé zdkladnim kamenem tfistupiiového
uméleckého vzdélavani (ZUS; stiedni umélecké $koly a konzervatote; vysoké umélecké

Skoly a akademie), které je specifickym organizovanym systémem uméleckého vzdélavani
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v Ceské republice. ,, Umélecké vzdelavani v Ceské republice se behem dvou stoleti ustalilo
na vzdjemné provazaném funkcnim tristupnovém systéemu:l. zakladni umélecké skoly 2.
konzervatore a stredni umélecké skoly 3. akademie a vysoké uméleckeé skoly. Praxe ukazuje,
Ze systém zdakladniho uméleckého vzdélavani v Ceské republice je pro ostatni evropské zemé
v mnoha aspektech prikladny svou propracovanosti, funkcnosti a moznostmi smysluplné
spoluprace s literdrnimi Skolami, kulturnimi institucemi a verejnou spravou. Pro mnohé
evropskeé zemé je tento systém povazovan za modelové dokonaly a vzorovy*“ (Kolafa, 2011,
s. 49-50). Provazanost s vyssimi stupni Skol miize byt také moznou predstavou o budoucnosti
Skoly. V praxi se zdkladni umelecké skoly odkazuji ve vizi minimalné na piipravu zaka pro
tyto navazujici umélecké skoly. ,, Skola chce vychovavat nejen budouci profesiondly, ale
predevsim kvalitné vzdélané amatéry, kteri se budou k umeéni radi vracet po cely Zivot, budou
svym uméleckym vzdélanim obohacovat nasi obcanskou spolecnost a soucasné prispivat k

Jejimu dalsimu, kulture naklonénému rozvoji. “ (ZUS Simackova Praha 7)

2.2 Specifika zakladniho uméleckého vzdélavani

,Umélecké skolstvi tvori specifickou slozku Skolského systému, jejiz edukacni obsahy
a funkce jsou zalozeny na uméleckych cinnostech zaikii nebo studenti. Prostrednictvim
uméleckych cinnosti a s nimi spjatého pozndvani se uméleckém Skolstvi interaktivné vztahuje
k umeéni jako k jedné z ustrednich domén lidské kultury. Umélecké cinnosti jsou specifickym
kulturnim zpiisobem komunikace, poznavani a symbolického konstruovani sveta. UmozZnuji
tvorivé zpracovavat, socidalné zprostredkovat a ucit se obsahy, které jsou spolecensky
zavazné, individudlné naléhavé a jinymi zpusoby sdélitelné jen z casti nebo mdalo ucinne
(napt. komplexni ideje, hodnoty, postoje, city, smyslové kvality)“ (Pricha, 2009, s. 97).
Specifik ma zakladni umélecké vzdélavani oproti povinnému zékladnimu vzdélavani
mnoho. Prvnim, zdsadnim specifikem a soucasn¢ i dalSim charakteristickym rysem je
dobrovolnost. Zékladni umélecké vzdélavani neni povinnou Skolni dochdzkou. ,, Uchazeci si
voli podle svého zaméreni studium v jednom umeéleckém oboru, v pripadé zdjmu se mohou
vzdélavat i v dalsim uméleckém oboru* (Pricha, 2009, s. 99). Zaci jsou do zakladnich
uméleckych Skol pfijiméni na zaklad¢ vlastniho zdjmu a na zaklad¢ piijimaci zkousky.

Ptijimaci zkouskou jsou ovétovany
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umélecké predpoklady pro studium u zakth mladSich 7 let a u starSich zakt se jiz hodnoti
predvedené schopnosti v dil¢ich ¢innostech v jednotlivych uméleckych oborech. Konkrétni
postup pfijimani uchazect ke vzdélavani popisuje vyhlaska ¢. 71/2005 Sb. o uméleckém
vzdélavani §2. Specifické je také poskytovani vzdélavani za uplatu, které dale upravuje §8
vy$e zminéné vyhlasky o ZUS. U tohoto faktu je pro management $koly zajimavé se
pozastavit a zamyslet se nad tim, zda jsou vize Skoly ,,adekvatni k vysi uplaté za vzdélavani
¢i naopak. Jaky je pomér z hlediska marketingové strategie Skoly mezi produktem (vize
Skoly) a cenou (uplata za vzdélavani). Lze oCekavat, ze tato skuteCnost mize mit vliv na
potencialni klienty. V soucasném konkurenénim prosttedi skol muize vysoké Skolné a
,hicnefikajici® vize Skoly vytvofit marketingovou vyhodu ¢i rovnou uspéch konkurenéni
$koly. Dal§im specifikem pro ZUS je vyuka v odpolednich hodinach. Ohledné organizace
vyuky je pro zédkladni uméleckou Skolu specificky vybér z nékolika typit vyuky — hudebni
obor je vyucovan individualné ve hie na nastroj ¢i sdlovém zpévu, skupinové v predmétech
komorni hra, ¢tyfruéni hra na klavir a ve hfe na klavir, kytaru, zobcovou flétnu a ve vyuce
so6lového zpévu a jako kolektivni vyuka v predmétech hudebni nauka, pévecky sbor a
napiiklad hra v souborech. V literarné-dramatickém oboru probiha vyuka pfedmétu prednes
ve skupinové form¢ a ostatni predméty a vyuka vytvarného a tane¢niho oboru probiha
formou kolektivni vyuky. Kolektivni vyuka je mozna od poctu 5 zakt do poctu 12 zakd v
literarné-dramatickém oboru, 15 Zaki ve vytvarném oboru a v tane¢nim oboru také 15 Zakd,
¢i zaleZi na prostorovych moznostech skoly. V piipravném studiu rozhoduje o naplnénosti
kolektivni vyuky feditel Skoly. Veskeré podrobné pokyny k vyuce vychazeji z uc¢ebnich
plant vydanych MSMT pro jednotlivé umélecké obory a studijni zaméfeni v hudebnim
oboru (hudebni obor dle u¢ebnich plani €. j. 18.418/95-25, platnych od 1. 9. 1995; vytvarny
obor dle ucebnich plana €. j. 18.455/2002-22, platnych od 1. 9. 2002; tane¢ni obor dle
ucebnich plant €. j. 17 620/2003-22 a €. j. 17 621/2003-22, platnych od 1. 9. 2003; literarné-
dramaticky obor dle u¢ebnich plant €. j. 22558/2004-22 a €. j. 22035/2005-22, platnych od
1.9.2005) a od 1. zafi roku 2012 tuto organizaci zakladniho uméleckého vzdélavani upravuje
Rémcovy vzdélavaci program zékladniho uméleckého vzdélavani (RVP ZUV). ,, Umélecké
vzdélavani na ZUS je systematickd a dlouhodobd cinnost, kterd je provadéna ve Skoliach v
ramci odborné stanovenych kritérii. I kdyz zakladni umélecké vzdélavani neposkytuje

Stupen vzdeélani, jedna se o komplexni
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studium poskytujici zaklady vzdelani v jednotlivych uméleckych oborech (nyni podle zasad
obsazenych v RVP ZUV), které jsou obsahové propojeny se studiem na strednich, vyssich
odbornych a vysokych skolach uméleckeho nebo pedagogického zaméreni. Presto, Ze ,,de
iure* stuperi vzdélani ZUS neposkytuji, ,, de facto* poskytovino je, protoze nejvétsi c¢ast zakii
prijimanych na konzervatore nebo stredni a vyssi odborné skoly s uméleckym zameérenim
Jsou Zdci, kteii absolvovali vzdélavani pravé na ZUS* (Kudrlova, 2011, s. 70).

Dalsim specifikem ZUS je oblast lidskych zdrojti — pedagogiéti pracovnici. Toto
specifikum tkvi pfedevSim ve faktu, Ze vétSina pedagogi je ke svému ucitelskému
zameéstnani jesté stale aktivné umeélecky ¢inna. V. mnohych piipadech je ucitel aktivni
umélec (malif, sochaf, tanecnik, choreograf, klavirista, zpévak, hra¢ v profesiondlnim
orchestru ¢i filharmonii, herec nebo skladatel) s dopliiujicim zaméstndnim pedagog zékladni
umélecké Skoly. Ucitelem na zakladni umelecké Skole miize byt absolvent konzervatofe,
absolvent vysoké Skoly nebo na vyjimku udé€lenou feditelem Skoly v souladu se zdkonem o
pedagogickych pracovnicich také vykonny umélec nebo vytvarny umélec (Zakon ¢.
563/2004 Sb., §10 v aktudlnim znéni). Podstatnym specifikem je z pohledu procesu vize
(tvorby vize a vtahovani zaméstnanct do této Cinnosti, sdileni a naplnovani vize) diverzita
pedagogického sboru. Tento fakt hraje dalezitou roli v tvorbé vize pfedev§im v naplnéni
zasady souladu vize Skoly s osobni a profesni vizi zaméstnanctli. Diverzita pedagogického
sboru muize byt pfinosem ve sméru inspirativnich napadi a vyzev pro tvorbu vize, ale

zaroven muze vytvaret tiskali v jejim nasledném sdileni a napliiovani.
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3 Vize

., Vize je predstava o budoucnosti. Vize je aplikovana predstavivost. Vsechny véci
vznikaji dvakrat: poprvé jako duchovni produkty;, podruhé jako fyzické objekty. Vize
predstavuje pocatek procesu ,,znovuobjeveni* sebe sama, at’ uz jde o jednotlivce nebo o
organizaci. Predstavuje touhy, sny, nadéje, cile a plany. Sny a vize ale nejsou pouhé fantazie.
Jsou skutecné, predstavuji realitu, kterd dosud nenabyla fyzické podoby — tak jako plan
domu, ktery jesté nebyl postaven, nebo jako notovy zaznam, cekajici, az ho nékdo proméni v
hudbu *“ (Covey, 2015, s. 74). Covey uvadi, ze vize je prvopocatkem rozvoje a vSeho nového.
Je to (Casto v odborné literatuie zkolofiovand) predstava mysli ohledn€ budoucnosti jedince
¢i organizace. Podobné vnimani vize jako obrazu budoucnosti a zdkladniho kamene 1ze najit
i v citaci Egra ,,Vize - obraz budoucnosti se stava sdilenou predstavou o podstatnych
zamérech. Diilezité je, Ze je spojena s ocekdvanim a usilovanim o vsSe, co je spojeno s
organizaci. Je to zakladni zamer, ktery by méla organizace nabizet nejdrive. Ten se potom
stava vyzvou pro vSechny, kteri jsou néjakym zpiisobem spojeni se skolou. “ (Eger, 2009).

Vize je tedy budouci a zadouci stav, ke kterému chce Skola dojit, ke kterému
management Skoly cili. ,,Vize jsou zamerené na budoucnost a stavaji se realnymi behem
riiznych casovych obdobi*“ (Kouzes, Posner, 2014, s. 119). Obecnou a zakladni vizi nebo
spiSe poslani Skol a Skolskych zafizeni jasné¢ formuluje Jaroslav Svétlik: ,,Spolecenské
poslani skoly Ize definovat velmi jednoduse: poskytovani kvalitniho vzdélavani. Je zcela
odlisné od poslani organizaci pusobicich napriklad v hospodarské sfére nebo verejné sprave,
je ojedinelé a z pohledu dalsiho vyvoje spolecnosti zdasadni* (Svétlik, 2009, s. 276). Ve
vizich $kol se tedy miiZe objevovat toto obecné spolecenské poslani - poskytovani maximalni
kvality ve vzdé&lavani. ,, Chceme patfit ke Spicce v uméleckém $kolstvi v Brné.“ (ZUS Brno
Veveti), “Chceme zachovat vysoky standard soucasné vyuky a délat vse pro to, abychom
byli tou sprdavnou volbou pro vzdélavani. “ (ZUS J. J. Ryby, Rozmital pod Tfemsinem).

Vize, jako nastroj rozvoje zakladni umélecké skoly, se mize ve svém zakladu o
formulaci Svétlika opirat. Konkrétnéjsi specifikace vizi zékladnich uméleckych skol jiz tak
prithledna neni. Vize zdkladnich uméleckych Skol spojuje obecna charakteristika vize a

ptedevsim jeji zasady. Dale se ale jednotlivé vize méni a odliSuji podle rtiznych kontexti,
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potieb a predstav samotnych Skol. ,, Vize je predstava (v mysli) o tom, co mohou lidé, projekty,
veci a podniky dokazat. Vize vznika, kdyz se v lidské mysli setka potreba s predstavou o

tom, co je mozné“ (Covey, 2015, s. 69).

3.1 Charakteristika vize

Kouzes a Posner charakterizuji vizi, jeji existenci — kde se vize vlastn¢ bere, z ¢eho
vyvéra a jak je zaméiena takto: ,, Vize jsou obrazy v mysli — dojmy a zobrazeni* (Kouzes,
Posner, 2014, s. 151). ,, Vize jsou odrazem nasich zakladnich presvedceni a predpokladii o
lidské povaze, technologii, ekonomii, vede, politice, uméni a etice. Vize budoucnosti je
podobna literarnimu ¢i hudebnimu motivu. Jedna se o dulezZity a vsudypritomny odkaz, ktery
chcete sdelit, casto se opakujici melodii, kterou chcete, aby si lidé zapamatovali, a kdykoliv
se opakuje, pripomind publiku celou praci* (Kouzes, Posner, 2014, s. 113). Trojanova,
Tureckiova, Snydrovéa charakterizuji vizi méné kvétnaté, ale neubiraji vizi dleZitost v
prvenstvi na cesté k budoucnosti, naopak ji ptidavaji redlnost. ,, Vize je zakladni myslenkou,
predstavou o budoucnosti. Jasnd, silnd, pozitivni a inspirativni vize, jejiz dosazeni je redalné
a ktera vznikla na zdkladé uzndvanych hodnot, je vychodiskem pro stanoveni cilii*
(Lhotkova, Snydrova, Tureckiové, 2012, s. 26). Jednoduse formulovano vize by méla byt
srozumitelné vyjadienym, piesnym (to je z dalSiho pohledu dulezité) popisem nebo
vyjadienim chténého budouciho stavu. Z vySe uvedenych tezi vyplyva, ze vize je a méla by
byt orientovana na budoucnost, jasné zaméfena, pozitivné formulovand, a méla by zaujmout
a presveédcit. Vyjadiena mize byt obecné i konkrétné a miize byt obrazna nebo symbolicka.
Vize Skoly by dale s ohledem na svou uskutecnitelnost méla byt autenticka, tedy dané Skole
vlastni. ,,Vize by neméla prvoplanové pfinaset pouze vyzvu a ukazovat smér. DileZité je,
aby Cinnosti, které k uskutecnéni nasi vize budeme vyuzivat, patfily mezi nase silné stranky*
(Ludwig, 2013, s. 78). Diky tvorb¢ vize s pfihlédnutim k silnym strankam Skoly se vize stava
pro skolu autentickou. Lze pfedpokladat, Ze kazda Skola nema stejné silné stranky a stejné
prilezitosti. V tomto ohledu je tedy zasadni, aby vize byla dané Skole vlastni, aby nebyla
opséana a opravdu autorsky vznikla na dané Skole se znalosti kontextu Skoly samotné. M¢la
by vychazet z konkrétnich hodnot a ptresvédceni Skoly. S védomim onoho neblahého

konkuren¢niho prostiedi Skol by se z hlediska
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marketingové strategie méla vize Skoly zaméfit vedle vlastnich potieb a moznosti organizace
a zamé&stnancli na potfeby zakl, rodici a spolecnosti. Vize zakladni umélecké Skoly
informuje a piipadné laka nové klienty, zapaluje a udrzuje motivaci zaméstnancii, zaki a
rodi¢li a reprezentuje samotnou organizaci na veiejnosti. ,,Vize (,, vision“) je smysluplny a
pro hlavni partnerské skupiny (,, stakeholders ) pritazlivy ,,obraz *“ budoucnosti organizacni
jednotky. Ma dat zakladni, ale motivujici predstavu o cilové orientaci, tj. ,,kam se chce

organizace ve své oblasti podnikani dostat“. “ (Vodackovi, 2013, s. 187).

3.2 Kontext a vize

Vize jako takova je obecn¢ z hlediska majitele a kontextu riiznoroda. Vize vznika a
uplatiiuje se na osobni, skupinové Grovni a na Urovni organizaci, spoleCenstvi ¢i SirSich
celkii. Z obecného pohledu je vize vSudypfitomnd a jeji existenci nalezneme ve vSech
smérech a oblastech kazdodenniho zivota. Kazdy z nas ma své predstavy, své vize. Pro
soucasnou Skolu miize tedy existence vize byt spolecnosti pfinejmensim ptedpokléddand a
ocekavand, zaméstnanci vitand i1 nevitand a zfizovatelem Skoly je vyzadovana jiz v rdmci
konkurzniho fizeni do funkce feditele Skoly.

Vizi, jako nastroj rozvoje Skoly, vyrazné ovliviiuje specificky a jedine¢ny kontext
kazdé zakladni umélecké skoly. Vlivnym kontextem vize je zaméfeni Skoly a pfitomnost
uméleckych obort. Vizi skoly miize ovlivnit také umisténi a dostupnost skoly, prostorové
moznosti Skoly, materidlni a technické zabezpeceni Skoly, kapacita Skoly, vzdélavaci
nabidka, kulturni okoli Skoly, klienti $koly a samotny kolektiv zamé&stnanct - pfedevsim tedy
management Skoly a pedagogicky tym a jejich sdilené hodnoty a ptesvédceni. Tyto
proménné mtizou sehrat svou vetsi ¢i mensi roli v procesu vize v jednotlivych Skolach.

Z odborného hlediska jsou podstatnym kontextem vize také tyto pojmy: poslani

(mise), strategie, strategické fizeni, strategické pldnovani, management, leadership a lidr.

3.2.1 Poslani - mise
Portal ManagementMania definuje posléani takto: ,, Poslani (anglicky Mission), nékdy
téz mise, je vyjadreni smyslu a ucelu existence organizace. Vyjadreni toho, proc¢ a k cemu
organizace existuje, co chce delat, co umi. Zakladnim poslanim kazdé organizace je svym

zdkaznikiim poskytovat bud néjakou sluzbu nebo jim prodavat nebo jinak poskytovat
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svoje vyrobky “ (Anon., 2017). Poslani zakladni umélecké skoly je tedy poskytovani zakladi
uméleckého vzdélavani. Definovani poslani uvadi Svétlik jako podstatny pocatecni bod
rozvoje Skoly. Stimto poslanim by méla byt dale ho rozvadéjici vize v souladu. Svétlik
dale nepodcenuje také tvorbu poslani skoly a klade na ni obdobné pozadavky jako pro tvorbu
vize. ,, Vedeni kazdeé skoly by mélo zahdjit proces stanoveni cilii definovanim svého poslani,
tj. dlouhodobym pohledem skoly na to, co chce a kam miri. Poslani Skoly je prohlaseni
trvalého charakteru, které poskytuje pohled na soucasné a budouci aktivity Skoly a jeji
hodnoty. Mélo by poskytnout pochopeni smeru a cilii skoly. Mélo by reflektovat potreby
hlavnich zakaznikii Skoly, byt redlné z pohledu zdroju a komunikovano jak uvnitr, tak mimo
Skolu “ (Svétlik, 2009, s. 122-124). Veber popisuje poslani také jako jednu z moznych variant
pfenosu a zvetejnéni hodnot a zasad organizace. Pfipousti souvislost mezi etickym kodexem
a poslanim organizace. ,, Soucdsti poslani miize byt i vymezeni hodnot, resp. zdsad, které jsou
smeérodatné jak pro manazery, tak i pro radové pracovniky. Do této kategorie patri i etické
kodexy“ (Veber, 2009, s. 550).

,, Nékteré organizace vedle poslani (mise) formuluji jesté vizi organizace. Na rozdil
od poslani, které spise souvisi se zpusobem chovani a ma nadcasovy charakter, vize
vyjadiuje predstavu néjakého budouciho stavu tykajiciho se konkrétniho elementu
organizace‘ (Veber, 2009, s. 550). Tuto tezi lze aplikovat v prostiedi zakladniho
uméleckého Skolstvi. Vedle spolecenského poslani Skoly dle Svétlika ,poskytovini
kvalitniho vzdeélavani “* (Svétlik, 2009, s. 276), si Skoly mohou vytvofit poslani vice zaméfené
na hodnoty a zasady Skoly, nebo tedy eticky kodex Skoly. K tomuto poslani si kazda Skola
formuluje dalsi, jiz konkrétnéjsi predstavy o budoucnosti Skoly — vize Skoly. Nelze ale
opomenout fakt, Ze poslani, eticky kodex a vize Skoly musi byt v souladu. ,, K naplnéni
zakladniho poslani skoly existuje vzhledem k podminkam, které kazda Skola ma, rada cest.
Je na rediteli Skoly, aby definoval své vize, které by naplnily poslani jim Fizené Skoly“

(Svétlik, 2009, s. 276).

3.2.2 Strategie, strategické Fizeni a strategické planovani
., Strategicke rizeni se uskutecnuje prostrednictvim tvorby a realizace jednotlivych
strategii. Strategie svou povahou mohou predstavovat jednotlivé zamery, kterymi je

ovliviiovan vyvoj organizace* (Veber, 2009, s. 511). Strategické fizeni neni podle Vebra
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béznym fizenim, je to fizeni se specifickymi rysy a potiebou konceptudlnich znalosti.
,» Toto mysleni je naro¢né na kreativitu, schopnost vnimat véci v souvislostech a schopnost
domyslet dusledky pfijatych rozhodnuti. Veskeré tyto kompetence obnaseji specificky
zpusob mysleni, které 1ze nazvat jako strategické mysleni* (Trunda, 2016, s. 17). Ptislusi
predevsim fediteli a zastupci feditele Skoly. Ovsem pokud je do procesu vize Skoly vtazeny
Sir§i tym zaméstnancli organizace, je zadouci, aby schopnosti strategického mysleni
disponovali 1 tito zaméstnanci, jimiz mohou byt clenové umeélecké rady, vedouci
jednotlivych obort ¢i oddélenich. Strategie je tedy pomyslny vystup strategického fizeni a
zaroven nastroj k napliiovani mise a vize Skoly. Portdl ManagementMania uvadi, ze: ,, V'
praxi se jednd zpravidla o formalizovany dokument, ktery obsahuje popis prvnich dvou fazi
strategického cyklu, tedy popis mise organizace, jeji vize a strategickych cilii a
harmonogramu jejich realizace“ (Anon., 2017). Strategie, jako zdmér v rozvoji Skoly musi
byt v souladu se zakladnimi vychozimi predpoklady, tedy s hodnotami a zasadami Skoly.
Strategie by neméla vybizet k ¢innostem a postojim, které by mohly byt ve svétle etického
kodexu Skoly nezadouci. ,, Strategie je koncept celkového chovani organizace, dlouhodoby
program a pojeti cinnosti organizace a alokace zdrojii potrebnych k dosazeni zamyslenych
zameru** (Veber, 2009, s. 381).

,,Soudobé pojeti strategického Fizeni je vnimano jako integralni soucast celkového
Fizeni organizace, pricemz spada predevsim do pravomoci vrcholového vedeni organizace.
Je spojovano s nejvyznamnéjsimi operacemi, které maji dlouhodobéjsi povahu* (Veber,
2009, s. 511). Strategické fizeni je zdsadni manaZerskou aktivitou, kterd se sestava ze vSech
manazerskych funkci. Strategické fizeni v odborné literatuie s pojmem strategické planovani
mnohdy splyva nebo jsou naopak tyto klicové pojmy chapany odlisn€. Zapfticinuje to ziejme
fakt, ze planovani obecné popisuje zplisob rozvoje a je orientovano na budoucnost.
., Planovani je aktivita zamerena na budouct vyvoj organizace, urcujici ceho a jak ma byt
dosazeno, urceni, co se ma stat, nikoli reakce na to, co se stalo“ (Veber, 2009, str. 51).
Svétlik popisuje proces strategického fizeni v podstaté pod pojmem strategické planovani.
,,Strategické planovani zahrnuje definovani poslani skoly, vyhodnoceni zdroju a analyzu
prostredi, stanoveni priorit a strategie. Odpovida na otdazku, jaké spravné véci bychom meli
v budoucnosti delat, abychom byli uspesni* (Svétlik, 2009, s. 114-115). Kdezto Trojanova,

Snydrové a Tureckiové pojimaji vztah téchto pojmi jinak: ,, Zdkladnimi premisami strategického
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planovani, jako prvni faze strategického rizeni jsou vize a poslani (mise) skoly “ (Trojanova,
Snydrova &Tureckiova, 2013, s. 26).

Nastaveni vize Skoly je v kontextu strategického fizeni a strategického planovani
Skoly zakladnim bodem. JednoduSe formulovano nastavi-li management Skoly vizi Skoly,
zapocal tim strategické fizeni. Toto fizeni povede k rozvoji Skoly, pokud je realizovano s
konceptualni znalosti a je uplné ve svém cyklu. Strategicky cyklus (model) je cely proces
strategického fizeni a probihd v nékolika zékladnich, neustéle se opakujicich fazich. Podle
Vebra se mnozi autofi ve vymezeni zakladniho piehledu strategického cyklu v zéasade

shoduji. Strategicky cyklus vypada v prevazné takto (Veber, 2009, s. 548):

Obrazek 1 Strategicky cyklus

6 1
ZAKLADNI
KONTROLA PREMISY
TRATEGIE (mise, vize,
cile)

5 2
REALIZACE SITUACNI
STRATEGIE ANALYZY

4 3
s ANALYZA
URCENI ROZVOJOVE-

HO

STRATEGIE POTENCIALU
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Jednotlivé faze cyklu jsou nezaménitelné a nenahraditelné. Kazda faze je vyznamna
svou specifickou charakteristikou a diilezitosti. Mallya potvrzuje tvrzeni Vebra. Jeho popis
strategického procesu je vyjma faze analyzy rozvojového potencialu, kterou Mallya spojuje
do situacni analyzy totoznym cyklem péti fazi. ,, Proces strategického rizeni délime do péti
fazi: identifikace mise, vize a poslani, analyza okoli organizace (interni i externi),
formulovani strategie, implementace a posouzeni dané strategie.” (Mallya, 2007, s. 27). Pro
rozvoj Skoly skrze vizi Skoly je diilezité, aby management Skoly pracoval s vizi Skoly v ramci
celého konceptu strategického fizeni a nejen to. ,, Management skoly se snazi dat do souladu
stanovené dlouhodobé cile a poslani Skoly s jejimi omezenymi moznostmi. Pritom musi
prihlizet ke stale se menicimu prostredi, ve kterém Skola funguje. Pri formulovani vhodné
Strategie je nutné zvazovat i miru rizika, které kazda z uvedenych strategii s sebou prindsi
(Svétlik, 2009, s. 133). Op¢ét plati, ze: ,, Vize bez akce je snénim, akce bez vize je nocni

murou* (Ludwig, 2013, s. 38).

3.2.3 Management, leadership a lidr

Mallya propojuje strategické fizeni s vy$$im ramcem — leadershipem. ,, Strategické
Fizeni je dynamicky proces pro sladeéni strategii, vykonnosti a obchodnich vysledkii.
Vsechno je o lidech, vudcovstvi, technologii a procesech. Efektivni kombinace téchto
elementii pomiize organizaci dosahnout predem stanovenych cilu* (Mallya, 2007, s. 27).
Spojuje zde ,,strategické fizeni (,,strategic management*) s vedenim (,,leadership*) pficemz
koncepty managementu a leadershipu byvaji davany spisSe do protikladu — fizeni x vedeni*
(Trunda, 2016, s. 7).

Pojem leadership je v manaZerské literatufe vysvétlovan rizné a mnohdy
nejednoznacné. Takto ho definuji Vodackovi: ,, Leadership je podstatné méné formalnim a
predevsim tvurcim vedenim spolupracovnikii. Leadership je pojem, ktery v Cceském
manazerském jazyce dosud nema jasny a jednoznacny preklad, ani interpretaci. Casto se
pouziva ne prilis sympaticky pojem ,, viidcovstvi““ nebo se uziva néjaky opis, jako napr.

., tviarci vedeni* spolupracovnikii nebo ,, charismatické vedeni* apod. Predstavitel tohoto
zpiisobu vedeni lidi se obvykle oznacuje jako ,, lidr* nebo ,,viidci osobnost* nebo ,,vidce*
(Vodacek & Vodackova, 2013, s. 247). Takto ho popisuje Covey: ,, Vedeni se zaméruje na

vizi a smysl. Vedeni cerpa silu z hodnot a spravnych principii. Vedeni samo o sobé lze
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rozdeélit na dvé casti: jedna se zabyva vizi a smerem, hodnotami a cili, druha se zabyva
inspirovanim a motivovanim lidi, praci a spolecnou vizi, smyslem a cilem*“ (Covey, 2011,
s. 220). Coveyho popis se vztahuje k stanoveni zékladnich premis strategického fizeni.
Covey vystihuje leadership ve svétle teze Vodackovych jako ,, charismatické vedeni viidci
osobnosti“ (Vodacek &Vodackova, 2013, s. 247). Velmi proaktivné a v souladu s
podstatou samotného vyznamu vize formuluji leadership Kouzes a Posner: ,, Leadership
neni o tom, kdo jste, ale o tom, co délate. Tato metoda je pro vSechny, kteri prijimaji vyzvy
leadershipu — dovest lidi a fimy na mista, kdy nikdy predtim nebyli, delat néco, co nikdy
predtim nedélali, a presunout se od obycejného k vyjimecnému“ (Kouzes & Posner, 2014, s.
27). Ptestoze je zéklad leadershipu a s nim spojeny proces vize silné pojiman duchovné,
mySlenkové a také emociondlné nelze mu odepfit potiebny fyzicky aspekt — ,,realizaci
strategie (udélat, vyrobit, sladit, posilit). To vyZaduje vytvorit organizacni strukturu, docilit,
aby spravni lidé vybaveni spravnymi nastroji a adekvatni podporou délali spravnou praci,
neplést se jim do prace a poskytnout jim pomoc, kdyz o ni poZadaji*“ (Covey, 2015, s. 219).
Covey zde implicitné doklada propojeni managementu a leadershipu. Z teze je zfejmé, ze by
si tento tvarci styl vedeni nevystacil pouze se ,,svymi ,,mékkymi (soft) prvky (sdilené
hodnoty, vzajmené vztahy, organizac¢ni kultura a jiné)* (Trunda, 2016, s. 7). Pti rozvoji Skoly
skrze vize nelze nevyuzivat ,,tvrdé (hard) prvky (organizaéni struktura, informacni systém
a jiné) klasického managementu® (Trunda, 2016, s. 7). Pracovnici Skoly by méli byt
adekvatné rozmisténi skrze organizaéni strukturu Skoly a mit jasné¢ vymezené kompetence a
odpovédnost ve vztahu k vizi Skoly.

V praxi ¢eskych skol je leadership v souc¢asné dobé ve vztahu k rozvoji skoly dosti
zklonovany styl vedeni. ,, Uplatiiovani leadershipu ve Skolstvi je v soucasnosti aktualnim
tématem, které se objevuje predevsim pri hodnoceni kvality Skoly z pohledu jejiho Fizeni.
Vychazi se z toho, Ze moderni zpiisoby vedent lidi, pouzivané a ovérené v podnikatelské sfére,
mohou mit obecnou platnost i ve sfére neziskové (ve skolach, nemocnicich, dobrovolnych
organizacich apod.). Aplikace leadershipu ve skolstvi ma ale Sirsi souvislosti a malokdo si
také uvédomuje, Ze pravé prostiedi ZUS je pro uplatnéni principii leadesrhipu mimorddné
vhodné “ (Starek a kol., 2016, s. D1.1). OvSem v praxi skol je stejné¢ nejednoznacné pojimany
jako v odborné literatuie. Je to logické, pokud je leadership tviréim stylem vedeni lidi a je
zaloZen na vyrazné hodnoté lidra, nelze ho ptfesn¢ definovat. Tvirci €innosti, kreativita a

zaujeti je relativni a Ize jen téZko s kone€nou platnosti jednoznaéné definovat jakd mira je
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dostacujici pro rozvoj skoly. Leadership je stejné relativni jako uméni. Jedinym dogmatem
jelidr. ,, Leaderi jsou tedy vzorem, inspiruji spolecnou vizi, zkouseji nové postupy, umoznuji
ostatnim, aby se projevili a pracuji srdcem “ (Kouzes & Posner, 2014, s. 27). Lidr je strijcem
leadershipu, ale samoziejmé neni jeho jedinym ucastnikem. Stejné jako neni mozné, aby
se na procesu rozvoje Skoly podilel pouze jeden ucastnik. ,,Leaderi nikdy nedosdhnou
vyjimecnych véci sami. Mobilizuji ostatni, aby bojovali za spolecné cile “ (Kouzes & Posner,
2014, s. 41). Teze Kouzese a Posnera ptedpokladaji demokraticky akcent lidra. Direktivni
prosazovani vize Skoly ke komplexnimu rozvoji Skoly jisté€ neni ta prava cesta. ,,Rozumny*
direktivni pfistup by mohl najit uplatnéni v méné kreativnich Cinnostech v jiné cCasti
strategického cyklu, kterd se soutfedi na fyzicky aspekt vize a je vice v duchu klasického
managementu tedy ,,fizeni“. Lidrem v prostfedi Skol by mél byt feditel Skoly, ale nemusi
byt jediny.

wEfektivni vedeni lidi se netyka pouze osoby reditele Skoly. Dobrym lidrem miize a mel by
byt i zdastupce reditele, vedouci predmeétové komise, ale i tridni ucitel “ (Svétlik, 2009, s. 275).
Lidrem muze byt obecné kazdy pedagogicky pracovnik. Podle Svétlika jsou pedagogicti
pracovnici predev§im moralnimi lidry, ktefi by méli napliovat hodnoty a zésady Skoly ve
vztahu k zakim a rodi¢tm. ,,Skoly hraji ojedinélou roli ve vyvoji spolecnosti. Vsichni
pedagogicti pracovnici, aniz si to nékdy plné uvédomuji, maji pri své praci velkou mordlni
odpovédnost. Jsou nejen odpovédni za to, Ze si Zaci jejich pricinénim osvoji nezbytné
znalosti, dovednosti, kompetence a tak dale, ale aniz si to uvéedomuji, funguji ve spolecnosti
i jako urcity moralni vzor pro své zaky a studenty (role rodicii je samoziejmé v tomto
nezastupitelna) “ (Svétlik, 2009, s. 276). OvSem ve vztahu k vizi jiz lidrem nemiiZze byt
kazdy. Ve vztahu k vizi Skoly jako nastroje jejiho rozvoje by mél byt lidrem pfedevsim ten,
kdo mé potiebné schopnosti a nese odpovédnost za rozvoj Skoly. Na zakladé celkové
domnélé odpovédnosti jasné vyplyva feditel Skoly. Byt vzorem (inspirovat) a mit divéru
jsou hlavni pfedpoklady lidra vize Skoly. ,, Ditvéryhodny zdklad leadershipu poloZite tehdy,
kdyz udeélate to, co Fikate, ze udelate “ (Kouzes & Posner, 2014, s. 50).

Leadership ramuje koncept strategického fizeni v centru s vizi $koly, kterd t€émito

jednotlivymi koncepty prostupuje a propojuje je.
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Obrazek 2 Leadership-strategické fizeni-vize

VIZE SKOLY

STRATEGICKE RIiZENI
~ STRATEGICKY
CYKLUS

LEADERSHIP

3.3 Tvorba vize

,Obrysy vize se neobjevuji v kristdalové kouli, zirajici do izolace hornich urovni
organizacni stratosféry. Vize vznikaji na zakladeé konverzaci se zakazniky v obchodech.
Pochazeji z interakce mezi zaméstnanci ve vyrobni hale, v laboratori nebo jidelné. Jsou
domlouvany na chodbdch, na schiizkach a v domovech lidi* (Kouzes, Posner, 2014, s. 125).
Z tvrzeni Kouzese a Posnera je ziejmé, Ze tvorba vize neni zatiZena potiebou, aby vizionaf
byl n&jakym specialistou na ptedpovéd’ budoucnosti. Vizi jako Zivy organizmus vytvaii lidé
konkrétni organizace — management Skoly, pedagogové ¢i poptipadé ostatni zaméstnanci.
., Existuje Fada argumentii pro to, aby do procesu tvorby vize znacky bylo zapojeno co
nejsirsi spektrum zaméstnancii organizace, napriklad: poskytuje to mnohem bohatsi pole
napadiu, zaméstnanci si vice uvedomi potencialni vyzvy a prilezitosti budoucnostiy
zamestnanci boudou vyslednou vizi lépe chapat; pokud zaméstnanci uvidi, Ze jejich napady
Jjsou brany vazné, posili to vyrazné jejich oddanost organizaci, posiluje to kulturni pouta v

ramci organizace‘ (De Chernatony, 2009, s. 105). Vizi by ve svétle této
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teze m¢eli tvofit pfimo zaméstnanci organizace. Ma-li vize dle slov Plaminka patfit predevsim
zaméstnancim, mohla by jeji nasledné sdileni a napliiovani tvorba samotnymi zaméstnanci
usnadnit. ,, Vize je urcena spise lidem, kteri budou ve firmé pracovat nebo s ni budou v uzkém
kontaktu* (Plaminek, 2011, s. 42). V zakladnich uméleckych Skolach se jedna o tym
pedagogickych i nepedagogickych pracovniki a management Skoly. Zapojeni zaméstnanct
do samotné tvorby vize doporucoval také doplnujici dokument RVP ZUV — Manuél pro
tvorbu RVP ZUV: ,,Krok ¢. 1. Sber myslenek - Provedte v pedagogickém sboru rychlou
anketu na téma: 1. Cim nase kola vynika? 2. O co nam jde ve vzdélavani predevsim?
Alternativou je diskuse (idealné ve skupinkdach) s naslednou prezentaci vysledkii prace. Krok
¢. 2. Stanoveni priorit - Sjednotte pribuzné formulace, stanovte jejich poradi a dulezZitost.
Prispévky, které nesouvisi s tématem zaméreni a vize, je dobré rovnou vyradit. Krok ¢. 3.
Sepsani kapitoly - Zformulujte jasné zaméreni a vizi skoly, ovérte si u ucitelti jejich
srozumitelnost a pravdivost. Pokud je vysledek neuspokojivy, jesté jednou téma proberte s
uciteli (mozna Spatne pochopili zamér nebo zadani)“ (Lisner, 2010, s. 22). Zcela
demokraticky k tvorbé vize pfistupuje v jednom svém tvrzeni Trojanova, kterd ptenasi
odpovédnost a rozhodnuti o sméru budoucnosti $koly na pedagogy. ,, Reditel skoly se zepta
podrizenych, kam by chteli skolu smérovat, nebot prave oni budou hlavnimi uskutecnovateli
vize, a jejich prani se podridi“ (Trojanova, 2014, s. 26). Diky tomuto ptistupu by mohla byt
automaticky zajiSténa zasada srozumitelnosti, jednoznacnosti a uskutecnitelnosti. Oviem
spornym faktem zlstava, kdo je v této situaci lidrem vize. MoZnost vybéru je dvoji - je jim
podrobeny feditel Skoly nebo kolektiv zaméstnanct. Literatura s tématikou vedeni lidi a
fizeni v prosttedi Skol a Skolskych organizaci ov§em nedoporu¢uje pouze tvorbu vize ve
spolupraci vSech zaméstnancl.. Setkdme se také s dal$imi dvéma zpiisoby tvorby vize. V
prvnim zpiisobu dominuje feditel Skoly, ktery si vizi vytvoti sam. ,, Nelze zcela negovat cestu
autoritativni vize reditele — nékdy je jeho vize tak kvalitni a dokaze posunout Skolu vpred, Ze
se striktni vymezeni ukaze jako prinosné“ (Trojanova, 2014, s. 27). Stejné jako Trojanova
ptipisuje Svétlik autorstvi vize fediteli Skoly, dale pak soucasné uvadi, ze u feditele Skoly
vize nekon€i. ,,Je na rediteli skoly, aby definoval své vize, které by naplnily poslani jim Fizené
Skoly. Tato vize musi byt vhodnym zpuisobem komunikovana spolupracovnikum* (Svétlik,
2009, s. 276). Pti tvorbé vize se management Skoly nemusi rozhodovat pouze mezi

témito protikladnymi zpusoby.
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Kompromis mezi nimi uvadi Trojanova, jako nejvice vhodnou variantu. ,, Nejvhodnéjsi cestu
predstavuje kombinace obou postupu — diskutuji se nazory vedeni Skoly a radovych
pedagogii (na velkych skolach napv. v ramci vzdélavacich tymit a pozadavky pak prednasi
stredni management) a hleda se kompromis “ (Trojanova, 2014, s. 27). Jako piinos spolecné
tvorby vize Skoly se jevi vétsi porozuméni vize zaméstnanci. Diky spole¢né praci a
vlastnimu pfinosu se také dostavi osobni zodpovédnost a motivace k napliovani vize.
,Kdyz se neomezi tvorba vize znacky jen na manazersky tym, ale podari se realizovat sdileny
pristup, zmeéni se pohled zaméstnancu na znacku z ,,jejich* (tj. zodpovédnost vedeni) na
,nas“. Pokud se tvorba vize pomnechd jen na tymu vybranych manazerii, zbavuje se
organizace moznosti provérit Zivotaschopnost napadii témi, kdo budou vizi znacky uvadet v
Zivot. Shromazdovani nazorii a napadu zaméstnancii v ramci celé organizace sice zabere
delsi cas, avsak jejich zapojenim do procesu tvorby vize se prirozené presunou  z pasivni
pozice (vvhovét) do aktivni pozice (chci)“ (De Chernatony, 2009, s. 106).

Ptied tvorbou vize Skoly by si mél feditel ¢i vSichni zaméstnanci (zélezi na zpisobu
tvorby vize) nastavit (nebo pouze upomenout) také svoji osobni vizi nebo se pozastavit nad
svou osobni sebereflexi. Vzhledem k tomu, ze ,,vize musi mit smysl a musi byt né¢im, co
zméni zivoty lidi a kazdy, kdo ma o vizi zdjem a koho se dotyka, se v ni musi najit™ (Kouzes,
Posner, 2014, s. 132), je podstatné aby alespont hlavni aktéfi vize méli svou osobni vizi.
,Pokud je vize Skoly — skupinova vize nebo vize organizace v napojeni a v harmonii s
osobni vizi jednotlivych zaméstnanct vznika rozvoj skoly — tspéch jako produkt vzesly ze
spokojenosti, motivované a aktivni prace zaméstnanci. Samotnd vize vytvaii silny druh
motivace — vnitini motivaci cestou. Tato motivace sili, pokud souzni vice vizi najednou
(osobni vize, skupinova vize, vize organizace)“ (Ludwig, 2013, s. 58- 73). Lze ptedpokladat,
ze ptipadny nesoulad téchto dvou vizi bude blokovat rozvoj Skoly ¢i ohrozovat zamé&stnance
(v prvni fad¢ teditele Skoly) syndromem vyhoteni. ,, Vize tykajici se vaseho podnikani, prace
a kariéry je nejucinnéjsi, kdyz je tvorena ve svétle vasi osobni vize. Diivodem pro to, proc¢
tolik lidi nedokaze dovést véci do konce a selze, kdyz se jim do cesty postavi obtize, je
nedostatecné propojeni této vize s jejich osobnim Zivotem‘ (Moran, Lennington, 2014, s.
31).

Od zéfi roku 2012 udéava feditelim zakladnich uméleckych Skol povinnost mit

vytvotenou vizi $koly dokument §kolni vzdélavaci program (SVP). Vize se tvofi s riznym

27



zamérem nebo na zéklad¢é riznych impulzii — potieba zmény v procesech Skoly, spojeni
pracovniho tymu a vytvofeni pozitivni, motivujici kultury a klimatu Skoly, marketingovy
zamér. ,, Tvorba vize nebo jeji zména muze byt zahdjena z riiznych divodii (zahranicni
inspirace, potreba odlisit skolu v konkurencnim prostredi nebo vnitini presvédceni reditele
Skoly) “ (Trojanova, 2014, s. 26). Vizi skoly i1 potencidlni feditel, kandidat v konkurznim
fizeni. ,, Reditel §koly stanovi vizi jiz v koncepci rozvoje §koly, kterou obvykle predklada pri
konkurzu. Vize pro ného predstavuje cil, tedy to, kam chce Skolu posunout* (Trojanova,
2014, s. 23).

Vybér zplsobu tvorby vize je na fediteli Skoly, ktery se mulze zcela svobodné
rozhodnout, zda stanovi vizi $koly sam nebo do tvorby vize vtdhne zaméstnance. Reditel
Skoly rozhoduje do jakych €innosti a jakou mirou v rdmeci celého procesu vize svij tym
zapoji. Vyty€end cesta za rozvojem Skoly nemusi mit vZdy pfimocarou trasu klidnym
terénem. Z tohoto diivodu je vyhodné mit osobni vizi a vizi Skoly v souladu a nezvySovat si

pfipadnym nesouladem mozna rizika a potencionalni selhéni.

3.3.1 Zasady pro tvorbu vize

., Zakladem tvorby vize je uvédomit si, v jakém sméru by mohla byt znacka
dlouhodobé prinosem pro své ucastniky. Pri stanoveni vize jde o to mit odvahu, urcit casovy
horizont budoucich zmeén prostiedi a namotivovat pracovniky, aby s nadSenim zmeény
realizovali“ (De Chernatony, 2009, s. 101).

Prvni zésadou pro tvorbu vize je podle De Chernatonyho samotna ptiprava na tvorbu
vize, tedy provedeni analyzy soucasného stavu Skoly se zaméfenim na silné stranky a
prileZitosti a s ohledem na slabé stranky a mozné hrozby. Dalsi zésady pro tvorbu uc¢inné a
zivotaschopné vize definuje a doporucuje Kotter. Jeho zésady cituji také Vodackovi: ,,J.
P. Kotter doporuCuje, aby vize byla snadno piedstavitelna, adresné pfitazliva,
uskutecnitelnd, jasné zaméfend, pruzna a srozumitelna“ (Kotter in Vodackovi, 2013, s. 188).

1) Zasada obraznosti (,,imaginable‘) — vize obrazné popisuje budouci cil.

Fakt, ze obraznost k vizi neodmyslitelné patii, popisuje i Kouzes a Posner: ,, Vize jsou
obrazy v mysli — dojmy a zobrazeni. Slovo vize samo o sobé ma svuj puvod ve slovesu

,videt“. Prohldsent vize by tedy nemélo byt vitbec prohlasenim. Mely by to byt obrazy-
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slovni obrazy. Vize jsou vice obrazy nez slova. Proto, aby byla vize sdilena, musi byt vidéna

v oku mysli“ (Kouzes, Posner, 2014, s. 151).

2) Zéasada adresné pritazlivosti (,,desirable”) — vize oslovuje zaky, rodice,
zamestnance Skoly a vetejnost. Dlouhodobé odrazi zajmy hlavnich partnerskych

skupin organizace (tzv. ,,stakeholders®)

3) Zéasada uskutecCnitelnosti (,,feasible®) — ¢innosti a cile, které vize urcuje, jsou
obecné a skutecné dosazitelné globalni cile (tzv. ,,goals*). Realnost vize podpofii
opora o silné stranky Skoly. Dosazitelné cile jsou globalni ve smyslu souladu s

obecnymi a zvlastnimi cili uméleckého vzdélavani.

Globalni cile uméleckého vzdélavani déli Priicha na obecny cil a zvlastni cile: ,, Obecnym
sociokulturnim cilem umeéleckého skolstvi je uplatnéni uméleckych cinnosti pro rozvoj
tvorivého potencialu ve spolecnosti, ktery umeélecké Skolstvi vyuziva jednak k rozvijeni
schopnosti talentovanych jedincii, jednak ke vseobecnému kulturnimu rozvoji populace
s ohledem na pozadovany vyvoj prislusné spolecnosti* (Pracha, 2009, s. 97). Zvlastnimi cili

v uméleckém skolstvi jsou dale dle Prichy (Priicha, 2009, s. 97):

e Rozvijeni tvofivych, poznavacich a  komunikacnich  dispozic

prostfednictvim uméleckych ¢innosti,

e Rozvijeni schopnosti k vnimani, reflexi a interpretace uméleckych nebo
estetickych fenoménd, k pouc¢ené komunikaci o nich a k jejich posuzovani,

zpravidla v souvislosti s kultivovanim vkusu,
e Rozvijeni predpokladl k umélecké symbolizaci a utvareni stylu,
e Péstovani technologickych a femeslnych schopnosti,
e Nabyvani znalosti 0 vyvoji uméni a uméleckych ¢innostech,

e Sebepoznéavani v kulturnim nebo socialnim kontextu a kriticka reflexe

kulturni a spolecenské reality.

,Mira zavaznosti téchto cilii a metody k jejich napliiovani se samoziejmé& méni v zavislosti
na kulturnim, socialnim, ekonomickém a politickém kontextu a kontextu konkrétni skoly,

4

kterd poskytuje umélecké vzdélavani (Pricha, 2009, s. 97).
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5)

Zasada jednoznacnosti (,,focused) - vize je jasn¢ zaméifend, konkrétni a pii jeji
tvorb¢é se musime vyvarovat nejasnostem a rozporidm. DostateCné jasna vize
usmérnuje zékladni rozhodovaci procesy. Kazdému zameéstnanci musi byt jasné,

co bude d€lat pro jeji naplnéni.

Zasada pruznosti (,,flexible*) - diky pfiméfenému a obecnému ramci vize nebrani
jednotlivé, konkrétni iniciativé a adekvatnimu chovani zaméstnancii. Vize pruzné

reaguje na mozné zmény a je trvala v behu Casu.

Nepiimo zéasadu pruznosti, adresné pritazlivosti a jednoznacnosti uvadi také Kouzes a

Posner. ,, Vize musi byt presvédcivé a nezapomenutelné, aby vydrzely napor casu“ (Kouzes,

Posner, 2014, s. 159).

6)

Zasada srozumitelnosti (,,communicable®) — vize je snadno sdélitelnéd a lze ji
jednoduse vysvétlit. Podle Kottera ,,béhem péti minut* (Kotter in Vodackovi,

2013, s. 188).

Zajimavé definuje zdsady pro tvorbu vize Ludwig, ktery radi zamé&fit se na:

D)

2

3)

Fyzické zpracovani vize — vize je sepsand na papir, kde ji mizeme aktualizovat a
zdokonalovat. Skola toto doporuéeni plni s ptichodem $kolniho vzdé&lavaciho
programu bez vyjimky. Nékteré Skoly tuto fyzicky zpracovanou vizi jesté dale
zviditeliuji na svych webovych strankach. ,, Nds mozek ma vyraznou tendenci
zapominat, a to i tak zasadni véci, jako je nase vize. Fyzické zpracovani ndam ji

pomuize pripominat“ (Ludwig, 2013, s. 86).

Emoc¢ni odezvu vize — toto doporuceni odkazuje na fakt, ze vize muze byt
uméleckym dilem - obrazem nebo melodii budoucnosti. Vize Skoly mlZe byt
doplnéna obrazkem nebo citatem, se kterym poslani Skoly, nebo feditel Skoly a

samotni zamé&stnanci siln€ rezonuji.

Zaméteni na cCinnosti, nikoliv na cile — diky zaméfeni na cestu se zvysi

spokojenost v pfitomnosti. Zaméieni na cil mize vyvolat zéavislost na
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samotnych cilech a nepodporuje dlouhodobou spokojenost, ,, protoze lidé

podléhaji hédonické adaptaci*! (Ludwig, 2013, s. 86).

4) Zapojeni ¢innosti ega-2.0>— sobecky zaméfen4 vize s sebou nepiinese komplexni
rozvoj jako vize nesobecka. ,,Je-li vize zamérena pouze sobecky, nedokaze jeji
naplnovani vyvolavat emoci meaning - pocit zivotniho smyslu“ (Ludwig, 2013,

s. 86).

5) Vyvazenost a propojenost soucasti — vize by méla byt koherentni. ,, 7o znamend,
Ze vSechny jeji prvky do sebe zapadaji a jsou v souladu. Ve vizi by tak nemély
zustat zadné zasadni rozpory, které by znamenaly, ze napliiovani jedné casti vize

znemozni napliovani casti jiné“ (Ludwig, 2013, s. 87).

6) Doplnéni vize kotvitky — coZ mlizou byt pfedméty nebo symboly, které ndm vizi
neustale pfipominaji. V prostiedi Skoly mohou jako kotvitka slouzit — maskoti,

logo, motivacni nazvy nebo Skolni hymna.

3.3.2 Metody pro tvorbu vize

Zakladni metodou pro tvoru vize je jak ve fazi ptiprav, tak ve fazi samotné tvorby
vSestrannd SWOT analyza, kterd pracuje se silnymi, slabymi strankami, pfileZitostmi a
hrozbami. Analyza soucasného stavu je prvnim dilezitym momentem, protoze ,, abyste si
mohli predstavit budoucnost, musite se podivat na to, co se déje prave ted. Musite objevit
trendy a vzory** (Kouzes, Posner, 2014, s. 117). Musime pojmenovat silné a slabé stranky a
musime objevit ptilezitosti a hrozby. Néktefi odbornici z oblasti Skolstvi doporucuji SWOT
analyzu doplnit jesté¢ STEP analyzou, ktera zjistuje stav vnéjSiho prosttedi organizace v
oddélenych oblastech — faktory socidlni, technické, ekonomické a prévni.

,Idealni je kombinace obou nastrojui — v ramci SWOT analyzy stanovit silné a slabé

! Hédonickd adaptace piedstavuje skutecnost, Ze si ¢lovék na dosazeni jakéhokoliv cile az necekané rychle
zvykne. Za par minut, hodin ¢i maximalné dnii jiz dosazeny cil nevytvari temer zZadné pozitivni emoce. *

(Ludwig, 2013, s. 53)

2 Mnozi myslitelé se odjakziva zabyvali otdzkou definice dobra a zla. Z pohledu samoorganizace by se
evolucnim dobrem daly oznacit prave cinnosti ega 2.0. Tedy to, ze jedinec dokdze délat veci pomdahajict
nejenom jemu, ale také ostatnim jedinciim a spolecenstvim, jejichz je ¢lenem.* (Ludwig, 2013, s. 70)
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stranky skoly a prostrednictvim STEP analyzy pak zjistovat vnéjsi faktory (a ty si jesté

popr-. rozdelit na pozitivni a negativni) “ (Trojanova, 2014, s. 25).

Ludwig doporucuje vyuzit v ptipravach tvorby vize tyto dopliikové metody:

1)

2)

3)

SWOT analyza (,,Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats*) Ludwig radi,
abychom si dali zalezet pfi tvorbé silnych a slabych stranek, doporucuje mit v kazdé
oblasti minimaln¢ 10 bodu. ,,Silné stranky by mély byt vyuZity v ¢innostech, které
budeme k napliiovani vize pouzivat nejcastéji. Tam, kde mame dovednosti a vidime
smysl, vznika totiz flow’. Naopak slabé stranky jsou nepritelem flow a my bychom si
na né meli pri tvorbé vize davat pozor. Pokud v néjaké cinnosti nemame dostatecné
dovednosti, a presto je pro naplnovani vize dulezitda, prichazi uzkost a frustrace*
(Ludwig, 2013, s. 76). Zde je znacnou vyhodou pro feditele Skoly schopnost
strategického mysleni a schopnost spravné se rozhodnout. ,, Zamysleni se nad
Zivotnimi prilezitostmi odhaluje moznosti, které nam dnesni svet nabizi. Pri tvorbé
vize je pak vhodné vybrat z téchto moznosti pouze ty klicové a ostatnim umét

zabouchnout dvere“ (Ludwig, 2013, s. 78).

Seznam osobnich uspéchti - tento seznam je prehledem toho, co se nam nebo $kole
jiz podafilo, za co jsme na sebe hrdi a ¢eho si cenime. Je to pozitivni emocni kotva

pfi tvorbé vize.

Analyza motivujicich Cinnosti — slouZi jako piehled vSech ¢innosti a véci, které

bychom chtéli délat. Pro piehlednost je dale Ludwig dé€li do ¢tyt skupin:
e Cinnosti prindsejict rozvoj (vzdélavani, rozvoj dovednosti)

e Cinnosti vytvarejici odkaz (pfedavani uméleckych hodnot, vzori, kulturnich

tradici, kultivace 74k, vychovné-vzdélavaci ¢innost)

o Cinnosti pomdhajici budovat vztahy (tvorba pracovnich kontaktt,

pratelského klimatu a prostiedi Skoly)

3 JTam, kde je vyzva a zdrovein dovednosti, prichdzi flow. Dlouhodobé se uvoliuje dopamin, lovék je

kreativnéjsi. Lépe se uci a je spokojenéjsi. S kazdym krokem po cesté k vizi se priblizuje k mistrovstvi. * (Ludwig,

2013, s. 62)
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o Cinnosti ega-2.0 (nesobecké Cinnosti, které maji hlubsi smysl, innosti
podporujici fungovani Skolského systému, lepsi vedeni uméleckého
vzdélavani)

4) Beta-verze osobni vize — je zdkladem pro findlni vizi. Jeji tvorba spoliva v

zodpovézeni nasledujicich otazek:
e Jaky je Vas nejoblibeng;jsi citat? Jaka myslenka s Vami silné rezonuje?
e Jakeé jsou Vase tii nejdilezitéjsi zivotni hodnoty?
e Cemu chcete vénovat &as svého zivota? Jaké Ginnosti cheete idealné délat?

e Jak mizete byt uziteCni lidské spolecnosti? Jaké ¢innosti ega-2.0 mizete
délat?

5) Samotna finalni podoba vize (vize je vlastni tvorbou, jak bude tedy vypadat, zalezi
jen na autorech — fediteli, vtazenych zaméstnancich Skoly. Vize mtze byt slogan,

véta, odstavec plynulého textu, nebo par odrazek)
Ptiklady finalnich podob vize:
1) ,, Umélecké vzdélavani pro harmonicky Zivot. “ (ZUS Hranice)

2) ,,Chceme, aby nase ZUS byla jednou z hlavnich instituci kulturniho deni ve méste,
coz je jeden z nasSich ukolii. Prejeme si, aby k nam chodily deti rady, stejné tak jako

poslouchaji pohddky. Vidyt prece chodi do ,,POHADKY“.
Vaclav Fiser: Co je v pohddce

., V pohadce je jako v raji, vSechno se tam miize stat,
drak princezné v cerném hdji, ze slehacky stavi hrad.
Ohniviku kape z Sosu a vodnik je na suchu,
zZivacek vzal smrtce kosu, krdva litd ve vzduchu.
S pohddkou se dobre Zije
i nejvetsi filuta, s kterym jindy Certik Sije,
mlci, ani neduta.
Nad pohadkou dech se taji, v pohdadkach se vSechno smi,
Certi s andilky si hraji, pejsci o kocickach sni*. (ZUS Nymburk)
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3)

4)

,, Vize Skoly aneb co chceme byt? Ctyfoborova pratelskad oteviend skola:
o S jasnymi pravidly.
o S kamaradskymi, ale profesionalnée pracujicimi uciteli, kteri védi, jak na to.
o Se Zaky, kteri se chtéji néco naucit.
e S rodici zakii, kteri skole duveruji, podporuji praci ucitelii a pripadné i pomohou.
o S podporou mésta jako zrizovatele a s respektem ze strany spoluobcanii.
e S ambici ziistat kulturnim centrem mésta a okoli.

o A s vysledky, které jsou vidét! (ZUS P. Ebena Zamberk)

., Poslani skoly chapeme jako otevienou vyzvu pro vSechny, kteri se chtéji vzdeélavat
v uméleckych oborech a smysluplné vyuzit sviij volny cas. Ve vyuce chceme i naddle
nabizet moderni trendy a prizpusobit nabidku a styl vyuky novym pozadavkim a
poskytovat Zakim vzdélani, které bude celym svym dusevnim vyvojem smérovat k
celistvé a harmonické osobnosti schopné samostatné prdce, logického mysleni,
k osobnosti kreativni, ktera se rozviji v prdtelské atmosfére. Formou ditvéry a
vzdjemného respektu mezi Zaky a uciteli chceme i naddle v Zacich probouzet zajem o

uméni, které je bude dlouhodobé provdzet v osobnim zivoté.“ (ZUS Zatec)

3.4 Sdileni a napliiovani vize

Pokud ma management Skoly vizi jiz stanovenou, muze ,,roztoCit kolo* strategického
9

cyklu a zacit realizovat dal$i jednotlivé faze strategického tizeni. ,, Pokud je vize stanovend,
Jje mozné prikrocit k aktivitam smérujicim k jejimu napliiovani. Naplnovani vize predstavuje
soubor urcitych cinnosti, které spadaji jak do role lidra, tak do role manazera“ (Trojanova,
2014, s. 27). Tvorba vize mize byt z ¢asti na zaméstnancich nebo pouze na managementu
Skoly, napliiovani vize (vyuzivani néstroje k rozvoji $koly) vyZaduje zapojeni obou skupin,
a to s konkrétnim rozdélenim. Reditel $koly (popiipadé také stfedni management $koly) v
radmci managementu napliiovani vize planuje, kontroluje, vyhodnocuje a dle potieb tvoii
docasné nebo nové organizacni struktury a v ramci leadershipu je pro své zaméstnance
vzorem, motivuje je k naplnéni vize, sdili s nimi své vystupy a neustéle piipomina vizi Skoly.
., FFormulace hlavniho cile organizace a strategicky plan organizace jsou jedna véc, zatimco
docilit, aby vsichni byli naladéni na stejnou notu, je véc druha — a stejné vyznamna. Je to

velka véc. Byt prikladem je role, kterd
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se plné promitne do hledani cesty. Pokud to neudélame, lidé se neocitnou na stejné lodi,
nevytvori se u nich emociondlni vazba k zdlezZitostem strategického vyznamu a vsechno dalsi
bude negativné poznamenané* (Covey, 2015, s. 215). Pedagogové Skoly jsou partnery
managementu Skoly ve smyslu sdileni vize a ve smyslu napliiovani vize jsou spolecn¢ s nim
jejimi vykonavateli. ,, Lakmusovym papirkem dobré formulace zdkladnich cili organizace a
strategického planu je schopnost kohokoli v organizaci, na libovolné urovni a v jakémkoli
postaveni, popsat — jak se podili na jejich realizaci, ¢im k ni prispiva a jak jsou tyto cile v
souladu s hodnotami, jimiz se organizace Fidi. Vsichni v organizaci védi, kde se nachazi
sever a jak oni sami prispivaji k tomu, Ze se organizace jako celek pohybuje spravnym
smerem** (Covey, 2015, s. 218). Sdileni a napliiovani vize je vzajemné propojené. Podle
miry sdileni vize 1ze ocekévat miru jejiho naplnéni. Podle Coveyho to jsou dvé faze, dvé
poloviny jedné spolecné cesty v rozvoji Skoly. ,, Kdyz vsichni lidé v organizaci dobre
chapou a sdileji jeji poslani a strategicky plan, at uz diky tomu, ze se s nimi identifikovali
nebo ze se podileli na jejich vzniku, jste na pul cesty k vytouzenému cili, protoze nezbytné
mentalni, emociondlni a duchovni aspekty jejich realizace jiz existuji. Zbyva fyzicky aspekt,
ktery bude ndsledovat“ (Covey, 2015, s. 218-219). Naplinovani vize Skoly je ve vztahu s
leadershipem a managementem rozvrzeno dle charakteristiky jednotlivych souvisejicich
prvka (hard & soft). Ulohou managementu potamo manaZera je organizace jednotlivych
etap strategického fizeni — strategické plany, harmonogram realizace, zajiSténi zdroju a
aktivit k naplnéni strategickych cilii, monitoring, kontrola a vyhodnoceni etap strategického
tizeni. Ulohou leadershipu potazmo lidra je stanoveni, inspirovani a sdileni smysluplné,
trvalé a autentické vize a jeji neustalé pfipominéani a vyvolavani v zivoté skoly. ,, Vedeni se
zaobird vizi (jejim udrzenim v povédomi), vysledky a efektivnosti. Management zavadi
struktury a systémy, nezbytné k dosazeni ocekavanych vysledkii* (Covey, 2011, s. 219).
Konkrétni sdileni a naplinovani vize Skoly se stejné jako jeji tvorba odviji od miry zapojeni
urcitého poctu zaméstnancti, kontextu skoly, potieb, pfedstav a riznorodych moznosti dané
Skoly. Z odborné literatury se da ale vycCist obecné pravidlo, Zze ma-li vize slouzit jako nastroj
k rozvoji Skoly, musi byt vytvofend na miru konkrétni skole, sdilend mezi vS§emi zaméstnanci
Skoly, musi ji vést a podporovat divéryhodny a nasledovani hodny lidr s manaZerskymi

kompetencemi.
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4 Zavér teoretické casti

Odborn¢ literatury pojednavajici o vizi je velmi mnoho. Témét v kazdém titulu s
tématem vize, je vize spojena s rozvojem (lepSim obrazem budoucnosti) — rozvojem
organizace, rozvojem Skoly, rozvojem zaméstnanci, seberozvojem feditele Skoly, lidra, ¢i
se vznikem a realizaci zmény. Veskeré zasady a metody souvisejici s vizi, které jsou uvedené
v odborné literatuie z firemni sféry, sféry bussinesu, managementu, selfmanagementu a
osobnostniho riistu jsou pienosné a platné pro specifické prostredi skolstvi, konkrétn¢ pro
prostiedi zakladnich uméleckych skol.

Na zaklad¢ studia odborné literatury bylo v teoretické ¢asti ovéteno hlavni dogma
cile zaveérecné bakalaiské prace — vize Skoly je nastroj rozvoje Skoly. Vize je nastrojem
rozvoje Skoly, pokud je smysluplna, autentickd, koherentni s poslanim Skoly a idealné
nastavena dle ovéfenych a doporucujicich zdsad. Pokud je vize sdilend mezi vSemi
zaméstnanci Skoly, podporuje a vede ji divéryhodny a nésledovani hodny lidr s
manazerskymi kompetencemi stdva se z ni plnohodnotnd premisa strategické fizeni a
leadershipu.

Vize je prvnim neopomenutelnym krokem na cesté rozvoje skoly. ,,Jak pravil filozof
Lao-¢: Kdyz nevis, kam plujes, nent ti Zadny vitr dobry* (Bedrnova in Lhotkova, Snydrova,

Tureckiova, 2012, s. 34).
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5 Vyzkumna ¢ast

V teoretické Casti zavérecné bakalaiské prace bylo ovéieno hlavni dogma cile, ze vize
Skoly je néstroj rozvoje Skoly, za dodrzeni zdsad pro jeji tvorbu, sdileni a jeji existence v
ramci SirSich mySlenkovych konceptl. Ve vyzkumné ¢ésti zdvérecné bakalaiské prace
budou tato zjisténi z teoretické Casti vyhodnocovana a davana do souvislosti s vysledky
vyzkumného Setieni. Skrze cil prace bude diky vyzkumnému Setfeni dale konkrétné zjisténo
a popsano kdo tvofi vizi Skoly, zda se pfi jeji tvorbe a formulovani vyuzivaji konkrétni
doporuceni a zasady, jak se vize sdili a naplnuje, kdo vizi na skole prosazuje a predevsim

jaky ma vize efekt v rozvoji dané Skoly.
5.1 Metodologicky postup

5.1.1 Vyzkumny cil a vyzkumny problém
Vzhledem ke skute¢nosti, Ze o této problematice jest¢ nebylo pojednano, davam si
za cil: Popsat vize vybranych zakladnich uméleckych Skol a popsat jejich konkrétni vyuziti
pro rozvoj téchto skol.
Vyzkumny problém zavérecné bakalaiské prace zni: Jakym zplsobem pracuji

zékladni umélecke Skoly se svou vizi?

5.1.2 Vymezeni objektu Setfeni a respondenti

Objektem Setieni jsou zakladni umélecké $koly na tizemi CR, které poskytuji
umélecké vzdélavani ve vSech ctyfech uméleckych oborech, jimiz jsou: hudebni, tanecni,
vytvarny a literarné-dramaticky obor. Respondenty pro rozhovor jsou feditelé zminénych
zakladnich uméleckych $kol. Vybérovym souborem zvolenym na zakladé zamérného vybéru
jsou ¢tyfoboroveé zakladni umeélecké skoly, v jejichZ vedent je feditel, ktery se aktivné podilel
na reform¢ zdkladniho uméleckého vzdélavani - feditel pilotni zakladni umélecké Skoly,
feditel - odborny konzultant a autor konkrétnich ¢asti dokumentu ramcového vzdélavaciho
programu zakladniho uméleckého vzdélavani (RVP ZUV). Reforma zakladniho umeéleckého
vzdelavani je relevantnim znakem pro zminény zamérny vybér. Diky této reformé se stala
vize Skoly oficidlni soucasti vzdélavaciho dokumentu Skoly — Skolniho vzdé€lavaciho
programu (SVP). Na zakladé zamérného vybéru dle uvedenych relevantnich znaki jsem

vybrala 6 respondentl v pozici feditel/feditelka
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Styfoborové zakladni umélecké $koly na Gizemi CR. Z tohoto vybdrového souboru jsou 4
respondenti feditelé pilotnich ZUS a 2 respondenti jsou feditelé - autofi a lidii jednotlivych

¢asti dokumentu RVP ZUV.

5.1.3 Techniky ke sbéru a analyze dat

Vzhledem k zaméteni zavérené bakalaiské prace jsem vybrala metodu rozhovoru,
n¢kde také uvedenou jako interview. ,,Interview je vyzkumnou metodou, ktera umoznuje
zachytit nejen fakta, ale i hloubéji proniknout do motivii a postojii respondenta. U interview
miizeme sledovat také nékteré vnéjsi reakce respondenta a podle nich potom pohotové
usmeérnovat dalsi pribéh kladeni otdazek. Obsahem interview jsou otazky a odpovédi. Dava
se v nem prednost otevienym otazkam pred uzavienymi. V pribéhu interview miize
vyzkumnik otazku preformulovat. Kdyz se mu zdd, Ze respondent nedostatecné odpovédeél,
miize pozadat o vysvetleni odpovedi, miize klast dodatecné otazky apod. Interview se dava
prednost pred dotaznikem tehdy, kdyz hledame bezprostiedni, osobni anebo diiverné
odpovedi* (Gavora, 2000, s. 110). Rozhovor jsem pouzila polostrukturovany, ktery obsahuje
pfipraveny okruh otdzek k danému tématu zdvérecné bakalarské prace a dale je ¢astecné
mozné pienechat volnost respondentovi. Pro dal$i analyzu dat z rozhovorii jsem zvolila
metodu oteviené¢ho kddovani. ,, Kédovani obecné predstavuje operace, pomoci nichz jsou
udaje rozebirany, konceptualizovany a sloZeny novym zpiisobem. Pri otevieném kodovani je
text jako sekvence rozbit na jednotky, témto jednotkam jsou pridélena jména a s takto nove
pojmenovanymi (oznacenymi) fragmenty textu potom vyzkumni ddle pracuje” (Svaticek,
Sed’'ova a kol., 2014).

Osnova polostrukturovaného rozhovoru:

1. Mate vytvotfenou vizi Skoly?
2. Jaky byl impulz, diivod k tvorbé vize skoly?
3. Kdo tvofil vizi Skoly?

Doplnujici otazky:

V piipadé¢, Ze pracovnici Skoly:

e Tvofili vizi vSichni pedagogicti pracovnici nebo pouze vybrany tym?
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¢ Bylo potieba pracovniky k tvorbé vize motivovat? Jakym zpisobem? Ktery
byl nejvice efektivni?

e Co bylo nejvétsim piinosem pfii tvorbé vize samotnymi pedagogy? Co bylo
nejvetsim prinosem pii tvorbe vize pro samotné pedagogy?

V ptipadé, Ze vizi tvofil pouze management skoly:

o Z jakého divodu vizi Skoly tvofil pouze management skoly?

o Kdo konkrétné tvofil vizi- feditel Skoly, zastupce, vedouci obort €i jini
vedouci pracovnici?

Doplnujici otazka pro oba pripady:
» Byla vize tvofena v souladu s osobni vizi?
4. Co bylo prvnim krokem v tvorbé¢ vize?
Doplnujici otazky:
e Jakym zpiisobem se analyzoval soucasny stav skoly?

e Shledali jste néjaké obtiZznosti na analyze sou€asného stavu Skoly? Jak jste
se s nimi vyrovnali?

e Kdo se na analyze podilel?

5. Stanovili jste si n&jaké zasady pfi tvorbé vize? ,,J. P. Kotter doporucuje, aby vize
byla snadno predstavitelna, adresné pritazliva, uskutecnitelna, jasné zamérenda,
pruzna a srozumitelna “ (Vodackovi, 2013, s. 188).

Doplnujici otazka:

vvvvv

e Kterd zasada byla nejobtiZnéji naplnitelna? Pro¢ tomu, tak bylo?
6. Jakych doporuceni jste se dale pfi tvorbé drzeli?
Doplnujici otazky:
e Kterd Vam byla nejvice ndpomocna?

e Znate doporuceni P. Ludwiga ,,Doporuceni, ktera vam pomohou zvysit
Sanci, zZe vize bude dlouhodobé fungovat: fyzické zpracovani vize, emocni
odezva vize, zaméreni na cinnosti nikoliv na cile, zapojeni cinnosti ega-2.0),
vyvdzenost a propojenost soucasti, doplneni vize kotvitky *“ (Ludwig, 2013,
s. 86, 87).

7. Je vize viditelna? Jak ji sdilite?
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Doplhujici otazky:
e Pro pracovniky?
e Pro zéky arodice?
e Pro vefejnost?
8. Kdo prosazuje vizi §koly? Kdo je jejim lidrem?
9. Jaké néstroje volite k naplnéni vize skoly?
10. Jak naplnuji vizi Skoly pedagogové?
Doplnujici otazka:
e Jakym zpiisobem jsou motivovani a stimulovani?
11. Aktualizujete vizi $koly, jak Casto s ni pracujete?
12. Jaky efekt ma podle Vas vize skoly v rozvoji skoly?
Doplnujici otazka:
e Jakou véhu ji v tomto ohledu pfipisujete?
13. Co je diky formulovani vize Skoly u Vas v organizaci lepsi?
14. V ¢em spatiujete konkrétni rozvoj skrze vizi §koly?

15. Jakym zptisobem cilené pracujete s vizi Skoly pro rozvoj skoly?

Doplnujici otazky:
e Kdo?
o Jak?

16. Uvedte tf1 klicova slova ve vztahu k vizi Skoly.

Doplitujici metodou bude obsahova analyza textu vize. ,, Jde o analyzu a hodnoceni obsahu
pisemnych textu “ (Gavora, 2000, s. 117). Na zaklad¢ této metody vyhodnotim miru naplnéni
konkrétnich doporuceni a zasad pro vizi Skoly. Hodnotit budu s ohledem na vypovédi
respondentl v jednotlivych rozhovorech a na zaklad¢ svého subjektivniho hodnoceni. Pti
obsahov¢ analyze vizi vybranych zékladnich uméleckych §kol budu vychazet z doporuceni

Kottera a Ludwiga.
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Sledovano bude:

Doporuceni J. P. Kottera

1) Zésada obraznosti (,,imaginable*) — vize obrazn¢ popisuje budouci cil.

2) Zasada adresné pritazlivosti (,,desirable®) — vize oslovuje zéky, rodice,
zaméstnance, management Skoly a vetfejnost.

3) Zésada uskutecnitelnosti (,,feasible) — vize skoly je realn¢ dosazitelna

4) Zésada jednoznacnosti (,,focused®) - vize je jasn¢ zaméfena a konkrétni, bez
nejasnosti a rozpord.

5) Zasada pruznosti (,,flexible®) - vize pruzné reaguje na mozné zmeény a je trvald v
béhu Casu.

6) Zasada srozumitelnosti (,,communicable*) — vize je snadno sdélitelna a Ize ji
jednoduse vysvétlit.

Doporuéeni P. Ludwiga

)

2)

3)
4)

5)

5.14

Fyzické zpracovani vize — vize je sepsand na papir, kde ji mizeme aktualizovat
a zdokonalovat.

Emoc¢ni odezvu vize — vize Skoly miize byt doplnéna obrazkem nebo cititem, se

rorw

kterym poslani skoly, nebo samotni zaméstnanci siln¢ rezonuji.
Zameéfeni na ¢innosti, nikoliv na cile — zaméfeni na cestu

Zapojeni ¢innosti ega-2.0 —nesobeckd vize, zapojeni pomahajicich ¢innosti
pro ostatni jedince a spolecenstvi

Vyvazenost a propojenost soucasti — vSechny prvky vize jsou v souladu

Doplnéni vize kotvitky — vize je doplnénd pfedméty nebo symboly, které ndm
vizi neustéle pfipominaji.

Vstup do terénu

Rozhovory s vybranymi fediteli $kol jsem si domluvila béhem listopadu 2016.

Reditele jsem oslovila elektronickou nebo telefonickou cestou. Vsichni z vybranych a

nasledné oslovenych respondentti kladné pfijali zddost o rozhovor. Jeden z dotazovanych

dokonce velmi kladné piijal zaméteni mé prace a konstatoval, Ze toto téma zdvérecné

bakalarské prace je zajimavé a zatim v prostfedi zékladnich uméleckych skol nezpracované.

Od prosince 2016 do ledna 2017 jsem jiz realizovala samotny sbér dat.
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S fediteli jsem méla vzdy pfedem domluvenou schiizku v zékladni umélecké skole.
Rozhovor se odehraval vzdy v feditelné Skoly bez pritomnosti tfeti osoby. Rozhovor jsem si
se svolenim nahravala na diktafon. Vzdy pted zahajenim kazdého rozhovoru jsem tdzané
feditele seznamila se zaméfenim mé zavéreCné bakalaiské prace, se zamérnym vybérem
respondentll a ujistila je, ze rozhovor je anonymni. Otazky jsem pokladala dle osnovy
rozhovoru, kterou jsem vSem respondentim zaslala vzdy predem pied nasi spolecnou
schlizkou. Ne¢kteti feditelé odpovidali velmi obsahle, do volnych a spontannich odpovédi
jsem respondentiim nevstupovala. Dotazovala jsem se ¢i ujistovala o spravném porozumeéni
jen dle potfeby. Rozhovory trvaly v fddu 20 — 60 minut. Délka jednoho z kratSich
rozhovoril byla zptisobena vnéjsim faktorem, ktery pfedem neslo ovlivnit. Pani feditelce se
na termin nasi pfedem domluvené schiizky ohlésila Ceska $kolni inspekce. Rozhovor jsme
tedy posunuly na jiny Cas, jiz ale s védomim Ze ma respondentka na rozhovor pouhych 30
minut. Délka druhého krat$iho rozhovoru vyplynula z jasné ptedstavy a nazoru feditele Skoly
na vizi Skoly. Nekteré otazky pokladal za nevhodné nebo spise ,,méné Stastné*, mél pti nich
pocit, ze ho jako tazatelka zavadim jinym smérem nez je jeho idea. Na n€které odpovedi se
rozhodl neodpovidat, nebo odpovidal velmi struéné. I pfes tuto skutecnost byla jeho
vypoveéd pro mé Setfeni ptinosem. VSechny rozhovory probihali ve vzajemné spolupraci a

klidné atmosféfe. VSem respondentiim jsem nabidla, Ze jim poskytnu vysledky mého Setieni.

5.1.5 Analyza dat

Nahrané rozhovory jsem nasledné piepsala do piilohy zavérecné bakalatské prace.
Pro lepsi orientaci tvoii kazdy rozhovor s jednim respondentem samostatnou piilohu.

Po pifepsani jsem zacala rozhovory déle zpracovavat metodou otevieného kodovani.
Rozhovory jsem kdédovala metodou papir a tuzka. Béhem procitani odpovédi jsem si
vypisovala k textu rozhovoru podstatnd sdéleni respondent. Vzhledem k tomu, Ze byl
téchto sdéleni velky pocet, n¢ktera byla jedinecnd, nekteréd se opakovala, jsem je zaCala dale
pro lepsi orientaci fadit do mensich oblasti —

1) pfiprava tvorby vize, divody pro¢ mit vizi, jaka vize je, kdo vizi tvofi, zpisob a
pfinos tvorby vize, motivace a podpora,

2) nositel vize, viditelnost vize, kde kdo a jakym zpisobem vizi sdili, motivace a
podpora
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3) jak naplnuje vizi management Skoly, jak naplnuji vizi pedagogové, nastroje,
motivace, zpétna vazba, kontrola a ovéfeni stavu

4) tloha vize, rozvoj skoly, reklama PR, platnost a aktualizace vize.

K témto mensim oblastem jsem poté piifazovala Ctyti nadfazené klicové oblasti —

1) tvorba vize,

2) sdileni vize,

3) napliovani vize,

4) efekt vize.
Zjisténi z jednotlivych mensich oblasti jsem postupné po jednotlivych respondentech
porovnavala s tvrzenimi z teoretické Casti bakalafské prace. Zavéry z nadfazenych ctyr
klicovych oblasti jsem dale kvantifikovala v ptehledné tabulce a mezi jednotlivymi
respondenty jsem oznacovala vzdjemné shody, neshody a jedine¢nosti.

Zavérecnou otdzku v rozhovoru — vycet klicovych slov ve vztahu k vizi jsem
vyhodnotila zvlast. Volbu klicovych slov jednotlivych respondentl jsem odiivodiiovala a
hodnotila na zakladé rozhovoru, ze kterého lze také vycist jednotlivé charakteristiky,
povahové rysy respondentil a na zakladé jednotlivych vizi danych skol. Vyhodnocenim této
oblasti jsem se snazila dolozit tvrzeni, Ze vizi Skoly ovliviiuje osobnost feditele a proto by

vize Skoly méla byt v souladu s osobni vizi.
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6 Vyzkumné Setieni

6.1 Respondent Al

Vize Skoly: ,, Byt nejkvalitnéjsim umeéleckym vzdélavanim v regionu *

Respondent Al — feditelka, kterd je autorkou a lidrem c¢éasti rdmcového vzdélavaciho
programu zakladniho umeéleckého vzdélavani (RVP ZUV) vnima existenci vize $koly jako
samoziejmost a piredevS§im povinnost, kterou méla zpracovanou pro konkurzni fizeni a
kterou uréuje v sou¢asné dobé §kolni vzdélavaci program (SVP). Timto tvrzenim potvrzuje
mySlenky Trojanové, Ze je vize tvofena na zdklad¢ riznych impulzi a s riznym zamérem a
ze vizi Skoly primarné stanovuje feditel Skoly jiz v koncepci rozvoje skoly, kterou predklada
u konkurzu. Reditelka dale vtahovala do diskuzi o koncepci a vizi $koly postupné uméleckou
radu, vedouci pedagogy a ostatni pedagogy. Jejim zamérem bylo utvofeni spole¢ného
povédomi a vytvofeni spole¢nych pravidel. Diky tomu se pedagogicky tym probudil k
pokracovani. Analyza tehdejsiho chodu Skoly byla provedena na zéklad¢ dotaznikii pro
zaméstnance, rodi¢e 1 Zaky a vysledek byl zpracovan formou sebehodnoceni Skoly v
koncepci skoly tvofené pedagogickym tymem. Jedinou piekazkou v analyze byla skute¢nost,
ze vsichni pedagogové uméli na dané otazky, které si do dotazniki tvofili odpovédét, proto
postradali smysl, pro¢ to vie vlastné délat. Reditelka $koly byla b&hem piichodu SVP
svétlonos, byla informovana a méla veskeré dostupné materialy (manuél a metodika SVP),
jak vtahnout do procesu tvorby zaméstnance a piesvédcit je. Vize Skoly vznikla spole¢nou
tvorbou v rdmci pracovniho vyjezdu pedagogl. Zpracovani zaméieni Skoly na zakladé
symboliky nazvu Skoly navrhla feditelka, ktera zaroven uvedla, ze zaméteni Skoly nejde od
samotné vize Skoly oddélit. Tento pfistup v praxi potvrzuje tvrzeni Trojanové, zZe je
nejvhodnéjsi stanovit vizi Skoly na zaklad¢ diskuzi mezi vedenim a fadovymi pedagogy
skoly a hledat spole¢ny kompromis. Reditelka doklada, Ze ve spoleéné praci byla vyuZita
diverzita a rizné zaméteni pedagogli. Motivaci byl samotny spole¢ny cil, spoleéné vnimani
a také spole¢né sebevédomi. Diky spolecné tvorbé se pedagogicky sbor stmelil a na zédkladé
pojmenovani diive spiSe intuitivniho kondni doslo k uvédomeéni si sama sebe jako pedagoga.
Jak tvrdi De Chernatony pedagogicky sbor se v tomto pfipadé¢ pfirozen¢ piresunul z

pasivni pozice (vyhovét) do
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aktivni pozice (chci). Tim Ze feditelka dala pedagogtim prostor k diskuzi a moznost vyjadieni
vlastniho nézoru piedpoklada, zZe tato jejich aktivita pfirozené vedla k souladu osobni vize s
vizi 8koly. Reditelka poklada soulad téchto vizi za dilleZity stejnd jako Moran a Lennington,
ktefi tvrdi, Ze vize tykajici se nasi kariéry a prace je nejucinngjsi, pokud je tvofena ve svétle
nasi osobni vize. Pti tvorbé vize nebylo dodrzovéano zadnych odbornych doporuceni a zasad,
pedagogicky tym si spolecné fekl a urcil, Ze je pro né dualezité, aby vize byla stru¢nd, jasna
a srozumitelnd a to predev§im z toho divodu, aby textu (tomu, co chceme) porozuméli
vSichni 1 Zaci a rodice, kteti jsou v tomto ohledu laici. Zasady a doporuceni podle Kottera a
Ludwiga nebyly cilené dodrzovany, piesto je vize s vétSinou z nich v souladu. Vzhledem
k tomu, Ze pani feditelka vystudovala management a ma pfistup k odbornym informacim,
da se tento fakt vyhodnotit jako nevédoma kompetentnost. Se zdsadami bylo v podstaté
podvédomé pracovano. Formulovand vize Skoly je viditelna na webovych strankach skoly
pouze se zaméfenim $koly a v prostorach skoly jako souéast dokumentu SVP. Vize $koly se
sdili pfedevsim na poradach, feditelka Skoly o ni mluvi na akcich Skoly a vyuziva ji pro
reklamu Skoly, ¢imzZ s ni timto zplisobem cilen€ pracuje. Vizi Skoly prosazuje feditelka Skoly
spole¢né s dvéma pedagogy (jeden za hudebni obor a jeden za nehudebni obory), kteti byli
zérove také koordinatofi SVP na $kole. Jako néstroje k naplnéni vize $koly vyuziva nejen
feditelka Skoly koncerty a akce Skoly, zprosttedkovani dostatku piilezitosti a predevsim
vyukovou ¢innost. Pedagogové, ktefi si prosli celym procesem tvorby, ktery trval zhruba
jeden cely rok, jsou dostate¢né namotivovani. Motivovat je potfeba nové ptichozi pedagogy,
konkrétné€ ty, ktefi to berou pouze jako ukol. V této situaci to dle slov feditelky nefunguje a
je to mnohdy obtizné. Zde se potvrzuji Coveyho slova, Ze vytvofeni strategického planu
organizace je jedna véc a sladéni vSech zaméstnanci na jednu notu je véc druhd, stejné
vyznamna. VtaZenim stfedniho managementu se napliuje tvrzeni Svétlika. Lidrem miiZe byt
krom¢ feditele Skoly také zastupce, vedouci pfedmétové komise nebo tiidni ucitel.
Reditelka dale v rozhovoru doklada, Ze s vizi v fadu dnti nepracuje. Ugitelé maji moznost
vzdy v dubnu piedat vedoucimu sekce mozné napady na zménu ¢i doplnéni vize i celého
SVP. Potiebu aktualizovat vizi zatim nema, v soucasné dobé si vizi pfipominaji pro podporu
uvédoméni si toho, co cht&ji a kam jdou. Reditelka §koly na zakladé svych zkuSenosti
pfipisuje zasadni vahu vizi Skoly v rozvoji Skoly. Spole¢né tvofena vize Skoly méla v této

Skole velky efekt.
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Konkrétni rozvoj feditelka spatifuje u samotnych pedagogt, dle jejich slov vice ptemysleji o
tom, co de¢laji a vice spolupracuji. Rozvoj sleduje také v oblasti Public relations (PR),
predeviim v tom, Ze se zvysilo povédomi o $kole. Skola je v mnohém vzorova.
Respondentka A1 potvrzuje tvrzeni Kouzese, Ze lidii inspiruji spole¢nou vizi a umoziuji
ostatnim, aby se projevili a pfedevsim, ze nedosahuji vyjimecnych véci sami a mobilizuji

ostatni, aby bojovali za spolecné cile.

6.2 Respondent A2

Vize §koly: ,, Dlouhodobym cilem Skoly je vytvorit v ZUS Hostivar lokalni, socidlné kulturni
prostredi, jakysi ,,mikrosvet“ ditvery, kde se zZdci a ucitelé citi bezpecne, protoze
,,Spatné mravy zde neomluvi ani prdace pro dobrou vec“. Mikrosvét, kde jsou Zdci vnimavi,

ohleduplni a ucitelé dodrzuji pravidla vzajemnych vztahii, ktera si sami nastavuji. *

Respondent A2 — teditel, ktery se podilel na celkovych ptipravach dokumentu ramcového
vzdélavaciho programu pro zadkladni umélecké vzdélavani (RVP ZUV), managementu
tvorby, koordinaci a celkové koncepci tohoto dokumentu a je také autorem nckolika ¢asti
RVP ZUV, vnima existenci vize Skoly jako zasadni. Dle jeho ndzoru naleZi stanoveni vize
Skoly tomu, kdo ma k tomu odpovidajici schopnosti a odpovédnost, tedy lidrovi - fediteli
Skoly. Timto potvrzuje tvrzeni Trojanové, Ze nékdy byva autoritativni vize feditele Skoly
natolik kvalitni, Ze dokaZe Skolu posunout vpied a volba striktniho nastaveni sméru je
spravna. Respondent, piestoZe uvadi, ze demokraticky nehlasoval o jednotlivych slovech ve
vizi a pred jejim stanovenim o ni nediskutoval v celém pedagogickém tymu, se povazuje za
vysostné demokratického fteditele. Uplatiuje zasady svétoznamého guru leadershipu
Stephena Coveyho. Jeho vztah k vizi jasné vyjadiuje Coveyho myslenka, kterou respondent
citoval v rozhovoru: ,, Ucitelé jsou délnici v lese, kteri klesti cestu, zdstupce reditele je ten,
ktery jde za nimi a zdsobuje je vodou, ostri jim sekery, secvicuje cviky na posileni pazi a
reditel Skoly je ten, ktery vyleze na ten nejvyssi strom a vola, pozor, jste ve Spatném lese.
Podle slov respondenta neni dobré pietéZovat ucitele pii té vsi praci v lese jesté lezenim na
stromy a hlidanim sméru. Proto vizi Skoly promyslel a koncipoval sdm a poté se snazil pro
vizi své lidi ziskat. Vizi a celkové pojeti Skoly, kterd by dle ndzoru respondenta méla stat na
myslenkach nikoliv na lidech, mé¢l jiz pfipravenou ke konkurznimu ftizeni. Pfi tvorbé si

feditel nestanovil Zadné zasady ani cilené nenésledoval
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konkrétni doporuceni. Vize Skoly ptesto ve vSech bodech napliiuje zasady dle Kottera a
Ludwiga. Tento vysledek ptipisuji znacnym znalostem a zkuSenostem feditele Skoly. Obecné
platné zasady se mu jiz staly nevédomou kompetentnosti. Ziskdvani zaméstnanct pro vizi a
jeji sdileni oznacil respondent jako velmi pracné, vénoval tomu hodné Casu. Presto béhem
rozhovoru objektivné zhodnotil, ze si do dnesniho dne neni jisty, do jaké miry zaméstnanci
vizi porozuméli a zda ji viibec dokézi odiikat. Je si védom toho, Ze tuto skute¢nost hodnoti
CSI (Kritéria hodnoceni podminek, priibéhu a vysledkt vzdélavani' 4. Vize je jeho soudasti,
zije ji kazdy den, proto se n€kdy ocita takzvané ,,ve skleniku“. Jemu je vSe jasné a dava vse
smysl, ale do jaké miry lze toto o¢ekavat u zaméstnanci Spatn¢ odhaduje. Ve vyctu vSech
feditelskych Cinnosti je na tuto zpétnou vazbu velmi malo ¢asu, coz vnima jako handicap.
Porozuméni vize a jeji sdileni do jisté miry ovliviiuje hierarchie pedagogického sboru.
Respondent doklada, ze vnima rozdilné porozuméni u svych

,»hejbliz§ich“ pedagogi - ¢lenti umélecké rady a u ostatnich pedagogui skoly, kteti maji toto
povédomi jiz mensi. U hodnoceni povédomi vize Skoly mezi Zaky a rodic¢i by feditel jiz
opravdu pouze hadal. Pro toto zjiSténi se dale nabizi vyuziti dotaznikového Setfeni. Impuls
k tvorbé vize uvadi respondent dvoji. Jako prvni impuls uvadi své vlastni presvédceni k
tomu mit vizi a jako druhy impuls, ktery smétuje jiz k naformulovani vize, uvadi tvorbu
Skolnich vzdélavacich programl. Timto ndzorem se shoduje s myslenkou Trojanoveé, Ze
tvorba vize miiZze byt zahajena z riznych divodul (potieba odlisit Skolu, zahrani¢ni inspirace)
nebo na zdklad€ vnitiniho presvédceni feditele Skoly. Vize Skoly je v souladu s osobni vizi
teditele, dokonce ji pfesahuje, protoze jak uvedl respondent, jinak by ho to nebavilo, kdyby
si stanovil lehce dosazitelnou vizi. Timto faktem potvrzuje tvrzeni Ludwiga, ktery uvadi, Ze
soulad osobni vize s pracovni vizi vyrazn€ zvySuje vnitini motivaci cestou, dale také
potvrzuje mySlenku Morana a Lenningtona, ktefi jako moznou pfi¢inu selhani na cesté ke
kyzené budoucnosti ¢i odboceni nebo nedokonceni této cesty ptipisuji k nedostateCnému

propojeni vize s osobnim Zivotem. Stejné jako Kouzes a Posner

4 Kvalitni §kola vi, kam chce smérovat a jde tispésné za svym cilem. Skola mad jasné formulovanou vizi a
realistickou strategii rozvoje, které pedagogové sdileji a napliuji. Zakladni umélecka skola ma vzdélavaci
program (SVP), ktery vychazi z vize a strategie rozvoje skoly a je v souladu s kutikuldrnimi dokumenty
(RVP); jeho cile jsou srozumitelné pro pedagogy i rodice. “ (Anon., 2016)
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zastava respondent nazor, Ze vize musi mit smysl a méla by zmeénit zivoty lidi. A to obzvlasté
v dnesni dobé, kterou respondent vnima jako dobu, ve které spolecnost vyrazné postrada
myslenkové elity a vizi, ktera motivuje k sebertistu a sebezdokonaleni. Reditel $koly se
védome snazil tuto absenci vyplnit a nabidnout svym zaméstnanctim vizi, ktera jim odvazné
nabizi zdsadni hodnoty, smysluplnost a celospolecensky presah. Tato skute¢nost mu pfi
ziskavani zameéstnancti pro vizi Skoly velmi pomohla. Inspiroval vizi, kterd nabizi i jisté
vysvobozeni — mikrosvét — prostiedi se silnymi hodnotami a pravidly vzajemnych vztahi,
které délaji pedagogiim dobie. Tato skute¢nost je v souladu s tvrzenim De Chernatonyho k
tvorb¢ vize, kdy uvadi, ze zdkladem tvorby vize je uvédomeni si pfinosu. Déle jde o to mit
odvahu urcit horizont zmény a namotivovat pracovniky, aby s nadSenim tyto zmény
realizovali. Reditel uvadi, e ziskavani lidi pro vizi a motivovéani ke zméné byl nékolikalety
proces. Dle jeho slov lidi nechtéji pfijimat zmény, a proto se bud’ po dobrém, nebo po zlém
snazi, aby $kola fungovala jako dfive. Reditel piesto po &étyfi roky vytrval, prosazoval vizi,
zil vizi a Sel zaméstnancim vlastnim ptikladem. Pfestoze jsou setkdni umélecké rady
demokratické a fediteli neni cizi kompromis a umi byt diplomatem v nékterych oblastech,
konkrétné tedy v oblasti vize si je védom, Ze on je nositelem mySlenky, proto se neboji
pfijmout odpovédnost za sva rozhodnuti, kterd nemusi byt v souladu s uméleckou ¢i
pedagogickou radou. Reditel vizi neustale upominkuje, rozebiré ji v pohovorech s pedagogy.
Jak sadm tvrdi, Casto a dobfe se pta a ,,ono to néco udéla“. Touto Cinnosti potvrzuje slova
Coveyho, ktery uvadi, Ze lakmusovym papirkem dobré formulace zakladnich cilt a strategie
organizace je schopnost kazdého v organizaci popsat jakym zptisobem ptispiva k naplnéni
téchto cilt, jakym zplisobem realizuje tyto strategie. Vize se v této konkrétni Skole promita
do vSech oblasti Skoly, takZe 1 do kontrolni a hospitacni ¢innosti. Vize Skoly dokonce tvofi
dle slov feditele jeho ,,neexistujici* persondlni politiku. Jako néstroj pro naplnéni vize feditel
bez zavahani uvadi sviij osobni ptiklad. Je si védom, ze bez toho aniz by vizi sam Zil, by
prosté nefungovala. Védomé uziva princip leadershipu, aby mohl zménit druhé, méni
nejprve sebe, protoze vi, Ze ho zaméstnanci sleduji, sleduji jeho chovani a postupné ho
napodobuji. Tato skutecnost vystihuje myslenku Coveyho, v které uvadi, Ze byt ptikladem
je pro lidra zasadni role. Pokud nejde lidr osobnim piikladem, nemize ocekavat, Ze se
zaméstnanci ocitnou na stejné lodi a vytvoii se u nich emociondlni vazba k zaleZitostem

strategického vyznamu.
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Jasn€ se tim potvrzuje i tvrzeni Kouzese a Posnera, kteti tvrdi, Ze leadership neni o tom, kdo
jste, ale o tom, co d¢late a ze lidfi jsou vzorem, inspiruji a mobilizuji ostatni, aby bojovali za
spolecné cile. Zde respondent naplnil druhy zakon leadershipu Kouzese a Posnera, ktery
buduje diivéryhodnost lidra — UTCRZU — Udélejte to, co fikate, ze udélate. Reditel spatiuje
efekt vize v rozvoji $koly jako maximalni, zisadni a principialni. Skola bez vize je dle
jeho slov nesmysl. Dokaze si pifedstavit, ze vize Skoly miize byt v budoucnosti v
rozporu se spolecnosti, ze by mohla tvofit protipol spolecenskému populismu. To je také
jeden z davodu, proc si feditel této konkrétni Skoly mysli, ze vize by neméla byt vyuzivana
pro PR. Vize dle jeho slov neni PR, vize mé byt smérem dovnitt. Touto mysSlenkou se shoduje
s tvrzenim Plaminka, ktery uvadi, ze vize je urCena spise lidem, ktefi ve firmé pracuji nebo
budou pracovat. V tomto konkrétnim ptipadé shledava teditel skoly diky vizi lepsi pracovni
atmosféru a vztahy mezi lidmi. Fakt, Ze se snazi stavit Skolu na myslenkéach nikoli na lidech,
zasadné meéni atmosféru. Soucasné pracovni klima a vztahy mezi lidmi na skole jsou vice
kultivované a pratelské. Pravidla a akcentované nésledovani hodné chovani a budovani skoly
na myslenkach ¢isti rozruchy a ptipadnou silnou opozici v pedagogickém sboru proti fediteli
skoly. Reditel je svédkem fyzického vysledku, kdy problémovy pedagog, ktery za vedeni
predchoziho feditele a za doby ptisobeni respondenta na pozici zastupce teditele vytvarel
neustale silnou opozici a

,»skodil“. Nyni tento pedagog ve Skole ziistava a jiz ,,neSkodi“. Vize této konkrétni Skoly je
jiz patym rokem v SVP a feditel $koly nema potiebu ji aktualizovat, piesto nepopira, Ze se v
budoucnosti mize modifikovat. Obecné si poloZil otazku, zda je viibec nutné vizi Skoly
aktualizovat a jestli ano, tak po jak dlouhé dobé. Dle slov respondenta by vize Skoly méla
byt na principu Ustavy, méla by byt trvald minimalné na jedno volebni obdobi feditele Skoly.
Toto tvrzeni je logicky zdtivodnitelné. Pokud se neméni zastoupeni silnych a slabych stranek
Skoly, nemusi se vize Skoly ménit. Dle Ludwiga je pro tvorbu vize dllezité si nejprve
dikladné zanalyzovat silné a slabé stranky. Na silnych strankéch by vize méla byt poté
postavena. Dle slov Ludwiga plati, Ze tam kde mame dovednosti a vidime smysl, vznika
flow, clovék je kreativnéjsi, spokojenéjsi a 1épe se uci, ¢imz se pfiblizuje k
mistrovstvi. Respondent A2 napliuje tvrzeni Svétlika, ktery uvadi, ze definovani vize je na

fediteli Skoly, jeji naplnovani vyzaduje ze strany lidra nejen osobni charizma, autoritu a
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piiklad, ale i kreativitu, citlivost a schopnost fidit zmény uvniti Skoly, které Skole umozni

naplnéni spolecenského poslani.

6.3 Respondent Bl
Vize Skoly: , Zdkladni skola a Zakladni umeélecka skola je skola poskytujici kromé

zakladniho vzdelani rozsirené vzdeélani v oblasti estetickovychovné pri respektovani

individudlnich zajmii jednotlivych Zakii. Skola plna déti od rana do vecera .

Respondent B1 — feditel pilotni specifické zdkladni umélecké skoly, ktera je spojena se
zékladni Skolou. V této konkrétni skoly je vize Skoly zformulovana jako poslani, které
spociva v propojeni dvou typt Skol. Dle slov feditele Skoly je vizi Skoly pravé toto propojeni
a dale dat napli volného ¢asu détem, které o to stoji. Na zacatku tvorby vize byla pfedstava
byvalého feditele, délat nejen hudbu trochu jinak a snaha se odliSit a zajistit tak do
budoucnosti Skole zédky. Timto faktem se potvrzuje tvrzeni Coveyho, ze vize vznikd v
momenté, kdyz se v mysli setkd potieba s predstavou o tom, co je mozné. Tuto ptedstavu
tehdy jako zéstupce feditele podporoval i soucasny feditel Skoly, ktery vedl tvorbu vize,
poslani uvedeného v dokumentu SVP. Vizi $koly tvofil maly tym feditele $koly v kombinaci
managementu, ktery reprezentoval feditel a pedagogt Skoly, které reprezentovala vyucujici
tane¢niho oboru a vyucujici vytvarného oboru. Timto se potvrzuje myslenka Trojanové, ze
jednim z moznych zpiisobi, jak tvofit vizi, je diskutovat predstavu ve vedeni Skoly i mezi
fadovymi pedagogy. Pro tuto konkrétni Skolu si feditel Skoly pro tvorbu vize vytvoftil pouze
uzsi tym. Presto hodnoti ztotoznéni se s vizi kladné i u pedagogt, ktefi se na tvorb¢
nepodileli a to pfedevsim z toho dlivodu, Ze vize Skoly (propojeni Skol) ptivedlo Zaky. Tato
skute¢nost naplituje tvrzeni Vodackovych, ktefi uvadeji, Ze vize je smysluplny a pfitazlivy
obraz pro partnerské skupiny, ddva zakladni, ale motivujici pfedstavu o cilové orientaci. Tym
pro tvorbu vize feditel Skoly nijak cilené nemotivoval. Chut’ ke zméné pfipisuje vlastni
vnitini motivaci, pedagogové chtéli délat skolu podle svych predstav. Reditel jim davéioval
a mohl se na né spolehnout, protoze tito konkrétni zaméstnanci disponovali potiebnymi
znalostmi, vyraznou osobni iniciativou a pfedstavy o budoucnosti $koly méli v souladu s
piedstavou feditele 1 mezi s sebou. Diky tomu se do vize Skoly promitl 1 soulad s osobnimi
vizemi jednotlivych tvirca. Dle feditele Skoly nelze vytvofit vizi Skoly v rozporu s

osobnimi vizemi zaméstnancu. Pokud se
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pedagog s touto konkrétni vizi neztotozni a ma jiné ambice, vétSinou ze Skoly odchazi. Na
druhou stranu si podle této vize vybiraji Skolu novi zaméstnanci, ktefi opravdu do Skoly
cilen¢ piijdou z toho divodu, Ze chtéji byt soucasti skoly, ktera realizuje tyto konkrétni
postupy. Tito zaméstnanci vizi vniting€ piijali, maji ji tedy v souladu se svou osobni vizi. V
této nepifimé persondlni politice lze opét vycist tvrzeni Vodackovych viz. vyse. Pred
samotnou tvorbou vize se realizovalo nékolik SWOT analyz, které vedlo pouze vedeni Skoly.
Potvrzuje se tedy tvrzeni Kouzese a Posnera, Ze pro predstavu budoucnosti je vhodné si
nejprve vyhodnotit piitomnost. BEhem tvorby si pracovni tym nestanovil zadné zasady pro
tvorbu vize a nebylo dodrzovano zaddnych dalSich doporuceni. Jedinou snahou bylo vyuzit
potencial komplexniho vzdélavani obou typu Skol. Stejné, jako u predeslych respondentt
byly zésady dle Kottera a Ludwiga naplnény. Soulad pfipisuji ke znalostem a zkuSenostem
pracovniho tymu a feditele Skoly a pfedevsim k obecnému povédomi a dle slov respondenta
drzeni se intuice a ,,selského rozumu*. Vize skoly je viditelna na webovych strankach skoly
a feditel zhodnocuje jeji pomyslnou viditelnost i v jednotlivych ¢innostech Skoly. Lidrem
vize neni jen feditel Skoly, ktery uvadi, Ze vizi dale prosazuji 1 samotni ucitelé a to pfredevsim
ve vztahu s zaky a rodi¢i. Cimz respondent potvrzuje slova Svétlika, ktery v tomto sméru
uvadi, ze lidrem miize a zaroven by mél byt také pedagogicky pracovnik. Ke strategiim k
naplnéni vize Skoly neuvedl feditel Skoly Zadné strategické plany, pouze konstatoval, ze si
hlida smér, aby pfili§ neodbocili. Smérem k vizi je v§e povoleno. Napliovani vize Skoly
pedagogy spatiuje teditel v jejich kazdodenni praci. Motivuje je v piipad¢ ptiznivého
rozpoctu také finanénim ohodnocenim, ale spiSe vnima, Ze je pro pedagogy motivujici jeho
projeveny zajem. Pedagogy dle jeho soudu motivuje hlavné moment, kdy jim dé najevo, ze
se mu urcity vysledek ¢i ¢innost libi a pak hlavné fakt, ze jejich spoluprace funguje, tak jak
se domluvili. S timto védomim feditel pfipisuje svlij nejvetsi prinos divéie a svobode, proto
pedagogim diivétuje a dava jim prostor. OvSem pouze v situaci pokud je to mozné, protoze
zéaroven dodava, ze vse sleduje a samoziejmée jsou momenty, kdy to bohuzel nefunguje podle
piedstav. I pfesto, Ze neni vzdy vSechno ideélni, spatfuje feditel rozvoj diky vizi predevsim
v zdjmu zaka. Vize piivedla nové zaky do Skoly a pfivedla zéky, ktefi maji urcity zajem,
jsou vice motivovani a ukotveni timto svym zajmem. Dale spatfuje rozvoj v pedagogickém
tymu a to konkrétné ve vzajemné spolupraci, v organizaci mezioborovych projektt a takeé

ptipisuje vizi Skoly i
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materidlni obménu. Podle feditele by vizi at’ jiz vyslovenou nebo nevyslovenou skola mit
urCité méla. Vizi se urCuje smér, je tim majakem, svétylkem, které laka kupiedu.
Aktualizovat vizi se v dohledné dob¢ teditel nechysta. Je si védom, Ze kdyz se zméni vize,
méni se 1 smér, ze kterého zatim ale rozhodné sejit nechce. Skute¢nost, ze vize urcuje
organizaci smér, doklada tvrzeni z odborného portalu Management Mania. V tomto tvrzeni
se uvadi, ze strategické fizeni v organizaci, jehoz ivodnim krokem je stanoveni poslani a
vize, zajisti, ze se veéci ned¢ji ndhodou, ale zdmérné podle plant. Respondent B1 zastava
néazor, ze vize se $koly rozchazi s akcenty Ministerstva $kolstvi mladeZe a télovychovy CR.
Postrada vétsi systémovou podporu zékladniho uméleckého vzdélavani. Ma pocit, ze vizi se
snazi prosadit néco, co ve vétsim ramci managementu vzdélavani a vzdélavaci politiky’

podporovano neni.

6.4 Respondent B2
Vize Skoly: ,, LOUTNA - Chceme byt Skolou:

o lidskou - byt nedilnou soucasti kulturniho Zivota mésta a jeho okoli

e otevienou — chceme byt skolou pro vsechny

o umeéleckou — chceme zachovat vyuku vsech ctyr oboru na vysoké urovni

e tvorivou — chceme obohacovat vzdélani o dalsi moznosti rozvoje ZUS

e ndvaznou — chceme udrzet dobré jméno skoly a jeji kvalitu

e aktivni“
Respondent B2 — feditelka pilotni Skoly vnimé vizi Skoly jako dokument, ktery je dobré v
organizaci mit, ovSem tu hlavni roli v rozvoji Skoly pfipisuje koncepci Skoly. Piiznava, ze
pfinastupu do funkce musela mit svoji vlastni vizi, svoji predstavu, kterou méla zpracovanou
v koncepci ke konkurzu. Do této Skoly nastupovala tedy se svymi dokumenty, nicméné poté,
co se zorientovala v kazdodennim Zivoté Skoly, vyhodnotila, Ze je potifeba do tohoto procesu
vtahnout zaméstnance. Reditelka chtéla vtahnout do procesu tvorby vize a obecné do procesu
rozvoje skoly cely pedagogicky sbor, coz se ji podafilo. Tento zplisob tvorby vize uvadi
Trojanova jako jeden z moznych piistupii feditele $koly. Reditel miize nabidnout svou

vlastni vizi a dale diskutovat se zaméstnanci nad jejich pfedstavami, kam

3 Respondent BI md pravdépodobné na mysli Strategii 2020 — Dlouhodoby zdmér vzdélavani a rozvoje
vzdélavaci soustavy Ceské republiky na obdobi 2015-2020
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by méla Skola sméfovat a jejich pfani nasledné vyhovét. Respondentka na Skole zménila
dosavadni uméleckou radu, na umélecky tym a dala prostor t€ém zaméstnanctim, kteti chtéli
dat skole néco vic. Potvrzuje tim tvrzeni Coveyho, ktery uvadi, ze pro vedeni vize je také
nezbytné vytvofit potfebnou organizacni strukturu, neplést se lidem do prace a na pozadani
poskytnout potfebnou pomoc a podporu. Vizi spoleéné s dokumentem SVP tvoiil cely
pedagogicky tym. Tuto praci podporovalo partnerstvi, spoluprace a sdileni zkuSenosti
s ostatnimi pilotnimi §kolami v kraji. Skoly potadaly spole¢na vyjezdova setkani, na kterych
pedagogové viech kol pracovali v riiznych skupinach. Reditelka piiznava, Ze toto usmérnit
nebylo lehké. Na zacatku se nevyhnuli riznym hadkém a sportim, proto zatadili do programu
$koleni na téma komunikace a mezilidské vztahy. Skoleni byla usp&sna, dle slov feditelky
byla jejich vysledkem nasledujici perfektni spoluprace. Fungujici spoluprace s krajskymi
Skolami vytvofila velkou motivaci pro pedagogy Skoly. Energie vSech lidi, nadSeni a vira v
lepsi budoucnost méla velkou silu. Cimz se v praxi potvrdilo tvrzeni Ludwiga ohledng
vnitini motivace cestou, ktera sili v moment¢ propojeni osobni, skupinové vize a vize skoly.
O souladu osobni vize pedagogi s vizi Skoly je feditelka ptresvédCena. Pedagogy dale
motivovalo k tvorbé vize védomi mozZnosti pozitivné ovlivnit budoucnost Skoly a védomi,
ze je tato ¢innost smysluplna a uskutecnitelnd. Podileli se na tom, co skola bude opravdu ve
skute¢nosti délat. Ze spolecnych diskuzi a brainstormingii se zrodil nazev ,,LOUTNA®,
ktery byl dale rozpracovéan do jednotlivych klicovych slov — lidskost, otevienost, uméni,
tvofivost, ndvaznost a aktivita. Z téchto slov byly vytvoteny dalsi dil¢i aktivity a cilové
oblasti, které uptfesnuji podstatu a piisobnost kli¢ového slova. Timto se potvrzuje myslenka
Kouzese a Posnera, Ze vize se neobjevuje v kiistalové kouli v horni urovni organizaéni
stratosféry, ale vize vznika diky konverzaci viech lidi organizace. Reditelka si byla védoma,
ze pokud zvoli jako formu zpracovani vize jedno slovo — akronym, muliZe se stat, ze se do ni
nedostane vSe, co by mélo. Proto je neodd¢litelnou soucasti vize koncepce skoly, ve které je
vize dale rozpracovani. Béhem této tvorby si pracovni tym nestanovil zddné zéasady.
Reditelka a jeji zastupkyn& v roli koordinatorky SVP na $kole byly pro tento proces
kormidelniky, nastavily tymu mantinely a v rdmci nich celou tvorbu dle slov respondentky
,kocirovaly*. I pfesto ze nebylo cilené dodrzovano obecnych zasad, tato konkrétni vize Skoly
naplnila vétSinu zdsad a doporuceni dle Kottera a Ludwiga. Vzhledem k faktu, ze

feditelka 1 zastupkyné Skoly maji vystudovany
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management, hodnotim tuto skutecnost, jako nevédomou kompetentnost, stejn¢ jako u
respondenti Al a A2. Vizi dle slov feditelky neni potfeba aktualizovat, pravideln¢ se
vyhodnocuje a aktualizuje koncepce, kterd je soucasti vize. Vize této konkrétni Skoly je
viditelna v dokumentu SVP, ktery je piistupny pouze v prostorach §koly, na webovych
strankéach $koly neni vize ani dokument zvefejnén. Reditelka skoly dale spatiuje viditelnost
vize v samotném fungovani Skoly. Pedagogové napliuji vizi kazdodenni praci, svym
jednanim a chovanim. Podle respondentky se vize skoly Zije, pedagogoveé jsou presvédceni
pro vizi, neberou ji jako n¢jaky dokument, ktery se musi plnit. Tuto skute¢nost zptsobila
spole¢na tvorba vize. Zde se potvrdilo tvrzeni De Chernatonyho, Ze jednim z argumentt pro
spole¢nou tvorbu vize je vedle Sirokého pole napadl a uvédomend si prilezitosti budoucnosti,
lepsi pochopeni vize a posileni oddanosti k organizaci a vzajemnych kulturnich pout.
Pedagogové zde zménili pohled na znacku z ,,jejich na ,,nas* a ptesunuli se z pasivni pozice
,,vyhovét™ do aktivni pozice ,,chci, obdobné jako u respondenta Al. Tomu zaroven pfispiva
i feditelka Skoly, kterd se povazuje za lidra vize, tim ze, je pro kolegy vzorem. Vizi Skoly
sama Zije a snazi se s uciteli hodné mluvit. Cilené se ucitelt pta na jejich nazor a piinos
behem spole¢nych pohovorti a zajima se o jejich aktivitu a béhem hovoru apeluje na jejich
dilezitost. Kazdy pedagog je v celku skoly dilezity a kazdy ma odpovédnost k vizi. Touto
¢innosti feditelka stejné jako respondent A2 potvrzuje slova Coveyho, ktery uvadi, Ze
lakmusovym papirkem dobré formulace zékladnich cili a strategie organizace je schopnost
kazdého v organizaci popsat jakym zplsobem pfispiva  k naplnéni téchto cild, jakym
zpusobem realizuje tyto strategie. Reditelka neni dle svych slov ,,cukr a bi¢“, je presvéddena
o tom, ze feditel Skoly musi jit v ¢ele svych lidi, ale zaroven jim byt v zddech. Na zaklad¢
svého piesvédceni vyuziva vSechny moZné nastroje k naplnéni vize Skoly. Respondentka
napliiuje obé ¢asti leadershipu dle Coveyho. Zabyva se vizi a smérem, hodnotami a cili a
zabyva se také inspirovanim a motivovanim lidi. Reditelka $koly je lidrem. Uvadi
Kouzesovo myslenku smérem k lidrovi do praxe. Je vzorem, inspiruje spole¢nou vizi,
umoziuje ostatnim, aby se projevili, pracuje srdcem. Rozvoj skrze vizi Skoly spatiuje
feditelka v pfijeti jejiho zplisobu vedeni, v rozvoji naslouchani si a vzijemném pozitivnim
ovliviiovani se. Skola je diky spoletné vizi vice kompaktni, je jednotou a celkem. Pro
respondentku B2 je pro rozvoj Skoly dualezité vZiti a zaziti vize. Diky tomu se vize odraZzi ve

véech oblastech a ¢innostech $koly. Reditel §koly
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musi byt citlivy na to, co se ve Skole aktudlné déje. Musi korigovat smér spolecné lodi, ktera
obcas uhne jinam, nebo nékdy odboci pouze nékdo. Cely tento proces je zivy organismus.
Pro respondentku je podstatné, to jak se vize ve Skole zije, nikoli to, co je napsano v
dokumentu vize Skoly. K vizi, jako dokumentu Skoly, nepfistupuje ,,ucitelsky* a nevnima ji

jako dogma.

6.5 Respondent B3
Vize $koly: ,, HLEDANI — Hleddni neni statické. Hledani je proces. Hleddni je stav mysli.

Hledani otevirad dvere poznani. Hledani je cesta, na niz vds chceme provdzet

e Hodnoty, Harmonie - utvareni hodnotového zebricku Zakii s ohledem na vyse

popsanou charakteristiku spadove oblasti.
o Lidskost — vztah ucitel — zak, Zdak — ucitel, Zak — Zak, ucitel — ucitel, kultura skoly.

o Estetika, Emoce — napomahani ke schopnosti rozeznat a vnimat estetiku

uméleckych dél, zivotniho prostredi, Zivotniho stylu.

e Duvera, Divtip — bezpecné prostredi, atmosféra ditvery k vyucujicim, ke

spoluzakiim, k metoddam vyuky.
o nArocnost k sobé i druhym — vychova viastnim prikladem vyucujicich
e Neotrelost - cesta k objevovani novych metod, postupii
o uménlnspirace - vzdjemnd inspirace: ucitel - Zdk, Zdk — ucitel, Zici mezi sebou

Respondent B3 — feditel pilotni §koly vnima existenci vize Skoly jako velmi dualezitou. Je
presvédcen, stejné jako respondent A2 o tom, Ze stanoveni vize §koly naleZi fediteli Skoly.
Impulsem pro tvorbu vize Skoly bylo, stejné¢ jako u predchozich respondenti Al, A2, B2,
konkurzni ¥izeni a dale formulovéni vize do dokumentu SVP. Timto se opét potvrzuje tvrzeni
Trojanové, Ze je vize tvofena na zéklad¢ riznych impulzl a s riznym zdmérem a Ze vizi
Skoly primarné stanovuje feditel Skoly jiz v koncepci rozvoje Skoly, kterou predklada u
konkurzu. Reditel vnim4, Ze vtaZzeni zaméstnanci &i pfipadné vtazeni rodict a zaka skoly do
tvorby vize je jisté demokratické, ale s timto nazorem se neztotoziuje. Tvorba vize neni dle
jeho slov plnéni prani kolektivu. Timto nazorem se rozchézi s tvrzenim Trojanové, kterd

jako jednu z moznosti uvadi, Ze se feditel zepta podiizenych, kam by chtéli skolu
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smefovat a jejich prani se podfidi. Rozchazi se také s tvrzenim De Chernatonyho, ze je v
mnoha ohledech vyhodné do tvorby vize vtahnout zaméstnance organizace. Soulad s vlastni
osobni vizi je pro feditele pfirozeny a automaticky. Potvrzuje se tim myslenka Morana a
Lenningtona, Ze vize v oblasti podnikani a kariéry by méla byt tvofena ve svétle osobni vize.
Reditel si nestanovil zadné zasady a nedodrZoval 7adné obecna doporuéeni pro tvorbu vize.
S formulovanim své piedstavy o budoucnosti Skoly nemél problém. To potvrzuje i ma
analyza naplnéni zasad Kottera a doporucenich Ludwiga v konkrétni vizi této Skoly. VétSinu
zésad Kottera vize napliuje. Ludwigova doporuceni jsou naplnéna vSechna. Opét tuto
skute¢nost pri¢itam zkusenostem feditele a jeho nevédomé kompetentnosti. Vize Skoly je
viditelna v dokumentu SVP, ktery je dostupny na webovych strankach a v prostorach skoly.
Vizi sdili se svymi pedagogy predev§im v rdmci spole¢nych porad a setkanich. Nevnima
jako handicap nevtazeni pedagogli do stanoveni vize. Tvorba SVP jiz poté byla tvorbou
celého pedagogického tymu. Zde dle slov feditele skoly pedagogové jeho nastavenou vizi
dale rozvadsli a zpracovavali. Vize $koly byla tedy intenzivné sdilena skrze tvorbu SVP.
Zde musim podotknout, Ze respondent B3 ptisobi ve stejném kraji jako respondentka B2.
Tyto dvé Skoly spolecné sdileli na krajskych vyjezdnich setkanich své zkuSenosti a tvofili
SVP za vzajemné podpory. Tato skutetnost se vyrazné promitla do zpracovani vize. Obé
Skoly maji vizi obdobné zpracovanou formou akronymu slozeného z klicovych a zasadnich
pojmi ve vztahu ke Skole. Kladla jsem si tedy otazku, zda tuto celou vizi stanovil a
formuloval pouze feditel, ¢i popiipadé jakou jinou vizi feditel Skoly stanovil. VEétfim, Ze na
zacatku toho vSeho byla vize teditele Skoly. Tato konkrétni vize vSak neni dle mého nazoru
fyzicky zpracovana. Soudim tak ze slov respondenta, ktery v rozhovoru uvedl, ze je
pfinejmensim dobré mit vizi alesponn v bodech sepsanou. ,,HLEDANI* je motivaénim
nazvem SVP a v kapitole zamé&feni $koly a jeji vize je odkaz, Ze ,, HLEDANI“ v sobé
zahrnuje 1 tyto konkrétni oblasti a dale cile zakladniho uméleckého vzdélavani a jednotlivé
kli¢ové kompetence RVP ZUV. Rozsahem se mi jevi tento motivacni nazev jako prace veétsi
skupiny lidi, navic ona podobnost s vizi respondentky B2 je zavadéjici. VEfim, Ze vizi jako
budouci smér stanovil feditel Skoly, ale formulace tohoto sméru, formulace konkrétnich slov
byla jiz prace vétsiho tymu za podpory partnerstvi s dalSimi krajskymi pilotnimi Skolami.
Reditel 8koly se citi byt jedinym lidrem vize, o své vizi suditeli mluvi, snazi se jim

vypodobnovat konkrétni
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piedstavu budoucnosti. Timto napliiuje Egerovo pojeti vize. Vize je dle Egera obrazem
budoucnosti a stava se sdilenou pfedstavou o podstatnych zamérech. Vizi se snazi naplnit
tim, ze déni ve Skole sleduje a hlida si nastaveny smér. Pedagogy cilen¢ nijak nemotivuje,
jako dosti motivujici se mu jevi skutecnost, ze pedagogové de€laji to, co je smysluplné, co
vSechny napliuje a bavi a predevsim to, co vede Skolu k lepsi budoucnosti. Konkrétni rozvoj
Skoly diky stanoveni vize spatfuje feditel v pfirozeném sebevédomi pedagogl a ve védomi
toho, Ze je znam spravny smér Skoly. Toto védomi dodava vSem jistotu a smysl. Respondent
B3 nema potiebu vizi Skoly aktualizovat. Dle jeho slov je aktualizace vize nesmysl, vize
Skoly je trvala stejné jako osobni presvédCeni. Timto se shoduje s tvrzenim Kottera, ktery

uvadi, ze by vize m¢la byt trvald v béhu ¢asu a pruzné reagovat na mozné zmeny.
6.6 Respondent B4
Vize $koly: ,, Budeme i naddle:

e vychovavat zdaka s viastnim ndzorem, dovednostmi a postojem k uméni a zivotu viibec,

zprostiedkovavat mu zazitky z oblasti profesionalni kultury,
e pokracovat v uspésnych projektech skoly (Vseoborovy koncert, Hraje celd rodina aj.),
e izce spolupracovat s MS s cilem oslovit potenciondlni zdjemce o vyuku,

e rozvijet spoluprdci s dalsimi stupni Skolstvi (ZS, SS), a to predevsim nabidkou akci

uméleckych oborii Skoly, vychovnych programii, projektii, predstaveni a vystav,

® podporovat sebevzdeélavani pedagogii na regionalni a celostatni urovni, sledovat vyvoj,
nové metody a formy vyuky v soucasné pedagogice, jejich aktivni ucast v umeleckych radach

a poradnich organech,
e podporovat viastni uméleckou cinnost pedagogii,

e udrzovat kontakty s byvalymi Zaky Skoly, dnes vykonnymi umélci, formou vystav a

koncertu,

e zviditeliiovat praci Skoly smérem k verejnosti a dale pokracovat ve spoluprdci s

Magistratem mésta Pardubic, s kulturnimi institucemi mésta a dalSimi partnery skoly,
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e ve spoluprdci se zrizovatelem zlepsovat prostorové podminky pro vyuku,
e trvale rozvijet pozitivni klima ve skole i mimo ni. *

Respondent B4 — feditelka pilotni Skoly, ktera vnima existenci vize Skoly jako povinnost a
nutnost pro praci skoly. Jako impulz k tvorb¢ vize Skoly uvedla feditelka povinnost uvedeni
v dokumentu SVP a onu nutnost pro praci $koly. Shoduje se s tvrzenim respondenta A2,
ktery uvedl, Ze Skola bez vize je nesmysl. Pfed samotnou tvorbou vize vypracovalo a
vyhodnotilo vedeni Skoly nékolik SWOT analyz Skoly, jednotlivych obort a oddé€lenich a
dotaznikli pro zaky a rodice. Stejn¢ jako u respondenta B1 a B2 se opét potvrzuje tvrzeni
Kouzese a Posnera, ze pro piedstavu budoucnosti je vhodné si nejprve vyhodnotit
pritomnost. Vizi skoly tvoril tym, ktery byl kombinaci vedeni Skoly a pedagogt. Vytvoreny
zéklad se poté pripominkoval v SirSim plebiscitu pedagogické rady a to konkrétné na
jednotlivych schizkach konkrétnich oddé€lenich Skoly. Tento pfistup je stejny jako u
respondenta Al, opét se tedy napliiuje tvrzeni Trojanové, ze je nejvhodnéjsi stanovit vizi
Skoly na zéklad¢ diskuzi mezi vedenim a fadovymi pedagogy Skoly a hledat spolecny
kompromis. Motivaci ke spolecné praci spatfuje feditelka Skoly v tom, Ze se vSe pedagogiim
vysvétlovalo. SnaZila se eliminovat nejasnosti, protoZe dle jejich slov pokud ucitelé rozumi,
chtéji tvorit a byt soucasti, ale pokud nerozumi, rad¢ji se distancuji. Vzajemna komunikace,
naslouchédni a porozuméni bylo v tomto procesu kliové. Diky této komunikaci a
vysvétlovani predpoklada teditelka soulad s osobni vizi i u uciteldi. Pedagogové na Skole
zUstavaji, vizi Skoly chapou a uvédomuji si ji, takZe je pfedpokladan i soulad s osobni vizi.
Soulad s osobni vizi feditelky je stoprocentni. Reditelka dale uvadi, Ze se v podstaté ani
cilené nezabyvala tim, zda je vize v souladu s osobni vizi pedagogt. Pii tvorb¢ vize si vedle
drzeni se manuélu tvorby SVP pracovni tym zadal n&kolik zasad. Hlavni pro pracovni tym
bylo snazit se o konkrétni body, nevytvaret filozofické tvahy, dostat srozumitelnosti pro
vSechny a soustfedit se predevsim na to, co opravdu délaji a do budoucna mtizou realizovat.
Tyto zdsady m¢li neustéle na paméti, protoze dle slov feditelky Skoly je ,,lidova tvofivost*
v tomto ohledu nebezpecna a vSudyptitomna. Zarovei kvituje dobrou volbu zptisobu tvorby.
Diky tomu, Ze pevny zéklad vize polozil uzsi tym, nebylo potom tolik prostoru pro nechténé,
nesrozumitelné filozofické uvahy a stavéni vzdusnych zamki. Zasady dle Kottera a

doporuceni Ludwiga k tvorbé vize byli u této
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konkrétni vize opét u vétSiny bodl naplnény. Tuto skuteCnost opét piipisuji nevédomé
kompetentnosti feditelky skoly potazmo celého pracovniho tymu a podpoie vlastnich zasad
shodujicich se s nékterymi zasadami dle Kottera. Vize Skoly je viditelna v
dokumentu SVP zveiejnéném na webovych strankach §koly a v prostorach skoly. Sdilen4 je
predevs§im diky vzdjemné komunikaci. Vizi Skoly prosazuje krom¢ fteditelky i stfedni
management Skoly, zastupkyné feditelky, vedouci oborti a oddé€leni a ¢lenové umélecké
rady. Strategii pro naplnéni vize uvadi feditelka nc¢kolik. Podle ni jimi jsou vychovné
vzdélavaci strategie ke tfem konkrétnim kompetencim uvedenych v dokumentu SVP —
kompetence k umélecké komunikaci, kompetence osobnostné socialni, kompetence kulturni.
Strategie ke kazdé kompetenci jsou nékolika dalSimi body déle rozvedeny v dokumentu
SVP. K naplitovani vize §koly pedagogy motivuje pfedevsim smysluplnost pro né samotné
a smysluplnost pro praci skoly. Hlavni motivaci je pro pedagogy skutec¢nost, Ze jsou vize
konkrétni a prib&zné realizovatelné. Cimz je naplnéna nejen vlastni zasada pracovniho
tymu, ale také zasada pro tvorbu vize dle Kottera. Aktualizovat vizi zatim dle feditelky Skoly
neni potieba. Reditelka spatfuje rozvoj $koly diky vizi pfedev§im ve spolupraci uméleckych
oborti a v sebevzdélavani pedagogii, ktefi se neboji pracovat novymi metodami a formami a
ktefi vyuzivaji ve vyuce nové technologie a programy. Skola mé dale zajem o byvalé zaky,
potada s nimi besedy nebo koncerty, realizuje razné projekty a vice se zviditeliiuje. Rozvoj
se postupné odrazi v jednotlivych bodech vize Skoly. Cilené s vizi pracuje ve Skole opé&t jako
u vSech pfedchozich respondentli feditelka Skoly a poté také dle jejich slov i stfedni
management, zastupkyné feditelky, vedouci oborti a oddéleni a ¢lenové umélecké rady.
Pokud se na této urovni néco ve vztahu k vizi vyhodnoti, jsou s tim dale sezndmeni na
pedagogickeé rad¢€ ostatni zaméstnanci. Respondentka B3 je presvédcena o tom, Ze vize Skoly
pomaha rozvoji Skoly, ale dale uvadi, Ze se hlavné nesmi zapomenout na dalsi jednotlivé
¢innosti, na samotnou praci pro vizi. Timto potvrzuje slova Coveyho, ktery uvadi, Ze pokud
jiz lidé v organizaci chapou a sdileji jeji poslani a vize, ocitd se organizace na pul cesty k
vytouzenému cili. Nezbytné emocionalni a mentélni vazby jsou jiz vytvotfeny a organizaci

¢eka ta druhd, neméné podstatna pllka cesty, fyzicky aspekt, ktery nasleduje.
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6.7 Kvantifikace klicovych oblasti — nadiazenych kodi

vzeSlych z otevieného kédovani

Legenda:

e Shoda respondenti

e QdliSnost

e Jedinecnost

Respondenti

Oblasti

Al

A2

B1

B2

B3

B4

skole, dale
vyuZito
v koncepci
pro
konkurzni
Fizeni
2. formulace
vize- s
prichodem
Svp

povinnost

predchazela

tvorbu SVP)

skola, soucast
dokumentu

Svp

PRIPRAVA Tvorba spole¢né Iniciativa SWOT Spole¢né Formulace SWOT
koncepce- feditele analyza, prepracovani myslenek, analyza
dotazniky Vzorem je . analyza potieb, koncepce sepsani skoly, obort a
Covey teditele skoly ke vize v oddélenti,
konkurznimu bodech dotazniky
fizeni, SWOT pro zaky a
analyza, rodice
brainstorming
DUVODY Konkurzni Rozdilné Piedstava délat Konkurz Konkurzni Nutnost pro
Fizeni, povinna podnéty — 1. nejen hudbu reditele, novy Fizeni, préaci skoly,
soucast potfeba trosku jinak, pohled — povinna povinna
dokumentu SVP feditele mit byt atraktivni a | kreativni tym a soucast soucast
vizi a zménit vzbudit zijem soucast RVP dokumentu dokumentu
povédomi o (tvorba vize ZUV- pilotni Svp Svp




Respondenti Al A2 B1 B2 B3 B4
JAKA VIZE JE Jasna, Je Formuluje Vize je zaroven Vize je Vize je
srozumitelna, provokativni poslani, pevny motivaénim predstava konkrétni a
struéna a vyzvou a mé zaklad, tvofi nazvem SVP, teditele skoly, priubézné
zapamatovatelna, presah. silnou kulturu symbolické neni to pfani realizovan
nelze ji oddélit " . Skoly heslo — kolektivu a,
Skola nesmi
od zaméfeni i akronym, vizi skoly, soustfedéna
stat na
skoly, které je . nelze oddélit od akronym z na to, co
lidech, ale na
akronym znazvu . B koncepce kli¢ovych Skola déla a
mySlenkach.
skoly. L slov. muize dale
Lidé
P realizovat
odchazeji,
meéni se,
mySlenky
zistavaji
KDO VIZI Cely Reditel $koly Reditel, Cely Reditel $koly Kombinace
TVORIL pedagogicky Reditel pedagog pedagogicky I pres sttedniho
sbor, zuzitkovani L, tane¢niho tym ., managementu
nepopira své : nevtazeni
diverzity sboru . kol
verzy demokratické oboru, pedagog pedagogt do ks
, . d o
smySleni a vytvarného tvorby neni pecagogt
. feditel,
vedeni, ale oboru a pozdgji pocitovan (Fedite
. . y &ny . Elecka
vizi stanovuje tym doplnény handicap umelecka
imi d:
osoba ostatnimi v dalSich radaa
. douci
s rozhodnymi pedagogy fazich. vedouet
. z ostatnich oddéleni a
kompetencemi
o , bord
 schopnosti obort, kterym obortt)
o k témto oboriim
stanovit vizi a
ji vztah
odpovédnost matvzta
za stanoveni
vize
ZPUSOB Pracovni vyjezd, Vizi Diskuze a Rozdéleni Sepsani Porady,
TVORBY diskuze, promyslel, tvorba uzsiho celého myslenek a schiize,
vychodiskem byla nastavil a tymu, feditel dal | pedagogického piedstavy pipominkova
spole¢na koncipoval prostor, porady tymu na 8 Feditele Skoly ni a diskuze
koncepce skoly feditel a vedeni. malych ¢asti,

snazil se pro
ni
zameéstnance
ziskat a
vysvétlovat ji,

nejprve

diskuze,
setkani, krajska
setkani
s ostatnimi
pilotnimi

Skolami v kraji
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Respondenti

Al A2 B1 B2 B3 B4
v umélecké
radé, potom
s dalsimi
pedagogy
PRINOS Uvédoméni si Reditel si Ztotoznéni Uvédoméni si X Pochopeni
SPOLECNE sebe sama v roli neni jist, zda | s vizi velké ¢asti | potfeby tymu a vyznamu
TVORBY pedagoga vSichni pedagogického vtahovani vize, spole¢na
, S zaméstnanci tymu, zaméstnanci do komunikace
,,Vim, co délam
Skoly umi motivovani Zaci | tvorby a procesu
vizi Fict. Je si vize, podpora
védom, Ze je tvofivosti tymu,
to Spatné a Ze nadSeni a vira
je to CSI v lepsi
o¢ekavano, Ze budoucnost,
zaméstnanci spole¢na
vizi §koly energie tymu,
znaji a véri ji. vice
komunikativni
tym
MOTIVACE A Reditelka Demokraticky Pedagogové Funkéni Védomi Vysvétlovani
« . T , vis X s 14 o ve . a
PODPORA svétlonos, feditel, ktery chtéli délat metodicka dilezitosti
. . « Y. smysluplnost
odborna Zna svou $kolu takovou, podpora — role Feditele ysiup
supervize, odpovédnost. jakou sami supervize, Skoly,
spole¢né o chtéji — spoluprice - smysluplna
Vysvétlovani
sebevédomi, . samotna krajska setkani budoucnost
nastavené vize
spoluprace . , iniciativa pilotnich skol,
v umélecké
edagogii, dopliyjici
radg, poté dale pedagog Py
L diavéra vedeni skoleni
v pedagogické
B v pedagogicky s tématem
rade.
tym, potiebné komunikace,
znalosti energie tymu,
pedagogt nadseni, vyssi
v oboru, smysl a védomé
podobné podileni se na
predstavy rozvoji $koly
pedagogi,
proctor
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Respondenti Al A2 Bl B2 B3 B4
NOSITEL VIZE Reditelka, Reditel §koly Reditel, Reditelka §koly | Reditel $koly | Reditelkaa
zastupce :«i kantori . Reditel musi jit zastupkyné,
koordinatofi SVP . , obcas
v Cele svého
i umélecka rada
tymu, ale zrovna
Lo a vedouci
tak mu musi byt
borti neb
v zadech. oportnebo
oddéleni
90%
zamé&stnanc
VIDITELNOST Na webovych Na webovych | Na webovych Zrcadli se Jako soudast Jako
VIZE strankach strankach strankach v chodu skoly. SVP na soutast SVP
le¢né le¢né $koly jak bovych
spolecné se spolecné se Skoly _]il 0 Vize je soutdsti webovyc na
zamérenim zamérenim soucast SVP, strankach webovych
dokumentu
Skoly, $koly i jako nepfimo SVP, ktery je $koly a jvako strankach
. soucast viditelna v o, . soucast SVP Skoly a jako
V prostorach pristupny jen .
. . dokumentu | jednotlivostech- v prostorach soucast SVP
Skoly jako . pro
“ SVP, jak keich §koly, kol A
souéast SVP Ko aRcIch Sk zaméstnance, SOl v prostorich
éast skolni ¢ i $kol
soucas Skolni ¢asopis ¥aky a zikonné Skoly
dokumentu . YL
5 zastupcee Zaki,
SVP a jinych o
dokument SVP
v prostorach PRV
neni zvei‘ejnén
Skol
Y na webu skoly
ZPUSOB Porady a setkani | Reditel vizi Pti ptipravach Komunikace, Sdileni s Komunikac
SDILENI stale jednotlivych kazdodenni ziti | pedagogickym ea
upomind, drzi projektti a vize, prace sborem, na pripominan
jivzivoté akcich skoly, s vizi na poradach a ina
Skoly i kalendate skoly poradach a setkanich. poradach
v béznych a Skolniho setkanich tymi Vizi
neformalnich Casopisu, pedagogové
setkanich a obecné pri intenzivné
komunikaci, vzajemné sdileli skrze
sdileni je komunikaci tvorbu SVP
pozorovatelné I pres
v drobnostech, nevtazeni
v pedagogii do
kazdodennich tvorby neni
komunikaci pocitovan
mezi handicap
pedagogy

63




prehled o tom,
co se ve Skole
déje
Reditel
pocituje
nedostatek
¢asu pro

podrobné

pocit’'uje mozné
uskali v tom, Ze
uplné nevi,
jestli je vize
jasna vSem,
nevi, do jaké
miry s ni

pracuji jako

Respondenti Al A2 Bl B2 B3 B4
umélecké
rady a
pedagogické
rady- zaklad
sdileni
ZPUSOB Porady a setkani Reditel vizi Pfi pfipravach Komunikace, Sdileni s Komunikac
SDILENI stale jednotlivych kazdodenni ziti | pedagogickym ea
upomina, drzi projektti a vize, prace sborem, na pripominan
jivzivoté akcich Skoly, s vizi na poradach a ina
Skoly i kalendate Skoly poradach a setkanich. poradich
v béZnych a Skolniho setkanich tymi Vizi
neformalnich Casopisu, pedagogové
setkanich a obecné pri intenzivné
komunikaci, vzajemné sdileli skrze
sdileni je komunikaci tvorbu SVP
pozorovatelné I pites
v drobnostech, nevtazeni
v pedagogi do
kazdodennich tvorby neni
komunikaci pocitovan
mezi handicap
pedagogy,
umélecké
rady a
pedagogické
rady- zéklad
sdileni
KONTROLA, Sebehodnoceni Komunikace V ramci Komunikace Autoevaluace Komunikace
OVERENI skoly i pedagog, s pedagogy, komunikace a na poradach skoly na poradach,
POROZUMENI cilené otazky feditel se spoleénych tymti, pohovory evaluace
Reditele cilené a casto diskuzi s uciteli Skoly
ptd, md Reditel
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Respondenti Al A2 B1 B2 B3 B4
ovéreni s danosti.
porozuméni
a sdileni vize
mezi
pedagogy,
ale i rodici
zaku Skoly
KONTROLA, Sebehodnoceni Komunikace V ramci Komunikace Autoevaluace | Komunikace
OVERENI skoly i pedagogt, s pedagogy, komunikace a na poradach Skoly na poradach,
POROZUMENI cilené otazky feditel se spole¢nych tymi, pohovory evaluace
feditele cilené a ¢asto diskuzi s uciteli $koly
ptd, md Reditel
prehled o tom,

MANAGEMENT

Reditelka a
zastupce planuji
spole¢né akce
Skoly a tvori
dostatek

prilezitosti

co se ve skole
dgje
Reditel
pocituje
nedostatek
¢asu pro
podrobné
ovéreni
porozumeéni a
sdileni vize
mezi
pedagogy, ale

i rodici zaku

Skoly

Cilena prace
s vizi je na
rediteli $koly,

Feditel vizi

Zije

pocit’uje mozné

uskali v tom, Ze
uplné nevi,
jestli je vize
jasna vSem,
nevi, do jaké

miry s ni

pracuji jako

s danosti.

Reditel hlida
smeér, ve sméru
k vizi ,,v8e*

povoleno

Cilena prace
s vizi pouze
Feditelka,
Feditelka vizi

Zije

Reditel hlida
nastaveny

smér

Reditelka a

zastupkyneé,
umélecka
rada a
vedouci
oddéleni
a obort,
pribézné
napliiovani a
realizovani

bodi vize
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Respondenti Al A2 B1 B2 B3 B4
PEDAGOGOVE Predev§im Napliji ji do Svou praci, 90% pedagogu, Kazdodenni Pribézné
vyukovou jisté miry, Ziji | ,,propletenec* - napliiovani praci napliiovani a
¢innosti ji 10-15 pedagogt vize je realizovani
. . vSech obor(l prirozena bodi vize
Hierarchie
samozi'ejmost,
ped. sboru do
L neni to kol
Jiste miry
ovliviiuje
samotné
sdileni
SOULAD U reditele ano U reditele Autorsky tym Ano (cely U Feditele U reditele
S OSOBNI vIZi , & ize j agogicky ano
U pedagog je rozhodné vize je pedagogicky ano
predpokladan, ano, ma v souladu tym = cely U pedagogt
méli dostatek presah a je urcité. autorsky tym neni
prostoru vyzvou, ktera Novi vize) Znamo
; Feditele .
k vlastnimu pedagogové si
i tivuj .
vyjadieni motivige Skolu dle vize a
U pedagogt zaméreni
také — vize vybiraji, takze
vypliiuje se soulad
absenci ocfekava také.
motivujici
vize

k seberiistu a
rozvoji v nasi

spole¢nosti.

Novi
pedagogové
prichazeji,

protoZe chtéji
v této SKkole

byt, maji
ohlasy o vizi

a zaméreni

Skoly.
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Respondenti Al A2 B1 B2 B3 B4
NASTROJE Jakakoliv Osobni Komunikace, Presvédcenti, Komunikace, | Prostiednictvi
¢innost $koly, ale ptiklad jednotlivé odhodlani a informovani, m3
piredevsim feditele, ¢innosti Skoly vsechny dalsi vypodobniova | kompetenci—
vyukova sméiuje princip dostupné ni predstavy k umélecké
Kk vizi leadershipu nastroje a pfipominani komunikaci
feditelky, R
citlivost vedeni osobnostné
na déni ve socialni,
Skole, feditel kompetence
musi byt dobry kulturni a
kormidelnik Y
ormideint prostiednict
Tematické vim
projekty-pracuje vychovné
. vzdélavacich
se tvorive, .,
strategii
aktivné a
oteviené — ve
spolupraci
Koncepce skoly
a plany Skoly
v§e propojeno v
celek
MOTIVACE Vzijemnou Osobni Radost a Zajem Reditel cilend Védomi
komunikaci a priklad pochvala feditelky o pedagogy smysluplnos
diskuzi mezi Feditele, Feditelem, aktivitu a nemotivuje. ti samotné a
pedagogy, nové Zajem vzajemna sebereflexi . ) smysluplnos
Védomi
zaméstnance Feditele, motivace ucitele i ti pro praci
smysluplné a
motivuje cilené otazk fungujici < Skoly.
J y & Reditelka lepsi !
informovanim a tfeditele, vize spolupraci — to , , .
nenuti, neni budoucnosti. Splnitelnost,
fipominanim je sledovana coje . .
pHip ] ] ,,cukr a bi¢* realizovatel
feditelka $koly, v dalSich domluveno, .
- nost vize-
neni to zadavano | souvisejicich funguje, Komunikace, cilové bod
vy
jako kol ¢innostech, finan¢ni pohovory, o
Lo, jerealny a
piipominani motivace dle vlastni pfiklad
oo v
na ped. radach moznosti Feditelky, dohl
. , ohle
rozpodtu $koly. védomi d
u
diilezitosti
eda
ucitele v celku pecag
ogu,
skoly g
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Respondenti Al A2 B1 B2 B3 B4
KONTROLA — Porady a osobni Hospitac¢ni Na poradach Pohovory Pozorovani a Kontrola
OVERENI STAVU pohovory innost, vedeni (kazdy s pedagogy, sledovani vedeni plnéni

s pedagogy pohovy tyden) — porady vedeni, | d&je ve Skole bodi vize,
s pedagogy, sledovani setkani tymi evaluace
cilené otazky skoly,

feditele sebehodnoce
ni pedagogii

divéra ve
vedeni- divéra
v Feditele, vize
se ve skole zije

je znam smér

ULOHA VIZE Spoleéné tvofena Maximalni, | Ukazatel sméru, | Vize je pevny, Vysoka Diilezi
vize je funkéni a zasadni, majéak, svétylko, | jasny a trvaly dilezitost, tost
spole
¢né
ma velkou vahu. | principialni, za kterym se meznik, vétsi vize je s cilenymi
$kola bez vize jde. vaha je zasadni dilé¢imi
je nesmysl, pripisovana ¢innostmi
promité se do koncepci, ktera
vSech oblasti a je v souladu
¢innosti Skoly s vizi
ROZVOJ Pedagogové — Pracovni Motivovani Spoluprace, Skola jde Spoluprace
vice pfemysleji o | klima a vztahy | Zzaci, poklidni vzéajemné spravnym mezi obory,
tom, co délaji, mezi lidmi, Zaci ukotveni ovliviiovani se, smérem, tradice a
spoluprice, kultivovana a zZajmem o otevienost a pfirozené historie skoly-
povédomi o pratelska uméni prostor pro sebevédomi zajem o
Skole atmosféra Organizovani nazory uciteld, jistota byvalé
multioborovyc ostatnich, skola absolventy,
h projekti, je jednotny sebevzdélava
materidlni celek- spoleéna ni pedagogt —
proména lod’ pro vSechny nové formy,
zaméstnance, metody,

technologie a

programy,
realizace
projektu,
zviditelinovani
se.
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Respondenti Al A2 Bl B2 B3 B4
REKLAMA - PR Vize je Vize neni Vize je Vize neni cilené | Neni znamo Vizi se cilené
vyuZivana pro vyuZivana vyuZivana pro vyuZivana pro pro PR
PR, diky tomu se | pro PR, vize PR $koly, vizi PR, reklam nevyuziva,
povédomi o Skole je zde se Skola chtéla déla feditelka, ale
zlepsilo, byla chiapana odlisit, byt o vizi $koly
vytvofena image smérem atraktivni a mluvi
vzorové skoly dovnit¥, vize prilakat vice na
Skoly a Skola zaka vefejnost
by se neméla i (akce
podbizet Skoly)
soucasnému
populismu
PLATNOST A Platna od Platna od Platna od Platna od Vize je trvala Platna od
AKTIALIZACE povinnosti SVP, jmenovani pocatku skoly tvorby SVP, jako osobni povinnosti
VIZE prostor pro Feditele, (jedno vedeni neaktualizuje presvédceni, SVP, zatim
aktualizaci je, formulovana Skoly), jen se se vize, aktualizace neni
potieba od povinnosti | oprasuje, neni aktualizuje se vize je potieba
aktualizace kvtli SVP, neni potieba koncepce, ktera nesmysl aktualizovat

nove ptichozim

pedagogiim

potieba vizi
aktualizovat
Reditel vizi
vnima jako
princip
ustavy,
prekracujici
minimalné
jedno obdobi
Feditele,
klade si
otazku, zda
je nutné vizi
aktualizovat
a za jakou

dobu

ménit vizi,
ménit smér
Pocit, Ze vize
Skoly se
rozchazi

s akcenty

MSMT v oblasti

uméleckého

vzdélavani.

rozvadi vizi
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6.8 Vyhodnoceni zavérecné otazky rozhovoru — klicova

slova ve vztahu k vizi

RESPONDENTI

KLICOVA SLOVA

SOUVISLOSTI

Al

Smysl prace
Smysl vzdélani — cil
vzdélavani

Odborné zastiténi

Vnimani vize feditelky v obecné roviné se vaze k
presahu vize. Tento fakt vyhodnocuji na zakladé
védomi toho, Ze feditelka nastoupila do Skoly, kde se
drivéjsi predchiidci smyslem prace nezabyvali. Ona
byla tou, kterd nastavila spolecné s pedagogickym
tymem Skole  vizi. Z divodu intenzivné vnimané
absence smyslu, ji zfejm¢ onen piesah vize evokuje v
soucasnosti jeji podstatu. Smysluplnost této konkrétni
vize Skoly je ale dle mého nazoru relativni. Ne kazdy
vidi smysl prace ve snaze, byt nejkvalitnéjsi v
regionu. Na druhou stranu s védomim existence
soucasné¢ho konkurenéniho prostfedi skol, je ziejmé

snaha byt tim nejlepSim samoziejmou nutnosti.

A2

Divéra

e Mezilidmi -
zaméstnanci,
rodice, Zaci,
verejnost

e Kvizi-
v budoucnost

e V sebe sama -
sebevédomi

Vnimani vize feditele v obecné roviné je plné
vystizeno ve vizi Skoly — ,mikrosvét duvery, kde
Spatné mravy neomluvi ani prdce pro dobrou vec,

spolecné nastavovani pravidel vzdjemnych vztahu.*

Reditel $koly aplikuje =zasady a doporuéeni
leadershipu podle S. Coveyho. Reditel je vyraznou
osobnosti, vé&tSinu otazek zodpoveédél s dalsi
nadstavbou — obecné platnym piesahem (absence vize
spole¢nosti, budouci tloha vize Skoly, hierarchie
pedagogického tymu, priklad lidra, atd.). Je ziejmy
jeho zijem a iniciativa v oblasti leadershipu.
Leadership je jeho zivotnim stylem. Jeho snaha
postavit Skolu na zédkladé mySlenek nikoli lidi se bez

ptitomnosti divéry ve vSech tfech uvedenych vztazich
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logicky neobejde. Reditel nastavil vizi $koly, bere to
jako svoji odpovédnost a snazil se své zaméstnance
pro stanovenou vizi ziskat a udrzuje vizi skoly zivou.
Reditel $koly vede osobnim piikladem, je

davéryhodnym lidrem.

B1

Cesta
Pouceni Zaci
(kultivovani Zaci)

Projekt (prace na

projektu)

Vnimani vize feditele v obecné roviné je dle mého
nazoru mirn€ nesourodé. Volbu ,,cesty*“pfipisuji tomu,
ze tvorba vize a profilace Skoly byla v tomto
konkrétnim ptipadé¢ dlouhou cestou. Ostatni
pfirovnani jsou myslena spise ke konkrétni vizi této
skoly. Reditel spatiuje rozvoj skoly diky vizi pravé
u zaki. Zaci jsou vice kultivovani, ukotveni ve svém
uméleckém zajmu. Pfirovnani k  projektu si
vysvétluji s ohledem k tvorbé vize samotné, ktera
byla ziejmé podobna jako tvorba néjakého projektu
této Skoly. UZ§i tym lidi dostal prostor a kreativné
tvoftil za podpory feditele $koly.

B2

Motivace
Aktivita

Spoluprace

Vnimani vize feditelky v obecné roviné se vaze k
procesu vize. Toto pfirovnani vychdzi soucasné z
jejiho presvédceni, ze fyzicky formulovana vize neni
az tak dulezita jako samotné ziti vize v kazdodenni
praxi ve Skole. Vize Skoly byla tvofena v Siroké
spolupraci celého pedagogického sboru a zaroven tato
konkrétni 8kola spolupracovala pii tvorbé SVP s
ostatnimi pilotnimi Skolami v kraji. Konkrétni tymy
Skoly byly velmi aktivni a kreativni, motivaci byla
spoluprace tymu na trovni Skoly i kraje, motivaci byla
ptilezitost ,,néco* ovlivnit a motivujici byla sila a
energie celého tymu. Tato pfirovnani feditelky
zaroven navazuji na konkrétni vizi Skoly. Nejsou s ni

v rozporu, ale ani ji pln€ nevyjadiuji.
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B3

Lidr

Budoucnost

Smér

Vnimani vize fteditele v obecné roviné je plné v
souladu s jeho pfesvéd¢enim a nazorem na to, kdo
tvoti vizi Skoly. Stanoveni vize skoly je ukol feditele
skoly, vize nema byt pianim kolektivu. Reditel §koly
hlida nastaveny smér. Pro pedagogy je motivujici fakt,
ze diky vizi Skoly je budoucnost Skoly smysluplna.
Reditel  $koly piistupuje k vizi této $koly jako lidr,
subjektivniho nadzoru tomu konkrétni vize skoly pfilis
neodpovida, vize je rozsadhla a v podstaté¢ obdobné
zpracovana jako vize respondenta B2. Ale je jisté
mozné, ze vizi Skoly stanovil feditel a do formalni
podoby v dokumentu SVP ji rozpracoval i $irsi tym.
Vérim, ze na pocatku — stanoveni vize- byl samotny

feditel, ktery udal smér budoucnosti skoly.

B4

Srozumitelnost
Realnost

Smysluplnost

Vnimani vize feditelky v obecné roviné plné souzni s
nastavenou vizi konkrétni Skoly a s nazory
uvedenymi v rozhovoru. Reditelka $koly je
presvédcena, ze vize by méla byt jasna, konkrétni a
hlavné splnitelna. Vize Skoly by méla byt soustiedéna
na to, co Skola déla a na to co dale muize jesté
realizovat. Dulezitost vize dale spatiujev

navazujicich  konkrétn€ rozpracovanych dil¢ich
¢innostech Skoly. Vize dava smysl a je nutnosti pro
udani smyslu prace pro $kolu obecné i pro jednotlivce

z fad pedagogu.
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6.9 Obsahova analyza textu vize

6.9.1 Piehled jednotlivych vizi konkrétnich §kol vybérového
souboru

Respondent A1 ,, Byt nejkvalitnejsim uméleckym vzdelavanim v regionu

Vize je neoddélitelnd od zameéreni Skoly:

Z. zapal /pedagogt a zakl/
U uméni /vychova a vzdé€lani prostfednictvim uméni a o uméni/

S $ance /pro kazdé dité byt lepsim, krasnym/

O otevienost /pro déti riazné talentované bez ohledu na veék/

S spolupriace /mezi pedagogy, obory, Skolami, mésty, staty/

T tvorivost, tradice, technologie /podporujeme tvotivost, péstovani tradice, ale i
pfindseni novych metod prace/

R  radost /pfijemné klima ve Skole/

O odbornost /kvalifikovanost pedagogt a jejich DVPP/

V  vzdélani /poskytujeme vic, nez ,,jen” vzdélani daného uméleckého oboru/

Respondent A2 ,, Dlouhodobym cilem skoly je vytvorit v ZUS Hostivar lokdlni, socialné
kulturni prostredi, jakysi ,,mikrosvét“ ditvery, kde se Zaci a ucitelé citi bezpecné, protoze
., Spatné mravy zde neomluvi ani prace pro dobrou véc ‘. Mikrosvét, kde jsou Zaci vnimavi,

¢

ohleduplni a ucitelé dodrzuji pravidla vzajemnych vztahu, ktera si sami nastavuji.

Respondent B1 ,, Zdkladni Skola a Zakladni umeélecka skola je Skola poskytujici kromé
zdkladniho vzdélani rozSirené vzdelani v oblasti estetickovychovné pri respektovani

individudlnich zajmii jednotlivych Zakii. Skola plnd déti od rana do vecera .
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Respondent B2 ,,LOUTNA- Chceme byt §kolou:
e lidskou - byt nedilnou soucésti kulturniho zivota mésta a jeho okoli
e otevi‘enou — chceme byt Skolou pro vSechny
e uméleckou — chceme zachovat vyuku vsech Ctyt oborti na vysoké urovni
e tvoFivou — chceme obohacovat vzdélani o dalsi moZnosti rozvoje ZUS
e navaznou — chceme udrzet dobré jméno Skoly a jeji kvalitu
e aktivni
Lidskost (Interpersonalni vztahy ve Skoly, vSestranny rozvoj osobnosti Zakii, uzndvani

Zivotnich a mravnich hodnot, rovny pristup, respektovani specifickych potreb Zakii, kultura
Skoly, priznivé klima)
Otevirenost (Otevienost skoly vsem détem, rodicum a verejnosti, oteviené partnerstvi,

oteviend komunikace, demokraticky styl rizeni)

Uméni (Motivace k umélecké aktivite, péce o talenty, kulturni a esteticky proZitek, rozvoj
umeéleckych schopnosti a dovednosti Zakii, rovnocennd podpora individudlni a souborové

vyuky, souborova hra, prace s detmi predskolniho véku, mezioborova spoluprace)

Tvorivost (Podpora svobodné a tviurci prdce, tvoriva spoluprdace se skolami a

organizacemi, podpora tvorivosti Zaka)

Navaznost (Ndvaznost na tradice a prestiz skoly, jednicka mezi Skolami naseho typu,
komplexni informovanost a propagace, strategické a kontinudlni planovani, generacni

navaznost zZaku skoly)

Aktivita (Tymova prace, samostatné mysleni a odpovédné rozhodovani, aktivni pristup

k dalsimu vzdélavani ucitelii, marketingové rizeni skoly, aktivni spoluprace)

Respondent B3 ., HLEDANI — Hleddni neni statické. Hledani je proces. Hleddni je stav

mysli. Hledani otevira dvere poznani. Hledani je cesta, na niz vas chceme provazet

Hodnoty, Harmonie - utvaieni hodnotového Zebiicku Zakit s ohledem na vySe popsanou

charakteristiku spadové oblasti
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e napomahani k rozeznani a vnimani kulturnich hodnot, jejich prostrednictvim i hodnot

moralnich a obecné lidskych

e vSestranny — harmonicky — rozvoj osobnosti Zaka

e v harmonickém prostredi vychovavame harmonickou osobnost

Lidskost — vztah ucitel — Zak, Zak — ucitel, Zak — Zak, ucitel — ucitel, kultura $koly
o Skola otevienad vSem zajemcum o studium

e otevieny a rovny pristup ke vsem zZakum Skoly

e empaticky, vnimavy pristup k détem s citem pro jejich specifické odlisnosti a potieby
e oteviena komunikace s rodici a Sirokou verejnosti

Estetika, Emoce — napomahdani ke schopnosti rozeznat a vnimat estetiku uméleckych deél,

Zivotniho prostiedi, Zivotniho stylu
e vedeni Zaku k otevienosti, ke schopnosti emoce vzbuzovat i prozivat

Divéra, Duvtip — bezpecné prostiedi, atmosféra ditvéry k vyucujicim, ke spoluZakiim, k

metodam vyuky

e péstovani duvery generaci zakii — rodicu prichazejicich do nasi skoly

® podpora tvorivosti, napaditosti

nArocnost k sobé i druhym — vychova viastnim piikladem vyucujicich

e vedeni k zodpovédnosti za vlastni i spolecné jednani a konani

e respektovani vlastni prdace a v této souvislosti i prace druhych, principy tymové prdace
e vychova k soustavnosti a systematicnosti

Neotielost - cesta k objevovdni novych metod, postupii v ndvaznosti na:

e dalsi vzdélavani ucitelii

e nové, moderni vyukové metody a trendy

e moderni vybaveni pracovist Skoly
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uménlnspirace - vzdjemnd inspirace: ucitel - Zak, Zak — ucitel, Zdaci mezi sebou

e inspirace a motivace k uméleckym cinnostem

Respondent B4 ,, Budeme i naddle:

e vychovavat zZdka s vlastnim ndazorem, dovednostmi a postojem k umeni a Zivotu viitbec,

zprostiedkovavat mu zazitky z oblasti profesionalni kultury,

e pokracovat v uspésnych projektech skoly (Vseoborovy koncert, Hraje celd rodina aj.),

e uizce spolupracovat s MS s cilem oslovit potencionalni zajemce o vyuku,

e rozvijet spoluprdci s dalsimi stupni Skolstvi (ZS, SS), a to predevsim nabidkou akci

uméleckych oborii Skoly, vychovnych programii, projektii, predstaveni a vystav,

e podporovat sebevzdélavani pedagogii na regiondlni a celostatni urovni, sledovat vyvoj,
nové metody a formy vyuky v soucasné pedagogice, jejich aktivni ucast v umeéleckych radach

a poradnich organech,
e podporovat viastni uméleckou cinnost pedagogii,

e udrzovat kontakty s byvalymi Zaky Skoly, dnes vykonnymi umélci, formou vystav a

koncerti,

e zviditelnovat praci Skoly smerem k verejnosti a dale pokracovat ve spolupraci s

Magistratem mésta Pardubic, s kulturnimi institucemi mésta a dalsimi partnery skoly,
e ve spoluprdci se ziizovatelem zlepsovat prostorové podminky pro vyuku,

e trvale rozvijet pozitivni klima ve skole i mimo ni. *
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6.9.2 Tabulka naplnéni zasad dle Kottera:

Legenda:

e Shoda vSech respondentii

e Nesoulad se zasadami

e Naplnéni obecnych globalnich cilu uméleckého vzdeélavani

,Desirable“ (vize
oslovuje
partnerské

skupiny)

DOPORUCENI Vize Vize Vize Vize Vize Vize
I ROTTERA Al A2 B1 B2 B3 B4
»sebevédoma | , mikrosvét ,esteticko- ,LOUTNA% | ,HLEDANi“ ,vize
vize® divéry a vychovna Lidskost, Hodnoty a v realnych
bezpe¢i* oblast a OtevFenost, Harmonie bodech“
individualita Uméni, Lidskost
zaki, o Estetika i
propojeni ZS N Emoce
a ZUS*“ Aktivita Diivéra a
Duvtip
nAroé&nost
k sobé i
druhym
Neotrelost
uméninspirace
Zisada ANO ANO SPISE ANO ANO ANO ANO
obraznosti Vize je
»Imaginable* soucasné i
(vize popisuje poslani skoly.
budouci cil)
Zasada adresné | SPISE ANO ANO ANO ANO ANO
pritazlivosti ANO
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Vize Al A2 B1 B2 B3 B4
Zisada SPISE ANO ANO Subjektivni | SPISE ANO | SPISE
uskutecnitel- ANO Naplneni Naplneéni I’,Q,hled Dosazitelnost ANO
nosti Hodng globalniho globalniho cile SI.)IS.E N].Z moderniho Do jaké miry
»Feasible proménnych cile uméleckého Vize je prilis vybaveni v§ech je realné
(vize je rediné bez umeéleckého vzdélavani dle rozsahld a pracovist trvale rozvijet
CoRErA (S mozZnosti vzdelavani dle Prichy - Siroce pojatd. ovliviuje pozitivni
vivua Priichy — Rozvijeni Napvf.iklad provozni klima i
fecekc jejich sebepoznavani tvorivych, tvor1v’01.1 rozpodet a mimo $kolu?
obecné a globdlni ndsledne v kulturnim poznavacich a spoluprac?l ° aktivita feditele Naplnéni vize
cile climinace. nebo komunikacnich skolamia Skoly globalniho
socidlnim dispozic orgamzflceml v zajistovani cile
kontextu a prostiednictvim nemus.l wo dalgich umeleckého
kritickd uméleckych Or‘? a_mlzace financnich zdroja | Y2delavani dle
reflexe cinnosti, prijmout. Naplnéni vize Priichy —Vize
kulturni a rozvijent Podle globalniho cile se neprimo
spolecenské schopnosti rozh(,)toru uméleckého dotyka vsech
reality. k vaimani, SPISE vzdélavéni dle | 8lobalnich cilii
reflexi a ANO Prichy — Vize se | VP vnim bodé
interpretace Ve vizi dle dotyka vech (viz. str. 29)
uméleckych feditelky nejde o | globdlnich cilii
nebo plné splnéni (viz. str. 29)
estetickych jednotlivych
fenoménti, bodt, spliuji
k poucené rozpracované
komunikaci o ukoly
nich a k jejich z koncepce

posuzovani,
zpravidla
v souvislosti s
kultivovdanim

vkusu

Naplnéni vize
globalniho cile
umeleckého
vzdelavani dle
Priichy — Vize
se dotyka vsech
globalnich cilu

(viz. str. 29)
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vize ziejmé
zpusobila
spoluprace

celého

o ni na poradach,
tak je
pravdépodobné

bez nejasnosti i

Vize Al A2 Bl B2 B3 B4
Zasada Subjektivni ANO SPISE ANO Subjektivni Subjektivni SPISE
jednoznacnosti pohled pohled pohled
focused* (vizeje | SPISE SUMIEKIVYL | GpISENE | SPISE NE o
ocused“ (vize je .
T pohled — Vize Nejasnost
jasné zaméfena a ey e o
o NE se vice dotyka Vize je ptili§ Vize je prili§ vyvolava
onkrétni, bez 1 A )
. ) Neni oblasti 7S nez rozsahla a rozsahla a posledni bod
nejasnosti a e ) ; I
. specifikovin ZUS. definovdna definovana casto —jakym
rozport) a kvalita Casto nejasné - L tsob
valita, co Pohled dle nejasné — na zpusobem
je tedy to rozhovoru - | SCISWOIVA 1 o ou &ast bodi bude
byt ugitelé vizi spoluprace se | (o qsle ptam jak? |  rozvijeno
nejkvalitngjsi rozumi, je pro né Skolami a - jak jsou vedeni pozitivni
? konkrétni organizacemi, Saci klima ve Skole
Podle Jal;aje p'ecl:(e.o k otevienosti a ke a hlavn¢ i
rozhovoru ta en.t.}:, i axje schopnosti emoce | MIMO Skolu.
£ zajistena vzbuzovat i
SPISE .
generaéni o
prozivat, Cim se
ANO nvaznost o
podporuje jejich
Pedago- zaku? atd. o
tvofivost a
icky sb .
gleky SOt Podle napaditost,
i b
s1 pro sebe rozhovoru jakym zptisobem
defi 1 (S
cHnovat SPISE jsou Zaci vedeno
ot '
coJeta ANO k soustavnosti a
kvalita. L . N
Vizi si tvoril systematicnosti,
cely tym atd.
pedagogi, Podle
spolecné a rozhovoru
diskuzi, védi, SPISE ANO
co se pod
Vzhledem
jednotlivymi o
k tomu, ze vizi
slovnimi ) )
tvoril feditel Skoly
spojenimi
a dale uvedl, ze
konkrétné L
vizi pfipomina,
skryva. ]
vysvétluje a mluvi
Rozsahlost
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(Vize je snadno
sdélitelna, 1ze ji
jednoduse
vysveétlit)

slova akronymu
jsou dale
rozvadéna v
dalsich bodech
— pojmech a
dil¢ich

¢innostech.

Vize Al A2 B1 B2 B3 B4
pedagogického pro
tymu pedagogy.

Zasada SPISE ANO SPISE ANO SPISE SPISE ANO | SPISE
pruinosti ANO ANO ANO
,»Flexible Jsou

g . trvale
(vize pruzné

. . udrzitelné
reaguje na mozné
. g p konkrétni
zmeény a je trvala
v b&hu Casu) Vypsane
projekty
Skoly-
Vseoborovy
koncert,
Hraje
celd rodina?
Zasada ANO ANO ANO NE NE SPISE NE
srozumitelnost Vize je piilis Vize je piilis Vize je
i rozsahla - rozsahla - slozena z
»Communicable® jednotliva jednotliva slova | deseti
akronymu  jsou ruznych

dale rozvadéna v

dalsich bodech

— pojmech a
dil¢ich

¢innostech.

bodd, které
na sebe z
vEtsi ¢asti
nijak

nenavazuji.
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Vize Al A2 B1 B2 B3 B4
Bylo cilené ANO NE NE NE NE ANO
dodrzovano Stru¢nost, Byl uréen Vize se Srozumitelnost
uréitych zésad jasnost a pouze smér nestavila pro viechny,
pii tvorbé srozumitelnost vize. Uskalim ,uditelsky- konkrétni
vize? byla praxe je jina body ne
Obtizné bylo srozumitelnost nez teorie. filozofické
,,mluvit pro vSechny. Snaha o rozbory
Cesky*. Intuitivni vytvofeni vize,
povédomi ktera je

zasad, ,,selsky

rozum “.

vystihujici a
prijatelna.
Intuitivni
povedomi

zasad, ,,selsky
rozum”
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6.9.3 Tabulka naplnéni doporuceni dle Ludwiga

Legenda:

e Shoda vSech respondenti

e Nesoulad s doporucenimi

uved! uvahu,
ze si dovede
predstavit i
vizi bez
fyzického
zpracovani
napriklad na
horskem
vystupu, kde

neni moznost

DOPORUCENI Vize Vize Vize Vize Vize Vize
F- LUDWIGA Al A2 B1 B2 B3 B4
»sebevédoma ,mikrosvét | ,esteticko- |, LOUTNA“ | ,,HLEDANI“ ,vize
vize® divéry a vychovna Lidskost, Hodnoty a v realnych
bezpeci‘ oblast a OtevFenost, Harmonie bodech*
individualita Uméni, Lidskost
Zaku, Tvofivost, Estetika i
pfopoj elvli Navaznost, Emoce
7S a ZUS“ Aktivita Divéra a
Duvtip
nAroé&nost
k sobé i
druhym
Neoti‘elost
uméninspirace
Fyzické ANO ANO ANO ANO ANO ANO
zpracovani
vize Respondent
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Vize Al A2 B1 B2 B3 B4
uveést vizi
fyzicky, napr.
do denicku.
Tuto uivahu
bych vztahla
napr. na
budovani
skol
v rozvojovych
zemich.
Emo¢ni odezva ANO ANO ANO ANO ANO NE
vize Diky spojeni se ,,Mikrosvét ,.Skola plna Akronym Akronym
zaméfenim §koly — davéry a déti od rAna do | ,,LOUTNA“ . HLEDANI —
akronym. bezpeci®, vecera® Hledani  neni
souvisejici statické. Hledani
citat ze je proces.
zaméfeni Hledani je stav
skoly ,,Ve mysli. Hledani
S$kole nejde o otevira dvere
Skolu, ve poznani. Hledani
skole jde o Jje cesta, na niz
zivot* (prof. vds chceme
PhDr. provazet
Zdenék
Matéjcek,
CSc.).
Respondent

v tomto bode
v rozhovoru
uvedl, ze
dobra emocni
odezva jesté
neurcuje, zda
Jje vize dobra.
Spise jde o to

najit
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prospéch a uzitek

svych zaku.

Vize Al A2 B1 B2 B3 B4
kultivovanou
emocni
odezvu.
Zaméieni na NE ANO ANO ANO ANO ANO
Cinnosti Vize je v tomto Vytvoteni Komplexnost Vize je Vize je Vize je
nikoliv na cile ohledu cil. Na mikrosvéta, vzdé&lavani - zpracovana zpracovéana zpracovana
¢innosti je nastavovan propojeni formou formou velkého | formou deseti
zaméiené i pravidel. zakladniho a | velkého vyctu | vyctu zadoucich ¢innosti
souvisejici Respondent uméleckého zadoucich ¢innosti. v jednotlivych
zaméteni Skoly. si toto vzdélavani. ¢innosti. bodech
doporuceni
vztahuje
spise na
samotnou
tvorbu nikoli
na nastaveni
vize.

Zapojeni Moznost dvou ANO ANO ANO ANO ANO
Cinnosti ega pohledit Vytvoieni Komplexni Skola lidska, | Hledani otevira Vychova
2.0 1. NE mikrosvéta, vzdélavani a oteviena pro dvete poznani. zakd,

Vize samotna je bezpecného respekt vsechny, Hodnoty, spoluprace,
,,sobecka“, skola prostiedi, individualnich umeélecka — Harmonie - podpora
chce byt nejlepsi neptehlizeni zajmu zaka. zachovani utvareni pedagogt
v regionu. a omlouvani v§ech obor, hodnotového v umélecké
2. ANO Spatnych tvofiva, zebiicku zakda, ¢innosti i
Vize se zaméfenim mravi, navazna a Lidskost, v dal§im
Skoly jiz neni tvorba aktivni Estetika, Emoce vzdélavani,
sobecka. Skola spole¢nych — napomahani ke rozvijeni
usiluje o maximalni pravidel. schopnosti pozitivniho
kvalitu pro rozeznat a klimatu ve

vnimat estetiku
uméleckych dél,
zivotniho
prostredi,
zivotniho stylu,

duvéra a

Skole 1 mimo

ni.
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Vize Al A2 B1 B2 B3 B4
bezpecné
prostiedi.
Vyvizenosta | SPISE ANO ANO ANO ANO ANO SPISE
propojenost Vize je v souladu Jednotlivé Jednotlivé body- ANO
soucasti se zméfenim §koly body- kli¢ova | klicova slova a Subjektivni
slova a ¢innosti se nijak pohled
¢innosti se vzajemné V rozporu by
nijak nevylucuji mohla byt
vzajemné podpora
nevylucuji uditele ve
vlastni
umélecké
¢innosti a
zaroven
podpora
dalsiho
vzdélavani
ucitelt. Ucitel
je
profesionalni
umélec nebo
pedagog X
profesionalni
umélec a
pedagog?
Doplnéni ANO ANO ANO ANO ANO ANO
vize Akronym zaméfeni Slovo Motiva¢ni Akronym Akronym Kotvitko
kotvitky skoly mikrosvéta | nazev,Skola | ,LOUTNA*“ LHLEDAN{* k vizi je
citat ze plna déti od Lidskost Hodnoty a motto $koly-
zaméfeni rana do Otevienost Harmonie »Lvofim, tedy
skoly -,,Ve vecera‘ Uméni Lidskost Estetika jsem.*
skole nejde o Tvofivost i Emoce
skolu, ve Navaznost Dtvéra a Duvtip
Skole jde o Aktivita nArocnost

zivot™ (prof.

PhDr.

k sobé& i druhym

Neotfrelost
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Vize Al A2 B1 B2 B3 B4
Zdene€k uméninspirace
Matgjcek,
CSc.).
Znali NE ANO NE NE NE NE
respondenti

tato doporuceni
9
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7 Zavér vyzkumného Setieni

Na zaklad€ vyzkumného Setieni byl naplnén cil prace, byly popsany vize vybranych
zakladnich uméleckych Skol a jejich konkrétni vyuziti pro rozvoj téchto skol. Jako hlavni
vyzkumny design jsem zvolila rozhovor a jeho nasledné oteviené kodovani a dale obsahovou
analyzu textu vize, kde jsem sledovala miru napInéni zasad k tvorb¢ vize dle Kottera a miru
naplnéni doporuceni Ludwiga. Na zékladé téchto vyzkumnych metod jsem popsala vize Sesti
ctyfoborovych zékladnich uméleckych skol, které byly v reformé zakladniho uméleckého
vzdélavani pilotni Skolou nebo které maji ve svém cele feditele, autora a lidra jednotlivych
¢asti RVP ZUV. V jednotlivych vyzkumnych Setfenich rozdélenych po respondentech jsem
popsala konkrétni vyuziti vizi pro rozvoj Skoly a zaroven jsem popsala cely proces vize na
kazdé konkrétni Skole. Snazila jsem se maximaln¢ postihnout vzajemné shody ¢i neshody
mezi respondenty a vyzdvihnout pfipadné jedinecnosti. VétSina respondentii uvedla jako
diivod tvorby vize konkurzni ¥izeni a dale p¥ichod SVP, pouze dva feditelé uvedli jiny diivod.
Pro jednoho byla impulzem vlastni potfeba mit vizi a snaha vyplnit touto vizi lidem
organizace prazdné misto ve vizi spolecnosti a pro druhého byla impulzem jasna piedstava
o zméng. Tato skute€nost plné vystihuje tvrzeni Trojanové, ktera uvadi, ze divody ¢i zamér
k tvorbé vize mize byt rizny. V oblasti tvorby vize a vtahovani zaméstnancl rozdélily
vysledky Setfeni respondenty na tietiny. Z Sesti respondentti byli dva feditelé presvédceni
o tom, Ze stanoveni vize nalezi pouze jim a to pfedevsim z diivodu, ze jako feditelé k tomu
maji potfebné schopnosti a také jako feditelé maji hlavni odpovédnost k vizi. Dalsi dva
respondenti vtahli do tvorby vize pedagogy nebo stfedni management a to v riiznych
kombinacich, kazdy vytvoril riznou pracovni skupinu, jejiz ¢lenové byli pedagogové, kteti
projevili vlastni iniciativu, chut’ se podilet na rozvoji Skoly a na tvorbé jeji budoucnosti.
Zbyli dva respondenti vtahli do procesu vize cely pedagogicky tym. Timto se naplnila
tvrzeni Trojanové, kterd uvadi v odborné literatufe v podstaté vSechny vyse uvedené
piistupy k tvorbé vize. Naplnéno je dale tvrzeni Svétlika, ktery tvorbu vize ptipisuje fediteli
Skoly a zéaroven se v praxi potvrdilo 1 tvrzeni De Chernatonyho, Ze je z n¢kolika divodi
vhodné vtdhnout do procesu tvorby vize cely tym zaméstnancii. Zasady k tvorbé vize dle
Kottera a doporuc¢eni Ludwiga, kterd by méla zefektivnit samotnou vizi, byla u vSech

respondentll naplnéna
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téméf ve vSech bodech. Pouze dvé vize skoly neobstaly v oblasti srozumitelnosti vize. Pouze
jednomu respondentovi byla znamé doporuceni Ludwiga. Nositelem vize je ve vsech
piipadech feditel Skoly, z toho u dvou respondentti lze feditele bezesporu oznacit jako
nasledovanihodného lidra. Vize byla v jednotlivych Skolach vétSinou sdilena skrze
vzajemnou komunikaci na riznych setkanich a poradach. Napliovani vize managementem
Skoly bylo riznorodé¢, dva respondenti v této souvislosti uvedli, ze vizi $koly zkratka ziji a
snazi se jit kolegim osobnim piikladem, dva respondenti v tomto ohledu uvedli, Zze zkratka
hlidaji nastaveny smér. Timto se naplnila tvrzeni Kouzese a Posnera, ale také Coveyho, kteti
jako jednu z klicovych roli ptipisuji lidrovi byt vzorem pro ostatni, vést vlastnim ptikladem,
inspirovat a sdilet spolecnou vizi. Témért vSichni respondenti se shodli, ze vizi §koly napliuji
pedagogové svou kazdodenni praci, kazdou jednotlivou ¢innosti a tim, ze vizi ve Skole Ziji.
V otédzkach strategii k naplnéni vize téchto Sest respondentti uvadélo vychovné-vzdelavaci
strategie, nebo spiSe jim nadfazené klicové kompetence, styl vedeni leadership (osobni
priklad feditele, hlidani vyty¢eného sméru), ,,jakékoli mozné nastroje ve sméru k vizi“ a
jednotlivé Cinnosti Skoly (projekty a akce Skoly). V oblasti motivace byla ¢asto jmenovana
vlastni motivace pedagogti, védomi smysluplné a lepsi budoucnosti, zdjem feditele, pochvala
a samoziejmé vlastni piiklad feditele Skoly. VSichni respondenti pfipisuji dilezitou roli vizi
Skoly v rozvoji Skoly, vSichni respondenti také uvedli, Ze spatiuji konkrétni rozvoj diky vizi
Skoly. Nejcastéji jmenovanou oblasti rozvoje byla oblast vzdjemnych vztahi ve skole,
komunikace, pracovni atmosféry a spoluprace. Timto se napliiuje tvrzeni Plaminka, ktery
uvadi, Ze vize patti spiSe lidem, kteti ve firmé pracuji. Toto tvrzeni potvrzuje také skute¢nost,
ze polovina respondentll vizi nevyuziva cilené pro PR, tedy smérem ven. VSichni feditelé
souhlasi, Ze je vize Skoly v souladu s jejich osobni vizi, tento soulad dale u ostatnich kolegii
predpokladaji. Zadny z feditelti neciti potiebu vizi $koly aktualizovat ¢ ménit.

Na zékladé¢ rozhovort a svého subjektivniho pohledu si myslim, Ze tvorba vize §koly
Zasto (4 z 6 respondent?l) splyva s tvorbou dokumentu SVP. Pomalu se tato skute¢nost tvaii
tak, Ze feditelé zdkladnich uméleckych skol objevili, ¢i po konkurznim fizeni znovuobjevili
vizi s ptichodem SVP. Zptisobeno je to ziejmé tim, Ze vétsina dotazanych fediteltl tvotila
vizi §koly znovu s ptichodem SVP a cely tento dokument soucasné. Myslim si, Ze vize $koly

by méla tento dokument piedchézet (predpoklada to
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také CSI ve svém dokumentu Kritéria hodnoceni podminek, pribéhu a vysledkt vzdélavani).
Ve vysledném zjisténi — vize je néstroj rozvoje Skoly se jevi jako nepodstatné, jestli je
respondent feditel pilotni Skoly nebo autor ¢asti dokumentu RVP ZUV. Nebylo také
podstatné, jestli je feditel muz ¢i zena, nebo jestli vizi Skoly tvofili vSichni zaméstnanci,
mensi tym, nebo pouze feditel skoly, protoze rozvoj Skoly diky vizi uvedli v obdobnych
oblastech vSichni respondenti. Jako zasadni ovSem hodnotim naplnéni role nositele vize
feditelem Skoly, jeho dobrou znalost prosttedi Skoly, citlivost na aktudlni déni ve Skole, jeho
piesvédceni o vizi Skoly a soulad vize Skoly s jeho osobni vizi. Na zakladé téchto kritérii
muze reditel vést tvorbu nebo sdm vytvofit autentickou vizi Skoly, ktera je pro Skolu zcela
pfirozenou vyzvou podporovanou a vedenou lidrem, feditelem Skoly. Pokud feditel ve vizi
zrcadli silné stranky Skoly, vi, Ze je vhodnd pro dané prostiedi, véii ji a diky souladu s osobni
vizi se v ni sdm vidi, je schopen ji inspirovat a sdilet s ostatnimi kolegy. Kazda vize Skoly je
neoddélitelné spjata s osobnosti lidra a jeho stylem vedeni. Pokud je v§e v harmonii i s
kontextem Skoly, vede tato vize k rozvoji Skoly. Rozvoj Skoly byl zjistén pfedevsim na poli
lidskych zdrojii $koly, coz hodnotim jako naprosto piirozené a Zzadouci. Skolu tvoii jeji
zaméstnanci, jejich myslenky, spole¢né sdilené hodnoty a postoje. Zavérem bych rada jesté
jednou vyzdvihla néktera jedine¢na a z mého pohledu zasadni zjisténi:

e Vize Skoly miize mit potencial feSit absenci myslenkovych elit a vyprazdnénost

soucasné spolecnosti.

e Vize skoly by do budoucnosti mohla byt protipdlem spole¢enského populizmu a

svym partnerim by mohla nabizet nasledovanihodné hodnoty a postoje.

e Miru naplnéni porozumeéni a sdileni vize ovliviiuje hierarchie pedagogického sboru.

K provedeni zpétné vazby v tomto ohledu ma feditel malo Casu.

e Reditel, ktery je silné zapaleny pro vizi Skoly, si nemusi byt Gplné jisty mirou sdileni
a porozuméni u zaméstnancil organizace. Pres své vlastni zapdleni si nemusi

vSimnout ,,vyhofeni nebo nehofeni* ostatnich kolegi.
e Porozumeéni vize Skoly u zaki a rodici je Gplné jiny vesmir.

e Vize Skoly by méla fungovat na principu Ustavy.
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9.1 Prilohal

Rozhovor A1l feditelka ZUS — autor a lidr &asti RVP ZUV
Rozhovor konany dne 19. 12. 2016

1. Mate vytvoienou vizi Skoly? ,, (Smich) Mame, samoziejmé, ze mame. On to v
soucasné dobé vlastné urcuje Skolni vzdélavaci program, Ze to musi byt. Ale ja jsem
Vam schvalné vyndala jenom tak (ukazuje na dokumenty poloZené na stole), ja jsem
nastoupila do funkce v roce 2004, kdy jsem si vlastné sama vytvorila takovou koncepci
a reditelé prede mnou se vitbec bych rekla, nezabyvali, jak ja jsem ten pedagog- mam
vysokou pedagogickou Skolu, tak jsem se samoziejmé hlavné zabyvala viibec
vzdeélavacim procesem, coz moc mezi hudebniky, tedy mymi predchiidci nebylo. Tak
Jjsem to tady vlastné bez ohledu, jesté tehdy nebyl vytvoren Skolni vzdélavaci program,
tak to jsem vytvorila sama, to jsem musela ke konkurzu. No ale pak jsem zaktivizovala
svoje pedagogy a vytvorili jsme si spolu tuto koncepci (ukazuje na dokument
koncepce)- tohle jesté bych rekla ne pedagogy, ale uméleckou radu skoly. A s
uméleckou radou, ale zase ono to nebyla jenom umélecka rada, protoze mam vedouct

Jjednotlivych sekci a kazdy ten vedouci mél za ukol to prodiskutovat mezi ostatnimi
pedagogy ve své sekci. Tohleto (ukazuje na SVP) ja jsem autor ramcového
vzdelavaciho programu, takze ja jsem byla v predstihu, takze jsme se s tim zabyvali
Jiz dopredu, aniz by nam to nékdo urcoval nebo stanovoval. Mé to prisio diileZity,
abychom si mi tady rekli uz i s ohledem na prijimani Zaku, jestli bereme kazdyho nebo
nebereme, jestli se zamérujeme na extalenty nebo talenty nebo mame otevieny dvere
pro kazdyho a aby si to kazdy pedagog uvedomoval ve chvili, kdy je treba prijimaci
Fizeni. Pak jsme si to dali i na ty jednotlivy obory tady, jak vidite (ukazuje na jednotlivé
casti koncepce). Takze jsme to spolu tak délali a stanovovali a ja jsem méla pocit, zZe
kantori i probrali k néjaké... k néjaké aktivité. A Ze jakoby najednou néjak pookrali,
protoze nekoho zajimalo, jak oni uci, nebo co vlastné spolecné chceme nebo
nechceme. Takze ... viastné... ruku v ruce jsme si tehdy spolecné rekli, tak v ruku v
ruce a to jsem Vam vyndala tuhletu koncepci (ukazuje na dalsi dokument na stole)
vlastné soubézné s tim, jsme si udelali takovy sebehodnoceni, kde jsme méli

dotazniky. Meéli jsme dotazniky vzhledem k uciteliim,
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vzhledem k pedagogum teda pedagogiim, to je to samy, k Zakim. Méli jsme schranky
na chodbach, kam to zaci i rodice hazeli anonymné. Aby se nebali odpovedet a aby
vSichni méli chut odpovédet. Ja Vam to ukadzu, ja to porad schovavam, protoze mne
to zajimalo (ukazuje na jednotlivé dotazniky) vidite i umélecka rada zvlast. Viastné
na zaklade dotaznikovyho Setieni jsme si zpracovali ono sebehodnoceni. ProtozZe se
méli délat sebehodnoceni, melo se delat dvoulety. A my jsme si udelali, vSechny jsem
nadchla k tomu, zZe jsme si udelali to zevrubny. Byly to veliky diskuze, bylo zajimavé,
jak mne v tom umélecka rada podporovala — rikala no, tak to nebudeme délat, kdyz
vime, jak jsme chytry a nebo pojdme se néco dozvedet, potvrdime si tedy, co vime.
Tak a z toho jsme si vytvareli takovouhle koncepci, kterou jsme si i orazitkovali
(ukazuje na dokument koncepce Skoly) Takze to je takovy zdklad, ktery tady na skole
vzniknul. A pak samozrejmé se Skolnim vzdeélavacim programem, tak byly dalsi
povinnosti a ja tim, ze jsem byla svétlonos, tak jsem samoziejmé méla takové ty
materialy, jak to z téch lidi dostavat- tu metodiku viastne, ktery ten tym vybudoval.
Takze jsem tu metodiku plné vyuzivala. A kdyz ukazu vizi, kterd je v nasem Skolnim
vzdélavacim programu (ukazuje v SVP), tak tu uz tvorili vsichni pedagogové. To jsme
udélali tak, ze jsme vyjeli na vikend.. nebo prodlouzeny vikend na chalupu, tam jsme
si uzivali i rekreaci, jako masdze a tak a pracovali na tom. Ja jsem divadelnik, tak
Jjsem jim tam vlastné navrhla, Ze bychom vizi mohli zpracovat na zdklade tadytohohle
(ukazuje na nazev skoly ve vizi), na zakladeé ndazvu. Tvorili jsme to skutecné vsichni,
vSichni jsme Fikali ty napady a Ze si to takhle to zaméreni skoly lépe zapamatujeme a
vizi jako tu idedlni vizi, proto to mame takto, jak vidite (ukazuje na text vize) Ale to
zaméreni souvisi s vizi, nejde to od sebe oddelit. Ale nicméné jsme si to takhle vSichni
stanovili. Takze vidite, Ze chceme byt sebevedomé tou nejlepsi skolou, Skolou v kraji.
A tohleto hodné pomdha (ukazuje na zameéreni zpracované dle nazvu Skoly- ted jsme
se tim zabyvaly, mohla bych Viam otocit flipchart. Resili jsme, jestli si to jesté
pamatujeme, protoze to je vec ktera, to tak je, ze zapominame. TakzZe si vidy pred
néjakou dobou, treba pred nastupem, nebo nez prijimame nové Zaky pripomindame a

mam tu také nové kantory, tak pro né. Znovu jsme si to uvedomovali. *
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2 TakzZe prvotnim impulzem byl konkurz, takze jste méla vizi za sebe svoji pro tuto
$kolu ,, Ano, ano ... a potom jste zacala pracovat na vizi Skoly se svym tymem ,,
Ano“ Nejprve jste si tedy udélali swot analyzu, abyste zjistili, kde jste a jak to
vSecko vypada a pak teda spolecna tvorba , Ano s tim, Ze tady jsem jela cestou, ze
vedouct sekci se domlouvali sami v té své sekci, ale protoze jsem nebyla v dalsi tvorbe
néjak spokojena s tim, jak to vyslo v néktere té sekci a nebylo to o tom, jestli je dany
pedagog hloupy, kazdy jsme vybaveni néjakyma komunikacnima prostredkama,
na vychovné-vzdélavaci strategie v SVP), tak to bylo mnohem snazsi, kdyz jsme to
délali vsichni dohromady. Protoze treba mdame vytvarnika, ktery ma vystudovanou
psychologii, tak umél velmi dobre formulovat. Jo, takze to lidi mohli Fict treba lidove,
kdyz to takhle reknu a on to umél formulovat. Nebo zase naopak. On to zformuloval
prilis cizima slovama a my jsme potiebovali si to pojmenovat pro sebe. Jo.. musim
Fict, Ze to bylo hezky obdobi v tom, zZe se ty lidi stmelili a méli jsme pocit néjakyho
spolecnyho cile a spolecnyho vnimani a jesteé sebevédomi v té profesi. Ja jsem to
prave.... Ja jsem tady od 18-ti let na této Skole a byla jsem teda spoustu let zastupkyné,
ale viastné mé vidycky vadilo, Ze jako se nikdo tim nezabyvd. Ze se nikdo nezabyva
ditétem, Ze je to otevri, Fikam otviraci not, strana 65 a jed'... Nerikam, Ze vSichni, bylo
a je tady spoustu vybornych pedagogu, kteri se s tim zabyvali, ale Ze to nikdo nikdy
nepojmenovaval. Pedagogicka rada nikdy nebyla o pedagogice, vidy o technickych
zalezitostech. TakzZe to mi prislo dobré, Ze jsme najednou resili vSichni spolecné také

pedagogické véci.

3. Takze kdyZ se vratim k té tvorbé vize, tvorili jste ji tedy vSichni spole¢né, vSichni
pedagogové a ti byli motivovani nebo stimulovani teda spoleénym zaZitkem,
spoleénym vyjezdem na chalupu a spole¢nou praci ,,4no fou spolecnou praci a

asi mnou a vitbec byli namotivovani tim spolecnym sebevédomim. “

4 Nejvétsim prinosem pri spolecné tvorbé vize samotnymi pedagogy bylo tedy to
stmeleni celého kolektivu a urcité pridany smysl prace pro samotné pedagogy?

,»Ano, hmm, ano a myslim si, Ze i to prave uvéedomeni si sama sebe jako pedagoga.
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Jo ted’ myslim jako u kazdyho ¢lovéka. Ze nejsem jenom ten, ktery plni néjaké iikoly,
které néekde jsou napsany, ale zZe vim, co delam. A smeéruju nekam, sméruju
...spolecné nékam smérujeme. Ono to samoziejmé spoustu lidi delalo, néjak

3

intuitivné, ale tady se to najednou pojmenovalo, kdyz to takhle reknu. *

Byla vize $koly tvoiena v souladu s osobni a profesni vizi kazdého pedagoga?
,,INo to predpokladam, Ze ano! Tim tedy, Ze byli pedagogové aktivni v tech diskuzich,
bylo presné to, ze si kazdy rikal, jestli to citi, tak ¢i tak. Vizi jsme si dali do jedné vety
a vSe dalsi ji dopliuje, to Ze chceme byt nejlepsi, logicky s sebou néco dalsiho prinasi.
Ale nese to i tieba to, ze tedy probéhli ty diskuze o tom, co je teda ta kvalita. Jestli to
Jjsou deti, ktery jsou prijaty na vysoky Skoly.. v uméleckym sméru samozrejmé, nebo
Jsou to deéti ....a to se potom prave objevovalo v téch strategiich, které vezmou doma
nastroj, nebo jdou sami do divadla. Co je tou kvalitou? Nebo, kdyz mi prijde dite, co
ja tedy citim jako kvalitu, myslim konkrétni dité, ktery zadrhavd, neni schopné
promluvit plynule jedinou vétu... jsem divadelnik, takze na jevisti musim davat
jednoslovny véci, nékdy se musi treba otocit zady, aby nevideél na divika (pousmiva
se) A odchazi clovek, ktery se hlasi na prava a neboji se mluvit na verejnosti a dokonce
Jje za gymnazium lidrem, tak to je ten uspéch, A samoziejme, ja jsem takovy ndarocny
divadelnik, takze k tomu musi mit to profesni vybaveni, to Femeslo... a neni to
talentované dité, o kterém byste si Fekla, to musim mit...to je ta kvalita. To muselo
byt, presné tyhlety diskuze se v tomto duchu odvijeli a kazdy tak vyjadroval sviij

I3

pohled na onu kvalitu. *

Co bylo prvnim krokem v tvorbé vize? To uzZ jste vlastné rekla, byla to tedy swot
analyza, zjiSténi stavu kde se nachazime a kam se chceme dostat, provedli jste
teda zevrubné sebehodnoceni $koly ve vSech smérech....dotazniky vypliovali
ucitelé, vedeni Skoly, Zaci a rodice. Z tohoto Setieni vysla tedy spolecna koncepce

,, Hmm, ano “

Shledali jste néjaké obtiZnosti na analyze soucasného stavu Skoly? Jak jste se s
nimi vyrovnali? ,, No spis jsme vahali jestli, nebo nejvic diskuzi bylo, kdyz jsme si
davali jednotlivé otazky dohromady. Néekteré jsme tvorili opravdu sloZité a vsichni,

neprobihalo to tak, Ze jako ja bych napsala otazky, ale my jsme si ty otazky sloZité
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davali. Kazdy rikal, ale ja na to umim ted odpovedet, na to umime dopoveédeét vsichni.
Takze hlavné jestli to ma jako smysl vitbec, jako to delat nebo ne. Ale vidite, Ze to pak
bezi. Nemyslime si, delali jsme to opravdu pred temi x lety a vesili jsme, jestli to
budeme délat znovu nebo ne a myslim si, ze takovou analyzu staci jednou za deset let,
Ze to neni potreba delat ob rok, kazdy rok. Ani si nemyslim... opravdu téch deset az

I3

patndct let za to stoji si potom znovu udélat, jestli jsme se nékam posunuli.’

Na analyze se podilel tedy cely tym pedagogii a respondenti byli vSichni

zaméstnanci, Zaci Skoly a jejich rodice. ,, Ano, presné tak.

Stanovili jste si néjaké zasady pri tvorbé vize? ,,J. P. Kotter doporucuje, aby vize
byla snadno piedstavitelnd, adresné piitaZliva, uskutecnitelnd, jasné zamévend,
pruznd a srozumitelna.“ (Vodackovi, 2013, s. 188) ,, To vidite, zZe je to dano tou
jednou vétou. “ Dodrzovali jste cilené urcité zasady? , Ano, rekli jsme si, Ze... to
vidite i v tom zaméreni (ukazuje na dokument SVP), Ze chceme, aby to bylo strucny,
Jjasny, srozumitelny a aby viastné, kdyz se Vas nékdo zeptd, tak abyste ne.. aby se Vam
nevybavily néjaky obecny s prominutim kecy, pod kteryma si nikdo viibec nic
nepredstavi. Aby to bylo srozumitelny pro kazdyho, takze proto vizi jako takovou jsme
dali do té jedné vety. A rekli jsme jako, jo, to uplné staci, to je to ONO. Viastné
zameéreni k tomu sméruje a opét vidite, ze jsme zvolili uplné jednoduchy slova, kde
Jjsme si v zavorce jenom tak uvedli slova, abychom si tak jako uvédomovali, o cem

Jjsme mluvili.

Ktera zasada byla nejobtiznéji naplnitelna? Pro¢ tomu, tak bylo? (feditelka
pfemysli) UdrZet se strucnosti a jasnosti? ,, Ano a hlavné mluvit cesky. Ja zase jak
jsem ten divadelnik a jesté jsem cestindr, tak viastne autor slovniku cizich slov pan
Klimes vidycky nam na vyuce ceskyho jazyka vikal, Ze jenom polointeligent mluvi
cizimi jazyky. Takze ve chvili kdy se mluvilo cizimi jazyky, jsem vzdycky pripominala
tuto vetu Klimese (sméje se) a rikala jsem heled'te, pojdme to nazvat obycejnéji, aby

I3

kdyz si to precte i laik, i rodic, aby vedél, co viastne chceme.*

Jakych doporuceni jste se dale pri tvorbé drzeli? (odmlicela se, premysli) Znate

tieba doporuceni Petra Ludwiga ,,Ja mam vystudovany management taky a v tu
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dobu, je pravda, Ze jsem byla plna riznych doporuceni managementu a néjakych
zasad. Ted uz Vam na mnohé véci neodpovim, protoze jednoduse asi jsou veéci, které
clovek pouziva, ale jako Ze potom bych Vam je takhle pojmenovala a vyjmenovala, to
uz ne. Spise byste mi musela Fict, jakda to jsou, nebo kouknu do Suplicku? “

wDoporuceni, kterda vam pomohou zvysit Sanci, Ze vize bude dlouhodobé fungovat:
fyzické zpracovani vize, emocni odezva vize, zaméieni na Cinnosti nikoliv na cile,
zapojeni Cinnosti ega-2.0, vyvaZenost a propojenost soucdsti, doplnéni vize
kotvitky.“ (Ludwig, 2013, s. 86, 87) ,, Hmm, hmm, on tak jako, tdy vidite, Ze tFeba
néjaka ty kotvitka mame (ukazuje na zvyraznéni pismen, slov v zaméreni Skoly), aby
se jim to snadno pamatovalo a pak samoziejmé abych mohla naplnit vizi, od toho
mdm ty strategie a zase jak vidite (ukazuje na VVS v dokumentu SVP) jsem si zde
vytvareli tu nasi ostrovstinu, to co si my pod tim predstavujeme a vidime a viastné ty
Jjednotlivé sekce se rozesli, pak jsme se vratili a zase to vsichni davali na ten flipchart
a ted’ jsme rikali, v tomhle se shodujeme, v tohmle se shodujeme, tohle vy mate jiny
souhlasite s tim? jak to vidite? TakzZe neslo o to, Ze by clovek mohl propagovat néjaky
sobecky svoje, protoze porad nam to vSe sméruje k Zdakovi. Porad je to o Zakovi,
nemiize to byt o uciteli. Vidite, Ze to mame spolecné nemame to na obory, rekli jsme
si, Ze toho nemiize byt moc, aby nds to nezahltilo. A vidite, Ze jsme si tam dali zase ty,
Jjak vy Fikate kotvitka, Ze jsme si zase néco zvyraznili, abychom vnimali co. TakzZe ted’
staci, kdyz ja reknu slohy, styly, Zanry a vSichni samoziejmé vi. Pravda je, Ze po téch
letech, zrovna ted’ jsem se k tomu vracela v zari, a tohleto (ukazuje zaméreni Skoly
vytvorené na zakladeé nazvu Skoly) jsme dali dohromady vsichni z hlavy, tohle (ukazuje
na vizi skoly) si pamatovali uplné beze sporu, to je padalo jako prvni, ale tohleto
(ukazuje na VVS) si vzpominali mnohem hiiv, a kdyz jsem to pojmenovala, ja jsem jim
Jjen natukla schvalné jen to tucne, rekla jsem Tak mate tam slovo individualni, tak to
se rozpovidali. To v tu ranu vedeli co. Ale neprisli na to sami. Ale vemte si rok 2011,
kdy se to tvorilo, mame rok 2016 po péti letech vzpomenout si, kdyz reknu slovo
individualné, je tezsi dat dohromady. Je fakt, Ze ja toto pouzivam i jako PR. Takze to
dost casto Fikam na koncertech, kdyz mame takove ty velké. Ted jsme meli velky
adventni, bylo plno, opravdu vyprodano, ze jsme méli i pristavky, takze tam mdte

takovych 500 lidi v tom sale. A ja kdyz jsme to
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zahajovali, tak jsem ji tekla celou tu symboliku (ukazuje na zaméreni Skoly
zpracované z nazvu Skoly), celé to zamereni a ted’ jsem treba mluvila o tradicich a o
jedné z téch strategiich, Ze se snazime vychovavat zaky k tradicim a Ze je v tom rodice,
tim, Ze na tento tradicni koncert prijdou, podporuji. Vim, Ze je to dobry, to vyuzivat i
Jjako PR (sméje se), protoze ty lidi na to slysi. A chodili za mnou potom rodice a rikali,
vy tak krasné mluvite pani reditelko a to bylo tak pékny, zZe jsem vlastné dekovala

divakiim, Ze podporuji tuto nasi vzdélavaci strategii, tim, Ze na ten koncert prijdou.

Takze miZeme pristoupit k dalSi otazce, kde je vize viditelna? Jak ji sdilite?
My to tedy, nemdame to (ukazuje na zpracované VVS cely dokument SVP) na
webovkdch a to z jednoho prostého divodu. Tim jak ja jsem byla svétlonos a jesté
jsem predsedkyné sekce dramatickych obori v republice, tak oni to vSichni chtéji
opisovat. Jo, a ja si myslim, tim jak jsem ten svétlonos pravé naopak byla, tak vim, jak
je cenny, ze si na to clovek prijde sam. A my jsem opravdu vSechno si tady (ma v
rukou dokument SVP) délali totdlné sami, nikde jsme nic neopsali. TakzZe i
pedagogové to maji jako svuj poklad a sami nechtéji, aby byl nékde verejné. Takze
proto to neni na webovkdach, ale mame tady mistnosti pro rodice, takze tam si to muZou
precist. Mame tii budovy a ve vSech tirech budovach, v mistnostech kde rodice cekaji,
maji moznost se podivat. No a pak ja to pouzivam, jak vikam jako to PR. TakzZe ja s
tim v§echny seznamuju vzdycky pritbézné a povidam o tom, kde miizu. I kdyz si rikam,
ubehlo 6 let, vsichni to musi, jiz mit, pojdme to tam dat a jeste se tu na mé tvarili, jako
Ze jeSté je to porad ten poklad, takze ne. Ale zase se mi to libi, je to takovad urcita
hrdost a jako pro¢ ne. Jsme ale ochotnd a aktivné konzultuji SVP s témi, kdo se mi
hlasi. Tim jak jsem v tom dramatickém oboru vykricena osoba, tak opravdu ve svéem
volném case pripominkuji nebo na setkanich diskutuji a pomaham ostatnim s tvorbou
vize, vychovné vzdélavacich strategii a celého SVP. Takze si myslim, Ze jsem pro
republiku a tapajici kantory udélal ve svém volném case a zadarmo opravdu dost. Jak

Jji sdilime, no jak, povidame si o ni, na poradach a setkanich.
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15,

Kdo prosazuje vizi Skoly? Kdo je jejim lidrem? ,, Hmm, no ja, no. Ale to si myslim,
Ze by ten reditel mel byt prirozene. Od toho tu je. Ale poslala jsem na skoleni k tvorbé
SVP dva pedagogy, jeden za hudebni a druhy za nehudebni obory a ty mi tak jako
pomahaji, ale vlastné ja jsem namocena ve vSem. Jakoze nejenom, Ze to iniciuji, ale

pak i s nima vymyslim a prichdazim s téma napadama, co by, jak by. *

Jaké nastroje volite k naplnéni vize Skoly? ,, No ... takové velké akce, co jsou,
organizuji ja s panem zastupcem. Takze i tvorba programu. Ta vize se odradzi ve viem,
ve vsech spolecnych aktivitach ty skoly, kdy si Fikame, kdyz planujeme jednotlivé akce,
tak se pak mysli na déti riizne vybavené, riizné nervozni, ruzné, rizné... a ted se rika,
kam které koncerty jsou. Bavime se samoziejmé o naSich Zdcich na poraddch pri
osobnich pohovorech s pedagogy. Vytvarime prileZitosti pro vSechny Zdky, tvorime
viastni soutéze pro méné talentované Zdky, kteii na ty velké, vyhlasované MSMT
nemaji. Dostatkem prileZitosti se snazime zZaky motivovat. Jakakoliv cinnost Skoly
nejenom ta vyukova smeéruje k tomuhle (ukazuje na vizi), ale vyukova predevsim,
samoziejmé. Ale nechci to idealizovat, jsou kantori, kteri maji problém s rodici. Takze
zase diskutujete s kantorem proc. Jako jsou to jenom lidi i s riuznyma i osobnima
starostma, coz se nékdy promitne i do té vyuky. Nechci to idealizovat, Ze je vsechno
zalité sluncem. Neni vSechno zalité sluncem, resi se, cas od casu se néjaky probléem
rest.

Jak napliiuji vizi Skoly pedagogové? Jakym zpiisobem jsou motivovani a
stimulovani? ,, No motivovani, oni se samoziejmé motivovali samo, tim, Ze si o tom
povidame. Nerikam, Ze je to idedlni, samoziejmé jsou pedagogové a pedagogové. Ale
ja bych jeste rekla, Ze ti, co tim fakt prosli zevrubné, tak tam ten pocit mam, Ze tieba
kdyz se jim néco nedari tak se jim lépe o tom diskutuje a chodi se ke mné ptdt a
diskutovat o tom. Ale samozrejmé lidé, kteri u toho nebyli, kterym to opakuji a beru
si je k sobé, tak tam uz necitim tu velkou zainteresovanost. A i citim takové nevedomi.
Mam zrovna jednu pani ucitelku, ktera mi rika... No ja nevim, jak vy to tady jako
myslite. To neni jak my, vy to myslite, to je jak to myslime my vsichni dohromady. A
ona prisla bohuzel z takové Skoly, kde to opsali a viibec nic nedélali, netvorili, takze

Jjako viibec nechdpe, co my tady po ni chceme a bavili jsme se treba,
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16.

Ze i z té sekce na ni koukali a nechdpali ji, Ze ona je jakoby tiplné mimo. Ze viibec
neakceptuje cokoliv z toho, Ze ji jde akordt o to, co ja rikam... otviraci not, a ja a jako
jestli ma vyborné néco umét, no tak musim na néj tlacit. No a ja mam tady neustale
tohleto (ukazuje na dokument SVP a listuje ve VVS) a neustdle oteviram a ¢tu a
vysvetluju a rikam. Tam mam pocit marnosti, se priznam. A Fikam si..no jo, ty lidi,
kdyz tim neprojdou. A pak je tu tanecnice, ktera byla ve skole, ktera byla dokonce
svetlonoskou skolou a tam to neni vitbec problém. Klicova je motivace, ve chvili kdy
je to jenom jako ukol, ted to udélej, tam to fakt nefunguje. My jsme se tomu skutecné
venovali rok... minimalné...mozni i vic.Tak tim jak jsme méli ta spolecna setkani a ja
jsem se zvala dalsi , byl tu treba pan Starek, abych jako jenom ne ja. A i kdyz jsme
vyjeli nekam, tak jsem si zvala, tehdy pani Juhdsovou. Ale vidycky mi potom ucitelé
Fikali, ale ty nam to lip vysvetlis. Jo ale byli namotivovani. Nevim, jak dlouho to
vydrzi, fikam, ted’ uz jsem citila, Ze to pomalu zapominaji, tak jsem to v tom srpnu

‘

udélala a opakovali jsme po téch péti letech. No a uvidime.

Aktualizujete vizi $koly, jak ¢asto s ni pracujete? , Kazdy den s ni urcité nepracuji,
no moznd, ale ono je to v té prdci pedagoga. Pracuji s ni tedy jako PR a ano chystame
se aktualizovat, protoZe tu mam napriklad v tanecnim oboru samé nové ucitele. Vzdy
v dubnu miizou ucitelé prijit se svymi napady, pokud néco chtéji nebo nechtéji menit.
Tim jak nemusime, tak nedelame vyrocni zpravu, ale sebehodnoceni skoly, sice to ma
parametry vyrocni zpravy, ale neni to jenom, protoze.. (hleda tento dokument) ja chci,
aby pedagogové provadeéli na zaverecné pedagogické radé hodnoceni, nikoli vycet
akci a vycet, to vsechno vim. Chci, aby mi odpovidali na urcité otazky napriklad —
tim zamysleji. Ze tady napisou, Ze to vede k profesionalizaci (ukazuje na dokument
zavérecného rocniho sebehodnoceni.) Dale chci védét, jak se jim dari naplnit SVP a
Jjestli maji néjaké pripominky. Vse probiha skrze vedouciho sekce. Sekce se sejde a
nad vs§im spolecné diskutuje a zaroven si pripominaji sami vizi skoly a vlastné maji
moznost o ni diskutovat, popripade davat napady na zmeénu. Vedouci to sepise a vSem
to precte na pedagogické radé a ja s tim dale pracuji a délam z toho zavery. Je mozné

z toho Cerpat riizné napady*
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17. Jaky efekt ma podle Vas vize §koly v rozvoji §koly? Jakou vahu ji v tomto ohledu

18

19

20

pripisujete? ,, Vzhledem k té genezi, co jsem Vam vypravéla, mela hodné velky efekt
i vahu. Myslim si, Ze placnuta vize a recena reditelem by byla k nicemu, to nefunguje,
to jsou kecy. Ale ve chvili, kdy na tom ten tym pracoval. Nevim, jak by to bylo, kdyby
na tom pracovali jiz mi predchiidci (smich), kteri by ty vize méli a tak treba by se mi
naopak zase dobre pracovalo a uz bych jenom navazovala na néco, co bylo, protoze
viastné ja uz ted navazuju, kdyz to takhle reknu a oprasim to vtom zari a ucitelé se

jen proberou a umi o tom diskutovat a pojmenovat. “

Co je diky formulovani vize §koly u Vas v organizaci lepS§i? Nebo v ¢em
spatiujete konkrétni rozvoj skrze vizi Skoly? ,, Kantori (smich) ja bych mozna fakt
rekla, Ze ty lidi najednou vic premysli o tom, co délaji. Asi bych rekla, Ze i diky tomu
procesu, tak mozna spolu vic spolupracuji. No a pak samoziejmé, ja bych rekla, Ze se
zvedlo i to PR skoly. Jak ja to pouzivam a mluvim o tom a vysvétluju, takze to
sebeveédomi o té Skole, ze to vedomi o té Skole, ze jsme ted docela takovou skolou,

které vsichni prejou (tuka o stiil). Jsme v mnohém vzorovd skola. “

Jakym zpiisobem cilené pracujete s vizi Skoly pro rozvoj Skoly? Kdo ajak?
., Ted uz je to pro v podstaté o tom, Ze tak je to pét let, neni to zase tak dlouha doba a
nemyslim si, Ze jsme si dali jednoduchy ukol. My jsme si opravdu jako dali (sméje se)
velmi sebevedomy, tady v tom kraji se vzdy kolegové smali, kdyz jsem jim Fikala, zZe
si to tak rekli, jsme tak sebevedomi, Ze k tomu smérujeme a chceme to. A nam se sjizdi
Zaci i z Vari, kde jsou dvé zdkladni umélecky skoly. Rekla bych, Ze ted's vizi pracujeme

ve smyslu na to uvédomovani si, vlastné co chceme a kam jdeme a na ten PR té skoly. “

Uved’te tfi klicova slova ve vztahu k vizi Skoly, ktera si myslite, Ze souvisi s vizi,
ktera si vybavite, kdyZ se Fekne vize Skoly. ,, Néjakd tri zasadni... (premysli) Tak co
bych rekla k vizi skoly. No tak je to urcité néjaky smysl prace, je to urcité i smysl
vzdelani, jsem Skola, takze i smysl toho vzdélani. Odborné zastiteni smérem k Zakovi

aby vedel, rodic- kam viastné smeérujeme, co je ten cil vzdelavani, kam jdeme.
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Viastné jsem rekla prvni smysl, protoze je to o kazdéem cloveku, ktery tady pracuje,

Ve ¢«

tak aby vedél, co je jeho ukolem, viastné v té praci... hmm asi jo, asi tyhle ty tri.
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9.2 Priloha 2

Rozhovor B1 feditel pilotni ZUS
Rozhovor konany dne 21. 12. 2016

1. Mate vytvoienou vizi Skoly? ,, Mame, my jsme s ni pracovali, kdyz jsme tadytu skolu
budovali. Vy jste na zusce, ale jste na atypicky zusce. My jsme ZS a ZUS. Vizi mame
a spociva v tom propojeni téch nasSich Skol, formulovali jsme ji do Skolniho
vzdeélavaciho programu jako poslani Skoly prosté. Nas vzdeélavaci program se
Jjmenuje Skola plna déti od rana az do vecera a tou vizi je pravé to propojeni a dat
napln jaksi volnyho casu détem, které o to stoji. Propojujeme zdkladni vzdeéldavani se

3

zakladnim uméleckym vzdélavanim.

2. Jaky byl impulz, diivod k tvorbé vize Skoly? ,, No, ... jd tu nejsem uplné od zacatku,
ja jsem prisel asi tak po pul roce zhruba, kdy se to zacalo klubat, protoze miij
predchiidce, byl miij kolega. UCcili jsme spolu na zakladce ani jeden z nas neni zuskar
teda, to je trochu paradox, ale on na rozdil ode me byl hudebnik. Takze on chtél
prosté ndkou Skolu zakladni s tim hudebnim zamérenim, Ze by na ni proste rad ucil a
rad ji tam vtisknul sviij otisk a svoji predstavu. A my uz jsme se o tom bavili, tak néjak
prubézné uz kdyz jsme viastné, jesté ta Skola neexistovala. Kdyz jsem nastoupil jako
reditel, tak pul roku na to jsem Sel ja za nim jako jeho zastupce. Takze u ty hudby to
vilastné zacalo. On meél predstavu prosteé délat hudbu trosku jinak. Vice se vénovat,
dneska uz je to bézny, drive to bézné nebylo tem lehcim Zanriim jazzu proste a tak.
Takze na tom to postavil, no ale v logice véci potom bylo samoziejmé pridat dalsi
obory a nerozvijet jenom tu stranku hudebni nabidnout tém détem i dalsi v
uvozovkach zuskarsky obory, tanec a vytvarnou vychovu. TakzZe tam to zacalo a
takhle se to rozvijelo. A to Ze tady je ZUSKA, to nebylo samoziejmy od zacatku. Ta
nase predstava byla trosku jind, puvodné teda. Spocivala spis ve spolupraci zdkladni
Skoly a zakladni umélecky skoly, kterd tady v ulici je, takova ta tradicni zuska. Ale...
to prosté nefungovalo. Tam to selhalo, ekl bych i na neochoté ty zusky, treba my
Jjsme trvali na tom, aby déti, ktery maji odpoledne rozsirenou vyuku toho vybranyho
oboru, tak aby chodili do zusky. Ale ta zakladni umélecka skola prosté to odmitla

prijmout, protoZe si prosté musi déti udélat talentovku a Ze
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az na zaklade toho, délali nam s tim prosté takovy boty. Ale je pravda, ze v ty dobé
bylo deéti asi jesté dost a oni meéli plnou kapacitu, coz se zahy zménilo. Nicméné nds
to donutilo otevrit si svoji zusku, kdyz to po téch detech chceme, tak aby méla tu
moznost. No a tak vlastné od roku 91 je tady ta zuska a tim se nam to tak néjak

rozkosatilo do toho stavajiciho stavu. *

Kdo tvoril vizi Skoly? Tvoril ji cely tym pedagogickych pracovnikii nebo jenom
management Skoly? , Cely tym ne, néco mezi, jo. Nedad se ¥ict, Ze to byl tym
pedagogii celej, ne kazdy se s tim uplné ztotoznil, nicméne velka cast lidi ano, i kdyz
treba ji netvorila tak ji prijala, protoze to, jak ta skola byla postavend, sem pritahlo
zdaky. Projevilo se to hlavné v obdobi, kdy se kousek od nas postavila obrovska
sidlistni skola a doslo k obrovskymu odlivu Zdakii. Dneska je to tak, Ze mame o tretinu
vic Zaku nez ta Skola. Prosté ty déti to sem pritahlo, takze to pocitili jako pozitivni.
Nicméné tu viastni vizi .... u toho bylo par lidi — ja a dalsi dva kolegové, kolegyné
vytvarnice, tanecnice. TroSku se to postupné vyvijelo, nebylo to, jako zZe jsme si rekli,
takovahle skola bude a tecka. Tak to takhle ne, to trvalo par let. Byl to ale takovej
tym lidi z jednotlivych oboru, ktery méli vztah k tem jednotlivym oboriim, ale nebylo

I3

to kompletne, Ze by se reklo vSichni zaméstnanci, takhle ne.*

Jak jste je teda vlastné motivoval nebo stimuloval k té tvorbé vize? Jakym
zpusobem? A co se Vam zdalo nejvic efektivni? ,, No, mozna to spocivalo v tom,
Ze ty lidi chteli délat Skolu takovou, jakou sami chtéji. Ze to neni v tom, Ze ... ja do
dneska to nemam tak, ja nerad lidi k nécemu nutim, proste... Jsem rad, kdyz délaji,
co chci (usmév), to jako jo, ale nechci je k tomu moc nutit. Takze, kdyz oni prisli s
tim, Ze by chtéli to a to prosté takhle délat, tak na to jsme slyseli, jako jo. Nakonec i
muyj predchozi pan kolega se zaméril na tu hudbu a byl ochotnej si nechat poradit. A
ja jsem do dneska rad, zZe tu jsou lidi, kteri reknou, co mam délat. Oni vi, takze ja
vim, Ze se proste na né miizu spolehnout... o to jde, ne ze bych poslechl kazdyho, ale
prosté mam tu skupinu lidi, o kterych vim, Ze prosté maji podobny predstavy, navic
teda ja uz jsem to nazmnacil, ja nejsem zuSkar prosté, takze, takZe si rad necham

poradit.
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5. Co bylo nejvétSim prinosem pri tvorbé vize samotnymi pedagogy? Co bylo
nejvétsim prinosem pri tvorbé vize pro samotné pedagogy? , Prinosem jsou
vzdycky ve Skole teda déti, jednak ty, ktery vitbec prijdou, ale potom co je dulezity si
myslim je deti motivovany, kteri prijdou specielné proto, Ze chtéji to, co se jim nabizi.
Na druhou stranu i od nich a od jejich rodicit miizou prichazet podnéty prosté co a
kam dal jako jo. Ne vzdycky smysluplny, ne vzdycky realizovatelny, ale i od Zakii
naopak se da leccos proste pojmout a nejakym zpiisobem to smérovani skoly upravit.
Tim nerikam, Ze se na zaklade toho pozménuje vize, ne ta zustava porad takova, jakad
byla na zacatku, ale dochazi k obohaceni prosté. Stalo se nam, zZe nas byvaly Zak v
dobeé, kdy od nas odesel a rok studoval jezkarnu napsal jazzovy muzikdl a my jsme
ho realizovali tehdy jako jeho autorsky dilo v divadle s nasimi tehdy soucasnymi zaky
a nasi kapelou, takze i k tomuhle prolinani obcas dochazi a ja jsem hrozné rad, kdyz
k nému dojde. Stejné, tak mam rad, kdyz se nasi byvali Zdci objevi u nds zpatky jako
kolegové. To je pro mé znameni, Ze se tu necitili Spatné, Ze jim to néco dalo a Ze jsou

ochotni tu s nami pokracovat dal. *

6. Byla vize tvoiena v souladu s osobni a profesni vizi samotnych pedagogii? ,, ek
bych, ze praveé tech, co se na tom podileli, urcite. Ja si myslim, Ze to ani nejde udélat
v rozporu s tim. Prosté to potom nefunguje, jo. Lidi, kdyz budu do néceho nutit,
proste, tak to budou furt deélat formalné, prestanou si vymyslet. Dneska vidim i ty
lidi, ktery sem potom prisli, tak prisli s tim, Ze jdou do Skoly, ktera realizuje ty a ty
postupy a chce délat to ato a proto sem jde jako jo, takze to nejde udelat v
rozporu s tim, aspon si myslim v rozporu s tim, co ty lidi chtéj. Naopak ty, ktery budu
prijimat, ktery budou nastupovat, tak ty seznamim s tim, co délame a oni se s tim
budto ztotozni, a nebo to odmitnou proste. Mél jsem tu kolegu shodou okolnosti svého
byvalého Zdka a ten ted’ uci nékde na matematické skole, po par letech tady odesel,
protoze mél pocit, Ze vic venujeme umeéleckejm cinnostem nez fyzice, kterou ma rad.
Myslim si teda, Ze to neni pravda, ale nepresvédcoval jsem ho o tom prosté. Protoze
jeho ambice byla nékde jinde, v poradku. Prosté si myslim, Ze ten, kdo sem jde, tak
musi vnitrné prijmout to, co my délame. Miize to néjakym zpiisobem obohatit, ale

‘

kdyz vidi, Ze je to v rozporu, tak jde pryc.*
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7. Co bylo prvnim krokem v tvorbé vize? ,, Myslite jako impulz? “ Ne, myslim spiSe
technicky prvni krok v tvorbé vize. , Otevieni prvnich trid s rozsirenou vyukou
tehdy hudebni a vytvarné vychovy. Tanecni se pridavala az pozdéji. Ty prvni
rozsireni tridy se otvirali v prvni a paté tride. To jsem tu jesté nebyl, ja jsem prisel v
breznu, ale tim prvnim krokem bylo vitbec to rozjet. A pritom samotném
formulovani poslani, vize Skoly? ,, To mélo dve casti. No to se délala samoziejme
analyza takovych téch potreb, swot analyza taky, jak je na tom skola, co potrebuje
Skola. Uz se tehdy védelo, Ze se stavi ta sidlistni Skola a Ze dojde k odlivu Zakii, Ze se
prerozdeli obvody a Ze ta nase Skola se vylidni, dokonce jeden cas byla obava, Ze se
wlidnime tak, Ze nas zaviou. To bylo az tak extrémni prosté, Ze jsme v podstaté v
rozporu s tou nasi vizi, byli nuceni prijmout na par let hokejové tridy, aby se prosté
zacelila ta dira, kterd tady vznikla. Bylo to asi 4, 5 let a pak postupné vyvanuli. Po
strance klimatu Skoly, to nebyl samoziejmé Zadny prinos, ale lidi, ktery tady ucili,
dostali praci prosté a museli jsme néjaky obdobi prosté preckat, nez nam nabéhli ty
tridy s rozsirenou vyukou. Cili takovym tim prvnim krokem bylo otevieni téhletéch
trid — ditvodem bylo najit ndpli prace té skole, aby byla trosku jina. Prosté nam bylo
Jjasny, zZe ten obvod tady je starej v uvozovkach teda, Ze uz tu nejsou déti, nestéhujou
se sem mlady, protoze nemaj kam. Ty novy byty, co byly postaveny, tak k tém se
postavila i Skola. Takze jsme hledali napln, abychom pritahli déti z sirsiho okoli i z
Jjinych obvodui z Karlovych Varii a diky zaméreni kolegy Wolfa, ktery byl muzikant
celej Zivot v podstate, no tak padla volba na tu hudbu uz, protoze Skoly s rozsirenou
vyukou hudebni vychovy sice v republice byly, ale ve Varech a okoli Zadna. Tak
se to ukdzalo, jako takovej dobrej krok. S castecnym odlivem Zakii jsme pocitali
a mohli jsme v klasickych tridach vybudovat 4 extra ateliéry, modelovnu a extra
hudebnu, ktera tu nebyla, protoze se vsude ucilo. Takze my jsme mohli vybudovat

specializovany ucebny, diky tomu, Ze ubyli ty Zaci, ale cast se jich podrZela, protoze

evvr

‘

nabihalo, az se ta skola naplnila.

8 Kdo se na analyze podilel? ,, Analyzu jsme resili v podstate jenom vedeni skoly. A
jevilo se néco v ramci analyzy obtizné? ,,Ja uz si to poradnée, abych Vam pravdu

rekl, moc nepamatuju. Ted se bavime o vecech starejch tieba 20 let. Jak je neco
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10.

déle jak péet minut, tak (smich) Ale nemyslim si uplné, Ze byl vetsi problem. Prosté
tehdy mi pripadali ty véci tiplné jasny. Uplné jasné se délala analyza, protoze jsme
vedeli, ktery deti budou prechdzet na tu sidlistni skol, védeéli jsme, Ze i nékteri ucitelé
tam nasli misto, proste. Védelo se prosté kolik deéti a ucitelu odejde, kolik mist se
uvolni, ktery tridy se uvolni, tohle bylo proste naprosto prehledny, nebylo na tom nic
komplikovanyho, ale samozrejmé to zkraje nevypadalo tak idylicky, jak se to jevi
dneska. Chvilku to vypadalo na skolu v agonii, ze se nevi, co bude. Ale uz je to davno,

uz je to jenom hezky. “

Stanovili jste si néjaké zasady pri formulovani vize? ,,J. P. Kotter doporucuje, aby
vize byla snadno predstavitelnd, adresné pfitazliva, uskuteCnitelnd, jasné zamerena,
pruzna a srozumitelna.” (Vodackovi, 2013, s. 188) ...(premysli) tieba jak bude

‘

smérovana? , 7o wrcite.“ Jak bude formulovana? , No jak bude upiné
formulovand, to asi ne. Ale tieba to — slogan ,, Skola plnd déti od rdana do vecera*“ to
Jjsme vymysleli opravdu az dodatecné, opravdu az kdyz jsme délali skolni vzdélavaci
program, tak jsme uvazovali nad motivacnim ndzvem, tak jsme rikali, zZe tohle,
protoze mame tu ty deti furt. Ale na druhou stranu jsme s tim pracovali od zacatku,
protoze jsme si Fikali jsou tady prostory, ktery se vyuzivaji jen dopoledne, néco pri
odpolednim vyucovani, ale jinak je ta skola prazdna, topi se...rozsvitit se da, jsou to

volnd mista, miize se to vyuzivat i v odpolednich hodinach. Takze jsme s tim

pracovali, nezformulovali jsme to hned ale takhle. *

Ktera zasada byla niarocna nebo téZko naplnitelna? Pro¢ tomu, tak bylo? , No
moznd, ja tedko uplné nevim, jestli to, co je jasny mé, je jasny i ostatnim tieba, jo.
To tam urcité mize byt takovyhle tiskali. Ze s tim pracuji jako s danosti. Na druhou
stranu, to Ze se to v podstaté rodilo v obdobi, kdy, jak uz jsem vekl, se ta Skola
wlidnovala a bylo to takovy jako, Ze se néco stat muselo, protoze kdyby se nic
nestalo, tak by treba se ta skola mohla zavrit, napviklad jo. TakZe se néco stat prosté
muselo. To bylo tak, Ze prosté cast lidi do toho néjakym zpusobem mluvila a prijala
to a cast lidi cekala, samoziejmé. Mozna prave proto, si myslim, ze nebyli prave

takovy jako treci plochy a ty nesrozumitelnosti. Tehdy tu fungovali jeste
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11

odbory a bylo to v souladu s nima. Nemdam pocit, Zze by tu doslo k nejakym

disproporcim, ale je to jen miij pocit samoziejme. *

Znate doporuceni Petra Ludwiga z oblasti osobniho i firemniho rozvoje? ,, Iy
Jste teoreticky vzdelanéjsi mnohem vice nez ja. (pousméje se) Jsou to ,,doporuceni,
ktera vam pomohou zvySit Sanci, Ze vize bude dlouhodobé fungovat: fyzické
zpracovdni vize, emocni odezva vize, zaméreni na ¢innosti nikoliv na cile, zapojeni
cinnosti ega-2.0, vyvdienost a propojenost soucdsti, doplnéni vize kotvitky.“
(Ludwig, 2013, s. 86, 87) ,, No tak néjak, spis intuitivné, no, jo. Jde nam o to, aby ty
deti, které sem chodi, aby jim to néco dalo jako do Zivota. Ja vidycky rikam, Ze nasim
cilem viibec neni vychovat umélce, proste, ze ty déti... dokonce mdm pocit, Ze ty
nejlepsi z nich se umeni témér nevenuji, jenom jako konicku, ale to bych rekl, zZe je
hodné diilezity. Zijou dneska v materidlni spolecnosti, prosté vi, Ze se musi Zivit,
nejsou blby ani ty jejich rodice a proste vidi, jak je teézky zivit se umenim. Déti, které
se tomu vénuji naplno a profesiondlné, ano mame je tady treba vytvarnik Tomds
Skala, ale jsou to spis vyjimky. Tak bych chtél, aby ty déti odchazeli pouceny, mély z
toho dobrej pocit. Proto my se taky vénujeme multioborovym projektiim udélali jsme
Jjich nekolik, tak jednou za dva roky, nechceme to délat castéjc, protoze ono je to
zase hrozné narocny, kantorijsou  z toho na nervy a déti jsou furt vsicky zaprazeni.
Ale chteli bysme proste, aby kazdy dite, kdyz tady tou Skolou projde, tak se aspon, ja
nevim, dvou téch projektii zucastnilo, kdyz bude mit chut. Spis mi jde o to prosté, nez
aby se vychovali nékolik vynikajicich individualit, tak aby ty déti, vsecky, ktery budou
chtit si necim takovym prosly, ucastnily se na néejakym takovym velkym
predstavenim.... My jsme to pak jesté zformulovali, Ze chceme byt i v méste Karlovy
Vary i jako kulturni instituce, ne jen jako vzdeélavaci, tedy. Mdame kalendar
Jazzové Vanoce, Rybova msSe se symfonickym orchestrem. DrzZime teda néktery
pravidelny akce a uz mé i potésilo teda, Ze nékteri lidé volaji a ptaji se, zda budou. V
tomhlec tom si myslim, Ze se ta naSe vize vlastné vyvinula az v tu, az v tu kulturni

‘

instituci.
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12. Je vize viditelna? Jak ji sdilite? , Myslite, jako jestli to verejnost vidi, treba? *“ Tak,

13

14.

15.

ano ,,Ja si myslim, Ze jo, Ze ji prezentujeme v téch jednotlivostech teda jako, v tech
jednotlivych projektech, koncertech proste. V tom kalendari, ktery vydavame na
Skolni rok, tak tam je prosté program od zari do cervna. A vydavame dvakrat rocné
noviny, tak tam veétsinou pisou kantori rizny clanky odborné i tykajici se beznyho
Zivota skoly. Mame tam literarni prilohu, kam pisou svoje texty Zaci literarne-
dramatickyho oboru. Takze to vsechno prezentujme timhle tim zpiisobem a na nasich

webovych strankach.

Kdo prosazuje vizi Skoly? Kdo je jejim lidrem? ,,Ja bych nerekl, zZe to ma uplné
jenom jednoho lidra. Jsou to kantori. Ja to miizu bejt, samozrejmé v komunikaci s
uradem, to urcité to nejsou oni, ale pokud jde o verejnost i rodicovskou, tak ja se k
rodiciim dostanu, kdyz jdu na koncert, ale v kontaktu jsou s nimi hlavné ti kantori.

3

Takze od nich ty informace potom dostavaji. ‘

Jaké nastroje volite k naplnéni vize Skoly? ,, Co mdte presné na mysli? “ Néjakou
strategii k zhmotnéni vize... néjaky bojovy plan? , To ani v podstaté ne jako jo.
Spis si hlidame, abychom se jako neuhli prilis. Nékdy mame pocit, Ze jsme se hodné
rozkosatili, to zase jo, ale to je mozna diky tomu, Ze jsme pomérné velka skola. Ze se
to jako tak néjak rozviji a néktery véci zase odumiraj. Nekdy maji ty lidi pocit, Ze
Jjsme moc rozkosatély, ale kdyz to porad sméruje nékam k vizi, tak si Fikam... no a

113

Co.

Jak napliuji vizi Skoly pedagogové? ,, No praci. To ja myslim a velmi dobrou. Ted
bych nerekl velmi dobrou praci vSech, to tak ne, to tak neni a nebude nikdy. Nicméné
uz jsem vekl je tu skupina, myslim si velmi dobrejch kantorii a lidi, ktery nosi ty
napady a neustdle se ovliviiujou. A neni omezenda na jeden obor, je, je prosté ze vSech
oborii takovej propletenec. Kdybych sazel jména, tak bude tieba takovych patnact
dvacet lidi a diky tomu pojeti se prolina az do ty zakladni skoly, protoze rada téch
ucitelti uci na zakladni skole i zusce, treba naukdrka zusky uci hudebni vychovu,
vytvarnici uci tam i tam, tanecnici. Je to prosté takovej propletenec. TakzZe ani se to

nedd oddélit na zakladni skolu a zusku je to prosté porad ZS a ZUS.
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16. Jakym zpiisobem jsou motivovani a stimulovani ti ucitelé, aby vizi napliovali?

17.

,,Penézma ne, to je ... (odmlici se) samoziejmeé, Ze penézma taky, kdyz néjaky jsou. Ja
mam takovej pocit, Ze ....ted’ si mozna fandim jako jo... Ze maj radost, kdyz se mi to
libi a ze maj i radost a delaji to, protoze se na nécem domluvili a ono to funguje. Tak
mezi sebou se motivujou, zZe do toho ani nemusim vstupovat. Tak nékdy rikam, Ze muij
nejvetsi prinos je , Ze jsem jim to nezkazil, Ze se jim tam nepletu, jo (usmiva se).
Samoziejmé vim, Ze nékdy to drhne, se kterym neni mozny se domluvit na funkcni
spolupraci a terminu proste. To je prosté uplné zoufaly. Takze jsou néekdy nervy, ale
ja vim, Ze se to nakonec néjak povede. Takze jako jo, nékdy se clovek musi trosku

‘

vztekat s nima.

Aktualizujete vizi Skoly, jak ¢asto s ni pracujete? ,, No, abych pravdu rekl, tak moc
ne. Zatim se spis neustale pohybujeme v jejim ramci. Necejtili jsme potiebu, moznd
protoze, ze je az tak obecnd, Ze ji nepotrebujeme nebo nemdme tu potrebu ji néjakym
zpuisobem tlacit nekam jinam. A jeste bych rekl.. cile statni politiky ve vzdélavani jsou
trochu jiny a s nami se miji, teda abych pravdu rekl. Miji se v tom, Ze se prosté
akcentujou véci, ke kterym umeélecky vzdélavani rozhodné nepatri. Mluvi se o
Jjazykovym vzdelavani, v poradku na to se zamerujeme v zakladni skole, samoziejmeé,
prirodovédny, matematicky gramotnosti, ctenarsky gramotnosti, ale ty umélecky vize
tam nikde nejsou. Pani ministryné tu tento rok byla a byla velmi oteviena, prosté Ze
to zakladni umélecky vzdélavani podpori a tak. Ale zatim jsem oficidlné nic neslysel,
kromeé toho Ze jsme se tady bavili o tom, zZe zdkladni skoly zase budou mit néjaky dalsi
vyzvy Sablony a pro zuSky se teda pripravuji, ale to si myslim, Ze teda neni to ... ne
Ze by nam to nechybelo, dobre, tak se prihlasime do tech sablon, ja mam spis obecnej
problém s dotace a evropskyma penézma. TakzZe kdyz ty Sablony budou, tak se do
toho prihlasime a vycerpame teda néjaky penize, kdyz nam je cpou. Ale zZe by to
ministerstvo verejné reklo, ze to umelecky vzdelavani je potrebny, Ze ho potrebuje
cela verejnost a nejenom, zZe si vychovame hrace do filharmonii, tak to o to prece
vitbec nejde. Tak tohleto mi od nich neslysime. TakzZe ta vize se s nima rozchazi s
tema akcentama ministerstva Skolstvi. No ale nevidim nijak diivod ji prosté
prizpiisobovat, tomu co zrovna tedka chtéji. Myslim, Ze neni Spatné to, co po ndas

chtéji, ty gramotnosti, ale prosté inZenyr, kterej umi cist a
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18

19,

20.

pocitat, tak to je porad malo. (odmlci se) Samoziejme, zZe to umélecky vzdelavani nas
vSechny nespasi, to je pochopitelny, spise jde o to, ze by clovek mél byt trosku

komplexnéjsi, nez jen zalozZen jednostranné.

Jaky efekt ma podle Vas vize Skoly v rozvoji Skoly? Jakou vahu ji pripisujete?
,No at' uz je vyslovend, nebo nevyslovena, proste, tak by néjaka méla byt, protoze
ten efekt je prece v tom, ze kdyz premyslim, co bude a kam smérovat, tak se musim

... je to takovyto svétylko, za kterym se jde. Porad jesté nejme tam, my bychom chtéli
byt i kulturni instituce, ale porad jsou jesté rezervy, co vSecko by se dalo, dalo délat
a tak. Tak je to takovej majak néjakej, kterej vede. Kdyz se pozméni ta vize, tak se

¢

troSku meéni smer. Tak samoziejmé mozny to je, ale zatim tu potiebu nemam*

Co je diky formulovani vize Skoly u Vas v organizaci lep$i? ,, No mozna. Mozna
deti. V tom ze, velka cast, kterd do Skoly chodi Feknéme zhruba dve tretiny, jsou déti,
ktery jsou na néco zaméreny z téch uméleckych oborii a shodou okolnosti jsou to jsou
casto ty deti, ktery i v ty zakladni Skole v téch uméleckych predmétech jsou ty lepsi.
Dost casto to jsou deti, ktery jsou Sikovny i ve sportu. Prosté ja si myslim, Ze kdyz
dite deld jeste néco kromé ty Skoly, prosté ma néjakou oblast zajmu, at'je to cokoli
a u nds jsou to teda deti, ktery se zbyvaj hudbou, tancem divadlem, vytvarkou, tak je
to prosté pro né dobre. Jsou nékde ukotveny. Takze bych rekl, Ze jsou to ty deti. Né,
ze bychom tu neméli pripady Sikany, ano obcas se objevi, ale 7ekl bych, Ze o dost
min nez na jinych skoldach. NaSe déti jsou takovy jako v poklidu a prosté maji jinej
zdjem.

V ¢em spatiujete konkrétni rozvoj skrze vizi $koly? ,, Konkrétni rozvoj, no ... v
tom, Ze jednak jsme se dopracovali k tem multioborovym projektium, protoze to nam
néjaky ten patek trvalo, to neni tak, Ze jsme si jednoho dne rekli, udélame vsecky
obory. Nejdiiv musely ty obory vitbec vzniknout, musely tam vykrystalizovat i ty
kantori, kteri postupné prichazeli treba a méli néjaky predstavy a tak. Takze jsme
dospéli k tem multioborovym projektiim. Dale v tom, Ze se ta Skola méni jako
materialné, i kdyz to se ted'ko trosicku zarazilo, protoze pro zakladku jiz vse je, dobre

jednou za pét let vymeénime pocitace, dale potrebuji ateliér kresby a malby,
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21.

22,

potiebuju extra ateliér pro literarné-dramaticky obor, ale na to zase nejsou pro zus

vypsané vyzvy.

Jakym zpisobem cilené pracujete s vizi Skoly pro rozvoj Skoly? Kdo? ,, No ted’
bych rekl, Ze spis, spis ji jako tak oprasujeme a porad jakoby rozvijime, jednak
diskutujeme jednotlivy veéci, kdyz se sejdeme kazdy tyden, to mame porady vedeni v
patek, tak se sejdeme s kolegy a povidame si o tom. Potom, v cervnu, kdyz se
pripravuje novy kalendar na dalsi rok, tak to hodné diskutujeme, jaké informace tam
budou a jak to bude vypadat. A pak se vetsinou narazi na ty véci, kdyz se zacina novy
projekt, kam by mél smeérovat, co se bude délat a jak. Tohle uz jede beze mé vétsinou.
To uz je v gesci lidi tech lidi, ktery to zrovna pripravuji plus popripade néjaka

supervize z vnejSku, jsou to lidé, kterym naprosto diveruji, tam ja nemam, co resit. *

Uved’te tri klicova slova ve vztahu k vizi Skoly. ,, Hmm, tri klicovy slova jo?... No
pro mé, kdyz reknu cesta, Ze to teda neni jako konecnej stav, opravdu jenom cesta...
pouceny deti, chtel bych zduraznit, ze nam opravdu nejde o umélce, jde nam o to, aby
to deti mély radi a i to se obcas nepovede, samoziejmé, ale néco jim to dalo prosté
do Zivota a nejen to, Ze se s tim budou Zivit..... (odmlci se) nevim moznd projekty, ale
ne ve smyslu téch evropskych, ale spis ten projekt pro tu prdci na ném, nez jako
projekt jako vysledek... tak asi takhle.(odmici se) a mozna by mé nékdy napadly
néjaky jiny a lepsi (sméje se).
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9.3 Priloha3

Rozhovor B2 Feditelka pilotni ZUS
Rozhovor konany dne 4. 1. 2017

1. Mate vytvoienou vizi Skoly? ,,No ano, ja jsem vychdzela z koncepce, kterou jsem
méla ke konkurzu, to byl takovy podklad. Ale protoze jsme délali svp a byli jsme
pilotni Skolou, takze k tomu jsme méli spoustu riiznejch schiizek, kdyz jsme tvorili to
rvp. Vse se to rodilo a zarover s tim je v tom $vp nahore cast koncepce Skoly, jak a
kam by ta Skola méla smerovat, takze vizi jsme nazvali vlastné naseho svp LOUTNA.
L je lidskost, O je otevienost, U je umeni, T je tvorivost, N je ...to ted nevim a A je
aktivita. TakzZe toto je nasSe vize zpracovand v nazvu svp a pak mame koncepci skoly,
kterou teda stdle tvorime. Tenkrdt jsme to délali vsichni dohromady, byli jsme
rozdéleni do skupin a méli jsme spoustu setkani, tim, Ze jsme se podileli na
pripominkovani rvp. Ta skupina tenkrat tady byla hodné tvoriva, hodné jsme
pripominkovali a hodné jsme na tom pracovali a v ty dobé jsme vlastné koncepci
pretvorili, doplnili, rozsirili viastné tu moji a opravdu na tom délal ten kolektiv. Ted’
Jjiz dal téch pét, Sest let se v podstaté porad z toho vychazi, jenom se uz lehce
upravuje. Vize je pordd Ziva, pracujeme s ni, nelezi jen tak, ale vlastné porad ji
upravujeme. Z toho vychdzeji dlouhodoby plany, kratkodoby plany. Takze ja,
prestoze to neni povinnosti, délam kazdy rok hodnoceni Skoly na zaklade téch planui.
Ten plan potom zase upravujeme a to potom smérujeme zase nahoru do ty koncepce,
ale jakoby vizi jako nadpis papiru nemam. Mame vizi jako nazev $vp tadyhle téch

Sest slov (ukazuje na vytisténé kapitoly SVP s vizi §koly) a to viastné jsme nechali.

2 Takze tvorili ji vlastné pracovnici — cely tym nejenom management Skoly ...
, Tak® Jak byl ten tym motivovan, nebo spiSe stimulovan k tomu, aby se
pracovnici podileli? ,, No tenkrat tim, ze jsme byli viastné tou pilotni skolou, to bylo
jiny. Byli jsme tady v kraji tii ty §koly — my, Kadaii a Usti a iizce jsme spolupracovali.
My jsme se setkavali, dokonce jsme délali vyjezdni zasedani, tieba do Usti, Kadari
Usti Louny. Prijeli jsme do Usti a ucitelé téch jednotlivych oborii, prosté vsichni,

se rozdelili, sesli se a pracovali. Takze tenkrat to byl takovy
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zacatek. Ta energie téch lidi, takovéto nadseni a vira v lepsi budoucnost, potom kdyz
to dopadlo néjak, tak to zase vsechno opadlo, ale takze byla pomérné velka a slo to
v§echno ruku v ruce. Zkraje je pravda, zZe se ten tym, ten tym lidi, ty ucitelé trochu i
pohadali. Takze jsme do toho museli dat i néjaky personalni Skoleni. TakZe jsme
délali treba vyjezdy zase se ZUS Kadait a byli jsme na takovém semindri, kde jsme
vlastné pracovali spise na vztazich a komunikaci téch lidi. Ten tym se tak jako
pretvoril a opravdu potom jako perfektné spolupracovali, prestoze Fikam, Ze zkraje
byli néjaké rozepre, Ze jsem si docela rikala, Ze jsme do toho neméli asi jit do té
tvorby rvp a nasledné svp. Ale kdybych si to nechala na krku sama, tak by ta skola
neméla ten... nesla by dopredu. Jo protoze, kdyz ty lidi, kdyz jim budete Fikat, nebo
aspon ja mam tu zkuSenost, kdyz jim budete Fikat, co maji délat, tak do toho viozi
vzdycky néco svého a velice casto nechtéji délat néci napady. Kdezto kdyz ty lidi to
vymysli sami, byt by to byl vas napad, ale voni si to vymysli sami, tak zatim jdou a
chtéji to délat a eventudlné to jesté rozvinou a je to potom daleko lepsi, zZe jo. Takze
na zaklade tohohle, si myslim, Ze ta tvorba toho rvp ty skole strasné moc pomohla,
pravé v tom kolektivu a v ty spolupraci a v tom tvurcim.. TakZe v ramci motivace
se konala ta setkani a podpora ostatnich §kol a piinosem bylo tedy to nadseni a
vlastni napad ucitele. ,, Ano a viastné to ze ti ucitelé videli, Ze se viastnée podileji na
tom, co ta Skola bude potom délat. Ze to viastné rodéj, Ze to délaji proto, aby ten rvp
se udeélal pro nas. Pak to trochu jinak dopadlo, ale s néco se nam podarilo, s nécim
Jjsme se ztotoznili, s nécim jsme se neztotoznili. Ale tim zase, Ze jsme spolupracovali
a jezdili jsme na ta setkani, tak jsme spoustu veci lip pochopili, nez kdyz clovek
dostane néjaky papir a ten si musi precist a podle ného to udelat. To jak jsme si psali
to slovo LOUTNA, to se zrodilo prave z téch jednotlivych spolecnych komunikaci.

To neprislo tak, zZe jedna pani ucitelka rekla, Ze LOUTNA je hezky ndzev.

3. Takze by se dalo Fict, Ze vize Skoly byla tvorena v souladu s osobni vizi, kdyz
byla tvorena v té diskuzi a kaZdy pedagog mél mozZnost se vyjadrit a vloZit sviij

I3

napad a mySlenku? ,,Je no, je. "
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4. Jaky byl prvni krok v tvorbé vize? ,, Prvni krok, prvni krok v tomhle sméru... ja
Jjsem sem prisla, ja jsem musela koncepci a vizi mit a tyhle vsechny papiry jsem méla.
Studovala jsem také management a delala jsem predtim reditelku, takze to vse jsem
jiz méla. Ale ja jsem do toho chtéla vtahnout ty lidi. TakzZe jsem prisla samoziejmé
se svejma papirama se svejma dokumentama, protoze ty ktery tady byli, s nimi jsem
nebyla spokojena, kdyz to takhle reknu upiné jednoduse a chtéla jsem to délat uplne
Jjinak. Taky jsem tu Skolu podstatne zménila, proti tomu jak byla predtim, jo. Takze
to byla moje vize. Ale nemohla jsem vystacit, za prve jsem ty lidi poznala a vidéla
Jjsem, co se tady déje, protoze jsem teda byla clovek, ktery prisel odjinud, neucila
Jjsem tady na ty Skole, takze jsem musela mit svoji vizi, néco jinak jakoby natvrdo ted’
takhle, ale pak uz zase jsem vidéla, Ze je potieba do toho vtahnout ty lidi. Takze ono
se to vSechno tak vyvijelo ruku v ruce a to, ze zrovna bychom mohli byt v priprave
toho rvp, tak to byl mozna treba ten hlavni ditvod. Samoziejme, Ze ja jsem ten pocit
méla, Ze to musime néjak zménit a Ze do toho chci vtahnout kolektiv. A kdyz jsem
sem nastoupila, tak jsme méli uméleckou radu a timhle tim vsim prerodem a touhle
tou praci na tom to byl pro nds takovy zlom nebo da se rict impulz, kdy ja jsem potom
zruSila uméleckou radu a prejmenovali jsme to na tym a nemam uméleckou radu
klasickou, kde mam jako vSechny obory, ale mam tym dobrovolnikii. Ale jestlize ty
lidi nechtéji delat, tak at’ nedeélaj a chodi jenom na ty porady a délaj jenom to, co si
mysli, Ze jo a ostatni, ktery chtéj dat ty skole néco navic, tak ty jsou v tom tymu. A s
tim tymem ja daleko vice téd spolupracuji a vtahuju je do vedeni. Ten vedouci toho
tymu je clen tech porad vedeni, takzZe v podstaté on vi uplné vsechno, co se v ty skole
déje a zase to prendsi do toho tymu. Tak a ten tym vlastné vzniknul na zdklade ty

prdce v ramci toho rvp. TakzZe takhle se tady tahne takova nit tady. *

5. KdyzZ se zeptam konkrétné, tak nez vznikl ten vlastné ta samotna vize v ramci
toho slova LOUTNA, délali jste tieba néjakou analyzu Skoly? ,, Jojojo, jasné. No
to jo, to jsme délali. To slo zase ruku v ruce s tim, zZe jsme delali to rvp, tak jsme
delali normalné swot analyzu a délali jsme brainstormingy riizny, na papiry jsme Si
psali a to vSechno deélal ten cely kolektiv. My jsme tenkrat cely ten kolektiv, ne Ze

kdo chce, ale cely ten kolektiv se rozdeélil do jednotlivych jakoby skupin a ty
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skupiny kazda méla, ja nevim tenkrat, se to délalo a dalo to strasnou prdci, vono
potom napsat samotny svp bylo daleko jednodussi, nez vymyslet tadyhlenc to rvp a
v§echno tady to kolem toho, jak by to vsechno mélo vypadat. TakzZe to délali cely ty
jakoby maly tymy, ja nevim kolik nas bylo tenkrat, asi osm tymu. Takze vSichni
ucitelé byli zapojeni, vSichni na tom délali a pak jsme se potom zase setkavali a
davali to dohromady. Takze k tomuhle se vyjadiovali vsichni a tim, Ze jsme méli
treba to vyjezdni zasedani tim, Ze ty schuzky byly, tak tim zase i ti tFeba ty méné
aktivni k tomu v podstaté byli, da se 7ict dotlaceny. Lidi byli daleko vice
komunikativni, vice se vyjadrovali a navic potom vidéli, Ze ten jejich nazor taky

k nécemu je.

6. Shledali jste néjaké obtiZnosti na analyze souc¢asného stavu Skoly? Jak jste se s
nimi vyrovnali? ,, No k tomu byli tenkrat diskuze veliky. To vite, Ze tam obtizZnosti
byli, ted’ uz Vam ale nereknu, jakej to byl konkrétni problém, ale urcite jo. Hodné se
o tom diskutovalo a nevim, tak jako veétsina vyhrdla, kdyz to reknu takhle jo, ale to

nebylo jako, Ze takhle to vsechno bude a vsichni to odkyvaji... to teda nebylo*

7. DodrZovali jste cilené urcité zasady pri tvorbé vize? ,, Vite, Vy to vidite jako...
nebo... ano dneska, kdyz si sednu a napisu si vizi a vim z kniZek, Ze to musi mit
zaprvé, zadruhé a zatieti, tak se to déla jinak, jo. Kdezto kdyz je to pridruzeny k
tomu svp a k tomu rvp a my tedko vime, Ze to samoziejmé tak néjak byt musi, tak je
to jako jinak, je to takovy jako vic Zivelny. Ja jsem to musela jenom tim smeérem
kocirovat pozdéji spolecné se svou zdastupkyni, kterd byla koordinator Svp a ma také
vystudovany management, takZe v podstaté tohle vSechno znd taky, takze jsme na to
byly dvé a viceméné jsme to takhle kocirovaly, aby to zustalo v néjakych
mantinelech, ale nestavily jsme to treba takhle jakoby ucitelsky, jak rikate vy. Potom
kdyz ucitelka LDO prisla s tim napadem na slovo LOUTNA, tak to se nam libilo, tak
Jjsme Fekly fajn a ona prisla s néjakymi slovicky a uz se resilo ... pockej tohle slovicko
nesouvisi s tim a tieba to néjak predelame, ale treba tohle byl takovej dalsi zlom, Ze
to nechame jenom v tom jednom sloveé, ze nebudeme psat néjaky to slohovy cviceni,

Ze by se nam tohlecto libilo a Ze nds to vystihuje a to uz
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viceméné prijali vSichni jenom se resili maly drobnosti u ty aktivity a néjakych

pismenek.

8 KdyZ se vratim k obecnym zasadam pravé pro tu tvorbu vize: ,J. P. Kotter
doporucuje, aby vize byla snadno predstavitelnda, adresné pritaZlivd,
uskuteclnitelnd, jasné zaméiend, pruind a srozumitelnd.“ (Vodackovi, 2013, s.
188) byla tireba néjaka zasada, ja vim, Ze to Slo dejme tomu tak néjak prirozené,
Ze jste se tedy nefixovali na to jakd ma vize podle kniZek byt, ale byl pFi tvorbé
néjaky zadrhel? Ob¢as miZe byt obtiZné naplnit srozumitelnost, jasnost. ,Jd
nevim no, ... (lehce bouchne do stolu- slozi ruce) To co jsme méli napsany, tak my
jsme s tim vlastné furt pracovali, Ze jo a ted’ tam furt byli néjaky, neni treba ted
Feknu, jak rikate dostatecné srozumitelnd a nebo neni... je to tézky popsat to, jak se
tvorila. Od toho, kdyz jsme prisli na to, ze tam dame to jedno slovo, tak v tu chvili
uz jsme rekli ano, to je ono. Moznad pro nékoho nebude upiné jasna nebo tak, ale
nam se to libilo prosté. Nam se to libilo i za cenu toho, Ze to tieba nebude upiné
dokonaly, protoze nam to prislo, Ze nds to vystihuje uplné nejlip. Takze pak uz jsme
nepremysleli o tom, nebo nepremejsleli, prosté jakmile date néco do jednoho slova,
tak tézko, tézko... nedostanete tam uplné vsechno, co by tam treba mélo bejt. Jo ale,
tak jsem rekli dobre vize nam staci takhle a my to rozpracujeme v ty koncepci. Ja
nerikam, ze slovo LOUTNA je 100% vize, ale my to takhle mame a potom jak rikam
mame rozpracovanou koncepci, se kterou pracujeme. S tou vizi, protoze porad
chceme mit to slovo a nedosli jsme k tomu, Ze bychom to slovo meénili, furt si jesté
myslime, Ze je to pro nas ta vize, kterou chceme jit, tim padem my tu vizi ted’

neménime, ale pracujeme s tou koncepci.

9 Jakych doporuceni jste se dale pii tvorbé drzeli? (odmlicela se, premysli) Znate
tieba doporuceni Petra Ludwiga ,, Doporuceni, kterda vam pomohou zvysit Sanci,
Ze vize bude dlouhodobé fungovat: fyzické zpracovani vize, emocni odezva vize,
zaméieni na Cinnosti nikoliv na cile, zapojeni Cinnosti ega-2.0, vyviZenost a
propojenost soucdsti, doplnéni vize kotvitky.“ (Ludwig, 2013, s. 86, §7)

«

,,Neznam. *
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10 Je VaSe vize viditelna? Jak ji sdilite? ,, Viditelna... Ja si myslim, Ze ... nebo

11.

12,

snazime se o to podle mé vsichni porad, aby byla viditelna tim, jak ta Skola funguje.
Jo jestlize chceme byt otevieny, tak si myslim, Ze otevieny jsme, spolupracujeme s
kym se da, se Skolama tady v Lounech. Jestlize tady mame lidskost, tak to je v
pristupu k tém deétem, nejen détem i k uciteliim a zase ja si myslim, zZe tohle porad
funguje mezi nama vSema, mezi tim tymem, o kterym jsem mluvila, snazime se o to
vSichni nejenom ja. Protoze kdybych se snazila jen ja, tak to je malo. Takze si
myslim, Ze ta Skola takhle v podstaté furt funguje, ale nerikam, Ze je vzdy vsechno
stoprocentni. To podle mé neni nikde nikdy, ale vétsina ucitelii tak stoprocentné
funguje. A smérem k rodicim si myslim, ze ty rodice to vnimaji taky tak. (vyrusi ji
zvonici mobil, otoci se na Zidli a vyridi telefonat a potom tiskne vypsanou vizi
LOUTNA s konkrétnim popisem jednotlivych pismen). Mate vizi nékde
zverrejnénou? “Takhle viditelnou uplné ne, je soucasti pouze toho svp a jinak, ze

I3

bysme ji méli jako nékde, tak to nemam.

Kdo prosazuje vizi Skoly? Kdo je jejim lidrem? ,, VSechno musite prosazovat Vy,
jako feditelka. Jako ja jsem presvédcend o tom, Ze reditel musi jit v Cele toho
kolektivu, ale zrovna tak musi byt v zadech tem lidem. Takze... a ty lidi to musi védet,
museji to vnimat takhle. TakZe ja se snazim to prosazovat ja maximalné, ale jak jsem
Vam rikala, jsem presvédcena o tom, Ze to vnimd, prosazuje, nechci rict 100% to

nemiizu, ale 90% zaméstnancii stoprocentné, jo. " (zvoni pevna linka, esi telefonat)

Jaké nastroje volite k naplnéni vize Skoly? ,, Nastroje... nastroje v podstaté. No
kdyz neco deélate a jste o tom presvédcena, tak potom pouzivite vSechny dostupné
nastroje. Délam jakykoli projekty, ted treba jsme deélali projekt ,,K cemu slunce,
kdyz neni den . Je to otevienost k tomu, Ze spolupracuju s dalSima skolama, vyzvala
Jjsem skoly, aby nam poslali obrdzky, je to k tomu, Ze propaguju lidskost, protoze
holocaust, tam lidskej moc nebyl, Ze jo a chci to poslat dal. Spolupracuju s
hudebnima skladatelama, chci, aby to Slo ven na verejnost, je tady aktivita... jo takze
v tu chvili ja napliuju vSechny tyhlecty navaznosti. Nastroje, ja Vam nemiizu vict,

Ze pouzivam jako jeden ndstroj. Prosté vsechno, co tady délame, jestlize
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13,

delame jakykoliv koncerty, ty zase jsou ve spolupraci se vSema, takze to je ... ja na
todle Vam neumim odpovedet. My musime takhle jakoby tady fungovat, pracovat
tvorive, aktivné, oteviené jo a pak to jde vsema nastrojema. Jde tim, Ze ucime tak,
tim Ze se predstavujeme takhle verejnosti, tim Ze se takhle propagujeme.” A tim
vnitFnim nastrojem je tedy ta Kkoncepce a pliny, jak jste fekla v tvodu
kratkodoby a dlouhodoby roéni plan. , Tak tak, tam viastné dale vse
rozpracujeme. Ale nemam v té koncepci, Ze teda abysme byli tvorivi, budeme délat
to a to, abysme byli otevieni budeme délat to a to, abychom délali umeni, delame to

a to, to prosté musi zase byt propojeny jako celek “

Jak napliuji vizi Skoly pedagogové? Jakym zpiisobem jsou motivovani a
stimulovani? ,, No to je to, co jsem Vam Fikala. Tech 90 % ji napliuje, ten jeden
ucitel treba zrovna...(odmlci se) by mél jit do diichodu no (sméje se). Myslim si, Ze
tady ten kolektiv je otevienej, je tviirci, je pracovitej, ze ty lidi takovy jsou smerem k
rodicim a Zakum, prosté k verejnosti a zase mezi sebou, takze to berou jako uplnou
samozrejmost. Tady to neni o tom, Ze mame néjaky dokument, ktery musime plnit, ze
mame néjakej ukol, kterej musime plnit, jo. Protoze jakmile se Vam néco stane
ukolem, tak je to ukol a taky mozna z toho ukolu dostanu pétku, ale jakmile to mate
Jako vlastni presvedceni, tak pak to délate uplné automaticky. Nepremyslite o tom,
Ze je to ukol a délate to s laskou, radosti, protoze je to Vase presvédceni. Takze tady
je to o tom presvédceni tech lidi. Tim padem to jde viechno uplné jinak. Zase jsou
projekty, na kterych ucitelé nechtéji spolupracovat, ale ja nikoho nenutim. Nikdy
nikoho nenutim, ja mam zdsadu, Ze nebudu nikdy nikoho nutit, protoze ho
nedonutim. Ja nejsem cukr a bic, ne, to v Zadnym pripadeé, protoze kdyz budu nad
nekym stat a budu ho mlatit, tak ho akorat umlatim, takze to nemad cenu. Ja délam s
uciteli pohovory, hodné s nimi mluvim. Bézne spolu mluvime a jednou za rok délame
pohovor, kdy s kazdym ucitelem hodinu sedim a povidame si. Mdam sice osnovu, mam
v§echno, deélam z toho zdpis ... a zase, co budes délat pro tuhle Skolu, co je tvym
prinosem, jak hodnotis svou praci za tenhle rok, co chces délat ty pristi rok? No a v
tu chvili jako, je to uplné jasny.. Za prvé Vam Zadny ucitel ani ten Spatny nerekne,
Ze nebude delat nic pristi rok a navic, kdyz vi, Ze na konci roku si musi napsat, co

viastné délal. Ja timhle Ziju, ja jsem
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15,

16.

aktivni, ja jsem tviirci, takze ty ucitele potom budto to sami k tomu dojdou a kdyz se
s nima takhle o tom bavite, bavite se o tom, jak by ta skola méla byt a Ze on je jednim
tim ¢lankem, na kterym to stoji, Ze jo, tak to daleko lip pochopéj.... A ty co to v sobé
maj, jako to mam v sobé ja, tam je to jasny, ty to napliiujou sami od sebe, uplné sami

od sebe.

Aktualizujete vizi §koly, jak ¢asto s ni pracujete? ,, No to uz jsem rikala. Takhle
jak ta vize je, tak je od téch to je Sest let zpatky, co jsme delali svp. Do vize jsme

nesahali, Sahame do koncepce.*

Jaky efekt ma podle Vas vize Skoly v rozvoji Skoly? Jakou vahu ji v tomto
ohledu pripisujete? , Totiz ja vic pripisuju vahu koncepci. Ja tu vizi mam opravdu,
uz i tak, jak je postavenda, tak je vic jakoby... nevim jak bych to rekla... takovej jakoby
pevnej, jasnej, proto je viceméné strucnd, jasnej meznik, s kterym se moc nemiize
hybat. Kdezto ta koncepce tam uz je vic jako moznost to malinko ménit, aby porad
ten hlavni bod — tu vizi udrzela. Ja s tou vizi jako moc néjak zasadné nehejbam,
protoze ta je ouzka a vlastné méla by byt pevna, kdezto pracuje se s tou koncepci a
potom jdeme k téem ciliim, mame rocni cile, rocni novy véci a pracujeme strasné moc
v projektech. Ja jsem vytvarnice, stara vytvarnice (pousméje se), jsem naucend
pracovat v projektech a vytvarnych radach a v tom pracovat cely rok. Timhlectim
Jjsem poznamenand i v praci toho reditele, takze proste delame projekty. Ty projekty
Jjsou riiznyho razeni, ale ve vétsiné pripadii v nich vidycky je spoluprace a
prolinani oboru, spolecnd soustredeéni a tak, aby ten zdklad tech planii byl pro tu
koncepci pevnej. Téhle spoustu malej ukolii a projektii sméruje potom k jednomu

¢

hlavnimu, hlavni vizi teda.

Co je diky formulovani vize Skoly u Vas v organizaci lepsi? Nebo v ¢em
spatrujete konkrétni rozvoj skrze vizi Skoly? ,, V cem spatiuju rozvoj, no to je furt
v tom, Ze ten zpusob, kterym ja tadytu Skolu vedu, tak ty ucitelé prijali, ted’ nevim
jestli ja jsem jim to vnutila, ale ja jsem ve spouste veci ovlivnitelna jima na druhou
Stranu jo...takze, kdyz néco vymyslej, tak se snazim se s nima o tom néjak domluvit
a prosté bejt otevirena a nekdy prijmu samoziejmé i ty nazory téch lidi. Je to v tom,

Ze ta skola prosté je kontaktibilni, Ze prosté je to jeden kolektiv. A na tom
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se snazime, tohle si myslim, zZe je nesmirné dileZity, protoze ta verejnost musi vnimat
tu skolu jako jeden celek. Ja vim, Ze ji reprezentuje hlavne reditel, Ze jo... ale ty
ucitelé samoziejmeé taky. Dale moznd to, Ze ucitelé védi, Ze za nimi stojim a to, Ze
tohle mame ted’ka napsany néjak, to si myslim, Ze neni uplné diilezity, mozna, Ze to
rikam Spatné, ale tady se tak musi Zit a jestli tam néjaka ta to slovo neni, ja vim, Ze
v managementu Vam rikaji, jak to ma byt a co tam ma byt, ale duilezité je, jak to v té
Skole skutecné je. Jestlize budu mit ten papir uplné dokonalej, tak to neznamena, ze
ta skola bude uplné dokonala a obracené, ja ten papir nemusim vitbec mit a ta Skola
muize bejt...dokonala asi neni zadna skola, ale miize bejt hodnée dobra. *“ Piresto musi
byt ale vize nebo hodnoty ¢i mise $koly minimalné vyslovené a sdilené. “No tam
musi byt to, ze ten reditel, to vedeni a ty lidi jsou na jedny lodi, jo... a je prima, kdyz
vSichni vime kam ta lod’ pluje, jak pluje, to je dobre, jestlize je tam jinej trosicku
néco, porad se to musi néjak korigovat. Jo obcas ta lod’ nekam uhne, obcas uhne
jenom nékdo... prosté poradd je to Zivej organismus, a diilezity je to hlavni a to jak
to v ty Skole vlastné vypada. Takze mit perfektni papiry a dokumentace a info na
strankach... ty lidi to musi dobre vnimat a vnimaji to s Vas z celyho vedeni a vnimaji
to prosté vsichni vzajemné, Ze tady je vzajemna komunikace, spoluprace, Ze to tady
je. A jakmile se zacne dit, Ze to tady neni, tak se musi a tam nastupuje to vedeni, ne
Fict jako my jsem mdlo otevieni, co udelame. V tu chvili musi ten Feditel Fict hele
tady se néco deje v ty Skole, ten kolektiv nefunguje treba tak, jak by mél, musime si
néco vymyslet, treba pojedeme za odménu na vyjezd do sklipku. Ono se pije, ale
pracujete. Tohle je vikol Feditelky, ne ty papiry. Clovék musi byt citlivy, co se ve Skole
déje tady a ted, protoze za rok se tady bude dit uplné néco jinyho. Prijde novy ucitel,
novy kolega, musite vnimat koho ve spravny moment podporit... To je prdce reditele,
a jestli to slovo opravi v ty vizi nebo neopravi, si myslim, Ze neni az tak zasadni. To
musi byt v ném, je prima, kdyz si to date na papir, to urcité, to samoziejme, ale ...

3

ja si myslim, Ze to nemiize byt jako ucebnice, néjaky dogma.*

Jakym zpiisobem cilené pracujete s vizi Skoly pro rozvoj Skoly? Kdo a jak?

‘

,, V tomhle pripadeé reknu asi, Ze pracuji s ni jenom ja. Jako cilené, jo... jo, ja ano.*
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18 Uved’te tri klicova slova ve vztahu Kk vizi Skoly, ktera si myslite, Ze souvisi s
vizi, ktera si vybavite, kdyZ se Fekne vize Skoly. ,, Motivace, aktivita, spoluprace.

To jsou tii slova, ktera mé prvni napadli. *
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9.4 Priloha4

Rozhovor B3 feditel pilotni ZUS

=N

Rozhovor konany dne 13. 1. 2017
Mite vytvorenou vizi Skoly? ,, Ano, mame, mit vizi je velmi diileZité

Jaky byl impulz, diived k tvorbé vize Skoly? ,, Vizi jsem stanovil ja, v prvé rade
Jjsem meél svou vizi v koncepci Skoly pro konkurzni fizeni a v druhé rade jsem si tuto

vizi, jakoze oprdsil pro potieby SVP.

Vizi jste tedy tvoril saim, nebo jste do jeji tvorby vtahl i pedagogy? ,, Pedagogy
Jjsem nevtahoval, to rozhodné ne. Uplné si nemyslim, Ze ji maji vytvdret ucitelé, nebo
dokonce rodice ci zaci. Pak uz to neni vize ale plnéni prani kolektivu, coz je jisté

demokratické, ale ja se s touto ideou prilis neztotoznuji. Tvorba vize je ma prace.

Byla vize tvorena v souladu s osobni vizi, tedy konkrétné s Vasi? ,, Ano, preci si
nevytvorim nebo nenastavim néco, co mi neni vlastni. Ano mam pracovni Zivot a v
nem své role a osobni zivot a v ném své také zase jiné role, ale ve vSem jsem ja, takze

soulad je dle mého nazoru automaticky a prirozeny,

Co bylo prvnim krokem v tvorbé vize? ,, No impulsem byl tedy ten konkurz a pak
prichod rvpzuv a nasledné svp. No a prvnim krokem formulace myslenek a sepsani

vize. Je prinejmensim dobré ji mit alespon v bodech sepsanou *

Jakych zasad bylo dodrZovano pii tvorbé vize Skoly? ,,J. P. Kotter doporucuje,
aby vize byla snadno predstavitelnd, adresné piitaZliva, uskutecnitelnd, jasné
zaméiend, pruZnd a srozumitelnd. “ (Vodackovi, 2013, s. 188) Ktera zasada byla
nejobtiznéji naplnitelna? Pro¢ tomu, tak bylo? ,, Viibec jsem se zdasadami tohoto
typu nezabyval. Jako reditel mam vizi jasnou a nemam problém sam ji konkrétné a
srozumitelné formulovat. Priznam se, Ze si sviij nejaky konkrétni proces tvorby vize

neuvedomuji. Prosté jsem zformuloval svou predstavu o budoucnosti skoly.
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7. Znate doporuceni P. Ludwiga ,,Doporuceni, ktera vim pomohou zvySit Sanci, Ze

vize bude dlouhodobé fungovat: fyzické zpracovani vize, emoc¢ni odezva vize,
zaméreni na ¢innosti nikoliv na cile, zapojeni ¢innosti ega-2.0, vyvazenost a
propojenost soucasti, doplnéni vize kotvitky.“ (Ludwig, 2013, s. 86, 87)
»Ne.”

8 Je vize Skoly viditelna a jak ji sdilite? , Ano, vize je v dokumentu Svp a ten je

zverejnény na nasich webovych strankdch skoly a samoziejmé je fyzicky dostupny
ve Skole. Jak vizi sdilim, sdilim ji se svym pedagogickym sborem. Vizi sice netvorili,
ale samozrejmé o ni vedi, znaji ji, védi, proc je takto a mnou nastavend. Nepocituji
problém nebo handicap v tom, zZe se sami aktivné na vizi nepodileli, oni se podileli

dale na dalsich soucdstech svp, kde v podstaté jsme tu mou vizi ddle rozvadeli.

9. Kdo prosazuje vizi $koly, kdo je jejim lidrem? ,, Samoziejmé, Ze ja. Reditel skoly.

10. Jaké strategie volite k naplnéni vize Skoly? ,, Ucitelé znaji vizi, mluvim o vizi, casto

11

12.

13.

ucitelum vypodobnuji tu predstavu a pripominam. Pozoruji, sleduji to, co se ve skole

déje, hlidam mnou nastaveny smer

Jak napliuji vizi Skoly pedagogové? Jakym zpiisobem jsou motivovani?
., Svou kazdodenni praci, nijak je cilené nemotivuji. Motivaci je samotny fakt, Ze to
co delame, to co délaji, je vede a Skolu vede k lepsi nebo smysluplné budoucnosti.
Vsem nam jde preci o totéz, chceme delat smysluplnou praci, kterd nas napliiuje a

‘

bavi.*

Aktualizujete vizi Skoly, jak asto s ni pracujete? ,, Ne, neaktualizuji, myslim, zZe
je to nesmysl, aktualizovat vizi. Ma predstava a presvédceni je trvalé. Vize tedy

take. "

Jaky efekt ma podle Vas vize Skoly v rozvoji Skoly? Jakou vahu ji v tomto

ohledu pripisujete? ,, Jak jsem rikal hned na zacatku, je dilezitd, zasadni.
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14. Co je diky stanoveni vize Skoly u Vas v organizaci lepSi nebo v ¢em spatiujete
konkrétni rozvoj Skoly? ,,Jdeme spravnym smérem, to urcité a jesté asi prirozené

sebevedomi ucitelii. Vime, kam kracime, to dodava jistotu a smysl. *

15. Kdo a jakym zpiisobem cilené pracuje s vizi Skoly pro rozvoj Skoly? ,, Opét jd,

reditel skoly.

16. Uved’te tri kliCova slova ve vztahu Kk vizi Skoly. ,, Lidr, budoucnost, smer*
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9.5 Prilohas

Rozhovor A2 ieditel ZUS — autor a lidr &asti RVP ZUV
Rozhovor konany dne 17. 1. 2017

1. Mate vytvorenou vizi Skoly? ,, Mdame, (smich) Dékuji za rozhovor...“ (sméjeme se

oba)

2. Jaky byl impulz, divod k tvorbé vize §koly? ,, To bych mozna rozdélil na dvé veci,
jedna véc je jaky byl impulz a viastné jakoby mit vizi, to je jedna vec a pak ji
naformulovat je druha. To naformulovani, tam bych rekl, ze tim impulzem byla
tvorba Skolnich vzdeélavacich programii...na to naformulovani, ale pritom nastaveni,
tam urcité impulzem nebyl skolni vzdélavaci program, tam viastné jsem s tim
prichazel ja. Kdy od zacatku jsem tak trosku tvrdil, Ze ... Ze Skola nesmi stat na
lidech, trosku provokativni véc, jo ale, Ze Skola nesmi stat na lidech, musi stat na
myslenkach. Protoze lidi odchdzeji a prichdzeji, ale myslenky by mély ziistavat a nich
by ta skola jakoby méla stavét a to musim teda zaklepat (klepe do konferencniho
stolku), zZe to se mi vyplatilo, protoze po téch ja nevim deseti letech nebo kolika, tak
skutecné se mi to uz tak nabaluje, Ze se sem vlastné hlasej lidi, ktery o tom
(zduraziuje o tom) slyseli, ze se to takhle tady déla. A dokonce moje personalni
politika je velmi sofistikovand, prosté ja zZdadnou nemam, protoze mi dobry lidi
doporucujou dobry lidi, takze ano... zafungovalo to.” TakZe ten impulz byla
vlastné snaha zménit to povédomi, Ze ta Skola je ... , Ano, Ze Skola je o myslenkach
a nakonec byl to i mij, byl to i mij jaksi konkurzni koncepce, kdyz jsem Sel ke
konkurzu, tak jsem vlastne celou svoji koncepci stavél na tiech pilirich ... Ze Skola
musi stdt na vztazich, vztazich ucitelu mezi sebou, ucitelé versus zdci a ucitelé versus

rodic. Takze ano to byla vlastné i moje koncepce na reditele.

3. Kdo tvoril vizi Skoly? (sméje se) Tvoril ji cely tym pedagogickych pracovniki
,,no “) nebo jenom management $koly nebo kombinace obojiho? ,, No no, ja Vam
neco reknu... Myslim si ze, vétsina dotazovanych, které potkate, tak Vam budou
tvrdit, Ze to delal kolektiv demokraticky a tak a tak, Ze se vsemi komunikovali a delali

to dotaznikovy Setreni a tak. Ja Vam reknu, Ze ne, ja ne. Jo a Fikam Vam

126



pravdu (zasméje se). Samozirejmé ja jsem velmi demokraticky reditel, ale nastavovat
vizi a davat jakoby néjakou predstavu do budoucnosti, musi vzdycky ten, kterej ma
tu schopnost a tu odpovednost tu vizi dat, jo. Faktem je, Ze ta technologie toho
prosazeni nebo toho definovani té vize, tak tam se trosku drzim toho, ja si myslim, Ze
to 7ikal Lao’c 800 let pred nasim letopoctem rikal, Ze , Skutecny leader se poznd
podle toho, zZe kdyz on néco udéla, tak lidé reknou, to jsme udélali my.* Jo

... Takze ja nebudu predstirat, Ze vizi tady tvorilo veliky seskupeni ucitelu, kteri si
demokracii odhlasovavali jednotliva slovicka... Ne, tu vizi jsem se pokousel nastavit
ja a snazil jsem se pro tu vizi ty lidi ziskat a vysvétlovat jim to. To zcela urcité a taky
musim Fict, Ze kdyz se pak psal Skolni vzdélavaci program a nastavili jsme kapitolu
charakteristika pedagogického sboru, tak se mych spoustu myslenek tam nedostalo,
protoze to uz neprosSlo tim, skutecné demokratickym hlasovanim a tou diskuzi.
Nicméné nastavovani vize, tak tam jsem se snazil tu vizi nastavit jd a ziskat pro to ty
lidi. Slavnej guru leadershipu, kteryho se snazim tady aplikovat, Stephen Covey tak
ten tikal... moznd to budete znat tu hlasku je to z jeho knihy...hmm, ted si
nevzpomenu z ktery... a on rikal ,, Ucitelé jsou jako délnici v lese... v pralese,
kteri klesti cestu, tim pralesem. Zastupce reditele, to je ten, ktery jde za nimi a
zdsobuje je vodou, ostii jim sekery, secvicuje cviky na posileni pazi a tak ddle a
reditel, to je clovek, ktery vyleze na nejvyssi strom a vold pozor, jste ve Spatném
lese“... (sméjeme se)Takze skutecné rikam po pravde ja jsem byl ten, kterej tu vizi

promyslel, koncipoval a pak se pro ni snazil ty, ty lidi ziskat. *

Mate vizi v souladu tedy se svou osobni vizi a mate pocit Ze (ted’ nevim jak se
presné dotazat) kdyz jste tedy ziskaval pracovniky pro tu vizi, tak maji ve
vysledku ten pocit, Ze ta vize je v souladu i s jejich osobni vizi? , Jo, tak takhle,
ano uz tomu zacinam trosku rozumeét, ja jsem nerozumél tomu jestli je v souladu s
osobni vizi moji, nebo Ano v po€atku asi ano... s Vas$i osobni “ano to urcite jinak
bych ji nedal a zaméstnanci, kdyz jsem se je snazil pro tu vizi ziskat, tak to bylo hodnée
pracny a hodné jsem tomu vénoval casu. A tam jsem nepouZival pravé uz princip
Jjakoby néjakyho Séfofstvi, protoze tam to muselo vzniknout, jo. To je jak ja Fikam
kyticka, ktera vyroste rychle a ma krasny kvet, tak ma slaby stonek, jo. Tak ja jsem

chtél silny stonek a proto jsem tomu vénoval hodné casu, abych s tema
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lidma o tom mluvil a abychom o tom diskutovali a tak dale. A musim vict, Ze... a to
se moznd k tomu jeste dostaneme, Ze to nastavovani ty vize, jak Vy tam mate tu urcitou
definici, ze by méla byt srozumitelna a tak dal a dal, tak ja mam pocit, Ze dokonce v
nekterych chvilich nemusi byt uplné jesté srozumitelna do konce jo a zZe do nékterych
tech veci musi ten clovek taky doriist. To znamena, Ze vize dokonce miize prekracovat
ten horizont néjaky ty splnitelnosti nebo tak, ale prosté melo by to toho cloveka
jakoby presahovat. Na tohleto ja jsem se snazil hodné davat pozor, jednak aby to
presahovalo i mé, protoze mé by ta prdace jinak nebavila, jo... to by byla strasnd
nuda, kdybych mél jako ten horizont jako néjak splnitelnej. Tak to je jedna véec a
druha véc je potom, Ze u toho prosazovani téch ucitelu, tam jsem ucejtil vec, ktera je
myslim si jako celospolecenska. Tam jsem totiz pocitil a $lo mi to k vyhodé pri
tom prosazovani, Ze dnesni doba postrada jakoby elity, ale i myslenkovy elity. Ta
vyprazdnénost témi lidmi, kteri by mohli davat néjaké pozitivni vzory, tak je prosté
katastrofalni. Ja si myslim, ze mame kratky Zivoty, néjakych osmdesat let je malo.
Existuje néjaka spirala sociologicka, si myslim, ktera déla takovy ty viny jo, to je
takovy to obdobi bez valek, pred valkou s valkama a tak jo. A ted’ je krdasné videt na
tom jak jako si lidi i volej lidi, ktery... prosté v Americe zvolili Trumpa jako,
evidentniho cvoka proste, kterej je schopen zmacknout tieti svétovou valku, jenom
proto, ze se blbé vyspi, ale lidi si ho zvolej ... Prosté néjakd ta kiivka uz dosla a lidi si
nevolej elity, lidi si voli Soumeny, blazny, chtéj se pobavit jako tim, skoro bych rekl.
Tak ja mam pocit Ze ta absence, ta absence toho, aby nékdo daval skutecné vizi, kterd
by ty lidi, ktera by jim nabidla jako moznost sebezlepseni jo a seberiistu, tak tu
postradaj, nenabizi ji naboZenstvi dneska, protoze cirkev se zabyva tim jestli
prezervativy ano nebo ne, ale jakoby ji unikd prosté ta diskuze nad tim skutecne, co
nas presahuje.. Ty to nenabizej, politici to uz vitbec nenabizej jo, takze kam ten
clovek, kterej jako chodi do zaméstnani, kde miize videét jakoby ten vzor podle
kterého, by chtél se Fidit a tak dal. Podle myho je to leader ve Skole, reditel, ktery
nastavuje vizi. Jo takze mé hodné pomahalo, Ze ja jsem se snazil nabidnout vizi, kterda
Jjim tém uciteliim nabidne i jisté vysvobozeni z toho, ze kdyz... proto mame

ve své vizi slovo
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mikrosvet, protoze oni, kdyz sem do té Skoly prijdou, tak vedi, Ze je tady néjaké

¢

prostredi s nejakymi hodnotami, jo... a to jim dela dobre. Takze takhle to bylo. "

Co bylo prvnim krokem v tvorbé vize? , Urciteé jsme nejdriv o tom zahdjili diskuzi.
Ja jsem teda, kdyz jsem prisel poprvé do Skoly tak jsem nejakym zpiisobem prosté
sdeélil, jakou ja mam predstavu o tom, jak by ta skola méla vypadat, ale trvalo to...
tim Vs nechci ted’ jako znervoznit, ale jeden slavnej pan reditel ze zakladky ale Fikal:
., Jirt, prvni rok to na tebe vsichni budou zkouset po dobrym, abys to délal podle nich
a ne podle sebe, kdyz mas vizi. Druhy rok kdyz z té vize neustoupis, tak to na tebe
budou zkouset po zlym, budou si zakladat ve sborovné ty skupinky, pomlouvani a tak.
Kdyz budete mit vizi a neustoupite z ni, kdyz vytrvdte tak treti rok ty skupinky zacnou
se pomalu rozpoustet, ty lidi zacnou odchazet, ktery s Vama nesouhlasej, ale Vy furt
musite drzet tu svoji vizi. Zacnou odchazet a hledat si jiny zaméstnani a tak dal. A
teprve ve Ctvrtym roce miiZete Fict, Ze zacnete pracovat na svy vizi, protoZe ty prvai
t7i roky to takhle vypada. TakzZe u mé to bylo uplné stejné a jak se ptam takhle riizné
reditelu, tak je to ve vetsine stejny. Jenom je rozdil par mésici, ale v zasade je to
stejny. TakzZe ja jsem prvni ctyri roky jenom sdéloval, co ja bych rad a bylo mi to prd
platny, protoze bud’ po dobrym nebo po zlym se snazili , aby to tady fungovalo, tak
Jjako diiv. Takze muzu vict, Ze az tak po téch péti letech jsem zacal o ty vizi mluvit a
a zacli jsme se o tom bavit, ale co bylo urcité takovym jako impulzem nebo takovym
duvodem, abychom si nad to sedli, byla ta tvorba Svp, protoze tam jsme museli ty
myslenky dat do vét a nadefinovat je. Takze jsem Fekl, pojdme, musime napsat svp,
takze se musime se sejit. Takze ten impulz viastné k tomu textu samotnymu to byla

tvorba svp. “

Diskutoval jste vizi v celém pedagogickém tymu? , Urcité jsem o tom piimo
nediskutoval s celym pedagogickym sborem, ale mél jsme svoji uméleckou radu a s
tou uméleckou radou jsme nejprve o tom zacli diskutovat. Protoze nakonec umélecka
rada, to jsou Vasi nejblizsi, takZe s nima ja jsem nejdriv zacal i to resit a zacal jsem
si trosku oSahdvat ten terén, Ze kdybychom prisli az s takovou vizi, jestli by to jako
sneslo to prostredi viibec, jestli by to uneslo, jestli by to pochopilo. A musim Vam

Fict, Ze do dneSka nemuizu védet uplné presné, jestli tu vizi... zrovna
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jsem si to dneska vikal v aute, Ze kdybyste jsem prisla a ja jsem prijel o néco vic
pozdéji a vy byste mohla chodit po chodbé a ptat se lidi: ,,Jaka je vize Vasi Skoly? *
Moc by mé zajimalo, jestli by ji dokazali odrikat, jo... to si myslim, Ze ne. A to si
myslim, Ze je handicap u mé, Ze mi ji mame napsanou, tenkrat jsme si ji vSichni
odsouhlasili, tenkrat jsme si ji vysvetlili, naprosto demokraticky jsme si ji zvolili a ja
se ji snazim pokud mozno cpat vsude mozné, kde miizu, protoze oni uz se tomu trosku
sméjou a to je dobre, protoze oni kdyz se tomu sméjou, tak z toho délaji viastné
legraci a ta legrace Zije viastné, jo.. Takze ja proste se jde na obéd do hospody, tak
Fikam nezapomernte na mikrosvét a furt to takhle jakoby opakuju a oni si jakoby ani
nevsimnou, ze vlastné pouzivaji ty véty, jakozZe deéti nesmi odchazet s pocitem
prohry ze skoly jo, tak uz to taky pouZivaji v ty hospode, Ze jo... pojdte dame si jesté
ctvrty pivo, ale pak uz bysme odesli s pocitem prohry (sméje se) Takze oni si z toho
Jjakoby délaji komedii, ale ve skutecnosti to jakoby taky je cesta, aby to Zilo. Ale jinak
Ze bych je zkousel na hospitacich, tak to nedélam. Nicméné je to Spatné, mélo by to
tak byt. Podle ty novy koncepce cesky Skolni inspekce, myslim, Ze je to hned bod
jedna... zda ma Skola vizi, zda ji ucitelé véri, zda ji viitbec znaji teda, pak zda ji veri
a vitbec bomba zda o ni védi rodice a co ma délat reditel, aby ji vedeli. (sepne ruce)

I3

tak takhle daleko jesté nejsem.

Stanovili jste si néjaké zasady pri formulovani vize? ,,J. P. Kotter doporucuje,
aby vize byla snadno predstavitelna, adresné pritazliva, uskutec¢nitelna, jasné
zaméiend, pruzna a srozumitelna.“ (Vodackovi, 2013, s. 188) ,, Ne nevzpominam
si, ja tu technologii uz si nepamatuju, uz je to dost dlouho, ale Ze bychom néjaky
premrstény zasady na tu tvorbu... ne, ne. Nepamatuju si to néjak. Bylo to diskuzi,
byli tam riizny dotaznikovy Setreni, byli tam anonymni zdlezitosti, kdy odevzdavali do
krabicek lidi, byla tam spousta takovych véci, ale Ze by to mélo néjakou jednotnou

linii, to to to si nepamatuju“

Znate doporuceni Petra Ludwiga z oblasti osobniho i firemniho rozvoje? , Jad to
znam, ale ja s tim mam problém prosté. Ja s tim mam problém, protoze pravé ta
slovicka...Vy je tam mate nékde v tom textu, miizete mi to rict? Ano, jsou to

wdoporuceni, ktera vam pomohou zvysit Sanci, Ze vize bude dlouhodobé fungovat
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(Ludwig, 2013, s. 86, 87): fyzické zpracovani vize ,, No fyzické zpracovani vize
budiz, budiz, ale dovedu si predstavit, ze miize byt ¢lovek lidr na horskym vystupu,
kde mate osm horolezcii a musite se stat lidrem a musite mit néjakou vizi a predstavu
a taky to tam nepisete fyzicky do denicku, takze nevim uplné jiste, jestli fyzicka jako
jo. Hmm dalsi ', emo¢ni odezva vize ,, no, emocni odezva, zase ja si myslim, Ze kdyz
nekdo prijde s vizi a ma dobrou emocni odezvu napriklad z pedagogického,
tak jesté neznamend, Ze ta vize je dobra, dokonce nékdy naopak, soucasnej
populizmus presné ukazuje, Ze miiZete ziskat lidi na tom, Ze jste naopak vulgarni,
sprostej a nemate Zadnou vizi a dokonce nemit vizi, znamend mit program jako jo,
dneska... no dalsi (pousméje se), zaméreni na ¢innosti nikoliv na cile ,, no fo mozna
snad jestli tomu dobre rozumim, tak p¥i ty samotny tvorbé, ale ne pri tom nastaveni “,
zapojeni ¢innosti ega-2.0 ¢imZ se mysli, Ze ta vize je nesobecka a je v ni obsaZen
vyssi smysl ,, urcite, to ano, to urcité”, vyvazenost a propojenost soucasti ,, Ano,
ano... no ano“ a doplnéni vize kotvitky ,,Jo a to mam problém, protoze kotvitka
jsou podle mé vlastné jinym prekladem cile a kdyz mate cil, tak je to méritelny,
hodnotitelny, kontrolovatelny princip a vize nemusi byt kontrolovatelnd a
hodnotitelna, dokonce nemusi byt ani splnitelna. TakzZe ja nejsem si uplné jistej, jestli
kotvitka jsou presné to, co vize potiebuje. Ho (pousméje se) Vam to takhle rozbijim,

. . 9
se omlouvam (sméje se)

Je Vase vize viditelna? , Je, fyzicky* (zasméjeme se) a jak ji sdilite? ,, Hm, ja to
vyslovené pozoruju, jo. Je to vyslovené pozorovatelny v téch riznejch drobnostech,
ktery jakoby tady ve Skole zazivame. Dokonce i ve srovnani s jinymi kolegy. Dokonce
kolegové prichazeji, napriklad... ucastni se néjakého krajského kola soutéze, jo.
Vracej se, sednou si do sborovny a povidaj o tom, jak jsou mimo ve srovndni s
chovanim téch druhych kolegu. Jak ty nasi kolegové tam jdou, protoze maji ten, tu
predstavu ty Skoly néjak nastavenou a neprozivaj tam ty absolutni stresy, ty totalni
dusevni kolapsy a zaroven to drzeni palcu, aby udélal souper chybu. Oni to nezazivaj,
protoze ja jsem z toho neudelal cil, nebo to... To znamena oni se vracej a skutecné si
tady povidaj, jak tam ti ostatni silej. Ale pri tom nemaji horsi vysledky v tech
soutezich, to ne, ale zbavili se proste tedletéch veci. To znamend jsou to lidi z

mikrosveta, jo. TakzZe ono je to fyzicky videt. Kdyz si tam
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delam kafe, nebo myju hrnecek a slysim, jak oni si tam povidaj o tom, jak jsou viastné

mimo, coz mi cukaj koutky, protoze to je mikrosvet. *

10. Kdo prosazuje vizi Skoly? Kdo je jejim lidrem? ,,Jd, zcela skromné rikam ja. *
(zasméejeme se) Je to tedy jen na Vas, nebo je vtahnuty i stfedni management?
,,» Ne vite co, kdybyste znala nase pedagogicky rady nebo nase schiizky uméleckych
rad a tak dale, tak to je demokraticka diskuze, ale vysostné, protoze vite co, to ani
Jinak ... hm, hm ja nevim, kdo to zase rikal, ale moc se mi to libilo, Fikal: ,,Kdyz si to
prosadite tak Vam budou patrit jejich zada, ale nebudou Vam patrit jejich srdce.
., Takze ja si to miizu prosadit, jsem reditel, takze ja bouchnu do stolu a bude to. Ale,
ale je to velmi kratkodoby a ja bych strasné rdd tu Skolu zaridil tak, abych tady vitbec
nemusel bejt. Ne Ze bych tu nebyl od rana do vecera, tady mam nafukovaci postel
(ukazuje smerem ke skrini), ale aby ta skola fungovala, az ja umru, tak vlastné by se
nemuselo vitbec nic zménit a mohlo by to bézet dal a oni by treba za rok a pul zjistili,
ze jsem mrtvej. To by byl idedlni stav toho, jak by ta Skola... a tam ja nemiizu
prichazet s tim, Ze budu bouchat do stolu a prosazovat si svoje véci. Ja Vam tieba
reknu priklad, ted’ hodné jsme dosli k tomu, spolecné jo, zZe jsme dosli k tomu, Ze
dobry, dobry, dobry, ale kde nevidime tu cestu, na to mé inspirovala ta ceska Skolni
inspekce... k ty komunikaci s témi rodici jo. Je to trochu takovy jako elitni, jo, ze
prosté my mame ty vase déti a vy poslouchejte, protoze my jsem jako ta skola. Ale ja

jsem Fikal, Ze malo informujeme rodice, oni maji mdlo, malou mozZnost s nama
komunikovat nebo dokonce se spolupodilet. Tak jak miizeme s rodi¢i my u nds
komunikovat, jak je miizeme do toho zapojit a kolegové Fikali, no predevsim prvni
véc je, Ze my mame docela dobre definovany vSechny véci, ktery tady délame...co
Jjsou pro nds tridni schuzky, jaky je nas vztah k soutézi, proc¢ délame ZzZakovsky
koncerty verejny, ehm ja nevim, ehm proc jsme zaloZili akademii pro seniory, nebo
riuzny takovyhle veci. My to mame vSechno dobre promysleny, ale nikde o tom
nemluvime a rodice nevedi o co jde. Tak jsem svolal uméleckou radu a rekl jsem:
., Pratelé pojdte, ted je tady vernisaz dole néjakych fotografii, co delali nasi Zaci, je
tam deset nastének, pojdte udélat na téch deseti nasténkdach pro ty rodice, pojdte jim
vysvetlit vSechny tyhlety atributy. “ A ja Vam ukazu vysledek ty diskuze (zvedne se a

jde si pro dokument k psacimu stolu, prijde, sedne si vedle a
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dokument ukazuje) jak mame nastavené prijimaci zkousky pro nejmensi, jo a jsou to
vzkazy pro ty rodice, jak jsme to tady nastavili. Jak chapeme Zdakovskad verejna
vystoupent, co pro nds je podstatné, jaky je nas pristup k uméleckému soutézeni nebo
co jsou tridni schiizky s rodici, proc je délame, Ze neni tieba proto se stydet ptat se a
diskutovat, pro¢ délame na konci roku postupové zkousky, co znamend mit
absolventské vystoupeni, nebo co pro nds znamend péce pro zdiky se specidalnimi
vzdeélavacimi potiebami, jo... (listuje dokumentem), jaké jsou nase cile, vize a postoje
a tady mame, proto Vam to cely povidam akademii uméni a kultury.. a mimo jiné
tohle bude takovy headline pro ty rodice na téch nasténkach, tak jsem tam dal ten
haedline, ktery jsme pouzivali... Vazené seniorky, studenti u nas si mizete jako deti,
ale my se k Vam jako k détem nikdy chovat nebudeme. A ted’ pro ¢ o tom mluvim,
protoze, kdyz jsme si sedli s uméleckou radou a tyhlety hesla jsme diskutovali a
tedkon ja jsem chtél od nich pripominky oni mi rikali: ,, no hele je to jako fajn, ale ta
posledni véta, tu ja bych tam nedaval. *“ A ja Fikam: ,, proc, vzdyt je prave uplné pékna
a je vtipnd pro ty seniory a pro ty rodice.“ A celd ta uméleckd rada az na tri, ctyri
vyjimky se shodli, ja ji mam deseticlennou, tak se shodli, Ze ta véta tam nepatri,
protoze mi to prece takhle nedélame, my se k nim jako k détem nechovame. To
znamend je zbytecnd. A ja jsem Fikal: ,,dobre, ale to Ze tady nedélame takhle to je
Jjedna vec, ale meli bysme si to furt pripominat a oni by méli védet, ze my to takhle
vnimame, ze jo.“ A oni mi vekli: ,,no jo, ale kdyz to tam piSem, tak to vypada, jako
kdyz to potrebujeme slyset, ale my to nepotrebujeme slyset, my uz to vime.*“
Takovahle debata, takze mame ted’ ve stredu pedagogickou radu, zitra... zitra a ja to
tam nesu a po hlasovani, které jsem tady dal, ta véta vypadla, nebude tam. A ja jsem
nad tim doma premyslel, Fikal jsem si takhle to nejde, proste. ProtoZe ono to vypadlo,
protoze oni jako citi, Ze to tady nedélaji, tak proc¢ by to tam mélo byt, ale to je Spatné,
protoze ta véta Fika o té filozofii celé té instituce vilastné jakoby, jo. No a napsal jsem
vecer dopis celé umélecké rade... a to je ta odpoved na tu Vasi otazku. Omluvil jsem
se, ale Ze ja jsem nositelem tech veci, ja jsem reditel a nesu odpovédnost za to, jak ty
veci budou prosté vypadat. A tak si dovolim jako nerespektovat to hlasovani, které
bylo a na viastni odpovédnost, jsem tam napsal a na viastni odpovédnost tu vétu

pred tou diskuzi v pedagogické rade,
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pred tou diskuzi tu vétu tam vratim. Budou-li k ni v pedagogickem sboru znovu
pripominky, tak mile rad z ni ustoupim a nebude tam, jo. Ale je potreba to podrobit
Jjakoby Sirsimu plebiscitu, jestli nahodou jenom tech par, kteri uz jsou o néjaky patra
vejs, protoze jsou to vasi nejblizsi spolupracovnici, tak s Vama sdileji ty vize, tak jim
to prijde uz zbytecny, uz zbytecny. Ale o to patro niz, to moznd jesté bude dobra
informace. “ A je$té o vchod vedle to moZna neni viibec zbytecné... ,, No ale to co
rikate, je uplné svaty. Ale co chci Fict tim. Ano je to velmi demokraticky, ale clovek
musi taky nekdy prevzit tu odpovédnost a néjakou uzkou sterbinkou vylézt na ten
nejvyssi strom a prosté rict... heledte trosku uhnéte takhle, bylo to Spatné. Tu
odpovédnost si uvedomuju a musi ji clovek unést. Nejde to délat furt jenom
spolecnymi diskuzemi nad spolecnymi veécmi. Ne, néekdy opravdu musite vzit tu

‘

odpovédnost do vlastnich rukou.

11. Jak napliuji vizi Skoly pedagogové, jak je k tomu motivujete? ,, Do veliké miry
ano, a¢ by mozna nedokazali odrikat tu vétu, tak si myslim, Ze ji jakoby ziji. To
skutecné jo a pak ja se snazim to maximalné pripominat, na vSech pedagogickych
radach, dokonce i v planu hospitacni cinnosti, mam hospitacni ¢innost nastavenou,
tak Ze po hospitacnim pohovoru se vilastné ptam na ty véci, které souvisi s vizi Skoly.
Ted’ bylo treba hrozné zajimavy, jsem se ptal kolegu, kteri délaji osobni plany
profesniho rozvoje, tak jsem se jich ptal, oni vsichni prisli a ted’ cekali, Ze ja se jich
budu ptat na to, jakej udélali osobni pokrok v tom, kdyz délali ten osobni plan
profesniho rozvoje za minuly rok. A ja jsem to uplné otocil a vekl jsem:
,,poslyste, Feknéte mi v cem jste byli prospésni v minulém roce pro ostatni kolegy ...
(dlouze mlici)... najednou jo, Fikam: ,, dobre, tak zkuste mi Fict, kdybyste méli vybrat
jednu veéc, kterou jste pro skolu obecné udélali navic a nikdo Vs o ni neprosil, prosté
Jjste ji udélali pro Skolu... ktera by to byla? “ jo a jam jim pak Fikam: , vite, ted’ my
mame smernici k odmeénovani pedagogickych pracovnikii a tam je na prvnim misté
treba véta vytvareni dobrych mezi kolegidlnich vztahii a tak dale, to mam jako prvni
aja jim teda rikam: ,, ¢im jste prispéli k tomudlectomu, protoze vy mdte slusny osobni
priplatek.” ... zase ticho. Jo, takze jakoby ja to nekomentuju ja to nehodnotim, ja jim
neberu osobni priplatek, ale ptam se na to a ono, ono to néco udéla proste. Je to

mimo jiné podobna metoda, kterou delam s hospitacemi jo, kdyz
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chci, aby se nécemu venovali, tak na zacatku roku vyhlasim téma hospitacni cinnosti
pro tento rok, vyvésim to ve sborovné, dokonce tam napisu v kterym mésici ke komu
jdu, aby to bylo transparentni a jaky téma budeme probirat. Napriklad plnéni
vychovné a vzdélavaci strategie té a té. A dam to do sborovny a pak nikam nejdu a
naramné to funguje. VSichni se tim zabyvaji, vsichni o tom mluvi a vSichni se snazi
to nejakym zpusobem délat. A ja to samoziejmé nemiizu stihnout, Vy to vite sama, Ze
hospitace se nedaji stihnout. Takze, ne Ze bych tam nesel planovité, ale prosté se tam
nedostanu pak, jo. Nicméné najednou zpétné vidim, Ze viastné to zaclo fungovat, uz

jenom tim, ze jsem vyhlasil ty hospitace. Takze jo, podporuju to a délam to. “

12. Aktualizujete vizi Skoly, ,, Ne, ted ne. “ jak Casto s ni pracujete? ,, Hm, to je dobrej
dotaz. To mé privadi viastné na myslenku, po jaké dobe by se viibec méla vize
aktualizovat a zda viibec, jo. Ale asi ano. Ale myslim si, Ze k tomu mdm vztah jako...
Jjako princip ustavy jo, zZe ta vize by méla byt néjak trochu prekracujici. Prekracujici
minimalné jedno volebni obdobi reditele. Takze mi ji mame tedkon vlastné patym
rokem v $vp, zatim jsme na ni nesahli a ani nevidim diivod zatim do ni Sahat, to asi
ne. Ale urcité neni vylouceno, zZe se modifikovat jakoby bude moci, jo to jako jo. Vite
co mé jeste trapi? “ Ano? ,,Ze ja viastné nevim do jaky miry a na to taky nemam cas,
abych to zjistoval, ale méla by to byt moje prace... ze nevim do jaky miry uz ja o tom
mluvim jako o véci hotovy, zaZity a Ze ta vize se realizuje nebo minimalné ji ty
kolegové vnimaj a je jasnd. Ze to je ten princip toho snéhuldika, Ze jd jsem ten klobouk
na tom snéhulakovi. Pak mam tu uméleckou radu, tam mam pocit, Ze si vSichni
rozumime a Ze to funguje a Ze to zije. Pak je uz takova ta koule (znazornuje rukama
snéehulaka), kterd uz je ne uplné informovana a pak je ta velka koule na konci, Ze jo...
a to nemluvim jesté o téch tlapkdch... to jsou takovy ty skodici a takovy, ktery tam
mate urcité taky. Takze ja viastné tak uplné nevim, jestli ta vize, proto jsem tieba
strasné rad, za tohleto (ukazuje na dokument — haedline na nasténky pro rodice), ze
Jjsme formulovali vSechny tyhle veci, protoze ja viastné rikam ano, je to pro rodice
jo, ale sobé si Fikam ... ono to mozna bude dobry, kdyz si to budou cist i ty ucitele,
aby si viastné rekli ano. Starek tady furt mluvi o néjaky vizi, ale viastné tohle je

vysledek, takhle by to mélo byt, jo. Takze ja nevim do jaky
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13.

miry, jaky je procento toho, Ze ty lidi to sdileji nebo nesdileji. To uplné si nejsem
Jistej, jestli neziju v takovy ty, v takovym tom skleniku toho, Ze hmm, tak ja mam tu
Vizi ... jo a pak jako ... a pak jako kdyby sem prisel novej reditel treba a pak najednou
takhle by to udelalo ta skola jo (udéla gesto rukama, ze se smysl, o kterém se bavime
vytrati), protoZe ve skutecnosti ta realita je jind nez ja predstiram. Rikal tady jeden
kolega, rikal: ,, Ty ses jako Vaclav Havel, ten taky vykladal vsude po svéte, ze jsme
viastné lepsi skola, nez jsme. (zasméjeme se) A ja ale tu predstavu jako mam o tom,
ja bych to strasné rad, ale jesté jsem si nedélal uplné tu zpétnou vazbu o tom, jestli
to tak skutecne je.” Ja si tedy myslim, Ze kdyZ Vam sem prijdou ty lidi s tim
impulzem, Ze proto sem jdou tak... ,, 70 jo, ted’ mam tieba posledni tri roky, kdy se
mi tady vyslovené sdruzujou lidi, ktery... sem prijde novej ucitel a rekne mi: ,,mé
doporucila Markéta, protoze se mi hrozné libi, Ze na ty Skole délate ...* a ted’ mi
Fekne néco, co ja si uplné rikam ty jo, to si musel cist Svp nebo jo? Takze jako ano,
to mate pravdu to se jakoby méni timhle tim mym neexistujicim... neexistujici

¢

persondalni politikou.

Jaké nastroje volite k naplnéni vize Skoly? ,, Ehm, to mam jasno. Je to osobni
priklad. Prosté nemiiZe nic fungovat, kdyz to nedelate Vy sama. Kdyz to reknu tak
jako hodné arogantné, tak v podstaté je to stejny, jako s détma, s ucitelama. Jako
nejlip jak vyucite deti je, nerikejte jim, co se md a co se nemad, ale délejte néco, jak
se ma a oni to zacnou kopirovat. Presné tak to funguje, presné tak to funguje i S
lidma. To znamend jako je to ten princip leadershipu. Jestli chcete zménit jiny lidi,
tak ménte sebe. To neni sobectvi, to je prosté prdce na sobé, to znamend, Ze ménite
druhé, protoze oni Vas sledujou. Oni sledujou Vase chovani. To ja vzdycky rikam i
treba ted prave ve vztahu zachdzeni s detmi zdravotné postizenymi, znevyhodnénymi
a nebo i s tema, ktery delaj problémy, se zlobivejma détma. Tam neni dulezZity jestli
to zlobiveé dité ten ucitel zvladne, tam je dulezity jestli ten ucitel se pri zvidadavani
toho zlobivyho chova tak, aby to bylo nasledovanihodny pro tech ostatnich dvacet
deti. (tuka do stolu) O to jde a to samé je vlastné s tema ucitelama. Nejde o ty maly
vitezstvi nad nekym, ale toho Ze jednate i s tim clovekem tak, Ze ostatni si vSimaji, jak

3

Jjednate. Ono to meni pak celou tu atmosféru. Takze jediné vilastnim prikladem.
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4.

15.

Jaky efekt ma podle Vas vize Skoly v rozvoji Skoly? Jakou vahu ji pripisujete?

., Maximalni, zasadni, principialni. Dokonce skola bez vize je nesmysl. *

Co je diky formulovani nebo stanoveni Vasi vize Skoly u Vas v organizaci lepSi?
,, Oproti néecemu, nebo? “ Co je u Vas lepsi, nebo v cem spatiujete ten konkrétni
rozvoj diky vizi... ,, Ehm, ano... tak u nas je to urcite pracovni atmosféera a vztahy
mezi lidmi. To musim Fict, Ze nese kardinalni zménu. Ten princip, co jsem rikal na
zacatku, Ze trvam na myslenkach a ne na lidech, tak ono je to provokativni stejné
jako mame provokativni, Ze ve Skole nejde o Skolu, ve skole jde o Zivot. Ale ono
provokativni je i tohle, kdyz ja reknu, Ze stavim na myslenkach ne na lidech, tak to
vypadd, zZe jsem prosté ten kinder management, kterej tady prosté déla machra na
vSechny. Ne. Vitbec ne. Skutecné se overuje to, ze kdyz to stavim na tech myslenkach,
tak ono to prosté vytvari atmosféru mezi lidma velice jaksi, velice takovou
kultivovanou a pratelskou. Reknu Vim zkuSenost. Kazdy mame toho snéhuldka, to je
sociologickej vzorecek, néjakej Siesi Osido myslim, Ze to vymyslel nebo co a tam mate
i ty nohy z toho snéhulaka, Ze jo. To je jeden, kterej...urcité kazdej ma v
pedagogickym sboru nekoho, kdo je doslova nebezpecnej pro ten klobouk, protoze
neplni véci, chodi opilej do zaméstnani, znasilituje holcicky nebo nevim.. a ten eni
problém, toho vyresite rychle. Problém je ta druha, ta leva noha toho snéhuldka,
protoze to je vétsinou vynikajici pedagog , ten vétsinou je vyborny manipulator jo a
on Vam nefandi, jo. Ale ma autoritu u toho posledniho velikého Sedého toho, takze
kdyz mate pedagogickou radu, tak vétsinou hlavni strachy jsou az se ozve levd noha
snéhuldka, protoze tomu oponovat je jakoby problém. A ten je nebezpecnej a ja
musim rict, Ze kdyz se to déla tak, Ze ta Skola se stavi na pravidlech a ne na lidech,
tak ta levda noha snéhuldka ztraci silu. Jo a to jsem toho fyzicky, fyzicky jsem toho
svedkem, protoze my nejsme kolektiv, kterej nema tu svoji svini, tu ma kazdej (lehce
se pousmiva). Jak ja vidycky rikam, pak je situace kdy reditel ve Skole nema Zadnou
svini ani Zadného kandidata na svini a to je situace, kdy je pouze Spatné informovan
(rozesmali jsme se) jinak jako, to tam bejt musi. Ale to co ja pozoruju, ano, mdame to,
ale ono to organizaci neskodi, nepodrazi to rediteli nohy. Prosté to je velikej uispéch,
to musim rict, Ze se mi podarilo navzdory tomu... pamatuju , délal jsem zastupce

byvalému
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16.

rediteli, pamatuji jeste predbyvalého, na kterého jsem nastoupil tady, tak musim rict,
ze ten clovek tady furt je, ale na rozdil od vsech mych predchiidci neskodi. Coz si

myslim, Ze je vynikajici fyzickej vysledek.

Kdo cilené pracuje s vizi? ,, No mél by asi reditel, mél by asi reditel podle myho
nazoru. Pro ucitele by ta vize méela byt néjak nastavena, méli by ji sdilet, meli by s
ni souznit, ale aby chudaci v tom prosekavani toho porostu jeste koukali nahoru na
stromy a lezli na stromy? To je moje povinnost, moje odpovédnost.“ A vyuZivate
vizi tfeba cilené pro reklamu Skoly?... nékteré Skoly to tak délaji, nékteré Skoly
maji vlastné vizi nastavenou tak, Ze chtéji byt tou nejlepsi, tou kulturni
organizaci a mit ty vysledky... ,, No, ja jsem v tomhle trosku ostrazitej jo a reknu
Vam proc. Protoze jednak mi prolezlo rukou x skolnich vzdélavacich programii, kdyz
se délala reforma jo. A musim Fict, Ze zrovna v téch otdzkach téch vizi jo, jsem byl
trochu zklamanej, protoze to byly strasny blaboly. A hlavné to byly takovy ty prazdny
vety toho typu budeme instituci, kterda bude rozvijet v détech smysl pro krasno a toto
budeme rozsirovat nejenom v nasem mésté, ale i na celém svete a nejlépe do vesmiru.
Prosté blaboly jo. A myslim si, Ze dokonce i jakoby, i ti samotni tvirci by si tu svoji
vizi néjak konkrétné nedokazali zdiivodnit. Takze proto Fikam, Ze je strasné duleZita
Vase prace jo, protoze ja si myslim, zZe v téch vizich jsou velky rezervy u téch ceskych
reditelil a Ze to je velmi takovy, bud’ je to plitky a nekonkrétni a ja tomu rikam tak
zvané krasovety. Jsou to krasovety, kterejma neubliZite, nikoho nenadchnete ale taky
si nikdo za tim nic konkrétniho nepredstavi. Nebo v lepsim pripadeé to jsou véty, které
Jsou proto krasoveéty, aby byly pouzity k PR, jo. Ale obé varianty jsou podle mé
Spatné, protoze jsou smeérem ven, nejsou smerem dovniti. A vize ma byt smerem
dovnitr a jestli ja musim pouzit vizi na to, abych délal PR, tak to je vilastné Spatné. Ja
dokonce si dovedu predstavit mit vizi, se kterou skoro nemiiZete na verejnost. Ja ted
to hrotim schvalné jo, tak by k tomu méli pristupovat. Ja si dovedu predstavit, Ze
skola bude instituce, ktera jako jedind bude mit vizi, ktera bude v rozporu se
spolecnosti. TakzZe ja si myslim, Ze ta vize by neméla byt pouzivana pro PR a dokonce
by mohla...ted’ to hodné vyhrotim, Ze by jednou dokonce mohla byt i jakoby
protipolem, proti tomu, co v té spolecnosti zacne frcet. To si myslim, zZe ty umélecky

Skoly na to maji lepsi cuch nez jiny typy
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Skol a oni by mohly vlastné davat takovou jakoby i zpétnou vazbu ty spolecnosti,

Jjako tak tudy to nevede. A deéti tohle nedélejte, to neni dobry. *

17. Uved’te t¥i klicova slova ve vztahu k vizi Skoly. ,, 77 jo. Nevim jestli dam tri, ale
mozna bych dal jedno, ale o to silnéjsi a to je slovo ditvera. Protoze miiZete mit
Jjakykoliv predstavy, miizete cokoliv, ale kdyz nemate ditveru... Ta ditvera je slovo,
ktery obsahuje uplné vsechno, je to ditvera mezi lidmi, ale je to i Vase divéra k vizi,
kterou Vy davate, to znamenda musite si vérit. Vtom je sebevedomi, v tom jsou vSechny
ty veci. Ditvera si myslim, Ze to je slovo, ktery je naprosto zasadni. TakzZe ja bych

rekl, Ze to slovo, které je v podtextu té vize, je slovo diivera. *
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9.6 Priloha6

Rozhovor B4 feditelka pilotni ZUS
Rozhovor konany dne 20. 1. 2017

1. Mate vytvorenou vizi Skoly? ,, Ano, mame “

2. Jaky byl impulz, duvod k tvorbé vize Skoly? , Zastavam ndzor, ze by skola méla

mit svoji vizi pro svoji praci. Ditvodem byl fakt, Ze vize je soucdsti dokumentu SVP.

3. Kdo konkrétné tvoril vizi - Feditel Skoly, zastupce, vedouci obori ¢i jini vedouci
pracovnici nebo cely pedagogicky tym? ,, Byla to takova kombinace. Vizi Skoly
tvorilo hlavné vedeni skoly, tedy reditel a uméleckd rada. Vytvoreny zdklad vize se

potom dale pripominkoval na schiizkach oboru a jednotlivych oddélenich.

4. Bylo potieba pracovniky k tvorbé vize motivovat? Jakym zpiisobem? Ktery byl
nejvice efektivni? ,, To vite, Ze ano, motivace probihala hlavné tim, zZe se uciteliim
vSe vysvétlovalo, tvorba Svp a jeho soucasti. Pokud tomu ucitelé rozumi, chtéji tvorit

a byt soucdasti, pokud tomu nerozumi, distancuji se.

5. Co bylo nejvétSim prinosem na tvorbé vize samotnymi pedagogy? ,, No hlavne,
Ze si to vsichni uveédomili a hovorili o tom, diskutovali. TakZe porozumeni,
naslouchani si a spoluprdce a hlavné tedy ta znalost a jistota, ze rozumi tomu, o co
se jedna, Ze chapou vyznam vize. Tim padem se pro ni dokazi vice nadchnout a sndze

‘

za ni jdou.

6. Byla vize tvorena v souladu s osobni vizi? ,,S osobni vizi Feditele urcité ano, s
osobni vizi pedagogii... snad ano. Méli prostor o tom diskutovat, ale, Ze by se vize
kvili osobni vizi pedagoga néjak vyrazné ménila, tak to ne. Vlastné jsem ani nijak
nesledovala, jestli se ve vizi Skoly ucitelé i osobnostné nasli. Chapou ji, uvédomuji
Si ji, tak jsou s ni pravdépodobné i v souladu. Kdyby ne asi by tu nechtéli ucit, pokud

by s ni byli ve vyrazném rozporu. “
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10.

11.

Co bylo prvnim krokem v tvorbé vize? ,, No tak néjak jsme potrebovali védet, kde
Jjsme...opét se zase jakoby najit. Takze jsme pouzivali klasické metody swotky skoly,

swotky oborii a oddélent, dotazniky Zakiim a rodicum. *

Shledali jste néjaké obtiZnosti na analyze soucasného stavu Skoly? Jak jste se s
nimi vyrovnali? ,, No néjaké vyrazné obtiznosti si myslim nas nepotkali, ale bylo to
narocné, hlavné teda to vyhodnocovani. Veskeré vysledky a viastné i celé pripravy

zpracovalo a vvhodnocovalo pouze vedeni... ja a zastupkyné.

Jakych zasad bylo dodrzovano pri tvorbé vize Skoly? ,,J. P. Kotter doporucuje,
aby vize byla snadno predstavitelna, adresné pritaZliva, uskutecnitelnd, jasné
zaméiend, pruZnd a srozumitelnd.“ (Vodackovi, 2013, s. 188) Ktera zasada byla
nejobtiZznéji naplnitelna? Pro¢ tomu, tak bylo? ,,Jé... tak to Vam nepovim, viibec
Jjsme néjaké obecné zasady neresili, Je pravda, zZe jsme vyuzivali manualu k tvorbé
SVP, to ano a konkrétni zasady pro tvorbu vize ne. Méli jsme vlastni zasadu,
podminku...hlavné se snazit o konkrétni body, ne néjaky filozoficky rozbory. Nase
zasada tedy vlastné byla srozumitelnost pro v§echny. Museli jsme si to pripominat,
protoze takzvana lidova tvorivost je nebezpecnd a vSudypritomna, ale mozna tim,
jak jsme vedeni nastavili zdklad, tak uzZ potom nebyl moc prostor to
znesrozumitelitovat. A také jsme se jesté soustredili hlavné na to, co opravdu delame

a muzeme realizovat. Nestavili jsme vzdusné zamky.

Znate doporuceni P. Ludwiga ,,Doporuceni, ktera vim pomohou zvysit $anci,
Ze vize bude dlouhodobé fungovat: fyzické zpracovani vize, emo¢ni odezva vize,
zaméreni na ¢innosti nikoliv na cile, zapojeni ¢innosti ega-2.0, vyvaZenost a
propojenost soucasti, doplnéni vize kotvitky.“ (Ludwig, 2013, s. 86, 87) ,.Ne,

I3

neznam. *

Je vize Skoly viditelna a jak ji sdilite? ,, Vizi a viastné cely dokument svp mdame pro
nasi i Sirokou verejnost pristupnou na nasich webovkach. Je to pristupné vsem, koho
to zajimd. No jak ji sdilime... prostée o tom mluvime, obcas si pripominame na
poradach, proc¢ vse délame, co je cilem a co je smyslem. NaSe vize jsou konkrétni a

priibézné realizované.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Kdo prosazuje vizi Skoly, kdo je jejim lidrem? ,, Vedeni, takze ja a pani
zastupkyne. Ale samozrejmé jsme radi, kdyz se obcas z rad pedagogii ozve, jakoze
pojdme to udélat takhle, vzdyt jsme si rekli, Ze tohle je nasim cilem...ale je fakt, Ze
vétsinou se takhle ozvou clenové umélecke rady nebo vedouci oboru nebo oddélent,

takze jsme zpatky u vedeni, ... ale tedy Sirsiho.

Jaké strategie volite k naplnéni vize Skoly? ,,Prostiednictvim 3 kompetenci

prostiednictvi vychovné vzdélavacich strategii.*

Jak napliuji vizi Skoly pedagogové? Jakym zpilsobem jsou motivovani?
, Myslim, Ze je motivuje hlavné vedomi toho, Ze to vse dava smysl, Ze to md smysl
pro prdci Skoly. Jsou si vedomi toho, ze musi byt néjaky program, cil, vize. Verim,
Ze to vzali za sveé. A asi je jeSté motivujici ta splnitelnost, nase vize je realizovatelna

a lze snadno kontrolovat.

Aktualizujete vizi Skoly, jak ¢asto s ni pracujete? ,, Téch bodii je nekolik, vSechny
se nerealizuji kazdy den. Aktualizace vize, premyslim, zda je viibec potreba, kdyz je

pro Skolu dobre stanovenad a prijata... My ji tedy zatim neaktualizujeme.

Jaky efekt ma podle Vas vize Skoly v rozvoji Skoly? Jakou vahu ji v tomto
ohledu pripisujete? ,, No tak samozrejme zZe, plnéni vize urcite napomaha k rozvoji
Skoly. Realizujeme projekty, zviditeliiujeme se. Jdeme cestou za vytycenym cilem,
nebo spis idedlnim stavem. TakZe vize je pro rozvoj Skoly potieba, ale

nezapominejme hlavné na tu samotnou praci pro vizi. *

Co je diky stanoveni vize Skoly u Vas v organizaci lep$i nebo v ¢em spatfiujete
konkrétni rozvoj $koly? ,, Rekla bych, Ze spoluprdce oborii. Mdame zajem o byvalé
Zdaky, poradame s nimi besedy a koncerty. Dale bych rekla, Ze se diky vizi zlepsilo
sebevzdeélavani pedagogu, takze se ve vyuce ucitelé neboji pracovat s novymi
metodami a formami, vyuzivame nové technologie a programy. UCcitelé jsou

‘

informovani, ziskali nové dovednosti, které pro né nejsou strasakem.

Kdo a jakym zpiisobem cilené pracuje s vizi Skoly pro rozvoj skoly? ,, 7o je opét

to Sirsi vedeni, ja a zdstupkyne, vedouci oborii a oddelenti, umélecka rada a
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jak? Zkratka spolu o jednotlivych bodech nasi vize diskutujeme, hodnotime jejich

realizaci a vSe co s tim souvisi. Ostatni pedagogové jsou potom sezndameni s tim,

pokud nam z diskuzi vyplynou néjaké dilezité zavery. “

19. Uved’te tri klicova slova ve vztahu k vizi Skoly. ,, Srozumitelnost, potom realnost a

samozrejmé smysluplnost.
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