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ABSTRAKT

Bakalatskd prace se zabyva principy ucici se organizace v obecné roving i v prostiedi
Skolstvi. V tivodu teoretické ¢asti bakalarské prace jsou nejprve shrnuta obecna vychodiska
a Sirsi souvislosti vzniku teorii ucicich se organizaci se zaméfenim na teorii vitality J.
Plaminka. Dalsi ¢ast se vénuje péti zdkladnim principiim ucici se organizace podle Petera
M. Sengeho. Zavér teoretické Casti je vénovan sedmi dimenzim doporuc¢ovanych OECD pro
preménu Skol na ucici se organizace a jejich souvislostem v prostfedi ¢eského Skolstvi se
zamétenim na Skoly zdkladni. Ve vyzkumné ¢asti jsou uvedena metodologickd vychodiska
kvantitativniho vyzkumu na vybranych zakladnich Skoldch a pribéh a vysledky
dotaznikového Setfeni zaméfeného na vyuzivani dimenzi doporu¢ovanych OECD v praxi
vybranych zékladnich Skol z pohledu vedeni skoly a pedagogickych pracovnikti. Na zdkladé
odpovédi 80 respondentt (38 vedoucich pracovniki a 42 pedagogickych pracovniki) je
nejprve celkove analyzovana mira vyuzivani téchto dimenzi, pfi¢emz za nejvice aplikovanou
je identifikovana Tvorba a sdileni vize zaméfené na uceni se vSech zdkl a za nejméné
aplikovanou Zaclenéni systému pro uchovavani a vyménu znalosti a uc¢eni se. Dale jsou
porovnavany odpovédi vedoucich pracovniki a pedagogickych pracovnikl k jednotlivym
dimenzim. Z této analyzy vyplyva potvrzeni vyzkumného piedpokladu, ze vedouci
pracovnici budou z celkového poctu sedmi dimenzi pouze kladn€ hodnotit jejich vyuZzivani
v praxi své Skoly vevice ptipadech neZ pedagogiCti pracovnici. Pouze kladné bylo
vedoucimi pracovniky hodnoceno vyuzivani tfi dimenzi: Tvorba a sdileni vize zamétené na
uceni se vSech zakl, Podpora tymového uceni a spolupradce mezi vSemi pedagogickymi
pracovniky a Podnécovéni a podpora uciciho se leadershipu. Pedagogickymi pracovniky
nebylo pouze kladné hodnoceno vyuzivani Zadné dimenze. U tfi Skol je pak analyzovéana
mira shody v hodnoceni jednotlivych dimenzi vedenim Skoly a pedagogickymi pracovniky
v zavislosti na délce plisobeni pedagogickych pracovniki na této Skole. Analyza téchto udaji
nepotvrdila druhy vyzkumny ptedpoklad, ze v rdmci jednotlivych skol budou pedagogicti
pracovnici s nejdel$i dobou plisobeni na Skole (6 a vice let) ve vSech dimenzich vykazovat

vys$$i miru shody s hodnocenim vedenim Skoly neZ pracovnici s nizs§i dobou piisobeni (0-5

let).



KLICOVA SLOVA
ucici se organizace, sdilena vize, sdileni a spoluprace pedagogickych pracovnikii, osobni

mistrovstvi, tymové uceni



ABSTRACT

The bachelor thesis deals with the principles of learning organization in general and in the
education environment. The introduction to the theoretical part of the bachelor’s thesis first
summarizes the general background and broader context of the emergence of theories of
learning organizations with a focus on the theory of vitality of J. Plaminek. The next part
deals with the five basic principles of learning organization according to Peter M. Senge.
The conclusion of the theoretical part is devoted to the seven dimensions recommended by
the OECD for the transformation of schools into learning organizations and their context in
the environment of Czech education with a focus on primary schools. The research part
presents the methodological basis of quantitative research in selected primary schools and
the cours and results of a questionnaire survey focused on the use of dimensions
recommended by the OECD in the practice of selected primary schools from the
perspective of school management and teaching staff. Based on the answers of 80
respondents (38 managers and 42 teachers), the overall use of these dimensions is first
analyzed, with the most applied being Developing and sharing a vision centred on the
learning of all students and the least applied Embedding systems collecting and exchanging
knowledge and learning. Furthermore, the answers of managers and pedagogical staff to
individual dimensions are compared. This analysis confirms the research assumption that
out of the total number of seven dimensions, managers will only positively evaluate their
use in the practice of their school in more cases than pedagogical staff. The use of these
three dimensions was only positively evaluated by the managers: Developing and sharing a
vision centred on the learning of all students, Promoting team learning and collaboration
among all staff, Modeling and growing learning leadership. The use of no dimension was
only positively assessed by pedagogical staff. In three schools, the degree of agreement in
the evaluation of individual dimensions by the school management and pedagogical staft is
analyzed, depending on the lenght of the pedagogical staff at this school. The analysis of
these data did not confirm the second research assumption that within individual schools,
pedagogical staff with the longest school life (6 and more years) in all dimensions will
show a higher degree of agreement with the evaluation of school management than staff

with lower life (0-5 years).
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Uvod

V souvislosti s implementaci Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku
2030+ (dale jen Strategie 2030+) nastava vedoucim pracovniklim nelehky kol zahajeni ¢i
pokracovani tizené pfemény Skol na ucici se organizace. Vedeni kol jako ucicich se
organizaci definuje Strategie 2030+ jako nutnou podminku naplnéni cili této strategie
(Strategie 2030+, s. 52). Dale pak tento dokument akcentuje také diilezitost posileni role
feditele Skoly jako lidra pedagogického procesu (Strategie 2030+, s.54). Oba tyto prvky tak
ukazuji na nezastupitelnou ulohu vedeni Skoly v uspésné realizaci této strategie. Vedouci
pracovnici vSak k tomuto ukolu vedeni $kol jako ucicich se organizaci nemaji pfili§ zdroja
a podkladt, ze kterych by mohli cerpat. Prestoze se teorie ulicich organizaci ¢i
v praxi neni prozatim (pfinejmensim v prostiedi ¢eskych Skol) pfili§ detailn€ propracovéana
a dukladné vyzkumné zpracovana, stejné jako efektivita konkrétnich metod v rtiznych

typech skol. Pied vedoucimi pracovniky tak stoji nelehky ukol a vyzva.

Cilem mé prace je proto shrnout zdkladni piehled problematiky teorie ucicich se
organizaci a moznosti propojeni do praxe zakladnich Skol. Dale pak zanalyzovat na
vybraném vzorku zakladnich Skol soucasny stav z pohledu vedoucich a pedagogickych
pracovnikl. V teoretické casti tak nejprve shrnuji zdkladni teoretickd vychodiska, ktera
mohou vedoucim pracovnikiim pomoci seznamit se s myslenkovym pozadim fungovani
ucicich se organizaci. V dalsi ¢asti se vénuji dimenzim navrhovanym OECD pro pfeménu
Skol na ucici se organizace a jejich propojeni do prostiedi Ceskych Skol, zejména
s prihlédnutim k zavérim Setieni Ceské $kolni inspekce. V praktické &asti pak uvadim
vysledky dotaznikového Setfeni na vybranych prazskych zakladnich Skolach, zamétené na
vyuzivani téchto principit v praxi vybranych Skol zpohledu vedoucich pracovnikl a
pedagogickych pracovnikli, a jejich porovnani. Analyza aktudlnich postojii a ptfipadné
rozdily v hodnoceni vedoucimi a pedagogickymi pracovniky mohou pomoci identifikovat
oblasti, na které je potfeba se zamétit predevsim. Analyza odpovédi v rdmcei jednotlivych
Skol pak upozoriiuje na problematiku vedeni pracovniki s del$i dobou plisobeni na Skole a

efektivitu komunikace vedoucich pracovnikd.



1. U¢ici se organizace

Stejné jako u nekterych dalSich teorii, neni ani u teorie ucicich se organizaci mozné
urCit presny okamzik jejiho vzniku. Ve vychodiscich miizeme spatiovat navazovani na
nékteré kybernetické ¢i psychologické teorie jako je napt. zpétnovazebni uceni se (s jednou,
dvémi i tfemi smyckami) (Pol, 2008, s. 9). Zarovenn vSak tato teorie reaguje na
celospolecenské zmeény souvisejici zejména s rozvojem globalizace, internetu a digitalizace.
Na jejich zadklad¢ dochazi k CastéjSim zméndm, které jsou v mnoha piipadech jiného
charakteru nez dfive. Dochazi také ke zpfistupnéni informaci v minulosti témét
nepiedstavitelnym zptsobem, kdy jsou tyto k dispozici 24 hodin denn¢ na kliknuti na
chytrém telefonu témét kdekoliv a v téméf neomezeném rozsahu. Dochazi tak k nezbytné
zméné paradigmatu nahliZzeni na préci s informacemi, potazmo na uceni se, ziskavani a
rozvoj kompetenci nezbytnych pro uspésné fungovani v tomto ménicim se prostiedi.
Vzhledem ke zrychlujici se frekvenci zmén se tak dostavaji do popiedi rozvoj kreativity,

schopnosti fesit problémy a adaptace na zmény.

Zajimaveé je, ze jednou z oblasti, do které se obraci pozornost pti hledani postupii ke
zvladani téchto zmén v souvislosti s rozvojem techniky a digitalizace, a které poskytuji
inspiraci pro fungovani ucicich se organizaci, jsou zivé organismy ¢i pifirodni systémy.
V ceském prostiedi inspiraci ptirodnich zdkonl pro management uvadi napt. J. Plaminek ve
své teorii vitality. Inspiraci jsou mu systémy, které ,,se prizpusobuji zmenam diky vlozenym
dilcim pohybiim, jez umoznuji systéemiim aktivne meénit své charakteristiky a oscilovat kolem
ménici se rovnovahy. Tyto oscilace jsou mimoradné zdarilym ndstrojem dlouhodobé
stability.* (Plaminek, 2014, s. 23). Jak je patrné z obr. 1 na nasledujici strané, aktualni stav
systému (potazmo organizace) je v nékterych piipadech napted oproti stavu skutecnosti,
v nékterych piipadech naopak ponc¢kud zaostava. Podstatou vitality organizaci je podle
Plaminka vyvazené vyuzivani dvou principi — udrzovani rovnovahy a vyvoldvani zmény
(stavovd a zmeénova slozka vitality): ,.,Zména nesmi byt prilis velkda, aby neohrozila
rovnovahu, kolem niz stav v okoli pritomnosti osciluje, a zaroven nesmi byt udrzovani
stavajictho (témer) rovnovazného stavu pro systéem prilis narocné, aby péce o soucasnost

neohrozila budoucnost systému, predevsim jeho budouci stabilitu. (Plaminek, 2014, s. 32)
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Obr. 1: Vyvoj oscilaci kolem méniciho se rovnovazného stavu
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Zdroj: Plaminek, J. (2014, s.24)

Zakladem je tak pfiméfena oscilace mezi dosahovanim stability a vyrovnadvanim se
¢1 vyvolavanim zmény. To s sebou pfinasi nutnost reflektovat stavajici a predpokladany
budouci stav skute¢nosti, vyhodnocovani u¢innosti prostfedkl pouzivanych k adaptaci, ale

také predjimani prostfedkti pottebnych do budoucna.

crv W

Ucici se organizace neznamena jen organizaci, jejiz ¢lenové jsou schopni a ochotni
ucit se a v prostiedi Skolstvi také ucit druhé. V ucici se organizaci dochdzi k védomému
vytvareni prostfedi pro neustavajici uceni se a participaci vSech zucastnénych na uceni
spolecném. UCcici se organizace t€zi ze skupinového uceni, které neni jen souhrnem znalosti
jednotlivych ¢lent, ale ma ptidanou hodnotu dynamiky skupinového piisobeni a vzajemného
inspirovani. U¢ici se organizace ma svou vizi, kterd neni neménna a je zahrnuta do procesu
uceni se a neustalého proveéfovani jeji smysluplnosti. Témito principy se budeme zabyvat

v nésledujicich kapitolach.
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2. Principy ucici se organizace

S konceptem ucici se organizace a jeho rozvojem je neodmysliteln¢ spjat americky
veédec v oboru managementu Peter M. Senge. Ten ve své publikaci Pata disciplina Teorie a
praxe ucici se organizace (Senge, 2016) vymezuje pét zakladnich principli, jimiz se
vyznacuji ucici se organizace: systémové mysleni, osobni mistrovstvi, mentalni modely,
sdilena vize a tymové uceni. VSechny tyto principy spolu souvisi a jsou navzajem propojeny,
teprve propojeni vSech téchto principii soucasné vytvari podminky pro fungovani organizace
jako organizace ulici se. Jak Senge zdiraznuje, koncept ucici se organizace je nikdy
nekoncicim procesem. Organizace nikdy nedojde do bodu, kdy by mohla fict: ,,Nyni jsme
100% ucici se organizace a od této doby budeme vse dé€lat stale stejné.” Ucici se organizace
vSak stale tvofivé jedna na zaklad¢ principialnich pilifi, které jsou specifikovany dale, a

stale reaguje na zmény ve vnitinim i vnéjSim prostfedi organizace.

2.1 Systémové mysleni

Systémové mysleni je onou patou disciplinou z ndzvu Sengeho knihy — disciplinou,
ktera jako mentalni podhoubi ovliviiuje vSechny dalsi principy ucici se organizace. Jak pise
Senge: ,,Rikam systémovému myslent patd disciplina proto, Ze je pojmovym jadrem, které
lezi v zdakladu viech péti disciplin uceni, jez popisuje tato kniha. Vsechny se zabyvaji zménou
mysleni, prechodem od vnimani casti k vnimani celkii, od pohledii na lidi jako na bezmocné
reaktivni bytosti kjejich vnimani jako aktivnich spolutvircu vlastni skutecnosti, od
reagovani na soucasnost k vytvareni budoucnosti. Bez systémového mysleni neexistuje ani
pobidka, ani nastroj integrace disciplin uceni, jakmile jsou zavedeny do praxe. Jako pata
disciplina je systemové mysleni zakladem toho, jak ucici se organizace premysleji o svém
svete.* (Senge, 2016, s.87). Podle Sengeho systémové mysleni spociva ve zméné naseho

dosavadniho nahledu na skute¢nost zejména ve dvou oblastech:

,ve schopnosti vnimat spise vztahy nez linearni retézce pricin a nasledkii,

- ve schopnosti vnimat spise procesy zmeny nez okamZzité stavy.” (Senge, 2016, s.90).

Systémové mysleni se v oblasti pfi¢in a nasledkl snazi proniknout do hlubsich, na

prvni pohled méné ziejmych souvislosti, které souvisi zejména s dynamikou sloZitosti. To
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se tyka situaci, ,,v nichz pricina a nasledek jsou sotva patrné a kde souvislost mezi zasahy a
jejich ucinky nejsou po case uplné ziejmé...Kdyz ma totéz jednani zasadne odlisné
kratkodobeé a dlouhodobé ucinky, je to pripad dynamické slozitosti. V pripade, Ze néjaky krok
vyvolava jeden soubor nasledkii v jednom misté a velice odlisny soubor nasledkii v jiné casti
systemu, jde o dynamickou slozitost. Pokud ziejmé zasahy prindseji neziejmé nasledky,
setkavame se zde s dynamickou slozitosti.* (Senge, 2016, s. 89). Senge doporucuje zaméfit
se na vnimani pri¢innosti spiSe jako kruhového plsobeni nez jako plsobeni v piimce.
,wAxiomem systémového mysleni je, Ze kazdy vliv je jak pric¢inou, tak i nasledkem. Nic neni
nikdy ovliviiovano jen jednim smérem.” (Senge, 2016, s.92). Ptijeti tohoto vychodiska
znamena rozsifit nasi pozornost na $irsi souvislosti a pe¢livé sledovani dopadii nasich zasahi

a jejich zpétné ovlivitiovani skute€nosti.

2.2 Osobni mistrovstvi

Osobni mistrovstvi je dals$i neodd¢litelnou soucasti koncepce ucici se organizace.
Také ono je spiSe cilem, ke kterému jednotlivci sméfuji a procesem, ktery neni vlastné nikdy
dovrSen. Z principil ucici se organizace je, kromé& systémového mysleni jako zékladu,
podporovano zejména sdilenou vizi a mentalnimi modely (podrobnéji v kapitole 2.3. a 2.4.).
Vize zde piisobi jako majak, ktery ukazuje smér, jimz mame napfit svoje snazeni pii svém
rozvoji osobniho mistrovstvi a také jako ndstroj selekce. Existuje spousta dovednosti,
pfistupil a technik, je vSak potieba se ptat, zda jejich osvojeni, zvladnuti ¢i zavedeni do nasi
praxe ptispéje k napliiovani nasi vize. Vérnost vizi ndm také dava schopnost piekonavat dil¢i
nezdary a neuspéchy. Mentalni modely ndm pomahaji volit skutecné¢ vhodné a ucinné
pfistupy v nasi soucasné skute€nosti a také nas vybizeji k nepfetrzitému (sebe)hodnoceni a
zpétné vazbé nasSeho sméfovani. Senge tuto oblast osobniho mistrovstvi nazyvéa oddanost
pravdé. ,,Oddanost pravdé neni totéz, co hledani Pravdy, absolutni moudrosti ¢i nejvyssi
priciny. Spise jde o vytrvalou ochotu vymycovat zpiisoby, jimiz sami sebe klameme a sami
sobé branime videét to, co je, a nepretrzite vystavovat zkousce své myslenkové konstrukce o

tom, proc jsou véci takové, jake jsou.“ (Senge, 2016, s. 163).

Vérnost vizi a oddanost pravdé jsou tak zdkladnimi vychodisky na cesté k osobnimu

mistrovstvi. Z nich je také patrné, ze pracovnici usilujici o osobni mistrovstvi byvaji vétSim
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pfinosem pro organizaci — pokud tato se chce rozvijet, zlepSovat a neustrnout. Senge vSak
upozoriiuje na mozné uskali, které Usili o rozvoj osobniho mistrovstvi u pracovnikl
organizace muze ptinaset: ,,... nekteri lidée maji obavy, Ze osobni mistrovstvi ohrozi zavedeny
rad dobre Fizené firmy. Tyto obavy jsou oduvodnéené. Ddt vy$Si pravomoci lidem
v organizaci, kterda neni jako celek piiméiené vyladéna, miiZe byt kontraproduktivni.
Pokud lide nesdileji spolecnou vizi a spolecné mentalni modely podnikové skutecnosti, v niz
pusobi, posilovani jejich pravomoci jen zvysi organizacni napéeti a ztizi ulohu vedeni se
zietelem k udrzovani soudrznosti a jednotného smeéru. To je ditvod, proc¢ je disciplinu
osobniho mistrovstvi treba vidy vnimat jen jako jednu ze souboru disciplin ucici se

organizace. “ (Senge, 2016, s. 151).

2.3 Mentalni modely

Oblast mentalnich modeli upozoriiuje na skutecnost, Ze nase vnimani, mysleni i
jednani se dé&je v interakci s vnitinimi tezemi, které zastavame (at’ uz védomé Ci
podvédomé). Vnimani a porozumeéni skutecnosti je ovlivnéno nejen na$im myslenkovym
usudkem, ale 1 vSeobecnymi principy §irsi i uzsi spolecnosti, ve které aktudlné zijeme, nasimi
pfedchozimi zkuSenostmi, osobnostnim nastavenim, atd. Hermeneuticka filozofie tento jev
nazyva predporozuménim. To, co zazivame, si vzdy né&jakym zplsobem 1 vykladdame a
zasazujeme do obrazu naseho vnitiniho porozuméni Zivotu a svétu. Z tohoto divodu tak
rizni lidé stejnou situaci, které jsou pfitomni, mohou vnimat riznym zplisobem (napf.
zam¢ti pozornost na odlisné jednotlivosti a odlisné si je vylozi). Mentalni modely vSak také
ovliviiyji nase jednani, na jejich zdkladé volime zpusob feSeni situace €i ji nevénujeme
pozornost, zaméfime se v budoucnu na tuto nebo jinou oblast, atd. Jak piSe Covey:
~Paradigmata vytvareji bryle, jimiz se divame na svet, a maji proto velkou ,, moc*“. Sila,
ukryta ve zmené paradigmatu, je hnaci silou vyznamnych zmén — at’ uz je tato zména

okamzita nebo pomala a dobre promyslenad.” (Covey, 2014, s.47).

Princip prace s mentalnimi modely si nedava za cil je odstranit, ale spiSe tyto hluboké
predpoklady naseho pojeti svéta zvédomit, vynést na svétlo a podrobit je zkoumani, jestli

jsou pro naSi praci a sméfovani kvizi funkéni nebo kontraproduktivni. V tomto
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ptezkoumavani maji dilezitou ulohu ostatni pracovnici organizace. Vzajemné dotazovani a

vysvétlovani predpokladt pro naSe mentalni modely piispiva k jejich proveéfovani.

Jak jiz bylo feceno, hluboce uloZzené mentalni modely ovliviiuji nase chovani. NaSe
chovani vypovida o nasich mentalnich modelech mnohem vice nez to, co navenek slovné
proklamujeme. Znovu se tak vracime k tématu oddanosti pravdé (viz kapitola 2.2.) — teprve
naSe pravdivé si pfiznané mentalni modely mohou byt podrobeny zkoumadni, jestli
k dosahovani naSich cilti spiSe pfispivaji nebo je spiSe brzdi ¢i blokuji. Jak uvadi Senge
v kapitole Proc¢ ty nejlepsi myslenky nemivaji Uspech: ,,Vsem manazerum je znama jedna
veéc, totiz to, Ze mnoho téch nejlepsich myslenek se nikdy neprosadi v praxi. Skvélé strategie
konci na tom, Ze se je nepodari proménit v jednani. Do provoznich zasad se nepodari vnést
systéemové pohledy. Oveérovaci provoz miize k vSeobecné spokojenosti prokdzat, Ze novy
pristup prindsi lepsi vysledky, avsak k sirokému prijeti tohoto pristupu nikdy nedojde. Stale
vice jsme presvédceni, ze ditvodem tohoto nezdaru nejsou nejasné zamery, chaba viile ¢i
dokonce nesystémové mysleni, ale mentalni modely. Konkrétnéji receno, nové pohledy se
nedari uplatnit v praxi, protoze jsou v rozporu s hlubokymi vnitrnimi predstavami o tom, jak
funguje svet, s predstavami, jimiz se nechdvame omezovat tak, Ze se drzime dobre znamych
zpusobii mysleni a jednani. Proto je disciplina Fizeni mentalnich modelii — odhalovani,
provérovani a zlepSovani naSich vnitrnich obrazu toho, jak funguje svet — prislibem

vyznamného priilomu na cesté k vytvareni ucicich se organizaci.” (Senge, 2016, s.177).

V knize Schools that learn je uvedeno nékolik piedpokladl, tykajici se oblasti

vzdélavani se a Skol, u nichZ stoji za zamySlenou, jak mohou ovliviiovat naSe pfistupy:

o Children are deficient and schools fix them* - Déti jsou nedostatecné a
Skoly je opravuji

o Learning takes place in the head, not in the body as a whole* — Uceni se
odehrava v hlavé a ne v téle jako celku

o Everyone learns, or should learn, in the same way* — VSichni se u¢i, nebo
by méli, stejnym zptsobem

o . Learning takes place in the classroom, not in the world“ — Uceni se
odehrava ve tfid¢€ a ne v okolnim svété

o There are smart kids and dumb kids* — Dé&ti se d€li na chytré a hloupé
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o Schools are run by specialists who maintain control* — Ve $kolach pracuji
odbornici, ktefi musi udrzovat kontrolu

o . Knowledge is inherently fragmented“ — Védéni je ze své podstaty
roztiisténé

e ,.Schools comunicate , the truth* “ — Skoly sdéluji ,,pravdu*

o Learning is primarily individualistic and competition accelerates
learning* — Vzdé€lavani je ze své podstaty individualistické a soupefeni
zlepSuje uceni se

(Senge et al, 2012, 5.40-53, vlastni pieklad autorky).

Podle Sengeho tyto mentalni modely nejsou jiz nasledovanihodné pro vzdélavani ve

21.stoleti a dal$i budoucnost.

2.4 Sdilena vize

Sdilend vize je dal$im z principil u¢ici se organizace a naprosto kli¢ovym je zde slovo
sdilena. Sdilend vize vychazi z osobnich vizi pracovnikii organizace a je s nimi v zakladnim
souladu. Vizi v pojeti konceptu ucici se organizace neni dost dobfe mozné ,,nafidit shora*
bez ohledu na osobni vize pracovnikil organizace, protoze pak neplni svou funkci inspirace,
energizujiciho néboje, voditka ke sméfovani Usili a u€eni se a v neposledni fad¢ zdroje
ochoty ptekonavat prekazky. Sdilena vize, ktera neni v pfimém rozporu s osobnimi vizemi
pracovniki, plisobi v organizaci jako pozitivni motivator: ,,Existuji dva zakladni zdroje
motivace organizaci: strach a touha po nécem, respektive cil, o néjz usiluji (aspirace).
Strach tvori zaklad negativnich vizi. Cil usilovani podnécuje pozitivni vize. Strach miiZe
velice rychle vést k mimoradnym zmeénam, ale usilovnd touha pretrvdava jako neochvéjny
zdroj uceni se a ristu.* (Senge, 2016, s.221). Podobné zdiraznovani nezbytného podileni se
na vzniku poslani v souvislosti s jeho pfijetim a naslednym jednanim, které je snim
v souladu, najdeme i u Coveyho v ¢asti zabyvajici se tvorbou poslani organizace (Covey,

2014, s. 151).

Sdilena vize je spojovacim ¢lankem jednotlivych €innosti organizace a také plisobi

jako stmelujici prvek vytvarejici pocit vzajemnosti. Dava béZnym pracovnim povinnostem
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punc podileni se na né¢em piesahujicim denni rutinu a mezi pracovniky vytvaii pouto pfi
zapojeni se do prace na spolecném vyssim cili. Jak piSe Senge: ,,Vize je skutecné sdilend,
kdyz vy a ja mame podobnou predstavu a kdyz jsme jeden druhému oddani jako tomu, kdo
md tuto vizi, nikoli tedy, Ze bychom vizi méli jako jednotlivec o sobé a pro sebe. Kdyz lidé
opravdu sdileji vizi, jsou spolu spojeni, svazani spolecnym cilem. Sila osobni vize je dana
hlubokou péci jednotlivce o viastni vizi. Sila sdilenych vizi plyne ze spolecné péce. V zasade
Jjsme dospéli k presvedceni, zZe jednim z ditvodii, proc lide usiluji o vytvareni sdilenych vizi,

je jejich touha zapojit se do nejaké vyznamné cinnosti.” (Senge, 2016, s.205).

2.5 Tymove uceni

Tymové uceni je poslednim z péti principti ucici se organizace. Jeho zdkladem neni
uceni se tymu spole¢n¢ zvenku, ale spiSe vzajemné vyladovani se, usmériiovani energie
spoleénym zaddoucim smérem a kompatibilnim dopliiovanim se. Na zakladé spole¢né vize,
ktera rozSifuje osobni vize jednotlivci, jsou hledany zptisoby a vytvéaieny podminky, jak
usili jednotlivcl spojit do vzijemné se dopliujiciho celku. ,,7ymové uceni je proces
vyladovani a rozvijeni schopnosti tymu dosahovat vysledkii, po nichz clenové tymu opravdu
touzi. Opira se o disciplinu vytvareni sdilené vize. Stavi také na osobnim mistrovstvi, nebot
nadané tymy jsou tvoreny nadanymi jednotlivci. AvSak sdilena vize a nadani nestaci.
Jednotlivci se mohou ucit neustale, a presto nemusi dochdzet k organizacnimu uceni. Avsak
pokud se uci tymy, stavaji se mikroskopem uceni vSude v organizaci.” (Senge, 2016, s. 231).
Predpokladem tymového uceni je osobni mistrovstvi jednotlivct, jeho vysledkem je vSak

dobfe spolecné fungujici tym.
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3. Skoly jako ugici se organizace

Jak jiz bylo feCeno v uvodu, proméena Skol v ucici se organizace je zahrnuta i do
Strategie 2030+. Tato proména Skol je zde brana jako podminka k naplnéni cilu této
vyznamnym zpusobem zaméri pozornost na metodickou podporu promeény skol v ucici se
organizace a efektivni formy vzdélavani pedagogickych tymu, jakymi jsou vzajemné profesni
sdileni, podpora realizovana pritbezné primo ve Skolach, jejich soucinnost a spoluprace Skol

v tizemich.“ (Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2030+, s.53).

Nekteré z principti ucici se organizace jsou také jiz od roku 2015 obsazeny
v Kritériich hodnoceni podminek, pribéhu a vysledkt vzdélavani Ceské $kolni inspekce
(dale jen Kritéria CSI). Tato kritéria se sice kazdoro&né aktualizuji, ale z diivodu zachovani

kontinuity nejsou zdsadnim zpisobem ménéna.

Smysluplnost a uzite¢nost zavadéni principti ucici se organizace do praxe Skol
naznacuje 1 tematickd zprava CSI z prosince 2021 Spolecné znaky vzdélavani v tispésnych

zakladnich Skolach (vice v kapitole 3.7.).

Podnétem a inspiraci v procesu piemény kol miiZze byt také material OECD z roku
2016, tykajici se Skol jako ucicich se organizaci What makes a school a learning
organisation? (OECD, 2016), jehoz doporucenimi se budeme zabyvat v nésledujicich

kapitolach.

3.1 Tvorba a sdileni vize zamétené na uceni se vSech zakli (Developing and sharing a vision

centred on the learning of all students)

Tvorbou sdilené vize v obecnéjsi podobé jsme se jiz zabyvali v kapitole 1.4., nyni
obrat'me pozornost konkrétnéji k oblasti Skolstvi. Ve specifickém prostiedi Skol se prolinaji
ocekavani a pozadavky vicero skupin, které je nutné mit na zfeteli, a jiZ pfi vytvafeni vize je
pfiméfenym zplisobem do tohoto procesu zapojit. Neékteré z nich jsou zapojeny do chodu
Skoly spiSe zevnitt (vedeni Skoly, pedagogicti i nepedagogiCti pracovnici, Zaci) a néktefti

spiSe zvnéjsku (rodice, zfizovatel, SirSi komunita). MoZnost pfiméfeného zapojeni vSech
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4 %

téchto skupin do vytvareni (ptipadné aktualizace) vize ptes pravdépodobnou vyssi naro¢nost

muze Skole pfinést vyznamné benefity:

e Nutnost velmi dikladného spolecného promysleni, vzajemného vyjasiiovani si a
formulovéani zékladnich principii budouciho fungovani Skoly (véetné jejich
konkretizace a detailti, které nebudou ve vizi uvedeny)

e Cenné informace od ,,vn&jSich® skupin o jejich ofekavanich a nazorech, které
mohou ,,vnitini* skupiny piimét hloubéji se zamyslet nad svymi vychodisky,
podivat se na n¢ z jiného pohledu a v pfemysleni vyjit ,,out of box*

e Zainteresovanost zucastnénych stran zvysuje ochotu pifipadné budouci zmény

podpofit a podilet se na nasledné realizaci

Konkrétni podoba tohoto zapojeni, forma a zpisob komunikace s jednotlivymi skupinami je
na zvézeni vedeni Skoly s pfihlédnutim ke konkrétnim podminkam. Pfinosem mize byt i
zapojeni externiho zkuSené¢ho moderatora, ktery bude skupinovou praci usmériiovat

efektivnim smérem.

V prostiedi Skol je vice nez jasné, ze vize bude vzdy uzce souviset s vychovne-
vzdélavacim procesem. Tvorba vize Skoly tak ptfedpokladd zodpovézeni zadkladnich
dilezitych otdzek — co chceme naSim zakim pifedat a jakym zplsobem, které oblasti
povazujeme za zasadni a které za vedlejsi, jak vypada cilovy stav, ke kterému smétujeme,
jaké mame soucasné moznosti k realizaci a jaké povazujeme do budoucna za nezbytné ¢i
zadouci, atd. Velky prostor pro kreativitu jednotlivych kol s ohledem na jeji specifické

podminky vytvaii zejména zaméteni a diiraz na uceni se vSech Zaki.

S definovanim vize je také Uizce spojena analyza stavajicich podminek a moZnosti,
které¢ mohou byt vizi i znacné vzdalené. Senge v Casti vénujici se osobnimu mistrovstvi
upozorituje na nebezpeci snizovani narokl v prubehu realizace vize, tento pfistup vSak miize
limitovat jiz proces jeji tvorby: ,,Pokud nejsme s to od sebe odlisit emocionalni a tvirci
napéti, vytvarime si nachylnost k umensovani své vize. Pocitujeme-li hluboké zklamdani
z toho, Ze se vize neuskutecnuje, mizeme pocitovat také silné nutkani nadlehcit bremeno
tohoto zklamani. Existuje jeden okamzite ucinkujici prostiedek: umensit vizi! ... Pripoustime
rozklad svych cilii, kdyz nejsme schopni snaset emocionalni napéti, Kdyz na druhou stranu

chapeme tviirci napéti a dovolime mu pusobit, aniz bychom umensovali svou vizi, vize se
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stava aktivni silou. ... Skutecné tviirci lidé vyuzivaji onoho rozdilu mezi vizi a soucasnou
skutecnosti k vybuzovani energie pro zmenu.“ (Senge, 2016, s.156-157). Soucasné
podminky by tak nemély byt zdbranou pro tvorbu takové vize, kterou budeme skutecné

nadSeni a v dal$ich krocich pak budeme hledat realné zptsoby, jak vizi napliiovat.

Proces formulace vize vyzaduje ,.cas, trpélivost, zapojeni, obratnost a empatii.
Vytvorit poslani organizace neni cesta rychlého reseni problémii. Pokud chceme sladit
systemy, struktury a styl Fizeni organizace se spolecnou vizi a hodnotami, musime na
pripravu a praktickou realizaci poslani vynalozZit cas, musime k nému pristupovat se vsi
vaznosti, musime respektovat spravné principy, musime mit odvahu a vnitrni integritu. Jinak

nebude zalozeno na spravnych principech a nebude fungovat.“ (Covey, 2014, s.151).

Tvorba vize a jeji sdileni pomaha také k identifikaci pranikii a rozporti s osobnimi
vizemi jednotlivel z nejvice zainteresovanych skupin z pohledu jeji realizace, zejména tedy
pedagogickych pracovnikt Skoly. Jak bylo feceno v kapitole 2.4., predpokladem uspésné
realizace procest vedoucich k napliiovani vize je zakladni soulad vize organizace s osobnimi
vizemi jednotlivet. Neni v§ak moZzné tvofit vizi pouze na zaklad¢ nazort jednotlivei. Zde
je nezastupitelné misto pro vedeni Skoly, které by mélo na zdklad¢ svych lidrovskych a
manazerskych schopnosti vymezit zdkladni sméfovani vize. Vize, ktera bude smysluplna,
zalozena na aktudlnim 1 pfedpoklddaném dalSim vyvoji vzdélavaci soustavy a

celospolecenského déni a povede tak k uspésnému fungovani skoly i do budoucna.

Tvorba a sdileni vize také ovliviiuje i slozeni (a vybér) pedagogickych pracovnikii.
Jak pise Chval (v souvislosti s Kritériem 1.1. CSI Skola ma jasné formulovanou vizi a
realistickou strategii rozvoje, které¢ pedagogové sdileji a napliuji): ,,Nad konkrétnimi
formulacemi se teprve ukdze, zda tym mysli stejné, pripadné kde se pohledy rozchdzeji.
Formulace vize umoznuje i jednotlivym uciteliim Fict, zda se s ni ztotoznuji, nebo ne. Ti, kteri
s vizi nesouhlasi, mohou zacit premyslet o tom, zda nemaji odejit na skolu, ktera ma vizi
odpovidajici jejich predstavam. Pro vedeni Skoly je vize zase oporou pro hledani a vybirani
ucitelii ,, kompatibilnich* s vizi Skoly.* (Chval, 2018, s.20). V neposledni fade je vize Skoly
také dilezitou informaci pro potencidlni uchazece z fad déti (potazmo rodicl) a pracovnikl
Skoly, ktefi se na jejim zédkladé mohou rozhodnout, zda maji nebo nemaji zdjem byt soucasti

konkrétni skoly.
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Procesy provazejici tvorbu, sdileni a dalsi prubézné promysleni a aktualizace vize
maji i ryze prakticky vyznam pro chod Skoly a jeji dobré fungovani. Jak vyplyva ze
sekundarni analyzy Ceské $kolni inspekce z dubna 2021, spokojenost uditeld souvisi s
dostatecnym prostorem podilet se na chodu a smétovani skoly (spolu s vedenim Skoly, rodici
a zéky): ,,S celkovou spokojenosti ucitelii pozitivné souvisi mira participace mezi
zucastnenymi stranami a moznost aktivné se zapojit do rozhodovani o aktivitach a smérovani
Skoly. Jako vhodné opatreni se jevi budovani prostiedi, v ramci kterého dostanou ucitelé
moznost vyjadrovat se k navrhiim vedeni skoly ¢i alespon castecné budou moci rozhodnuti
ovliviiovat.... V pripade nizké participace (Skola neumoznuje participovat na rozhodnutich)
starsi ucitelé vykazuji vyssi nespokojenost s profesi nez stejné stari ucitelé, kteri piisobi na
Skoldach s vysokou mirou participace.” (Sekundarni analyza TALIS 2018: Klima sboru,

problémové tiidy a aplikace didaktickych metod uciteli, s.6).

Je také nutné zminit se o uskalich, které tvorba a sdileni vize mize pfinaSet. Jednim
znich je pfili§ vysokd mira nestability pfi Castych zménach, kterda mulze byt
kontraproduktivni — viz ivodni €ést prace o nutném vyvaZeni stability a dynamiky. Jak
upozortiuje zprava CSI, tato nestabilita miZe mit u nékterych pracovnikii vliv na miru
nespokojenosti s vykonavanou profesi ulitele: ,,V pripade, ze reditel deklaruje vyssi miru
spoluprdace vsech stran (zaméstnancu, rodicii a Zakii), jsou starsi ucitelé vice nespokojeni
s profesi nez mladsi kolegové. Mozné vysvétleni muiZe byt v tom, Ze reditelé deklarujici vyssi
miru spoluprace vsech stran prindSeji do pedagogického sboru vysSsi miru nejistoty
pramenici z novych principu pri prdci s rodici a dalSimi aktéry ve vzdélavani. Tato nejistota
se miize projevit vice u starsich ucitelii nez u mladsich. Reditelé by si méli osvojit principy
vedeni a 7izeni lidi a tyto dovednosti pak vyuzit pro motivujici zpétnou vazbu, pomoci které
mohou dosahnout snizeni nejistoty a nespokojenosti pedagogii.*“ (Sekundarni analyza TALIS
2018: Klima sboru, problémové tiidy a aplikace didaktickych metody uciteli, s.6). Je tak
zejména na vedeni Skoly, aby s mirou zmén pracovalo citlivé a jejich zavadéni ptizplsobilo
podminkam jednotlivych Skol, piestoze vize Skoly reflektuje spole¢né podileni se vSech
pracovnikl. Kde to velikost pedagogického sboru dovoluje, je moZné napt. n¢které nové
postupy zavadét zpocatku jen u vysoce motivovanych uciteld, nékteré kompetence delegovat
jen na vedouci pfedmétovych komisi, pfipadné zastupce pro jednotlivé stupné, atd. Velmi

dilezita je také pribézna zpétna vazba a reflexe pokrokti a neuspéchi.
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Prace s vizi mlze také sklouznout do miry formalnosti, kterd ztraci otevienost ke
sdileni nazort (zejména téch rozporujicich) a jejich pfezkoumdavani a energii pro smétovani
k hledani spoleénych cest napliiovani vize. Vize, a jesté vice cesty k ni, se mohou (a maji)
v ¢ase vyvijet a tento proces by mél byt ale vzdy zalozen na vzijemném respektujicim
dialogu. Ochota k poctivé praci s vizi a sdileni nazori se snizuje v ptipadé, kdy jsou rozdilné
nazory vnimany jako Skodlivé a ohrozujici: ,... vize miuze skomirat, kdyz lidé zapomenou na
vazby, které je poji s druhymi lidmi. To je jednim z ditvodii, proc je tak diileZité pristupovat
k vytvareni a udrzovani vize jako ke spolecnému zkoumavéemu usili, jako k dialogu. Jakmile
se jednou lide prestanou ptat ,,Co opravdu chceme vytvorit?“ a zacnou hlasat a Sirit
oficialni vizi, byva to zacatek postupného rozkladu kvality probihajicich rozhovorii a kvality
vztahii, které se temito rozhovory udrzuji. Jednou z nejhlubsich tuzeb, jez tvori zaklad sdilené
vize, je touha po zapojeni do Sirsiho poslani a po vzdjemném spojeni s druhymi. Duch
takového propojeni je kiehky. Ztraci se, kdykoliv odkladame uctu k druhému a kjeho
nazorum. Potom se rozdélujeme na ty, kteri stoji uvniti, a na ty, kteri stoji vné — na ty, kteri
ve vizi ,,opravdu veri*, a na ty, kteri nikoli. V takové situaci jiz rozhovory tykajici se vize
nepodnécuji skutecné nadseni pro vizi.* (Senge, 2016, s. 225). Znovu se tak vracime

k tématu oddanosti pravdé a nutnosti prolindni a propojenosti vSech principti.

3.2 Vytvareni a podpora moznosti k permanentnimu uceni se pro vSechny pedagogické

pracovniky (Promoting and supporting continuous professional learning for all staff)

Permanentni uceni se je nezbytnou podminkou k dosahovéani osobniho mistrovstvi,
o kterém jsme mluvili v ivodni ¢asti. V kontextu ucici se organizace nejde jen o
individualistické zlepSovani se vlastniho vykonu, ale spiSe o hledani cest, jak svym
individudlnim zlepSovanim se co nejvice pfispét k napliovani spole¢né vize (kterd je
zaloZena na vizich osobnich). Zakladnim pilifem bude ve vétSiné Skol dalsi vzdélavani
pedagogickych pracovnikii (dale jen DVPP), které je uzdkonéno jako povinné (Zakon
¢.563/2004 Sb. a Vyhlaska ¢.317/2005 Sb.). Jelikoz podle §24 bodu 4 b) je mozné DVPP
uskuteciiovat i samostudiem, v ne¢kterych Skolach je tato doba vénovéna pedagogickym
pracovnikiim spiSe jako volno navic. Je tak zejména na vedeni Skoly vytvofit ve Skole takové

—1organizacni — podminky, které¢ budou dalsi vzdélavani pracovnikii co nejvice podporovat.
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Pti vzdélavani pedagogickych pracovnikll se nemusi vzdy jednat jen o akreditované kurzy
dal§iho vzdélavani, které mohou byt ¢asové i finanéné naroéné. Skola mize vyuzivat dle
svych moznosti i dalsi varianty rozvoje, napi. sdileni zkuSenosti z absolvovanych kurza,
vlastni praxe ¢i prostudované teorie mezi pracovniky navzajem, vzajemné hospitace,
videonahravky hodin, atd. (podrobnéji o spolupraci v kapitole 3.3.). Pedagogicti pracovnici
si mohou vést své profesni portfolio absolvovaného vzdélavani i jako podklad pro dalsi plan
svého profesniho rozvoje. Efektivni podoba dalsiho vzd€lavani tak predpoklada
autoevaluaci aktudlni dosazené urovné a identifikace oblasti k dalSimu rozvoji ze strany
pedagogického pracovnika, nejlépe ve spolupraci s vedenim Skoly a ostatnimi
pedagogickymi pracovniky (pfipadné rodici a zaky), i na zakladé poskytnuté zpétné vazby.
Je pfedevsim na vedeni Skoly, aby tento pldn nebyl pouze formalné splnénou povinnosti, ale
skute¢né realné reflektoval situaci a pfispél ke zkvalitnéni prace jednotlivych pracovnik.
Tento pfistup vyzaduje pozitivni klima Skoly i pedagogického sboru, rozvinutou vzajemnou
davéru a schopnost spoluprace a v neposledni fadé védomou praci s chybou a zpétnou
vazbou (vice viz kapitola 3.4.). Rozvoj kompetenci ve vysledku ptispiva kromé zkvalitnéni
pedagogického procesu 1 ke spokojenosti ucitelli: ,,Spokojenéjsi ucitelé castéji uvadeéji, ze
vnimaji pozitivni dopad zpétné vazby ke své praci, maji vysokou miru sebeduivery ve viastni
kompetence a ucastni se profesnich a dalsSich aktivit souvisejicich s profesnim rozvojem.
Reditelé §kol a jejich ziizovatelé by tak méli podporovat celoZivotni vzdélavani ucitelii a
Jjejich dalsi profesni rozvoj.*“ (Sekundéarni analyza TALIS 2018: Klima sboru, problémové
ttidy a aplikace didaktickych metod uciteli, s.6). Pokud je to organizacn¢ mozné¢, Skola také
muze na zaklad¢ preferenci uciteld v oblasti rozvoje odbornych dovednosti nabizet moznost
podileni se na vybéru rocniku pro vyuku ¢i tfidnictvi pro nasledujici Skolni rok, vedeni

odpolednich z&jmovych aktivit z jiné neZ vyu€ované oblasti, atd.

Vedeni Skoly by mélo mit na zfeteli také praci s motivaci pracovnikii a jejich
ambicemi, napf. v oblasti tymové spoluprace a vedeni. Pfestoze vétSina Skol ma organizaéni
uspofadani zalozené spiSe na liniové struktufe, je mozné i tak vytvafet piileZitosti pro
pracovniky se schopnostmi a motivaci v oblasti fizeni — vedouci predmétovych komisi,
zastupci pro 1. a 2. stupen, uvadé¢jici ucitelé, vedouci dlouhodobych nebo kratkodobych

projektd, podavani grantovych zadosti, atd.
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Specifickou oblasti pak jsou zacinajici ucitelé, pficemz v souc¢asné dob¢ neni institut
zaCinajicitho (ani uvad¢jiciho) uditele zdkonné vymezen. Legislativni vymezeni tohoto
institutu a vymezeni adaptacniho obdobi je soucasti novely zdkona o pedagogickych
pracovnicich, jehoz posledni projednavani bylo Poslaneckou snémovnou (po vraceni
Senatem PCR) v ¢ervnu 2021 pieruseno. Konkrétni pribéh zahajeni ptisobeni nového uéitele
je tak nastaven kazdou Skolou individualné. Podle Setfeni projektu SYPO z kvétna-Cervna
2018 se podpory uvadéjiciho ucitele dostava zhruba 80% zacinajicich uciteld (Pétina ucitelti
zahajuje praxi bez uvadéjiciho ucitele, 2018). Pii pfechodech skol na distan¢ni a on-line
vyuku v minulych dvou letech byl tento proces jesté¢ vice zkomplikovan. Na zakladé
Strategie 2030+ je v ramci podpory pedagogickych pracovnikli planovan celkovy systém
uvadéni do profese, zalozeny na novém kompetenénim profilu uditele a profesionalizacnim
kontinuu: ,,Jeho soucdsti bude mimo jiné jasné definované adaptacni obdobi, intenzivni
mentorska podpora a vyhodnocovani postupu adaptace. Zaroven bude systémem umoznéna
obdobnd podpora uvadéjicim uciteliim — proskoleni, sniZeni primé pedagogické cinnosti,
financni ohodnoceni.* (Strategie vzd&lavaci politiky Ceské republiky do roku 2030+, str.54).
Stejné tak je potfeba vénovat se specifickym zplisobem pracovniklim, kteti jiz ve Skolstvi

pusobili, ale na konkrétni Skolu nastoupili nové a s jejim fungovanim se postupné seznamuji.

U vSech pracovnikti vSak ,.je treba mit na mysli, Ze vydat se na cestu osobniho ristu
je veci volby. Nikoho nelze nutit k tomu, aby rozvijel své osobni mistrovstvi. Zarucené by to
meélo opacny ucinek. Kdyby se organizace snazily prilis diirazné podnécovat své cleny
k tomu, aby se zajimali o osobni mistrovstvi, mohlo by jim to prinést jen velké problémy. ...
Co tedy mohou vedouci pracovnici zaujati pro osobni mistrovstvi délat: Mohou vytrvale
pracovat na tom, aby vytvareli klima, v nemz se zasady osobniho mistrovstvi prakticky
uplatnuji v kazdodennim zivote. To znamena budovat organizaci, v niz mohou lidé bez obav
formulovat vize, kde zkoumavost a oddanost pravdé jsou normou a kde se ocekava, ze lidé
budou zpochybnovat status quo — zejména pokud jeho soucasti je i zateminovani urcitych
stranek soucasné skutecnosti, jimz se lidé snazi vyhnout. Takové organizacni klima bude
posilovat osobni mistrovstvi dvéma zpusoby. Za prvé, bude nepretrzité posilovat myslenku,
Ze osobni riist je v organizaci opravdu ocenovan. Za druhé, v mire, do jaké jednotlivci budou
reagovat na to, co se jim nabizi, bude poskytovat ,,vycvik pri vvkonu prace*, ktery ma pro

rozvoj osobniho mistrovstvi Zivotni vyznam. Stejné jako v pripadé jakékoli jiné discipliny se
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rozvijeni osobniho mistrovstvi musi stat nepretrzitym, pribéznym procesem. Pro jednotlivce
mu poskytuje oporu. Organizace oddand osobnimu mistrovstvi miiZze takové prostredi
zajistovat tim, Ze bude nepretrzite podnécovat osobni vizi, oddanost pravde a ochotu
uprimné se vyrovnavat s rozdilnosti techto faktori a uvadet je v soulad.” (Senge, 2016,
s.175-176). Znovu se tu objevuje téma Skolniho klimatu, které je i podle vyzkumu a Setfeni
realizovanych v Ceském prostiedi jednim ze zakladnich faktort ovliviiujicich vzdélavaci

vysledky na Skolach.

Bez ohledu na specifi¢nost skolského prostiedi myslenka nezbytnosti celozivotniho
vzdélavani jiz delsi dobu rezonuje v prognozach dalsiho vyvoje spoleCnosti a s nim
spojenych ndrokl na kazdého z nas. Pedagogicti pracovnici tak svym vlastnim ochotnym
ptistupem k permanentnimu uceni se a praci na sobé samych poskytuji do budoucna vzor

svym zaktim a déavaji jim ptiklad svym chovanim.

3.3 Podpora tymového uceni se a spoluprace mezi vSemi pedagogickymi pracovniky

(Promoting team learning and collaboration among all staff)

Vzajemna spoluprace a spolecné uceni se je dalSim ze zakladnich pilifa ucici se
Skoly. Jedna se o komplexni a kontinudlni proces, ktery by mél ve Skole probihat paralelné
s rozvojem odbornych dovednosti (osobnim mistrovstvim). Se zietelem na vizi Skoly jde o
spole¢né hledani nejlepSich cest k jejimu dosazeni s vnimanim pokracujicich zmén v okoli
(viz kapitola 1). Tymové uceni se a spoluprace by se tak nemélo zaméfovat jen na docileni
urcité urovné této schopnosti, ale také reflektovat zmény v okoli a na zakladé jejich
vyhodnoceni ptizpiisobovat obsah, na kter¢ je toto tymové uceni zaméteno (vice v kapitole

3.6.)

Zamgéime se nejdiive na oblast spoluprace. Jak uvadi Covey, naSe realita je z vétSiny
zaloZena na vzajemnosti a nase jednani by tak mélo byt zalozeno predevsim na spolupraci
nikoliv na soupeteni (Covey, 2014, s.216). Spoluprace se tak v oblasti vzdélavani (se) jevi
jako efektivn&jSi strategie nez vytvareni tlaku z kompetice: ,,Spoluprace, a to nejen

v pripadé samotnych Zakii, ale i v pripadeé ucitelii, je povazovana za jeden z klicovych
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aspektii kultivace Skolniho klimatu, ktery miize mit velmi vyznamny pozitivni vliv na celou
radu dalsich jevu ovliviiujicich cely vzdélavaci proces a aktéry v ném zapojené.*
(Sekundarni analyza TALIS 2018: Klima ucitelského sboru, problémové tfidy a aplikace
didaktickych metod uciteli, s.24). (Zajimavosti je, Ze zminéna zprava uvadi statisticky
vyznamné rozdily ve spolupraci mezi uciteli zékladnich $kol a uciteli viceletych gymnézii a
to s vysSi mirou na zékladnich Skolach). Dobré vztahy a spoluprace v ucitelském sboru
prispivaji k vétsi profesni spokojenosti, niz§i mife stresu a mohou byt jednim z prvkl
prevence syndromu vyhoteni. Ovzdusi tvotivé spoluprace by se mélo prolinat fungovanim
celé skoly a tykat se i prace s zaky a tfidami (kterou se v této praci nebudeme podrobnéji
zabyvat), vedeni Skoly tak musi cilené podporovat klima podporujici spolupraci na vSech
urovnich a nalezité ji oceniovat. Motivaci pro spolupraci mize byt mySlenka spole¢ného
vitézstvi: ,,Spolecné vitezstvi neni vitézstvi nad druhymi lidmi. Spolecné vitézstvi znamend
moci uspesné rozvijet efektivni interakce prospésné vsem zucastnénym. Spolecné vitezstvi
znamena moci spolecné pracovat, komunikovat a dosahovat vysledkii, kterych by (dokonce
ani) titiz lidé nedosdhli, kdyby pracovali nezavisle na sobé.“ (Covey, 2014, 5.227). Skola by
mela poskytovat podminky pro profesiondlni spolupraci mezi pracovniky jak na zakladé
osobniho ¢i oborového vybéru, tak v tymech vytvafenych vedenim Skoly pro pfipadny
rozvoj schopnosti spoluprace bez ohledu na ptipadné osobni sympatie a antipatie.
V ptipadech, kdy by pracovnici sami o sob€ si spolupraci nevybrali z divoda rozdilnych
nazorti, mize pravé ztéchto divodh vzniknout velmi tvofivé prostfedi s kreativnimi
vystupy. Vyssi mira spoluprace také ovliviiuje ochotu uciteld k inovacim: ,,Analyzy ukazaly
na souvislosti mezi mirou spoluprdce ucitelii a vyssi mirou deklarace toho, Ze ucitelé
prichazeji s novymi myslenkami. Oboje souvisi s tim, Ze se ucitelé mohou na sebe navzdjem
spolehnout. Kooperace a koordinace ucitelii pak negativné souvisi se stresem z pracovni
zateze. Kooperace a koordinace je tedy klicem k lepsimu klimatu v ucitelském sboru, coz se
miize projevit vySsi spokojenosti ucitelii. Vedeni skoly by mélo nastavit vhodné komunikacni
kanaly a principy sdileni prikladii dobré praxe. Na jejich nastaveni by vedeni mélo
spolupracovat primo s pedagogy, ¢imz zvysi jejich motivaci a spokojenost.”“ (Sekundarni
analyza TALIS 2018: Klima ucitelského sboru, problémové tiidy a aplikace didaktickych

metod uciteli, s.6).
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Konkrétni podoba spoluprace mezi pedagogickymi pracovniky zalezi na
jednotlivych skoléach, jejich moznostech, vyuzivanych metodach, atd. At uz se jedna o
sdileni zkuSenosti, vzajemné hospitace, vyuzivani videozaznamii hodin ¢i tématickych
celkil, spoluprace s asistenty pedagoga ¢i zdka, co-teaching ¢i nové se rozvijejici virtudlni

co-teaching (viz napt. Kursch, 2021), spoluprace v ramci projektového vyucovani, apod.

Jak upozornuje Chval, je k oblasti spoluprace potieba piistupovat velmi citlive:
»Vedeni Skoly by mélo znat silné a slabé stranky sveho pedagogickeho sboru. Mélo by dobre
zvazovat, kdy je lepsi vzdelavani a podpora vnéjsi, a kdy lze vyuzit potencialu mezi uciteli
Skoly. Neékdy jsou takova rozhodnuti obtiznd. ... Proto je diilezité, aby vedeni Skoly umélo
pracovat i s neformalni autoritou ucitelii ve sboru a podporovat pedagogické ,,lidry*
takovym zpiisobem, ktery vztahy ucitelii nenarusi. Bylo by dobré, kdyby se vedeni Skoly
seznamilo se zasadami a postupy pro nastavovani spoluprdce v tymu, pripadné se sezndmilo
se zkusenostmi z jinych skol.*“ (Chval, 2018, s.53). Kolegialnim sdilenim v prosttedi skol se
zabyva napft. publikace Techniky kolegidlniho sdileni profesnich zkuSenosti — Kdyz spolu
vyucujici mluvi o praci... (Smetackova et al, 2021). Publikace uvadi teoretické poznatky a
vysledky zahrani¢nich i ¢eskych vyzkumd, ptedstavuje zakladni pfedpoklady bezpe¢ného
kolegidlniho sdileni, proces vybéru konkrétni techniky a seznamuje s nékterymi z nich —
intervizi, supervizi, Balintovskou skupinou, technikou Wanda a mentoringem. Uvadi také

konkrétni zkuSenosti pracovniki ve skolstvi v prostiedi ¢eskych skol.

Tymové uceni se je specifickym druhem spoluprace, kterd vyzaduje zejména dva
pfedpoklady. Prvnim z nich je vytvafeni podminek pro synergii tak, aby vysledek tymové
prace pievySoval vysledky jednotliveil. To vyZaduje bezpecné a tvorivé prostiedi pro sdileni
a pfezkoumavani ndzort mezi jednotlivymi ¢leny: ,Jednim z nejspolehlivéjsich ukazatelu
toho, Ze tym se nepretrzité uci, je podle mé zkusenosti viditelny spor myslenek. Ve skvelych
tymech byva takovy spor produktivni. Mohou nastat a ve skutecnosti také casto nastavaji
spory kviili vizi. Podstatou procesu utvareni a upeviiovani vize ovsem ve Skutecnosti je
postupné vyplyvani sdilené vize z odlisnych osobnich vizi. Dokonce i v pripade, kdy lidé
sdileji spolecnou vizi, mohou mit rozdilné predstavy o tom, jak by meélo byt této vize
dosazeno. Cim vznosnéjsi vize je, tim méné jsme si jisti, jak bychom ji mohli dosdhnout.

Volny tok rozpornych myslenek ma zasadni vyznam pro tvorivé mysleni, pro objevovani
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novych reseni, na nez by zadny jednotlivec sam neprisel. Spor se v podstaté stava soucasti

trvalého dialogu.” (Senge, 2016, s.243).

Druhou podminkou je schopnost tymu ,,ucit se ucit se* a uvadéni této schopnosti do
praxe. Cilem tymového uceni se je ziskavat schopnost jako tym co nejlépe realizovat nasi
spolec¢nou vizi v aktudlnim ¢ase i v ménicich se podminkéch. Jak bylo fe¢eno vyse, mlize
byt mnoho zpiisobi, jak spolené vize dosahnout, jednani jednotlivych ¢lenti by se tak mélo
vhodné doplnovat s jednanim ostatnich Clent tymu, aby vytvarelo ,,jednotu v riznosti* a
vysledek spolecného pusobeni byl co nejefektivnéj$i. Pracovnici Skoly by tak méli na
zaklad¢ vzdélavacich vysledkti a autoevaluace vyhodnocovat, v kterych oblastech je
vhodnéjsi postupy sjednotit a kde naopak pestrost bude piinosem. Tato analyza vSak opét
musi byt zaloZena na ostatnich principech ucici se organizace a to zejména na oddanosti
pravdé. V takovém ptipadé je pravdépodobnéjsi, Ze tym bude schopny odhalit i obranné
tendence vic¢i zmeéné: ,,Tym oddany pravde ma jedinecné schopnosti odhalit a poznat své
vlastni obranné postoje. ... To, co je charakteristickym znakem ucicich se tymii neni
nepritomnost obrannych postojii, ale zpiisob, jakym se k obrannym postojiim stavéji. Tym,
ktery se angazuje pro uceni, musi byt odhodlan rikat pravdu nejen o tom, co se déje ,, venku “
v jeho vnéjsim podnikatelském prostiedi, ale také o tom, co probiha ,, uvniti-* v tymu samém.
Chceme-li vidét skutecnost jasnéji, musime také vidét své strategie zatemmnovani
skutecnosti.”“ (Senge, 2016, s.249-250). Na zdkladé tohoto pfistupu je také mozné dile
rozvijet své osobni mistrovstvi vcéetné¢ schopnosti dialogu, prace s poskytovanim c¢i
ziskavanim zpétné vazby a v neposledni fad€ také prace s chybou, ktera je vniména jako

prilezitost k uc¢eni a pochopeni diivodu nezdaru (vice viz kapitola 3.4.).

A piestoze myslenka ucicich se organizaci neni novinkou, samotné uvadéni principt
v praxi zatim stale ponékud zaostava: ,,Disciplina tymového uceni, podobné jako kazda jina
disciplina, vyzaduje praxi. A to je presné to, co tymum v modernich organizacich chybi. ...
Predstavte si mistrovsky tym, ktery netrénuje. Proces, jehoZ prostrednictvim se takové tymy
uci, je ve skutecnosti procesem nepretrzitého, dokolecka opakovaného prechdazeni mezi
tréninkem a sportovnim vykonem ¢i mezi zkousenim a uméleckym provedenim. Stojime na
samém pocatku poznavani toho, jak vytvaret obdobné prileZitosti pro prakticky vycvik

v ramci manazerskych tymu ... Navzdory svému vyznamu byva tymové uceni chdpdano
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nedostatecné. Dokud nedokdzeme tento jev lépe popsat, ziistane pro nds jakousi zahadou.
Dokud nebudeme mit nejakou pojmovou predstavu o tom, k cemu dochazi, kdyz se uci tymy
(na rozdil od jednotlivcii v nich, kteri se uci), nedokdazeme rozeznat skupinové mysleni od
., kolektivniho nazoru*, kdy se jednotlivci podrizuji skupinovym tlakum, které zZadaji jejich
souhlas. Dokud nebudeme disponovat spolehlivymi metodami vytvareni tymii, které se
dokazi spolecné ucit, jejich vyskyt bude i nadale vysledkem nahodné shody okolnosti. To je
duvod, proc¢ zvladnuti tymového uceni bude kritickym stupném vytvareni ucicich se

organizaci.” (Senge, 2016, s. 232-233).

3.4 Vytvareni prostfedi zalozeném na zvidavosti, zlepSovani a zkoumani (Establishing
a culture of inquiry, exploration and innovation)

V souvislosti s akceleraci zmén ve spolecnosti a zarovenl s rozvojem dostupnosti
informaci diky digitalnim technologiim dochazi k posunu tézisté ptisobeni skol. V situaci,
kdy dochazi k rychlym zménam ve spolecnosti a vzniku novych odvétvi a obort, neni dost
dobte v moznostech Skol pfipravit svoje zdky na budoucnost pouze osvojenim si urcit¢ho
mnoZstvi potfebnych znalosti. Skolam se tak otviraji nové vyzvy k definovani jejich funkce
a prabéhu vzdelavani. Zaméfime se nyni na dvé vychodiska, ktera by skoly mély mit na

zietell.

Prvnim z nich je sniZeni dileZitosti mnozstvi osvojenych (zapamatovanych) znalosti,
nebot’ tyto jsou Zakim kdykoliv dostupné jinym zpisobem. Neznamen4 to vSak rezignaci na
osvojeni jakychkoliv védomosti, ale spiSe jejich prioritizaci, jak také reflektuje 1 Strategie
2030+ vplanu revize ramcovych vzdé€lavacich programi a redefinice jadrového a
rozvijejictho uciva (Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2030+, s.27).
Skoldam se tak otvira moznost &aste¢ného osvobozeni se od zodpovédnosti za penzum
osvojenych znalosti a znalosti se tak mohou stat spiSe zakladnimi kameny pro osvojovani
dovednosti dalSich — prace s informacemi a rozliSovani jejich vérohodnosti a dilleZitosti,
schopnosti vyhledavani tidaji z riznych zdroju a jejich prezentace, schopnosti argumentace

a posuzovani argumentace druhych, dovednosti potiebné ke spolupraci vedouci ke zdarnému
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dokonceni tkolu, socialni dovednosti, identifikace svych silnych a slabych stranek a prostor

pro zlepsSeni, atd.

Druhym vychodiskem je skutecnost, ze v nékterych piipadech prevysSuji znalosti
74k znalosti jejich u¢itelll (napf. v oblasti digitalnich technologii ¢&i cizich jazyki). Skola se
tak mize (respektive musi) stat mistem spole¢ného uceni se a objevovani svéta kolem nas
vcetné probihajicich zmén. Moznost objevovat spolecné s ostatnimi, pod¢lit se o své znalost
a dovednosti, ukazat, co dovedu, obohacovat druhé a pomahat, je jednim ze silnych
motivacnich prvki jak pro dospélé, tak pro déti. Toto pfevazeni misky vah tak mize byt pro

Skolu podnétem, jak vice zahrnovat do vyuky zakovské iniciativy.

Vytvéreni pozitivniho a podporujiciho klimatu, rozvoj individualizace a diferenciace,
sebehodnoceni, vytvareni prostfedi pro zaZziti uspéchu pro kazdého, vhodné vyuzivani
formativniho hodnoceni a poskytovani kvalitni zpétné vazby jsou nekteré z prostredk, které
piispivaji k prostiedi otevienosti a bezpeéi. Jak vyplyva z doporuceni CSI ,.dilezitd je také
podpora co nejvyssi zZdakovské autonomie a vytvareni pratelského vyukového prostredi
s diirazem na podporu osobni motivace Zakii pro vyuku a vysokou miru interakce mezi Zakem
a ucitelem. Vyuka by soucasné méla zohlednovat individuadlni podminky jednotlivych Zakii,
méla by byt pro zaky dostatecné zajimava a méla by také reflektovat jejich prani a zajmy .
(Zji8téni ze sekundéarnich analyz: Vstficné prostfedi a vztahy ve Skole a jejich vliv na
vzdelavani, s. 23). Inspiraci mohou byt také zaveéry tykajici se ristového nastaveni u zaki a
jeho vliv na vzdélavaci vysledky v mezindrodnim i ¢eském prostfedi (Sekundarni analyza
PISA 2018: Ristové nastaveni mysli zaki a jeho vliv na vysledky vzdélavani, 2021).
Vracime se tak znovu k tématu mentalnich modeld, ze kterych vychazi nas predpoklad o
schopnostech riistu u vSech zakd, atd. (Jak ukazuje Covey na piikladu zamény v udajich o
»chytrosti* zakt, kdy ucitelé u pocitacové chybné vyhodnocenych déti tvotive hledaly jiné

pedagogické metody a skutecné doslo ke zlepSeni jejich vysledki. Covey, 2014, s.305)

Jak bylo feceno v ptedchozich dvou odstavcich, dilezitym prvkem uceni se je vnitini
motivace (u zaki i pedagogickych pracovnikill). Zde je na misté poloZit si otazku, jestli pfi
vlastnim pfistupu k motivaci k uceni se nevychdzime z paradigmatu (mentalniho modelu)
pocitu hrozby jako nejucinnéjs$i motivace k uceni se — hrozby z neuspéchu, z posméchu

druhych, u dospélych ztraty prestiZe ¢i pracovniho mista, u déti ze Spatné znamky, z trestu
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od rodicu, atd. Nékdy tak dochazi k vyvolavani pocitu hrozby, ktera je povazovana za G€inny
(ptipadné jediny) hybatel k vyvolani zmény: ,,Podle této logiky plati, Ze cim hlubsi je nas
strach, tim vice se désime toho, co je, tim vice jsme ,,motivovani “ ke zmené. ,, Situace musi
byt velice Spatnad, jinak se lidé Zadnym podstatnym zpiisobem nezmeni.* To nds privadi
k chybnému presvédceni, ze zasadni zména vyzaduje, aby bylo ohrozeno preziti, Ze vyzaduje
., horici pidu* pod nohama, jak by nékteri lidé vekli. Je pozoruhodné, jak velice je tato
., krizovd “ teorie zmeény rozsirena. Presto jde o nebezpecné zjednoduseni.”“ (Senge, 2016,
s.158). Jak jiz bylo také feCeno v kapitole 2.4., tykajici se tvorby vize, strach mlze pusobit
jako kratkodoby motivator, pozitivni a bezpecné klima se vSak v procesu uceni se jevi jako
dlouhodobé;ji efektivnéjsi. Tento princip se ukazuje jak u zaku, kde je napt. podle Setieni
CSI skére &tenafské gramotnosti statisticky vyznamné lepsi u zakd, kteti uvadéji silny pocit
sounalezitosti se Skolou (Sekundarni analyza PISA 2018: Well-being zaki, tfidni klima,
pouzivani ICT a vnimani role ucitele, s.5), ale také u ucitelt: ,,Studie také prokazaly, ze
ucitelé smeruji k direktivnimu stylu vyuky v pripade, Ze celi velkému natlaku nejen z hlediska
uspésnosti svych zaku, ale také z hlediska diisledného napliovani kurikula vyucovaného
predmeétu a napliovani cilii stanovenych skolou, natlaku ze strany rodicu nebo napr. natlaku
na vyuzivani modernich technologii a metod, kterym priliS nerozumi nebo s nimiz se
k praci, resp. kuceni. To miize mit ve vetsSine pripadii za ndsledek prdave smeérovani
k direktivnimu stylu vyuky, jenz se projevuje mimo jiné zhorSenim vzdjemnych vztahit mezi
ucitelem a Zaky a nasledné také ztratou osobni motivace zaku k dalsimu uceni. *“ (Zji$téni ze
sekundarnich analyz: Vstticné prostfedi a vztahy ve Skole a jejich vliv na vzdélavani, s.15).
Je tak predevs§im na vedeni Skoly korigovat realisti¢nost stanovenych cili a citlivé vyvaZovat
miru zmén a inovativnosti zavadénych v celé skole, ptipadné na Girovni jednotlivych uciteli.
Na druhou stranu je potieba mit na zfeteli, ze ptili§ nizkd mira moznosti inovaci mize vést
k nizsi spokojenosti pedagogickych pracovnikii: ,,Pokud ucitelé ve Skole v pruméru uvadeli,
Ze prichdzeji s novymi myslenkami, jsou i tito ucitelé v téchto skoldach v prumeéru celkove
spokojenéejsi. Zejména u mladsich ucitelu miize byt mala inovativnost tymu vyznamnou
prekazkou zaclenéni se do pedagogického sboru a vyznamné negativne ovliviiovat jejich
spokojenost s pozici na dané $kole. Reditelé skol by tak méli nastavit systém vhodnych

podminek, pravidel a procesu, které budou upravovat podani inovativnich navrhii a jejich
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vyhodnoceni. Timto zpiisobem muze dojit ke stimulaci inovacniho pracovniho prostiedi a
podpori vyssi motivaci a spokojenost ucitelu.” (Sekundarni analyza TALIS 2018: Klima
sboru, problémové tiidy a aplikace didaktickych metod uciteli, s.6). Moznou cestou muze
byt 1 ,pilotni zkouSeni“ nékterych méné zasadnich inovaci a zmén jen nékterymi
pedagogickymi pracovniky, ktefi aktudln€ maji chut’ a energii zkusit néco nového. Pritbézné
vyhodnocovéani a spole¢na reflexe s vedenim Skoly a ostatnimi kolegy pak mtize prohlubovat
kolegialni vztahy a spolupraci ve Skole a rozSifovat povédomi o zatim nepouZzivanych
technikach mezi vSemi pedagogickymi pracovniky. Jak uvadi Senge: ,,...vétsina aktivnich
opatrieni tymii vrcholového vedeni se ve skutecnosti realizuje prostiednictvim jinych tymui.
Ucici se tym tak nepretrzite ovliviiuje ostatni ucici se tymy a v mnohem sSirsim méritku na né

prendsi postupy a dovednosti tymového uceni. “ (Senge, 2016, s. 231).

Oblast zvidavosti, zlepSovani a zkoumdani je nezbytn€ spjata s pojetim prace
s chybou. Chyba je nedilnou soucasti procesu uceni se a jak fika jedno tslovi ,,chybami se
clovék uci“. Bohuzel v nékterych ptipadech se zaci i pedagogicti pracovnici z riznych
diavodut chovaji spise podle uslovi ,.kdo nic nedéld, nic nezkazi“. Védoma prace s chybou
jako nedilnou soucdsti uceni a dilezitou zpétnou vazbou vytvaii podminky pro klima
bezpecného prostiedi pro zkoumani, kladeni otdzek a hledani feSeni. Z vyvojové
psychologie vime, Ze v obdobi zakladni Skoly je pro vétSinu déti zasadni zaclenit se do
kolektivu a nebyt vystaven nepiijemnym situacim kvili své jinakosti. Je tak zejména na
pedagogickych pracovnicich podpora a vytvareni takového prostfedi, kdy zvidavost a
zkoumani bude onou normou, ktera je ve tfidé bézna a podporovand, a nikoliv projevem
napadného vycnivani z kolektivu tfidy. Stejné tak vedeni Skoly je v ptipadé pedagogickych
pracovnikli zodpové&dné za citlivé zachdzeni s novymi iniciativami a podnéty ze strany

pedagogickych pracovnikd.

I v této oblasti je vSak potfeba mit neustale na zteteli cil naSeho smétfovani, aby se
nestalo jen ¢innosti samo o sob¢, které nas neposouvd Zadoucim smérem. Senge v Casti
tykajici se prezkoumavani naSich mentalnich modell to formuluje takto: ,,A/e ciré zkoumani
a dotazovani ma také své meze. Kladeni otazek miize mit zasadni vyznam pro rozbiti spiraly
posilujici se sebeobhajoby, avsak dokud se tym nebo jednotlivec nenauci spojovat zkoumani

a kladeni otazek se schopnosti vysvétlovat a hdjit viastni stanoviska, zustava jejich schopnost

32



ucit se velice omezena. Jednim z divodii, pro¢ ma ciré dotazovani a zkoumani své meze je
skutecnost, ze temer vzdy urcité mame néjaky nazor, a to bez ohledu na to, zda jsme nebo
nejsme presvédceni o tom, zZe je jediny spravny. Pouhé kladeni spousty otdazek tak miize byt
cestou, jak se vyhybat uceni — tim, zZe sviyj vlastni ndazor ukryjeme za zed nepretrzitého

dotazovani.” (Senge, 2016, s.197-198).

3.5 Zaclenéni systémil pro uchovavani a vyménu znalosti a uCeni se (Embedding systems

collecting and exchanging knowledge and learning)

V predchozi kapitole jsme se vénovali vytvareni prostiedi otevieného pro zvidavost
a zkoumani, vystupy vzeslé z takového prostiedi by vSak nemély vyznit naprazdno a
zapadnout, ale mély by byt uchovavany a na nich déle stavéno. Efektivni vyuzivani znalosti
a zkuSenosti z oblasti, které jiz prozkoumal a vyzkouSel nékdo pfed ndmi nam muze uSetfit
Cas 1 energii. Zejména v prostiedi jedné Skoly, kdy tato vzdjemnd vymeéna znalosti a
zkuSenosti mezi pedagogickymi pracovniky muze zefektivnit jejich spole¢né piisobeni na
zaky. Pedagogicti pracovnici tak mohou navzdjem sdilet své poznatky jednak v oblasti
znalosti, ale také v oblasti dovednosti, které ve tfid€ aplikovali a s jakym uspéchem — napf.
zkuSenosti s praci ve dvojicich nebo v tymech, sebehodnocenim zakid, s vrstevnickym
hodnocenim, atd. V téchto oblastech mohou spolupracovat i pedagogové riznych predméti
a koordinované rozvijet u zaki a tfid pottebné dovednosti. Vytvoteni prostiedi a jeho podoba
zalezi na moznostech jednotlivych Skol a je zejména na vedeni Skoly vytvofeni Casovych,
procesnich 1 materidlnich podminek a podpora jeho fungovani.

Ve vétSine skol se jako nejefektivnéjs$i bude jevit vyuziti digitdlniho prostredi.
V souvislosti s pandemii Covid-19 doslo na mnoha Skolach k urychlenému rozvoji v této
oblasti jak v materidlnich moznostech, tak v oblasti jejich vyuZivani. Bylo by Skoda tyto
ziskané¢ dovednosti nevyuzit pro dalSi fungovéani Skol. Digitalni prostiedi nabizi mnoho
moznosti k jejich vyuzivani pro zefektivnéni vyuky a usnadnéni prace pedagogickych
pracovnikli — je mozné sdilet inspirativni materidly, nahravky vykladovych casti, které
mohou ostatni pedagogové vyuzit pii vlastni vyuce a mohou byt k dispozici 1 zaktim pro
potteby zopakovani, pfi vypracovavani domdcich ukoll ¢i v pfipad¢ nepfitomnosti, atd.

Ucitel¢ také mohou sdilet své dojmy, pfipadné¢ materidly, zabsolvovaného dalSiho
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vzdelavani a vlastni zkuSenosti s aplikaci noveé nabytych znalosti pfimo v praxi. Stejné tak
by mélo byt vytvoreno prostiedi pro zaky, kde mohou spolupracovat, sledovat své pokroky

a uchovavat ¢i sdilet své zkuSenosti.

Vytvofeni systému pro uchovani znalosti a zkusenosti v prostiedi ICT (Information
and Communication Technologies — Informac¢ni a komunikacni technologie) a jejich
vyuzivani pedagogickymi pracovniky a zaky pak s sebou nese i vedlejsi dilezity efekt
snizeni ohrozeni digitdlnim vyloucenim u obou téchto skupin. Ohrozena digitalnim
vyloucenim je ,,0s0ba, které z riznych duvodu hrozi, Zze v blizké budoucnosti nebude schopna
pouzivat digitalni technologie® (Digislovnik). V roce 2019 byly prezentovany aktualizované
vysledky projektu DigiStrategie 2020— Segmentace a typologie osob digitalné¢ vylou¢enych
a osob ohrozenych digitdlnim vylouenim v CR (2019). Jak vyplynulo zuvedeného
projektu: ,,analyza ceské populace v oblasti stavu digitdlniho vylouceni potvrdila, Ze tento
Jjev je fenoménem socidlniho vylouceni a do budoucna bude potreba se jim seriozné zabyvat.
Hlavni promenné, které maji totiz vliv na miru digitdalniho vylouceni, jsou vek, vzdélani a
prijem, ale také mira prileZitosti, které mohou byt dané regionalni disproporci. A tak zatimco
u starnoucich generaci lze predpokladat narust problémii v pripadé zaclefiovani do moderni
prav (napriklad pravo na informace), tak u mladsich generaci lze predpokladat problém
naopak s nedostatecnou mirou digitalnich kompetenci a gramotnosti, ktera bude nejen
ovliviiovat jejich bezpeci a orientaci v digitalnim svété (napriklad pravo na soukromi), ale
také uplatneéni na trhu prdace a tak i na diistojné misto ve spolecnosti (a dalsi hospodarska,
socialni a kulturni prava). “ (Segmentace a typologie osob digitdln¢ vyloucenych a osob

ohrozenych digitdlnim vylouéenim v CR, 2019).

S rozvojem digitalnich dovednosti operuje 1 Strategie 2030+: ,,Uzpiisobime
vzdeélavaci systém tak, aby se byl schopen adekvatné adaptovat na dynamické prostredi a
pokrok spojeny s rozvojem novych technologii, digitalizace a internacionalizace. Budeme
usilovat o zvyseni urovné digitdalnich dovednosti a informatického mysleni, respektive
digitalnich kompetenci. Dulezité je kritické a odpovedné pouzivani digitalnich technologii
pri vwuce i mimo ni. Vzdélavani bude zahrnovat informacni a datovou gramotnost, tvorbu

3

digitalniho obsahu, bezpecnost v on-line prostiedi, ale i FeSeni problémui a kritické mysleni.
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(Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2030+, s.18). Vyuzivani ICT tak bude
jak obsahem, tak prosttedkem vzdélavani. (Zajimavé souvislosti mezi cCtenatskou
gramotnosti a vyuzivanim ICT v ramci $koly i mimo ni pfinasi také analyza CSI Sekundarni
analyza PISA 2018: Well-being zakd, tfidni klima, pouzivani ICT a vnimani role ucitele,

2021).

Stejné tak se Strategie 2030+ zaméiuje na oblast vyzkumnych aktivit a zefektivnéni
dostupnosti jejich vysledkii. Propojeni vyzkumnych vysledkli s redlnou praxi Skol je
dlouhodob¢ slabinou ¢eského Skolského systému a zlepSeni dostupnosti a cileni zaméteni
vyzkumi ze strany MSMT by mohlo podpofit zdjem o tyto vysledky ze strany pracovniki

ve Skolstvi.

3.6 Uceni se spole¢né s/nebo z vnéjsiho prostiedi (Learning with and from the external

environment and larger system)

Jak bylo zminéno v ivodu této prace v souvislosti s Plaminkovou teorii vitality
organizaci, Zivotaschopné organizace musi v ramci urcitého rozpéti udrzovat smér vyvoje
shodny se svym vnéjSim prostiedim, reagovat na jeho zmény, pfipadné sama zmény
iniciovat. To se vSak nemtze dit bez dobré znalosti d&jii a procesil probihajicich v tomto
vnéjSim prostiedi a bez ptfedpokladu dal§iho vyvoje. Na rozdil od nékterych jinych, napf.
komerénich, odvétvi v oblasti Skolstvi existuji dlouhodobé plany a strategie, které jsou
aktualné formulovany ve Strategii 2030+. Skoly tak nemusi na $ir§i arovni definovat cil
svého sméfovani a mély by navazovat na vychodiska a cile této strategie. Co vSak naopak
Skoly musi, je tvofiveé zpracovavat aplikaci a transformaci téchto obecnégjSich cilt do vlastni
praxe na zaklad¢ specifickych podminek jednotlivych skol. V oblasti uceni se spole¢né s a
z vnéjsiho prostiedi jde o vytvoreni celkové otevieného piistupu k uceni se i smérem ven
mimo prostiedi Skoly a to ve fyzickém i1 metafyzickém vyznamu. Cilem je vytvoreni
prostiedi oteviené¢ho uceni se, které prochdzi vS§emi moznymi sméry a oblastmi (znovu se
tak vracime k jednomu, podle Sengeho pfekonanému, mentdlnimu modelu, Ze uceni se
odehrava jen ve §kole — viz kapitola 2.3.). Skola tak miize vyuzivat moznosti spoluprace
s rodi¢i, ostatnimi Skolami, externimi subjekty, s mistni komunitou, atd., zdkladnim

principem vsak je otevienost novym podnétim a zkuSenostem jak pro ucitele, tak pro zaky.
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Ucenti se s nebo z vnéjsiho prostiedi také tizce souvisi s vytvarenim prostiedi zaloZzeného na
zvidavosti (viz kapitola 3.4.). Vysledkem pak neni uCeni se jako samostatn¢ vyclenéna
oblast, ale spiSe zvidavost vii¢i pestrosti Zivota a radost ze zkoumani okolniho svéta v podobé

celozivotniho postoje.

Otevienost vnéj$Sim podnétim je tizce spojena s vniting stabilnim prostfedim v rdmci
Skoly — jestlize mam dobie promyslené své postoje a pozice, nebojim se je vystavit vnéjSim
podnétim a porovnavani. Jestlize déni ve Skole povazuji za funk¢ni a smysluplné, nebojim
se jej ukazat aktérim mimo Skolu. Pfestoze tato otevienost miize prindset kritické a
nesouhlasné postoje, stabilni organizace tyto podnéty zvazi a bud’ na jejich zakladé upravi
svou praxi, pokud je shledd pfinosnymi, nebo ziistane u praxe pivodni. Mira vyuzivani
externich podnétl by méla byt korigovdna zejména vedenim Skoly, které z celkového
pohledu nejlépe vyhodnoti, v kterych oblastech ¢i obdobich Skola potiebuje vice stability a

kdy je vhodné podporovani zmény.

Spolupréce s externimi partnery se ukéazala také jako jeden ze znaka v Setfeni Ceské
Skolni inspekce v letech 2019/2020 a 2020/2021, které bylo zaméfeno na nalezeni
spole¢nych znakl vzdelavani v GspéSnych zdkladnich Skolach (Spole¢né znaky vzdélavani
v uspéSnych zékladnich Skolach, 2021). 13 vybranych zékladnich Skol bylo zatfazeno do
vybéru na zakladé jejich iisp&$nosti jak v narodnich Setfenich realizovanych Ceskou $kolni
inspekci, tak v mezinarodnich Setfenich PISA a TIMS. Na zaklad¢ ptipadovych studiich na
téchto Skolach pak byly identifikovany jejich spolecné znaky. V oblasti spoluprace
s vnéjSimi partnery je ve shrnuti hlavnich zavért formulovano toto: ,, Kvalitni spoluprace
akteérii skoly — vedeni Skoly, pedagogicti pracovnici, Zaci a jejich zakonni zastupci, pripadné
zrizovatel Skoly — zaloZené na vzdjemné divére je dalSim charakteristickym znakem
navstivenych Skol. Specialné Ize zminit dulezitost spoluprdce se zakonnymi zdstupci Zaku,
ktera se napriklad projevuje v kvalité komunikace pri vysvétlovani prinosu zavedeni zameérii
vyznamnych zmeén (napr. prechod na slovni hodnoceni, zavadeni konstruktivistickych metod
vyuky). Zde vznika uzka vazba na kolektivni charakter pedagogického vedeni skoly a
schopnost reditele a ucitelii realizovat stanovenou vizi. Navstivené Skoly se vyznacuji
kvalitnimi externimi vztahy. Ndpadné casto mély tyto skoly rozvinutou spolupraci se

zahranicnimi partnery.“ (Spolecné znaky vzdélavani v uspesnych zakladnich skolach, s.10).
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Jednim z uziteCnych propojeni s vnéj$im prostiedim je také sledovani dal§iho
uplatnéni absolventt Skoly. Ptestoze v zivoté ditéte je mnoho proménnych, které ovliviiuji
jeho dalsi zivotni drahu a nemtzeme plsobeni Skoly povazovat za jedinou determinantu,
sledovani dalsi studijni a profesni drahy absolventi a jejich zpétna vazba mtize byt pro Skoly

pfinejmensim cennym podkladem k promysleni a zpétné reflexi pedagogického procesu.

3.7 Podnécovani a podpora uciciho se leadershipu (Modeling and growing learning

leadership)

Pro uspésné fungovani Skoly jako ucici se organizace se principy ucici organizace
musi prolinat v§emi urovnémi Skoly vcetné jejiho vedeni. Vedeni Skoly je v tloze urcitého
koordinatora a podporovatele rozvoje pracovnikil Skoly, ale 1 sami vedouci pracovnici musi
byt do téchto procesti osobné zapojeni a byt jejich nedilnou soucasti. Vedeni Skoly, stejné
jako ostatni jeji pracovnici, spolupracuje na tvorbé a naplnovani vize, usiluje o vytvareni
ovzdusi zvidavosti a spoluprace, prezkoumava své mentalni modely: ,,Ackoli efektivni prace
s mentdlnimi modely je na jedné strané vysoce osobni, je také zaroven pragmatickd, coz
znamend, Ze je spojena s odkryvanim klicovych predpokladii tykajicich se duleZitych
pracovnich témat. To ma zasadni vyznam, nebot nejkritictejsSimi mentalnimi modely v kazdé
organizaci jsou ty, které spolecné sdileji klicovi rozhodovatelé. Pokud tyto modely nejsou
podrobovany prezkoumani, omezuji rozpéti cinnosti prislusné organizace na to, co je znamé
a pohodiné. A za druhé, manazeri sami, a nikoli jejich konzultanti ¢i podobni radci, musi
rozvijet vlastni myslenkové dovednosti a dovednosti uceni se tvari v tvar dialogu s druhymi,
protoze jinak budou mit jen nepatrny viiv na skutecné rozhodovani a jednani.* (Senge, 2016,
s. 189). Prace s mentalnimi modely a oddanost pravde (vCetné vystaveni dialogu a oteviené
zpétné vazbe) tak umoZiluje vedeni Skoly Usp€Snéjsi rozhodovani, nebot’ je zaloZzené na

realné situaci Skoly a jejim vnimani zapojenymi aktéry.

Chval uvadi dalsi divody dtlezitosti dalSiho vzdélavani vedoucich pracovniki:
»~Pracovnici vedeni Skoly se musi dale vzdelavat z nékolika ditvodii. Jednim z nich je stale se
meénici legislativni poZadavky na cinnost Skoly, vznikaji riizné prileZitosti pro zapojeni Skol
do projektu, prilezitosti ziskani financnich prostiredkii pro zlepsovani materialnich podminek

Skol atd. Pracovnikium vedeni Skoly se i snaze dari motivovat k dalsimu vzdélavani ucitele,
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pokud jim jdou sami prikladem. Vedle nabizeného externiho vzdéldavani je pro pracovniky
vedeni Skol dulezita i vyména zkuSenosti s kolegy z jinych Skol. Mnoho nasich veditelu a
zastupcu reditelu jiz ma mnohaleté zkuSenosti s rizenim skoly, prosli radou vzdélavacich
aktivit a tak je jiz dale miize profesné posunovat jen vyména zkuSenosti napr. formou
celodennich navstev, stazi, pravidelnych setkavani. Tyto formy kolegialni vymeény zkuSenosti
s kolegy z jinych skol vytvareji nejen prileZitost pro profesni rust kazdého ze zucastnénych a
potazmo pro rozvoj jejich skol, ale jsou i dobrym preventivnim opatrenim proti syndromu
vyhoreni. “ (Chval, 2018, s. 45). Inspirace jinymi Skolami ¢i institucemi a vzajemna
spoluprice mize byt obohacujicim prvkem, pravni subjektivita §kol v Ceské republice a
jejich zna¢na autonomie k této spolupraci vsak vedeni skol pfili§ nevybizi. Stejné tak miize
mezi Skolami panovat uréita rivalita pietrvavajici v dasledkd ptfedchoziho systému
financovani podle poc¢tu zaka nebo v disledku predpokladané optimalizace Skol v oblasti.
Jako mozna platforma pro tuto spolupraci by mohl do budoucna fungovat i pfipravovany
stiedni ¢lanek podpory, ktery je v soucasnosti ve fazi pilotaZe. (Strategie vzdélavaci politiky
Ceské republiky do roku 2030+, 5.59). Do metodické podpory $kol budou zahrnuti i dal3i
aktéfi, zejména pak CSI, kteii mohou byt v roli prostiednika predavanych zkusenosti: ,,Na
zdkladé spoluprdce zainteresovanych aktérii (napi. ziizovatele, CSI, MAS, krajskd
pracovisté NPI CR, poradenska zarizeni, OSPOD atd.) koordinované stiednim clankem
podpory bude Skolam poskytovana dostatecna a formativni zpétnd vazba o kvalite
vykondavané prace a operativni, soustredeénd a intenzivni podpora tém Skolam, které se
v tomto ohledu potykaji s problémy. “ (Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku
2030+, 5.62).

Vedeni skoly by také mélo rozvijet své osobni mistrovstvi v oblastech tykajici se
manazerskych a lidrovskych kompetenci. V poslednich letech byly realizovany aktivity,
projekty a programy, které si kladou za cil poméahat vedoucim pracovnikiim ve Skolstvi
s rozvojem kompetenci potfebnych k vykonu této v mnohém specifické pozice — jmenujme
napf. Projekt SYPO (Systém podpory profesniho rozvoje uéiteli a feditelt1), program Reditel
nazivo, program Pomahédme Skolam k uspéchu, atd. S podporou zacinajicich fediteld 1
adeptll na tuto pozici pocitd i1 Strategie 2030+ v ramci posileni role feditele jako lidra

pedagogického procesu: ,, Za timto ucelem vznikne kompetencni profil reditele, ktery bude
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nejenom vychozim podkladem pro koncepci funkcniho studia pro reditele Skol, ale predevsim
nastrojem pro (auto)evaluaci, vzdélavani a sebevzdélavani reditelii s cilem definovat, které
znalosti, dovednosti a osobnostni predpoklady by mély byt utvareny, aby se reditelum darilo
dosahovat predpokladané profesionality, a to zejména v ¢lenéni dle struktury vymezenych
oblasti v dokumentu Kritéria hodnoceni podminek, pribéhu a vysledku vzdélavani (CSI).
Profil zaroven poskytne explicitni oporu i uchazecim o funkci reditele skoly. V ramci této
aktivity bude na zakladeé nové definovaného kompetencniho profilu reditele reformovan
system vzdelavani a podpory vedeni Skol. Diiraz bude kladen na nabidku uceleného
pripravného vzdélavani jesté pred nastoupenim do pozice reditele, moduldarni nabidku
prohlubujiciho vzdélavani véetné stazi na jinych Skolach, nastaveni systému zacinajicich a
uvadeéjicich reditelii, moznosti supervizi, koucinku, apod.“ ((Strategie vzdélavaci politiky

Ceské republiky do roku 2030+, s.54).

Dulezitost kvalitniho vedeni Skoly v oblasti fizeni pedagogického procesu potvrzuji
i zavéry studie CSI z asp&$nych $kol, zminéné jiz v predchozi kapitole, ze kterych také
vyplyvd vyuzivani dalSich principii ucici se organizace na téchto Skolach: ,,Prdve
pedagogické vedeni Skoly a osoba jejiho reditele se v navstivenych Skoldach ukdzaly byt
vwznamnymi faktory ovliviiujicimi jejich ispéch. Reditel Skoly se v téchto pripadech ukazuje
byt vudci osobou, ktera formuluje vizi skoly zameérenou na kvalitu vyuky a uceni, pro niz
postupné ziskava dalsi pedagogy ochotné pracovat na jejim naplitovani. Spolecnym znakem
vetsiny navstivenych Skol se tak stava vyborny kolektiv zaméstnancu sdilejicich stejné
hodnoty, které jsou navic tito zaméstnanci schopni komunikovat také viici zakonnym
zastupcum Zakii. Pedagogické vedeni Skoly pak ziskava kolektivni charakter, kdyz se netyka
pouze osoby reditele Skoly, ale také fungujiciho a spolupracujiciho tymu ucitelii. Pozitivné
se projevuji i nékteré dalsi skutecnosti: Reditelé piisobni ve vedeni navstivenych skol jiz delsi
dobu, na 11 z nich vice nez 10 let, coz jim umozZnuje nejen zavadet svou vizi a hodnoty do
fungovani Skoly, ale také utvaret pozitivni externi vztahy v ramci komunity Skoly i mimo ni
... Pedagogickeé vedeni navstivenych skol (leadership) jejich reditele se vyznamné projevuje
v tom, Ze jsou schopni rozloucit se s temi uciteli, kteri nejsou ochotni vizi a hodnoty Skoly
sdilet. V dlouhodobéjsim casovém horizontu vede tento pristup k vytvoreni stabilniho a
fungujiciho pedagogického sboru skoly. Reditelé navstivenych §kol jsou typicky otevieni

komunikaci se zaméstnanci i Zaky. ... Velky vyznam lze celkove prisoudit dlouhodobému
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charakteru utvareni vyse uvedenych pozitiv, kdy lze za nezadouci povazovat castou zmeénu
klicovych osob, predevsim pak osoby reditele skoly.”“ (Spole¢né znaky vzd€lavani
v usp&snych zékladnich skolach, s.12). Tyto zavéry CSI tak potvrzuji smysluplnost zavadéni

principt ucici se organizace do praxe ¢eskych skol.
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4. Metodologie
4.1 Vyzkumny problém a vyzkumny cil

Vyzkumny projekt je zaméten na ziskani informaci o aktualnim vyuzivani dimenzi
doporuc¢ovanych OECD pro rozvoj Skol jako ucicich se organizaci na vybranych skolach

z pohledu vedeni skol a pedagogickych pracovniki.

Cilem Setfeni je porovnat hodnoceni vyuzivani téchto dimenzi vedoucimi pracovniky
Skol (VP) s pedagogickymi pracovniky (PP) a identifikovat miru shody v jednotlivych
oblastech na skale souhlasu a nesouhlasu. Dale pak z odpovédi vedoucich pracovnikii a
pedagogickych pracovniki jednotlivych kol zjistit souvislost mezi mirou shody odpovédi

s vedenim Skoly a délkou ptisobeni pedagogickych pracovniki na uvedené skole.

4.2 Vyzkumné otazky a vyzkumné piedpoklady
Vyzkumné otazky:

e Shoduji se vedouci a pedagogicti pracovnici vybranych zakladnich skol
v hodnoceni miry vyuzivani dimenzi doporu¢ovanych OECD pro pieménu
Skol na ucici se organizace? Které dimenze jsou hodnoceny vedoucimi
pracovniky pozitivnéji ve srovnani s pedagogickymi pracovniky?

e Je mira shody s vedoucim pracovnikem Skoly cCastéjsi u pedagogickych

pracovniki s nejdelsi dobou plisobeni na dané Skole (tj. 6 let a vice)?
Vyzkumné predpoklady:

Vyzkumny predpoklad 1: Vedouci pracovnici budou z celkového poctu sedmi
dimenzi pouze kladné hodnotit jejich vyuZivani v praxi své Skoly na Skale souhlasim
(naprosto souhlasim + spiSe souhlasim) — nesouhlasim (spiSe nesouhlasim +

rozhodné nesouhlasim) ve vice ptipadech nez pedagogicti pracovnici.
Vyzkumny ptedpoklad 2: V rdmci jednotlivych Skol budou pedagogicti pracovnici
s nejdelsi dobou plisobeni na Skole (6 a vice let) ve vSech dimenzich vykazovat vyssi

miru shody s hodnocenim vedeni Skoly nez pracovnici s nizs$i dobou piisobeni (0-5

let) a to na Skale souhlasim (naprosto souhlasim + spiSe souhlasim) — nesouhlasim
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(spiSe nesouhlasim + rozhodné nesouhlasim) s hodnocenim vedeni Skoly nez

pracovnici s nizsi dobou ptisobeni (0-5 let)

4.3 Vymezeni objektu Setfeni a technika sbéru dat

Vzhledem k tomu, Ze existence sdilené vize je jednim ze zakladnich principti uéicich
se organizaci definovanych jak P. Sengem, tak v dimenzich doporucovanych OECD, byly
pro Setfeni vybrany Skoly s formulovanou vizi. JelikoZ na urovni stfednich Skol
dochazi k vétsi diferenciaci Skol, byla vybrana skupina Skol zadkladnich. S ptihlédnutim
k vysoké primérné socioekonomické urovni obyvatel Prahy, kosmopolitnimu charakteru
mésta s predpokladanou otevienosti novym trendiim i v oblasti Skolstvi a celkovému poctu
Skol byly vybrany Skoly v hlavnim mésté¢ Praze. S pfedpokladem spole¢nych znaki
splijicich zdkladni pozadavky pro zatazeni, byly vybrany Skoly zapsané v Rejstiiku §kol a
Skolskych zatizeni.

Z Rejstiiku skol a skolskych zatizeni byly vybrany skoly, které¢ spliiovaly nasledujici
kritéria:

v udaji Druh Skoly/zatizeni: Zakl. vzdélavani — Skoly

v udaji Kraje/okresy: CZ011, hlavni mésto Praha

Vyse uvedenym postupem bylo identifikovano 295 zakladnich skol.

Analyzou webovych stranek téchto skol pak byly vybrany Skoly, které na svych strankach
uvadély vizi své Skoly:

- vpftipadé, Ze vize Skoly byla na webovych strankach uvedena ptimo jako ,,vize®,
,poslani“, apod., byla Skola zatazena do dotaznikového Setfeni bez dalsi analyzy této
vize

- v pfipad€ neuvadéni vize samostatné, byly analyzovany celé webové stranky skoly,
zda je zde sméfovani Skoly do budoucna v pedagogické oblasti uvedeno napf.

v obecnych informacich o S$kole. Pokud toto sméfovani do budoucna bylo

formulovéno, byla Skola zatfazena do dotaznikového Setieni
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- za vizi Skoly nebyl povazovéan Skolni vzdé€lavaci program, vyuzivané pedagogické
metody ani sméfovani do budoucna tykajici se rozvoje Skoly po provozni strance

(napf. otevieni druhého stupné€, vyuzivani dalsi budovy, rekonstrukce htisté, atd.)

Na zaklad¢ analyzy webovych stranek bylo vybrano pro dotaznikové Setfeni 132
zakladnich skol. 1 skola byla v této fazi vyzkumu vytazena z divodu pisobeni vedouciho
bakalarské prace na pozici feditele této Skoly. Dotaznik byl vytvoien v Google Forms a byl
zaslan na jmenné e-maily fediteli/feditelek Skol uvedenych na webu Skoly s zadosti o
vyplnéni jednim vedoucim pracovnikem Skoly a co nejvy$Sim poctem pedagogickych
pracovnikl se zachovanim anonymity respondenti. Pokud nebyl na webovych strankach
Skol uveden pifimy e-mail na feditele/feditelku Skoly, byl tento zaslan na obecny kontaktni

e-mail Skoly uvedeny na webovych strankéch skoly.

4.4 Harmonogram dotaznikového Setieni

Vzorek 131 zakladnich $kol byl obeslan dotazniky 2.3.2022 s prosbou o vyplnéni do
10.3.2022. Z odeslanych 131 e-maild 3 byly nedorucitelné a ze 2 e-mailovych adres pfisla
automatickd odpovéd’ o nepfitomnosti feditele Skoly. Na téchto 5 Skol byl e-mail
s dotaznikem zasldn znovu na zéstupce feditele (pokud byl v automatické odpovédi nebo na
webu Skoly uveden), pfipadné na obecny kontaktni e-mail Skoly. V pfipad¢ jedné Skoly
ptisla vzapéti odpoveéd’ pani feditelky, Ze z divodu velké Casové vytizenosti dotaznik

vyplnovat nebudou.

Struktura dotazniku (dotaznik viz ptiloha 1) byla zaloZzena na sedmi dimenzich
doporuc¢ovanych OECD (viz kapitoly 3.1.az 3.7.), otazky byly shodné pro vedouci
pracovniky i1 pedagogické pracovniky Skoly.

Ke kazdé dimenzi byly v dotazniku jedna az tii otazky v podobé& konstatovani
(celkem 13 polozek) s moznostmi odpovédi na Skéle: Naprosto souhlasim - SpiSe souhlasim

- Spise nesouhlasim - Rozhodné€ nesouhlasim - Nevim/Nedokazu posoudit.
Déle dotaznik obsahoval tii identifikacni otazky:

- zastavana pozice na Skole s vybérem odpovédi (Vedouci pracovnik — Pedagogicky

pracovnik)
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- délka ptisobeni na soucasné skole v ukoncenych skolnich rocich s vybérem odpovédi
(méné nez jeden Skolni rok — 1 az 5 Skolnich rokl — 6 a vice)

- nazev Skoly s odpovedi v podob¢ volného pole k vypsani respondentem

Celkove tak dotaznik obsahoval 16 otazek.

4.5 Vysledky dotaznikového Setfeni
K 15.3.2022 bylo obdrzeno 80 odpovédi — 38 vedoucich pracovniki (47,5 %)
42 pedagogickych pracovniki (52,5 %)
Z celkového poctu odpovédi:
- 7 pracovnikt (8,8 %) ptisobi na Sskole méné nez 1 Skolni rok (7 PP)
- 22 pracovniki (27,5 %) 1 az 5 ukoncenych skolnich roka (8 VP + 14 PP)
- 51 pracovniki (63,7 %) 6 a vice Skolnich rokt (30 VP + 21 PP)

Pted samotnou analyzou ziskanych dat byl upraven idaj o nazvu skoly do jednotné podoby
vramci jedné Skoly, pokud byl tento tdaj uveden v podobé, ze které bylo urceni

jednoznacné.

Prestoze cilem Setfeni bylo srovnani odpovédi pracovnikii vedeni Skoly a
pedagogickych pracovniktl, v dalsi ¢asti prace uvadim kratky souhrn celkovych odpovédi

z dotaznikového Setfeni.

4.5.1 Celkovy souhrn odpovédi

Jestlize sloucime kladné odpovédi (Naprosto souhlasim a SpiSe souhlasim), mira
implementace jednotlivych dimenzi v praxi Skol zpohledu vSech respondentii vychézi

v nasledujicim potadi od nejvice aplikované po nejméné aplikovanou:
1. Tvorba a sdileni vize zaméfené na uceni se vSech zaki

2.- 3. Vytvateni a podpora moZnosti k permanentnimu uceni se pro vSechny pedagogické

pracovniky; Podnécovani a podpora uciciho se leadershipu
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4. Ucenti se spolecné s/nebo z vnéjsiho prostiedi

5. Podpora tymového uceni se a spoluprace mezi vSemi pedagogickymi pracovniky
6. Vytvéreni prostredi zalozeném na zvidavosti, zlepSovani a zkoumani

7.  Zaclenéni systému pro uchovavani a vyménu znalosti a uceni se

V tabulce 1 pak uvadim souhrn celkovych odpovédi tykajicich se jednotlivych dimenzi
(detailni ptehled odpovédi k jednotlivym otazkdm dotazniku za vSechny respondenty viz

priloha 2).

Tabulka 1 (v procentech, zaokrouhleno na celé cisla)

Nevim/
Naprosto Spise Spise Rozhodné | Nedokazu
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim | posoudit

Tvorba a sdileni vize
zaméFené na uceni se v§ech 73 23 2 1 1
Zaka
Vytvareni a podpora
moZnosti k permanentnimu
uceni se pro vSechny
pedagogické pracovniky

58 36 4 1 1

Podpora tymového uceni se a
spoluprace mezi v§emi 49 43 5 2 1
pedagogickymi pracovniky

Vytvareni prostiedi

zaloZeném na zvidavosti, 34 53 10 1 2

zlepsovani a zkoumani

Zaclenéni systémii pro

uchovavani a vyménu znalosti 31 39 15 7 8

a uceni se

Uceni se spole¢né s/nebo z

vnéjsiho prostiedi

49 44 6 1

Podnécovani a podpora

udiciho se leadershipu 60 34 3 ! 3

Zdroj: vlastni zpracovani

4.5.2 Vysledky Setteni podle jednotlivych dimenzi
e Tvorba a sdileni vize zaméfené na uceni se vSech zaku

Z tabulky 2 vidime, Ze oblast vize $koly je vyrazné pozitivnéji hodnocena vedoucimi
pracovniky, jejichz odpovédi u obou otazek byly pfes 90% u moznosti ,,rozhodné
souhlasim®. Vnimani pedagogickych pracovnikt je odlisn€, nejvyssi mira souhlasu byla
u obou otdzek mezi 50-60% a v otdzce souladu vize Skoly s osobnimi hodnotami

respondentll se objevuji i odpovédi rozhodného nesouhlasu a nemoznosti se vyjadfit.
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Tabulka 2 (v procentech, zaokrouhleno na celé ¢isla)

Otéazka 1 Skola ma vizi/poslani, které se snaZim svou praci napliiovat

Otazka 2 Vize/poslani Skoly neni v rozporu s mymi osobnimi hodnotami

Naprosto Spise Spise Rozhodné Nevm,lf
i i 1 , | NedokaZu
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim N
posoudit
Vedouc1, ‘ 0 ;
Otazka | Ppracovnici
1 Pedagogicti 51 44 s
pracovnici
Vedoumr . 0 o
Otéazka | Pracovnici
2 Pedagogiéti 59 1 s ) )
pracovnici

Zdroj: vlastni zpracovani

e Vytvafeni a podpora moznosti k permanentnimu uceni se pro vSechny

pedagogické pracovniky

Tabulka 3 ukazuje, Ze v oblasti pomoci vedeni s dal§im vzdélavanim neni souhlas
vedoucich pracovnikl tak vyrazné kladn€é vymezeny jako v pfipadé vize. V nékolika
odpovédich s tvrzenim nesouhlasi ani vedouci pracovnici, 1 pfesto je tato dimenze
vedoucimi pracovniky hodnocena pozitivnéji. Otazkou pro pifipadné dalsi Setfeni u
nesouhlasu téchto vedoucich pracovniki je, zda tyto odpovédi vypovidaji spiSe o nazoru,
ze vedouci pracovnici do této oblasti ani nemaji zasahovat nebo do ni nezasahuji spiSe

z dlivodii nedostate¢né Casové kapacity, omezenych financnich prostfedkii, nizké

motivace pedagogickych pracovnikll k dalSimu vzdélavani se, apod.

Tabulka 3 (v procentech, zaokrouhleno na celé ¢isla)

Otazka 3 Vedeni pomaha pedagogickym pracovnikim s identifikaci oblasti vhodnych pro jejich dalsi vzdélavani

Otazka 4 Vedeni ocetiuje dalsi vzdélavani a seberozvoj pedagogickych pracovniki

Nevim/
Naprosto Spise Spise Rozhodné NedokazZu
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim | posoudit
Vedouci 66 32 2
Otizka 3 | Rracovnici
Pedagogicti 34 54 3 2 P
pracovnici
Vedouci 79 21
Otézka 4 | Rracovnici
Pedagogicti 54 39 5 2
pracovnici

Zdroj: vlastni zpracovani
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e Podpora tymového uceni se a spoluprace mezi vSemi pedagogickymi pracovniky

Z tabulky 4 vidime, ze v hodnoceni vytvafeni podminek pro spolupraci

pedagogickych pracovnikil ze strany vedeni jsou vedouci pracovnici v nejvyssi mife
souhlasu (naprostou souhlasim) na téméf dvojnasobku v porovnani s hodnocenim
pedagogickymi pracovniky. Celkem 15% PP také nesouhlasi, Ze vedeni vytvafi
podminky pro jejich spolupraci. V otazce duvéry mezi PP je vedeni Skoly méné
optimistické nez v pfedchozich dimenzich, nadpolovi¢ni vétSina VP vybrala moznost

,»SpiSe souhlasim®. I pfesto v této dimenzi je hodnoceni VP jen na Skéle souhlasu na

rozdil od vyjadieni PP.

Tabulka 4 (v procentech, zaokrouhleno na celé ¢isla)

Otazka 5 Vedeni vytvaii podminky pro spolupraci mezi pedagogickymi pracovniky

Otazka 6 Mezi pedagogickymi pracovniky panuje vzajemna dtivéra a respekt

Nevim/
Naprosto Spise Spise Rozhodné | Nedokazu
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim | posoudit
Vedouci 87 13
Otizka 4~ [PrECOvMICL
Pedagogicti 46 37 13 2 2
pracovnici
Vedouci 39 61
Otézka 5 pracovnici
Pedagogicti 24 64 5 5 2
pracovnici

Zdroj: vlastni zpracovani
e Vytvéfeni prostfedi zaloZeném na zvidavosti, zlepSovani a zkoumani

V oblasti prostfedi zalozeném na zlepSovani vidime v tabulce 5 pomérnou shodu
v hodnoceni VV a PP na Skale souhlasim — nesouhlasim, u 8. otazky je u nesouhlasu jen 2%
rozdil mezi VP a PP. Celkové je opét tato dimenze pozitivnéji hodnocena VP. Zajimavé je,
ze 3 % VP rozhodné nesouhlasi s tvrzenim, Ze do zmén pedagogického procesu jsou zahrnuti
1 zaci, otazkou k dalsimu Setfeni mlze byt, zda tuto situaci povazuji za pozitivni nebo
negativni. Zaroven toto tvrzeni 5% PP nedokaZze posoudit, ptestoze pedagogicky proces by

mély byt zékladem jejich prace.
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Tabulka 5 (v procentech, zaokrouhleno na cela ¢isla)

Otazka 7 Problémy a chyby v pedagogickém procesu jsou ve $kole vnimany jako pfilezitost k uéeni se

Otazka 8 Pii zménach v pedagogickém procesu jsou brany v potaz i nazory nebo podnéty zaki

Naprosto Spise Spise Rozhodné Nevm,l{
P , ; . Nedokazu
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim .
posoudit
Vedoum, ' 39 58 3
i pracovnici
Otazka 7 ) —
edagogictl | 59 49 12
pracovnict
Vedouci 26 61 10 3
pracovnici
Otazka 8 Ped —
edagogicti | - 5 51 15 5
pracovnici

Zdroj: vlastni

e Zaclenéni systému pro uchovavani a vymeénu znalosti a uceni se

Z tabulky 6 vidime v otazce 9 tykajici se sdileni dobré praxe ptevahu nejlepsiho
hodnoceni u obou skupin, opét je nesouhlasné hodnocena jen PP. V otdzce 10 poprvé
nesouhlasi vys§i procento VP nez PP, se sdilenim nepovedené praxe celkem 45% VP
nesouhlasi proti 27% PP. Oblasti sdileni zkuSenosti z dalSiho vzdélavani v otdzce 11 je
pozitivnéji hodnocena VP. Celkové je tato dimenze znovu pozitivnéji hodnocena VP. Za
pozornost stoji, kolik procent pedagogickych pracovnikil v této dimenzi nevi nebo nedokaze

posoudit, pfestoZe se jedna o oblast, kterd ma téZist¢ v pedagogické praci.
Tabulka 6 (v procentech, zaokrouhleno na celé ¢isla)

Otazka 9 Ve skole jsou sdileny piiklady dobré praxe
Otazka 10 Ve skole jsou sdileny piiklady nepovedené praxe

Otazka 11 Pedagogicti pracovnici sdili navzajem zkusenosti z absolvovaného dalsiho vzdélavani

Naprosto Spise Spise Rozhodné Nevm,lf
. , . ; Nedokazu
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim .
posoudit
Vrzti(c))l‘jfllici 66 34
Otézka 9 id
edagogiCtl | 4y 27 15 5 9
pracovnici
vk | | e | | |
Otézka 10 id -
ecagoglet 17 34 15 12 22
pracovnici
Vedouci 2 66 10
pracovnici
Otéazka 11 Ped
edagogictl | ), 42 20 9 12
pracovnici

Zdroj: vlastni zpracovani
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e Uceni se spolecné s/nebo z vnéjsiho prostiedi

Oblast spoluprace s externimi subjekty je z udaji v tabulce 7 na Skale souhlasu a
nesouhlasu opét hodnocena pozitivnéji VP, ptestoze i urcité procento VP spise nesouhlasi a
nektefi PP tuto oblast nedokazi posoudit.

Tabulka 7 (v procentech, zaokrouhleno na celé cisla)

Otézka 12 Skola spolupracuje s externimi subjekty &i institucemi

Nevim/
Naprosto Spise Spise Rozhodné | NedokazZu
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim | posoudit
Vedouci 66 31 3
Otézka 12 | Rracovnici
Pedagogicti 3 56 10 2
pracovnici

Zdroj: vlastni zpracovani
e Podnécovani a podpora uciciho se leadershipu

Tabulka 8 ukazuje, ze také v této oblasti je pozitivnéj$i hodnoceni VP. Z pohledu
vedeni skoly je pak k uvazeni 5% podil PP, kteti nedokazali posoudit tuto otazku. Vzhledem
k tomu, ze 100% VP s otazkou souhlasilo, miizeme uvazovat, zda dochazi k dostatecné
komunikaci a prezentaci vlastni c¢innosti v této oblasti smérem od vedeni Skoly
k pracovnikim. Zajimavé by také bylo zjisténi, které své ¢innosti povazuji VP za ptispivajici

ke zlepSovani kvality pedagogického procesu a zda se v nich shoduji s nazory PP.

Tabulka 8 (v procentech, zaokrouhleno na celé ¢isla)

Otazka 13 Vedeni Skoly aktivné vyhledava piilezitosti pro zlepSovani kvality pedagogického procesu

Nevim/
Naprosto Spise Spise Rozhodné Nedokazu
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim posoudit
Vedouci 79 21
Otézka 13 pracovnici
Pedagogicti 42 46 5 2 5
pracovnici

Zdroj: vlastni zpracovani

4.5.3 Vysledky porovnani v rdmci jednotlivych skol

Z celkového poctu 80 odpovedi bylo pro analyzu odpovédi za jednotlivou Skolu

vyfazeno 37 odpovédi — ve 21 ptipadech se jednalo o jednu odpoved’ za skolu, u 14 odpoveédi
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byl vyplnén nazev Skoly v nejednoznacné podobé pro spolehlivou identifikaci skoly, 2
odpovédi zjedné Skoly byly pouze od dvou vedoucich pracovnikii a od zadného

pedagogického pracovnika.

43 odpovédi bylo mozné ptifadit k 7 konkrétnim Skoldm, pfi€¢emz pocet respondenti
u jednotlivych skol se pohyboval v rozpéti 3 az 12 respondentti. Z diivodu alespon minimalni
vypovidaci hodnoty pak z téchto 7 skol byly vybrany ty, u kterych byl pocet respondenti
z fad pedagogickych pracovnikii roven nebo vyssi 5. Do tohoto vybéru byly zatazeny i skoly,

kde odpovédél, v nesouladu s instrukcemi k vyplnéni, vice nez jeden vedouci pracovnik.
Vysledny pocet skol k detailnimu rozboru tak byl 3 s nasledujicim slozeni respondentt:
Skola A: 1 vedouci pracovnik s délkou piisobeni 6 a vice let
1 pedagogicky pracovnik s délkou pisobeni 1-5 let
7 pedagogickych pracovniki s délkou piisobeni 6 a vice let
Skola B: 2 vedouci pracovnici s délkou ptisobeni 6 a vice let
2 pedagogicti pracovnici s délkou piisobeni 1-5 let
4 pedagogicti pracovnici s délkou pisobeni 6 a vice let
Skola C: 2 vedouci pracovnici s délkou plisobeni 6 a vice let
3 pedagogicti pracovnici s délkou ptisobeni mén¢ nez 1 rok
3 pedagogicti pracovnici s délkou ptisobeni 1-5 let
3 pedagogicti pracovnici s délkou plisobeni 6 a vice let

Piehled odpovédi k otazkdm v jednotlivych Skoldch je uveden v ptiloze 3, v nasledujici ¢asti
se budeme zabyvat srovnanim odpovédi podle jednotlivych dimenzi. Vzhledem k obsahlosti

tabulek s odpovéd’mi jsou tyto uvedeny v ptilohach této prace.
= Tvorba a sdileni vize zaméfené na uceni se vSech zaku

Z udaju v tabulce 9 (pfiloha 4) vidime, Ze vétSina pedagogickych pracovnikl se na
Skale souhlasim — nesouhlasim shoduje s vedoucimi pracovniky. K otdzce 1 tykajici se vize
Skoly je nesouhlas jednim pedagogickym pracovnikem s dobou pusobeni 1-5 let a jednim

s vice nez Sestiletym. V otdzce 2 je zajimavosti ve Skole A nemoznost vyjadieni se u
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pedagogického pracovnika s plisobenim 1-5 let v otdzce souladu vize skoly s jeho osobnimi
hodnotami. Jelikoz v otazce 1 vSichni pedagogicti pracovnici odpovédéli kladné, nejde tedy
o neznalost vize a pedagogicky pracovnik tak svou osobni vizi pravdépodobné nema ¢i o ni
nepiemyslel. Déle pak na stejné skole ve stejné otazce stoji za pozornost rozhodny nesouhlas
jednoho pedagogického pracovnika s vice nez Sestiletym piisobenim. U obou téchto ptipadii
je vSak z metodologického hlediska mozné, Zze respondenti nepochopili otazku spravng,
jelikoz otazka 2 byla jako jedina z dotazniku formulovéana v negativni podobé¢ (,,Vize Skoly
neni vrozporu smymi osobnimi hodnotami®). Celkové v této oblasti nesouhlasi

s hodnocenim skoly vice PP s nejdel$i dobou pisobeni na skole.

» Vytvéfeni a podpora moznosti k permanentnimu uceni se pro vSechny pedagogické

pracovniky

V tabulce 10 (pfiloha 5) uotazky 3 tykajici se pomoci vedeni Skoly s dalSim
vzdélavanim pedagogickych pracovnikl vidime opét vétSinovy souhlas mezi VP a PP, ve
dvou pfipadech je nesoulad vyjadien pedagogickymi pracovniky s vice nez Sestiletym
pusobenim. Dalsi Setfeni by mohlo ukazat, zda tuto skutec¢nost povazuji tito pedagogicti
pracovnici za pozitivni nebo negativni a nasmérovat pak plisobeni vedeni Skoly smérem,
ktery povede k vnimani spoluprace vedeni Skoly a pedagogickych pracovnikl v této oblasti
jako pfinosu. Ve 4. otazce tykajici se ocenovani dalSiho vzdélavani pedagogickych
pracovnikl ze strany vedeni opét vidime jen jednotlivé nesouhlasy a to u jednoho PP
s piisobenim 1-5 let a dvou PP s pisobenim vice nez 6 let, nesouhlasi tak vice PP s delsi

dobou ptisobeni na skole.
* Podpora tymového uceni se a spoluprace mezi vSemi pedagogickymi pracovniky

Tabulka 11 (ptiloha 6) ukazuje, Ze v otazce 5 na vytvareni prostoru pro spolupraci
vedenim opé&t vétSina PP souhlasi s VP, dva PP s pisobenim del$im neZ 6 let pak nesouhlasi
a jeden PP nedokéaze posoudit, nesouhlas tedy vyjadiuji jen pracovnici s nejdelsi dobou
pusobeni. V otdzce 6 na duvéru a respekt mezi pedagogickymi pracovniky se opét vétSina
respondentt shoduje, pouze jeden PP s vice nez Sestiletym plisobenim nesouhlasi a jeden PP

s pusobenim 1-5 let nedokaze posoudit.
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» Vytvafeni prostfedi zalozeném na zvidavosti, zlepSovani a zkoumani

V oblasti vytvafreni zvidavého prostifedi vidime v tabulce 12 (piiloha 7) jiz vétsi
rozptyl odpovédi na skéle souhlasim — nesouhlasim. V 7. otdzce na piistupu k chybam ve
Skole A vyjadtilo nesouhlas stejny pocet PP s dobou piisobeni 1-5 1 6 a vice let. Ve Skole B
ptekvapivé jeden z vedoucich pracovnikll spiSe nesouhlasil a PP s psobenim 1-5 let tuto
oblast na dané Skole hodnotili nejpozitivnéji ze vSech respondentl. V 8. otazce, tykajici se
zapojeni zakli do zmén v pedagogickém procesu, vidime vyssi miru nesouhlasu, a to u Ctyt
PP s ptisobenim vice nez 6 let a jednoho PP s pisobenim 1-5 let. S hodnocenim VP tak
nesouhlasi vétSina nejdéle pusobicich PP. Ponékud ptekvapujici je u dvou respondentii
nemoznost ohodnotit tuto oblast, podrobnéjsi analyzou by bylo zajimavé zjistit, jakym

zpisobem jsou zmény v pedagogickém procesu na danych Skol4ch realizovany.
= Zaclenéni systémi pro uchovavani a vymeénu znalosti a u¢eni se

Tabulka 13 (ptiloha 8) pfinasSi znacnou variabilitu odpovédi - v oblasti sdileni dobré
praxe (otazka 9) nesouhlasi s vedenim ¢tyii PP s nejdelsi dobou ptisobeni a jen jeden
s pisobenim 1-5 let, opét se tak ve vétSing ptipadi jedna o PP s nejdel§i dobou plisobeni na
dané Skole. V 10.otazce, tykajici se sdileni nepovedené praxe, dochazi poprvé z celého
dotazniku k nesouladu mezi VP a PP ve smyslu, Ze vedouci pracovnici ¢astéji nesouhlasi
s danym tvrzenim. Na Skole A tak, na rozdil od jednoho spiSe nesouhlasiciho vedouciho
pracovnika, ¢tyfi PP spiSe souhlasi. Je mozné, ze PP tuto praxi sdileji i bez vytvareni prostoru
vedenim. Na Skole B dokonce dochézi k rozporu mezi VP, kdy jeden z nich spiSe souhlasi a
druhy rozhodné nesouhlasi. Neni tak mozné vyhodnotit souhlas s vedenim Skoly u PP,
zastupci obou skupin PP jak souhlasi, tak nesouhlasi. Dva PP s nejdel§i dobou piisobeni
dokonce nedokézi na otazku odpovédet. Také u Skoly C dochéazi k nesouladu u VP, kdy
jeden z nich spiSe souhlasi a druhy rozhodné nesouhlasi. Neni tak opét mozné vyhodnotit
souhlas s vedenim Skoly, za pozornost vSak stoji naprosty souhlas u dvou PP s piisobenim
méné nez 1 rok a zaroven u PP plisobicich na Skole 1 rok a vice nemoZnost se k této otazce
vyjadiit. Také pomérné vysoky pocet Ctyt PP se k otdzce nemlze vyjadfit, pficemz
hodnoceni vyjadtilo pét PP, tedy témer polovina PP se nevyjadiilo. MiiZzeme se domnivat,
Ze tato oblast neni ve Skole nijak systémove oSetfena a jeji praxe je tak spiSe na jednotlivych

pracovnicich. V 11.otazce, tykajici se sdileni zkuSenosti z dalSiho vzdé€lavani, nesouhlas
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s VP vyjadrili tii PP s pasobenim 1-5 let a Sest PP s piisobenim 6 a vice let, tudiz piesné
dvojnasobny pocet déle ptsobicich PP s vedenim nesouhlasi. Zaroven na kazdé ze skol jeden

PP nedokaze posoudit.
= Uceni se spolecné s/nebo z vnéjsiho prostredi

V tabulce 14 (ptiloha 9) ve 12. otazce, zabyvajici se spolupraci s externimi subjekty,
vidime na skole A a C vétsinovou shodu VP a PP, kromé jednoho PP s plisobenim 6 a vice
let. Vzhledem k rozdilu v souhlasu a nesouhlasu mezi VP §koly B tuto otdzku u této Skoly

neni mozné vyhodnotit.
* Podnécovani a podpora uciciho se leadershipu

V tabulce 15 (ptiloha 10) 13. otazku na zkvalitiovani pedagogického procesu
vedenim Skoly ohodnotila vétSina PP v souhlasu s VP, jen dva PP s plisobenim 6 a vice let
nesouhlasi a stejny pocet nevi nebo nedokaze posoudit. I v této dimenzi tak vyS$$i miru

nesouhlasu vyjadiuji pracovnici s nejdelsim pisobenim na skole.

4.6 Shrnuti

Z celkového piehledu odpovédi vSech respondenti vidime, Ze za nejvice
aplikovanou dimenzi uéicich se organizaci na vybranych skolach miizeme povazovat Tvorbu
a sdileni vize zaméfené na uceni se vSech zaka. Jelikoz do vybéru k dotaznikovému Setfeni
byly zatazeny Skoly, které mély na svych webovych strankach vizi skoly v néjaké podobé
formulovanou, neni tento vysledek ptekvapujici. Vysledek vSak ale také mize poukazovat
na to, ze se dafi ve Skolach tuto dimenzi efektivné komunikovat a je pro vétSinu pracovniktl

dobie uchopitelna.

Naopak nejméné aplikovanou dimenzi je na zéklad¢ Setfeni Zaclenéni systémul pro
uchovavani a vyménu znalosti. V ramci této dimenze nalezneme také otazku s nejvysSim
poctem zapornych odpovédi z celého dotazniku - Ve Skole jsou sdileny ptiklady nepovedené
praxe. Pokud srovname vysoky pocet (93%) kladnych odpovédi na otazku Problémy a chyby
v pedagogickém procesu jsou v nasi Skole vnimany jako ptilezitost k uceni se, miizeme se
domnivat, Ze se nejedna o neochotu pracovnikli vzajemné sdilet své (i negativni) zkuSenosti

jako spise absenci efektivniho néstroje k tomuto sdileni. Nabizi se otazka, zda absence téchto
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systému, které by umoznily pedagogickym pracovnikim vyhnout se ptipadnym
neefektivnim opakovéanim pfedchozich chyb a nezdarti svych kolegl, nepiispiva k miie

syndromu vyhoteni, ktery neni mezi pracovniky v ¢eském Skolstvi ojedinély.

Z dalsi analyzy vysledkG v jednotlivych dimenzich pfi porovnani odpovédi
vedoucich a pedagogickych pracovnikl vyplyva, ze ze 7 dimenzi doporuc¢ovanych OECD
pro preménu Skol na ucici se organizace bylo hodnoceni vedoucich pracovnikii na skale
souhlasim — nesouhlasim pouze kladné celkem ve 3 dimenzich: Tvorba a sdileni vize
zaméfené na uceni se vSech zakl, Podpora tymového uceni a spoluprdce mezi vSemi
pedagogickymi pracovniky a Podnécovani a podpora uciciho se leadershipu. Ve vsech
ostatnich dimenzich byla ze strany vedoucich pracovnikl vyjadiena urcitd mira nesouhlasu.
Nejvyssi mira nesouhlasu ze strany vedoucich pracovnikii pak byla v dimenzi Zaclenéni
systému pro uchovavani a vyménu znalosti a to opét u otazky Ve Skole jsou sdileny piiklady
nepovedené praxe (viz predchozi odstavec). Mira nesouhlasu v této otazce je u vedoucich
pracovnikl o 18% vyssi nez u pedagogickych pracovnikii. Dal§im kvalitativnim vyzkumem
by bylo pifinosné zjistit, jaké divody vedouci pracovniky k tak vyraznému nesouhlasu

vedou.

Z pohledu pedagogickych pracovnikil nebyla pouze kladn¢ hodnocena zddna z téchto
dimenzi, ve vSech dimenzich byl vyjadfen 1 nesouhlas ¢i nemoznost se vyjadiit. Vyzkumny

predpoklad 1 na vybraném vyzkumném vzorku byl potvrzen.

Na zéklad¢ analyzy odpovédi pracovniki jednotlivych Skol nebyla ani u jedné
dimenze nalezena vy$$i mira shody s hodnocenim vedeni Skoly u pedagogickych pracovnik
s nejdelsi dobou piisobeni na Skole. Naopak, tato skupina vykazovala ve vétSiné dimenzi
vy$8i miru neshody v hodnoceni vii¢i vedeni skoly nez pracovnici s krat$i dobou pusobeni
na konkrétni Skole. Tyto vysledky mohou upozoriiovat na nedostate¢né ¢i nevhodné vedeni
pracovniki, ktefi jiz na Skole ptisobi del§i dobu. Tito pracovnici mohou byt vedenim Skoly
povazovani za stabilni a ,,jisté*, bez nutnosti se jim dikladné¢ vénovat. Je mozné, Ze je jim
ze strany vedoucich pracovnikl vénovana nedostatecnd pozornost ¢i neni zvolen vhodny
zpisob jejich vedeni a podpory motivace vzhledem k dlouhodobéjsimu plisobeni na Skole.

Dal$im vyzkumem by pak bylo pfinosné identifikovat zpiisob vzdjemné komunikace téchto

pracovnikil a vedeni Skoly, potieby pracovniki s delsi dobou ptlisobeni na Skole a miru jejich
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napliiovani ze strany vedoucich pracovnikli. Vyzkumny ptedpoklad 2 na vybraném

vyzkumném vzorku nebyl potvrzen.

Pti porovnani odpovédi vice nez jednoho vedouciho pracovnika na jednotlivych
Skolach, které nebylo v pivodnim vyzkumném zdméru, byly zjiStény i nékteré rozdily
v hodnoceni témito pracovniky na Skale souhlasim - nesouhlasim. Ve ¢tyfech ptipadech
doslo k neshodé mezi témito pracovniky, pfiCemz ve vSech ptipadech se jednalo o vedouci
pracovniky, ktefi na Skole pracuji vice nez Sest let. K neshodé vedoucich pracovnikii doslo
v dimenzi Vytvareni prostfedi zalozeném na zvidavosti, zlepSovani a zkoumani (otazka
Problémy a chyby v pedagogickém procesu jsou ve skole vnimany jako ptilezitost k uceni
se), ve dvou Skolach v dimenzi Zac¢lenéni systému pro uchovavani a vyménu znalosti a u¢eni
se (otazka Ve skole jsou sdileny ptiklady nepovedené praxe), dale pak v dimenzi Uceni se
spoletné s/nebo z vnéjsiho prostiedi (otdzka Skola spolupracuje s externimi subjekty Gi
institucemi). Z téchto ¢tyi pripadi pak tfi se tykaly vedoucich pracovnikii skoly B, kde

muzeme usuzovat na problémy v jednotném piistupu vedeni Skoly.
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Zaveér

Pfeména skol na ucici se organizace je nutnou podminkou pro naplnéni cilti Strategie
2030+ a zarovei také moznou odpovédi na otazku, jakym smérem by se $kolstvi v Ceské
republice melo ubirat, aby dobte ptipravovalo své zaky a studenty na budoucnost. Presnéjsi
podobu budoucich Zivotnich a pracovnich podminek soucasnych zakl a studenti mizeme
v dnesnim rychle se ménicim svété jen stézi predikovat. Prvky ucicich se skol jako
permanentni uceni se, podpora zvidavosti a inovativnosti, schopnost spoluprace a efektivni
sdileni zkuSenosti, atd. v§ak mohou byt zaklady, které ptipravi dneSni zaky a studenty na
budoucnost, at’ bude jakékoliv. Aplikace téchto principti vS§ak ma sviij pfinos pro fungovani
skol jiz v soucasnosti. Pfiméfena a citliva aplikace téchto principi muze zlepSovat kvalitu
pedagogického procesu, Skolni klima, spokojenost pedagogickych pracovnikd, zakid a
rodicl, atd. A jsou to pravé vedouci pracovnici z principu své lidrovsko-manazerské role,

ktefi tuto zménu povedou a budou ji fidit.

Vyzkumné Setfeni na vybranych Skolach, které jiz formulovaly svou vizi, ukazalo
jako nejmén¢ aplikovanou oblast vytvafeni systéml pro vyménu a uchovéavani znalosti a
uceni se. Vytvareni téchto systéml bude jednim z dulezitych ukoli, které stoji ptred
vedoucimi pracovniky pii vedeni $kol jako ugicich se organizaci. Setieni také odkrylo
oblasti, které jsou v hodnoceni pracovniky vedeni Skoly nejvyraznéji pfecenovany. Jedna se
o vytvafeni podminek pro spolupraci pedagogickych pracovnikil vedenim Skoly a dale pak
aktivni vyhledavani moZnosti zvySovani kvality pedagogického procesu ze strany vedeni.
Ptestoze vysSi mira optimismu v hodnoceni aplikace dimenzi ucicich se Skol v praxi ze
strany vedoucich pracovnikii milZe byt ocekavatelnd a byla vyzkumnym Setfenim na
vybranych skolach potvrzena, vyraznéjsi rozdily s hodnocenim pedagogickych pracovnikli
je podnétem k zamysleni, zda v téchto oblastech vedouci pracovnici vyuZivaji efektivni
nastroje a dafi se jim o téchto oblastech dobfe komunikovat. Detailni porovnani odpovédi
v ramci tfi jednotlivych Skol nepotvrdilo pfedpokladanou vyssi miru souhlasu vedeni a
vedoucich pracovnikil s nejdelsi dobou plisobeni na Skole. Naopak tato skupina pracovnikli
vykazovala vy$§i miru nesouhlasu nez skupiny pracovniki, které na Skole plisobi kratsi
dobu. Vysledky na téchto Skolach mohou poukazovat na nedostatecné ¢i nevhodné vedeni

téchto pracovnikli ze strany vedeni. I pfes nizky pocet analyzovanych skol, vysledky
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pfipominaji nutnost vénovat se ze strany vedeni Skoly praci s dlouhodobymi zaméstnanci

nemén¢ pecliveé nez praci se zaméstnanci napi. nove nastupujicim.

Bakalarska prace analyzovala aktualni stav na vybranych skolach, které jiz na cesté
k uéici se organizaci u€inily pfinejmensim prvni krok v podobé formulace své vize. Dalsi
Setfeni na Skolach, zaméfené na konkrétni oblasti, kde dochazi ke shodam mezi vedoucimi
a pedagogickymi pracovniky, mize pfinést detailn€jsi poznatky o konkrétnich metodach a
postupech vyuzivanych vedenim Skoly a jejich efektivnosti. Zaroven zaslouzi dalsi
podrobnéjsi prozkouméani oblast sdileni nepovedené praxe, ve které doslo ke zna¢né mire

nesouhlasu zejména ze strany vedoucich pracovnikd.
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Pfiloha 1 — Dotaznik

Skola jako ucici se organizace

1. NasSe Skola ma vizi/poslani, které se snazim svou praci napliiovat

2. Vize/poslani skoly neni v rozporu s mymi osobnimi hodnotami

(98]

Vedeni poméaha pedagogickym pracovnikiim s identifikaci oblasti vhodnych pro
jejich dalsi vzdélavani

Vedeni ocenuje dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnika

Vedeni vytvari podminky pro spolupraci mezi pedagogickymi pracovniky

Mezi pedagogickymi pracovniky panuje vzéjemna divera a respekt

N v e

Problémy a chyby v pedagogickém procesu jsou v nasi Skole vnimény jako

prilezitost k uceni se

8. Ptizménach v pedagogickém procesu jsou brany v potaz i nazory nebo podnéty zakt

9. Ve skole jsou sdileny ptiklady dobré praxe

10. Ve skole jsou sdileny ptiklady nepovedené praxe

11. Pedagogicti pracovnici sdili navzajem své zkuSenosti z absolvovaného dalSiho
vzdélavani

12. Skola spolupracuje s externimi subjekty ¢i institucemi

13. Vedeni skoly aktivné vyhledava ptilezitost pro zlepSeni fungovani skoly
Dopliujici otazky:
Ve skole ptsobim jako (pedagogicky pracovnik/vedouci pracovnik)

Pocet ukoncenych skolnich rokt mého ptisobeni na soucasné skole (méné nez jeden Skolni

rok/1-5 skolnich rokl/6 a vice)

Néazev skoly
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Ptiloha 2 — Odpovédi k jednotlivym otdzkdm dotazniku za vSechny respondenty v grafech

Zdroj: Google Forms

Nase Skola ma vizi/poslani, které se snazim svou praci naplhovat
80 odpovédi

@ Naprosto souhlasim

@ Spise souhlasim

@ Spise nesouhlasim

@ Rozhodné nesouhlasim
@ Nevim/Nedokazu posoudit

&

Vize/poslani skoly neni v rozporu s mymi osobnimi hodnotami
80 odpovedi

@ Naprosto souhlasim

@ Spise souhlasim

@ Spise nesouhlasim

@ Rozhodné nesouhlasim
@ Nevim/NedokaZu posoudit

®

Vedeni pomahé pedagogickym pracovnikiim s identifikaci oblasti vhodnych pro jejich dalsi
vzdélavani
80 odpovédi

@ Naprosto souhlasim

@ Spise souhlasim

@ Spide nesouhlasim

@ Rozhodné nesouhlasim
@ Nevim/Nedokazu posoudit

¢
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Vedeni ocenuje dal$i vzdélavani pedagogickych pracovnikd
80 odpovédi

@ Naprosto souhlasim

@ Spise souhlasim

@ Spise nesouhlasim

@ Rozhodné nesouhlasim
@ Nevim/Nedokazu posoudit

Vedeni vytvari podminky pro spolupraci mezi pedagogickymi pracovniky
80 odpovedi

@ Naprosto souhlasim

@ Spise souhlasim

@ Spise nesouhlasim

@ Rozhodné nesouhlasim
@ Nevim/Nedokéazu posoudit

66,3%

Mezi pedagogickymi pracovniky panuje vzajemna dlivéra a respekt

80 odpovédi
@ Naprosto souhlasim
@ Spise souhlasim
) Spise nesouhlasim
@ Rozhodné nesouhlasim
@ Nevim/Nedokazu posoudit
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Problémy a chyby v pedagogickém procesu jsou v nasi Skole vnimany jako prilezitost k uceni se
80 odpovédi

@ Naprosto souhlasim

@ Spise souhlasim

@ Spise nesouhlasim

@ Rozhodné nesouhlasim

@ Nevim/Nedokazu posoudit

Pri zménach v pedagogickém procesu jsou brany v potaz i ndzory nebo podnéty zaka
80 odpovédi

@ Naprosto souhlasim

@ Spise souhlasim

@ Spige nesouhlasim

@ Rozhodné nesouhlasim
AA @ Nevim/Nedokazu posoudit

28,7%

Ve skole jsou sdileny priklady dobré praxe
80 odpovédi

@ Naprosto souhlasim

@ Spise souhlasim

@ Spise nesouhlasim

@ Rozhodné nesouhlasim
@ Nevim/NedokaZu posoudit
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Ve skole jsou sdileny priklady nepovedené praxe
80 odpovedi

@ Naprosto souhlasim
13,8% @ Spise souhlasim

() Spise nesouhlasim

@ Rozhodné nesouhlasim
@ Nevim/Nedokézu posoudit

33,8%

Pedagogicti pracovnici sdili navzajem sve zkusenosti z absolvovaneho dalsiho vzdélavani
80 odpovédi

@ Naprosto souhlasim

@ Spise souhlasim

@ Spise nesouhlasim

@ Rozhodné nesouhlasim
@ Nevim/Nedokazu posoudit

Skola spolupracuje s externimi subjekty &i institucemi
80 odpovedi

@ Rozhodné souhlasim
43.8% @ Spise souhlasim
@ Spise nesouhlasim

@ Rozhodné nesouhlasim
@ Nevim/Nedokazu posoudit

48,8%
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Vedeni skoly aktivné vyhledava prilezitosti pro zlepseni fungovani skoly
80 odpovédi

@ Rozhodné souhlasim

@ Spise souhlasim

© Spise nesouhlasim

@ Rozhodné nesouhlasim
@ Nevim/Nedokazu posoudit

Ve skole pisobim jako
80 odpovedi

@ Pedagogicky pracovnik
@ Vedouci pracovnik (feditel/ka nebo
zastupce/zastupkyné)

Pocet ukoncenych skolnich rokll mého pusobeni na soucasné skole
80 odpovedi

@ Méné nez jeden $kolni rok
@ 1-5 skolnich roki
® 6 avice
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Ptiloha 3 — Souhrnny piehled odpovédi v jednotlivych skolach (Skola A, Skola B, skola C)

Nevim/

Naprosto Spise Spise Rozhodné Nedokazu
Skola A hlasit hlasit hlasil nesouhlasim posoudit
Otézka 1

VP>6 1

PP 1-5 1

PP>6 3 4
Otézka 2
VP>6 1
PP 1-5 1
PP>6 3 3 1
Otézka 3
VP >6 1
PP 1-5 1
PP>6 2 4 1
Otézka 4
VP >6 1
PP 1-5 1
PP >6 4 2 1
Otdzka 5
VP >6 1
PP 1-5 1
PP>6 1 5 1
Otdzka 6
VP >6 1
PP 1-5
PP>6 1 6
Otézka 7
VP >6 1
PP 1-5 1
PP>6 6 1
Otdzka 8
VP > 6 1
PP 1-5 1
PP>6 5 2
Otdzka 9
VP >6 1
PP 1-5 1
PP >6 2 3 2
Otazka 10
VP >6 1
PP 1-5 1
PP>6 4 3
Otézka 11
VP >6 1
PP 1-5 1
PP >6 2 3 1 1
Otézka 12
VP >6 1
PP 1-5 1
PP>6 1 5 1

Vize

Permanentni uceni se

Spoluprace

Zvidavé prostiedi

Vyména znalosti

Externi spoluprace

Otézka 13
VP > 6 1
PP 1-5
PP >6 1 4

Zdroj: vlastni zpracovani

Ucici se leadership
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Nevim /
Naprosto Spise Spise Rozhodné Nedokazu
Skola B hlasii hlasi hlasim | r Pl p .
Otazka 1
VP >6 1 1
PP 1-5 2
PP>6 1 2 1
Vize -
Otézka 2
VP >6 1 1
PP 1-5 2
PP>6 2 2
Otézka 3
VP>6 1 1
PP 1-5 1 1
PP>6 4
Permanentni uceni se
Otézka 4
VP>6 2
PP 1-5 2
PP>6 1 3
Otdzka 5
VP>6 1 1
PP 1-5 1 1
. PP>6 1 3
Spoluprace

Otazka 6
VP>6 2
PP 1-5 1 1
PP>6 3 1
Otézka 7
VP >6 1 1
PP 1-5 2
PP>6 4

Zvidavé prostredi
Otdzka 8
VP >6 1 1
PP 1-5 1 1
PP>6 2 1 1
Otazka 9
VP >6 1 1
PP 1-5 1 1
PP>6 2 1 1
Otdzka
10
VP >6 1 1

Vymeéna znalosti
PP 1-5 2
PP>6 1 1 2
Otdzka
11
VP >6 2
PP 1-5 1 1
PP>6 1 1 1 1
Otdzka
12

Externi spolupréace vP>6 1 1
PP 1-5 1 1
PP>6 3 1
Otézka
13

Ucici se leadership vP>6 2
PP 1-5 1 1
PP>6 2 1 1

Zdroj: vlastni zpracovani
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Skola C

Naprosto

Spise

Spise

Rozhodné

Nevim /
Nedokazu

Vize

Otazka 1

VP>6

PP<1

PP 15

PP>6

Otazka 2

VP>6

PP<1

PP 1-5

PP>6

Rlw|k |-

Permanentni uceni se

Otazka 3

VP >6

PP <1

PP 1-5

PP>6

Otazka 4

VP >6

PP<1

PP 15

PP>6

NN fw (e

Spoluprace

Otdazka 5

VP >6

PP <1

PP 1-5

PP>6

NN N =

Otdzka 6

VP>6

PP<1

PP 1-5

PP>6

NI

Zvidavé prostiedi

Otdzka 7

VP >6

PP<1

PP 1-5

PP>6

N =R e

I

Otdzka 8

VP >6

PP<1

PP 1-5

PP>6

[SIESAINIIN]

Vyména znalosti

Otédzka 9

VP >6

PP<1

PP 1-5

PP>6

Otézka 10

VP>6

PP <1

PP 1-5

PP>6

Otdazka 11

VP>6

PP<1

PP 1.5

PP>6

[SEFNE FENIN]

Externi spoluprace

Otdzka 12

VP >6

PP <1

PP 1-5

PP >6

Rrlw|w|r

Ucici se leadership

Otazka 13

VP>6

PP<1

PP 15

PP>6

R NN

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 4 — Tabulka 9 Tvorba a sdileni vize zaméfené na uceni se v$ech zaku

Tabulka 9

Otéazka 1 Skola ma vizi/poslani, které se snaZim svou praci napliiovat

Otazka 2 Vize/poslani Skoly neni v rozporu s mymi osobnimi hodnotami

Naprosto Spise Spise Rozhodné Nevin,nf
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim Nedoka%u
posoudit
Skola A
VP>6 1
PP 1-5 1
PP>6 3 4
Skola B
VP> 6 1 1
Otazka
) PP 1-5 2
PP>6 1 2 1
Skola C
VP>6
PP<1 2 1
PP 1-5 3
PP>6 2 1
Skola A
VP> 6 1
PP 1-5 1
PP>6 3 3 1
Skola B
VP > 6 1 1
Otazka
5 PP 1-5
PP>6 2 2
Skola C
VP> 6 1 1
PP<1 2 1
PP 1-5 3
PP>6 2 1

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 5 — tabulka 10 Vytvéfeni a podpora moznosti k permanentnimu uceni se pro vSechny

pedagogické pracovniky
Tabulka 10

Otazka 3 Vedeni pomaha pedagogickym pracovnikiim s identifikaci oblasti vhodnych pro jejich dalsi vzdélavani

Otazka 4 Vedeni oceniuje dalsi vzdélavani a seberozvoj pedagogickych pracovnika

Naprosto Spise Spise Rozhodné NeVin,I{
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim Nedoka%u
posoudit
Skola A
VP> 6 1
PP 1-5 1
PP>6 2 4 1
Skola B
VP> 6 1 1
Otazka 3 PP 1-5 1 1
PP>6 4
Skola C
VP> 6 1 1
PP<1 2 1
PP 1-5 3
PP>6 2 1
Skola A
VP> 6 1
PP 1-5 1
PP>6 4 2 1
Skola B
VP> 6
Otazka 4 PP 1-5 2
PP>6 1 3
Skola C
VP>6 1 1
PP<1 3
PP 1-5 2 1
PP>6 2 1

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 6 — tabulka 11 Podpora tymového uceni se a spoluprace mezi vSemi pedagogickymi

pracovniky

Tabulka 11

Otazka 5 Vedeni vytvaii podminky pro spolupraci mezi pedagogickymi pracovniky

Otazka 6 Mezi pedagogickymi pracovniky panuje vzajemna dtivéra a respekt

Naprosto Spise Spise Rozhodné Nevin}{
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim Nedoka%u
posoudit
Skola A
VP>6 1
PP 1-5 1
PP>6 1 5 1
Skola B
VP>6 1 1
Otazka 5 PP 1-5 1 1
PP > 6 1 3
Skola C
VP>6 1 1
PP<1 2 1
PP 1-5 2 1
PP >6 2 1
Skola A
VP>6 1
PP 1-5 1
PP >6 1 6
Skola B
VP >6 2
Otazka 6 PP 1-5 1 1
PP >6 3 1
Skola C
VP >6 2
PP<1 2 1
PP 1-5 1 1 1
PP >6 1 2

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 7 — tabulka 12 Vytvateni prostiedi zalozeném na zvidavosti, zlepSovani a zkoumani

Tabulka 12

Otazka 7 Problémy a chyby v pedagogickém procesu jsou ve $kole vnimany jako pfilezitost k uéeni se

Otazka 8 Pii zménach v pedagogickém procesu jsou brany v potaz i nazory nebo podnéty zaka

Naprosto Spise Spise Rozhodné Nevin}{
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim Nedoka?u
posoudit

Skola A
VP > 6 1
PP 1-5 1
PP>6 6 1
Skola B
VP > 6 1 1

Otazka 7 PP 1-5 2
PP>6 4
Skola C
VP> 6 1 1
PP<1 1 2
PP 1-5 1 2
PP >6 2 1
Skola A
VP >6 1
PP 1-5 1
PP>6 5 2
Skola B
VP > 6 1 1

Otazka 8 PP 1-5 1 1
PP>6 2 1 1
Skola C
VP >6 2
PP<1 1 2
PP 1-5 2 1
PP>6 2 1

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 8 — Tabulka 13 Zaclenéni systémti pro uchovavani a vyménu znalosti a uceni se

Tabulka 13

Otazka 9 Ve skole jsou sdileny ptiklady dobré praxe
Otazka 10 Ve skole jsou sdileny piiklady nepovedené praxe

Otazka 11 Pedagogicti pracovnici sdili navzajem zkusenosti z absolvovaného dalsiho vzdélavani

Nevim/
Nedokazu
posoudit

Naprosto Spise Spise Rozhodné
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim

Skola A
VP> 6 1
PP 1-5 1
PP >6 2 3 2
Skola B
VP> 6 1 1
Otazka 9 | PP 1-5 1
PP > 6 2 1 1
Skola C
VP >6 2
PP <1 2 1
PP 1-5 1 1 1
PP > 6 1 1 1
Skola A
VP >6 1
PP 1-5 1
PP>6 4 3
Skola B
VP> 6 1 1
PP 1-5 2
PP>6 1 1 2
Skola C
VP> 6 1 1
PP <1 2 1
PP 1-5 1 2
PP > 6 2 1
Skola A
VP> 6 1
PP 1-5 1
PP >6 2 3 1 1
Skola B
VP> 6 2
PP 1-5 1 1
PP>6 1 1 1 1
Skola C
VP> 6 2

PP<1 2 1

PP 1-5 2 1
PP > 6 2

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka
10

Otazka
11
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Ptiloha 9 — Tabulka 14 Uceni se spole¢né s/nebo z vnéjsiho prostiedi

Tabulka 14

Otéazka 12 Skola spolupracuje s externimi subjekty &i institucemi

Naprosto Spise Spise Rozhodné Nevin,lf
souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim Nedoka%u
posoudit
Skola A
VP >6 1
PP 1-5
PP>6 1 5 1
Skola B
VP> 6 1 1
Otdzka 12 | PP 1-5 1 1
PP>6 3 1
Skola C
VP>6 1 1
PP <1 3
PP 1-5 3
PP>6 1 1 1

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 10 — Tabulka 15 Podnécovani a podpora uciciho se leadershipu

Tabulka 15

Otazka 13 Vedeni Skoly aktivné vyhledava piilezZitosti pro zlepSovani kvality pedagogického procesu

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Rozhodné
nesouhlasim

Nevim/
Nedokazu
posoudit

Otazka
13

Skola A

VP>6

PP 1-5

PP >6

Skola B

VP>6

PP 1-5

PP >6

Skola C

VP>6

PP <1

PP 1-5

PP>6

— N o | —

Zdroj: vlastni zpracovani
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