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ORGANIZACNI UCENI V REALITE
ZIVOTA SKOLY: IMPULZY, TEMATA,
STRATEGIE RIZENI1

ORGANIZATIONAL LEARNING
IN THE REALITY OF SCHOOL LIFE:
IMPULSES, TOPICS AND MANAGEMENT
STRATEGIES

MARTIN SEDLACEK, MILAN POL, LENKA HLOUSKOVA,
BOHUMIRA LAZAROVA, PETR NOVOTNY

Abstrakt
V" tomto texitn’ se vénujeme organizaininm uéeni ve Skolach. 1ychazime 3 empirického materidln, ktery jsme
giskali v roce 2011 ve trech gdkladnich skoldch. Prindsime charakteristiky koumanych skol, vénujeme se
impulziim organizainiho ucent ve Skoldch, tématiim toboto ulent, uplatiiovanym strategiim rizent organizacniho
uceni a laké faktorim, které organizaini nieni ve Skolach podporuji, pripadné mu brani. V' zdvérn
vysvétlujeme spojitost kvalitativni faze vyzkumn s dalsi fizi, koncipovanou jako kvantitativni.

Kli¢ova slova
organizacni néent, skola, pripadové studie, dotaznikové Setreni

Abstract
This paper investigates organizational learning at schools. We use empirical data that were gathered in 2011
in three primary and lower secondary schools. The paper describes the characteristic features of the schools and
it discusses the impulses for organizational learning in schools, its topics, applied strategies of managing of
organisational learning and also the factors that support or undermine it. The paper concludes by explaining the
connected nature of the qualitative phase of the research with a related phase that is designed as a quantitative one.

Keywords
organizational learning, school, case studies, questionnaire survey

Text je jednim z vystupt projektu Procesy organiza¢niho ucen{ ve skole a jejich fizeni
(GA CR, GAP407/10/1197).
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Uvod

Procesy uceni ke $kolam neodmyslitelné patii. Pfirozené je v prvé radé spo-
jujeme se zaky, ale zhruba od poloviny minulého stoleti se stale ¢astéji lze se-
tkat s teoriemi, které poukazuji na nezbytnost uceni dospélych v raznych
prostiedich a specificky v organizacich. Tyto teorie nasly posléze svtj ohlas
i ve skolnim prostfedi, protoze stejné tak jako jiné typy organizaci jsou sko-
ly vnéjsimi okolnostmi stimulovany k vyuzivani vnitfnfho potencialu ke své-
mu rozvoji. Ve skolach tak dnes kromé uceni zaka probiha individualni,
skupinové i celou skolu zahrnujici uceni dospélych. V tomto kontextu se ho-
vofi o organizac¢nim uceni.

Organizacni uceni je vymezovano z hlediska fady disciplin a tato vyme-
zeni nejsou vzdy ve shodé. Dtraz byva stiidave kladen na podstatu procesu
uceni (pfedevsim s vychodisky v psychologickych, respektive socialné psy-
chologickych konceptech), na podporu procest uceni (mj. s odkazy na pe-
dagogické, respektive andragogické teorie), na fizeni organiza¢niho uceni
(s odkazy na teorii managementu) ¢i na specifika organizacnfho ucen{ (re-
feruje se napt. ke konceptim inovaci). Konfrontace raznych pojeti vytvari
fadu pochybnosti a otizek.? Pro ucely tohoto textu se pokousime o takové
vymezeni, u kterého lze pfedpokladat vysokou miru shody napti¢ rozmani-
tymi pfistupy.

Na zakladé naseho empirického zkoumani dale ukazujeme, kdo se v sou-
casnych ceskych zakladnich skolach do organizacniho uceni zapojuje, ¢eho
se ucenfi tykd, jak konkrétne probiha a jak je fizeno a organizovano. Nabizi-
me popis a interpretaci vysledka prvnif — kvalitativn{ — faze vyzkumu, ktera
byla zalozena na ptipadovych studiich, a naznacujeme, jak tyto vysledky hod-
lame vyuzit pfi koncipovani nasledného kvantitativniho Setfeni.

Pfedmét vyzkumu

Organizacni uceni ve $kole i v jinych organizacich patfi k dlouhodobe dis-
kutovanym tématim. Nejdiive jsme proto s oporou o respektované prace
fady oboru a disciplin (obecny 1 $kolsky management, organiza¢ni chovani,
andragogika, psychologie aj.) vymezili devét hlavnich znaku, které se staly
voditkem pro identifikaci organizacniho uceni v ruznorodych procesech
a jevech probfhajicich ve skolach (Pol a kol., 2010).

Vymezeni organiza¢niho uceni diskutujeme v prvnf casti textu s odkazem na dalsi
analyzy publikované pfi jinych pfilezitostech (napf. Pol a kol., 2010; Lazarova a kol.,
2012).
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Poté jsme analyzovali hlavni pfistupy k definovani organizacnfho uceni,
jak se objevuji v odbornych diskurzech nékolika poslednich desetileti,
a v dalsim textu jsme dolozili (srov. Lazarova a kol., 2012), ze existuje po-
meérné znacné spektrum ruznych pojeti, ktera kladou daraz vzdy na jiny
aspekt procest uc¢eni nebo na rozmanité faktory chodu organizace. Tato ana-
Iyza nam mimo jiné umoznila nalézt takova vymezeni, o nichz lze pfedpo-
kladat, Ze reprezentuji obecnéjsi konsenzus o podstate organizaéniho uceni.

Ptivlastnim vymezeni vychazime z piistupu, jehoz autofi (Bapuji, Crossan,
2004) navrhuji pojimat a zkoumat organizacni uceni v celé mozné $ifi jeho
podob. Organizacni ucen{ pak lze chapat jako exogenni i endogenni proces
(zalezi na Grovni zapojeni lidf a na kontextu), ktery vyvolava zmény na arov-
ni celé organizace, a tyto zmény jsou kognitivniho i behavioralniho cha-
rakteru. Organizaéni uceni mtze byt metodicky vedené, ale ma i dimenzi
spontaneity, muze se rozvijet postupné i velmi rychle (srov. Koenig, 20006)
a ma zasadn{ vliv na vykon organizace.

Timto zpusobem tedy vymezujeme pfedmét naseho zajmu v dale popiso-
vaném empirickém vyzkumu. Pro tcely empirického vyzkumu vsak potfe-
bujeme také teoretickou oporu pro charakteristiku procestt organiza¢niho
uceni ve $kole, konkrétné pro porozuméni dynamice tvorby a vyuzivani zna-
losti a pro rozliseni dimenzi procest uceni ve $kole.

Pokud jde o dynamiku tvorby a vyuzivani znalosti, stavime na pfedpo-
kladu, ze znalosti jsou klicovou kategorif organiza¢niho uceni a popis orga-
nizaéniho ucenf je zaroven popisem dynamiky tvorby a vyuzivani znalosti
pro zménu chovani organizace v zajmu vyhovéni ukolu, ktery byl organizaci
dan vnitfnim ¢i vnéjsim prostfedim. Se znalostmi se v organizaci (Skole) ope-
ruje trojim zpusobem, resp. ve tfech fazich. Jde o (1) tvorbu znalosti (genera-
ting); (2) interpretaci znalosti (interpreting); a (3) integraci znalosti (integrating).
Vychazime déle z toho, ze organizaéni uceni probiha na vsech urovnich
organizace a vysledek uceni — znalosti — vede ke zméné chovani clent
organizace (action) (Argyris, Schon, 1996; Goh, Cousins, Elliott, 2006 aj.). Pfi
popisu procesu organizacniho uceni, které se odehravaji v prostoru skoly,
tedy bereme v potaz rozliseni uceni na individualni, skupinové a organizac-
ni urovni (Argyris, 1999; Bapuji, Crossan, 2004; Verbiest, 2002), pficemz lze
s urcitym zjednoduSenim fici, ze kazdé organizacni uceni probiha na za-
klad¢ individualniho uceni, ale ne kazdé individualni uceni pferoste v orga-
nizac¢n{ uceni (Senge, 2007).

V piipadé¢ dimenzi organizacniho uceni vychazime z tf{dimenzionalniho
modelu vyuzivaného vyzkumniky (Verbiest a kol., 2005) k rozlisen{ tf{ raz-
nych procest pfi rozvoji tzv. profesnich ucicich se komunit. Proces nazvany
rozsitovani (broadening) sméfuje od individualniho ke skupinovému uceni na-
pric¢ Skolou. Jde tedy primarné o to, kdo se ve Skole uci a jak silné vazby
mezi ucicimi se jsou. Procesem prohlubovani (deepening) mame na mysli
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obsahy pfedavaného, resp. hloubku, do jaké se vzdjemne sdilené u¢eni po-
nofi do zasadnich témat (za relativné¢ mélké muzeme oznacit napf. sdileni
jednotlivych pfihod z vyuky, do hloubky jde napf. reflektovana spoluprace
na kurikulu). Poslednim procesem je pak tzv. kotven{ (anchoring), ve kterém
jde pfedevsim o miru podpory a fizeni organiza¢niho uceni. Takto po-
psané procesy jsou navzdjem provazané a v rozvoji organiza¢niho uceni fun-
guji ve vzajemné synergii.

Zamérem tohoto textu je uplatnit uvedeny tfidimenzionalni model pfi
popisu ceskych zakladnich skol a sledovat praci se znalostmi ve skole. Vzhle-
dem k diarazu, ktery je u organiza¢niho uceni kladen na faktory fizeni a pod-
pory, vénujeme pozornost poznani podpurnych faktort na strané jedné a na
druhé strané popisu pfekazek organizacniho uceni.

Metodologické poznamky

Jiz naznacend nejednotnost vymezeni organiza¢nfho ucenf a také mnozstvi
determinujicich faktort rozhodné snahy poznat procesy organiza¢niho uce-
ni v kontextu jejich fizeni ve skole neusnadnuji. V nasem vyzkumu jsme se
rozhodli pro kombinaci kvalitativniho a kvantitativniho pfistupu, pficemz
prvni faze vychazela z kvalitativnfho designu pfipadové studie. Divodem
této volby bylo, ze pro poznani organizacniho uceni na individualni i sku-
pinové arovni je dtlezité zachytit, jak jsou tyto procesy vazany na konkrétni
organizace ($koly), podminky a lidi v nich (srov. Bapuji, Crossan, 2004).
Ptipadové studie konkrétnich $kol nim umoznily porozumét situacim so-
cialnfho Zivota, které se vztahuji k organiza¢nimu ucenf, vazi se ke kazdo-
denni praci v zakladn{ skole a jasné souviseji s kontextem dané skoly (srov.
Stake, 1995; Yin, 2003; Sedlacek, 2007). Cilem realizovanych ptipadovych
studii tedy bylo poznat a popsat, jaka je cesta od uCeni se jedincu ve $ko-
le k organizaénimu uceni (broadening), Eeho se organizaéni u€eni v dnes-
nich Skolach dotyka (decpening), jak jsou procesy tohoto uceni fizeny
a jaké existuji ve Skolach podpurné faktory a bariéry uceni (anchoring).
Vysledky ptipadovych studif se nam posléze staly vychodiskem druhé vy-
zkumné faze, dotaznikového Setfeni mezi uciteli a vedenim skol.
Kvalitativn{ faze probihala ve tfech vybranych zakladnich skolach z Ji-
homoravského kraje (2) a kraje Vysocina (1). Stézejni byl vybér skol. Nejprve
jsme podle pfedem uréenych kritérii vybrali pfipad, ktery dale v textu ozna-
¢ujeme Skola A. Podle Yinovy (2003) typologie jej lze oznacit jako tzv. kri-
ticky pripad, tzn. ptipad, ktery spliuje nékolik pfedem stanovenych kritérif vy-
béru (srov. Sedlacek, 2007). V nasem Setfeni slo o skolu, ve které je vytvofen
dostate¢ny prostor pro uceni se a pro rozvoj. Teorie zde upozorfiuje na da-
lezitou roli vedeni skoly (srov. Marsick, Watkins, 1994). Na zaklad¢ analyz
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zprav Ceské $kolni inspekce a expertnich konzultaci jsme vybrali §kolu v kraj-
ském meste, ktera vykazovala znaky dobfe fizené skoly s dobrou image. Sbér
a analyza dat z této Skoly probihaly v lednu az kvétnu 2011. S ohledem na
prvotni vysledky jsme se rozhodli, ze pfi vybéru druhého ptipadu — Skoly B
— uplatnime strategii volby tzv. &ontrastnibo pripadn. Hledali jsme proto sko-
lu, ve které vedeni skoly nebylo z néjakého divodu dostatecné etablované.
Vybrali jsme skolu v krajském meéste, v niz byli v dob¢ Setfeni (kvéten az Cer-
ven 2011) ¢lenové vedeni skoly ve svych funkcich teprve pal roku. Skola se
nachazela v situaci vnitfni promény — po spise neuspésném obdobi, které vy-
ustilo v pfedcasny odchod pfedchoziho feditele ze skoly, se nové veden{ sna-
zilo nastartovat procesy uceni na vsech arovnich. Po vyhodnoceni vysledkt
z obou skol jsme se rozhodli pokracovat v kvalitativni fazi a hledat dalsi
uspésnou a inovativni skolu. K pozadavku uspésné skoly z hlediska vnitf-
niho rozvoje jsme jesté ptidali pozadavek silné vazby skoly na obec, coz je
dalsi rys, ktery se obecné povazuje za vyznamny stimul organiza¢nfho uce-
nf a rozvoje (srov. Verbiest a kol., 2005). Volba padla na vesnickou $kolu —
$kolu C — jako na tzv. rozsirujici pripad. Setteni zde probihalo v ffjnu aZ pro-
sinci 2011.

Hlavni technikou sbéru dat byly hloubkové rozhovory s klicovymi do-
spelymi aktéry. Rozhovory (¢asto opakované) jsme vedli s fediteli, jejich za-
stupci, fadou ucitelt 1 dal$imi pedagogickymi pracovniky. Triangula¢nimi
metodami sbéru dat byly analyza skolnich dokumentt a terénn{ poznamky
pofizované v prub¢hu navstév skol. Rozhovory jsme nahravali na diktafon
a nasledné byly doslovné pfepisovany. Stejné jako ostatni datovy material jsme
tato data zpracovavali v programu ATLAS.ti. Pfi analyze jsme data nejprve
podrobili technice otevieného kédovani. Identifikované klicové kategorie
jsme nasledné zacali deskriptivné zpracovavat, a to s ohledem na nase vy-
zkumné otazky (viz vyse). Cilem dalsi, komparativni faze analyzy bylo najit
v jednotlivych piibézich skol spole¢né vzorce a charakteristiky procesu
organizacnfho uceni. Na zaklad¢ stfidan{ technik konstantni komparace
a kontrastovani (srov. Sedové, 2007) se vyjevil zikladni interpretaéni ramec,
podle n¢hoz jsme uspotadali vysledky ptipadovych studii. Interpretacni ra-
mec lze stru¢né shrnout do ¢tyf bodu: (1) impulzy; (2) témata; (3) strategie
fizenf; a (4) podpurné faktory a bariéry organiza¢niho uceni ve skole.

Z vysledku vyzkumu

Charakteristiky vybranych skol
Skola A, kterou jsme vybrali jako prvni, se nachazi v krajském mésté. Jde
o uplnou zakladn{ skolu. Pocet zakt osciloval v poslednich letech kolem 500.
V dob¢ sbéru dat feditelka skoly a jeji zastupci pusobili na této skole ve
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funkci sedm let. Jde o skolu s rozsitenou vyukou anglického jazyka na prv-
nim stupni a s rozsifenou vyukou piirodovédnych pfedmétd, matematiky
a informatiky na druhém stupni. Na prvnim stupni jsou paralelni ro¢niky
s programem jedné z klasickych alternativ. Pedagogicky sbor sestaval v dob¢
vyzkumu z 38 pracovniku, z toho 36 kvalifikovanych. Ucitelsky sbor prosel
v uplynulych letech pomérné vyraznou obménou — v poslednich péti letech
se kazdoro¢neé meénili zhruba tfi ucitelé. V duasledku toho ve skole posilila
nejmladsi skupina pedagogickych pracovnika (do 35 let).

Skola B je uplna zakladni §kola také v krajském mésté. Zaméiuje se na
vzdélavani déti se specifickymi poruchami uceni. S tim souvisi latentn{ kon-
flikt viz{ $koly — nové vedeni pfichazi s ideou inkluzivn{ skoly, mnoz{ lidé ve
skole vsak preferuji ideu specidlnich tfid. I kdyz je vedeni zavazano ke zmé-
né smérem k inkluzi projektem, s nimz feditelka skoly vyhrala konkurz, sko-
la dosud pracuje ve stavajicim rezimu specidlnich tiid. Skolu navstévovalo
v dobé vyzkumu zhruba 350 Zzaka rozmisténych do dvaceti tfid, pracovalo
zde 30 pedagogickych pracovniki, z toho devét specialnich pedagogt. Po-
dle véku byl sbor sloZen velmi réiznorodé. Reditelka a jejf statutarn{ zastup-
kyné¢ nastoupily do funkei pfiblizné pul roku pfed nasim vstupem do $koly.

Tteti vybranou skolou pro kvalitativn{ fazi byla skola C, ktera se nachazi
v malé obci (cca 800 obyvatel) a splfiuje kritéria tzv. komunitni{ §koly.” Skolu
charakterizujf jeji dobré a intenzivni vztahy s obci — poskytuje prostory pro
obecn{ akce, pofada pro obc¢any vzdélavaci seminafe i zajmové krouzky apod.
Velmi silnou pozici ve skole ma uzsi vedeni skoly, tzn. feditel a statutarni
zastupkyne (oba ve funkcich cca 10 let). Ve skole bylo v dobé vyzkumu
organizovano devét tiid s priblizne 160 zaky. Pracovalo zde 14 ucitelt vsech
vekovych skupin. Skola ma stabilni ucitelsky sbor, personalni obmény jsou
vyjimecné. Vzhledem k malému poctu uciteld je na prvnim stupni organizo-
vana jedna metodickd komise a na druhém stupni jedna spole¢na komise
predmétova.

Impulzy — prot se dospéli ve Skole uii?
Receno se Sunem a Scottem (2003), organizaéni uéeni nenf procesem auto-
matickym, kazdodennim a vsudypfitomnym, ale zahrnuje reflektované zpra-
covan{ znalosti a zkusenosti. Ve skole jako specifické organizaci se tyto pro-
cesy odehravaji z fady rtiznych pficin. Proto jednou z nasich prvnich otazek
v ptipadovych studiich bylo, jaké jsou hlavn{ impulzy pro uceni se dospélych
pracovniku skoly, neboli jaka je cesta od uceni se jedincu k organizacnimu
uceni. Snazime se tim poznat, co vede dospélé ve skolach k jejich uceni

? Skola je mj. soucasti projektu Narodni sit’ komunitnich venkovskych §kol.
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a proc. Jsme si pfitom védomi, ze odpoved na otazku ,,proc” nelze v tomto
piipadé piinést vycerpavajicim zptisobem, nebot’ do ni mimo jiné spada
1 fada neuvédomovanych osobnich motivt apod. Zde se tedy orientujeme
spise na popis toho, co bylo viditelné a sdélitelné.

Prestoze ucitelé a vychovatelé o svém uceni a o svém profesnim rozvoji
v prvaim planu nehovoti a zastupci veden{ skoly nepoukazuji na to, Ze by je-
jich dlouhodobou vizi byl ideal uéici se $koly, ziskand data naznacuji, Ze
ve sledovanych skolach lze procesy organizacniho uceni jasné vidét. Identi-
fikovali jsme pfitom nékolik vyznamnych zdroja ¢i impulzt uéeni, které ma-
zeme rozlisit na vniténi a vnéjsi.

K nejsilnéjsim vnitfnim impulzim organiza¢niho uceni patii tlak od ve-
deni $koly*. Stézejni je z tohoto hlediska otizka, jakym zptisobem vedeni
iniciuje uceni se dospelych ve skole. Odpoved nejlépe ilustruje postup $koly A.
Nelze fici, ze by ve skole byla vedenim néjak vyjimecné zduraznovana
potieba profesniho rozvoje uéiteli. Reditelka ani jeji zastupci na sbor ex-
plicitné neptsobi s pozadavkem, aby vice ¢i 1épe spolupracovali ¢i vyvijeli
aktivity vzajemného uceni. Klicovou roli zde hraje jasna vize a zejména pak
jeji uspesna implementace, ktera je do znac¢né miry zavisla na sdileni vize.
Reditelka od svého nastupu do funkee® cilevédomé usiluje o budovani $ko-
ly, ktera bude v relativné velké konkurenci mésta tspésna a navenek dosta-
tecné atraktivni. Tohoto cile chce dosahovat predevsim kvalitni nabidkou
vzdélavaciho programu skoly. Tlak na jeho kontinualni zlepSovani je impli-
citnim impulzem pro vyraznéjsi spolupraci uciteld, ¢imz se vytvaii i plat-
forma pro organizacni uceni ve skole. Velky diraz kladeny na atraktivnost
skoly, vzdeélavaci program a s tim souvisejici narocnost prace pedagogickych
pracovnikd popisuje ze své pozice napiiklad vedouci vychovatelka.

Vedouci vychovatelka (skola A): |, Tohle je velnii narotna skola. .. maximdilné
vychdzd vstite rodiciim, détem. .. Skola je zapojena do nejriznéisich granti, pro-
Jektdi, vicho... Hodné se dd na ST'P, od uéitelii vim, Ze s tim majé dost price a
kazdy rok se to gnovu prebodnocuje. Ta ndrocnost je tady na vsechny a fovék se s
tim musi srovnat.”

V kontextu vyzkumu se jedna o tzv. uzsi vedeni skoly, tzn. primarné o feditele kol
a jejich zdstupce.

Jako ucitelka prvniho stupné pusobila v jiné skole v témze mesté. Bez pfedchozi
zkusenosti ve veden{ skoly se pfihlasila do konkurzu na feditelské misto ve skole A.
Stala se feditelkou, do funkce statutdrniho zastupce jmenovala kolegu, ktery s ni pfesel
z byvalého pusobiste.
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Z rozhovoru s uciteli skoly plyne, ze pfes pocatecni nedtiiveéru a snad i odpor
¢asti sboru vuci vizi kontinualné prosazované vedenim (atraktivni skola s ak-
centem na kvalitni Skoln{ vzdélavaci program) byla tato vize v dob¢ Setfeni
skolou jiz napfi¢ akceptovana. Vize je tak ve skole A impulzem spoluprace
(uceni), kterd se odehrava jak ve formalnich uskupenich (pfedmétové ko-
mise apod.), tak pfi neformalnich setkanich (viz dale).

Tazatel: ,,.A ostatni ve Skole to vidi stejné?*

Zastupce feditelky (Skola A): ,, Myslim, e n nds ve sboru uz jo, ale ten zacdtek
byl hroznej. Taky, rekl bych, nemald (st shorn odesla. Jednak ug sli do diichodn,
ale nékteri i sami odesli. V'étsinon 3 proniho stupné teda, tam to bylo takovy jesté
horsi... Ne vsichni si s tim nasim pojetim sedli, od galdtkn viibec ne. Jednak se to
postupné tiidilo, ale hlavné jsme o tom minvili. Zavedli jsme hodné hospitace a po-
#ad jsme to resil, hlavné SV'P. Nekteri se ale chytli, ne vsichni, ale je tady jidro,
co dnes sami chodi a navrhnou: vidéla jsem toto, co kdybych to kusila.”

Skola B v tomto ohledu nabidla zcela jiny motiv k uceni a cilené spolupraci
mezi dospélymi. Ve skole je rozsifen nazor, ze hlavni devizou je kvalitni pe-
dagogicka prace s zaky se specifickymi vzdélavacimi potfebami. To se po-
vazuje za know-how, resp. za konkuren¢ni vyhodu skoly. Pro mnoho ¢lent
sboru je udrZeni této specifické pozice na ,,trhu® skol ve mésté hlavnim
vnéjsim impulzem k uceni, jakkoliv k véci pfistupujf rizné. Nové veden{ sko-
ly a stavajici pedagogicky sbor se totiz v dob¢ Setfeni nesetkavaly v pred-
stave, jak tohoto ve skole obecneé sdileného cile dosahnout. Pfesto 1ze ve sko-
le vysledovat fadu aktivit, které vykazuji znaky organizaéniho ucent, a to ze-
jména v dimenzi sdileni zkusenosti. Vétsinou jde sice o izolované akce, na-
priklad rtzné soutéze, pojitkem jsou vsak vzdy zaci se specifickymi vzdé-
lavacimi potfebami.

Tazatel: ,... 1y jste minvila o olympiddé pro dyslektické déti a padla otizka, co
vdm to prindsi.”

Reditelka (3kola B): ,,Jd si myslim, Se nejvic to dd tém détem. Protoe oni ti dys-
leketici json g nefriznéisich soutézi a olympiad viastné vylleriovani. Pro né to je snad
Jedind takovd Sance, kde mobou vic zabodovat — myslim v téch védomostnich
oblastech. Protoge at’ u% to bude olympidda 3 lestiny, at’ ug to bude olympidda
3 jakéhokoliv predmétu, tak prece jenom, oni jsou trochu gnevyhodnéni pravé tady
tou svoji poruchon. Lakse pravé nejvic to asi dd tém détem. Ale ndam to zase dd ta-
kovy ten pocit toho uspokojent. |...] A pro nas? Ulitelé se setkaji s détmi s porn-
chami uéent 3 jinyeh skol a maji mognost srovnat potom, pokud opravuji ty testy,
vyhodnocuji, tak zase vidi, v lem teba my jesté miigeme néco jiného détem nabid-
nout, co se treba i na téch Skoldch dd délat jinak, jo. Protoge ty sirovné téch déti jsou
razné.”
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K impulzim, které vychazeji zevnitt skoly, patfi také socialni tlak na za-
méstnance, zejména pak ucitele, pramenici ze samotného pedagogického sbo-
ru. Jde o zdroj organizacniho ucenti, ktery do jisté miry mize velmi souviset
s impulzem popsanym vyse jako tlak vedeni. Ilustrovat to lze opét na kon-
krétnim pifkladu ze skoly A. Vedeni $koly ve spolupraci s uciteli ptirodoved-
nych pfedmétu iniciovalo projekt s podporou evropskych fondia. Projekt
spocival ve vytvofeni e-learningového systému pro pfirodovédné predmety.
Vyvoj véci popisuje feditelka i jeden z uciteld, ktery byl zapojen do projektu
od jeho pocatku.

Reditelka (3kola A): ,, Pruni projekt, to byla e-learningovd vyuka prirodovédnych
predmetii, takse tam json vylogené prirodovédei, a samoziejmeé tam bylo takové ja-
dro, co se zalalo rozsirovat i do jinyeh predmétii. ...zalaly s tim opravdu ty priro-
dovédné predméty a. .. postupné ty lidi prichdazeli na to, e to ma své divody, a chté-
li se piiddvat.”

Ucitel (I11. stupen, koordinator projektu, skola A): ,, Déjepisarky prisly a -
kaly: Jé, 1o je bezva, to bysme se taky mobly pridat... Tak jsme si rekli dobre, na-
stal Cas, e to tedy udélame ve vSech predmetech. . .”

I kdyz slo pavodné o projekt, na kterém mela spolupracovat uzka skupina
lidi, postupné o néj sami projevili zajem i dalsf ucitelé. Vedle vnitfnfho fak-
toru v podobé socidlnfho tlaku nas vyse uvedené sméfuje k dalsimu vy-
znamnému impulzu k uéeni, tentokrat vnéjsimu, a sice ke grantové podpo-
fenym projektam ve skole. Specifické téma projektu (e-learning) vedlo nove
zapojované ucitele k uzké spolupraci s technicky pfipravenéjsimi ptivodnimi
fesiteli projektu. I kdyz vedeni $koly v tomto ptipad¢ nevyvijelo zadnou vét-
$i snahu, ucitelé se hlasili sami a vysledkem bylo nakonec zapojeni prakticky
vsech. Socialni tlak sborovny byl jasné zfetelny. Na pocatku lidé dostali
pfilezitost zapojit se do projektu (mohli), postupem casu pod tlakem situace
nechteli zbstat ,,mimo hlavni prond” — tedy chteli a v podstaté 1 museli se pfi-
zpusobit, aby ve skole obstali. K uceni se ucitela tak diky projektovému
zapojeni dochazi ve skole A i v ramci neformalnich setkani. Podobnou dy-
namiku lze vysledovat i ve skole C. Také zde je sbor a piislusnost ke skole
dulezitym momentem v uvazovani ucitelt. Ucitelé nechtéji byt povazovani
za outsidery sboru, maji zajem byt zapojeni. Dobfe to vystihuje zkusena uci-
telka ze skoly C.

Tazatel: ,,Jak potom ten projekt funguje? i si to nedokdzu ripiné konkrétné pred-
stavit.”

Ucitelka (1. stupen, skola C): ,,Jd vdm to popisu konkrétné. Délali jsme tieba
projekt Dopravni vychova. Na pedagogické poradé nebo provozni poradé, prosté
nékde, kde jsme se opravdn sesli vsichni, tak jsme se domlnvili, jestli by byl o to 3d-
Jem. Jestli by se chtéli kolegové gapojit, jestli to ma cenn. Takze to vétsinon 3aclind
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proné takovon diskusi, jestli ano nebo ne. A tam ug je vétsinou jasny clovék, ktery
§i to vezme na starosti. A rekne: Tak cheete mné nékdo pomoct? Mate nékdo 3d-
Jem? Nikdy se nestalo, Ze by ziistal clovék sam, kdyg prijde s néjakon iniciativon
a dostal to sam na brb... Pak se vypsal termin, tehdy a tebdy se sejdeme, a lidi se
gapojuji. ..

Tazatel: ,,Jak 1o, Ze jsou tady lidi tak ochotni, $e se sami od sebe pribldsi do toho
projektn?”

Ucitelka (1. stupen, skola C): ,,T7eba je jim to blby, Ze se nikdo nebldsi.”

7 vngjsich impulzi organizaéniho uceni se vedle vyse zminénych objevil
v nasich datech i stimul vztahu s obci (zfizovatelem). Pi{kladem je komu-
nitn¢ orientovana skola C. Analyza dat naznacuje, ze vyznamny je v dané
souvislosti predevsim vesnicky raz obce, kde se §kola nachazi. Skola musi
a chce tizce spolupracovat s obci i se viemi subjekty zde pasobicimi. Reditel
skoly pfiblizuje situaci nasledovné:

Reditel (kola C): ,, My vlastné mime obéansky sdruzeni kommnitni $koly, obec
giskala néjaké penize na projekt. .. .cilem téch komunitnich aktivit je oteviit Sko-
ln verejnosti. A nejen teda pasivné jako prostory, ale aktivné jim nabidnont néjaky
vzdélavini a moZnosti pro rozwej lidi."

Na vzdélavacich aktivitaich pro obcany se podileji i ucitelé $koly, kteff mu-
seli pfijmout roli vzdélavatelt dospélych a do jisté miry i jinou casovou struk-
turu své prace. Zdrojem ucenf se tak v této skole casto stavaji impulzy vnéj-
§iho prostifedi, coz byva v praxi nékdy podceniovano (srov. Leithwood et al.,
1998). Jde hlavné o dobré vztahy s obci. Skole se pak, slovy feditele $koly C,
lépe dafi ziskavat finanéni podporu pro dalsi ¢innosti. Z hlediska vnitfniho
fungovani skoly jde o nezanedbatelny zasah do bézného chodu a od uciteli
to vyzaduje dals{ aktivni zapojeni.

Ucitelka (11. stupen, skola C): ,,Samozriejmeé nasemu pann rediteli v tom po-
miigeme, nachystame tridy, ndélame vyzdoby. Kdyg prijedon sicastnici téch setkdnt,
tak se jim vénujeme. .. INékdy je to i v sobotu, takse misto abych byla doma, jsem
ve Skole.”

vy

hledavané a vyuzivané piilezitosti ze strany skol, které se objevuji na na-
rodni, regionaln{ i mistni drovni, a skoly je mohou vyuzivat za dcelem své-
ho rozvoje.

Ve sledovanych skolach jsme pfirozené zaznamenali jesté celou fadu dal-
sich situaci a jevu, které iniciujf procesy uceni se dospélych, napiiklad razné
jednorazové akce typu skolnich akademii, pofadani soutézi apod. Soustfedi-
li jsme se ale na popis zdroji, resp. motivl uceni, které jsou pro jednotlivé
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skoly nejvice charakteristické a které hlavné vytvafeji kontinualni prostor pro
tvorbu ¢i sdileni znalosti ve skole, a to ve formalnich i neformalnich usku-
penich. Verbiest a kol. (2005) v podobném kontextu hovofi o procesu roz-
s$ifovani uceni v organizaci (broadening).

Témata — feho se organizacni nlent tjkd?
Co je obsahem procesu ucen{ se dospélych ve skole, o cem komunikuji, jaké
znalosti sdileji a rozvijejir Data ukazuji, Ze néktera témata organizac¢niho uce-
nf jsou spole¢na pro vSechny sledované skoly, jina témata jsou pak pfiznacna
jen pro nckterou ze sledovanych skol.

Dominantnim tématem $koly A je $kolni vzdé&lavaci program (SVP).
Skola se zapojila do tvorby SVP jiz jako jedna z pilotnich instituci. Reditelka
a jeji statutarni zastupce od zacatku pojimali tvorbu SVP jako piflezitost,
jak kolu kvalitativné posunout. Reakce sboru byla nejdifve vlazna. Rada uci-
teld nesdilela pohled vedeni skoly, reforma pro né pfedstavovala jen zménu
pojmi a administrativni zatéz. Vyznamnou roli sehral pravé zastupce fedi-
telky, ktery, a¢ nebyl formalnim koordinitorem SVP, se ujal role jistého
prostfednika a saim se zapojil do tvorby programu v mnoha predmétovych
skupinach.

Zastupce feditelky (Skola A): ,Tak jsme si fekli, jasné, ny holt musime letos
udélat skolni vidélavaci program. Jako véc, kterou néktery Skoly pilotni délaly pét
let a dlonhodobé na tom pracovaly, tak jako jsme. .. po blavé jako vidycky do toho
$ti. (smich) A vz pomindm si, jak to bylo té3ky, Fe jo, ten sbor to nechtél prijmont,
porid si plet! osnovy, nepochopili ze zaldtkn, dokud si tim neprosli, tim procesem,
0 Cem viastné je ten ST'P.“

SVP ve skole A je dobrym ptikladem toho, jak ve $kole mohou vznikat nové
znalosti, které jsou nasledné sdileny napfic celou skolou. Prace na vzdélava-
cim programu se pfitom nepovazuje za koneé¢nou. Kazdy rok vybiraji uci-
telé jednu oblast, kterou v prab¢hu roku inovuji. V dobé¢ Setfeni tak napiiklad
skola pomérné intenzivné pracovala na reformulaci kritérif pro hodnoceni.
V tomto pfipadé lze sledovat propojenost tematického zaméren{ organizac-
niho uceni s impulzem pro organizacni uceni (vizi — dobra skola s vynikaji-
cim vzdélavacim programem). V ostatnich sledovanych skolach nebylo téma
SVP z hlediska organiza¢niho u¢enf vyraznéji vyprofilovanym tématem.
Tématem, které naopak prostoupilo vSechny skoly, i kdyz s rtznou in-
tenzitou, jsou informacni a komunikacni technologie (ICT). Jde o po-
chopitelny obsah, ktery souvisi se soucasnym trendem vyuzivani technologii
uz nejen v administrativai ¢asti prace ucitele. ICT jako obsah organiza¢niho
uceni se odviji od miry a ucelu vyuzivani ICT v kazdodenni praci ucitele.
ICT je tak dnes jiz vice ¢i méné silnou soucast{ kultury vsech skol a jako téma
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uceni a mozné spoluprice se periodicky vraci, zejména v souvislosti s vékovym
slozenim sbord. Ve vsech skolach tak lze najit vypovedi, kdy zejména ve-
kove starsi ucitelé popisuji, ze jim s néjakou ,,technologickou™ novinkou
pomahaji mlads{ kolegové. Mladsi ucitelé v tomto kontextu uci starsi kolegy.
Ti problematiku vétSinou zvladnou (e-mailova komunikace, internetové
prohliZece apod.) a funguji bez problému, dokud se neobjevi nova potieba
(e-learningové aplikace apod.). Obvykly scénaf bézny ve vsech sledovanych
skolach popisuje vekove starsi ucitelka opét ze skoly A.

Ucitelka (II. stupen, skola A): ,,A 7 kdyZ ted’ potiebujn néco, tak pan zdstup-
ce i pan ucitel [jménol| json velice ochotni. Jo, to jako nemdme problém. Po té ob-
sahové strdance nemanm problémy, ale po poiitatové jo.

Tazatel: ,, 10 vam poradi nékdo?

Ucitelka (I. stupen, skola A): ,, Ano, ano. No, to je bez problémii. Takze to
Je fajn, e kdyZ se mné néco nedar, tak mné to vysvétli. Jd teda nevim, rikdm, my
tady mame. .. Opravdu, kdyg se obritim na dstupce nebo na kohokoliv, tak ne-
miign vict, Ze by mé odmitl. Ale ja teda taky nikoho neodmitnu.”

K nejcastéjsim tématim konverzace mezi uciteli patfi vyuka a zaci, jak tref-
né¢ poznamenava jedna z ucitelek skoly A: , Semeleme vsechno, ale nakonec jsme
zase u téch déti.Z. této komunikace se da v razné podobé vysledovat dalsi téma
organiza¢niho uceni, kterym je ve vSech zkoumanych skolach metodika
vyuky. Pfi neformalnich setkanich s kolegy ve sborovné, na chodbe, ale tie-
ba i v jidelné se hovor tradi¢né staci k dennim zazitkam ve tfide i ke kon-
cepénéjsim problémim spojenym s vyucovanim. Sdileni zkusenosti v této
oblasti je pro vétsinu dotazovanych ucitelt obvyklé. Roli zde pfirozené hra-
je pfedmeétova blizkost spolupracujicich — ucicich se ucitelt. Vypovédi na-
znacuji, ze podstatna je casto i osobni naklonnost.

Ucitelka (11. stupen, skola B): ,,Kolegyné délala s détma divadlo do cestiny, tak
mé pozvala. Ona je fajn, a to se rida podivim, co by $lo a tak. Neni to tak sa-
mozregmé vsude. S ni to je ale begva, tady. .. Nékdy je clovék i opatrnéjsi. Ale s ni
i rogumime a rekneme st vsechno.”

Ukézka dobfe ilustruje, co se v rozhovorech objevuje ¢astéji — vzajemna ote-
vienost a sdilenf zkusenost{ spojenych s vyukou jsou pfiznacné zejména pro
dvojice ¢i malé skupiny ucitelud. I dal$i vypovedi pfitom ukazuji, ze se tak déje
takfka vylu¢né neformalné. Jinymi slovy, v zadné ze sledovanych skol se ob-
last metodiky a obecné vyuky nestala zalezitosti zasadnéji prostupujici celou
skolu. Vyjimkou jsou v tomto ohledu snad pouze ctvrtletnf ¢i pololetni
didaktické testy, které jsou obvykle feseny v ramci pfedmeétovych ¢i meto-
dickych uskupeni.
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Podobne vétsinou ad hoc jsou fesena témata dotykajici se vztahu s rodici
a témata spojena s rizikovym chovanim Zaku. Ve sledovanych $kolach se
objevuji v rizné intenzité a s riznym zamefenim. Vztahy s rodici byvaji pred-
métem spoluprace a tim i potencialnim tématem organiza¢niho uceni pou-
ze v situacich, kdy se ve skolach vyskytuje konflikt. V takovych ptipadech
ucitelé hledaji spolecné strategie postupu, sdileji vlastni zkusenosti. Zda se
pfitom, ze tyto znalosti a zkusenosti nejsou dale rozvijeny. U rizikového
chovani zaku je to do jisté miry podobné. Specifickou byla v tomto ohledu
pouze skola C, kde se rizikové chovan{ zaku stalo pfedmétem vzdélavaciho
seminafe, ktery byl pfipraveny externé, na zakazku skoly. Kurz nevzesel
z iniciativy vedeni skoly, ale s podnétem na jeho usporadani pfisli néktefi
¢lenové sboru, ktef{ pfitom vyuzili dostupné vzdelavaci nabidky.

Zastupkyne¢ feditele (8kola C): ,,Z # schiizky vyplynulo, $e by o to méli néitelé
zdjem, tak _jsme se na to 3amérili a 3 jistili, co a jak. Pak se to domluvilo, probéh!
pak ten semindr v pripravném tydnu.” (Nasleduji informace o kurzu a sko-
litelich).

Tazatel: ,,.A pak se s tim néjak pracovalo nebo bude pracovat?

Zastupkyné feditele (skola C): ,,No, spif to zatim jako trosku formdlné, spis
bych rekla ty vyrotni 2 pravy a to hodnoceni na téch schizkdch. Tam to bude asi po-
treba jesté doladit. Tam citime, e to neni jesté iiplné ono.”

Ukazka je zajimava ze dvou davodu. Za prvé je rizikové chovani zak a stra-
tegie jeho feseni jednim ze dvou identifikovanych obsaht, které se ve sle-
dovanych skolach staly pfedmétem cileného dalsiho vzdélavani uréeného pro
celou skolu (druhé téma viz nize). Za druhé jde o ilustrujici vypoved, jakym
zpusobem se ve skole C pracuje s vysledky dalsiho vzdélavani. Zastupkyné
feditele v tomto sama konstatuje, ze se v podstaté nepodafilo informace
z této konkrétni vzdélavaci akce dale rozvinout. Zda se, ze ani v ptipadé akci,
kterych se zucastni ucitelé individualné, nelze hovofit o jejich systematickém
zpracovani. Data z ostatnich skol nebyla v tomto zasadné odlisna.

Dal$im nalezenym tématem uceni byla kvalita vyuky Zaku se specific-
kymi potfebami uCeni. Jde o obsah pfiznacny pro skolu B, kde existuje jiz
zminény nesoulad mezi nové nastoupiv§im vedenim a stavajicim pedago-
gickym sborem, a to praveé v otazce péce o zaky se specifickymi potfebami
uceni. Pfestoze je zde pro vSechny toto téma zasadni z hlediska jejich
budoucnosti, nelze ve skole vysledovat systematictéjsi ptistup. I pfes akce
organizované pro celou skolu jde o uceni, které aktéfi reflektuji zejména
v roviné pocitt, ne konkrétnich poznatkt. Doklada to napfiklad vynatek
z rozhovoru s ucitelkou prvniho stupné:
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Tazatel: ,,Jak si vybirite ty kurzy dalsiho vdélavani?

Ucitelka (L. stupen, skola B): ,Za prvé mdm osvédéenon agenturn, kterd po-
rddd ty kurgy, a vétsinon se mi vidycky libily, anebo potom jdu podle toho, co ten
semindr nabizi, podle obsabn.*

Tazatel: ,,M/uvite o tom s kolegy, kdo jde na jaky skoleni a tak?*

Ucitelka (1. stupen, skola B): ,, Trochu jo, ale moc k tomn zatim nedoslo. Neni
cas. Vétsinon se fekne: bylo to dobry, nestdlo to za nic.”

Tématem spolecnym pro vSechny sledované skoly jsou u€ebnice a vyukové
materialy. Pouzivan{ a zejména vybér vhodnych ucebnic je pfedmétem spo-
luprace ve skole, kterd je na rozdil od nékterych pfedchozich (metodika, vzta-
hy s rodici, ICT) rozvijena na formalni urovni. Zatimco pfedchozi témata
jsou prevazné tématy uceni pii neformalnich setkavanich a sdileni se mnoh-
dy stavi na osobni blizkosti uciteli, u¢ebnice jsou frekventovanym predmétem
diskusi na metodickych ¢i pfedmeétovych uskupenich. Bézny postup popisu-
je jedna z ucitelek skoly A.

Ucitelka (11. stupen, skola A): ,,Metodicky sdrusent maji teda na pronim stup-
niy my mime predmétové komise. A jak to funguje? Rikdme si pliny a takovy
1y véci, co je potieba udélat, ty akce, co planujeme celorocné, aby tobo nebylo mo,
abychom si to rozvrhli do celého roku. No a taky dost k ulebnicin, co musime koupit,
kdo co vidé] a tak. Pak zilesi na penézich, ale bavime se o tom. A je tam tobo vie.”

Poslednim vyraznéjsim identifikovanym tématem na nasich zkoumanych sko-
lach jsou vzdélavaci vysledky zaka. Vyznamnym tématem uceni jsou ze-
jména ve skole C. Vzdélavacimi vysledky se zabyvaji ve skole i diky zapojeni
do celostatniho testovani zaka 6. a 9. tfid. Iniciatorem zapojeni do projektu
testovani zde bylo vedeni. Po jeho skoncen{ skola vyuziva sluzeb komerc¢ni
agentury a na vlastn{ finan¢ni ndklady se testovani kazdoro¢né ucastni.
Ustiedni postavou je v tomto pifpadé zastupkyné feditele, ktera testy ve $ko-
le nejen organizuje, ale po obdrzeni vysledkt s nimi dale pracuje. Vypovedi
uciteld pomeérné presvédéive ukazuji, ze testovani, které bylo ve skole pt-
vodné ,,jen” soucasti projektu, se stalo velmi dalezitym prvkem pfi reflexi je-
jich pedagogické prace.

Tazatel: ,,Jak vy vnimdte pougiti téch testii ve skole?*

Ucitelka (1. stupen, skola C): ,,Jd si mystim, Fe je to dobre, protoge clovék si
treba mysli, Ze to déld nejlip nebo dobre, podle svého nejlepsibo svédomi, a pak, kdyz
se décka porovnaji s jinejma, tak pak treba 3 jisti, e bylo néco dobry nebo nebylo.
Nebo %e jako to srovndni celoplosné, celorepublikové ja tady 3 téhle své pozice ne-
vidim. Takse je to dobre, $e jsem vidéla, e jsem tam méla (tyrky, Zaky nadprii-
mérné nad ostatnima Fikama 3 celé Ceské republiky, a 165ilo mé, e jsem si mys-
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lela, e json to décka, ktery jsou opravdu Sikovny, a pak se mné tam tieba nkdzalo,
Ze holky, ktery se n mé nadion na pisemkn, davdm jim jednicku, protoge to uméj,
ale uz tolik nekomunikovaly, ale téma ndmkama jednickarky byby. Lak jsem jim
Jednickn dala, tak mné tam tieba propadly a byly tam podprimérné. Lak to mé
treba zase zarazilo a g toho jsem si udélala jd sviij 2avér, e prosté jim kagdon pi-
semken nebudu rikat, kdy bude, Ze prosté nékdy jim dam jen tak gnicehonic pi-
semkn, abych si ovérila i pribégné, jak tomn rogumi, aby to nebylo takovy to, Fe
oni se mné nasrotéj na jednu hodinu a pak pristé zase nic moc a sem tam vednou
ruku. A na mé to piisobi sice velmi dobre, ale pak jsem 2 jistila tady v tom testn,
kde byly srovndny, e to nebylo nic moc. To mé teda gklamalo, to jsem 3 tobo ten-
krit byla docela Spatnd.”

Ukazka je zajimavym ptikladem, jak se ve skole pracuje s vysledky testa. Uci-
telé reflektujf vlastni postupy a diskuse se zastupkyni o vysledcich vzdélava-
ni je zdrojem vlastniho ucen{ ucitelt ve skole.

Témat organizacniho uceni a vzajemné spolupriace mezi uciteli nachazime
v ziskanych datech vice. Popisovand témata vzesla z analyzy jako datove nej-
vice podlozena. Soustfedili jsme se pfitom také na dolozeni toho, v jakém
konkrétnim kontextu skoly (skol) se téma objevuje. Slovy Verbiesta a kol.
(2005) Ize tak hovofit o prohlubovani uceni (deepening), ale v jisté mife také
o rozsifovani uceni (broadening) — v zavislosti na charakteru témat organizac-
nfho uceni. Na poznani témat uceni navazuje nase tieti klicova otazka, kte-
ra je zaméfena na fizenf procest ucenf a moznosti jejich podpory.

Strategie — jak je organizacni uleni rizeno?

Jiz jsme naznadili, ze organizacni u¢eni mize mit mnoho podob — od nahod-
ného setkani s cilem nalézt feseni aktualni situace az po systematické aktivi-
ty, v jejichz ramci probfha sbér a zpracovani informaci, hleda se porozumé-
ni véci, rod{ se interpretace ¢i alternativni feseni. Role vedeni skol je pro na-
plnéni takového potencialu zasadni (srov. Leithwood a kol., 1998; Goh a kol.,
2000). Ve sledovanych skolach 1ze zdokumentovat fadu strategif fizeni a dal-
$i podpory, a to na urovni jednotlivee, skupin i celé skoly. Tyto strategie jsou
védomé a jasné cilené, ale objevuji se — jiz mimo ramec strategii — zptsoby
chovani a jednani vedeni skoly, které jsou do jisté miry nepfipravené.

Jednou ze strategif, jak podpofit néjaky z vyse citovanych obsaht organi-
zac¢niho uceni, je snaha vzbudit u ucitelt pocit, Ze se sami stavaji tvurci vize,
s niz souhlasili a kterou naplnuji. Ve skole C ma feditel jasné promyslenou
strategii, jak aktivizace uciteltt dosahnout. Vyznamnou roli zde hraje fe-
ditelova bohata zkusenost s programy dalstho vzdélavani — tam se mimo jiné
sam naucil technikdm prace s tymem, které se snazi uplatnovat ve skole.
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Reditel (skola C): ,,Kdy# jsem nastoupil do funkae v roce 2002, tak jsme se -
Castnili s pani dstupkyni takového vzdélavani. Lam jsme se ulili vytvdret strate-
gicky plan rozvoje, ktery jsme aplikovali ibned po prijezdn. 1o byla vyhoda toho
vzdélavani, protoge jsme se tam naucili takovy ty metody prace s lidma. .. techniky,
ty ndm hodné pomobly, protoge jsem se nancil s ton sborovnou pracovat. ... Ono by
1o nefungovalo, kdybych jins tam ty napady vnutil. ... Je to hodné o tom, $e si umin
odeprit manipulaci ... aby ti uitelé do toho §li, aby to délali radi, aby to délali pro
sebe.”

Reditel tedy sazi na techniky price s tfmem a snazi se dosahnout shody na
dalsich planech. Ucitelé se stavaji tvirci pland, sami si planuji aktivity na
dobu tif let. Problém ale mtize nastat ve chvili, kdy ucitelé dosahnou shody
na nécem, s ¢im veden{ Skoly nepocitalo, co nenf v souladu se zaméry vedeni.

Reditel (8kola C): ,, Ale musim ict, Se my si samozreimé pripravime tn poradu
§ pani gastupkyni. ... Neformulujeme presné cile, ale kam se cheeme dostat. .. potom
st 1ikdme, e snad ndm tam nevnikne néco, co nds odrovnd sipiné. ... Zformulo-
vali jsme cile a pak byla dalsi schiizka, kde jsme s néma ddl pracovali. Pak jsem si
nechal néjaky cas, abych si to pripadné poblidal, aby to v tom dalsim procesn ne-
sklonzlo nékam jinam. ... direktivni jsem jenom v situacich, ktery jsou v rog poru
s nécim. Napriklad piijde nékdo s napadem, kiery je od pobledu spatnej... poru-
Suje bez pecnost nebo je iiplné proti smérovini Skoly. Tak reknu, Ze prosté ne. Neni
téch sitnact tolik, ale json.”

Reditel ma tendenci podporovat systematické aktivity zalozené na tfiletém
planu. Podporuje organizacni uceni tim, ze nezadava jednoduché dkoly, pod-
poruyje sdileni, deleguje odpoveédnosti, coz ve vysledku vede ke zménam
v organizaci (jde o uéeni typu feed forward — srov. Sun, Scott, 2003).

Strategii aktivizace uciteld delegovanim odpovédnosti uplatfiuje také ve-
denf skoly A. Klicové jsou zde zejména projekty, ve kterych ma vedeni sko-
ly ¢asto pouze podpurnou roli. Pro tuto skolu je vsak typicky jesté dalsi rys,
a sice relativné nekompromisni pfistup k ucitelim a jejich vybéru. Jde tak
o strategii, kterd ma $irs{ souvislosti a je soucasti celého personalniho fi-
zeni. Cilem je tlak na sdilen{ a napliovani vize skoly. Samoziejmé ne vzdy
se podafi vsechny pfesvédcit. V takovém piipadée se hledaji feseni, mezi ni-
miz ¢asto nechybi ani odchod lid{ ze skoly.

Ucitelka (1. stupen, skola A): ,,Myslin si, e kdybych to tak rozvrhla na pro-
centa, tak osmdesat procent ano, dvacet procent ne. To je alespori miij nazor.
Mystim si, %e jo. A dalo by se rict, Ze kdo se s tim neztotoZnil, tak odesel ze Sko-
ly. Zkritka se s tim negtotonil, nebyla to néjakd jebo vize.”
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Predpokladem uspéchu snahy vytvofit ve skole konzistentni kolektiv z hle-
diska sméfovani skoly, a to 1 za cenu nucené¢ho odchodu nékterych uciteld, je
velmi silna pozice feditelky a celého vedeni. Zda se, ze veden{ si v prubéhu
svého pusoben{ na $kole takovou pozici vybudovalo. Kombinace vytyceni
jasného smeéru, vtazeni lidf do tvorby cilt zajist'ujicich cestu urcenym smé-
rem, delegovani pravomoci a také nekompromisniho pfistupu k oponentim
pfinesla do skoly A novou situaci. Lze fici, ze v dasledku toho doslo ve $ko-
le k proméné kultury, coz bylo v tomto pfipadé z hlediska organiza¢niho
uceni zasadni.

Dalsfi strategie podporujici organizaéni uceni spociva ve snaze vytvaret
dobré materialni (finan¢ni) a organiza¢ni podminky ve $kole. Ve vsech
sledovanych skolach proto hraji vyznamnou roli jiz n¢kolikrate zmifiované
grantoveé podporované projektové piilezitosti. Nektetff autofi ukazuji, ze pfi
nedostatku zdroju se mohou organizace paradoxné vice ucit, avsak je-1i pro-
jektt (zdroji) mnoho, muze to mit i kontraproduktivni efekt (Bapuji, Crossan,
2004). Ceské $koly deklaruji, Ze jsou dlouhodobé podfinancovany, ale zda se,
ze ucici se a rozvijejici se skoly si obvykle dokazou zajistit zdroje navic.
Finan¢ni motivace je v kombinaci s vyse uvedenymi strategiemi dulezita,
ani u nas vsak penize navic pro realizaci projektl automaticky neznamenaji,
ze se lidé opravdu smysluplné uéf a jejich uceni ma skutec¢né pozitivai vy-
znam pro $kolu a jejich praci v ni.

Ucitel (1I. stupen, skola A): ,,No a 2 mladi si toho samozriejmeé nabrali hodné,
17 §1i na gacdtkn s tou sirovni dolii v podstaté tak, aby naflakali za hodinn 177 ma-
teridgly a méli prosté vydélano.”

Reditelka (3kola A): ,, Padminkon toho grantu bylo ndélat materiil a ovérit ho ve
vyuce. O kvalité tam nebylo ani slovo. Stalilo napsat do tiidnice, Ze jsou materialy
ovéreny, a hotovo. A my jsme si iikalt, Fe je Skoda nevyuzit to pro tvorbu téch ma-
teridlil kvalitnich.”

Vedle hledani finanénich zdrojt je ve $kole A a ¢astecné také ve skole B uplat-
novana dalsf strategie. Vedeni téchto skol se snazi vytvofit takové organizac-
ni podminky, které budou spole¢né uceni ve skole stimulovat. Jde pfedevsim
o podporu vzajemnych hospitaci. Vedle klasickych hospitaci ze strany ve-
denfi jsou ve $kolach stimulovany i vzajemné ucitelské naslechy. Hospitace
zde krome funkce kontrolni slouzi i jako platforma pro organizaéni uceni.
Rozdilné jsou ale v tomto ptipade vysledky téchto snah ve sledovanych
skolach. Ve skole A se praxe hospitaci stala nedilnou soucasti kultury skoly.
Samozfejmé ani zde neni vée pfijimano absolutné, vyrok jedné z ucitelek ilu-
struje vyuzivané moznosti.
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Tazatel: ,,Jak vidite ty vzdjemné hospitace? Vadi vdm to, pfindsi to néco?
Ucitelka (1. stupen, Skola A): ,Tuk ono to samozrejmeé nékomn nevybovuje.
On taky nikdo neni jako nucen. Jd to taky extra nevyugivam. INékdy je to taky
163k 1 sladit. .. v rogvrhn. Ale treba ted jsem byla v paté tridé, protoge vim, e do
pdté tiidy pristi rok paijdu, prijdn ucit do pdté tridy, tak mé to zajimalo a sla jsem
se podivat do pdté tiidy. Ja jsem nic nepotiebovala, kolegyné soublasila, nic si ne-
chystala pro mé. Slo mné spis o to, jak ty décka néco éasové zvlidaji.”

Reditelka skoly B ma stejny zamér. Podpora téchto aktivit v dobé Setfeni ale
nebyla jeste systematicka, a tak se doposud jednalo spise o epizodické situa-
ce s potencialem organizacniho uceni.

Tazatel: ,led se hodné minvi o kolegidlnich hospitacich. V'idéla jste nékdy kolegy
i prici?”

Ucitelka (1I. stupen, skola B): ,,No nevidéla. Ale myslin si, e to urcité md
sviij smyst, protoge clovék vZdycky od spousty lidi miige prevzit, no... Ne, nevidéla
Jsem.”

Tazatel: ,,.A u vds se nékdo byl podivar?*

Ucitelka (II. stupen, skola B): ,,No, nebyl. Jako kromé vedent. ... 7 kolegii
nebyl.”

Zastupkyné feditelky (skola B): ,,Je to fsté na nich, ano. Dali jsme jint m0o%-
nost, e maji chodit. Nékolikrat samozreymé bylo pripomennto, Ze maji mognost.”

Ze ziskanych dat vyplynulo, ze vedeni vSech sledovanych kol uplatfiuji
relativne siroké spektrum strategii s cilem podpofit organizaéni uceni a roz-
voj. Zaznamenali jsme pfistupy systematické a zacilené, ale i ty dil¢i, epizo-
dické, bez silnéjsiho ,,tahu na branku®. V popisu se soustfedime na ty uce-
len¢jsi. Chceme ukazat, ze nékteré ze strategif jsou s ruznymi obménami
pfizna¢né pro vice $kol, jiné jsou tzce navazany na osobni charakteristiky
jednotlivych lidra skol.

Podpiirné faktory a bariéry — co organizainimn uceni pomdbdi a co mn brani?
Stejné jako vysledky dalsich vyzkumu (srov. Leithwood, Louis, 1998; Schratz,
Steiner-Loffler, 1998; Verbiest, 2002; Verbiest a kol., 2005) i nase data uka-
zuji, ze faktory ovliviiujic{ organiza¢ni uceni ve skole mohou mit stimula¢ni
iinhibi¢n{ funkci. Zalezi vzdy na konkrétnich okolnostech. Jinymi slovy, co
je v jedné skole rozpoznano jako pfekazka uceni, pusobi v jiném skolnim
kontextu jako stimul. Radé z téchto faktort jsme se jiz v uréité mife vénova-
li v pfedchazejicich ¢astech. Prace s podpurnymi faktory a bariérami je totiz
prakticky vzdy soucasti strategii fizenf organiza¢niho uceni.

V prvém sledu je to samotny vzor vedeni koly. Skoly A a C dokladaji,
jak mohou clenové vedeni svim aktivnim pfistupem podnécovat organizac-



ORGANIZACNI UCEN{ V REALITE ZIVOTA SKOLY 45

ni uceni, v nekterych pfipadech dokonce k nému dospelé ve skole i nutit.
Data z obou $kol ukazala, ze vedeni neaktivizuje sbor pouze tlakem. Vy-
znamnym stimulem je i samotné chovani lidra, které je nezfidka ve skolach
vnimano jako vzorové. U skoly B byla v dobé vyzkumu odlisna situace.
Nelze tici, ze by zde pusobily feditelka a jeji zastupkyné jako bariéra, ale je-
jich prozatim nedostatecné etablovani ve funkcich v dtsledku znamenaji, Ze
ptilezitosti k uceni dospélych v této skole nachazime spise jako ptilezitosti
nahodné, vedeni si s lidmi ve skole vztah davéry teprve snazi vybudovat.

Vyznamnou roli v organizacnim uceni hraje dale vize. Ujasnéna vize sko-
ly je dulezita z mnoha hledisek. Jak jsme jiz naznacili, sdilena vize pfinasi té-
mata pro spolupraci a rozvoj ucitela. Zapojeni do tvorby a implementace vize
je dalezitou podpurnou strategii veden{ pro aktivizaci ucitelt. Patrné je to
v pifistupech lidrt kol A a C.

Jiz jsme uvedli, ze uspéch fizeni organiza¢niho uceni tésné souvisi a je
zavisly na kultufe skoly — v tomto pfipadé hraje podpurnou roli kultura zda-
razfiujici spolupraci. Skoly A i C jsou v tomto sméru uspésné, prestoze jde
o zcela odlisné skoly. Spole¢né ovsem maji, ze feditelé obou $kol na sebe pte-
vzali roli tvarct kultury. Piestoze kazdy z nich pfistupuje k rozvoji kultury
z jiného vychodiska, spoluprace ucitelt se v jejich skolach obecné povazuje
za nezbytnost ($kola A) ¢i samozfejmost (skola C).

Dulezitym podpirnym zdrojem i bariérou je materialné organizacni
kapacita $kol. Skola C je i diky silné komunitni podpofe velmi dobie pro-
storové usporadana a materidlné vybavena. Spole¢né prostory umoznujici
piipravu i pro aktivity, které skola nabizi obci, ucitelé velmi ocenuji, jsou na
vybaveni $koly dokonce hrdi. Skoly A i B jsou z hlediska organizaéni kapa-
city limitovany. Absence funkéni sborovny jakozto mista pro shromazdova-
ni informac{ 1 setkavani uciteld je casto zminovanym problémem skoly B.
Skola A se zase potyka se stavebné nepropojenymi budovami, coz pro né-
které ucitele v dtsledku znamena pocit izolace. Vystizné to komentuje jedna
z ucitelek prvnfho stupné skoly A: ,,Nékdy se nepotkdme s nikym jinym nez s ko-
legon 2 kabinetn.”

Za zcela zasadni determinantu lze oznacdit individualni pfistup dospélych
ve Skole k uceni. Individualni kapacita v podobé reflexe vlastniho ucen{
a propojen{ individualniho ucen{ s potfebami skoly je faktorem, ktery se nam
dafi sice sledovat ve skolach jenom nepfimo, ale jeho vyznam, jak ukazuji
1 dalsi Setfeni, je nesporny (srov. Verbiest, 2002). Dutlezitost osobniho pti-
stupu ke spolupraci a potazmo k organiza¢nimu uceni si uvéedomuje napiiklad
vedeni skoly A. Vyrazna personalni obména pedagogického sboru iniciovana
feditelkou nepfimo doklada, jak osobni pfistup ucitelt k vlastnimu rozvoji
podporuje ¢i naopak znesnadnuje organizacni uceni.

Poslednim z vyznamnych faktoru, které vstupuji do organizacniho ucent,
aidentifikovali jsme je analyzou nasich dat, je vnéjsi prostfedi. Mestské skoly A
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a B jsou vyznamneé ovlivnény konkurenénim prostfedim. V duasledku toho se
pak lidé ve vedeni téchto skol snazi akcentovat néco, co sami povazuji za trz-
ni vyhodu, at’ jiz jde o nadstandardné¢ kvalitni vzdélavaci program (Skola A)
nebo péci o zaky se specifickymi potfebami (skola B). V obou piipadech je
vnéjsi kontext stimulem rozvoje. Skola C je z tohoto hlediska v relativnim
bezpeci, komunitn{ charakter ale nuti skolu a jeji zaméstnance k rozvoji také
v jinych neZ tradi¢nich rolich (vzdélavatelé dospelych, moderatofi kulturnich
akei apod.). V nasich datech se tak neukazuje, ze by vngjsi prostiedi psobilo
jako bariéra. Jak ale zdtraznuji Leithwood a kol. (1998), vliv vnéjsiho pro-
stfedi na organizacni uc¢eni muaze byt v nékterych pfipadech i opac¢ny.

Namisto zavéru

Domnivame se, ze vysledky z pfipadovych studii, jak je v textu ve zkratce
prezentujeme, potvrdily vhodnost zvoleného designu. Realizace pfipadovych
studif umoznila 1épe identifikovat, jak specifické skolni{ podminky vstupuji
do procesu organiza¢niho uceni a také jak lze v realit¢ skolniho Zivota po-
znavat procesy organizacniho uceni. Spole¢né s prubézné prohlubovanou
teoretickou analyzou vychodisek organizaéniho uceni (srov. Lazarova a kol.,
2012) pro nas predstavuji vysledky kvalitativn{ faze zasadni vychodisko pro
koncipovani nasledného kvantitativnfho Setfeni. Cilem kvantitativn{ faze
bude prave snaha ovéfit a kvantifikovat vysledky ptipadovych studii.

Kombinace kvalitativniho a kvantitativniho pfistupu je veskrze rizikovym
postupem, ktery mize vyustit ve vzajemné nekompatibilni vysledky obou
postupt (srov. Vickovd, 2011). Na druhé strané umoznuje eliminovat po-
tencialni slaba mista jednotlivych pfistupu (srov. Tashakkori, Teddlie, 2003).
V nasem vyzkumu volime postup od kvalitativnich ptipadovych studif k re-
prezentativnimu Setfeni. Duvodem této volby byla roztfisténost teoretickych
konceptu organiza¢niho uceni, a tedy i obtiZna operacionalizace konstrukta
vizkumu.

Vysledky z jednotlivych piipadovych studii, které interpretujeme na za-
klad¢ tifaroviiového modelu uceni se v profesnich komunitach (broadening,
deepening, anchoring), naznacuji, ze tyto siroké koncepty lze naplnit konkrétnim
obsahem zakotvenym v praxi ¢eskych skol. Ptipadové studie mely 1 dalsi funk-
ci, a to pomoci v definovani konkrétnich témat vyzkumu. V kvantitativn{
fazi totiz dale oveéfujeme, jakd z identifikovanych témat uceni jsou platna
i pro $irsi vzorek, zda se tak déje v popsanych uskupenich a také jak inten-
zivni jsou fizeni a podpora procest ucenf a které z nalezenych podpurnych
faktort a bariér majf §irs{ platnost. Sledovany pfitom budou také vzijemné
asociace mezi témito faktory (podpurné faktory i bariéry) a intenzitou uceni
(spoluprace) u identifikovanych témat.
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