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Teoretické zdovodnenie konstruktu proaktivity a zodpovedajice
metddy a nastroje

Proaktivita aktérov skoly

Na proaktivitu nazerdme ako na pozitivny funkény Zivotny princip, charakteristicky postojom
zodpovednosti, vdaka ktorej nase spravanie je funkciou nasich rozhodnuti na zaklade stalych
principov a hodn6t, nie vyhradne funkciou vonkajsich okolnosti. Proaktivne spravanie je
mozné dalej definovat ako ,,sebariadiacu a na budicnost orientovanu aktivitu v rdmci
organizdcie, do ktorej chce jednotlivec vniest zmenu (napr. implementovat nové metody
alebo ovplyvnit organizacnu stratégiu) a tieZ menit seba samého (napr. ucenim sa novych
zrucnosti potrebnych pre buduce poZiadavky)” (Bindl & Parker, 2011).

Pre skimanie proaktivity ako dispozi¢nej vlastnosti osobnosti vytvorili Bateman a Crant
(1993) jednodimenziondlny 17-poloZkovy nastroj, v rdmci ktorého sa respondent vyjadruje o
sebe na Likertovej skale (1 —7) k roznym vypovediam, napr. ,Som excelentny v identifikovani
prileZitosti“ alebo ,Je jedno, aké su naklady a prekazky, ak nie¢omu verim, urobim vsetko pre
to, aby som to uskutocnil”.

Claesova a kol. (2005) v interkulturnom kontexte (Belgicko, Finsko, Spanielsko) prisli

k optimdalnym psychometrickym vlastnostiam pri 6-polozkovej verzii, pricom koreldcie medzi
ich zdzenou verziou a pévodnym nastrojom boli na urovni r=0,92.

Na Slovensku bol preloZeny dotaznik proaktivneho rieSenia situacii (Proactive Coping
Inventory, Greenglass et al., 1999) pod nazvom Dotaznik reakcii na kaZzdodenné udalosti
(Solladr, Romanov4, Greenglass, 2014). Nastroj bol skonstruovany tak, Ze zistuje rézne
dimenzie proaktivneho pristupu k udalostiam, teda obsahuje sedem subskal: proaktivne
zvladanie, reflektivne zvladanie, strategické planovanie, preventivne zvladanie, vyhlfadavanie
inStrumentalnej opory, vyhladdvanie emocnej opory a vyhybanie sa rieSeniu situacie.

Sebariadenie skoly ako organizacie

Za klucové charakteristiky proaktivnej skoly povazujeme jej schopnost autonémneho
sebariadenia a zodpovedajuci funkény manazment znalosti. Oba konstrukty reprezentuju
proaktivitu na drovni organizacie roznym sp6sobom, ale zaroven sa v istych momentoch
prelinaju.

Implementdcia stratéqgii znalostného manazmentu

Znalostny manazment (ZM) mozno definovat ako systematicky a integracny proces
koordinacie Cinnosti v rdmci celej organizacie na ziskavanie, vyuZivanie, zdielanie, vytvaranie
a ukladanie vedomosti, akénych informacii a odbornych znalosti jednotlivcov a skupin pri
dosahovani organizacnych ciefov. ZM poskytuje ucitelom nielen platformu na diskusiu o
réznych napadoch tykajucich sa vyucby a na zverejiiovanie zdrojov na vzdeldvanie Studentov,
ale efektivne uchovava odborné znalosti skisenych ucitelov, zvysuje ich efektivnost z
hladiska vykonu vzdelavania, ale aj prenosov skusenosti na mladsSich ucitefov a podporuje
tak rozvoj znalostnej komunity v Skoly a celkovu kulturu vzdeldvania (Cheng, 2015).

V praxi $koly sa prejavuje napr. tym, Ze ucitelia maju zadujem spoloc¢ne identifikovat silné

a slabé stranky Studentov a inovovat vlastné pristupy k vyucbe, aby boli efektivnejsi.
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Technikami pre implementaciu ZM do vzdeldvania su rozne modely vzajomnej spoluprace
ucitelov na profesionalizdcii vlastnych pristupov v zmysle profesionalnych uciacich sa
komunit, napr. lesson study, learning study, didaktické reflektivne komunity a pod. (viac
pozri Brestovansky, 2019). Grafické zobrazenie nizsie (graf ¢. 1) ukazuje vysledky vyskumu
Lewisovej (2002) o dramatickom rozdiele v praxi skvalitiovania vlastného vyucovacieho
pristupu ucitelov v USA v Japonsku.

Graf ¢.1 Typ aktivit ucitelov v skvalitriovani vzdeldvania (Zdroj: Lewis, 2002)

USA Japonsko

Vyber a pisanie ucebnych osnov,
zosuladzovanie so standardmi kurikula

- Kooperativne planovanie hodin

- Pozorovanie a diskusia o vyucovacich

Individualne planovanie hodin hodinach jeden s druhym

Jednym z nastrojov kvantitativne sledujucich pritomnost ¢t znalostného manaZmentu preto
moze byt zistovanie distribucie ¢asu v jednotlivych ¢innostiach ucitelov od individualneho
pristupu ku spolupraci.
ZM vsak nie je len stratégiou pre rozvoj vyucovania, ale celkovou stratégiou riadenia
organizacie, ktora zahfiia SirsSie prvky, nez len edukacné, napr. vzajomnu dbveru jednotlivych
aktérov v skole (vedenia, ucitelov, Ziakov, rodic¢ov), sietovanie s ostatnymi aktérmi
vzdeldvacieho systému (inymi Skolami, firmami, odbornikmi a pod.). Tieto prvky sme mohli
Ciastocne identifikovat cez otvorené otazky voci ucitefom (V ¢om sa vam Vasa Skola paci? /
Co Vam na vasej $kole najviac prekaza?) a zaroveri polostruktirovanymi interview s vedenim
Skoly, ktoré sledovali charakter narativu lidrov a ich popis kultury Skoly.
Narativ moZe odzrkadlovat rézne stadia proaktivneho rozvoja skoly:
Stadium 1 — odhodlany riaditel
Stadium 2 — odhodlany a pre aspon niektorych ucitelov aj déveryhodny riaditel
Stadium 3 — odhodlany zarodoény kolektiv uéitelov spolu s riaditelom
Stadium 4 — odhodlany a déveryhodny zarodo¢ny kolektiv uéitelov spolu s riaditefom
Stadium 5 — spoloéne vytvdrany koncept rozvoja $koly (va&$inou ucitelov)
Stadium 6 — spoloéne realizovany koncept rozvoja $koly (va&inou ucitelov)
Stadium 7 — $kola zavadza alebo udriuje stalu sebareflexiu vlastnych €innosti a ich
vysledkov
Stadium 8 — $kola vytvdra funkény ekosystém stalej sebaobnovy, ktorého stucastou su
vsetky zlozky/ aktéri Skoly (Ziaci, pedagdgovia, zamestnanci, rodicia, vonkajsi
partneri...)
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Rola lidra

Specifickym indikatorom je vzajomny vztah ucitelov a vedenia, ako aj celkovy pristup
riaditela k vedeniu Skoly, jeho/jej filozofia vychovy a vzdeldvania, manazment, sebariadenie,
osobna proaktivita, socidlne zruénosti a pod.

Zjavnym indikatorom proaktivneho vedenia skoly je miera, do akej ono dokaZze motivovat

a ziskat si fudi, aby vkladali energiu do spolo¢nych ciefov. Riaditel, ktory ma autenticky
mravny zaujem, t.j. vedie Skolu v konzistentnom hodnotovom nastaveni, kompetentne
reaguje na zmeny v spolo¢nosti, podporuje déveru a prosocidlne vztahy, zavadza funkéné
systémy tvorby a zdielania, postupne vybuduje autondmnu kultdru uditelského zboru,

v ktorej ucitelia budd sami proaktivne preberat iniciativu a stanu sa spolutcastnikmi vedenia
(shared leadership), najprv informdlne ale neskor aj vo formalnych nastaveniach
manazmentu skoly. Spolutcast ucitelov na vedeni ovplyviiuje ich pristup k vyucovaniu

a vytvara predpoklady pre vznik ucitelskej komunity, napr. reflektivnych dialégov, kolektivnej
zodpovednosti, zdielania praxe a noriem (Wahlstrom & Louis, 2008).

Celkovy obraz pristupu vedenia k zamestnancom (najma v manazérskom mimoskolskom
priestore sikromnych institucii) sa naj¢astejsie zistuje Multifaktorovym dotaznikom vedenia?
(Avolio, Bass & Jung, 1999; Avolio & Bass, 2004), ktory vychadza z konceptu celostného
vedenia (full range leadership) a tzv. transformacného vedenia. Faktorové zloZzenie dotaznika
je diskutovanou témou uz dve desiatky rokov (porov. Prochdzka & Vaculik, 2015). Aktualne
najpouzivanejsia verzia dotaznika (konkrétne forma MLQ-5X) obsahuje 12 skal: pat
venujucich sa charakteristikdm transformaéného vedenia, tri transakcéné, jednu pasivnu
(laissez-faire) a tri Skaly merajuce vystupy (dopady) spésobov vedenia. V naSom vyskume
budu typy liderstva zistované ceskou adaptaciou dotaznika s nazvom Dotaznik pfistupu k
vedeni lidi (Prochazka et al., 2016; pozri priloha 3).

Prvu z transformacnych $kal nazyvaju autori Idealizovany vplyv (charizma lidra). Obsahuje
dve skupiny javov — atributivne (vlastnosti, ktoré zamestnanci lidrovi pripisuju)

a behaviordlne (jeho konkrétne prejavy spravania). Vdaka pozitivnym atribdciam (vnimana
sila, zameranost na vyssie idealy a hodnoty a pod.) si nasledovnici lidra k nemu vytvaraju
uzke emocionalne puto dovery, vznika u nich odhodlanie a hrdost. Charizmatické prejavy
spravania lidra zdoraznuju kolektivny zmysel pre poslanie a hodnoty a samozrejme
autentické konanie podla tychto hodnét, ked prekracuju svoje vlastné zaujmy

a uprednostnuju potreby skupiny a jej ¢lenov.

Druhou $kdlou v tejto dimenzii je Inspirujica motivdcia. Jej centralnou ¢astou je pritomnost a
prezentacia vizie lidra — ¢o je mozné a ako to dosiahnut. Typicky je pozitivny pristup

k pohladu do buducnosti, ktory zamestnancov motivuje. InSpirujuci lider jasne artikuluje
spoloc¢né ciele a porozumenie o tom, €o je spravne a dolezité.

Intelektudlna stimuldcia zahfiia vyzvy voci zauzivanym zvykom a predpokladom
zamestnancov, schopnosti analyzovat problémy, s ktorymi zamestnanci zapasia a generovat
rieSenia. Takyto lider povzbudzuje inovativne myslenie zamestnancov, ich schopnost nazerat
na staré problémy novym spdsobom, ale je primerane kriticky aj voci vlastnym
presvedéeniam, aby dokazal flexibilne reagovat na novo sa vynarajuce potreby. Napokon aj

1Jeho ¢ ast uva dzame v pri lohe, Cele zverejnenie nie je moz ne vzhl'adom na autorske pra va.
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zamestnanci samostatne budud schopni rozvijat kapacity na riesenie problémov, ktoré
nepredpokladal ani lider. Klu¢ovym meradlom efektivnosti lidra je, ako su schopni jeho
zamestnanci riesit veci, ked tam on priamo nie je pritomny.

Individudlny pristup je definovany ako schopnost brat do Uvahy individudine potreby
zamestnancov a rozvijat ich individualne silné stranky, aby sa rozvinul ich plny potencial.
Takyto lider zadava ulohy na individualnej Urovni a vytvara prilezitosti pre osobnostny rast
[udi.

Do oblasti transakéného vedenia patria typy reprezentované dvomi Skalami. Su postavené
na hodnotach socidlnej vymeny — pracovnici dostanu kvalitnd podporu (materidlnu ¢i
psychologicku) aby plnili, pripadne, ked' plnia jasne deklarované ulohy. Podmienené
odmeriovanie je sposob vedenia, v ktorom sa lider zameriava na jasne definované
zodpovednosti jednotlivcov v konkrétnych ulohach a projektoch, ciele, odmeny a sankcie za
ich nedodrzZanie. Zaroven vyjadruje spokojnost, ked zamestnanci dosahuju spravne vystupy.
Odmeny su povazované za dolezity nastroj v transakénej ére organizacie, aby priviedli
zamestnancov k vykonovym Standardom.

V aktivnom riadeni na zdklade ndmietok (management-by-exception) lider aktivne a pozorne
vyhladdva odchylky praxe od pravidiel a vykonovych Standardov, poukazuje na
nevyhovujuce vykony a koncentruje sa na mozné chyby v snahe zabezpedit ich odstranenie.
Ak je to potrebné, rozhoduje o korektivnych ¢innostiach. V pasivnej forme reaguje len, ak uz
boli chyby objavené alebo sa nenaplnili Standardy, ciele.

NajpasivnejSou formou riadenia je pasivny / vyhybajuci sa Styl (laissez-faire), ktory je mozno
nazvat chybajlce riadenie. Takyto lider sa vyhyba identifikovaniu a objasneniu potencidlnych
problematickych oblasti, vyhyba sa tomu, aby bol zapojeny do ¢innosti, nastavovaniu
Standardov ¢i monitorovaniu vysledkov. Prirodzene, takyto pristup ma velmi negativne
dosledky na vystupy.

Klima ucitelského zboru

Socialna klima, teda vnimana kvalita personalnych vztahov a procesov, ma v kazdom
pracovnom spolocenstve urcity vplyv a vysledné efekty jeho posobenia a na vytvdrané
hodnoty. Plati to ale predovSetkym v tych organizaciach, v ktorych sa vysledok ¢innosti
principidlne opiera o personalne faktory a o intelektualnu dimenziu vytvaranych hodnét,
ktoré su spojené s nutnou profesijnou kooperaciou ludi.
Socialna klima v prostredi Skoly vSak okrem mozného vplyvu na vykonovu Uroven prinasa
eSte dalsi efekt, ktory ma prinajmensom rovnaku hodnotu ako intelektualne zisky. ide
o samotny zmysel vychovy: priaznivo vnimané socialne vztahy a procesy vo vychovnej
institucii predstavuju pre vSetkych aktérov, najma Ziakov, vhodny a potrebny model
fungujucej komunity (Urbanek & Chval, 2012). Z hladiska diagnostiky je tak klima Skoly
dobrym indikatorom kvality prace Skoly.
Pre meranie klimy ucitelskych zborov bol k ndm prevzaty a adaptovany nastroj holandskych
autorov s ndzvom OCDQ-RS (Organizational Climate Description Questionnaire — Rutgers
Secondary) (Kottkamp, Mulhern a Hoy, 1987).
Dotaznik KUZ (Urbanek & Chval, 2012) obsahuje pat dimenzii:
1. Vnimana podpora ucitelov zo strany vedenia (P) — vedenie skoly poskytuje
konstruktivnu kritiku zameranu na blaho skoly; motivuje ucitelov, samo ide svojim
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pristupom a vlastnou pracou prikladom. Akceptuje tak poziadavky na dobré
fungovanie skoél ako aj socidlne potreby ucitelov.

2. Pevnost vedenia skoly, direktivita (D) — vedenie skoly ma kontrolu nad pracou
ucitefov, formuluje jasné poziadavky, pouziva presné kritéria hodnotenia. Riadenie
Skoly drzi pevne v rukach, planuje realne vizie a ma prehlad o diani v Skole. Praca
Skoly je smerovana j spolo¢nému cielu.

3. AngaZovanost ucitelov (A) — ucitelia su iniciativni, hrdi na svoju Skolu, resSpektuju
svojich kolegov a aktivne s nimi spolupracuju; si ochotni spolo¢ne naplfat viziu $koly;
usilie ucitelov smeruje k podpore a Uspechu Ziakov. preferované su priatelské vazby
k detom a vytvéranie klimy dévery.

4. Frustracia ucitelov (F) — ucitelia citia nadbytok rutinnych povinnosti mimo vlastnej
vyucby a velké mnozstvo zatazujucej administrativy, o ktorej potrebnosti a rozsahu
nie su presvedéeni; menej priaznivo su vnimané vztahy medzi kolegami; riadenie
Skoly je vnimané so znakmi byrokracie a manazerizmu.

5. Priatel'ské vztahy v zbore (V) — ucitelia vnimaju kolektiv ako sudrzny, vztahy medzi
kolegami hodnotia ako pevné a priatelské. Pripadné konflikty vedia riesit vecne
a s nadhladom. Ucitelia sa osobne navzajom dobre poznaju, déveruju si, pozitivne

hodnotia ochotu navzajom si pomahat; bezné su priatelské kontakty aj mimo
pracoviska. V kolektive panuje dovera a vzajomny reSpekt.

Co je proaktivna $kola?

Na zaklade uvedenych charakteristik moézeme zhrnut definiciu proaktivnej Skoly skrze

nasledujuce charakteristiky:

Sebareflexia

Skola méa funkéné nastroje
pre hodnotenie procesov a
zistovanie vynarajlcich sa
novych potrieb Ziakov aj
ucitelov a dalsich odbornych
pracovnikov a tieto nastroje
aj pravidelne vyuziva.

Profesionalne uciace sa
komunity

skupiny ucitelov, ktori
pravidelne zdielaju a
systematicky spoluvytvaraju
svoje ucebné postupy,
poskytuju si navzajom
spatnu vazbu.

Vlastny edukacny dizajn

kvalitne prepracovany SkVP,
definovanu viziu a rozvojové
kroky, tomu zodpovedajuci
manaZment zdrojov
(znalostny m.), nenahodné,
cielené skolenia a projekty.

Riaditel' — transformacny
lider

Je respektovanym,
moralnym a expertnym
lidrom. Viac zd6raznuje
hodnoty, principy, vizie a
zmysluplnost, nez hosp.-
ekonom. tazkosti,
administrativnu zataz,
prekazky...

Proaktivita ucitelov

vySSia miera autondmie,
vytvaraju sa nové ucebné
zdroje a pristupy. Ucitelia
necakaju na riadenie zhora.
V negativnej formulacii:
prevlada frustracia, naucena
bezmocnost, rozbroje az
nepriatelské kliky v
kolektivne a pod.

Pozitivna sSkolska klima

Pozitivne faktory klimy skoly
su na nadpriemernej Urovni
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Vysledky zistovania

Vysledky prezentujeme v niekolkych Castiach. Uvddzame priemerné hodnoty za cely subor
ucitelov vsetkych zahrnutych skél (N=436, n=12). Upozoriiujeme, Ze toto priemerné skére

celku (Z) nevyjadruje Standardizovanu normu, reprezentativnu pre slovenské skoly, ale
vychadza z dat zozbieranych medzi vopred nominovanymi tzv. proaktivnymi skolami.

V mnohych pozitivnych ukazovateloch je teda pravdepodobne vyssie, nez pripadnd norma.

Zaroven uvedieme ako priklad rozdielnosti pre porovnanie s priemerom aj navzajom medzi

sebou data dvoch skél, aby sme mohli dokumentovat, ako vyrazne sa mézu skoly medzi

sebou lisit a aké maju prepojenia kvantitativne data a kvalitativne vyroky ucitelov. KedZe ide
o citlivé udaje pre vnutorné potreby $kol, pre zachovanie anonymity ich budeme uvadzat ako

Skola 1 a Skola 2.

Demografia
Pohlavie ucitelov
Priemer X Skola 1 (n=44) Skola 2 (n=29)
Muzi 56 12,8 % 6 13,6 % 5 17,2 %
2eny 379 86,9 % 38 86,4 % 24 82,8 %
Tabulka 1: Pohlavie ucitel'ov
Vek ucitelov
Priemer: | Skola1 (%) | Skola2 (%)
(%)
menej ako 25 rokov 1,6 4,5 0,0
25-35 rokov 32,1 34,1 20,7
36-45 rokov 31,0 29,5 34,5
46-55 rokov 21,3 20,5 27,6
56-65 rokov 11,2 4,5 13,8
viac ako 65 rokov 2,8 6,8 3,4

Tabul'ka 2: Vekovda distribticia medzi ucitelmi
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Graf 1: Porovnanie vekovej distribiicie medzi skolami
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Celkova dlzka praxe ucitelov

Priemer: | Skola1 (%) | Skola2 (%)
(%)
menej ako 3 roky 18,1 22,7 20,7
4 — 10 rokov 31,4 27,3 17,2
11 - 20 rokov 20,4 18,2 31,0
21 - 30 rokov 17,0 18,2 13,8
viac ako 30 rokov 13,1 13,6 17,2

Tabul'ka 3: Celkovd dl#ka praxe ucitel'ov

menejako 3roky 4-10rokov 11-20rokov  21-30rokov viacako 30 rokov
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Graf 2: Porovanie celkovej dlzky praxe medzi $kolami

Prax na Skole

Priemer 2 Skola 1 Skola 2
Menej ako 3 roky 149 34,2 % 17 38,6 % 15 51,7 %
3 roky a viac 287 65,8 % 27 61,4 % 14 48,3 %

Tabul'ka 4: DIZka praxe na danej skole

Ako vidno uZ z demografickych udajov, Skoly sa medzi sebou mozu znacne lisit. Tieto rozdiely
maju pravdepodobne dopad aj na mnohé prvky kultury Skoly, vnimanie lidra Ci efektivitu
riadenia. Napr. kym Skola 1 mé v skupine ucitelov s praxou v dizke medzi 4-10 rokmi, Skola 2
ma v tejto kategérii ovela nizSie zastupenie a naopak, dominuju u nej generacne starsi
ucitelia. Vek ucitel' sdm o sebe nemusi zohravat zasadnu rolu, ale priemerny vek celého
kolektivu isty dopad mat moze (a na zaklade nasich dat aj ma). Proaktivita vyZaduje istu
flexibilitu, ochotu vstupovat do neznamych vod, vystavovat sa neistote a opustat niektoré
zavedené schémy, stereotypy a rutiny (gestalt). Prevazne starsi vek pedagogického zboru
mbze byt v tomto zmysle prekazkou.
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Preferencie ucitelov

Motivacia k dalSiemu vzdelavaniu

Respondenti odpovedali na otazku: Ak ste absolvovali za poslednych 12 mesiacov aspori
jeden program dalsieho vzdeldvania (akreditovany i neakreditovany), ¢o Vids primdrne
motivovalo absolvovat toto vzdeldvanie? (vyberte najviac tri odpovede)
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Graf 3: Porovnanie rozdielov v motivdcidch medzi ucitel'mi na odlisnych skoldach

Motivacie ucitelov pre dalsie vzdelavanie na dvoch porovnavanych skolach tak voci sebe
navzajom ako aj vo¢i priemeru vietkych $kol signifikantne Ii$ia. Na Skole 1 prevlada vlastny
zaujem o danu oblast (t=3.916, t-test, p<0.001) a potreba vyplyvajuce z praxe (t=3.004, t-
test, p<0.01). Naopak, Skola 2 ma tendenciu k signifikancii li$it sa od priemeru motivaciou na
zvySenie platu.

Ako by investovali zdroje ucitelia

Teraz sa skuste vzit do roly riaditela. Ak by Vasa skola dostala dodatocné financné prostriedky
na osobné ndklady, na o by ste ich prioritne pouZili? (vyberte najviac dve odpovede)

Z nadchadzajuceho grafu (€. 4) vyplyva, Ze ucitelia dvoch $kél sa zasadne lisSia aj

v investiénych preferenciach. Na Skole 1 prevlada prianie po kvalitnom dal3om vzdeldvani
(t=2.388, t-test, p<0.05) a zaroven, ¢o je zaujimavé, zda sa, Ze su spokojni so svojim platom,
kedZe maju tendenciu podstatne menej pozadovat plo$né zvysenie platov ucitelov (t-test,
p=0.08) a vdbec neuvaiuju nad potrebou zniZovat Gvizky. Naproti tomu na Skole 2 utitelia
nemaju zaujem o dalSie vzdelavanie, bud'je tato potreba saturovand alebo ide o defenzivny
postoj k akymkolvek inovaciam spojenych s nutnostou osobnej angazovanosti. Zaroven vsak
ucitelia z tejto Skoly pozaduju signifikantne vyraznejsie ako v3etci ostatni prijatie novych
odbornych zamestnancov (t=-2.251, t-test, p<0.05), ¢o pravdepodobne suvisi
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s disciplindrnymi problémami so Ziakmi (vid otvorené kvalitativne vypovede ucitelov a tiez
odpovede na nasledujucu otazku k distribucii ¢asu).
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Graf 4: Porovnanie investicnych priorit medzi ucitelmi odlisnych skél

Distribucia ¢asu v priprave na vyucovanie

Teraz sa, prosime, zamyslite, kolko Casu trdvite jednotlivymi ¢innostami suvisiacimi so
skvalitfiovanim Vdsho vyucovacieho pristupu v skole.

Predstavte si, Ze mdte k dispozicii 30 jednotiek Casu (teraz nie je podstatné, o kolko ¢asu
presne ide, jednoducho mdte 30 bodov Casu). Rozdelte tieto body medzi nasledujuce cCinnosti
tak, aby ¢o najpresnejsie vyjadrovali pomer v ¢asoch, ktoré venujete jednotlivym cinnostiam.

1. RieSim administrativne a formalne Glohy 2. Individualne si Studujem uCebné osnovy a sledujem
Standardy kurikula (SVP) daného predmetu

3. Individualne planujem vyu€ovacie hodiny a 4. Kooperativne planujeme vyuc€ovacie hodiny spolu s

pripravujem si pomocky mojimi kolegami v rdmci predmetu
5. Kooperativne planujeme vyuc€ovacie 6. RieSim disciplinarne problémy so Ziakmi mimo
hodiny spolu s mojimi kolegami naprie¢ vyucovacich hodin

réznymi predmetmi pre ten isty rocnik, aby
sme vytvorili tematicky ladiace celky

7. Pozorujem vyucovacie hodiny kolegu/-yne 8. Diskutujeme o vyu€ovacich hodinach — davame si
vzajomne spatnu vazbu, aby sme vylepsili
niektoré postupy, metddy a techniky na vyu€ovani.

9. Diskutujeme o vyuc€ovacich hodinach — 10. Travime &as rozhovormi mimo potrieb vzdelavania
staZzujeme sa na tazkosti s niektorymi (napr. o vlastnostiach kolegov, rodinnych
triedami a ziakmi zalezZitostiach, udalostiach v regione &i v politike a
pod.)
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Graf 5: Porovnanie rozdielov v distribiicii casu v priprave na vyucovanie medzi ucitel'mi réznych skol

Analyza odpovedi tejto otdzky ukazuje na velmi podobny priebeh v ¢asovych preferenciach
ucitefov medzi priemerom celého vyberu $kél a Skolou 1. Signifikantné rozdiely sa objavuju
v oblastiach individualneho Studia uc¢ebnych osnov (polozka 2; t-test, p<0.01) a tiez avo
vzajomnom pozorovani vyucovacich hodin kolegov (polozka 7; t-test, p<0.05). Naopak, v
Skole 2 je signifikantne niZ3ia vzajomna spolupraca pri kooperativnom planovani v rémci
predmetu (polozka 4; t-test, p<0.05) ako aj pri kooperacii naprie¢ predmetmi (polozka 5; t-
test; p<0,001). Tendencie k rozdielom su aj v otdzke rieSenia disciplinarnych problémov,
ktorymi sa ucitelia zo Skoly 2 zaoberaju ¢astejsie (rozdiel je blizko signifikancii/p=0.07/).
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Typ vedenia

Asi najreprezentativnejsi rozdiel medzi Skolou 1 a 2 sa v ramci kvantitativnych dat ukazuje vo
vhnimani vedenia zo strany ucitelov (a to tak v typoch vedenia ako aj v klime ucitel'ského
zboru, vid nizsie).

Najprv viak predstavime korelacie medzi kategdriami dotaznika CLQ (typy vedenia), pretoze
predstavuju zaujimavy jav, podla nasho nazoru typicky pre slovenské Skolstvo. V tedrii
liderstva (pozri vyssie, s. 5-6) rozliSuju Avolio & Bass transformacné a transakcné typy
riadenia. Kym tie prvé smeruju k vyznamnym kultrnym zmendm v organizacii (vdaka
posilfiovaniu vnutornej motivacie zamestnancov cez charizmu, inspirativnost, intelektualnu
stimuldciu a osobny pristup lidra), tie dalSie typy su skor typické transakciami so
zamestnancami (teda externymi stimulmi — odmeny, tresty, nariadenia, pravidlad — cez
podmienené odmenovanie, aktivne alebo pasivne riadenie na zaklade odchyliek). Medzi
tymito dvomi metakategdriami riadenia by mali byt znacné rozdiely. V slovenskych skoldch
vsak vidime silné alebo stredne silné koreldcie (pozri Sedé rdmiky) medzi podmienecnym
pristupom a vnimanim charizmatickosti lidra (r=0.734; resp. r=0.545; p<0.001). A tiez medzi
podmienecnym spdsobom riadenia a vnimanim podpory zo strany vedenia v dotazniku KUZ
(r=0.743, p<0.001). Tieto data méZzeme interpretovat ako jav, kedy ucitelia oceruju jasné
Struktury, jasne rozdelené roly, jasne pomenované vysledky so zretelnymi dopadmi na
ocenenie kolektivu ¢i jednotlivcov. PoloZky, ktoré v dotaznikoch reprezentuju direktivitu,
moZu tak mnohi uditelia chapat ako také, ktoré vnimaju ako prejavy podporujuceho lidra.

v kolektive

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1. Charizmaticke 1 | 7517 | ;744 | 800" | 734" | 545" | -512" | -597" | ;727" | 359" | 363" | -357" | 128"
spravanie
2. InSpirujuca - - - - - - - - - -
motivacia 1 775 , 719 ,693 527 -,414 -,447 , 701 ,340 ,259 -,231 ,019
3. Intelektualna " o " o " " " - "
stimulacia 1 ,817 722 ,439 -,352 -,460 ,668 ,215 ,234 -,296 ,044
4. Osobny pristup 1 7697 | 492" | -419™ | - 511" | 710" | 264" | ,307" | -,348" | ,103"
5. Podmienené 1 | 642" | -403" | -502" | 743" | 419" | 321" | - 275" | 085
odmenovanie
6. Aktivne riadenie 1 263" 330" | ,525" 702" 299" 143" 010
podla odchyliek o o ’ ’ ’ K K
7. Pasivne riadenie 1 701" 511" 180" 252" | ,328" 065
podla odchyliek : B B B ' A
8. Chybajuce vedenie 1 -553" | -,237" | -,269" | ,380" | -,100"
9. Podpora vedenia 1 4207 | 4187 | -,3247 | 115
10. Direktivita vedenia 1 329" | -,025 | -,041
11 : Apgazovanost 1 -407" | 332"
ucitelov
12. Frustracia uditelov 1 -,051
13. Priatel'ské vztahy 1

Tabul’ka 5: Koreldcie kategdrii typov vedenia (CLQ) a dimenzii klimy ucitel'ského zboru (KUZ)

Po tomto ozrejmeni mentality ucitefov na slovenskych Skolach mézeme s lepSim
porozumenim interpretovat vysledky pri porovnavani jednotlivych skal.
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Ako sme naznacili vysSie, analyza porovnania Stylov vedenia vykazuje vyznamné rozdiely vo
vsetkych typoch vedenia (t-test nezavislych vyberov pri kazdom jednom type bol
signifikantny na Urovni p<0.001).
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Graf 6: Rozdiely vo vnimani typu vedenia na dvoch odlisnych skoldch a v porovnani s priemerom

Utitelia v Skole 1 vnimaju vedenie ako charizmatickejsie, in$pirujicejsie, intelektudlne
stimulujucejSie v porovnani s priemerom ostatnych skol. Velmi vyrazny pozitivny rozdiel sa
ukazuje v kategorii osobného pristupu. Ucitelia (tak ako aj na inych Skolach) si dobré riadenie
tieZ spdjaju s transakénymi stratégiami, najma podmienecnym odmenovanim a aktivnym
riadenim na zaklade odchyliek (pozri nas komentar k predchddzajucej korelacnej tabulke).
Naopak, vyznamne nizSie skére vykazuje na tejto Skole pasivne riadenie (reagovanie na
chyby a nedostatky) a skoro vobec nie je zastupend kategdria chybajlce vedenie.

Naproti tomu v Skole 2 je v podstatne niz8ej miere pritomné podmiefiované odmerovanie
a aktivne riadenie na zaklade kritiky a namietok. Zaroven vsak ucitelia vnimaju vedenie
vysoko nadpriemerne ako pasivne aZz chybajlce. Zda sa, Ze ucitelia na tejto Skole potrebuju
v tejto faze rozvinutia kultury vyraznejsi model pre orientaciu v tom, o je pre nich samych
dobré a rozvijajuce. ESte nemaju vybudované kapacity na to, aby ocenovali slobodu

a nepodmienecnost riadenia. Vyzvou, ktord sa s tymto spdja, je tieZ potreba kompenzovat
neistotu zo slobody osobnou podporou a pristupom. Predstava ucitelov o kvalitnej podpore
zo strany vedenia ma velmi blizko k jasnym a jasne vyhodnotenym pracovnym zadaniam
(podmienené odmenovanie). Koreldcie medzi tymito dvomi kategdriami su tak vysoké, Ze sa
da povedat, Ze uditelia stotoznuju podporu vedenia s podmienec¢nym riadenim. V tejto faze
rozvoja kultury Skoly jednoducho potrebuju jasné instrukcie a interpretuju ich ako prejav
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osobnej starostlivosti. V tomto zatial, zda sa, neprislo k porozumeniu medzi ucitelmi
a riaditelkou Skoly 2.

Klima ucitelského zboru

Predchadzajuce zistenia o pozitivnom hodnoteni typu vedenia zo strany ucitefov sa logicky
prejavili aj v datach o klime ucitelského zboru (pozri graf €. 9). Vysoko nad priemerom sa

v Skole 1 nachadzaju kategérie podpory a direktivity vedenia (t=11.684, resp. t=7.808, t-test,
p<0.001). Signifikantné su aj rozdiely v angaZovanosti ucitelov (p<0.001) a silné tendencie

k rozdielom moZno pozorovat aj v kategérii frustracia ucitelov, v ktorej badat vyznamne
nizSie skore (pri signifikancii p=0.07). Zaujimavy je aj fakt, Ze histogram volieb podpory
vedenia ukazuje vyraznu Spicatost (kurtosis=6.165) aj Sikmost (skewness=-2.517), ¢o
znamen3, Ze volby respondentov nemaju normdlne rozloZenie (Gaussova krivka), ale ich
volby st velmi konzistentné (rovnaké okolo jedného skore, t.j. data su Spicaté /mimochodom
o tom svedci aj nizka Standardnd odchylka, SD=0.231) a zaroven nahnuté v tomto pripade

k vysokému skdre (su zoSikmené vpravo). Podobny Ukaz sa objavuje aj v kategorii
angaZzovanosti ucitefov. V oboch pripadoch ide o pozitivne skutoc¢nosti, kedZe drviva vacsina
volieb je blizko k najvyssim hodnotam.
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Graf 7: Histogram volieb respondentov v Skdle podpory
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Graf 8: Histogram volieb respondentov v dimenzii
angaZovanosti ucitel'ov na Skole 1

Naopak, v Skole 2 sa nizke zastipenie podmiene&ného $tylu riadenia sa prejavuje aj

v rozdiele v jednom z parametrov klimy ucéitelského zboru, konkrétne v direktivite vedenia,
ktory je v porovnani s priemerom inych $kél vyrazny (2.27 ku 2.93; t-test, t=5,36; p<0.001).
Ako sme naznacili vyssie, aj vnimanie podpory vedenia vykazuje nizke skére (2.80 ku 3.44, t-
test, t=4.56, p<0.001). Pri tomto skdre zaujme vysoka Standardna odchylka (SD=0.74), ktord
naznacuje, Ze rozdiely priemerov medzi jednotlivymi ucitefmi v hodnoteni tejto kategérie su
nadstandardne vyrazné. O tychto rozdieloch svedci aj histogram rozlozenia volieb (v rdmci
Likertove]j $kaly sa respondenti rozhodovali na $kéle od 1-4). Cast ugitelov volila vo vietkych
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polozkach tejto kategdrie najvyssiu znamku (4 — posledny stipec grafu ¢. 10) a vyrazne tak
vyCnieva z o¢akdvanej Gausovej krivky normalneho rozlozZenia. Signifikantné rozdiely je
mozné pozorovat tieZ v kategdriach angazovanosti (ktord je nizsia) a frustracii ucitelov (ktora
je vyssia).
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Graf 9: Porovnanie rozdielov skoére dimenzii klimy ucitel'ského zboru
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Graf 10: Histogram volieb respondentov v $kdle podpory vedenia v Skole 2
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Kvalitativne vypovede ucitelov

Ocenujuce i kritické vypovede su radené vedla seba vZdy od jedného respondenta.
Uvadzame ich v povodnom zneni (Stylistika, diakritika, gram. chyby a pod.). V analytickej
sprave pre kazdu Skolu uvdadzame vyroky vsetkych ucitefov aj s prislusnou analyzou. Tu,

vzhladom na priestor, vyberieme len niektoré vypovede, ktoré vSak dostatocne reprezentuju

aj ostatné. Najprv uvadzame vyroky ucitelov zo Skoly 1 a za fiou zo Skoly 2.

Skola 1

Co na Skole oceriujem

Vo vSetkom, hlavne v tom , Ze s poskytnuté
vela oblasti na vzdelavanie.

VSetci sU na rovnakej arovni, nikto nie je
podcenovany, mame moznost osobného rastu a
d'alSieho vzdelavania, mame dbveru a podporu
p.riaditelky, je tu vynikajuci kolektiv, dobra
pracovna atmosféra, nepanuje zlo a zavist,
mame slobodnu volbu pri vybere metdd a
postupov na vyu€ovani, pri akomkolvek
probléme &i uz pracovnom, alebo osobnom
mame dvere v riaditelni otvorené.....

Paci sa mi nekonfliktné podporujuce prostredie,
chapajuce vedenie a moznost rast.

je modernd, €o sa tyka postojov, myslienok,
mam maximalnu podporu vedenia Skoly, m6zem
sa vzdelavat v oblastiach, ktoré ma zaujimaju a
viem ich vyuzit v mojej praxi, mam vyborné
vybavenie triedy

moderna, tradiéné hodnoty, ludskost,
profesionalita

inovativna, inkuluzivna, kolektiv zanietenych
zamestnancov

je moznost dalSieho vzdelavania, zaujmova
¢innost' v popoludnajSich hodinach, kvalitné
vybavenie tried, telocvi¢iia, umiestnenie Skoly s
dostupom k parku, lesu, moznost' aktivit v
kazdom ro¢niku od 1 po 9. (kor€uliarsky,
lyziarsky, Svp,...),

Jednoznacne musim vyzdvihnut kolektiv
ucitelfov + vedenie. PredovSetkym nastavenie
ucitelov a vedenia, kde je Ziak na prvom mieste.

Predovsetkym v tom, Ze mame super p.
riaditelku, vedenie Skoly. Neustéle ideme s
trendom rozvoja Skoly dopredu, za ucelom
dosiahnutia o najlepsSich vysledkov. Aby sme
boli jedna z poprednych Skél. (tolerancia,
pochopenie, resp., spolupraca, iniciativa, aktivita
atd.)

........... a ¢o vnimam kriticky

Voébec nic.

NIC

Niekedy aZz prili§ vela aktivit.

nemam Ziadne dévody na nespokojnost

velkost kolektivu

vela aktivit si vyZzaduje vysoku zatazenost
niektorych zamestnancov (vacsinou vzdy tych
istych )

maximalna obsadenost tried na prvom stupni v
popoludniajich hodinach, realizacia aktivit
nesuvisiacich s obsahom vzdelavanga pocas
vyuc€ovania

Predovsetkym strasne vela Skolskych podujati.
Robi sa dost vela aktivit, ktorych pridanu
hodnotu nevieme dobre kvantifikovat a obCas sa
mi zd4, Ze tie aktivity su robené "len aby boli".
Zredukovanie aktivit a sUstredenie sa na menej
aktivit kvalitne by bolo ovela efektivnejSie.

V niektorych pripadoch, i ked su dopredu mnohé
veci dosledne premyslené a prekonzultované s
vedenim Skoly, sa niekedy nenachadza az také
pochopenie zo strany kolegov.
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Na naSej Skole sa mi paci profesionalita a ludsky | Doteraz nevnimam Ziadne negativne aspekty na

pristup vedenia. Profesionalny pristup a aktivna
pracovna €innost’ vSetkych vyucujucich a
zamestnancov Skoly.

Skola 2

Co na Skole ocenujem. ...,

Pedagdgom zalezi na rozvoji kazdého jedného
Ziaka, snaZia sa rieSit problémy spravodlivo,
hladaju spOsoby a cesty, ako vytvarat medzi
nimi a ziakmi a medzi ziakmi navzajom pozitivne
vztahy.

vynimo¢ni fudia, sloboda

V jej riadeni, v reSpektujicom a pokojnom
pristupe pani riaditelky.

Mili kolegovia, krdsne a dobré deti, priestor na
diskusiu, priestor na vzdelavanie a realizaciu
ucitelov, porozumenie medzi u€itelmi a detmi.

MozZnost osobnostného napredovania, sloboda
rozhodovania, priatefské vztahy, snaha o zmenu
v nastaveni vzdelavania a vychovy deti.

Na nasej Skole je citit atmosféru prijatia, lasky,
ohladuplnosti, ucitelia su Uctivi voci ziakom,
maju ich radi, snazia sa im vzdy poméct’ a urobit
maximum pre dobro Ziaka aj celej Skoly (napr.
dobré meno $koly). Paci sa mi, ze sme cirkevna
Skola a to je tieZ citit, duchovné vedenie p.
kaplana, blizkost' kaplnky... Paci sa mi
priatel'stvo kolegov a sudrznost nasho kolektivu.

ucitel'sky kolektiv, spolupraca, otvorenost’ zo
strany vedenia, rovnocenné vztahy vSetkych
zamestnancov, pocit prijatia

Skole.

........... a ¢o vnimam kriticky

Nepriazniva ekonomicka situacia odrazajlca sa
v nedostatoénom materialno-technickom
vybaveni.

nedostato&na organizacia prace

Zamestnanci sa citia malo motivovani (hlavne
finan¢ne)

Nejednotna vizia zo strany vedenia ugitelov,
ucitelia su v nejednote s vedenim v mnohych
oblastiach, ¢asto-krat viadne nepochopenie a
nedorozumenia v pristupe a rieSeni
problémovych situacii

Nezvladame slobodu, ktord sme dostali,
neplnime si povinnosti, ktoré sa od nas
oCakavaju, pri novych veciach zmySlame
negativne a vnimame ich ako ohrozenie, a preto
je v 8kole obcas chaos, ktory vyplyva aj z
nedostatku financii na mnohych dsekoch -
upratovanie, jedalen, vratnica, sekretariat.

Prekaza mi, ze v niektorych (podlfa mna)
doélezitych oblastiach je ruka vedenia
benevolentnejSia a nechava veci otvorené, nie
su vyslovené zavery ani rieSenia a velmi ¢asto
sa v poslednej dobe citime v zborovni zmateni,
bez jasnych pokynov. Casto sa zavazné
problémy, ktoré Ziaci spésobuju zlah¢uju, bez
nélezitého napomenutia alebo trestu (Co
mnohokrat vedie k prehibeniu negativneho
spravania Ziaka, pretoZe ma pocit, Ze to nie jeaz
tak vazne, ¢o urobil/povedal atd... A ucitel sa citi
ponizeny, neddlezity atd...) Prekaza mi tlak od
vedenia na nas, ucitelov, pokial mame iny nazor
na niektoré inovacie, spdsoby ucenia, rieSenia
problémov...

Na nasej Skole by sme mali vediet spravodlivo
posudit, kedy sa detom pomaha( ked sa im
odpusti) a kedy sa im Skodi( ked sa im odpusti).
Niekolko krat denne rieSime protiklady: ano-nie,
dobre- zle, odmena - trest. ....Asi su tu preto,
aby sme ich v spravodlivej miere vyuzivali.....
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Najviac v tom, Ze mbzeme realizovat rozne Nevieme komunikovat, sme pretazeni,

akcie, Ze je otvorena prilezitostiam a spolupréci. | nedoceneni, chyba tu autonémia a autorita a tiez
schopnost’ rieSit’ problémy.

Skola mensSia rodinného typu, kolegovia-priatelia | dieta je "b6zik", ucitel je na vedlajSej kolaji

Otvorenost inovaciam. Rodinny charakter. Frflanie ucitefov. Negativizmus. Uzatvorenost
Komplex viacerych vzdel. institdcii. voci zmenam. Pocit ohrozenia u ucitefov.
Dymamickost. Nedostatok fin.prostriedkov.

Analyza kvalitativnych vyjadreni

Ako vidno z kvalitativnych dat (osobnych vyjadreni uéitelov), tieto potvrdzuju a dopitiaju
pozitivny obraz Skoly 1, ktory bolo moiné sledovat cez kvantitativne ukazovatele. Kulttra
Skoly sa vyznacuje mimoriadne pozitivnym nastavenim vztahov medzi uitefmi navzdjom

a medzi ucitelmi a vedenim. Vedenie je vnimané ako velmi precizne, inovativne,
podporujlce vztahy a prinasajice moznosti osobného rozvoja pre kazdého ucitela. Jeden

z reprezentativnych vyrokov znie: ,,Dd sa povedat, Ze (Skola) je vZdy o krok vpredu pred
vdcsinou ostatnych, rovnaka prileZitost pre vsetkych zamestnancov, objektivnost a empatia
vedenia skoly, materidlna vybavenost, timovd prdca, teambuildingové aktivity, postoj k
vzdeldvaniu a rozvoju Zivotnych zrucnosti Ziakov.

Vzhladom na mnoZstvo projektov, do ktorych je Skola zapojena, je vyzvou taky ich
manazment, ktory by posilfioval ich synergické efekty a vzajomnu nadvaznost.

Z kvantitativnych dat vsak vyplyva, Ze ucitelia maju neustdlu chut sa dalej vzdelavat a tento
profesijny rozvoj je motivovany zvnutra (zaujmom o danu oblast a potrebami praxe).

Skola je zjavne mentélne pripravena na posilnenie takych stratégii, ktoré budu viest

k paradigmatickym zmenam vo vzdeldvani a k otvoreniu sa ako expertného vyuc¢bového
strediska pre dalSich ucitelov v sieti podporujucich sa $kél, akou je Férum proaktivnych skol.
Skola 1 naplfia vietky indikatory, ktorymi sme definovali proaktivnu $kolu (s. 7).

Naproti tomu tvorené vypovede uéitelov Skoly 2 vyjadruju problémy, ktoré predtym
zachytili kvantitativne nastroje. Ucitelia ocenuju najma hodnotové vychodiska Skoly (rodinny
typ z pohladu velkosti, relativne dobré vztahy medzi kolegami). Naopak, velka cast ucitefov
pocituje chaos, nejasnost vizie, nerozumeju vlastnym tloham, sihrnne nemaju kapacity na
prijatie samostatnych rozhodnuti. Cast nespokojnosti je sytend aj finanénou podvyZivou
Skoly. Riaditelkin déraz na autondmiu a sebariadenia ucitelov mozu viest tieZ k pocitu
neporiadku a nejasnosti. Medzi ucitemi je rozoznatelnha skupina 5-10 ucitelov, ktorisu
nakloneni smerovaniu Skoly a sp6sobom vedenia, ale ani oni nemaju eSte jasné uchopenu
stratégiu riadenia Skoly. Tato potrebuje nielen svoj slovnik, ale najma spolo¢né porozumenie
pojmom tohto slovnika. Z hladiska $tadii rozvoja proaktivity (pozri s. 4) mozno tuto Skolu
zaradit do druhého Stadia — riaditelka je odhodland a ma za sebou mensiu cast ucitelov. Ti
vsak stale eSte netvoria kritické jadro, ktoré by samo zacalo pretvarat organiza¢nu kultdru
Skoly.
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Zaver

V tejto sprave sme uviedli zakladné metodologické vychodiska vyskumu a kltuc¢ové vysledky
pre cely vyber kol (n=12) a ucitelov (N=436). Pre lepSie porozumenie identifikacie
proaktivnych skoél sme poskytli porovnanie dvoch $kol, ktoré reprezentuju proaktivnu, resp.
reaktivnu kultdru organizacie. Takymto sp6sobom sme postupovali pri vSetkych
analyzovanych datach.

Na zaklade nasej analyzy samozrejme nemozZeme zovseobecriovat zavery o celej populdcii
ucitelov a vSetkych Skolach, ale méZzeme pomerne zretelne identifikovat niektoré proaktivne
Skoly.

Okrem analyzy dat pre identifikaciu proaktivnych skol sluzila metéda nomindcii zo strany
vyznamnych aktérov v Skolstve (pedagogickych expertov, zastupcov zriadovatelov, hlavnej
Skolskej inSpektorky, konzultantov a odbornikov z tretieho sektora a samozrejme samotnych
riaditelov). VSetci tito aktéri (priblizne 200) boli vyzvani, aby identifikovali vo svojom okoli
$koly, ktoré podla ich nazoru spiiali kritéria proaktivity (s. 7). Nasledne aj metédou snehovej
gule sme od nominovanych skoél/riaditelov ziskavali nové nomindcie.

Vdaka syntéze tychto poznatkov a nasej vyskumnej analyzy mézeme identifikovat ako
proaktivne prinajmensom tieto Skoly:

Bratislavsky samospravny kraj:

1. sukromné gymnazium v Bratislave, Bajkalskd 20, 821 08 Bratislava
ZS s MS Jana Amosa Komenského, Hubeného 25, Bratislava
Bilingvdlne gymnazium C.S.Lewisa, Haanova 28, 851 04 Bratislava

Cirkevna zakladna skola — Narnia, Benadickd 38, 851 06 Bratislava

Trnavsky samospravny kraj:

Zakladnd skola s materskou Skolou, Ulica Ivana Krasku 29, 917 04 Trnava

Nitriansky samospravny kraj:

Cirkevna zakladna skola Jana Krstitela, Nam.SNP 200/22, 958 01 Partizanske

Trenciansky samospravny kraj:

Katolicka spojend $kola Nem3ova, Skolskd 9, 914 41 Nem3ova

Zilinsky samospravny kraj:
Evanjelickd spojena 8kola M. R. Stefanika 19, 036 01 Martin
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Banskobystricky samospravny kraj:
Sukromnad zdkladnd Skola, Ruzova 14, 974 11 Banska Bystrica

Zakladna skola P. Jilemnického 1035/2, 960 01 Zvolen

PreSovsky samospravny kraj:

Spojena skola, Letna 3453/34, 058 01 Poprad

KoSicky samospravny kraj:

Zakladna $kola s materskou $kolou Milana Rastislava Stefanika, Budimir 11
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