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Abstrakt: V textu je predstavena metodologicka aplikace design-based research pri
zjiStovani zavislosti manazerského rozhodovani a kvality Skoly. S oporou o teoretické
principy rozhodovani a koncept kvalitni Skoly bilancujeme realné vysledky
rozhodovacich procesu ve fazi zakladani skoly a tvorby Skolniho kurikula. Jedna se
o soukromou bilingvni zakladni skolu s prvnim stupném. Vychodisko kvality této
Skoly je spatrovano v kvalité rozhodovacich procesti. V rozpéti ctyr let sledujeme,
jak v cyklickém procesu analyza-navrh-evaluace-novy navrh dochazi k posuntim
a prehodnocovani plivodnich rozhodnuti. Na zdkladé ziskané procesni zkuSenosti
nabizime interpretace, které mohou zpétné prispét k rozsireni poznani rozhodovacich
procesti managementu Skol. Soucasné zuzitkovavame vysledky vyzkumu k vytiibeni
praktického resSeni ve prospéch zkoumané Skoly.
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1 Uvod

Nové zaloZené pojeti vzdélavaciho paradigmatu stavi na schopnosti Skol
rozvijet se zevnitr (Spilkova, 2005). Koncept vnitini promény Skoly sméruje
k cilevedomému budovani Skolniho prostfedi a komunity podporujici
uceni a vyucCovani. Nezbytnou podminkou k naplnéni této vize je na jedné
strané dostatecna profesni autonomie, kterd zmocnuje ucitele/reditele
k samostatnému rozhodovani a jednani a prisuzuje mu odpovidajici stupen
odpovédnosti.Zdruhéstranyje zcelazasadni, aby byli ucitelé /feditelé schopni
uvédomélé a kritické aplikace nejlepsich dostupnych védeckych poznatki pri
rozhodovani o postupu v konkrétnich otazkach vyucovani a rizeni skoly - aby
kombinovali , praktickou zkuSenost s informacemi zjiSténymi systematickym
vyzkumem"“ (Dvorak & Vyskocilova, 2002, s. 39). To predpoklada ,novy typ
konkrétniho pedagogického rozhodovani, které cerpa jednak z databazi
o vysledcich vyzkumu, jednak ze zobecnénych profesionalnich zkuSenosti
uciteld“ (rozhodovani zaloZené na diikazech, evidence-based decision; Mares,
2010, s. 50). Tim se navozuje otazka, jak ,nastavit vztah mezi teoretiky/
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vyzkumniky a praktiky, aby se teoretické/vyzkumné poznatky prenaSely
a vyuzivaly zplisobem, ktery by umoZnoval praxi zadoucim zpilisobem
meénit a rozvijet” (Janik, Slavik, & Najvar, 2011, s. 44). V citované praci autori
bilancuji tfi moZné formy téchto vztahi. V prvnim ptipadé jsou vztahy
abstrahovany od jakékoli kooperace - vyzkumné poznatky jsou praktikiim
piredkladany bez vyznamnéjsiho angazma vyzkumniki na jejich interpretaci
a zuzitkovani v praxi. Formy tésnéjsi spoluprace predstavuji vztahy, kdy
vyzkumnik poskytuje praktikovi poznatky zaloZené na zkoumani praxe,
jichZz praktik vyuZiva k rozvijeni praxe a poskytuje zpétnou informaci
vyzkumnikovi o jejich vyuZitelnosti. Treti varianta uvaZzuje o splynuti role
vyzkumnika a role praktika v jedné osobé. Zkoumajici praktik reflektuje
sebe a svoji praxi, aby mohl na zakladé tohoto poznani svoji praxi zlepSovat.
»Vyzkum mu napomaha lépe porozumét tomu, proc jsou jeho urcité praktiky
uspésné vice a jiné méné”“ (Janik, Slavik, & Najvar, 2011, s. 44).

Posledni ze jmenovanych konstelaci nabizi skutecné jedinecné prilezitosti
pro vstup do zkoumané reality. Provadét vyzkum tohoto charakteru znamena
,byt doslova tam, kde dochazi laicky receno k primé akci, byt v centru déni,
ziskavat data a ,svédectvi’ takzvané z prvni ruky“ (Bassey, 1999, podle
Sedlacek, 2007, s. 99). Takto vedeny vyzkum vSak z druhé strany vyzaduje
mimofradnou opatrnost vzhledem k problematice subjektivity badatele.
Védecké poznani usiluje o objektivitu. Pri posuzovani objektivity vyzkumu
je Casto zdlrazinovana neutralita badatele (Pelikan, 2004, s. 25-36), ktery
nezasahuje do béhu véci a soucasné se vyhyba subjektivnim interpretacim
(v idealnim pripadé by meéla vyzkumnda data hovorit sama za sebe). Prisné
objektivni postoj Cini badatele pasivnim pozorovatelem externich jevi,
vylucuje moznost jakéhokoli ovliviiovani. Jeho subjektivita by méla byt
minimalizovana aZ na nulu. Na druhé strané umoznuje subjektivni nahled
a osobni zkuSenost 1épe porozumét predmeétu badani. Distancovanim sebe
sama od predmeétu vyzkumu dosahneme pravé a jediné vétsi distance.
Na pedagogickém poli poukazal na tuto skutecnost Tonucci (1991), kdyz
zdlraznuje nezbytnost prejit od vyzkumu skoly (jako objektu) k vyzkumu ve
Skole a se Skolou se vSemi obtiZemi a komplikacemi, které to obnasi:

Je treba pracovat s uciteli a s jejich pomoci poznavat jinak nepoznatelnou realitu:
Skola je totiz jako citlivy ekosystém, ktery se hluboce zméni, kdyZ do néj vstoupi
novy prvek. Pfitomnost badatele nebo jen aparatli na pozorovani a registraci
vyvolava znacné zmeény v chovani. (Tonucci, 1991, s. 23)
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Subjektivitu badatele lze tedy vnimat i jako prinos pro pochopeni zkouma-
nych jevt, i kdyZ je nutné mit neustale na zieteli, Ze subjektivni pristup je
spojen s nebezpecim sebeprojekce vyzkumnika, ztratou kritické citlivosti
a schopnosti rozliSovat, kde konc¢i objektivnost a zacina sebeklam.

Toto metodologické dilema se snazi ilustrovat autor piispévku na konkrét-
nim vyzkumném pripadu z vlastni praxe, kdy v obdobi 2005 aZ 2010 zasta-
val dvojjedinou roli: byl zaroven reditelem zkoumané Skoly a soucasné
vyzkumnikem - autorem disertacni prace (Voda, 2010). Predmétem vyzku-
mu byla soukroma Zakladni Skola s rozSifenou vyukou jazyk Magic Hill.
Skola byla zaloZena v roce 2005, tedy soubézné se zahajenim fe$eni diser-
tacniho vyzkumu, jako ,pokusna skola“ pouze s prvnim stupném, pricemz
byly sledovany dvé roviny cilii: (1) naplnéni vize kvalitni Skoly z pragmatic-
kého hlediska potreby zrizovatele udrzet Skolu na trhu vzdélavani; (2) reseni
vyzkumného problému, jaka manaZerska rozhodnuti jsou (v danych podmin-
kach) klicova pro nastoleni vysoké kvality Skoly.

Kumulaci funkce badatele a reditele Skoly byly nastaveny idealni prileZitosti
pro sbér vyzkumnych dat. Nalézt podminky a dostatecnou koncentraci pro
védecky vyzkum za béhu Skolnich (manaZerskych) a tridnich (ucitelskych)
pracovnich povinnosti vSak bylo velkou vyzvou a vytvarelo znacné naroky.
Prekrytim funkci teoretického badatele a praktika v jedné osobé jsme si
nicméné slibovali ziskat novy vhled do studované reality z perspektivy
angazovaného subjektu (feditele Skoly) reflektovany skrze teoretickou bazi
pedagogické védy a uchopeny nastroji pedagogického vyzkumu (vyzkumnik),
a ocekavali jsme potencialné vytézit nové poznatky a nahledy, které nelze
ziskat a vysvétlit z izolované pozice Zadného z nich.

2 Rozhodovani v procesu rizeni kvality Skoly

Z dostupnych empirickych vyzkumi (Pol et al., 2005; Spilkova, 2005) i teorie
managementu (Slavikova, 2003; Prasilova, 2006; Veber, 2005) je zrejmé,
Ze fungovani a budouci vyvoj Skoly zasadnim zplisobem ovliviiuji kvalita
a vysledky rozhodovacich procesti’. Jedna se o Siroké spektrum odbornych

1

Psychologické aspekty rozhodovani viz napt. Bedrnova & Provaznik (1991), Skorepa (2005).
Z hlediska fizeni piredstavuje rozhodovani jednu z nejvyznamnéjsich aktivit, které manazeri
v organizacich realizuji. ManaZerské rozhodovani je jadrovou sloZkou manaZerskych funkci
(zejména planovani), jeho cilem je urcity kvalitativni stav organizace (Skoly), kterého se ma
dosahnout feSenim tzv. rozhodovaciho problému; srov. Fotr et al. (2006).
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rozhodnuti, jimiZ miZe ucitel/feditel ovlivnit vyvoj Skoly prostrednictvim
velkych i malych, napadnych i nendpadnych kroki, s védomim dalekych
perspektiv i v bezprostredni reakci na situaci.

2.1 Vliv subjektu rozhodovani

Takové rozhodovani, které ma na zreteli maximalizaci dosaZeni zamyslenych
cilli, v némz se rozhodovatel snaZi systematicky vyhledavat nejlepsi mozna
reSeni, lze z hlediska teorie rozhodovani oznacit za racionalni. Pravé
racionalita je ztotoZnovana s kvalitou rozhodovani (Fotretal., 2006, s. 34-35).
Pii reSeni rozhodovacich problémi v praxi vsSak existuji urcité faktory
oznacované jako bariéry racionality, z nichz fada ma sviij zdroj primo
v rozhodovateli (subjektu rozhodovani) samém. Mezi tyto bariéry patri napr.
omezena schopnost Clovéka zpracovavat informace, omezeny rozsah jeho
poznani, limitovana schopnost ¢lovéka formulovat a reSit sloZité rozhodovaci
problémy apod. Poznatky empirickych vyzkumié rozhodovacich procesi
ukazuji, Ze subjekty maji tendenci strukturovat rozhodovaci problémy ve
svétle vlastnich zkuSenosti, pri shromazdovani informaci maji lidé sklon
vyhledavat takové informace, které jsou v souladu s jejich vlastnim chapanim
rozhodovaciho problému, a rovnéz angazovanost rozhodovatele pro urcitou
variantu reSeni problému sniZuje jeho objektivitu chapani a hodnoceni
ostatnich variant. Z psychologického hlediska navic nelze rozhodovani
redukovat vyhradné na racionalné utilitaristicka hlediska, protoze se v ném
uplatnuji téz iracionalni faktory. Kone¢nym aspektem kazdého rozhodnuti je
emoce v jeho pozadi. Vedle rozhodnuti, kterd 1ze zdlivodnovat Cisté racionalni
analyzou nebo empirickymi poznatky, stoji ta, ktera je nutno nahliZet spiSe
bezprostredni intuici. Pti intuitivnim mysleni se jednotlivé ¢lanky souvislého
procesu mysleni dostavaji pod prah védomi a jeho zavéry se pak objevuji
nahle jako napad nebo vnuknuti - reflexivni, automatické zaujeti stanoviska,
anizZ by se ¢lovék musel nejdrive rozmyslet a rozhodovat. To nam proptjcuje
rozhodnost a jistotu zejména pri reSeni kazdodennich problémi. Bez ni by se
clovék musel znovu a znovu poustét do dlouhych, namahavych a obtiZnych
uvah (Nakonecny, 1997).

2.2 Rozhodovani za nejistoty

Pro management Skoly predstavuje kazdé klicové (strategické) rozhodnuti
dilema, nebot se zpravidla jedna o zasahy do sloZitych, dlouhodobych déji
ana otazky neexistuji jednoznac¢né univerzalni odpovédi. Vyznam a zavaZnost
rozhodovani spociva predevsim v tom, Ze kvalita a vysledky téchto procesi
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zasadnim zplisobem ovliviiuji efektivitu, at uzZ na irovni vykonovych parame-
tra ucitele, Skoly, ¢i celého vzdélavaciho systému. Mnoha minula rozhodnuti
predstavuji omezeni v soucasnosti, a tim determinuji soucasné rozhodovaci
procesy. Stejné tak soucasna volba urcitého rozhodnuti ovlivituje budouci
rozhodovani tim, Ze vymezuje budouci zaméreni akci a tim omezuje/vylu-
Cuje vybér urcitych variant. V realnych situacich navic subjekt rozhodovani
disponuje pouze omezenym rozsahem informaci, ma limitované schopnos-
ti reSit rozhodovaci problémy i nedostatecné zdroje/kapacitu k peclivému
hledani a hodnoceni vSech variant. Nejde tedy o to, Ze by se rozhodovatelé
ynechtéli chovat racionalné, ale Ze jim jejich vnitfni omezeni i omezeni okoli
¢asto brani k dokonalému rozhodovani“ (Fotr et al., 2006, s. 34).

Dalsi uskali predstavuje skutecnost, Ze dlisledky rozhodnuti nejsou predur-
ceny pouze rozhodnutim samym, ale soucasné i mnoha dalSimi faktory, které
nemtze rozhodovatel bud' zcela, nebo alespon z ¢asti ovliviiovat. Pro upl-
ny popis téchto neznamych externich faktord se pouziva termin ,stav svéta“
(state of the world; tamtéz, s. 25). Kdyby rozhodovatel védél, ktery stav svéta
nastane (znal by hodnoty externich faktori), mohl by s jistotou predvidat
diisledky vSech svych rozhodnuti a podle toho zvolit nejlepsi akci. V pripadé
rozhodovani za jistoty (tzn., Ze rozhodovatel s jistotou vi, ktery stav svéta
nastane) zarucCuje kvalitni rozhodnuti vzdy priznivé vysledky realizované-
ho rozhodnuti. Velmi ¢asto ale rozhodovatel nevi, ktery stav svéta nastane,
amuze nez domyslet, které stavy svéta jsou mozné. V praxi tak obvykle pracu-
jeme s vétsi ¢i mensSi mirou rizika (nejistoty), tj. s nemoznosti spolehlivé sta-
novit budouci hodnoty faktort ovliviiujicich reseni daného problému, a pro-
to ani obvykle neexistuje jedno jediné spravné (optimalni) rozhodnuti. To je
typické zejména u Spatné strukturovanych rozhodovacich problémii, které
jsou svym charakterem vzdy do urcité miry nové a neopakovatelné. Rozho-
dovani v zalezitostech kvality Skoly predstavuje prave takovy typ problému.
Jestlize napt. Rydl (2003, s. 37) na jedné strané uvadi, Ze odpovédét na otaz-
ku Co je dobrd Skola? miiZeme pouze za predpokladu, Ze mame ,piedstavu
o budouci spolecnosti, k jejimuz rozvoji ma skola prispivat”, potom Hammer
(2002, s. 240) naopak vyzyva: ,Zapomente na planovani budoucnosti na pét
let dopredu; zda se, Ze pohlédnout jen za horizont nejbliZsich dvanacti mési-
cl je nad sily kohokoli z nds.“ Scénare pravdépodobného budouciho vyvoje
Skolstvi (Kotasek, 2004) naznacuji, jak Siroka je varieta moznych stavii na ose
rescholarizace - descholarizace, jichz miize Skola v pristi dekadé nabyvat.
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2.3 Kvalita skoly jako vdgni vychodisko manazerského rozhodovdni

Dalsi prekazku dokonalého racionalniho rozhodovani Ize spatrovat v oblasti
cilti vzdélavani, které Spilkova (2002, s. 24) povaZuje za zakladni vztahovy
ramec pro posouzeni kvality Skoly. ,Za kvalitni, dobre fungujici, efektivni Skolu
je povaZovana takova skola, kterd sméruje, co nejvic se priblizuje k témto cilim
a je Uispé$na v jejich naplitovani.“ V Ceské republice viak dosud postradame
zakladni dokument s rozpracovanymi cili vzdélavani a prostiredky k dosaZeni
téchto cilli a s jednoznacné formulovanou konkretizaci predstav o kvalité ve
vzdélavani a kvalitni Skole - Ndrodni program vzdéldvdni.?

Kvalita skoly zaroven predstavuje velmi relativni koncept, ktery rlzni
zaangazovani hodnotitelé (rodice, Zaci, ucitelé, predstavitelé Skolské politiky
apod.) posuzuji ze zcela odlisSnych hledisek (Pol, 2007, s. 42-43). Vedle toho
uvadi Rydl (2003, s. 47) na zdkladé srovnani rady katalogli znaki ,dobrych”
Skol z riznych zemi a od rliznych autord, Ze ,jen velmi obtizné vytvoiime
uzavieny a del$i dobu funkéni katalog znaki ,dobré Skoly“, protoZe nelze
postihnout vSechna specifika jednotlivych Skol a jedinecnost jejich tvirci
a provozovateld pii reakcich na nové se objevujici spolecenské potieby
avyzvy"“.

Shora uvedené momenty ilustruji, v ¢em spociva obtiZnost manaZerského
rozhodovani pri rizeni kvality Skoly. Z druhé strany jsou k dispozici teoretické
i vyzkumné studie (European Commission, 2001) a praktické zahranic¢ni
manudly (Common assessment framework, 2007), jejichZ autori koncept
kvalitni $koly rozpracovali. Siroké pojeti kvality ve vztahu ke vzdélavani
uvadi napft. Jireckova (2011, s. 71-72) odkazem na Harveyho (1993):
kvalita znamena vyjimecnost, tedy néco, co neni dosazitelné pro vSechny;
dokonalost, kdy vSe probiha spravné napoprvé; naplnéni ucelu; efektivitu
za danych finan¢nich podminek; pridanou hodnotu. V uZ$im pojeti sméruji
vyzkumy kvalitni S$koly k taxonomiim faktori, které charakterizuji efektivni
Skolu. V pedagogickych védach sledujeme Cetné pokusy o vytvoreni riaznych
modeld, které prevazné vznikaly na podkladé empirickych vyzkumi. Dosud
znamé navrhy znaki dobré Skoly poskytuji prehled o postupném vyvoji jejich
struktury. Zatimco v prvnich pokusech z pocatku 20. stoleti se kvalitativni
ukazatele omezovaly pouze na obsah a metody vyucovani, ve 2. poloviné
70. a v priibéhu 80. let uz byly seznamy rozsireny o znaky tykajici se také

2 §3 zakona ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stifednim, vy$sim odborném a jiném
vzdélavani (Skolsky zakon)
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organizace vnitini prace Skoly. Sou€asné katalogy znak (v ¢eském prostiedi
napt. Spilkovd, 2002; Ryska, 2008; Tupy, 2008) zahrnuji i skupiny parametri
vztahujicich se k ,vnéjSimu prostredi Skoly, jejimu rizeni, planovani
budoucnosti a zejména k celkové podobé Skoly (klimatu) vcetné spokojenosti
zainteresovanych subjekti” (Rydl, 2003, s. 46).

2.4 Pojeti kvality skoly pro potreby vyzkumu

V ramci naseho vyzkumu Skoly Magic Hill jsme zaloZili pedagogicky projekt
na atributech kvality uvadénych v odborné literature, s oCekavanim, Ze
vystupem bude kvalitni, dobra skola. Teoreticky fundament vyzkumu se
opira o dva dominantni zdroje, které samy o sobé jsou koncipovany na
metaanalyze predchozich narodnich a mezinarodnich vyzkumii. Rozsahlé
a metodologicky rozmanité zpracovani problematiky kvality (ve smyslu
souvislosti Skolnich vysledkli a rtiznorodych faktori vystihujicich oblasti
vztahu ke Skole, vztahti ve Skole, ucitelského sboru apod.) poskytly jednak
vystupy z projektu Kvalita II - Kvalita skol a hodnoceni vysledkii vzdéldvanti.
Na zakladé indikatorti k vytvoreni typologie Skol z hlediska kvality autofti
uvadéji:, Celkové lze shrnout, Ze kvalitu Skol je mozZné popsat tiremi zakladnimi
dimenzemi. Jednou dimenzi je Skolni klima, druhou struktura a zdroje a treti
vztahy. Pravé treti uvedena dimenze ma nejvyraznéjsi vliv na vysledky zaki“
(Ryska, 2008, s. 59).

Druhym zdrojem byly nalezy v ramci vyzkumného projektu Pedagogické
fakulty UK v Praze Rozvoj ndrodnivzdélanosti a vzdéldvani ucitelii v evropském
kontextu, v ramci néhoZ byly provedeny analyzy zahrani¢nich teoretickych
piistupii a relevantnich vyzkumi, na jejichz zakladé vznikaly modely kvalitni,
efektivni Skoly (Schools and quality..., 1989; High-quality education..., 1992;
Measuring the quality..., 1995; European Commission, 2001), a hloubégji
objasnény faktory kvalitniho fungovani Skoly (Hopkins, 1990; Purkey-Smith,
1983; Mortimore, 1989; Sheerens, 1996). Projekt vyustil do zpracovani
a metodou pripadové studie ovérovaného modelu kvalitni Skoly, jenz
zahrnoval katalog nasledujicich znak: (1) jasna filozofie Skoly, (2) kvalitni
systém tizeni Skoly, (3) tvorba Skolniho kurikula, (4) kvalitni ucitelsky
sbor, (5) prevazuje progresivni didakticka koncepce vyuky, (6) autenticita
Skoly (Spilkova, 2002, s. 29-31). Autori uvadéji, Ze se potvrdila ,funkcnost
zvolenych Kkritérii dobie vystihujicich podstatné rysy kvalitni Skoly“
a ,zvolena metodologie se ukazala jako vhodna jak pro vnéjsi evaluaci, tak
také pro sebeevaluaci Skoly*.
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3 Cil a metodologie vyzkumu

V nasem vyzkumu jsme si kladli otazku, jaka rozhodnuti jsou klicova pro
pedagogicky koncept Skoly (explicitné vyjadieny ve Skolnim vzdélavacim
programu - zejména filozofie Skoly a vychovné a vzdélavaci strategie), jaké
efekty/charakteristiky Skoly (zvlasté pedagogické podminky) navozuji.
Jak jsme jiz uvedli vySe, objektem vyzkumu byla nové zaloZena soukroma
Skola s prvnim stupném na okraji hlavniho mésta. Poc¢inaje zarim 2006 byla
kazdym Skolnim rokem oteviena jedna prvni trida (1. ro¢nik) s kapacitou
15 zaka. VSech péti ro¢niki (s cilovou kapacitou 75 Zaki) tedy Skola dosdhla
az v roce 2010/11. Klicova manazerska rozhodnuti vSak byla u¢inéna jesté
pred zapisem Skoly do rejstfiku Skol a Skolskych zarizeni ministerstva
Skolstvi a nastupem prvnich zaka (dale prvni etapa rozhodovdni) a v prvnim
roce existence skoly (dale druhd etapa). Treti etapou oznaCujeme modifikace
dil¢ich rozhodnuti na zakladé procesni zkusenosti s provozem Skoly.

Cile vyzkumu byly stanoveny nasledovné:

1. Popsat, analyzovat a reflektovat rozhodovaci procesy, zplisob jejich
implementace a vysledny dopad.

2. Evaluovat celkovy koncept ZS Magic Hill jako vysledek rozhodovacich
procesti managementu Skoly.

3. Urcit klicové znaky identity takto utvorené skoly.

Jako odpovidajici metodologickou platformu vhodnou pro takto koncipovany
vyzkum jsme zvolili design-based research.

Design-based research (dale DBR) je jednim z terminologickych uZiti
odkazujicich k relativné nové vyzkumné metodologii zaloZené na dilech
Brownové (1992) a Collinse (1992). DBR spociva ve vytvareni konkrétniho
produktu pro potreby vzdélavaci praxe a v kritickém rozvijeni teorie, na nizZ je
tento produkt zaloZen (Dvorak, Dvorakova, & Stara, 2008). Zakladnim rysem
tohoto pristupu je, Ze by pouZitim rigoréznich metod mél soucasné vést ke
vzniku ovérené funkéniho produktu a zaroven obohatit pedagogickou teorii
zkuSenostmi z evaluovaného zavadéni tohoto produktu (Dvorak, 2011, s. 78).
Produktem je v nasem pripadé pedagogicky projekt nové vzniklé soukromé
zakladni Skoly a zkuSenostni zakladnu tvori reflektovany a evaluovany
rozhodovaci proces jako soubor ustirednich manazerskych rozhodnuti.
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Napric rliznymi pokusy precizovat definici DBR lze v literature vysledovat
pét obecnych charakteristik, na nichZ je DBR zaloZen a které jsou pro néj
urcujict:

3.1 Pragmaticky

DBR je oznaCovan za pragmaticky (pragmatic), protoZe jeho smyslem je
s oporou o teorii navrhnout (design) a také uskuteCnit reSeni néjakého
aktualniho problému (Design-Based Research Collective, 2003). Ziskana
procesni zkuSenost zpétné prispiva k rozvijenim teoretického poznani
a soucasné k vytribeni praktického reseni. Hlavnim cilem tedy neni testovat,
zda néjaka teorie funguje, Ci nikoli (van den Akker, 1999), ale spolecné
vytvaret a rozvijet teorii i design skrze vyzkumny proces, takZe teorie
poskytuje ,realnou sluzbu“ praxi (Cobb et al., 2003, s. 10). V pripadé naseho
vyzkumu predstavuje konkrétni aktualni problém prosazeni kvalitativnich
znakd dobré Skoly (Spilkova, 2002; Ryska, 2008) do praxe prostiednictvim
souboru cilenych manazerskych rozhodnuti.

3.2 Zakotveny

DBR je zakotveny (grounded) jak v teorii, tak i v praxi - teorie je shodné
zakladnou i vystupem DBR. Teorie je trvale rozvijena a propracovavana
skrze vyzkumny proces, ktery slouzi jako ramec ovérované inovace. DBR se
odehrava ve zcela redlnych podminkach a respektuje komplexnost, dynamiku
i limity autentické praxe. Zptisob, kterym je veden DBR je tedy znacné odlisny
od laboratorniho experimentu, ktery pracuje s jedinou proménnou, ma pod
kontrolou ostatni faktory a izoluje situaci od realného svéta (Collins, 1999;
Collins, Joseph, & Bielaczyc, 2004). Pokud se tyka naseho vyzkumu, jeho
ukotveni je v teoretickych vystupech dvou vyzkumnych projektli (Spilkova,
2002; Ryska, 2008), které jsou aplikovany do tvorby a rizeni redlné fungujici
vzdélavaci instituce ZS Magic Hill.

3.3 Interaktivni, opakovany, flexibilni

Pokud jde o vlastni vyzkumny proces, DBR je charakterizovan jako interak-
tivni (interactive), opakovany (iterative) a pruzny (flexible). Zdlrazinuje se
tak nezbytnost spoluprace mezi vyzkumniky a praktiky, nebot mimo tento
vztah mohou teoretické intervence promeénovat realitu jen velmi omezené
(Design-Based Research Collective, 2003; Reeves, Herrington, & Oliver, 2005).
V DBR jsou obvykle teorie a praktické intervence dlouhodobé rozvijeny a pre-



Manazerské rozhodovdni pfi fizeni kvality Skoly 437

cizovany v cyklickém procesu analyza-navrh-evaluace-novy navrh (Bannan-
Ritland, 2003). Tato nepretrzita, znovu se opakujici povaha design-procesu
logicky pocita s mnohem vétsi pruznosti nez tradi¢ni vyzkumné metody.
V nasem pripadé koresponduje pruznost a cyklicnost vyzkumu s uplatnénim
nastrojl zpétné vazby manazerského rozhodovani, tj. intenzivniho monito-
rovani a hodnoceni bezprostiedni reakce vSech zainteresovanych subjekti
Skoly (Zak, rodicd, ucitelli apod.) na konkrétni intervence.

3.4 Integrativni

DBR zahrnuje rozmanité metody a pristupy kvalitativniho i kvantitativniho
vyzkumu, jimiZ se zpracovavaji vyzkumna data z mnohacetnych zdroji
(integrative).Pouzitirtiznych metod soucasné slouzikzvySenidivéryhodnosti
vysledkii (Wang & Hannafin, 2005).

V pripadé naseho vyzkumu jsme zalozili sbér dat s oporou o nasledujici
zdroje:

1. Introspektivni: systematickd reflexe profesnich situaci s praktickym
cilem zlepSovani i vyzkumnym cilem co nejhlubsiho ponoru do pripadu;

2. zpétnovazebné informace kvalitativniho charakteru: analyza dokumen-
tace, polostrukturovany rozhovor s uciteli, rodici a externimi supervizo-
1y, pozorovani;

3. zpétnovazebné informace kvantitativniho charakteru: dotaznik, externi
evaluacni nastroje.

3.5 Kontextualizovany

DBR je usazen do kontextu (contextualized), protoze zavéry vyzkumu jsou
propojeny s design-procesem, skrze ktery byly generovany, i prostredim,
v némz byl vyzkum realizovan (Wang & Hannafin, 2005). Stejné tak i vysledky
naseho vyzkumu jsou v tésné vazbé na specifické podminky Skoly Magic Hill.

Z uvedeného je zrejmé, Ze pro DBR je zasadni velmi tésna vazba mezi teorif
a praxi, potazmo mezi vyzkumniky a praktiky, ktera odpovida na potiebu, aby
nové vyzkumné pristupy ,promlouvaly primo k problémim praxe“ (Design-
Based Research Collective, 2003) a vedly k rozvoji sdileného védéni. Vyzkum
musivéstke sdélitelnym teoriim (Reeves, 2000), které pomohou komunikovat
dlileZité poznatky ucitellim v praxi i ostatnim tvlircim vzdélavani na rtiznych
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urovnich. Badateli jde tedy nejen o porozumeéni, dokumentaci a interpretaci
zkoumaného jevu, ale soucasné o zménu a vylepseni edukac¢ni praxe (Barab
& Squire, 2004).

DBR je pristup vystavény na teorii (Cobb et al., 2003). To znamena, Ze
badatel neni odkazan vyhradné na vlastni intuici a kreativitu, aby mohl
¢init rozhodnuti o interven¢nim designu. Cely proces DBR vyrlsta ze silné
existujici teoretické baze (Joseph, 2004), testuje ji a provéruje v autentickych
podminkach. Skrze proces DBR badatelé doufaji objevit, co z teorie je
funk¢ni a co ne a jak to funguje za urcitych konkrétnich podminek. DBR byl
ale projektovan s ocekavanim, ze badatelé budou systematicky a pribézné
upravovat/prizptisobovat fadu aspektii design-procesu, takze kazda tprava
je vlastné dalSim experimentem, ktery umozZnuje generovat a ovérovat teorii
v autentickém Kkontextu. Evaluace tak ma formativni charakter, protoze
zjiSténa data mohou vést badatele k propracovani a vyvoji dalsi, detailnéjsi
intervence - v pripadé vyzkumu Magic Hill k dal$i, inovované verzi
pedagogického projektu.

4  Vystupy z vyzkumu: klicové rozhodovaci procesy pri
tvorbé Skoly a implementaci Skolniho kurikula

Nelze pravdépodobné dosahnout uplného, taxativniho vyctu rozhodovacich
procesu. V genezi Magic Hill je ale mozné vysledovat a zobecnit tii vyvojové
etapy, pro které jsou symptomatické konkrétni oblasti rozhodovacich
problémd.

4.1 Prynietapa

V prvni etapé vyustuji zkuSenosti a osobni preference jednotlivych aktért
rozhodovacich procesti do okamzZiku zrodu myslenky zaloZit soukromou
Skolu jako alternativu k tradi¢nimu pojeti vzdélavani. Tato faze predstavu-
perspektivy soukromého Skolstvi, které v dalsich etapach vyznamné ovlivni/
omezi dalsi rozhodovani. Ve stru¢ném prehledu sumarizuje toto rozhodova-
ni tabulka 1. Vstupni etapou rozhodovani intervenovat do edukacni reality
vytvorenim nové Skoly bylo posouzeni mozZnosti realizace této alternativy/
exkluzivity vzhledem k podminkdm ceského vzdélavaciho trhu. Vyznamny
proinovacni potencial byl identifikovan v prostredi soukromého vzdélavani.
Ocekavani, Ze soukromé skoly budou poskytovat spisSe lepSi nezZ nejméné stej-
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né kvalitni vzdélavani jako Skoly statni, v praxi vyznamné navozuje zejména
ekonomicky aspekt - rodice by sotva platili Skolné za horsi vzdé€lavani svych
déti nebo za to, které lze bézné ziskat ve statnich skolach zadarmo. Prostre-
di soutéZe na svobodném trhu nuti ucitele soukromych skol k pracovnimu
vypéti, k sebezdokonalovani, je vyznamnym motivem pracovni horlivosti,
vile k vykonu a zajmu o klienta. Soucasné lze oznacit soukromy sektor ve
vzdélavani za nejvice autonomni.

Tabulka 1

Strukturovany prehled cilii a relevantnich manaZerskych rozhodnuti v ramci
1. etapy

Cx cil

Rx klicové rozhodnuti
Rx.x dil¢i, takticka rozhodnuti

1. etapa rozhodovani

Cc1 V kontextu plosné selhavajiciho dsili o urychlenou a komplexni reformu Skoly
realizovat vlastni predstavy o kvalitnim vzdélavani, motivovaného predevsim
konceptem otevieného vyucovani.

R1 Zalozit vlastnim jménem a na vlastni odpovédnost soukromou $kolu 1. stupné jako
alternativu tradi¢ni vzdélavaci nabidce.
R1.1 Skola podstoupi rizika trzniho prostiedi, do kterého vstupuje s konkrétni
nabidkou vzdélavacich sluZzeb.
R1.2 Rozsah a kvalita poskytovanych vzdélavacich sluZzeb bude zprostiedkovavat
nadstandard oproti bézné skolské praxi.

4.2 Druhd etapa

Druha etapa je spojena s konkretizaci vize a mise Skoly formulovanych
v prvni verzi Skolniho vzdélavaciho programu a vytvoreni vzdélavaci
nabidky (viz tabulka 2). Je to faze vybéru alternativy z pomeérné Sirokého
spektra dostupnych pojeti Skoly, jejich organizacniho usporadani, profilace
apod. (decision which). V této etapé rozhodovani byly vychodiskem
(1) identifikované potireby, které rodi¢ jako prijemce vzdélavaci sluzby
od Skoly ocekava; (2) statem vytycené definice cilti vzdélavani a zadouci
tendence v souladu s kurikularni reformou; (3) dostupné modely kvalitni,
dobré Skoly a inspirace alternativniho Skolstvi. Na zakladé téchto okruhi
poznani byla sestavena nabidka, ktera byla povaZovana za nejvyhodné;jsi
kombinaci studijniho programu, ceny, personalniho obsazeni, komunikace,
pedagogickych pristupii a metod apod. v legislativnim ramci vymezeném
zapisem Skoly do Rejstriku skol a skolskych zatizeni Ministerstva Skolstvi
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CR. Tak byly definovany hlavni pilife pedagogické koncepce $koly, jimiZ jsou
(1) bezpecné prostiedi — vstiicné klima, jez urcuje kvalita a podstata vztaht
mezi ucitelem a Zaky a mezi Zaky navzajem; (2) individualni pristup k zakiim
patrny ve vétSi rozmanitosti uCebnich metod a individudlni formulaci
vzdélavacich cilti a hodnoceni prace kazdého zaka; (3) smysluplné uceni
vyjadrené v mottu Skoly ,S nami bude uceni déti bavit®, které je navozovano
prostrednictvim integrované tematické vyuky; (4) profilace na vyuku cizich
jazykll — bilingvni prostredi, v némzZ jsou nékteré predméty nebo obsahy
vyucovany rodilymi mluvéimi.

Tabulka 2

Strukturovany prehled cilil a relevantnich manaZerskych rozhodnuti ve 2. etapé
(v ndvaznosti na predchozi etapu)

Cx cil

Rx Kklicové rozhodnuti
Rx.x dil¢i, takticka rozhodnuti

2. etapa rozhodovani

C2 ZAci budou na konci 5. tfidy disponovat pokro¢ilymi komunikaénimi kompetencemi
v cizim jazyce.
Zaci budou vnimat znalost cizich jazykt jako samoziejmost, budou k jejich u¢eni
prirozené motivovani.

R2 Vzdélavaci program bude zaméreny na rozsirenou vyuku jazykii.
R2.1 Z4ci budou exponovani cizimu jazyku v maximalnim moZném &ase - vyuka bude
zahajena od 1. tiidy, idealné v navaznosti na piredchozi jazykovou zkuSenost zakt
z MS; nékteré predméty budou vyucovany bilingvné; v odpolednim ¢ase budou Zaci
navstévovat konverzacni klub.
R2.2 Cizi jazyky budou prirozené integrovany do vyucovani — vyuka bude dvojjazy¢na,
propojena s tématem (CLIL).
R2.3 Zakim bude zprostfedkovan perfektni fe¢ovy vzor a kulturni zkugenost - vyuka
v cizim jazyce bude zajiStovana vyhradné rodilymi mluvéimi.
R2.4 Pokrok zaki v cizim jazyce bude ovérovan standardizovanymi evalua¢nimi nastroji
- mezinarodni Cambridge testy YLE.

C3 Zaci budou v u¢eni dosahovat svého osobniho maxima.
Zaci budou exponovani adekvatnim cilim a podminkam uéeni, tim se zajisti prilezitosti
k prozivani aspéchu.
Zaci budou ve $kole rozvijet své individualni zajmy a navazovat na predchozi znalosti
a dovednosti.
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R3 Skola bude usilovat o pozndn{ osobnosti, vzdélavacich poti‘eb a moznosti kazdého ditéte.
Na tomto zakladé pak bude prizpiisobovat vzdeéldvdni jeho individualite.
R3.1 Pocet zaku v jednotlivych tiidach nepresahne 15; celkova kapacita skoly 75 zakt
umozni zachovat raz bezpecného, piehledného, osobniho prostredi.
R3.2 Ucitelé budou sdilet poznatky o jednotlivych Zacich a zohlediiovat je pti planovani,
realizaci a hodnoceni. Ucitelé si vytvareji vlastni u¢ebni materialy podle konkrétnich
potieb.
R3.3 Pedagogicky tym bude rozsiren o externiho psychologa, specidlniho pedagoga.
R3.4 Respekt k ditéti bude manifestovan prostiednictvim nedirektivniho piistupu
a dobrych mezilidskych vztaht.
R3.5 Diiraz na individualitu zaka bude vyvazZovan kooperativnimi aspekty vyucovani
ve dvojicich/trojicich, diferencovanych skupinach, v ramci celé tridy (komunitni kruh)
i Skoly (school assembly).
R3.6 Z4ci budou hodnoceni slovnég, v individualn{ vztahové normé.

C4 V nasi Skole bude déti uceni bavit - vytvorit smysluplny vyucovaci obsah, ktery bude
stat za cas a zajem zakd.

R4 Skola bude uplatiiovat projektové vyucovdni, které akcentuje aktivitu zakd, vzdélavani
v souvislostech a smysluplnost vyuky.
R4.1 Vybér obsahti bude vznikat na drovni konkrétni tiidy.
R4.2 Vyucovaci témata museji mit obsah i pouziti souvisejici se skuteCnym svétem,
rozvijet klicové kompetence.
R4.3 Rozvrh hodin bude predstavovat pouze orientacni proporci zastoupeni
jednotlivych vzdélavacich oblasti. Kde je to ucelné, bude vyuka realizovana
v integrovanych blocich.
R4.4 Ucebnice budou jednim z dopliikovych vzdélavacich material{i, nejsou primarni
zdrojem.
R4.5 Bude zdiiraznéna a podpotena role informac¢ni a komunikac¢ni technologie ve
vyuce (pocitace a internet ve tiidach).

4.3 Treti etapa

Prijeti zakd ke studiu a zahajeni Skolniho roku 2006/07 piinasi prvni
zpétné vazby, jimiZ Skola jako ucici se organizace vstupuje do treti etapy
rozhodovacich procesti. Na zakladé cyklického zkuSenostniho uceni se
rozhoduje k pribéznym modifikacim svych ptivodnich cil{, strategii, hodnot.
Vyraz ,ucici se organizace” neni tedy vyjadirenim stavu, ale procesu - je to
Skola ve vyvoji prinasejicim nové znalosti a zkuSenosti, ¢imz se rozSiruje
i rozhodovaci prostredi (decision environment) celé problematiky o nové
aspekty. Jednotlivé komponenty pedagogického projektu skoly jsou
sledovany v Case ve snaze postihnout a reflektovat jejich posuny (vyznamové,
obsahové, organizacni). Sledujeme, jak se rozhodovaci prostiedi jednotlivych
rozhodovacich problémi v zavislosti na ¢ase rozsituje, zda a jak se objevuji
nové informace a alternativy, které vyvolavaji potifebu zmény a poskytuji
presnéjsi podklady pro nové rozhodnuti. Stanovujeme koreké¢ni fazi, v niz
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Skola usiluje ucinit lepsi rozhodnuti vzhledem k drivéjSimu. Nasledujici
tabulka 3 postihuje pravé ty momenty, kdy jsou generovana nova rozhodnuti
na zakladé reflektované zkuSenosti zavadéni pedagogického projektu do
praxe. Z uvedeného prehledu je patrné, Ze oproti rozhodnutim v predchozich
fazich jde uz o velmi detailni, operativni tpravy v konkrétnostech skolniho
vzdeélavaciho programu. V jinych pripadech (srov. R2.3.1 ¢i R4.4.1, tabulka 3)
vSak nova rozhodnuti popiraji predchozi, ponévadz se ptivodni predpoklady
nepodarilo prosadit.

Tabulka 3

Strukturovany prehled modifikaci manaZerskych rozhodnuti ve 3. etapé

Rx klicové rozhodnuti

Rx.x.x dodate¢né korekce a nova rozhodnuti v rdmci 3. etapy (v ndvaznosti na
rozhodnuti v predchozich etapach)

3. etapa rozhodovani

R2 Vzdélavaci program bude zaméreny na rozsirenou vyuku jazykii.
R2.1.1 Z4ci budou v odpolednim klubu diferenciovani.
R2.1.2 Vyuka matematiky v anglictiné bude zahajena aZ od 2. ro¢niku.
R2.2.1 Druhy cizi jazyk SpanélStina bude vyucovan povinné od 4. ro¢niku, ve 3. ro¢niku
fakultativné.

R2.3.1 Funkce asistenta v jazykovém vyucovani bude zrusena - tim se posili autenticita
edukacniho prostredi pti vyuce anglictiny.

R3 Skola bude usilovat o pozndni osobnosti, vzdélavacich potfeb a moZnosti kazdého ditéte.
Na tomto zakladé pak bude prizpiisobovat vzdéldvani jeho individualite.
R3.3.1 Podpora nadanym Zakiim bude posilena odbornou supervizi z Centra nadani.
R3.4.1 Pravidla budou diisledné vyvozovana s zaky a budou vizualizovana. Ovérovani
riznych zptsobil zpétné vazby zakiim o jejich chovani.
R3.6.1 Soubor zmén tykajici se formy slovniho hodnoceni na vysvédceni, poskytovani
pribézné zpétné vazby zakim, pojeti zakovského portfolia apod.

R4 Skola bude uplatiiovat projektové vyucovdni, které akcentuje aktivitu zakd, vzdélavani
v souvislostech a smysluplnost vyuky.
R4.1.1 Soubor projektti je kazdy rok revidovan a rozsifovan o témata budouciho ro¢niku.
R4.1.2 V osnovani projektt se opousti pravidelny 14denni cyklus, témata jsou
formulovana volnéji a dlouhodobéji.
R4.3.1 Zmény v rozvrhu (s pribyvajicim poctem ro¢nikii se komplikuje organizace
rozvrhu ucitelli, zejména rodilych mluvcich, ktera vyvolava potrebu stale vice
strukturovat i rozvrh jednotlivych tiid).
R4.4.1 Zaci dostanou uéebnice na viechny hlavni predméty (rodi¢e vyzaduji u¢ebnice
pro vlastni piehled o probirané latce a porovnani vysledki svych déti).
R4.4.2 Problematika vyuZiti u¢ebnic bude jednim z hlavnich témat interni diskuse
o Skolnim kurikulu a dalsiho vzdélavani ucitelti. (Revidovani obsaht ucebnic na jedné
strané a tvorba kvalitnich vlastnich pracovnich listli na strané druhé piedstavuje pro
ucitele vysoké, neimérné naroky.)
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4.4 Priibéznd evaluace projektu

Takto koncipovany projekt Skoly (vznikly vyslednici rozhodovacich procest
managementu Skoly) jsme priibézné evaluovali z odliSnych perspektiv:

1. Dotaznikové Setreni subjektivniho proZivani internich participantt edu-

kacni reality Skoly - rodict, ucitell ,KdyZ se rekne Magic Hill...“ (N = 31).
Cilem $etfeni (duben 2009) bylo ziskat popis pedagogické reality ZS
Magic Hill, tak jak ji nahliZeji rodice Zakil a ucitelé, jako verifikaci udava-
nych/chténych charakteristik proklamovanych skolou. Dotaznik obsahu-
je 4 oteviené otazky, které se vztahuji k charakteristice Skoly ukotvené
v minulosti (otazka 1) a pritomnosti (2, 3) a zamérené do budoucnosti
(4). Cilem Setrenti je tak postihnout i urcitou vyvojovou dynamiku. V prv-
ni otazce Které charakteristiky skoly Magic Hill pro Vds byly podstatné, Ze
jste se tenkrdt rozhodli prihldsit své dité k plnéni povinné skolni dochdz-
ky/Zadat o zaméstndni pravé zde? identifikujeme ty charakteristiky Skoly,
které sehraly roli jako nékdejSi motivatory rodici/uciteli, vzbudily jejich
zajem, vykazovaly dostatecnou atraktivitu. Druha otazka je ukotvena
v pritomnosti, tj. operuje s aktualni zkuSenosti respondenta se Skolou:
Nakolik tyto charakteristiky skole skutecné odpovidaji? Poté, co ziskal
nahled na Skolu ,zevniti“, z kazdodenniho Skolniho provozu, na zakla-
dé poznané, prozité praxe. Treti otdzka Které dalsi charakteristiky si nyni
uvédomujete, Ze ZS Magic Hill vystihuji? uvoliiuje prostor pro vycet dalich
relevantnich znaki skoly ,,dnes". V ramci 4. polozky Které charakteristiky
Skoly v Magic Hill postrdddte a jsou pro Vas diileZité? sbirame informace,
jeZ vyjadruji ,poptavku“ po doplnéni, adaptaci, inovaci pedagogického
projektu Skoly. Tato otazka je zamérena do budoucnosti a dava Skole San-
ci podle moZnosti uvédomit si vili respondentt, pripadné na ni reagovat
a implementovat zménu.

Obsahova analyza dokumentace z externi evaluace Skoly prostfednictvim
kriterialnfho hodnoceni Ceské $kolni inspekce, rozsifena o expertni
stanoviska ze supervize a mentoringu a konzultace Skolniho psychologa.
Ceska $kolni inspekce navstivila $kolu 2x, v dubnu 2007 a inoru 20009,
pokazdé na Zadost Magic Hill. Obé inspeké¢ni zpravy jsou dostupné na
http://zpravy.csicr.cz/.

Statistické zpracovani vzdélavacich vysledki zakl poskytujici data kvan-
titativniho charakteru: Skola cilevédomé vyhledava prileZitosti k exter-
ni evaluaci vzdélavacich vysledkt svych Zakli. Na narodni Urovni se Zaci
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zUcCastiiuji srovnavacich testi KALIBRO a SCIO, jsou vysilani do pred-
meétovych olympiad a soutézi (Matematicky klokan, Logicka olympiada
MENSA). Jazykové kompetence v cizim jazyce jsou ovérovany prostred-
nictvim mezinarodnich testii YLE/KET a CEFLA3.

4.5 Identita Skoly a bilance manaZerskych rozhodnuti

Na zakladé ziskanych informaci jsme dospéli k nasledujicimu vyctu
symptomatickych znakt Skoly, které aspiruji korespondovat se znaky kvalitni,
dobré Skoly (Spilkovd, 2002, s. 29-31):

1. Nizky pocet zaki ve tridach je vyznamnym faktorem klimatu $koly. Posky-
tuje ucitelim dostatek kapacity vénovat se kazdému jednotlivci nejen pii
vlastnim vyucovani, ale rovnéz pri koncipovani pripravy na vyuku, pri
hodnoceni praci Zaka, v kontaktu s rodici, v diskusich s ostatnimi uciteli,
Skolnim psychologem apod.

2. Koncepce ciziho jazyka je integralni sou¢asti SVP a vytvaii ptirozené
dvojjazycné prostredi pro formalni i neformalni uceni. Jazykové kompe-
tence zakl vyznamné presahuji standardni pozadavky zakladni skoly.

3. Skola zajistuje podnétné, aktivizujici prostfedi pro vzdélavani Zakd
a zprostredkovava vzdélavaci obsahy, které odpovidaji zajmu a potrebam
zaki a akcentuji pozadavek smysluplnosti.

4. Vzdélavaci aktivity a ¢innosti Skoly sméruji k utvareni a rozvijeni klico-
vych kompetenci. Skola napliiuje zamér vyuZivani inovativnich vyuko-
vych strategii, zejména projektovych metod, problémovych tuloh a ko-
operativnich ¢innosti, coZ prokazatelné vede k dosahovani funké¢ni gra-
motnosti Zakd.

Soucasné s témito (auto)evaluacnimi zavéry vztahujicimi se ke Skole jako
takové bilancujeme cyklicky proces design-based vyzkumu vlastniho roz-
hodovaciho procesu. Dobirame se tak konkrétnich empirickych zjiSténi, jez
piredstavujeme ve stru¢ném vyctu v nasledujici tabulce 4. Ctyti kli¢ova roz-
hodnuti na vstupu reprezentuji ve své podstaté hypotézu, Ze realizaci téch-
to rozhodnuti dospéjeme k optimalnimu dosaZeni predsevzatych cilii. Dil¢i
zjiSténi potom konstatuji, s jakymi vyslednymi efekty se nakonec jednotliva
rozhodnuti realizuji v praxi, a slouZi k verifikaci hypotézy.

3 YLE - Young Learners English Test, KET - Key English Test, CEFLA - Competence in English
as a Foreign Language
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Tabulka 4

Bilance manaZerskych rozhodnuti

Rx
7Zx

rozhodnuti na vstupu

zjisténi

R1

1

Zalozit vlastnim jménem a na vlastni odpovédnost soukromou skolu 1. stupné jako
alternativu tradi¢ni vzdélavaci nabidce.

Inovacni potencial soukromé skoly je zdsadnim zplisobem oslabovan fungovanim
trzniho mechanismu (zavislost na poptavce klienta), ktery odjima skole svobodu
realizovat na vlastni odbornou odpovédnost nutné, alternativni kroky k dosazeni
vysoké kvality.

R2
72

Vzdélavaci program bude zaméreny na rozsitenou vyuku jazyki.

Vzdélavaci vysledky zaki v jazykové oblasti jsou extrémni. DosaZend mira akcelerace
zakl nastoluje otazky skutecného uzitku vzhledem k aktualnimu zuzitkovani

v mimoskolnim Zivoté Zaku a riziklim devalvace p¥i pirechodu zaki na Skoly

2. stupné. Vysoka mira profilace na jazykové vyucovani oslabuje (zuZuje) zbyvajici
vzdélavaci oblasti Skolniho kurikula.

R3

73

Skola bude usilovat o pozndni osobnosti, vzdélavacich potieb a moznosti kazdého
ditéte. Na tomto zakladé pak bude prizpiisobovat vzdéldvdni jeho individualité.
Organizaci vyucovani lze vytvorit idedlni podminky pro uplatiiovani principt
individualizace. Presto trvale vyvstavaji problémy, jak prosadit individualizaci ve
vyuce jako samoziejmy a profesionalné zvladnuty atribut vykonu jednotlivych
ucitelti. Ukazuje se, Ze ucitelé mnohem lépe zvladaji praci s celkem tridy (frontalni
vyuka) nez s jednotlivci (individualizace).

R4

74

Skola bude uplatiiovat projektové vyucovdni, které akcentuje vzdélavani
v souvislostech a smysluplnost vyuky.

Projektového vyucovani v pravém slova smyslu se v Magic Hill nepodaftilo
dosahnout. Predsevzaté principy byly uplatnény v realizaci tematického vyucovani.

5 Diskuse

Ve shora uvedeném piehledu (tabulka 4) si povSimneme, Ze skute¢ného pro-
sazeni projektovanych cili se fakticky nepodarilo dosdhnout, nebo jen do
urcité miry, popft. se realné efekty odchylily od ptivodnich zamért. Sledujeme
tedy urcitou antinomii rozhodovaciho procesu managementu Skoly stimulu-
jicitho potenciality Skoly ke kvalitativni proméné a Sirsich kontext(, v nichz je
vzdélavani ukotveno.

Pokud se tyka prvniho zjiSténi, teoreticky lze predpokladat, Ze svobodny
trh je nejlepSim regulativnim prostredim, které prispiva ke kvantitativnimu
rustu a kvalitativni rozmanitosti vzdélavacich prileZitosti. Na poli vzdélavani
je podstatou fungovani tohoto trhu hledani sty¢nych bodd mezi silnymi
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strdnkami konkrétni Skoly a konkrétnimi rodi¢i (zdkazniky), ktefi tyto
stranky potrebuji nebo preferuji a oceni. Pokud vsak nabidka skoly ,predesla
svou dobu®, resp. ambice rodi¢i v roli zdkaznikii setrvavaji v predeSlém
vzdélavacim paradigmatu, potom nejen Ze neni vytvaren potfebny stimul
vysoké kvality, ale inovativni potencial Skoly a ucitelli je zasadné oslabovan,
nebot poZadavky na jejich profesni vykon jsou odklonény a diktat trhu
paradoxné znemoZnuje prosazeni kvalitativni zmény.

Druhé zjisténi odkazuje k pozoruhodnym vysledkim bilingvni vyuky
s rodilymi mluvéimi, kdy Zaci byli prirozené exponovani cizimu jazyku
obsaZenému nejen ve vyucovani, ale v kazdodenni neformalni interakci.
Vysledky standardizovanych testi YLE a CEFLA dokazuji, Zze vétSina zaku
je/bude schopna dosahnout garantované vystupni uUrovné jazykovych
dovednosti B1 podle Spole¢ného evropského referen¢niho ramce na stupni
priméreném jejich Zivotni zkuSenosti uz ve 4. tridé. Tato Uroven odpovida
v Ceském prostiredi maturitni zkouSce! To je jisté ohromujici skuteCnost,
evokuje vSak prinejmensim dvé skupiny zasadnich otazek: (1) Pokud jsme
tak vyznamné akcelerovali jazykovou kompetenci zaki, jaka bude moZnost
jejich uplatnéni na Skolach druhého stupné? Budou tyto Skoly s to navazat
na jejich dosavadni droven? Dokazi individualizovat vyuku cizich jazyk( do
té miry, aby dalSi studium téchto déti nebylo stagnaci? Je to viibec mozné?
(2) Jaky je smysl této akcelerace? Jaké praktické vyuziti se vdaném véku zakl
nabizi? Neni jazykové vyucCovani vzhledem k ostatnim vzdélavacim oblastem
zbytecné preinvestované (finan¢né - za stranu rodicd, ale i pedagogicky - za
stranu Skoly, ktera by mohla vyuZit potencial Zaki a vzdélavaci Cas jinak)?

Treti zjiSténi se tyka individualizace. V podminkach privatniho Skolstvi
predstavuje individualni pristup samoziejmou soucast nadstandardu sluzeb.
Také protomusibytpocetzaki, o které seucitel /Skolastara, vyznamné omezen
pod uroven béZnou ve statnim Skolstvi, aby bylo moZné kazdému vénovat
tolik casu, kolik vyZaduje. Ackoli jsou podminky pro individudlni pristup
k zakim v Magic Hill nastaveny velkoryse a rozhodnuti o individualizaci
je psychologicky jednoznacné podloZené argumentem mnohocetnosti
individualnich rysti kazdého Zaka, kterymi je nutno se zabyvat, ma-li byt
jeho uceni co nejefektivnéjsi, presto trvale vyvstavaji problémy, jak iniciovat
individualizaci ve vyuce jako samozriejmy a profesionalné zvladnuty atribut
vykonu jednotlivych ucitelti. Ukazuje se, Ze ucitelé mnohem lépe zvladaji
praci s celkem tridy (frontalni vyuka) neZ s jednotlivci (individualizace).
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Setfen{ tohoto stavu je obsahem zakazky supervize uciteliim, ktera je
zajiStovana prostiednictvim spoluprace s externim subjektem. Predmeétem
supervizi je vstupni diagnostika pedagogickych kompetenci ucitelii, vstupni
diagnostika tridy, rozbor konkrétnich situaci a potreb ve tridé, navrhy
feSeni a (v pripadech dlouhodobé spoluprace) zhodnoceni posunii oproti
predchazejicim supervizim. Supervize predstavujifinancné a casoveé narocnou
formu profesni podpory, ktera se vsak jevi nevyhnutelnou, pokud skola nema
slevit ze svého predsevzeti/rozhodnuti o zavedeni individualizované vyuky:.

Konecné, dlouhodobé sledovani vyvoje komponenty projektového vyucovani
v pedagogickém konceptu Magic Hill identifikuje rovnéz dalSi zajimavy jev:
posun od projektového vyucovani k tematické vyuce. Zatimco projektovat
znamena v pravém slova smyslu usporadat veskerou ucebni latku na zakladé
reSeni urcitého ukolu (projektu), ktery se bliZi skute¢né ¢innosti ze Zivota,
tematické vyucovani vychazi z urceného tématu, které mizZe obsahové
integrovat rtzné vyucovaci predméty. Ustfedni téma je v centru zajmu
a vychazeji z néj riizna podtémata, kterd se mohou uskutecnovat v ceském
jazyce, matematice, pracovnich cinnostech apod. Chronologicky lze tuto
proménu datovat ke Skolnimu roku 2007/8, kdy Zaci z pavodni (jediné)
prvni tfidy postoupili do 2. ro¢niku; s kazdym dalsSim rokem lze vysledovat,
jak se tato tendence prosazuje stale silnéji. Pri¢inu vysvétlujeme v aktualizaci
predmétové slozky kurikula ve vySSich roc¢nicich. Pouze v prvni tridé se
prekryva predmétové ucivo, tj. nacvik dovednosti ¢teni, psani a pocitani
s praktickym pouZivanim téchto dovednosti jako nastroji uceni a poznavani
zakd. Od druhé tridy se prosazuji specifické predmétové pozadavky -
oCekavané vystupy podle Rdmcového vzdéldavaciho programu (napt. cela
oblast gramatického uciva), které nelze tak snadno a predevSim s takovou
intenzitou asociovat s tématy z bézného Zivota.

6 Zavér

V textu jsme se pokusili doloZit, Ze pedagogické projektovani na drovni
koncepce Skoly vychazi z manaZerskych rozhodovacich procest. Tyto
procesy jsou jadrem pedagogické tvorby Skoly a jejich racionalita je
ustrednim momentem kvality Skoly. Vysledny produkt rozhodovani ma své
explicitni vyjadreni v klicovych pasazich Skolniho vzdélavaciho programu
(zejména v kapitolach o filozofii Skoly a vychovné-vzdélavacich strategiich).
V praxi konkrétni soukromé prvostupinové skoly jsme konsekvence téchto
rozhodovacich procesii ¢tyri roky sledovali a podali jejich strukturovany
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vycet. SoucCasné jsme pozorovali, jak ve trech identifikovanych etapach doslo
k jejich nékolikanasobné revizi v cyklickém procesu analyza-navrh-evaluace-
novy navrh. Vyzkumna reflexe téchto rozhodnuti se odehravala jako kritické
analyzovani souvislosti, pri¢in a nasledkt snahy implementovat teoreticky
elaborované znaky kvalitni, dobré skoly (Spilkova, 2002; RySka, 2008) v praxi,
pricemz tyto snahy byly prosazovany skrze subjekt rozhodovani - reditele
Skoly s védomim rizika vSech bariér subjektivity v racionalnim rozhodovani.
Na zakladé zjisténi, kterad vyplynula z kauzalni analyzy ¢tyt klicovych rozhod-
procest (procesti designovani) spociva v oblasti cilevédomého vytycovani
budoucich stavii Skoly a cest k dosazeni jejich Zadoucich kvalit. Tyto akti-
vity ovSem predstavuji jen jednu stranu mince. Druhou stranu lze spatro-
vat v procesech implementace téchto rozhodnuti ve smyslu rizeni Cinnosti
a zdroji v danych podminkach skoly. Proménlivost téchto podminek vyZaduje
neustaly proces funk¢nich zmén iniciovanych v cyklickém rozhodovani, které
reaguje na nové informace a vynorujici se alternativy. To poskytuje presné;si
podklady a otevira prostor pro dalsi nova rozhodnuti. Proces manazerského
rozhodovani pri rizeni kvality Skoly tak zlistava infinitni.

SoubéZné s poznatky o vlastnich procesech rozhodovani jsme se snazili
ilustrovat metodologické moZnosti zkoumani téchto procesti prostiednictvim
design-based research. Z vyzkumné reflexe vyplynul jeden zasadni poznatek
k pouZité metodologii: v ivodu naseho prispévku jsme uvedli, Ze vyuZivani
poznatkli pedagogického vyzkumumiiZe byt v praxiomezené, pokud badatelé-
teoretici a ucitelé-praktici nejsou v dostate¢né tésném kooperativnim vztahu.
Skolu vsak tvori/vytvaieji (designuji) nejen feditel a ucitelé, ale vyznamnou
mérou také rodice (zadkonni zastupci zakd). Ti ve Skole reprezentuji
pocetni vétSinu, nikoli bez vlivu na pedagogickou autonomii uciteldi, ale
i vyzkumné (experimentalni) zaméry badatelti. Chceme-li rozvijet skolu na
principu design-based research, potom je nutné jejich postoje a oCekavani
v design procesu respektovat. Ve vSech rozhodovacich procesech, jakkoli
provazanych s teoretickymi vydobytky pedagogické védy, tato skutecnost
odjima rozhodovateli (a v naSem piipadé i badateli a designérovi) vyhradni
postaveni a kontrolu. Vysledky pedagogického vyzkumu obecné by tedy mély
byt komunikovany s velkou mirou naléhavosti nejen smérem k ucitelim-
praktikiim, ale rovnéz popularizovany mezi rodici jako uZivateli vzdélavaci
sluzby. To je ukolem trvalého dialogu s rodici, v némZ Skola znovu a zas musi
obhajovat své principy a presveédcivé argumentovat pro hodnoty, které sama
- zaloZena soucasné na teorii i praxi - stavi nejvyse.
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The managerial decision-making in school quality
management

Abstract: The paper presents some methodological applications of design-based
research regarding the relation between managerial decision-making and the quality
of a school. With the support of the theoretical principles of decision-making and
the concept of a good school, we review the real effects of our decision-making
processes in the phase of constituting a school and developing the school curriculum.
The project is a private, bilingual primary school. The quality of the decision-making
processes represents the basis of the quality of the school. During a 4 year period,
we were observing and evaluating how the initial decisions were reviewed and
changed during the cyclical process of analysis-design-evaluation-new design. Based
on our process experience, we offer some interpretations which might contribute to
wider understanding of decision-making processes of the management of schools.
Concurrently, we make use of the research outputs to refine a practical solution to
benefit the surveyed school.

Keywords: quality of school, primary school, curriculum, decision-making process,
design-based research
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Monografie se vénuje volnému cCasu v pedagogické perspektivé. Zabyva se volnym
Casem v SirSim pohledu jako prostorem umoZnujicim rozvoj clovéka prostiednictvim
vychovy a vzdélavani. Cela publikace je rozClenéna do tri casti. Nejdrive je vénovana
pozornost fenoménu volného casu, druha Cast sleduje volny ¢as v pedagogické
perspektivé vCetné pripomenuti moZnosti a vyzev pro pedagogické aktivity ve volném
Case. Ve treti casti textu je predloZena analyza soucasného stavu vychovy ve volném
Case zameérené na détskou populaci v zemich Evropské unie a také analyza vybranych
¢innosti dospélych ve volném ¢ase v CR.



