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Studie

Ceska skola = ucici se skola?

Jana Vastatkova a Michaela Prasilova

Anotace: V zahranic¢i je diskutovan koncept skoly jako ucici se or-
ganizace. Piispévek ukazuje, jak obava $kol (jejich pracovnikl) z pfi-
znani pripadnych nedostatki a chyb v praci muze v ¢eském prostiedi
prekazet v prijeti tohoto konceptu.
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Abstract: The concept of school as a learning organization is widely
discussed abroad. The article shows how fear of schools (and their
staff) from admitting their possible shortcomings and mistakes in
work can hinder from adopting this concept in Czech environment.
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Uvod
ZvySujici se autonomizace Ceskych Skol (v oblasti spravni, ekonomické
a zejména pedagogické) je podnétem pro zamysleni se nad jinym zptsobem
jejich fungovani, nez tomu bylo doposud. V zahrani¢i je stale diskutovan
koncept skoly jako ucici se organizace (stal se napiiklad dstfednim téma-
tem vyroéni konference ENIRDEMU v zai{ 2006 ve Walesu). Uéici se skola
muze byt jednim z moznych pristupt, jehoz prinos pro praci ceské skoly je
v soucasné dobé zahodno zvazovat. V nasledujicim textu poukazujeme na
kriticky bod (tzv. izké hrdlo — viz teorii omezeni'), ktery by mohl v ¢eském
prostiedi prijeti myslenky skoly jako ucici se organizace negativné ovlivnit.
Podle autorek pfispévku je jim mozna obava skol (jejich vedoucich pracov-
nikl) pfiznat si svou chybu ¢i néjaky nedostatek a oteviené s nimi pracovat.

ITheory Of Constraints. Dostupné na:
http://www.goldratt.cz/ctrl.php?act=show,section,16
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Préace s chybou jako predpoklad uceni

Pojeti skoly jako uéici se organizace piedjimaji v CR aktuélni skolské pied-
pisy i kurikularni dokumenty, nebot vedou k prokazatelné praci se zpét-
nou vazbou. Ramcové vzdélavaci programy zaclenuji do struktury skolniho
vzdéladvactho programu autoevaluaci skoly. Ze skolského zakona? Skoldm
vyplyva povinnost cyklicky provadét tzv. vlastni hodnoceni (specifikované
bliZze v provadéci vyhlasce ¢. 15/2005 Sb.). Na skoly je tedy vyvijen vnégjsi
tlak, aby systematicky sledovaly dosahovani svych projektovanych vizi i dil-
¢ich cilt a na zjisténé skutecnosti obratem reagovaly, nebot smysluplna
prace se zpétnou vazbou a uceni se z predchozich zkuSenosti je nezbytnym
predpokladem pro vyuziti pozitivniho potencialu skoly.

Ucit se z predchozich zkusenosti mimo jiné znamend i umeét si priznat
chybu a pracovat s ni. Jak rika ceské prislovi: ,,Chybami se ¢lovék u¢i Pri
smysluplném procesu uceni je nutné, aby byl chybny vykon pii uceni prede-
v8$im jako chybny odhalen, posléze identifikovan, korigovan a interpretovan.
Tim ztraci svlij negativni emociondlné motivacni obsah a mtze vyvolavat
i velmi silnou poznavaci aktivitu (Kuli¢, 1971). Pokud vsak je chyba a priori
povazovana za negativni jev, za dusledek nepozornosti, nedostatec¢ného usili
¢i neschopnosti, brani to jejimu vyuziti jako dulezité informace o rozporu
mezi tim, co je, a tim, co byt ma. Kovalikova (1995) a dalsi prezentuji, ze
nepritomnost ohrozeni, a tedy tzv. ,bezpecné* prostredi je nutnym pred-
pokladem tispésného uceni. Z tohoto pohledu se mohou stat obavy pedago-
gickych pracovniki, Ze pfizndn{ nedostatki nebo chyb v jejich praci (tedy
i v praci gkoly) by mohlo byt pro né i pro Skolu ohrozujici, zdsadni pre-
kézkou pro pfeménu skoly v uéici se organizaci. (Jiné jsou ovSem piistupy
ucitelu k identifikaci chyb v préci jingych, predevsim zaki.)

Ceské skoly byly po dlouhou dobu Fizeny centralisticky a v souvislosti
s tim externé evaluovany, a to jak skolni inspekci, tak i dalsimi externimi
hodnotiteli. Je to tradice, ktera sahd hluboko do minulosti. Co je dobré
a co je Spatné, bylo urc¢ovano predevsim z vnéjsiho prostredi, mimo skolu.
Za nesplnéni zvnéjsku nastavenych kritérii byly skoly bud chvéleny, nebo
karany, piipadné i sankcionovany. Stejny model byl nastaven ve vyuce. Zak
byl objektem externiho hodnoceni. Hodnotilo se a klasifikovalo podle toho,
kolika chyb se zak dopustil. Hodnoceni mélo predevsim sumativni charakter.
I z toho zFejmé prameni tendence ¢eské spole¢nosti, a potazmo Ceskych skol
(jejich pracovniki), nepfiznavat chybu.

2Z4kon ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stiednim, vy$sim odborném a jiném
vzdéldvani (déle jen jako Skolsky zdkon).



Va&tatkova, J., Pragilova, M.: Ceska &kola = uéici se &kola? 7

Obava ze zverejnovani chyb a nedostatku v ceskych skolach
opravdu existuje

S nechuti ¢i obavou priznat, Ze na jejich skole néco neni v poradku, jsme se
opakované setkaly pri lektorovani seminait, na kterych vedouci pracovnici
gkol ziskavali zpravidla prvni poznatky o problematice autoevaluace skoly.>
Na otazku, co se potiebuji o autoevaluacnich procesech dozvédét, napriklad
velmi c¢asto odpovidali otdzkou:

Jak nejlépe pristoupit k autoevaluaci, at se to neobrdti proti skole?
Autoevaluace — co do ni, ceho se vyvarovat, do jaké miry byt otevreny?

Ponévadz autoevaluaci skoly nelze provadét bez transparentniho vyuzi-
vani objektivnich informaci o kvalité jeji prace, zamérily jsme se na zjisténi,
zda muze obava aktéri skolniho Zivota (predevsim ucitelt a fediteli) z pri-
znani chyb a nedostatkt v praci skoly néjak vyznamnéji komplikovat reali-
zaci autoevaluacnich procesu ve Skolach. Provedly jsme dotaznikové Setfeni
(v prabéhu let 2005 a 2006). Respondenty bylo 173 vedoucich pracovniki
zakladnich a stfednich skol, ktef{ se zicastnili seminaii zaméfenych na pro-
blematiku autoevaluace skoly. V dotazniku byli pozadéani, aby uvedli, v ¢em
vidi pri pripravé na zahajeni autoevaluacnich procesi silné a slabé stranky
své skoly. A také aby uvedli, které faktory z okoli jejich skoly mohou imple-
mentaci autoevaluac¢nich procesu podporit a které naopak ohrozit.

Ve vypovédich respondentt se, kromé jiného, objevilo i 54 vyroku ukazu-
jicich na to, Ze ucitelé nejsou pripraveni (naladéni) vyuZivat zpétné vazby
pro zkvalitnéni préce své, a tim i prace skoly (lze dokladovat vyroky jako na-
priklad ucitelé nejsou ochotni prijimat vgsledky hodnocent (kritiku); nejsou
2vykli na vzdjemné hospitace; nejsou ochotni ménit zpusob prdce; jsou se-
trvacni v myslent; obdavaji se kritiky; nejsou schopni sebereflexe; jsou nesa-
mostatni; citi se ohroZeni aj.).

Objevily se i vyroky vysvétlujici, z ¢eho prameni obava odkryt, co se
ve skole skute¢né odehrava. Respondenti uvedli, ze povazuji za ohrozujici
nepripravenost verejnosti a prostredi na ,novinku“ provddeni autoevaluace
skoly (76 vyrokd). Podle nich se tato ,nepfipravenost“ projevuje napiiklad
tak, Ze wverejnost mneumi posuzovat vysledky autoevaluace skoly (je obava

3Podstatou autoevalua¢nich procest je princip nastavovani si ,zrcadla sama sob&®,
své praci, a to na urovni jedince i celé organizace. Jedna se tedy o jakousi dovednost
uceni se z pozndni sebe sama, ze svych prednosti i chyb. Naptiklad Witting (1989) v této
souvislosti hovori o autoevaluaci jako o zptisobu uceni se z predchozich zkusenosti tak, ze
jsou maximalné vyuzivany vSechny zdroje a zduraznuje, ze jde o kolektivni odpovédnost
vSech zameéstnancti. Tento proces je nezbytnym predpokladem skoly na cesté k lepsi praci,
k inovacim, k vyssi kvalité jak jedince, tak i celé organizace a je i zpusobem vytvareni
udici se organizace (vice podrobnosti o tomto konceptu napi. Senge, 1994; Stoll a Fink,
1996; MacBeath a Sugimine, 2003, aj.).
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z toho, Ze rodice nedaji dité na skolu kterd verejné priznd své nedostatky);
ze nikdo neposkytne konstruktivni kritiku; dale se tato nepfipravenost ve-
fejnosti projevuje jako tradicni strategie mepriznat slabiny; jako obava Ze
ven pujdou negativni signdly; jako obava pred tim, Ze budou porovndvdny
neporovnatelné skoly; jako nebezpeci, Ze zjisténé a priznané nedostatky ne-
pujde z vnéjsich divodi napravit, Ze mize byt informaci zneuzito; jako boj
0 zdka a intriky v ndvaznosti na sniZujici se demograficky vgvoj a s tim
souvisejici redukci poctu Skol; jako problém s nizsi drovni prijimangch Zaki;
jako meredlnd ocekdvdni rodicu i zrizovatele; jako nepochopeni a nezdjem
zrizovatele; jako nedoresend ndvaznost mezi nizsim a vyssim stupném Skoly
(ZS a SS); nepfipravenost je ziejmé i z toho, Ze panuje nejednoznacnost
a chaos v informacich (nejsou jasné parametry, co a jak se md hodnotit, co
bude pozadovdno); ze existuje neujasnénost pozadavki kontrolnich orgdni
(Ceské skolni inspekce) i ze je direktivné ze strany stdtni spravy vstupovdno
do vybéru skol zdkazniky.

7 prezentovanych vyroki vyplyva, ze v ¢eskych skolach opravdu existuje
obava ze zvefejnovani chyb a moznych nedostatki.

Yove

Mozné priciny obav ze zverejnovani chyb a nedostatkt v ceskych
skolach — diskuse nad vysledky Setfeni

To, ze by se Ceské skoly (a jejich pracovnici) mohly citit pfiznanim chyb
a nedostatkl v praci ohrozeny, mé kromé tradi¢né ,zakdédovanych“ obav
z postihu (viz prvnf kapitola) i dalsi divody. Jejich pti¢iny vyplyvaji z ndsle-
dujicich skutecnosti, které souviseji s nastavenymi parametry rizeni skolstvi
(uvddime jen nékteré) a s momentalnim stavem Ceské spolecnosti:

e Neni jasna koncepce a chybi uceleny systém evaluace propojujici cely
vzdélavaci systém, coz bylo v Bilé knize oznaceno za hlavni prioritu
(srov. Simonova a Strakova, 2005).

e Dosud nejsou formulovany evaluaéni standardy (Simonova a Strakova,
2005, s. 5), neni{ vyTeSena problematika zdkladniho uéiva. Oficidlni sta-
tistické tidaje pro srovnavani a stanoveni vzdélavaciho standardu v re-
ferencni podobé rovnéz neexistuji.

e Propojeni a soucinnost mezi externi a interni evaluaci skol jsou nejasné
v dasledku nezvefejnéni metodiky a dlouhodobé koncepce prace CSI.
Nejistotu upeviiuje i skute¢nost, ze CSI opakované vydava soubor indi-
kétoru k posuzovani prace skol s platnosti jen na jeden Skolni rok (napf.
2005/2006, 2004/2005). Nékteré informace z posledni doby sice signali-
zuji, ze snad inspekce nastoupila cestu promény své prace od ryze kon-
trolniho k ¢asteéné poradenskému charakteru, avSak konkrétnéjsi tdaje
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zatim chybi. To utvrzuje skoly v odhodlani radéji o sobé zadné negativni
informace nezvefejiiovat.*

e Zrizovatelé mohou vyznamné zasahovat do prace skol, mira jejich zasahu
¢i podpory se v jednotlivych mistech ¢ regionech znaéné lisf (Sediva,
2006). Rozhodovani pfi optimalizaci sité skol (tj. slucovani ¢i zavirani
nékterych skol) se ¢asto opird predevsim o faktory ekonomické (ndklady
na provoz apod.), nikoli pedagogické. Skoly jsou financovany na zakladé
normativu. Cilem skol je tedy ziskat jakymkoli zptsobem co nejvétsi
pocet zaku, a tim prokazovat svou opodstatnénost na trhu vzdélavani.
Zrizovatelé maji pravo bez ohledu na skutecny zajem zakt direktivné
rozhodnout, kolik tiid kterd skola smi v daném roce oteviit — kritéria
pro rozhodovani mohou byt rizna.

e Skoly usiluji o dalsf existenci v rychle se ménicim prostiedi, jsou kont-
rolovany predevsim ve finan¢ni a spravni oblasti prace skoly, jen malo
v oblasti vychovné-vzdélavaci. Chybi i empiricka zjisténi zaméiujici se
na to, jak ucitelé realné vyucuji (Pracha, 2006).

e Kvalitu préce skoly si rizné skupiny lidi (rodice, zaci, uéitelé aj.) pred-
stavuji ruzné, podle svych oc¢ekavani. Rodi¢e maji opodstatnénou moz-
nost pro své déti vybrat Skolu — avSak jejich rozhodovani nemusi byt
vzdy kvalifikované (a mize byt ovliviiovano celou fadou jinych, napti-
klad osobnich diavodit). Konkurenéni boj mezi skolami je ostry (a vyvoj
demografické kirivky nasvédcuje, ze tomu tak bude i nadéle, a Ze se jesté
zvetsi v prubéhu péti let zejména mezi stfednimi skolami) a vybudovat
si dobrou image je stéle slozitéjsi.

e Pii prechodu zaku na vyssi stupen skoly musi v pripadé prestiznéjsich
kol Zaci uspét u prijimacich zkousek. (Tyto zkousky, jejich obsah a né-
rocnost si vsak kazda skola stanovuje sama, neexistuji obecné zavazna
pravidla pro vSechny $koly ani stejného typu.) Priznani toho, ze je pred-
chazejici skola v nékteré oblasti prace ,,méné“ ispésna (tedy, ze by jeji
7éci nemuseli uspét u piijimacich zkousek u urcité skoly), by se ji tedy
mohlo vratit jako bumerang v mensim poc¢tu zajemct o studium, poné-
vadz by se rodic¢e obavali, ze skola snad dostatecné nepripravi zaky.

e Zmény probihajici ve skolstvi nejsou dostate¢né diskutovany, do védomi

4Na dokresleni: Na podzim roku 2005 jsme se zti¢astnily diskuse (80 vedoucich pra-
covnikil skol z celé republiky) na téma nevyjasnénost vztahu externi a interni evaluace.
V ramci této diskuse bylo opakované konstatovano, ze informace o praci skoly a jejich
aktéru si vedouci pracovnici ziskavaji prevdzné jen pro svou potiebu, pro zabezpeceni
zpétné vazby pri Fizeni skoly. Pripadné diskutuji o zjisténych skutecnostech i s dalsimi
¢leny vedeni skoly. Neni vSak pravidlem, ze by na zakladé informaci vzdy provadéli urcita
opravnd opatfeni. U¢itele pouze seznamuji s témito informacemi, a to jen s uréitymi. Z4-
kim, rodi¢im a vefejnosti zprostfedkovavaji jen pozitivni zjisténi, obavaji se poskozeni
povésti skoly.
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Sirsi vefejnosti nedostatecné pronikaji odborné informace o teoretickém
a praktickém TeSeni aktudlnich pedagogickych otézek (srov. Skalkovd,
2005). Masmédia zvefejiiuji zpravidla jen ,vyhrocené“ informace. Me-
didlné neni dobra préace $kol podporovana téméi nijak (srov. Cerych,
1996,/1997).
Zaveér
V predlozeném textu jsme poukazaly na existenci jedné z moznych pre-
kazek, ktera by mohla branit pfeméné ceskych skol na skutecné ucici se
organizace s patficnymi charakteristikami. Empirickym Setfenim potvrzena
obava nékterych skol (pojmenovand prostfednictvim jejich vedoucich pra-
covnikll) ptiznat si chybu ¢i néjaky nedostatek a oteviend s nimi pracovat
muze branit tspésnému procesu uceni jak jednotlived, tak celé organizace.
Zustava vsak otazkou, zda je to pravé koncept ucici se skoly, ktery miize
mit v nasem prostfedi (a v tuto dobu) Sanci na uspéch; zda neni prespiilis
idealistickym pojetim v situaci, kdy je vétsina skol vystavena silnym konku-
rencnim tlaktm. Presto si myslime, ze myslenka vyuzivat zpétné vazby pro
zlepSovani prace skoly je vyznamna a zaslouzi si Sirsi podporu. Ponévadz je
kultura vétsiny ¢eskych skol kulturou dospélych (predevsim pedagogickych
pracovniki, Pol a kol., 2005) a setrvacnost kazdého spolecenského systému,
tedy i skoly a jejiho okoli, je znacna, je nutno akceptovat, Ze pri snaze vést
skoly k vyuzivani chyb pro dalsi rozvoj nepomuze jen mavnout kouzelnym
proutkem ani zakonem ¢i vyhlaskou. Lze ale cerpat z doporuceni, ktera
formuloval Vesely (2005, s. 13): , Zddnd strategie ve spolecnosti védéni ne-
maze predpoklddat hierarchickou implementaci na zakladé raciondlniho sledu
kroki. Spontdnnost a neracionalita (nikoli iracionalita) tu hraji podstatnou
roli. Ucent, tvorivost ¢i inovativnost nelze naridit shora. Proto je zapotrebi
podporovat podminky, v kterych se zvysuje pravdépodobnost vyskytu Zadou-
cich (pozitivnich) jevi a odstrariovat vsechny bariéry, které tyto jevy dusi.“
A poditat s tim, Ze pijde o ,,béh na dlouhou trat*
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