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Abstrakt: JiZ vice vyzkumt konstatovalo, Ze kurikularni reforma ceského Skolstvi
nedosahla oc¢ekavanych cili, o pri¢iné vS§ak nepanuje shoda. V nasem prispévku po-
pisujeme mechanismus problematické implementace reformy v jedné zakladni Skole
a vliv rliznych aktérli a drovni systému na Skolu. Nejprve je predstavena metoda ana-
lyzy kongruence jako nastroj pro propojovani dat a teoretického radmce v pripadové
studii. Nasledné jsou nacrtnuty dvé riizné teorie zmény. Empiricka ¢ast prispévku
popisuje proces zmeény Skoly v priibéhu vice nez péti let. Diraz je kladen na interakci
mezi vnitinimi vyvojovymi procesy ve Skole a vnéjsimi vlivy prichazejicimi z vyssich
urovni vzdélavaciho systému. Metodou kvalitativni pripadové studie byla longitudi-
nalné sledovana zakladni skola, ktera se na poc¢atku vyzkumu nachazela v Kkritické si-
tuaci. Analyzovanymi daty jsou predevsim rozhovory s vedenim, uciteli a Zaky, Skoly,
pozorovani vyu¢ovacich hodin a dokumenty $koly. Skola ve sledovaném obdobi proje-
vila znac¢nou vnitini kapacitu ke zméné, avSak soucasné vykazuje velkou skepsi k na-
rodni reformé a implementuje ji pouze formalné. Vize rozvoje Skoly je formulovana
velmi odlisné od diskurzu reformy. Pro vysvétleni dosavadni implementace reformy
se teoretické ramce, jeZ predpokladaji slozitou sit aktért a zajmu urcujicich vysledek
reformy, jevi vhodnéjsi neZ nazory, které vidi hlavni problém v ucitelich.

Klic¢ova slova: pripadova studie, longitudinalni vyzkum, zakladni $kola, teorie zmény,
analyza kongruence

Jiz vice empirickych Setfeni poukazalo na nenaplnéna ocekavani spojena
s kurikularni reformou, ktera v ¢eském regionalnim skolstvi probiha od mi-
nulé dekady. Problémy vyzkumnici shledavaji jak v postojich uciteld jako
hlavnich predpokladanych aktérii reformy (Moree, 2013; Strakova, 2010;
Strakova et al., 2013), tak v aktualnim chovani skol, kdy reforma je uskutec-
novana jen formalné (Janik, 2013). Mezi vyzkumniky vSak nepanuje shoda

1 Vyzkum byl podpoten projektem GA CR Promény ceské skoly: longitudindini studie zmény
instituce v podminkdch vzdéldvaci reformy (P407/12/2262).
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o pri¢inach stavu vnimaného jako nepriznivy a predevsim o strategiich, kte-
ré mohou vést k jeho zméné. Navic dopady ¢eské kurikuldrni reformy byly
(Janik et al., 2011) neZ na Urovni zadkladniho Skolstvi. Tuto mezeru se snaZi-
me castecné zaplnit. Predstavujeme pripadovou studii zakladni Skoly v ob-
dobi zhruba péti let od zahajeni reformy. Cilem zkoumani bylo popsat, které
z reformnich impulzt ve skole plisobi s delsim ¢asovym odstupem od inici-
ace reformy, ale zejména hloubéji porozumét kontextlim procesu reformy.
Soucasné hleddme, s jakym teoretickym modelem reformy jsou ziskana data
kongruentni. Vyzkum ma longitudinalni rysy, nebot situace téZe Skoly byla
za pomoci obdobné vyzkumné strategie dokumentovana jiZ v dobé zahajeni
reformy (Dvorak et al., 2010a). Po ¢tyrech letech tak v témZe Casopise vycha-
zi zprava o stejné Skole.

Popsany vyzkum ma charakter pilotaZze metodologickych inovaci pro vice-
pripadovou studii, ktera zahrne c¢tyri dalsi Skoly. Predstavime proto naSi
metodologii zejména ve vztahu k teoretickému ramci diive nez tento ramec.
Dlivody odchyleni od zavedené struktury casopiseckého ¢lanku se pokusime
obhajit v nasledujicich odstavcich.

1 Metodologie

Od pocatku modernich socidlnich véd c¢ast autort povazuje socidlni procesy
(v€etné vzdélavacich) za tak sloZité, Ze jim nelze porozumét jinak neZ po-
drobnym popisem jednotlivych pripadi (idiograficky). Tomu odpovida vy-
znamny podil spoleCenskovédnich vyzkumi, které jsou realizovany metodou
piipadové studie (Druldk et al., 2008). Na druhou stranu panuji pochybnosti
o zobecnitelnosti takto ziskaného porozuméni. Kvantitativné orientovanému
Ctenari se piipadova studie mizZe jevit jako kvazi-experiment s jedinym post-
testem, tedy prilis slaby vyzkumny plan ve vztahu k deduktivnimu hodnoceni
néjaké hypotézy (Yin, 2009). Ani pro induktivni budovani teorie v pojeti kva-
litativni metodologie vSak nemusi data o jednom pripadu poskytovat dost
materialu. Vztah pripadové studie k abstrahujicimu, teoretickému zobecné-
ni tak ziistava v literatuie aktudlnim problémem (Stake & Trumbull, 1982;
Stake, 1995; Thomas, 2010; Stanoev, 2013), s nimZ jsme se vyporadavali i my.

Potfebu inovativniho pristupu k teoretickému ramci v pripadové studii
podtrhl jizZ Campbell (1994), ktery mluvil o strategii plauzibilnich souperi-
cich (rival) hypotéz. V novéjsi metodologické literature jsou tyto podnéty
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rozpracovany do technik analyzy dat, které jsou oznacovany jako analyza
shody/kongruence a rozbor procesu (Yin, 2009; Blatter & Blume, 2008; Blatter
& Haverland, 2012; ¢esky Drulak et al., 2008, s. 18). Na rozdil od tradi¢niho
pristupu? k zobecniovani z ptripadii (analyzou kovariance), pti pouziti metody
kongruence se nemusi sledovat jen rtizné konfigurace hodnot proménnych,
ale badatel se obecné€ji zaméruje na shodu ¢i neshodu mezi svymi empiric-
kymi zjiSténimi a o¢ekavanimi, ktera Ize pro jim studovany pripad vyvodit
z Ustrednich myslenek rozlicnych ,soupericich” teorii. Blatter a Blume (2008,
s. 319) jako priklady uvadéji shodu ¢i neshodu v tom, kdo jsou hlavni aktéri
studovaného jevu a co jsou urcujici struktury pripadu, na jaké motivace uka-
zuji vypovédi aktéril, a samoziejmé i kovariance mezi pripadnymi promén-
nymi. Analyza kongruence si tak zachovava orientaci na pripad.

U soupericich teorii pfi tom nemusi jit jen o vzajemné se vylucujici hypotézy
a analyza dat nemusi ustit v ,odmitnuti“ nékteré z nich. Rivalita ramci ma
fadu podob (Yin, 2009, s. 135). MiiZe jit napt. o teorie komplementarni a pti-
padova studie tak miiZe vést ke konstatovani, kde leZi silné stranky kazdé ze
soupericich hypotéz ¢i teorii pti popisu a explanaci pripadu, resp. jak pouzit
k vysvétleni pripadu kombinaci teorii.

Ve zde popisované pilotni piripadové studii nam tedy Slo mj. o to ujasnit vy-
zkumnou otazku a teoreticky ramec, abychom sbér dat v dalSich studiich
zamérili do oblasti, které jsou z hlediska zvoleného vykladového schématu
kritické. To ndm umozni pokracCovat ve strategii porovnavani rtiznych teorii
z hlediska jejich explanacni sily pro vysvétlovani ndmi sledovaného problé-
mu pri analyze zmén v dalSich Skolach.

V opakovaném Setieni jsme méli vice dlivodl pro ponechani stejného pilot-
niho prikladu - Malé Skoly. Pilotni pripad ma ve vicepripadové studii zvlast-
ni postaveni. V predchozi viné naseho Setfeni se podarilo, zpocatku do jisté
miry nahodou, vybrat Skolu, ktera pro nas byla velmi dobie dostupna nejen
z hlediska geografického, ale predevsim diky otevrenosti a vstricnosti vedeni
a sboru. Yin (2009) uznava, Ze praktické ohledy se mohou opravnéné stat
hlavnim Kkritériem vybéru pilotniho prikladu. Nejde (jen) o pohodlnost vy-
zkumnikd, ale prostorova i socialni dostupnost umoziuje sledovat pilotni

2 Jeden z recenzentd vyjadril nazor, Ze pluralita teoretickych vychodisek ¢i mnohost moznych
interpretaci dat je pfi vyzkumu socialnich jevli obecné Zadouci i bézna. S tim souhlasime,
uvedené postupy chapeme spiSe jako technickou inovaci FeSeni vztahu teorie a dat v pripadé
vyzkumného planu piipadové studie.
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pripad mnohem podrobnéji, neZ pak snad budou sledovany pripady dalsi,
lze zde zkousSet vice vyzkumnych technik aj. Yin mluvi o laboratofti celého
vyzkumného projektu. Dostupnost ndm umoznila se do Skoly vracet i v mezi-
dobi mezi hlavnimi sbéry dat, klast dopliiujici otazky apod. Od rekognoskace
potencialnich pripadi ve Skolnim roce 2006-2007 tak pilotni Skolu sleduje-
me jiz zhruba sedm let. Analyza kongruence vsak klade na volbu vhodného
pripadu dalSi podminky. NiZe ukazeme, Ze Mala skola podminkam ,kritické-
ho“ ptipadu vyhovuje.

Zatimco u zptisobu analyzy dat se pokousime o jistou metodologickou inova-
ci, vlastni techniky sbéru dat o pilotnim pripadu se liSily jen v drobnostech
od postupti aplikovanych v pfedchozim Setieni (Dvorak et al., 2010a, 2010b).
Diivodem byla mj. potifeba zachovat srovnatelnost dat v longitudinalnim vy-
zkumu. Jadro dat tvori kvalitativni polostrukturované rozhovory s vedenim
a uciteli Skoly i pracovniky Skolni druziny. U pilotni Skoly byly provedeny
irozhovory s zaky 6. ro¢niku metodou triad a s zaky 9. ro¢niku formou ohnis-
kové skupiny (u dalSich skol byl postup mirné modifikovan). DalSimi zdroji
dat byla dokumentace Skoly, pozorovani vyucovacich hodin a terénni zapisky,
poiizené v priibéhu tydenniho pobytu tfi vyzkumnikl ve Skole. Dopliujici
roli hrala data z opakovanych Setreni klimatu sboru (Urbanek, Dvorak,
& Stary, 2014). Na zakladé predpokladu o moZném vlivu dalSich aktérii v ho-
rizontalnich i vertikalnich sitich jsme se zabyvali i dostupnymi dokumenty
o nejblizsi sousedni Skole. Zasadnim limitem vsSak je, Ze nemame srovnatelna
data o vysledcich zakt skoly v priibéhu sledovaného obdobi.?

V souvislosti s postupnym vyvojem vyzkumné otazky (viz téz avod diskuse)
v analyze dat hralo klicovou roli oteviené kddovani, tedy otevirenost vyzkum-
nikl vici agendé aktérid, nikoli (jen) tématiim vyzkumnikl. Dlouhodoby
vztah s respondenty zmirnoval problémy s pristupem do terénu, na druhou
stranu mohl navazany raport vést ke ztraté odstupu a objektivity vyzkumni-
kti. Pro zajisténi kvality vyzkumu jsme pouZili dvoji mechanismus: Terénniho
Setieni se celou dobu ucastnili vSichni tri autori, kteii v pribéhu sbéru dat
i béhem jejich analyzy porovnavali a syntetizovali své interpretace pripadu.
Jako uziteCna se ukdazala i konfrontace kvalitativnich a kvantitativnich dat
(Urbanek et al., 2014). Dale vysledky prosly ucastnickou validizaci pri pre-
zentaci pro vedeni Skoly a ¢leny pedagogického sboru.

3 Dnes jiz odpovidajici nastroje mame, ale na poc¢atku naseho Seti‘eni v roce 2007 jsme vlastni

data o vysledcich zaki nesebrali.
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2 Souperici teoretické ramce

Jednim z faktort podilejicich se na nedosaZeni cilt reformy i pri¢inou rozpor-
nych nazort na jeho diivody mohou byt neadekvatni ,teorie zmény*“ (Fullan,
2006a; Pritchett, Woolcock, & Andrews, 2010), se kterymi — explicitné ¢i im-
plicitné - pracuiji ti, kdo reformu planuiji, realizuji ¢i hodnoti. Dvé konkurenc-
ni teorie zmény diskutované v souvislosti s ¢eskou kurikularni reformou lze
formulovat (s nutnym zjednoduSenim) takto:

1. Hlavnim problémem reformy je ucitel (Uher, 1933, souhlasné citovany
Strakovou et al., 2013).

Zmény musi byt dosaZeno primarné na mikrourovni (ve tridé€), klicem k re-
formé je proména procesti vyucovani a uceni (Spilkova et al., 2005; Strakova
et al., 2013). Kritickym aktérem proto jsou Skoly, ucitelé a feditelé. Zastanci
tohoto nazoru se domnivaji, Ze hlavni principy reformy jsou v poradku, proto
dosavadni kroky nemaji byt zpochybniovany (Strakova, 2013), k chybam do-
Slo ve stadiu implementace. Problémy lze prekonat, pokud se bude s uciteli
spravné komunikovat a vysvétli se jim diivody potrebnosti zmén, popt. pokud
se do systému ,nasype” vice zdrojt. Dalsi reforma makrosystému, piipadné
posilujici akontabilitu, tedy vnéjsi tlak, bude naproti tomu neucinna, proto-
Ze ,ucitele nejde zvnéjsku prinutit k opravdové zméné (prinutit je miizeme
pouze k formalnimu naplnéni poZadavkl na zménu)“ (Strakova et al., 2013,
s. 96). , Ucitele je potfeba pro zménu motivovat, ziskat je pro nové, mnohdy
velmi narocné ukoly“ (Strakova et al., 2013, s. 96). Z toho lze odvodit zavér,
Ze ucitelé a vedouci pracovnici obecné ochotni se ménit, pracovat na sobé, by
méli byt otevirenéjsi i k pozadavkiim reformy.

2. Hlavnim problémem reformy je reforma sama, resp. systém, ve kterém uci-
telé a Skoly funguiji.

Fakt, Ze se problémy projevily vimplementacni fazi, neznamena, Ze zde leZi
jejich pri¢ina (Pritchett et al.,, 2010). Skolsky systém je nutno vZdy chapat
a meénit jako viceuroviiovy celek. Chyby je nutno hledat jiZ/také v koncepci
reformy (Stech, 2013).

Na vSech urovnich vzdélavaciho systému jsou aktivni aktéri, kteri prispivaji
ke zdaru ¢i nezdaru reformy, konstituuji své vnimanti reality, jednaji a svym
jednanim nastavuji podminky aktériim na dalSich drovnich (Janik & PeSkova,
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2012).* Které subjekty se podileji na implementaci reformnich projekti
vzdeélavaci politiky ve Skole, nelze rici predem, je nutné predpokladat radu
aktéri s rliznymi zajmy. Tyto procesy jsou sloZité a nekoherentni - jde o ja-
kousi politickou polévku, v niZ se jedno opatteni vzdélavaci politiky dostava
do konfliktu s radou dalSich, ktera se soucasné snaZi promeénit stejné i jiné
aspekty Zivota Skoly (Braun, Ball, & Maguire, 2011a; Braun et al., 2011b).
Reforma proto vyZaduje soucasnou zménu na vSech urovnich (Fullan, 2005),
v neposledni radé potrebuje rdmec ,pro péci o kulturu [vyuc€ovani a uceni]
ve Skolnich tfidach” (Janik, 2013, s. 639). Preneseni odpovédnosti za zmé-
ny pouze dolli, do Skol a trid, brani nutnym makrostrukturnim zménam
(Goodson, 2004).

Tlak zvnéjsku je nutny - ,systém se nezlepsi, pokud zde neni tlak“ (Levin,
2010, s. 366), prinuceni a podpora ovSem museji byt v rovnovaze, resp. po-
meér potiebného tlaku a podpory zavisi na situaci systému a konkrétni skoly
(Fullan, 2006a). Kone¢né omezenost zdrojii neni ndhodnym, ale podstatnym
privodnim znakem a zasadnim faktorem implementace reforem (Braun et
al., 2011b), do urcité miry je nutno s ni vzdy pocitat.

Uvedené rozdéleni je samoziejmé do jisté miry zjednodusSujici, nebot i autori
kladouci hlavni diiraz na ucitele a na mikrotroven trid si uvédomuji chyby
v nacasovani reformy (Strakova, 2013) nebo nutnost vytvorit ,vhodné pro-
inovacni prostiedi“ (Strakova et al., 2013, s. 96). Pfesto se nam zda naznace-
na opozice dilezita, do jisté miry charakteristicka pro soucasné socialni védy
a zaslouzi si dalsi prozkoumani. Zjednodusené bychom mohli rici, Ze se oba
pohledy lisi v tom, zda aktivitu uciteli v reformé povazuji za postacujici, nebo
jen nutnou podminku; popt. zda pripisuji odpovédnost za postoje a hlavné
aktudlni chovani ucitelli predevsim jejich vnitinim kvalitdm (at’ kognitiv-
nim, nebo afektivné-motivacnim), anebo naopak, zda pripoustéji znacny vliv
struktur a situaci, v nichz se aktéri/ucitelé nachaze;j.

V této pilotni studii bylo cilem mj. ovérit, ktery z obou teoretickych vyklado-
vych ramcti 1épe odpovida shromazdénym datiim a umoznuje plnéjsi vysvét-
leni mechanismu implementace reformy.

* Neékteri autori jsou jesté dal a pracuji s daleko Sirsi koncepci aktérd zahrnujici mezi né
i ,nezivé“ véci (Fenwick, 2011), jimiZ by v naSem piipadé mohly byt treba formulare pro
tvorbu SVP ¢i pred- a poreformni ucebnice.
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3 Vysledky

Pfedstavime nami zkonstruovanou naraci o proménach pilotni Skoly v uply-
nulych zhruba péti letech. Stretavaji se v ni dva motivy: pribéh cesty Skoly
za cili, které si jeji aktéri sami vytkli, a pribéh vyrovnavani s ikolem stanove-
nym zvneéjsku - kurikularni reformou.

3.1 Peét uspésnych let Malé skoly

Na zacatku nasi spoluprace (Skolni rok 2006/2007) méla Mala nalepku skoly,
v niZ se v nevyhovujicim prostredi kumuluji problémové déti. Celkovy pocet
zaki klesal tak, Ze dalsi existence Skoly byla ohroZena. V této situaci ziizovatel
(obec) odvolal dosavadni feditelku a s ni dobrovolné odesla vétsi ¢ast sboru
(osm uciteli ze tiinacti). Nové vedeni Skoly si (1ze rici ve shodé s celym obno-
venym pedagogickym sborem) vytycilo ukol organizaci stabilizovat a zbavit
stigmatu neuspésné Skoly. Kromé vysSe uvedenych vyhod dostupnosti pro
vyzkumniky skytala tedy tato pripadova studie Sanci mapovat proces, jimz
se problémova Skola snazi stat dobrou az nadprimérnou. V zahranic¢ni lite-
rature se v této souvislosti pouZiva oznaceni turnover nebo restart (Jezkova,
Dvorak, & Chapman, 2010, s. 202). Tato nadéje se naplnila, avSak cesta Skoly
k uspéchu zaroven dokumentuje problémy ceského vzdélavaciho systému.

Zakladni charakteristiku fyzického a socidlniho prostredi, v némz Mala sko-
la ptsobi, uvedli Dvorak et al. (2010a). Jen strucné pripomenme, Ze Skola
se nachazi na okraji velkomésta, avSak v diisledku kombinace geografickych
a historickych okolnosti nebyla v dobé¢, kdy jsme zacinali nase Setreni, prilis
zasazena suburbanizaci. Lze to ukazat na poctu ro¢né dokoncovanych byti®
- v obci, ktera tvori spadovou oblast Malé, se v minulé dekadé kolaudovalo
primérné méneé neZ deset novych byt ro¢né (prevazné rodinné domy pred-
stavujici vyssi kategorii bydleni). Teprve v posledni dobé byly dostavény né-
které vétsi realitni projekty vcetné bytovych domt, takZe se vyrazné zvysil
jak pocet obyvatel obce celkové, tak pocet déti do 15 let véku - v roce 2012
jich bylo 0 40 % vice neZ v roce 2007 (celostatné vzrostl ve stejném obdobi
pocet déti v této vékové skupiné o 6 %). Stale vSak plati, Ze v ramci naSeho
souboru péti Skol je zde priimérny pocet obyvatel obce pripadajicich na jed-

Vv

> Pro srovnani - v pifiméstskych lokalitach se nachazeji jeSté dvé ndmi sledované $koly - Pestra
(v obci byly v poslednich letech dokoncovany desitky novych bytl rocné) a Predméstska
(extrémni situace v rdmci celé CR - stovky byt ro¢né).
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Na zacatku nasi spoluprace Mala skola patrila poCtem Zaki do prvni desetiny
nejmensich Ceskych uplnych zakladnich Skol - ve Skolnim roce 2007/2008
se v deviti ro¢nicich ucilo jen 116 Zaki. Skute¢ny stav ponékud zkreslovala
spoluprdce s jinou - mezinarodni - Skolou mimo rejstrik $kol, tudiZ zde byla
zapsana velka skupina zakl vzdélavanych podle § 38 skolského zakona, kteri
v Malé $kole byli pouze pravidelné prezku$ovani. Skola tak vykazovala v uve-
populacni krizi v prvni poloviné minulé dekady, ale zejména zplisobem, jimz
se byvalé vedeni snaZilo ubytek déti spojeny s tehdejSim demografickym po-
klesem reSit - rozhodlo se otevrit Skolu détem, jeZ mély na jinych skolach
nejriznéjsi problémy. Tak jako pred péti lety i nyni ve Skole stdle zazniva
motiv, jak v té dobé ,vSude v okoli znali telefonni ¢islo nasi Skoly, protoZe vé-
déli, Ze sem mohou poslat kazdého" Zaka. Na jednu stranu Skola byla ochotna
prijmout Zaky i se zavaznéjSim zdravotnim postizenim nebo s kazenskymi
problémy, na druhou stranu se tak vytvorilo prostredi, kde se velmi obtiZné
pracovalo ucitelim, a postupné se od skoly zacali odvracet i rodice ,béznych“
déti, kterych prichazelo k zapisu stadle méné.® V dobé nasi prvni navstévy byla
vyuka na prvnim stupni pro maly pocet déti organizovana malottidnim zpi-
sobem, konkrétné dva ro¢niky byly vyucovany jednim ucitelem.

V této situaci se reditelem Malé Skoly od Skolniho roku 2006/2007 stal uci-
tel z nepiili§ vzdalené Zizkovy $koly (pseudonym). Novému vedeni se nepo-
chybné podaril ,obrat o 180 stupnii“. Kolabujici Skola se stabilizovala, zacala
se rozvijet, promeénila se jeji situace uvnitr i navenek. Prvnim cilem nového
reditele bylo zvysit pocet Zakl (a tedy priliv provoznich prostredki) a ve-
deni bylo z tohoto hlediska aZ necekané uspéSné (obr. 1). Mala skola, ktera
pred péti lety nenaplnila ani jednu paralelku, mohla v poslednich dvou letech
kaZdorocné otvirat dvé prvni tfidy a v pokracovani této praxe ji brani jen ne-
dostatek mista. Jak je vidét, rlist poctu Zakl postupné vyrazné predstihl rist
poctu obyvatel obce. Na demograficka data a idaje o poctu zZakd klademe
takovy diraz, protoZe rodicovska volba Skoly predstavuje klicovy mechani-
smus akontability (Bruns, Filmer, & Petrinos, 2011), ktery se v Ceské repub-
lice uplatiiuje pii nedostatku verejné dostupnych dat o vysledcich zaka ¢i
incentiv na tato data navazanych.

® Obdobny fenomén ve vztahu k etnicité je v zahrani¢i oznacovan jako white flight: otevirenost

Skoly viici ,barevnym"“ détem muze vést ,bilé“ Zaky (resp. jejich rodice) k prestupu na jinou
skolu.



Mala skola po péti letech: promény skoly v dobé reformy 17

200

180

160

490 —m——————f " ====- obyvatelé celkem

--------- obyvatelé 0-14 let
120

Relativni narust (%)

Zaci Skoly

100 -

80 T T T T T
2007 2008 2009 2010 2011 2012

Rok

Obrdzek 1. Vyvoj poctu obyvatel v obci a poCtu Zakt Malé Skoly ve sledovaném
obdobi (bez %4kl vzdélavanych podle § 38 $kolského zakona; zdroj - CSU
a vyrocni zpravy skoly).

Déti prijimané do prvnich ro¢nikli nepochazeji jen ze spadové obce. Jak uvadi
reditel, dvé tretiny rodici ,si tu nasi Skolu vyberou [...] maji svou spadovou
Skolu o hodné bliz, ale vybiraj si nasi Skolu“. Rozhodujici pro to bylo zmé-
nit obraz Skoly navenek, byt atraktivni volbou pro proménujici se obyvatele
vlastni i sousedni obce:

Ted’ jsme ve stavu, kdy Zadné déti nehonime a nedélame to, co driv, kdy jsme vSu-
de lepili rizné letaky, plakatky, upozorinovali jsme na sebe. UZ jsme se asi dostali
do povédomi lidi jako $kola, ktera je néjakym zptisobem zajimava. To astni poda-
ni, kdyZ si rodice povidaji na hristich u skolek, tam se asi povést Skoly postupné
uplné obratila a napravila.

Zastupkyné reditele dokonce dodava: ,Ja si aZ rikam, to je néjaka bublina, az
se toho troSku bojim, aZ ta bublina praskne. [...] My se samoziejmé snaZime,
ale nechceme néco nafukovat.“ Také ucitelé si mysli, Ze prioritou neni a nema
byt vnéjsi propagace Skoly - nechtéji ,délat divadlo, vénujeme se détem”,
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Nejde vSak o skorapku image. Nékteri Zaci Sestych ro¢nikli do Malé nedavno
presli z neuplné organizovanych skol a/nebo po ukonceni prvniho stupné
volili - diky blizkosti velkomésta - z vice mozZnosti, kde pokracovat ve Skolni
dochazce. Rozhovory neprimo ukazuji, ¢im je Mala Skola udrzela/pfritahla,
pripadné co na ni ocenuji ve srovnani s predchozi Skolou. Zminuji zejména
lepsi klima (absenci Sikany), lepsi ucitele.

Narust poctu zakli znamenal potiebu administrativné i fakticky zvysit kapa-
citu budovy, takzZe ve spolupraci s novym vedenim obce pribylo v podkrovi
celé nové patro, nové hristé a rozsirila se télocvi¢na se zazemim, obnovena
byla Skolni zahrada... Zatimco v dobé nastupu nového vedeni bylo materialni
vybaveni Kritizovano rodici jako podpriimérné, dnes ho hodnoti i vnéjsi po-
zorovatelé véetné inspekce jako nadprimérné dokonce v kontextu pomérné
bohatého Sirsiho regionu skoly, na coZ je vedeni Skoly pravem hrdé: ,Mame
jedenact uCeben a v deviti mame interaktivni tabule, vybaveno novym nabyt-
kem, nové lavice, pomticky, to se snazime obménovat [...].

Neméné podstatné je, Ze se zménilo i socidlni prostredi. UCitelé vypovidaji, Ze
dnes pracuji v kulturnéjSim prostredi ,,nejen materialné, ale i klima je distoj-
néjsi“. To potvrzuje i longitudinalni sledovani klimatu sboru.” Pfi mimoradné
priznivém pocateCnim charakteru klimatu malé, spole¢nym usilim o zachra-
nu Skoly semknuté socialni skupiny (Urbanek, 2008, s. 101-102) ve sledova-
ném obdobi se dale zlepsily pratelské vztahy ve sboru (dimenze oznacovana
zKkracené jako intimita, zmeéna je vyznamna na hladiné 0,01) a udrzZely se niz-
ka frustrace a vysoka vnimana suportivita. Reditel k tomu Fika:

Povedlo se velice rychle stabilizovat sbor, mdme minimalni obménu, coZ si mys-
lim, Ze je zakladni kdmen, na kterém stavime [...]. Funguje atmosféra vzajemné
divéry, takového stavu pro meé az nepochopitelné vzacného, asi pocit sounalezi-
tosti lidi se Skolou a Ze vSichni tdhnou za jeden provaz nebo se o to snazi a nevy-
bocCuje z toho nikdo extra, kdo by to narusoval. To je velky zaklad.

Narist poctu zakl si ovSem vynutil také rozsireni ucitelského sboru z 12
na 18 uciteld (nartst vSech pedagogickych pracovnikii z 15 na 26). Vedeni
pii tom vénuje pozornost vybéru® novych ucitelt (,Koukame, aby méli nejen
odbornost, nechame je, aby ucili chvilicku, ale také aby padli do kolektivu,
aby se zaradili do party.“). ZlepSila se i kvalifikovanost.

7 Opakované administrovanym dotaznikem OCDQ-RS.
8 Vyznam vybéru ucitelli (Bryk, 2010) vedenim $koly je u nds mozna nedocenovan ve srovnani
s diirazem kladenym na jejich dalsi rozvoj.
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Pokud se jesté vratime ke klimatu sboru, jsou jeho charakteristiky v pétile-
tém odstupu velmi stabilni. Pfedchozi vysoka angaZovanost ucitelii se jeSté
nevyznamné zvysila, o néco vyraznéji vzrostla vnimana direktivita vedeni,
coZz se v tomto pripadé neprojevuje neprizniveé na celkovém klimatu skoly -
jistd mira pevnosti vedeni obecné nemusi byt vnimana negativné a zde na-
vic soucasni vedouci pracovnici a jejich strategie maji podporu ucitelti: ,Jsou
jedni z nas.“ ,Vedeni ma predstavu, cil,“ dlisledné sleduje dlouhodobou per-
spektivu, pritom ,nemaji nerealné, okazalé cile, chtéji, aby kazdy délal svou
praci a délal dobre. Neni to Zadny teror, ale mravenci systematicka prace.”

Odhadujeme, Ze rast vnimané direktivity miize (mimo jiné i v souvislosti
s pocetnim ristem sboru) naznacovat pomérné standardni vyvojovy cyklus
organizace, kdy misto drivéjSiho nadSeni bude kazdodenni chod organizace
vice nesen formalnimi pravidly.

3.2 Reforma jen pro inspekci?

Potud je tedy pribéh Malé $koly jasnou success story. Skolu tvof{ lidé, ktef se
nebali vyzvy zvratit vyvoj stigmatizované, v podstaté zanikajici Skoly. Jsou
otevieni inovacim (napf. ,,uZ tady mame vSechno pripraveno, takze by déti
mohly pracovat i s néjakyma tabletama nebo notebookama, to je jenom otaz-
ka ¢asu“). Vytvareji a zaroven zazivaji mimoradné oteviené klima organizace.
Zde bychom méli ocekavat (Norton, 2008, s. 249-250; Thapa et al., 2013)
také vétsi hloubku a vyssi rychlost zavadéni celostatni vzdélavaci reformy.

Zdanlivé tomu nasvédcuje i nejnoveéjsi inspekéni zprava, ktera se hemzi od-
kazy na uspésné rozvijeni kliCovych kompetenct:

Pti sledované vyuce na prvnim stupni [...] si upeviiovali kompetence komunika-
tivni a socialni pii kooperaci ve skupinach i naslednou prezentaci vysledki, kom-
petence k uceni si rozvijeli v priibéhu literarni vychovy pti produktivni spolu-
praci. [...] Na druhém stupni si Zaci rozvijeli kompetence komunikativni, k uc¢eni
a k reSeni problémdj, ale i socialni a obcanské [...] uplatiiovali mezipredmétové
souvislosti. [...] V oblasti jazyka a jazykové komunikace si pii spolecné, samostat-
né i skupinové praci prohlubovali kompetence k uceni, komunikativni, socialni
a ojedinéle i k reSeni problém{i.

Ponechme ted’ stranou otazku, zda inspekce dokaze na zakladé pozorova-
nych déjl ve tiidé usuzovat na promény charakteristik zaka (tedy zda po-
zna, Ze opravdu dochazi k prohloubenti té ¢i oné kompetence). S vyjadienim
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inspekce vsak kontrastuje odpor feditele k jazyku® i duchu reformy zhmotné-
né v procesu tvorby Skolnich vzdélavacich programi i jeho vysledku:

ty fraze a slova, ktera se tam musela pouZzivat, tak si fikam, proboha. [...] To viibec
neni jazyk [ucitelti], ty formulace, které se v ném pouzivaji, to jsou prazdny pojmy;,
pod kterymi se téZko néco predstavuje, jako jsou klicové kompetence, prirezo-
va témata, to jsou pojmy, se kterymi ucitelé pred tim nikdy nepracovali.[...] Je to
vSechno takové [...] seSroubované dohromady.

Rozpor mezi inspekcni zpravou, ktera nachazi na kazdém kroku rozvijeni
kompetenci, a nedlivérou ke kompetencim jako ,umélému” terminu’® muize
samoziejmé mit vice vysvétleni. Pedagogové Malé Skoly mozna (nékteré) cile
reformy napliuji, i kdyZ je tak nepojmenovavaji.'* Ucitelé i vedeni Skoly kaz-
dopadné vyjadiuji své cile tplné jinak. Zaky ,ptipravit co nejlip“ znamena
v Malé skole ,hlavné naucit déti poradné jeden cizi jazyk“ (diky dotacim je
zde od prvniho ro¢niku vyucovana anglictina'?), poptipadé jesté ,pocitace”
Najdeme i obecnéjsi formulace - ,méli by ziskat lasku ke vzdélani, touhu se
vzdélavat, néco nového se dozvidat”, ovSem ,pokud nefunguje rodina, tak
[...] jsme radi, pokud si dité ve Skole vytvori zakladni navyky, at uz pracovni,
nebo hygienické, socialni“’®* Samoziejmé bychom mohli konstruovat prinik

9 Na rozpor mezi jazyky reformy, praxe a vyzkumu upozornili pfed nami mimo jiné PiSova
etal. (2011).

10 Ve skutecnosti mize byt umély jazyk z hlediska nékterych aktért velmi vyhodny. Radikalni
terminologické a konceptualni inovace pomohly kolem tvorby a implementace SVP vytvofit
yreformni primysl“ (Rowan, 2002, s. 284), ktery pro fadu expertii a konzultantl predstavo-
val prileZitost k zvySeni jejich moci, prestiZe ¢i prijmi. Jestlize v Malé Skole je stale Zivy pocit
kiivdy, Ze za tvorbu SVP ,nedostali ani korunu*, pak lektoii onéch ,sahodlouhych $koleni“ jis-
té nepracovali zadarmo. Prolinani potieb systému a zajmu privatnich aktért je vSak odliSnou
linif pfibéhu reformy a vypravét o ni budeme nékdy jindy.

1" Tady se ovSem otvira dalsi dilema: Zménili se ucitelé, anizZ by o tom védéli, anebo vyuka
(aspoii u dobrych uciteli) vzdycky ,kompetence” rozvijela, takZe reforma neprinesla tak
zasadni zménu, jak si jeji tvilirci ¢i zastanci mysli? Druhy nazor by znamenal, Ze potiebujeme
ponékud odlisnou reformu - nejde o zadsadni zménu cil Skolniho vzdélavani, ale o to, aby se
cilt skolniho vzdélavani darilo dosahovat vétsi ¢asti Zzakt nez dosud. Autori reformy ovsem
neupresnili irovné kompetenci, jichZ ma byt na konci zakladniho vzdélavani dosazeno, ani
minimalni podil zak, ktery této urovné ma dosahnout.

12S jasnym akceptovanim anglictiny jako prioritniho cile zakladniho vzdélavani kontrastuje
velmi rozpacité prijeti pozadavku na povinné zavedeni vyuky druhého ciziho jazyka, coz
se v podminkach bézné (mozna i nadpriimérné) zakladni Skoly jejim pracovnikim jevi
jako malo smysluplny, jen obtiZné realizovatelny cil, ktery ve svém disledku mari nékteré
pozitivni aspekty reformy (likviduje nabidku vybérovych predmétii).

13 Akceptace skutecnosti, Ze Skola neprispiva k prekonani zavislosti déti na jejich domacim
zazemi, se projevuje i v dalsich Skolach.
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téchto cila s kliCovymi kompetencemi RVP ZV (napft. anglictina - komunikac-
ni kompetence). Vedeni Skoly vSak popira, Ze by na vyuku meéla néjaky faktic-
ky vliv reforma, zejména zkusSenost tvorby Skolniho vzdélavaciho programu.
Explicitni je opét reditel, ktery nyni pét let po zac¢atku reformy shrnuje:

SVP na nasi $kole je jeden z nejvétsich propadakd. Je to zoufalost, ke které nemélo
dojit. Je to tristni, nad ramec povinnosti, sdhodlouhy skoleni navic. [...] Nefunk¢ni
material. [...] Ucitelé k tomu maji negativni postoj od samého pocatku. Priinou
nebyl nedostatek informaci, naopak ucitelé byli informovani, jak to maji délat,
ale to byly sdhodlouhy skoleni, ktery byly nad rdmec normalniho béZnyho uceni,
nikdo jim nesniZil avazek, aby se tomu mohli plné vénovat. [...] Délali to ve svém
volném Case.

Ucitelé soucasné deklaruji, Ze Skola nema problém s jinymi inovacemi: ,Ja
rada hledam nové cesty, nové moznosti, zajimam se o nové trendy ve Skolstvi,
ale tohle byl hrozny podraz na ucitele, Ze na né hodili tadyhle to.” Doklada to
naprl. bezproblémové zavedeni vyuky financni gramotnosti, jiz ucitelé pova-
zovali za konkrétni a smysluplnou zménu a iniciativné s ni v Malé Skole zacali
o rok drive, nez bylo zavazné stanoveno. Podobné se dlouhodobé a funkéné
v Malé $kole rozviji dramatickd vychova, ktera je napt. po revizi SVP nové
vyuZzita pro realizaci vychovy pro mimoradné situace (jak ukazalo pozoro-
vani vyuky). Jinym zdrojem inovaci je program Ctenim a psanim ke kritic-
kému mysleni (RWCT), z néhoZ ucitelé Cerpaji a jehoZ vliv jsme pozorovali
na prvnim stupni, kde do vyuky skutecné pronikly metody a konkrétni ak-
tivity smeérujici k rozvoji ctenarské gramotnosti (coz je ovSem cil, ktery RVP
ZV ptivodné explicite vitbec neuvadél). Zaci devatého ro¢niku, kteif do $koly
vesmés nastupovali pravé v dobé rozvijejici se krize pod byvalym vedenim,
nemaji Zadné akademické ambice. Presto pro né skola neni mistem, kde se
jen nudi. Jako prinosnou uvadéji napr. pravé matematiku aplikovanou na fi-
nanc¢ni gramotnost.

Paradoxné se naopak prekdzZkou dalsich inovaci stava pravé SVP, protoZe

to neni nic, s ¢im by mohli pracovat, co by vzali do ruky, listovali si v tom, Skrtali
si v tom, délali si tam néjaké svoje poznamKky, délali v tom néjaké zmény. Je zase
tak slozité tam zanést zmény. Zmény by se mély zanasSet oficidlné, ne Ze to nékoho
napadne a nemiZe si to tam pripsat. Ja do ted nevim, jak mizeme délat zmény,
jak vlastné to je spravné, aby se tam néjaka zména zanesla. Kdy je mtiZeme udélat,
jestli se délaji na konci roku nebo na zacatku roku nebo jestli je mizeme délat
v pribéhu roku.
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ProtoZe jsme sami vidéli kromé hodin velmi zdarilych také hodiny, které po-
vazujeme za zameéiené jen na predavani faktickych poznatkl bez zamérné
vytvarenych prileZitosti k dosahovani vyssich kognitivnich vzdélavacich cilt
(¢i k ,rozvijeni kompetenci“), je mozné, Ze u inspekcni zpravy'* bylo piani ot-
cem myslenky (wishful thinking). Tuto interpretaci hry na ispéSnou reformu
potvrzuje vice vyroki pracovnikil $koly, ktef{ ptiznavaji, Ze SVP jim slouZi
jen k tomu, ,aby to inspekce mohla odkontrolovat, a tim se konci. A pak se
uci podle tematickych plani.“ Pokud skutec¢né Slo o wishful thinking, signa-
lizovalo by to velmi nebezpecny fenomén, ktery je typicky pro malo funkcni
systémy statni spravy, kde urednici (v tomto pripadé pracovnici inspekce)
védomeé ¢i nevédomeé prehliZeji zasadni rozpor mezi ambiciéznimi cili refor-
my a realnou kapacitou téch, kdo reformu maji implementovat v kazdodenni
praxi. Budovani potémkinskych vesnic usnadnuje, Ze se kontrola a evaluace
ve sledovaném obdobi nezamérovala na objektivné stanovitelné produkty
reformy (vystupy - droven kompetenci u zaki), ale na vstupy vyuky (sou-
lad SVP s RVP ZV) ¢&i procesy jako subjektivné posouzend efektivita vyuky
(Pritchett et al., 2010; Dvorak, 2012; Pritchett, 2013).

3.3 Zlepseni jednotlivych skol nemusi byt znadmkou zlepsSovdni systému
Uspés$na cesta Malé $koly zaroveii ukazuje i jind problémova mista systému
neZ jen formalni implementaci reformy (a slabiny externi evaluace provadé-
né inspekci). Prvni uskali se tyka souvislosti uspéSného rozvoje s proména-
mi Skol v nejbliz§im okoli. Mala Skola se nepochybné v mnoha parametrech
zlepSila a rodice ji pravem pripisuji mnohé kvality. Soucasné jsou si sami
pracovnici $koly védomi, Ze jejich Gispéchu nahrava situace Zizkovy $koly
v sousedni obci, ktera ,[...] prochazela minulych Sest let slozitym obdobim®
kdy se v ni vystridali tti editelé a Skola spiSe upadala.!® Nartst poctu ,ne-
spadovych” Zakd Malé $koly byl dan také odlivem Zaki z Zizkovy $koly v pro-
blémech (mezi lety 2008 a 2012 vzrostl pocet Zakii Malé Skoly o 84, zatimco
pocet zaki Zizkovy $koly o 13 poklesl pfi podobném demografickém vyvoji
v obou obcich).

* Abychom inspekci jen neKritizovali - napt. inspekéni zavér, ze prilezitosti k feSeni problémi

se v Malé Skole nabizeji zakiim jen , 0jedinéle”, se shoduje s nasim zavérem o nizkém vyskytu
kognitivné podnétnéjsi vyuky v pozorovanych hodinach.

V soudasnosti (po¢atek roku 2014) se v Zizkové $kole jevi nadéje na vyrazné zlep$eni spojena
s prichodem nové reditelky. Bude zajimavé sledovat dopady na vyvoj Malé $koly.

15
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ZlepSovani jednotlivych Skol tak nemusi prispivat ke zlepSeni nabidky pro
vSechny déti ani vzdélavaciho systému jako celku. Optimisté by zde sice moh-
li vidét fungujici trh ve vzdélavani, ktery vyviji tlak na méné kvalitni Skoly.
MizZe vsak jit o hru s nulovym souctem, kdy vSechny Skoly sice dale existuji
(a Cerpaji prostiredKky ze systému), jen déti a ucitelé se mezi nimi pielévaji.®
UzZ pred péti lety si v Malé Skole uvédomovali, Ze ,Spatné Skoly v okoli pracuji
pro nas, nespokojeni rodice nam privadeéji déti“. Na druhou stranu Mala Skola
prestala automaticky prijimat ,problémové“ Zaky, uz nebere ,kazdyho, kdo
se prihlasi, jenom proto, Ze je malo déti“ 7

Diiv - jeSté neZ jsme tady byli my - Mala Skola byla Skolou, kam poradny posilaly
déti: mate problémy s ditétem, dejte ho do Malé, tam maji malo déti, tam maji
individualni pristup. Tak ted’ko to rozhodné takhle neni a kdyz nékdo chce v pri-
béhu roku prejit k nam do Skoly, tak ja si velice podrobné zjistuju, jestli to neni
dité, ktery nam zptisobi vic problémi a nenarusi nam tu tfidu takovym zpiisobem
[...]. ProtoZe pak [...] nAm odejdou slusny rodice, protozZe tam vznikne néjaka ne-
vhodna situace.

Mala skola dosud neméla podminky, aby se stala systémovym hracem
(Fullan, 2006b), ktery prijima spoluodpovédnost za Skolni ispéch vSech déti
(tj. i nespadovych rizikovych, popt. dokonce i téch zakd, kteri chodi do jinych
Skol - tedy Ze se stane tahounem zmény sousednich Skol). Za situace zdédé-
né po predchozim vedenti ji nelze vycitat cil - pro ucitele a ,normalni zZaky“
vytvorit ,normalni“ pracovni prostredi.'® Garantem absolutniho zlepSovani
celého vzdélavaciho systému v regionu, které nebude jen prelévanim kva-
litniho personalu a naopak problémovych déti z jedné Skoly na druhou, by
mély byt mistni a regionalni organy verejné spravy, které v uspésnych Skol-
skych systémech hraji diileZitou koordinujici roli (Vesely, 2013), u nas vsak
do znacCné miry zanikly.

Naznaky obratu k systémovému pojeti se vSak objevuji. Spoluprace Malé
s Zizkovou 3kolou znamenala dosud hlavné mimovyukové programy:

16 Kli¢ovi aktéri ispéchu Malé $koly na pocatku sledovaného obdobi presli pravé ze Zizkovy
Skoly. Kapacita se v systému predevSim redistribuovala, nikoli nové vytvarela. Izolované
zlepSovanijednotlivych Skol miiZe systém celkové dokonce poSkozovat, protoZe jejich verejny
amedidlni obraz vyvolava zdani, Ze systém se vyviji zdarné a existence problematickych skol
se zakryva (Pritchett et al., 2010).

17" Minéni jsou zajemci o prestup ze $kol mimo spadovou oblast.

18 Nedari se tomu docela, i nyni se nékdy problematicka tiida s vice rizikovymi zaky v Malé
Skole vytvori.
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»Spolupracovat na akci, tfeba sportovni, tak se tomu nebranime. [...] My jsme
je pozvali sem na nas obecni béh, kdyZ oni nas pozvali na jejich fotbalové
utkani.“ Nyni vSak byla zastupkyné z Malé Skoly Clenkou komise pro vybér
nového feditele Zizkovy $koly, coZ vlastné potvrzuje, Ze pozitivni vysledky
prace vedeni Malé skoly jsou uznavany i v sousedni obci, vedouci pracovnici
jsou vnimani jako experti. Readlné se zlepSujici spoluprace ziizovatelli obci
Mala a Zizkova (ktera se projevuje ve vice oblastech Zivota obci) miiZe na-
znacovat i perspektivu spoluprace Skol na zkvalitiiovani jadrovych procesii
- vyucovani a uceni.*

Podobné jako dosaZeni obratu v jedné skole nemusi signalizovat zvySova-
ni efektivity vSech Skol, tak nachazime nekonzistenci ve kvalité vzdélavani
ovSem i uvniti Malé Skoly, kde jsme vedle velmi kvalitniho vyuCovani vidéli
hodiny, které pozorovatelé shodné hodnotili*® jako ,zoufalé prohry“ vsech
zucastnénych - jak zak, tak vyucujiciho. Vedeni Skoly excesy zaznamenava
a resi (ucitel, jehoz hodiny jsme vnimali jako nejproblémovéjsi, v dobé do-
koncovani vyzkumné zpravy jiz ze Skoly odeSel). SoucCasné si je reditel vé-
dom celkové nizkého prostoru pro pedagogické rizeni, které by podporovalo
kvalitu a vysledky vyuky. Vedouci pracovnici jsou pretiZeni radou jinych roli,
které souviseji s velkou autonomii Skoly i v oblasti ekonomické a personalni
(ale nemame doklady pro to, Ze by byla Zadouci cesta zpét, tedy omezeni au-
tonomie Skoly). Mimoradnym nasazenim byly provazeny zejména investicni
akce, které si vynutil obrat ve vyvoji Skoly a nartist poc¢tu Zak:

Je to ale za cenu toho, Ze se témér kazdy prazdniny néco déje. [...] Na jinych Sko-
lach opravdu 30. Cervna zaviou a maji prazdniny, tak tady se pokazdy néco délo
a ja se tésim, azZ jednou taky budu mit prazdniny a nic se tady nebude stavét.

19 Vétsi spolupraci mohou nahravat konkrétni lokalni okolnosti (persondlni zmény starosty
obce na strané Malé a feditele $koly na strané Zizkovy $koly), ale také obecné mensi
demograficky tlak v dobé (docasného) zvyseni poctu déti Skolniho véku v obou obcich, a tedy
pokles konkurence mezi Skolami.

20 Jednalo se o dvé hodiny cestiny (literarni vychovy) v rtznych tridach druhého stupné.
K neuspésnému priibéhu hodiny podle nas prispélo vétsi mnozstvi rizikovych zaka (jde
seslo nékolik zaka s diagn6zou hyperaktivity) i ucivo, které bylo zakiim (kvili jejich véku
nebo schopnostem) nepiimérené. Ucitel volbu uciva zdivodnil odvolanim na ,,osnovy*
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Tyto Cinnosti vSak vedeni asponl vnima jako smysluplné, na rozdil od dalSich

ytlakl’, které tediteli prekazeji v pedagogickém rizeni a jsou disledkem vel-

ké nestability vnéjsiho ramce?*:
Nekoncepcnost Skolstvi, co se tyka ministerstva, to je zoufaly. To by chtélo néja-
ky dlouhodobéjsi zamér a ne porad, jednou se to déla takhle, za pil roku ptijde
jiny predpis a podobné. [...] Zmény ve Skolnim vzdélavacim programu, kde teda
jsou néjaké dilci upravy, to vem Cert. Zmény platovych tabulek, zmény v zakoné
o pedagogickych pracovnicich, o kvalifikaci pedagogickych pracovnikd, ted’ kon-
krétné. VSechny takové zakony, [...] a vyhlasky, zmény o zdravotni péci, neustale
néjaké zmény, které my musime stihat a podle kterych se musime zaridit. [O téch-
to zménach je navic Skola informovana] na posledni chvili, tfeba pravidla odmeé-
novani uciteld, kdy si vytvorim néjaky systém a on je na posledni chvili kolem
Vanoc zménén. TotéZ se tyka rozpoctu, kdy do prosince nevim, s jakymi penézi
jsem hospodaril, nakonec se najdou penize a neefektivné se utraceji.

Realné ukoly vyplyvajici z faktického kvantitativniho rozvoje Skoly spolecné
s administrativou v diisledku stalych zmén pravidel zahlcuji vedeni natolik,
Ze vrozhovorech se reditel opakované vraci k otazkdm materialniho a financ-
niho zajisténi - aprav objektu, vybaveni ICT apod. Kvalita jadrovych procesi
uceni a vyucovani se tak dostdva mimo ohnisko pozornosti. Napomaha tomu
i nezdjem makrosystému o zjisStovani realnych vysledki vyuky, coZ povazu-
jeme za jeden z Kritickych problémi ¢eského skolstvi, ktery komplikuje iize-
ni jak systému, tak jednotlivych Skol.*? Je pak snadné orientovat se na snaze
viditelné indikatory uspéchu, jako je pocet zZaki ¢i objem proinvestovanych
finan¢nich prostredKa.

Tyto kritické poznamky by nemély zastrit nasi ictu k praci, kterou pracovnici
Skoly odvedli. SpiSe ukazuji na limity toho, kam se mtiZe Skola dostat vlast-
nimi silami v situaci, kdy se citi zahlcena priliS ¢astymi, nekoordinovanymi,
protichidnymi a dokonce zavadéjicimi poZzadavky, bez dostatecné podpory,
jasné vize na narodni urovni a bez konsenzu o rolich jednotlivych aktért
(Strakova et al., 2013).

21 Presnéji receno narodniho ramce, protoze v soucasnosti velmi dobte funguje spoluprace se
zfizovatelem - obci.

Vedeni skoly ma pro ucely prezentace navenek nachystanou slozku s mimoradné priznivymi
vysledky testovani SCIO, které konfrontuje s podpriimérnymi vysledky obdobného testovani
pred péti lety (srov. Dvorak et al., 2010a), avSak soucasné si je Feditel védom, Ze tyto vysledky
jsou uceloveé vybrané a vykony zaki skoly stabilné nejsou tak dobré a nadpriimérny vysledek
byl dan priznivym sloZenim testované tiidy.

22
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4 Diskuse

Zasadnim momentem pro nas vyzkum byla chvile, kdy jsme odlozili stranou
otazku, proc¢ a jak se Skola (ne)zmeénila pod vlivem kurikularni reformy, a za-
cali jsme se ptat: Co se za pét let ve Skole udalo? Teprve po zodpovézeni této
druhé otazky jsme zacali rozumét otazce prvni.

Kurikularni reforma prisla v urCittm momentu vnitfniho vyvoje Malé Skoly:
ve $kolnim roce 2006/2007, kdy méla prob&hnout piiprava SVP, §kola fesila
otazky svého byti a nebyti, vedeni a sbor se zcela zasadné obménily apod.
[ v dalSich letech, kdy mély zmény postupné proménovat vyuku v jednotli-
vych ro¢nicich, Skola vZdy reSila soucasné radu dalSich ukolt danych jak jeji
jedinecnou situaci a historii, tak vyvolanych ,shora“ prichazejicimi zasahy
do systému.

Publicistika s despektem mluvi o ,hyperaktivnich“ ministrech skolstvi, které
charakterizuje r€eni ,co den, to napad, jak zménit Skolstvi“. Nestabilitu vnéj-
Stho ramce, ve kterém se Skoly pohybuji, ilustruje fakt, Ze v minulych letech
ministri Skolstvi byli v aradu priimérné necely rok (Kudrna, 2014). V dobé
naseho vyzkumu jsme byli jedinou zemi EU bez zdkona garantujiciho statni
sprave autonomii, coz se promitalo do fluktuace a malé schopnosti minister-
skych uredniki nezavisle na politickém vedeni udrzovat kontinuitu sektoro-
vych politik. Reformni kroky (testovani skol, profesni standard ucitele aj.) se
tak vracely stale na samy pocatek.??

Ucitelé tak nestoji pred dilematem: budu se ménit, nebo nebudu. Ve skutec-
nosti se rozhoduji, které z mnoha riiznych zmén a inovaci, které jsou po nich
soucasné zadany, budou realizovat. Napriklad soubéZzné s kurikuldrni re-
formou probiha v ¢eském Skolstvi priklon k inkluzivnimu pristupu, takze
po ucitelich i v Malé skole je vyZadovano, aby se ucili individualizovat vyuku
a pracovat se zaky s rliznymi typy specialnich vzdélavacich potreb, vyuZivat
asistenty zaka. Jinym pervazivnim procesem je pronikani ICT do vyuky i fi-
zeni Skoly. Také Moree konstatuje v ji studovanych Skolach plosné odmitani
reformy navzdory vnimané potrebé zmén: ,Myslenka byla dobra, ale prove-
deni hrozné.” (Moree, 2013, s. 106)

23 Ponékud prekvapivé se ukazuje, Ze politicka hyperaktivita v oblasti Skolstvi se nezda byt
Ceskou specialitou, ale je problémem dlouhodobym a zndmym i ve stabilizovanych systémech
(Braun, Ball, & Maguire, 2011, s. 582).
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Predpokladani aktéri reformy tak ve Skole nejsou zapojeni do jednoho pro-
cesu zmény, ale do mnoha najednou: ,Nehraje se zde jedna hra, ale nékolik
soucasné - s nékolika sadami pravidel, bez moZnosti popsat néjaky omeze-
ny soubor faktord, které by ve svém celku postihly situaci“ (Thomas, 2010,
s. 578). Odmitnuti reformy narusujici vlastni dlouhodoby rozvoj skoly je
pak znamkou zdravi organizace, jeji resilience (Giles, 2006; Terhart, 2013).
Ochota oteviené priznat pouze formalni realizaci reformy v Malé Skole mtiZe
souviset s dlouhodobé budovanym raportem mezi vyzkumniky a pilotni Sko-
lou, ale také s celkovym velmi otevienym klimatem Skoly a sebevédomim je-
jich aktéri, kteri prokazali své kvality pti realizaci vlastniho projektu zmény.

MnoZzstvi raznych cilti Skoly a komplexnost vlivii na ni ptisobicich mohou byt
tak velké, Ze vzdélavaci systémy jsou prakticky neriditelné. ,Délejte vSech-
no, nebo nedélejte nic, stejné nikdy nedosdhnete toho, o¢ vdm jde. Presto
ke zménam dochazi, a nékteré z téchto zmén mohou byt dokonce nékterymi
skupinami povazovany za pozitivni!“ (Terhart, 2013, s. 490)

Pokud se vratime k nasi klicové otazce, ktera z obou teorii zmény je vhodnéj-
Sim vykladovym ramcem, priklad Malé skoly naznacuje, Ze nelze porozumét
proméné Skoly a vyuky (ani tuto proménu uskutecnit) bez zohlednéni regi-
onalniho, narodniho a do jisté miry i globalniho kontextu. Podle Goodlada
(1984, s. xvi) by bylo hloupé popirat vyznam uciteld nebo reditele pro kva-
litu Skoly. Ale skoro stejné hloupé by bylo soustredit se jen na né a nevnimat
ostatni faktory. Dosahnout podstatné zmeény v Skolnim vzdélavani vyzaduje
soustredit se na Skolu jako celek, ne pouze na ucitele, reditele, ministerstvo
nebo na organizaci ¢i vztahy mezi Skolou a komunitou, ale na tyto vSechny
faktory a mnohé dalsi. Ma smysl zkoumat je i oddélenég, ale nesmime zapo-
menout na to, Ze se vzajemné ovliviiuji a spolecné ptisobi (Bryk, 2010).

Pro kvalitu vzdélavani je na jedné strané kliCova kvalita Grovné, jez je Za-
kovi nejbliZe (tedy vyuky), ale pak - paradoxné - také kvalita irovné, ktera
je mu nejdal, kvalita nastaveni narodniho vzdélavaciho systému jako celku.
Podle Hopkinse (2007) je to velka ironie - prostfedkem k tomu, aby se kazda
Skola stala izasnou Skolou, neni asili o rozvoj jednotlivych uciteld a Skol, ale
(celo)systémova reSeni. V naSem konkrétnim pripadé je mozné, Ze narodni
systém neposkytuje Skole klicovou zpétnou vazbu, kterou by podle naseho
nazoru byly hodnovérné informace o vysledcich uceni Zakii, naopak inspekce
generuje faleSné signaly utvrzujici Skolu v jejim presvédceni, Ze plné posta-
Cuje se s reformou vyporadat formalnim vyhovénim.
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5 Zavér

Nas pilotni priklad Ize povaZovat za kriticky ptipad: sehrany tym s mimorad-
né priznivymi ukazateli organiza¢niho klimatu by predikoval ochotu k rych-
lym a podstatnym inovacim (Norton, 2008, s. 249-250; Thapa et al., 2013).
Skutecné jde o Skolu, ktera vykazuje ochotu ke zméné a schopnost tuto
zménu realizovat, v€etné podstatnych inovaci vyuky (dramatickd vychova,
finan¢ni gramotnost, RWCT, zavadéni ICT aj.), v€etné naplnovani nékterych
cilti reformy (nakolik jim rozumime). Presto skola celostatni reformu jako ce-
lek explicite odmita a popira jeji vliv na zmény vyuky (stejné jako responden-
ti ve vyzkumu Strakové et al., 2013). Paradox verbalniho odmitani reformy
(viz téZ Moree, 2013) a soucasné realizace nékterych reformou zamyslenych
zmeén ukazuje na zasadni problemati¢nost jazyka reformy, ktery vede k nepo-
rozuméni s teorii (Stech, 2013) i praxi (Pi$ova et al., 2011).

Domnivame se, Ze neni perspektivni pripsat nedspéch reformy v Malé skole
predevsim ucitelim nebo vedeni Skoly a za mechanismus vedouci ke zlep-
Seni implementace povazovat hlavné jejich dalsi informovani ¢i motivova-
ni. Jako daleko plauzibilnéjsi se nam zda predpokladat, Ze dosahnout zmén
v pojeti vyuky, které by byly i ve studované $kole nepochybné Zadouci, bude
vyZadovat jak zdsadni revizi reformy (vcetné formalni podoby jejich zaklad-
nich dokumentti), tak provedeni dalSich zmén na vSech urovnich vzdélavaci-
ho systému vcetné podpory vysoce autonomnim Skolam. Na potrebé podpory
se ostatné shoduji autofi z obou uvedenych taboru (Levin, 2010; Strakova et
al., 2013) - lisi se v otazce role tlaku. Dosavadni externi evaluace (inspek-
ce) i podle nasich zjiSténi prispiva k formalni implementaci reformy, muze
to vSak byt diisledek jejiho zaméreni na indikatory vstupt (vytvorené Skolni
kurikulum) ¢i procest, nikoli na vystupy - vysledky uceni.

Pilotni studie ukazuje, Ze pro vysvétleni procest ve sledovanych Skolach je
uziteCné vyuzit data o SirSich kontextech, jak to odpovida Yinoveé (2009) poje-
ti pripadové studie. Jak zaznélo v redakcnich pripominkach k textu, v longitu-
dinalni studii je vZdy vyzvou, jak oddélit diisledky spontanniho vyvoje zkou-
maného pripadu od efekt vnéjsi intervence a zmén makroramce obecné.
Mohlo by k tomu prispét srovnani s proménami dalsich sledovanych skol.**

24 Zprava o vyzkumu v dalSich ¢tyrech Skolach by méla byt publikovana formou monografie
v tomto roce.
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Podékovani

Dékujeme pracovniklim a Zaklim Malé Skoly za jejich otevienost viici vy-
zkumnikim po celou dobu nasi spoluprace; dale redakci Pedagogické orien-
tace a obéma recenzentiim za jejich pripominky.

Literatura

Blatter, J., & Blume, T. (2008). In search of co-variance, causal mechanisms or congruence?
Towards a plural understanding of case studies. Swiss Political Science Review, 14(2),315-56.

Blatter, J., & Haverland, M. (2012). Designing case studies: Explanatory approaches in small-N
research. London: Palgrave Macmillan.

Braun, A., Ball, S. ]., & Maguire, M. (2011a). Policy enactments in schools introduction: Towards
a toolbox for theory and research. Discourse: Studies in the Cultural Politics of Education,
32(4), 581-583.

Braun, A, Ball, S. ]., Maguire, M., & Hoskins, K. (2011b). Taking context seriously: Towards
explaining policy encatments in the secondary school. Discourse: Studies in the Cultural
Politics of Education, 32(4), 585-596.

Bruns, B, Filmer, D., & Petrinos, H. A. (2011). Making schools work. New evidence on accountability
reforms. Washington, D.C.: World Bank.

Bryk, A. S. (2010). Organizing schools for improvement. Phi Delta Kappan, 91(7), 23-30.

Campbell, D. T. (1994). Foreword. In K. R. Yin, Case study research: Design and methods (s. ix-xi).
Thousand Oaks: Sage.

Drulak, P, Koran, M., Karlas, ]., Benes, V., Tulmets, E., Stritecky, V, ... & Braun, M. (2008). Jak
zkoumat politiku. Praha: Portal.

Dvordk, D. (2012). Novy institucionalismus v pedagogice. Studia paedagogica, 17(2), 9-26.

Dvorak, D., Stary, K., Urbanek, P, & Chval, M. (2010a). Mala $kola: piipadova studie vzdélavani.
Pedagogickd orientace, 20(3) 5-23.

Dvorak, D., Stary, K., Urbanek, P, Chval, M., & Walterova, E. (2010b). Ceskd zdkladni skola:
Vicepripadovd studie. Praha: Karolinum.

Fenwick, T. (2011). Reading educational reform with Actor Network Theory: Fluid spaces,
otherings, and ambivalences. Educational Philosophy and Theory, 43(S1), 114-134.

Fullan, M. (2005). Tri-level solution. Education Analyst, 2005(winter), 4-5.

Fullan, M. (2006a). Change theory. A force for school improvement. Jolimont: Centre for Strategic
Education.

Fullan, M. (2006b). The future of educational change: System thinkers in action. Journal of
Educational Change, 7(3), 113-122.

Giles, C. (2006). Sustaining secondary school visions over time: Resistance, resilience and
educational reform. Journal of Educational Change, 7(3), 179-208.

Goodlad, J. (1984). Place called school. New York: Mc Graw Hill.

Goodson, 1. F. (2004). Understanding curriculum change: Some warnings about restructuring

initiatives. In F. Hernandez & 1. F. Goodson (Eds.), Social geographies of educational change
(s. 15-27). Dordrecht: Kluwer.



30 Dominik Dvorék, Karel Stary, Petr Urbanek

Hopkins, D. (2007). Every school a great school: Realizing the potential of system leadership.
Maidenhead: Open University Press / McGraw Hill.

Janik, T. (2013). Od reformy kurikula k produktivni kultufe vyucovani a uceni. Pedagogickd
orientace, 23(5), 634-663.

Janik, T, & Peskova, K. (2012). Tvorba a vyzkum Skoly a Skolského systému: uvedeni do pro-
blematiky. In T. Janik & K. Peskova (Eds.), Skolni vzdéldvdni: podminky, kurikulum, aktéri,
procesy, vysledky (s. 9-17). Brno: Masarykova univerzita.

Janik, T., Knecht, P, Najvar, P, PiSov4, M., & Slavik, J. (2011). Kurikularni reforma na gymnaziich:
vyzkumna zjiSteni a doporuceni. Pedagogickd orientace, 21(4), 375-415.

Jezkova, V., Dvorak, D., & Chapman, C. (2010). Skolni vzdéldvdni ve Velké Britdnii. Praha:
Karolinum.

Kudrna, Z. (2014). Vé¢ni zaCatecnici. Respekt, ¢. 11, 10. biezna, s. 39.

Levin, B. (2010). The challenge of large-scale literacy improvement. School Effectiveness and
School Improvement, 21(4), 359-376.

Moree, D. (2013). Ucitelé na vindch transformace. Kultura $koly pred rokem 1989 a po ném. Praha:
Karolinum.

Norton, M. S. (2008). Human resources administration for educational leaders. Thousand Oaks:
Sage.

PiSova, M., Kostkova, K., Janik, T, Doulik, P, Hajduskov4, L., Knecht, P, ... & VIcek, P. (2011).
Kurikuldrni reforma na gymndziich. Pripadové studie tvorby kurikula. Praha: VUP.

Pritchett, L. (2013). The World Bank and public sector management: What next? International
Review of Administrative Sciences, 79(3), 413-4109.

Pritchett, L., Woolcock, M., & Andrews, M. (2010). Capability traps? The mechanisms of
persistent implementation failure. CGD Working Paper 234. Washington: Center for Global
Development.

Rowan, B. (2002). The ecology of school improvement: Notes on the school improvement
industry in the United States. Journal of Educational Change, 3(3-4), 283-314.

Spilkova, V. (Ed.). (2005). Promény primdrniho vzdéldvdni v CR. Praha: Portal.

Stake, R. E. (1995). The art of case study research. Thousand Oaks: Sage.

Stake, R. E., & Trumbull, D. J. (1982). Naturalistic generalizations. Review Journal of Philosophy
and Social Science, 7(1-2), 1-12.

Stanoev, M. (2013). Pfipadova studie drogovych Kariér. In L. Gulova & R. Sip (Eds.), Vyzkumné
metody v pedagogické praxi (s. 72-85). Praha: Grada.

Strakova, J. (2010). Postoje ceskych uciteli k hlavnim prioritam vzdélavaci politiky. In
R. K. Vanova, Ucitel v soucasné skole (s. 167-175). Praha : FF UK.

Strakovd, J. (2013). Jak dal s kurikularni reformou. Pedagogickd orientace, 23(5), 734-743.
Strakovg, |, Spilkova, V., Simonovs, ., Friedleandaerova, H., & Hanzak, T. (2013). Nazory ucitelt
zakladnich Skol na potiebu zmén ve skolnim vzdélavani. Orbis scholae, 7(1), 79-100.
Stech, S. (2013). Kdyz je kurikularni reforma evidence-less. Pedagogickd orientace, 23(5), 615-633.
Terhart, E. (2013). Teacher resistence against school reform: reflecting an inconvenient truth.
School leadership and management, 33(5), 486-500.

Thapa, A., Cohen, J., Guffey, S., & Higgins-D‘Alessandro, A. (2013). A review of school climate
research. Review of Educational Research, 83(3), 357-385.

Thomas, G. (2010). Doing case study: Abduction not iduction, phronesis not theory. Qualitative
Inquiry, 16(7), 575-582.



Mala skola po péti letech: promény skoly v dobé reformy 31

Urbanek, P. (2008). Klima ucitelskych sbort v pripadové studii zakladni Skoly. Orbis scholae,
2(3), 87-106.

Urbanek, P, Dvordk, D., & Stary, K. (2014). Dynamika socidlniho klimatu ucitelskych sbort
v dobé reformy. Orbis scholae, 8(1), 65-78.

Vesely, A. (2013). Vzdélavaci reforma v Ontariu: kritické shrnuti a inspirace pro vzdélavaci
politiku v CR. Orbis scholae, 7(1), 11-28.

Yin, K. R. (2009). Case study research (4. vyd.). Thousand Oaks: Sage.

Autori

RNDr. Dominik Dvorak, Ph.D., Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta, Ustav vyzkumu
a rozvoje vzdélavani, Myslikova 208/7, 110 00 Praha, e-mail: dominik.dvorak@pedf.cuni.cz

PhDr. Karel Stary, Ph.D., Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta, Ustav vyzkumu
a rozvoje vzdélavani, Myslikova 208/7, 110 00 Praha, e-mail: karel.stary@pedf.cuni.cz

doc. PaedDr. Petr Urbanek, Dr,, Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta, Ustav vyzkumu
a rozvoje vzdélavani, Myslikova 208/7, 110 00 Praha, e-mail: petr.urbanek@tul.cz

A small school revisited:
School change in the time of reform

Abstract: The major reform of Czech schools has not achieved its goals according to
several recent studies. This paper describes mechanisms of troubled enactment of
the reform in one school. First, the method of congruence analysis is presented as
a tool to link the case observations and theoretical models. Then, two rival theories
of educational change are sketched. The empirical part of the paper describes the
school’s improvement over more than five years and the roles of different actors. The
interaction between the processes of inner school development and the top-down
mandated educational reform is discussed. A longitudinal qualitative case study
of one comprehensive primary and lower secondary school is based mainly on in-
terviews with school leadership, teachers and pupils, lesson observations and docu-
mentary analysis. The school with a record of successful improvement (turnover) has
very skeptical attitude to the reform and implements it only formally. There is a stri-
king difference between the school’s vision and the national reform’s discourse. The
findings suggest that the theories stressing the plurality of actors involved in change
and the necessary contribution of different system levels provide more plausible ex-
planation of the reform’s results.

Keywords: case study, longitudinal research, elementary school, change theory, con-
gruence analysis



