CO ZNAMENA KRIZE?
(VYMEZENI ZAKLADNICH TERMINU)

Slovo krize pochdzi ze starofeckého slova krino, které v prekladu zname-
na rozhodovat se mezi opa¢nymi variantami, volit mezi Zivotem a smrti,
uspéchem a netspéchem (Zuzdak a Konigova, 2009). Je velmi obtizné najit
presnou definici krize a jasné ji vymezit, vnimame ale jeji vymezeni hned
na zacatku jako zdsadni, protoZe definice ndm v podstaté i urcuje, jak s da-
nou situaci budeme dale nakladat. Nejdfive se zorientujeme ve tfech za-
kladnich pojmech a vymezime si krizi, katastrofu a krizovou situaci.

Perry (2007) definuje krizi jako urcité zhrouceni systému, podobné o ohro-
zeni systému jako celku hovofi i Karasek (2017). Coombs (2015) z krizi vy-
clenuje katastrofy, které jsou ndhlym, neocekdvanym a zadvaznym naruse-
nim systému, ohrozuji jeho zéklad, jeho hodnoty a vztahy, jsou to zpravidla
také smutné zalezitosti. Pokud prozivame katastrofu, je mozné, ze se o ni
budou zajimat i média, protoZe byva situaci, ktera vedle toho, Ze nas nepfi-
jemné ohrozuje, pfitahuje zajem okoli. Pfikladem mtze byt napadeni sko-
ly teroristy, rozsahly pozar a zniceni Skoly nebo také smrt Zaka ¢i ucitele.
Méné zivot ohroZujici katastrofa miize nastat pfi nastupu nového feditele,
kterému da vétSina pedagogického sboru vypovéd a odejde s ptivodnim
feditelem do nové skoly. Takova katastrofa (i zvladnuta) se miize rozvinout
v dlouhodobou krizi. Pokud bychom pfirovnali tyto pojmy k situacim sou-
visejicim se zdravim, je katastrofou naptiklad zavazny uraz, ktery ohrozi
bézné fungovani clovéka, a krizi dlouhodobé zdvazné onemocnéni, které
muiZze mit v konecném duisledku stejné nebo i horsi dopady nez katastrofa.
Specifickou zalezitosti je néco, cemu fikame krizova situace. Krizové situa-
ce jsou velmi naroc¢né chvile, které zpravidla pfichazeji podobné nahle jako
katastrofy, ale byvaji méné destruktivni (i kdyz nam v danou chvili mohou
jako zdrcujici pfipadat). Od katastrof a krizi je odliSuje jedna zasadni véc —
neohrozuji systém jako takovy. Neznamena to ovsem, ze pokud krizovou
situaci nezvladneme, krize se z ni postupné nestane.

Necekany vypadek elektiiny ve Skolni jidelné uprostied pfipravy obéda zpii-
sobil pomérné akutni krizovou situaci a bylo nutné rychle najit feseni, jak
nasytit déti a co udélat s édstecné uvarenym jidlem. Bylo nutné také vymyslet,
z ¢eho budou déti jist, kdyz nelze umyvat nidobi. Vse se muselo fesit okamZite,
nebylo moc casu na rozmyslenou a na postupy popisované v dalsich Edstech
knihy nebyl cas. 1 kdyby se ale situaci nijak skvéle nepodatilo zachrdnit a déti
by v ten den dostaly pouze chleba, vysel by systém (tj. skola) z této krizové
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Krize jako prilezitost

situace bez tihony. Samoziejmé je nezbytné poucit se propristé — vybavit se
papirovymi ticky a jednordzovymi ptibory, kdyby zase nékdy nihodou. ..

V nasi knize se zaméfime na krize, které sice mohou ohrozovat systém,
ale také ho mohou posouvat dal. Vnimame je jako klicové chvile, kdy sta-
vajici procesy prestavaji stacit a fungovat. V krizich se rozhoduje o budou-
ci prosperité nebo neprosperité skoly, nékoho posili a nékoho znici. Krize
jsou tedy zlomové/klicové situace, ve kterych se rozhoduje o budoucim
fungovani Skoly.

Malokdy pfijde zlomovy okamzik jako blesk z cistého nebe. Mnohem
Castéji krize vznika jako nasledek neosetfeného rizika. Néco jsme nebrali
dostatecné vazné, podcenili to nebo se nepfipravili. Vyraz riziko pochazi
udajné ze 17. stoleti, kdy se italskym slovem risico oznacovalo nebezpeci,
kterému se moteplavci museli vyhnout. Dnes je v podstaté riziko chapa-
no obdobné — rozumi se jim nebezpeci vzniku Skody, poSkozeni, ztraty,
znic¢eni nebo nezdaru. Riziko ndm na zdkladé znalosti vnéjsiho prostredi
ukazuje moznost, Ze by mohlo nastat néco negativniho, a lezi tak nékde
mezi nemoznosti a jistotou. Skutecné nevime, jestli zacne, nebo nezacne
hoftet, ale chapeme, Ze v nékterych situacich je riziko pozaru vyssi a v né-
kterych téméf minimdlni. Existuje celd oblast managementu, ktera se za-
byva fizenim rizika; pro potfeby zvladani krizi bude stacit, pokud riziko
budeme chépat v kontextu zranitelnosti (Smejkal a Rais, 2010). Potfebuje-
me si uvédomit a najit zranitelné oblasti ve skole, vS§imat si kiehkych a na-
ro¢nych momentti, u kterych miize nastat krize. Zranitelna mista jsou ob-
lasti, kde je mira rizika vétsi nez jinde. Rizika pfitom mohou zptisobovat
lidé, udalosti nebo aktivity.

Za jednoduse pochopitelnou zranitelnou situaci mizeme oznacit napii-
klad zapalenou svicku ve chvili, kdy se kolem ni pohybuji prviacci bez
dozoru. Takova situace miize snadno vést ke katastrofé. Zranitelna mista
si podrobné popiseme a identifikujeme v kapitole vénované krizovému
auditu. Zatim ndm k pochopenti zranitelného mista rizikového pro vznik
krize pomtze nasledujici ptfiklad z praxe. Pfitom cela zaleZitost vypadala
zpocatku vlastné tplné nevinné.
Na zacdtku kazdého Skolniho roku p¥ivddéji rodice prondckii své déti do Saten,
pomdhaji jim s pfeviéknutim a pfezutim a Cekaji, aZ se bezpecné dostanou
do tfidy. Postupné si déti na skolni prostiedi zvykaji a rodice chodi do Saten
méné a méné Casto, az jejich pritomnost vymizi a déti uz vchdzeji do Skolni
budovy zcela samostatné. Skola chdpe potiebu postupného osamostatiiovdni
se, ale také vi, Ze jednoho dne osamostatnéni musi nastat a neni mozné, aby
rodice chodili do Saten dlouhodobé. Zpravidla je na adaptaci v Satné vyhraze-
no zdfi a od ¥ijna se pocitd se Satnou bez rodicii. Kazdorocné se objevi rodice,
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ktefi by rddi doprovdzeli své déti o néco déle, ale vétsinou ne déle nez do konce
fijna. Jednou ale nastala situace, kdy ucitelka vyvésila na dvefe skoly ceduli
s ndpisem ,Rodice do Saten nemaji pristup”. Nékteri si cedule nevsimli
a vstupovali ddle, jini ji zacali rozporovat a dalsi o problému nevédéli, protozZe
uz své déti prestali doprovdzet prirozené. Cedule spustila konflikini situaci.
Rodice se dozadovali vstupu do Saten, Skolnik je odmital vpustit, ucitelka tr-
vala na samostatnosti déti, vedeni skoly se snazilo apelovat na vsechny strany.
Skutecna krize se zacala rozvijet ve chvili, kdy se ucitelka paralelni proni tiidy
ptidala na stranu rodicii, zacala s kolegyni bojovat a trvala na tom, Ze prondcéci
se vyvijeji individudlné, Ze rodiCe maji samoziejmé prdavo byt s nimi v Satné
a celkové Ze si mysli, Ze by skola méla byt vice oteviend rodiciim a nevyddvat
takovéto restriktivni opatieni. K ucitelce se ptiddvali dalsi kolegové a volali
po vétsi otevienosti skoly, vznikly tedy dva tdbory, z nichZ jeden chtél satnu
uzavfit a druhy ji otevfit. Vyjslednd ndrocnd situace by jesté mohla byt , pou-
ze” konfliktem, kdyby nezacala postupné zasahovat do dalSich procesii ve Skole
a rozvracet fungovdni tymii. Zacaly se prehodnocovat kompetence, uvaZovat
o celkovém nastaveni skoly i o tom, zda vedeni zvlddd svou roli.

Pokud bychom se zbézné podivali na analyzu celé situace, jasné by se
ukazalo, Ze nebylo dobfe osetfeno riziko vzpoury rodi¢t a uciteld a cely
systém vykazuje zranitelnost ve chvili uzavirani Satny a v ur¢ovani mo-
mentu, kdy maji byt Zaci samostatni. Je nutné predpokladat existenci ro-
dicd, ktefi budou proti, a je potfeba je informovat oteviené a konkrétné
predem, nabidnout podporu a pfipadné s nimi dohodnout individualni
rezim (byt s jasnym cilem samostatného ditéte v Satné€). Nezbytna je i ko-
munikace s ucitelkami prvnich tfid, musime si vyjasnit jejich stanovis-
ka, probrat moznosti a dohodnout postup pfedem. Pak by mohl pribéh
skoncit zde - riziko je oSetfené, nenastane nic neplanovaného, konflikt se
nerozvine a krize nevznikne.

Kdyz uz nastal konflikt, je potfebné aktivné ho fesit se zticastnénymi stra-
nami, vyjasnit si jednotliva stanoviska a pohledy na véc, upravit piipadné
casové plan osamostatriiovani a na dvere vyvésit ceduli s empatictéjsim
textem, napt.: ,Nasi prosndcci — vase déti — jsou velmi sikovni a sami zvlddnou
odkladdni véci v Satné. Podporte jejich samostatnost a od... je nechte chodit do
budovy Skoly samotné. Dékujeme.” Téz bude potteba zjistit, zda mezi obéma
kolegynémi nahodou nebuji jesté néjaké dalsi problémy, a prodiskutovat
situaci s odptirci ze strany rodi¢t. Pak by mohl pfibéh skoncit zde — nepo-
vedlo se sice oSetfit riziko a rozvinul se konflikt, ale zasahem vedeni Skoly
se ho povedlo zvladnout a krize nevznikla.

KdyZ uz krize vznikla, mdme posledni Sanci ji pfed zhroucenim systému
zacit skutecné efektivné fesit —jak na to si ukdZeme v druhé ¢éasti knihy.
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Je mozné se pfipravit na vSechny krize a vidét vSechna rizika? Pfi plano-
vani Skolniho roku se vedeni Skoly urcité zamysli i nad tim, co by se stalo,
kdyby... Kdyby néco neslo podle planu, kdyby vypadl klicovy zaméstna-
nec. Nastavuje zastupitelnost v pfipadé, Ze by tfeba nékoho necekané , se-
zral medveéd”. Aktivné se hledaji zranitelna mista, identifikuji se hrozby
a osetfuiji se rizika. Nezname ovsem zadné vedeni Skoly, které by se pfipra-
vilo kupiikladu na pandemii covidu-19, kompletni uzavteni skol, celostatni
lockdown a pfechod do distan¢ni vyuky. Paradoxem je, Ze pokud by se né-
jaky feditel zacal skute¢né na pandemii pfipravovat a na poradé v pfiprav-
ném tydnu roku 2019 zcela vazné predstoupil pred pedagogicky sbor se
slovy , Kolegové, nelze vyloucit celosvétovou pandemii, proto se prosim vsichni pfi-
pravime na situaci, Ze nebudeme moci vychdzet z domu a budeme ucit pouze online,
jdeme si to ted vyzkouset”, pravdépodobné by ho kolegové nechali hospitali-
zovat na nejblizsi psychiatrické klinice. Jak je vidét, hranice mezi Silenstvim
a racionalni pfipravou je velmi tenka. Na pfipadu krize s covidem-19 Ize
dolozit, Ze nékdy je mozné najit urcity typ prevence az retrospektivné, az
kdyz o celé situaci pfemyslime a vnimame, Ze pfece jen bylo na ¢em stavét.

SHRNUTI KAPITOLY:

e RozliSujeme katastrofy, krize a krizové situace.

e Katastrofy jsou nahlym, neo¢ekavanym a zadvaznym narusenim systému, ohro-
zuji jeho zaklad, jeho hodnoty a vztahy. Byvaji to zpravidla smutné zalezitosti.

e Krize jsou zlomové/klicové situace, ve kterych se rozhoduje o budoucim fun-
govani skoly.

e Krizové situace jsou velmi narocné chvile, které na rozdil katastrof a krizi ne-
ohrozuji systém jako takovy.

e Riziko predstavuje nebezpeci vzniku skody, poskozeni, ztraty, zniceni nebo ne-
zdaru.

e Zranitelna mista jsou oblasti, kde je mira rizika vétsi nez jinde; vy3si miru rizika
mohou zpUsobovat lidé, udalosti nebo aktivity.

e Je nutné se smifit s tim, Ze neni mozné se na viechna rizika pfipravit, protoze
fakticky nevime, co v budoucnu nastane.

20

REDITEL SKOLY SI PORADI

e Jak bychom se mohli ptripravit na budouci krize, na které se vlastné
pripravit nelze?

e Kdy je nejlepsi ¢as vénovat se hledani zranitelnych mist?

e Jak mizeme kalibrovat miru rizika na jednotlivych mistech?
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JAKE KRIZE MUZETE ZAZIiT?
(DRUHY KRIZI)

Krize je mozné rozliSovat z rtiznych hledisek (viz také napiiklad https://
managementmania.com/cs/krize). Z casového hlediska jsou to tieba
jiz zminéné nahlé katastrofy nebo pliZivé a pomalu se rozvijejici krize.
Z hlediska obsahu miizeme identifikovat krize osobni a krize podnikové
a z hlediska ptivodce pak krize z vnitfni a vnéjsi priciny. Vyjdeme-li ale
z nasi definice krize jako zlomového bodu, pak je zdsadni jejich rozdéleni
podle zranitelnych mist a podle urovni, které zasahnou. Takové déleni
nam umozni nasadit spravné techniky a pfistupy k tspésnému zvladnuti
krize a jejimu vyuziti k budouci prosperité skoly. Z hlediska zranitelnych
mist ve Skolach a Skolskych zafizenich sledujeme nasledujici mozné kri-
ze: krizi koncepce skoly, krizi pedagogického vedeni, krizi pedagogické-
ho sboru, krizi vyuky a krizi zakd. K jednotlivym krizim se jesté vratime
v kapitole o krizovém auditu, kde se jimi nejen budeme podrobné zabyvat
z perspektivy zranitelnych mist, ale ur¢ime i miru rizika a zaroven navrh-
neme okamzité i dlouhodobé akce pro jejich vyteSeni.

Pfi krizi koncepce Skoly se miiZe jednat o absenci strategickych doku-
mentt, neaktudlnost vzdélavacich programti nebo jejich nesoulad s plat-
nymi normami. Krize koncepce se ale mtize projevit také v nevhodné
a nedostatecné komunikaci managementu s ostatnimi zaméstnanci skoly.
Dokumenty jsou sice kvalitné zpracované, ale nikdo o nich nevi, pfipadné
nevi pfesné, co v nich je.

Motivovany teditel skoly chtél mit kvalitni koncepéni dokument, aby bylo
jasné, Ze md tuto oblast skvéle zpracovanou, a rozhodl se vyuZit pomoci exter-
ni firmy. Ochotny rodi¢ nabidl sluzby své poradenské spolecnosti a spolu se
zdstupci teditele vytvofili skvélou misi, vizi i strategii skoly na ndsledujicich
pét let. Strategické dokumenty byly zvefejnény na webovych strankdch Skoly,
vytistény, svdzdany a umistény do knihovny. Pedagogicky sbor vedeni Skoly
s celkovou koncepci sezndmilo na zahajovaci pedagogické radé. Kdyz se pak
teditel ve Cturtleti na vizi zeptal, zdésil se, kdyz kolega opdcil: ,Jakou vizi
myslite, pane fediteli?” A nové pfijaty ucitel snaZivé dodal: , Asi myslite
nag SVP?”

protoZe miize zasahnout jakoukoliv oblast ¢innosti Skoly. Neni-li skola

kvalitné vedena, miize se krize rozvinout kdekoli a bez zmény vedent je
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skutecné velmi obtizné ji obratit v ptilezitost a zvratit pfipadnou katastro-
fu. Ale i v ne zcela Spatné vedené Skole se mohou objevit oblasti, které ke
krizi pedagogického vedeni povedou. Naptiklad nefunkcéni autoevaluacni
mechanismy mohou zptisobit, Ze vedeni neni schopno vcas osetfit zrani-
telna mista, coz se nasledné negativné odrazi na celém fungovani skoly.
Dalsi zasadni oblasti krize vedeni jsou zasazené vztahy a klima a v nepo-
sledni fadé i osobnostni krize samotného feditele nebo zastupce. Zasah-
ne-li $kolu krize pedagogického vedeni, je pak nutné objevit pfirozeného
lidra nebo osviceného zfizovatele, ktefi budou schopni vcas zasahnout
a skolu z ni vyvést.

Velkd mésta méla pred deseti lety palcivy problém, jak naplnit kapacitu svych
Skol. Déti ubyuvalo a zajistovat provoz vice skolnich budov se prestalo vypldcet.
Pted tadou zfizovatelil tak stila otdzka: , Jak dal?” Mnozi, a docela oprdvnéné,
sdhli ke slucovdni skol a prazdné budovy pronajimali nebo rovnou proddvali.
Nicméné pred takovym krokem museli rozhodnout, které Skoly se uzaviou,
kam se déti pfesunou a jak pravné takovou situaci vytesit. Vznikne novy priv-
ni subjekt? Nebo jedna ze skol zanikne a Skola druhd pfevezme déti i pedago-
gicky sbor? Kterd ze skol to bude? Jak moc volnou ruku bude mit v takovém
ptipadé novy feditel? Byt feditelem Skoly byvalo jednoduché. Fungovaly spi-
dové obvody, déti se v pronich tiiddch objevovaly automaticky, nikam v prii-
béhu skolni dochdzky neodchdzely a v devité t¥idé sviij pobyt v zdkladni skole
ukoncily. Jenze doba se zménila a vSechno se zacalo prevracet vzhiiru nohama.
Spddové obvody nebyly ,povinné”, rodice stdile vice poklddali otdzky a déti
najednou ubyvalo. Reditel ziistdval v klidu, ve své funkci byl dlouho, zaZil
mnohé a nepfijemnosti se vidycky piehnaly. Hlavné Ze Skola néjak fungovala,
zdstupce se o vse staral, tak co se nervovat. UCil, nebo nékdy ani neucil, svoji
télesnou vychovu (ostatné na hiisté vidél z okna feditelny), obcas si i v feditel-
né zapnul televizi, dvoje zaviené dvere zajistovaly klid. Jenze déti bylo méné
a méné, ucitelé odesli nebo se s nezdjmem o skolu smifili a bud’ se snaZili,
nebo rezignovali tiplné. Nakonec ziistalo v proni t7idé Sest déti a zfizovatel
usoudil, Ze dal uz skolu drzet nad vodou nebude. Na radnici celou zileZitost
probrali ptislusni funkciondii a dosli k rozhodnuti zrusit skomirajici skolu
jako organizaci a Ziky i pracovniky prevést pod nedalekou skolu, kterd pras-
kala ve Svech a pottebovala dalsi prostory. Situaci probral radni pro skolstvi
s feditelem ndstupnické organizace, ktery se nadsené pustil do planovini celé
akce. Reditel rusené skoly celou véc vzal rezignované — po pravni strance mél
zajisténo nékolik mésicnich platii, své pracovniky stejné moc nevidal, podobné
jako déti. Tak co...

Uvedeny piibéh dokumentuje krizi pedagogického vedeni, kterd byla
zpusobena rigidnim setrvanim feditele na domnénce, Ze skola bude fun-
govat samospadem a nic se nemuze stat. Reditel neprovadél prabéznou
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evaluaci Skoly a hlavné nesledoval vnéjsi ohrozeni: klesajici demografic-
kou kfivku a aktivitu blizké skoly, ktera se ndsledné mohla stat nastup-
nickou organizaci.

Nema-li 8kola kvalitni pedagogy, nenecha na sebe pfichod krize peda-
gogického sboru dlouho cekat. Nekvalitni vyucujici budou nevhodné
komunikovat se zaky, rodici ¢i kolegy, budou odvadét nekvalitni peda-
gogickou praci, nebudou spolupracovat s ostatnimi ¢leny pedagogického
sboru, a pokud ano, pak rozhodné ne tim spravnym a zadoucim zpftiso-
bem. Postupné tak vytvoii podhoubi pro vznik krize, kterd mtize samo-
zfejmé zasahnout celou skolu a rozsifit se do vSech jejich oblasti. Krize
sice nemuseji nutné byt tak destruktivni jako krize pedagogického ve-
deni, ale urcité nepfispivaji k dobrému jménu skoly. Vyplati se jim tedy
ovsem také predchdzet a vénovat i dostatecnou pozornost rozvoji, vzdé-
lavani a smysluplnému rozdélovani kompetenci v pedagogickém sboru,
aby pripadny nekvalitni jedinec neohrozil celkovou stabilitu a nevyvolal
krizi.
Mald vesnickd matefskd skola se postupné rozrostla do stfedné velké a nd-
sledné se rozsitila i o proni stuper zdkladni skoly, ktery ve vysledku , sebral”
&dst kapacity skolce. Reditelka byla nakonec postavena pved rozhodnuti, jak
vyresit situaci ve svém pedagogickém sboru, kdyz musi zrusit nékteré t¥idy
mater'ské Skoly ve prospéch proniho stupné. Méla v planu nabidnout nékoli-
ka ucitelkdm pozici vychovatelek, ale nesdélila nic konkrétniho. V pedagogic-
kém sboru nastal chaos, nikdo netusil, kdo ziistane v matevské skole a kdo by
mél prejit do skolni druziny. Kvalitni ucitelky se zacaly poohlizet po jinych
materskych Skoldch, kde by ziskaly pottebnou jistotu. Nevhodnd komunika-
ce a nejistota zpiisobila rovnézZ zhorsené vztahy, vzdjemnou zdvist a snahu
upozoriovat na chyby kolegyii s cilem ziskat povést nepostradatelnosti a tim
jistotu zaméstndni. Sehnat nové ucitelky v takto narusené situaci v malé
obci bylo samoziejmé velmi obtizné, bylo tedy nutné vzit nekvalifikované
nebo studujici zaméstnance. Povést kvalitniho predskolniho vzdéldvini za-
Cala pomalu mizet...

Krize vyuky urcité souviseji s pripadnou krizi pedagogického sboru,
a jdou tak spolu ruku v ruce. Nicméné mohou nastat situace, kdy krizi
vyuky vyvold uréitd zména. Vzpomenime naptiklad rok 2016 s novelou
tzv. inkluzivni vyhlasky. Celd fada pedagogti nebyla odborné pfiprave-
na na zmeénu slozeni své tridy. I kdyz byli lidsky ochotni, chybéla jim
odborna pfipravenost, coz mohlo v nékterych Skolach krizi samozfejmé
vyvolat. Podobnou situaci mohly zaZivat i matefské Skoly. V téch sice
standardni vyuka neprobiha, ale ve chvili, kdy do jejich tfid vstoupily
dvouleté déti a ucitelky nebyly odborné pfipravené, protoze dosud vzdy
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Krize jako prilezitost

vzdélavaly predskolni déti, a nikoli batolata, se krize také mohla rozvi-
nout.

V Sasku doslo v roce 2017 k velké zméné pti pijimdni na viceletd gymndzia.
Dttve existovala zdvaznd doporuceni zdkladni skoly, kterd urcovala, na jakou
navazujici skolu dité po ukonceni Ctyvleté zdkladni skoly piijde. Nékterym
détem bylo doporuceno gymndzium, jinym méné ndrocné skoly. V pripadé,
Ze rodi¢ nesouhlasil a trval na gymndziu, bylo nutné absolvovat ptijimact
zkousky a prokazat studijni predpoklady. Od roku 2017 ma vyjadieni zd-
kladni skoly pouze doporucujici charakter a rodice se mohou rozhodnout, jak
uznaji za vhodné. Rediteli gymndzia p¥islusi také pouze moZnost doporucit
jiny typ Skoly a nesmi jiz rozhodovat podle testu a ovéfeni studijnich pred-
pokladii déti (Svobodovd, 2017). V zdfi 2017 usedla tedy do lavic necekané
heterogenni skupina Zdkil, z nichZ nékteri nebyli pfipraveni na ndrocnou
tirovert gymnazidlniho vzdéldvdni, a ucitelé museli zacit fesit, jak se postavit
k vyuce Zdkii rozdilné virovné, na coz doposud nebyli v saskych gymndziich
zoykli.

Krize zakt vychdzi z oblasti 5 a 6 dle Kritérii hodnoceni podminek, pra-
béhu a vysledkii vzdélavéni CSI a miize skolu zasahnout ve chvili, kdy
neni pfipravena efektivné poskytovat podptirna opatieni, nezvlada nové
zplusoby hodnoceni Zakii, neumi sledovat jejich vzdélavaci pokroky a pra-
covat s heterogenni skupinou, kterou Skolni tfidy zpravidla tvofi. Muze
Skolu zasahnout i v oblasti vzdélavacich vysledkti, zvysujici se netspés-
nosti u maturitnich a zavérecnych zkousek, nekvalitni pfipravy na pfiji-
maci zkousky nebo predcasného odchodu zaka ze vzdélavani.

Byvalé vedeni osmiletého gymndzia tesilo odliv Zikii zpiisobeny piechodem
na jiné stiedni skoly ndrazovym p#ijimdnim do vyssich rocnikil a prestupy
z jinych typii skol. Zaplnilo tak sice ttidy, ale tispésnost u maturity klesala,
povést Skoly byla tragickd, fluktuace Zdku i ucitelii vysokd. Chybéjici Zdky
mohl doplnit kdokoli, kdo projevil zdjem. Okolo skoly se zacaly tvofit také
riizné famy o nekorektnim priibéhu maturitni zkousky. Vyhrocend situace
vedla k vymeéné teditele, ktery nastavil novd pravidla a 7dd, ale krize Zikii
se tdhla jesté nékolik let. Dobrd povést se buduje dlouho, dilvéra se ztrdci
rychle.

Krize z pohledu zranitelnych mist nejsou nikdy izolované, ale prolinaji
se, jedna oblast ovliviiuje druhou, a snadno tak piejde krize vedeni v krizi
koncepce; krize zak(i samoziejmé také nevznikne sama od sebe, ale cas-
to vychdzi pravé z krize vyuky nebo z krize pedagogického sboru, které
se pak odrazi na vzdélavacich vysledcich. Je tedy nezbytné vnimat skolu
jako celek a sledovat dusledky, které krize jednoho mista miize mit pro
dalsi oblasti organizace.
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Jaké krize mUzete zazit? (Druhy krizi)

Krize vedeni

Krize koncepce ) Krize ped. sboru

Krize vyuky {

Krize z hlediska zranitelnych mist se tedy opiraji o Kritéria hodnoceni
podminek, pribéhu a vysledkii vzdélavani CSI a jsou v podstaté horizon-
talnim pohledem na mozny vyskyt krizi ve skole. Druhy pohled je spise
vertikalni a ukazuje rovné, které krize mtize zasahnout — pohybujeme se
zde od krize strategie pies krizi zdjmu a penéz aZ po velmi intenzivni boj
o preziti Skoly, tedy existencni krizi. Rozdil mezi vertikalnim a horizontal-
nim pohledem spociva pfedevsim v tom, Ze z vertikdlniho hlediska muze
byt krize strategie zpocatku velmi nenapadna a vétSina zucastnénych ji
vlbec nepocituje, o to je ovsem nebezpecnéjsi, a pokud nedojde k vcasné-
mu zasahu, miZe se postupné rozvinout az ve velmi viditelnou existen¢ni
krizi, kterd mtize vést ke krachu systému (tedy skoly).

Jednotlivé trovné krize si miizeme predstavit podobné, jako kdyz hodi-
me do vody zabku a z prvniho kruhu se vytvoii dalsi, které se pomalu $ifi
rybnikem.

existenéni
krize

krize penéz

krize
strategie

Prvni kruh, ze kterého v3e dalsi vznikd, znazornuje krizi strategie. [ kdyz
je z hlediska viditelnosti nejméné napadnou krizi, vytvafi nezbytny za-
klad, na kterém vsechny skoly stoji. Pokud neni zaklad (tj. strategie) pev-
ny, neni mozné postavit dalsi patra. Pokud se zaklad ocitne v krizi, logic-
ky se otfesou vSechny dalsi, na n€j navazuji stupné. Krize strategie tedy
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