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1    Výsledky PISA v provincii Ontario zatím tento dopad nevykazují, jelikož žáci, kteří se v roce 2009 
do testování PISA zapojili, nebyli touto reformou dotčeni. Reforma se v prvních letech zaměřila 
pouze na 1. až 6. ročník.

počet škol s horšími výsledky. Ministerstvo 

školství oznámilo, že počet absolventů 

středních škol stoupl ze 68 % v roce 2004 

na 82 % v roce 2011. V roce 2011 se Ontario 

poprvé stalo nejlepší kanadskou provincií 

z hlediska výsledků celostátních testů v rámci 

programu Pan-Canadian Achievement 

Programme (www.cmec.ca). Zároveň došlo 

k výraznému snížení odchodů pedagogů ze 

školství. Další podrobnosti naleznete v práci 

profesora Levina (2008)1.

Návrhy obsažené v této publikaci se sa-

mozřejmě musejí upravit pro podmínky 

konkrétního státu nebo územního celku. 

Výzkum – i tato diskuse – z velké části 

předpokládá zdravý základní vzdělávací 

systém s dostatečnými zdroji, přiměřeně 

schopnými pedagogy a odpovídajícími 

zařízeními a zázemím. Dále předpokládá 

stabilní vládu, přiměřenou míru sociální 

soudržnosti, absenci korupce a další po-

dobné podmínky. Kde nejsou tyto požadav-

ky splněny, budou strategie uvedené v této 

brožuře vyžadovat úpravu a v nejhorším pří-

padě nebudou aplikovatelné v praxi. Naším 

záměrem není poskytnout recept, který by 

se dal použít v každém prostředí, ale spíše 

soubor zásad, které lze uzpůsobit tak, aby 

fungovaly v téměř každém prostředí.

Tato publikace se zaměřuje na obecné 

strategie směřující ke zlepšení. Pozornost 

vyžaduje i mnoho konkrétních otázek, 

např. vzdělávání pedagogů, způsob fi nan-

cování, zapojení rodičů a efektivní využívání 

technologií. Tyto body jsou důležité, ale 

přesahují rámec této debaty.

Ačkoli se v mezinárodním měřítku stále ve 

větší míře zužitkovávají znalosti o změnách 

vzdělávacího systému, jejich budoucnost jistá 

není, jelikož práce v této oblasti je náročná 

a často se střetává s voláním po přístupech, 

které se dají realizovat snadno a rychle, ane-

bo vycházejí z konkrétní ideologie. Navíc jen 

málokteré ministerstvo školství má k dispozici 

potřebné kapacity, aby mohlo procesu zlep-

šování poskytnout nezbytnou podporu. I zde 

je proto třeba mnoho věcí změnit.
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nikoli na přípravu k testování. Dobré výsledky 

v testech, pokud se neopírají o skutečné 

dovednosti, nemají valnou hodnotu.

Je třeba aktivně odrazovat od nacvičování 

testů a jednoznačně objasnit, že dobrých 

výsledků dosáhneme pomocí účinného, bo-

hatého a rozsáhlého vyučovacího programu 

s vysokou úrovní zapojení žáků.

Další možné úskalí spočívá v tom, že se 

zúženě zaměříme na klíčové cíle, chceme 

například dát víc času na rozvoj čtení, a pak 

zcela upouštíme od jiných aktivit. To je špat-

ný postup, protože vzdělávání by mělo být 

komplexní a protože doplňkovými oblastmi, 

jako jsou např. umění, hudba a fyzická aktivi-

ta, se ve skutečnosti mohou posilovat klíčové 

dovednosti jako třeba gramotnost (Deasy, 

2002).

A nakonec je nezbytně nutné, aby výsled-

ky měření nebyly spojovány s různými typy 

sankcí či pobídek, protože to nevyhnutelně 

vede k podvádění. Výsledky jsou důležité pro 

plánování, avšak neměly by být podkladem 

pro ukládání trestů žákům či zaměstnancům.

Dobré výsledky v testech, pokud 
se neopírají o skutečné dovednosti, 
nemají valnou hodnotu.

„

ZKUŠENOSTI Z ONTARIA

Ontario si pro svůj systém veřejného vzdělávání stanovilo tři hlavní cíle: lepší výsledky 

vzdělávání žáků, menší rozdíly ve vzdělávacích výsledcích a zvýšení důvěry veřejnosti vůči 

veřejnému vzdělávání. Současně byla stanovena dvě měřitelná kritéria úspěchu: podíl žáků 

s vysokou úrovní čtenářské, písemné a matematické gramotnosti dosáhne na základních 

školách 75 % a podíl žáků, kteří dokončí střední školu v řádném termínu, dosáhne 85 %. 

Míra naplnění prvního kritéria se měří prostřednictvím každoročního testování žáků ve 

3. a 6. ročníku; druhé kritérium je hodnoceno na základě údajů o absolventech středních 

škol poskytovaných školami a školskými obvody (distrikty). Ačkoliv se Ontario zaměřilo na 

čtenářskou a matematickou gramotnost, rozšířilo současně kurikulum a zvýšilo důraz

na fyzickou aktivitu a umělecké výchovy. 
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ZKUŠENOSTI Z ONTARIA

Vláda hovořila pozitivně a veřejně o přínosu všech skupin – od učitelů po žáky a rodiče. 

Dospěla k závěru, že systém vzdělávání už funguje dobře, avšak mohl by být a měl by být 

ještě lepší. Do procesu úsilí o zlepšení byly zapojeny všechny školy a obvody, přičemž 

školy s nízkou výkonností nebyly nijak sankcionovány. Byla učiněna celá řada kroků (které 

jsou popsány níže) s cílem zapojit do procesu zlepšování všechny skupiny, přičemž téměř 

všechny tyto kroky vycházely z již existující praxe škol v provincii.

stávající systém, s vysokou pravděpodob-

ností nepovede k vytvoření trvalých pozitiv-

ních výsledků; podobně ani učitelé nemohou 

motivovat žáky k úspěchu tím, že se zaměří 

na jejich nedokonalosti a budou je nabádat 

k usilovnějšímu studiu. 

Pozitivní přístup rovněž předpokládá, že do 

procesu zlepšování budou zapojeny všechny 

školy. V řadě případů se zaměřujeme hlavně, 

nebo dokonce výhradně na školy s nízkou 

výkonností. Tento přístup však není správný, 

a to ze dvou důvodů.

Zaprvé školy nespravedlivě rozděluje a vy-

tváří segregaci v rámci systému. V zájmu 

společného sdílení zodpovědnosti je mno-

hem lepší, aby do zlepšování byly zapojeny 

všechny školy, a to bez ohledu na jejich 

výchozí pozici. Bereme-li takovou výchozí 

pozici v úvahu, může se stát, že některé 

školy s nízkou výkonností ve skutečnosti 

předstihnou školy ostatní. Zadruhé, což je 

stejně důležité, nestačí vést k cílům v oblasti 

zlepšování systému výlučně školy s nízkou 

výkonností, protože většina žáků s horšími 

výsledky nechodí jen do těchto škol. Ško-

ly, které mají celkově dobré výsledky, mají 

mnohdy i velký počet žáků, kteří si dobře 

nevedou. Řadu žáků vyžadujících pozor-

nost tedy nenalezneme ve školách, které se 

v žebříčku vzdělávacích výsledků nacházejí 

na posledních místech. Z obou těchto dů-

vodů je důležité, aby do reformního úsilí byly 

zapojeny všechny školy.

Zlepšení se musí zabývat také sociálními ne-

rovnostmi a rozdíly v dosažených výsledcích. 

Ve všech systémech existují skupiny žáků, 

které dosahují lepších výsledků než ostatní, 

aniž by to nějak souviselo s jejich reálnými 

schopnostmi. Součástí každé strategie 

celkového zlepšení musí být zvláštní úsilí 

směřující ke zmírnění těchto rozdílů, ať už 

vycházejí z genderových, etnických, jazyko-

vých, nebo jiných faktorů (Glaze, Mattingley 

a Levin, 2012).

Pozitivní přístup rovněž 
předpokládá, že do procesu 
zlepšování budou zapojeny 
všechny školy. 

„
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Budování kapacit není samo o sobě 
konečným cílem. Musí být explicitně 
propojeno s výsledky. 

„
Budování kapacit není jednosměrným pře-

dáváním znalostí. Zlepšení vyžaduje mnoho 

příležitostí pro „učení se v kontextu“ (tj. pro 

profesní rozvoj učitelů přímo ve škole a ve 

výuce – pozn. red.). Cílem je vytvořit systém, 

ve kterém je „učení se v kontextu“ dobře 

zabydlené, systém, do něhož se učení 

v kontextu nevnáší zvnějšku, ale do něhož 

přirozeně patří. Hezky to vyjádřil Richard

Elmore: „Zlepšovat se znamená učit se dělat 

správné věci v tom prostředí, v němž pracu-

jete.“ (2004: 73) Bohužel v mnoha vzděláva-

cích systémech mají učitelé málo příležitostí 

účastnit se soustavného a udržitelného 

učení, které by jim pomohlo zlepšovat jejich 

postupy a praktiky a které by probíhalo pří-

mo v jejich pracovním prostředí. Nedostává 

se jim ani účinné podpory v oblasti dobré 

výukové praxe (Timperley et al., 2007).

Elmore vyzdvihuje pozitivní důsledky:

Teorii jednání [osvětlující tento postup] lze 

vyjádřit následovně: Utváření systematic-

kých poznatků, které se týkají rozsáhlejšího 

zlepšení výuky, vyžaduje změnu v převlá-

dající kultuře řízení a vyučování ve školách. 

Kultury se nemění na základě příkazu; 

mění se tím, že dosavadní normy, struktury 

a procesy jsou nahrazeny jinými; proces 

kulturní změny závisí zejména na mode-

lování nových hodnot a jednání, od nichž 

očekáváme, že nahradí dosavadní hodnoty 

a jednání (2004: 11).

Učením se v kontextu je takto ve skutečnosti 

zlepšován sám kontext (Spillane, 2006), a to 

nejen ve školách samotných, ale také v širším 

systému. Budování kapacit je kolektivní pro-

ces. Má-li dojít ke změně kontextu, je třeba 

spolupráce velkého množství lidí ve škole. 

Udržitelné zlepšení závisí na budování schop-

ností „bok po boku“, kdy se školy a školské 

obvody učí od sebe navzájem. Když se tak 

stane, začnou působit dva zdroje změny: 

znalosti (tok nejlepších myšlenek) a motivace 

(lidé se identifi kují s většími součástmi systé-

mu). Kupříkladu pokud ředitelé ve školách, či 

dokonce i školské obvody tímto způsobem 

spolupracují a navzájem na sebe působí, 

stává se pro ně úspěch ostatních škol v síti 

stejně důležitý jako jejich vlastní. Tak mění 

k lepšímu širší kontext, v němž působí.

Budování kapacit není samo o sobě koneč-

ným cílem. Musí být explicitně propojeno 

s výsledky. Například důležitou součástí 

strategie zlepšení mohou být také profesní 

vzdělávací komunity, které však nepředstavují 

strategii samotnou; jsou prostředkem, nikoliv 

cílem. V mnoha případech se vytvoření no-

vých „učících se systémů“ stává cílem, avšak 

tyto nové struktury mají ve skutečnosti cenu 

pouze tehdy, jestliže vedou ke změnám ve 

zkušenostech a učení žáků. 

...avšak tyto nové struktury mají 
ve skutečnosti cenu pouze tehdy, 
jestliže vedou ke změnám ve 
zkušenostech a učení žáků. 

„
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Kultury se nemění na základě příkazu; mění se tím, že dosavadní normy, 
struktury a procesy jsou nahrazeny jinými; proces kulturní změny závisí 
zejména na modelování nových hodnot a jednání, od nichž očekáváme, 
že nahradí dosavadní hodnoty a jednání.

„

ZKUŠENOSTI Z ONTARIA

V centru zájmu ontarijského přístupu bylo budování kapacit, přičemž značné úsilí spočí-

valo v podpoře zavádění zdokonalených učebních postupů, a to nejen pomocí dalšího 

profesního rozvoje, ale také prostřednictvím školitelů („koučů“), rámců pro hodnocení, 

plánovacích procesů a poskytování materiálů a výukových pomůcek v tištěné i elektro-

nické podobě. V rámci školských obvodů byla vytvořena řada sítí. Do tohoto procesu 

kolektivního vzdělávání byly vtaženy také partnerské organizace, jako například orga-

nizace sdružující učitele a ředitele. Celé úsilí bylo silně propojeno s infrastrukturou pro 

implementaci strategie (jak ji popíšeme níže).
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Efektivní komunikace znamená 
opakovanou, upřímnou 
dvoustrannou komunikaci 
o tom, oč usilujeme, o výzvách 
a nezdarech, jakož i o úspěších. 

„

Povaha lidské interakce vyžaduje 
neustálou snahu o komunikaci, 
a to zejména tehdy, usilujeme-li 
o významnou změnu. 

„

žáků (Reeves, 2006). Tuto otázku zdůraznili 

také Pfeffer a Sutton (2000), kteří hovořili 

o nebezpečí toho, když se jednání nahradí 

plánováním. Cílem vedení je zapojit všechny 

zúčastněné a vytvořit partnerství a doved-

nosti nezbytné pro udržitelnou reformu.

Reformátoři se často domnívají, že opodstat-

něnost jejich přístupu je každému rozumnému 

člověku zřejmá. Avšak v systému veřejného 

školství budou vždy existovat rozdílné názory, 

různé priority, odlišná chápání. Vždy se najdou 

lidé, kteří situaci nesprávně porozumějí či ji 

budou nesprávně interpretovat, ať již z důvodu 

nepochopení, nebo záměrně. Povaha lidské 

interakce vyžaduje neustálou snahu o komu-

nikaci, a to zejména tehdy, usilujeme-li o vý-

znamnou změnu. V zemích, v nichž existují 

velké vnitřní propasti mezi různými skupinami 

či regiony, je tato práce ještě náročnější – je 

však také mnohem důležitější. Pokud se 

významné skupiny budou cítit z procesu vylou-

čené, nebude proces účinný ani udržitelný.

Efektivní komunikace neznamená manipulaci 

ani propagandu. Jejím cílem není přesvěd-

čovat lidi (což je ostatně stále náročnější, 

vezmeme-li v úvahu rozmanité možnosti 

získávání informací a lépe vzdělanou a méně 

důvěřivou populaci). Efektivní komunikace 

znamená opakovanou, upřímnou dvou-

strannou komunikaci o tom, oč usilujeme, 

o výzvách a nezdarech, jakož i o úspěších. 

To vyžaduje značné úsilí.

Komunikace musí být zaměřena na veřejnost. 

Pedagogové i politici často zapomínají, že 

většina voličů nemá děti, které chodí do školy, 

nebo nemá se školou přímé vazby a získává 

informace spíše od jiných lidí nebo z médií. 

Proto je velmi důležité, aby byla veřejnost prů-

běžně informována o reformních krocích a je-

jich dopadech. S ohledem na důvěryhodnost 

může být v některých situacích užitečné, aby 

informace poskytovala třetí strana. Jak bylo 

uvedeno dříve, jedním z obtížnějších úkolů je 

zajistit, aby několik klíčových cílů nenarušilo 

celý systém. Je proto vhodné vytvářet zprávy 

více způsoby a podávat informace o celé řadě 

výsledků, nikoli pouze o těch, které byly zvo-

leny jako klíčové cíle. Více způsobů podávání 

zpráv a poskytování informací o celé řadě 

výsledků pomohou zajistit, aby několik klíčo-

vých cílů nenarušilo celý systém.

Zásadní je rovněž interní komunikace. Je 

překvapující, kolik organizací zavedlo ně-

jaký plán a opomnělo o něm informovat 

své zaměstnance nebo si od zaměstnanců 

nevyžádalo jejich názor. Mnozí učitelé ne-

znají priority nebo strategie svého obvodu či 

státu. Stejně důležitá je komunikace ohledně 

podpory zaměstnanců, rodičů a žáků.

Zejména žáci jsou často opomíjeni jako zdroj 

potenciální podpory pro smysluplné zlepšení 

postupů v oblasti výuky a vzdělávání (Fullan, 

2007; Levin a Pekrul, 2007).
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ZKUŠENOSTI Z ONTARIA

Po dlouhých letech sporů před rokem 2004 se ontarijská vláda rozhodla pro budování 

důvěry a partnerství různými způsoby, včetně vytvoření formálního Kulatého stolu partner-

ství vedeného ministrem školství, kde mohli všichni partneři přispět svými názory k celkové 

strategii a jejím částem. Věnovalo se mnoho času a energie práci se všemi partnery s cílem 

získat si jejich podporu pro celkový plán, což se nakonec také podařilo. Partnerům byly 

poskytnuty finanční prostředky, aby mohli vést některé dílčí části. Pozornost byla věnována 

rovněž komunikaci s veřejností, s žáky a rodiči, a to nikoli pouze za účelem podání informa-

cí, ale také proto, aby oni sami mohli vyjádřit svůj názor na jednotlivé návrhy a programy.

Kterýkoliv odborník na komunikaci potvrdí, že 

třemi tajnými zbraněmi efektivní komunikace 

je opakování, opakování a opakování. Vlády 

jsou často kritizovány za to, jak utrácejí za 

komunikaci, avšak kvalitní komunikace, jak 

je zde popsána, představuje hlavní součást 

programu zlepšování školství.

Kvalitní komunikace ovšem není jednosměr-

ná. Skutečné zlepšení vyžaduje pravidelnou 

hodnotnou zpětnou vazbu ze strany systé-

mu – zpětnou vazbu, která je brána vážně 

a je využívána k přizpůsobení a zlepšení 

reformních strategií. Je důležité umět nalézt 

rovnováhu mezi závazkem dotáhnout do 

konce určitá opatření a ochotou k operativ-

ní změně podle toho, co přináší průběžná 

zpětná vazba k dosavadním výsledkům.

Poslední poznámka ke komunikaci se týká 

důležitosti dialogu se zaměstnaneckými odbo-

ry. Reformátoři jsou někdy vůči odborovým 

organizacím učitelů netrpěliví a vnímají je jako 

překážku změny. Odborové organizace učitelů 

jsou však důležité nejen pro svoji schopnost 

blokovat reformy – což se jim v řadě případů 

dařilo –, ale také jako potenciální stoupenci 

dobré praxe. Prvním požadavkem na efektivní 

vzdělávání jsou vysoce kvalitní učitelé. To se 

podaří nejpravděpodobněji tehdy, budou-li mít 

učitelé adekvátní mzdy a pracovní podmínky. 

A ty jim s největší pravděpodobností vyjednají 

právě odbory. Reformátoři, jimž jde o žáky, 

by měli podporovat odborové svazy učitelů, 

aby společně pracovali na otázkách týkajících 

se profesní a veřejné důvěry, a neútočit na ně 

jako na překážky rozvoje.
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Ontario vytvořilo promyšlený školský informační systém, byť jeho potenciál předávat poznatky 

do praxe se plně rozvíjí až nyní. Provincie také vypracovala strategii výzkumu a hodnocení ve 

vzdělávání, díky které se podařilo zapojit výzkumné pracovníky a školy do širokého dialogu 

o tom, jak maximálně využít přínosy výzkumu v této oblasti (Campbell a Fulford, 2009). A co 

je nejdůležitější, inovace ve vzdělávací politice a praxi vycházely z výzkumu a byly následně 

vyhodnocovány a upravovány na základě průběžně získávaných znalostí.

Obvykle se stále soustředíme na 
hodnocení škol a vytváření žebříčků 
namísto toho, abychom se zaměřili 
na to, kterým oblastem kurikula je 
třeba se více věnovat, nebo jak by 
bylo možné zlepšit studijní výsledky. 

„

je třeba se více věnovat, nebo jak by bylo 

možné zlepšit studijní výsledky. Ať už jsou 

výsledky z kterékoliv oblasti, strategie zamě-

řená na výsledky umožňuje a vyžaduje, aby 

všechny úrovně systému využívaly průběžně 

získávaných dat jak ke zlepšení, tak i pro zvý-

šení zodpovědnosti a „skládání účtů“.

Co se týče této zodpovědnosti, měly by se 

školy, školské obvody a vládní orgány zaměřit 

na to, a) jak úspěšně postupují vpřed (zde 

jako základ pro porovnání slouží jejich vlastní 

výchozí pozice), b) jak dobře si vedou v po-

rovnání s podobnými školami, obvody nebo 

orgány (srovnávat jablka s jablky) a c) jak 

dobře si vedou z hlediska absolutního stan-

dardu (např. stoprocentní úspěšnost). A co je 

ještě důležitější, měly by se zaměřit na to, co 

jim tato data mohou říci o tom, jak by mohly 

pomoci více žákům, aby byli úspěšnější.
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Při řízení reformy je nutné přijmout fakt, že 

existuje opozice a že jsou témata, která 

budou odvádět pozornost jinam. I když je 

lákavé vnímat to jako obtěžování, nebo při-

nejlepším jako problém, žádná argumentace 

ani přesvědčování tomu nezabrání. Jakýkoliv 

plán, který počítá s tím, že vše půjde jako 

po másle, má nakročeno k závažným pro-

blémům. To lze potvrdit bezpočtem příkladů 

z historie vzdělávacích reforem.

V tak složité veřejné instituci, jakou je školství, 

vždy existují vzájemně si konkurující zájmy. 

Kaž dá zájmová skupina má svá oblíbená 

témata a své zájmy a bude je nadále prosazo-

vat bez ohledu na to, jaké jsou ofi ciální prio-

rity. Mnoho sil působících v systému upřed-

nostňuje status quo a odklání reformní energii 

od zlepšování směrem k údržbě. Jako příklad 

lze uvést záležitosti kolektivního vyjednávání, 

administrativní postupy nebo krátkodobé 

politické imperativy. Takové tlaky nelze igno-

rovat, ale stejně tak nelze dovolit, aby osla-

bovaly „tah na branku“. Nevyhnutelné odvá-

dění pozornosti je třeba ve skutečnosti zcela 

otevřeně řešit tak, aby nevytěsnilo hlavní cíle. 

Minimalizovat dopady záležitostí, jež odvádějí 

pozornost, je o to těžší, že lidé často velmi rádi 

opouštějí dlouhodobé cíle kvůli řešení naléha-

vých krátkodobých záležitostí, jako je například 

mediální krize.

Při realizaci vzdělávací reformy je tedy jedním 

z úkolů zajistit, aby zároveň byla věnována 

dostatečná pozornost všem vzájemně sou-

peřícím agendám a zájmům, abychom přitom 

neztratili ze zřetele klíčové priority reformy 

nebo abychom se na ně nepřestali soustředit. 

To je doopravdy velké umění. Vyžaduje silné 

partnerství mezi politickými lídry a nejvyššími 

úředníky, ale i silné politické vedení. Vyžadu-

je, aby klíčové organizace a vůdčí osobnosti 

zajistily efektivní řešení ostatních záležitostí, 

aniž by odčerpávaly čas a pozornost nutné 

pro hlavní strategie. Tady je třeba zajistit, 

aby některé klíčové osobnosti v čele reformy 

byly před takovým vyrušováním chráněny 

a mohly věnovat velkou část, ne-li celek, své 

pozornosti jádru věci. To znamená zařídit, aby 

superintendentům a ředitelům někdo netvrdil, 

že se mají stát rozhodující silou reformy, když 

je přitom rozptyluje tím, že mají nejdřív udělat 

bezpočet dalších věcí. Proto je nutné sdílet 

vedení na všech úrovních, aby se na hlavní 

úkoly soustředilo více lidí.

Další s tím související náročný úkol je zajistit 

koherentní a sladěný přístup v rámci celého 

systému, aby žádná část organizace kvůli 

svým odlišným prioritám nebo zájmům cel-

kovou strategii bezděčně nepodrývala. Jen 

málo velkých organizací a málo ministerstev 

dosáhne takové úrovně vnitřní koherence. 

Například otázky fi nancí nebo personální mo-

hou vyžadovat velké množství práce a času. 

Jakkoli jsou tyto aktivity důležité, přesto 

odvádějí vůdčí osobnosti od vzdělávacích 

To znamená zařídit, aby 
superintendentům a ředitelům 
někdo netvrdil, že se mají stát 
rozhodující silou reformy, když je 
přitom rozptyluje tím, že mají nejdřív 
udělat bezpočet dalších věcí. 

„

Jakýkoliv plán, který počítá s tím, 
že vše půjde jako po másle, má 
nakročeno k závažným problémům.

„
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Důležitým faktorem při snaze udržet správně zacílenou pozornost bylo neustálé opakování 

hlavních cílů a strategií pro dosažení těchto cílů. Dále skutečnost, že ministerstvo omezilo 

svou aktivitu a požadavky v neprioritních oblastech a že zavedlo systémy zpětné vazby, které 

umožňují školám a obvodům se ozvat, jakmile mají pocit, že jejich pozornost je rozptylována. 

Došlo k omezení administrativních povinností v neklíčových oblastech. Zároveň proběhla celá 

řada významných setkání, jejichž cílem bylo, aby všechny zúčastněné strany udržely pozor-

nost soustředěnou na hlavní cíle. 

priorit. Aby se zajistilo pochopení a podpora 

hlavního tématu reformy, vedoucí pracovníci 

musejí věnovat neustálou pozornost komu-

nikaci s veřejností – je zcela zásadní udržet 

trvale kurz směřující k několika klíčovým 

prioritám.

Při řízení je nutné být proaktivní a předjímat 

problémy, jež se mohou objevit. Lídři, kteří 

dobře rozumějí svým organizacím nebo ko-

munitám, často dokážou předvídat mnoho 

z těchto problémů. Mohou a měli by je řešit 

s předstihem, než se projeví v plné šíři. Jak 

již bylo uvedeno výše, dialog a komunikace 

představují jakýsi systém včasného varování. 

Je možné učinit určité kroky, abychom uká-

zali, že si uvědomujeme existenci i dalších 

témat, která jsou důležitá pro druhé a která 

si zaslouží pozornost. Často relativně malý 

krok provedený včas dokáže odvrátit mno-

hem větší problém v budoucnu.
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v mnoha systémech je přehnaně centralizo-

vané řízení zdrojů, takže i pro dobře infor-

mované představitele škol je velmi obtížné 

přijímat rozhodnutí, o nichž vědí, že jsou ne-

zbytná. Klíčoví představitelé systémů si také 

musejí osvojit dobrou znalost nejen ekono-

mických zdrojů, ale například i tzv. chytrých 

nástrojů (Robinson, Hohepa a Lloyd, 2009).

ZKUŠENOSTI Z ONTARIA

Ačkoliv provinční vláda v rámci reformy poskytla školám značně navýšené prostředky, po-

dařilo se jí vytěžit velké změny pomocí relativně malých finančních částek, a to díky pečlivě 

organizované strategii a díky zaměření na opatření s velkými přínosy. Kromě toho podnik-

la kroky k odstranění některých největších tlaků na rozpočet. Jednalo se hlavně o změnu 

pravidel speciálního školství a o poskytnutí větších pravomocí ve správě finančních zdrojů 

představitelům na místní úrovni pod podmínkou, že mají dobrou reformní strategii.
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Lidé nemění své návyky snadno, 
dokonce ani tehdy, když je 
změnit chtějí.

„

ZKUŠENOSTI Z ONTARIA

Provincie vytvořila systémy leadershipu a podpory zaměřené na čtenářskou a numerickou 

gramotnost v základních školách a na zvýšení míry dokončení střední školy. V každé z těch-

to oblastí pracovala pro ministerstvo přímo asi stovka lidí, jejichž úsilí se při implementaci 

reformy opíralo o efektivní spolupráci s představiteli všech 72 školských obvodů a s týmy 

vytvořenými v každé škole. Náklady spojené s tímto úsilím představovaly asi jedno procento 

celkového ročního rozpočtu pro základní a střední školství.

infrastruktura, která má implementaci pod-

porovat skutečně v rámci celého systému, 

a druhým aspektem je pak schopnost mi-

nisterstva školství být vůdčí silou a oporou 

reformy. Obvykle není ani jeden z těchto 

aspektů brán dostatečně vážně.

INFRASTRUKTURA SYSTÉMU

Musí existovat reálný plán implementace, 

plán, který má potenciál provést a podpořit 

změnu v celém systému. Znamená to zajistit, 

aby na všech úrovních systému existovala 

vhodná infrastruktura. Reformovat praxi vý-

uky i učení v mnoha třídách – a to způsobem, 

který bude zúčastněným dávat smysl –, to 

vyžaduje mnoho učení a spoustu změn. Lidé 

nemění své návyky snadno, dokonce ani teh-

dy, když je změnit chtějí.

Nezbytná vylepšení infrastruktury se realizují 

jen zřídka. Namísto toho se spoléhá na dílčí 

politiky, na zvýšení zodpovědnosti, na skládání 

účtů a na občasný profesní rozvoj, což vše je 

nedostatečné. Jakákoliv strategie zlepšování 

vyžaduje, abychom se důkladně zamyslili nad 

typy struktur, které mohou být potřebné pro její 

podporu. Dosavadní struktury veřejné správy 

často nedostačují pro realizaci a podporu sku-

tečné reformy, protože jsou zaměřeny na prů-

běžnou údržbu nebo dodržování dílčích politik, 

nebo nemají dostatek nezbytných dovedností, 

takže je třeba vytvořit novou kapacitu.

„Národní strategie čtenářské a numerické 

gramotnosti“ v Anglii byla první významněj-

ší strategií, jejíž autoři rozpoznali nutnost 

věnovat maximální úsilí i vlastní implemen-

taci. Kvůli podpoře požadovaných změn 

vznikly regionální týmy a stovky pozic pe-

dagogických konzultantů. Strategie měla 

Dosavadní struktury veřejné správy 
často nedostačují pro realizaci 
a podporu skutečné reformy, protože 
jsou zaměřeny na průběžnou údržbu 
nebo dodržování dílčích politik, 
nebo nemají dostatek nezbytných 
dovedností, takže je třeba vytvořit 
novou kapacitu.

„



c e l o p l o š n é  z l e p š e n í  v z d ě l á v a c í h o  s y s t é m u 29

Je nepřijatelné, třebaže to bývá obvyklé, 
aby jednotlivé útvary ministerstva 
pracovaly se školami nezávisle jeden 
na druhém a aby vyhlašovaly odlišné 
a nekoordinované požadavky.

„

k dispozici obrovské objemy dat a zdrojů, 

možnosti profesního rozvoje a mimořádné 

fi nanční prostředky. Ačkoliv svým rozsa-

hem byly tyto snahy bezprecedentní a měly 

velký vliv na účinek strategií, v porovnání 

se systémem, který se snažily změnit, byly 

vlastně docela malé (Barber, 2007; Earl et 

al., 2003). Sice ještě nevíme, jaký rozsah 

podpůrné infrastruktury je „dostatečný“, 

ale pomůže nám, když si uvědomíme, že 

se pokoušíme kvantifi kovat úsilí nutné ke 

změně praxe u tisíců lidí každodenně pra-

cujících ve vzdělávacím systému.

Infrastruktura pro efektivní změnu rovněž závi-

sí na aktivní spolupráci vedoucích pracovníků 

v rámci celého systému, od zástupců učitelů 

a ředitelů až po představitele obvodů, ať jsou 

voleni, nebo jmenováni, a závisí též na již zmíně-

ných vlastnostech systémů, které zapojováním 

a propojováním lidí vytvářejí synergii a pocit spo-

lečného smyslu. Obojí významným způsobem 

znásobuje schopnost implementovat změnu.

KAPACITA MINISTERSTVA

Ačkoliv ministerstvo školství má obvykle hlav-

ní odpovědnost za implementaci vzdělávacích 

reforem, jen málokdy má kapacitu na to, aby 

tuto činnost realizovalo efektivně. Pro minis-

terstva školství je typické, že jsou organizová-

na a přijímají zaměstnance tak, aby byla s to 

vytvářet a prosazovat politiku, rozdělovat fi -

nanční prostředky a řešit administrativní nebo 

politické problémy. Mají k dispozici jen málo 

lidí, kteří rozumějí problematice zlepšování 

školství, jen nemnoho součástí, které takové 

zlepšování mohou podpořit, a jen nemnoho 

postupů, které se na něj soustředí. Nejvyšší 

vedení ministerstev také zpravidla nebývá 

příliš zvyklé spolupracovat.

K prosazení skutečné změny potřebují 

ministerstva školství dobrou úroveň vnitřní 

soudržnosti a propojení. Je nepřijatelné, 

třebaže to bývá obvyklé, aby jednotlivé útvary 

ministerstva pracovaly se školami nezávisle 

jeden na druhém a aby vyhlašovaly odlišné 

a nekoordinované požadavky; nejvyšší před-

stavitelé ministerstva musejí vynaložit jisté 

úsilí, aby vytvořili a následně prosadili smysl 

pro sdílení společných cílů, který systému 

jako celku umožní, aby se soustředil na to, 

co je skutečně důležité. Teprve pak bude mít 

reformní program šanci uspět.

V příloze této publikace je uvedena charak-

teristika efektivního ministerstva. Asi jen málo 

ministerstev si bude moci odškrtnout všechny 

charakteristiky, ale tam, kde jich postrádají 

větší množství, není úřad dobře vybaven na 

to, aby podporoval skutečné zlepšení.

Pro ministerstva školství je typické, 
že mají k dispozici jen málo lidí, kteří 
rozumějí problematice zlepšování 
školství, jen nemnoho součástí, které 
takové zlepšování mohou podpořit, 
a jen nemnoho postupů, které se na 
něj soustředí.

„
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ZDROJE
17.   Organizace má kvalitní (včasné, spolehlivé 

a platné) informace o aktuálním stavu 

systému a o dosaženém pokroku. 

18.   V rozpočtu jsou na hlavní priority 

vyhrazeny potřebné zdroje.

PLÁNY
19.   Existuje stručný a jasný, veřejně 

dostupný dokument, který deklaruje 

priority a strategie a který se pravidelně 

reviduje/aktualizuje.

20.   Organizace má aktivní strategie 

pro hledání a rozšiřování efektivních 

postupů v celém sektoru vzdělávání. 

ZAINTERESOVANÉ SKUPINY
21.   Pozitivní vztahy se zainteresovanými 

skupinami jsou vnímány jako důležitá 

součást dosahování cílů.

22.   Existuje pravidelná otevřená komunikace 

se všemi hlavními zainteresovanými 

skupinami, a to jak na individuální, 

tak na kolektivní úrovni. 

23.   Názory zainteresovaných skupin 

jsou brány vážně.

PERSONÁLNÍ ZAJIŠTĚNÍ
24.    V organizaci pracuje „kritické množství“ 

důvěryhodných a zkušených pedagogů, 

kteří mají zkušenosti se stávajícím 

systémem včetně vedoucích 

pracovníků systému. 

25.    V organizaci pracují jak zkušení, 

tak i noví pracovníci. 

VÝZKUM
26.    Organizace podporuje získávání 

podložených poznatků, které souvisejí 

s jejími činnostmi a prioritami, vyhledává 

ty nejlepší a sdílí je. 
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