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Mezinarodni akademie vzdélavani je ne-
ziskova veédecka asociace, ktera podporuje
vyzkum ve vzdélavani, jeho dalsi Sireni a za-
vadeéni poznatk( do praxe. Akademie byla
zalozena v roce 1986 a jeji hlavni naplni je
podporovat vyuziti poznatk( z vyzkumda, resit
zavazné problémy v oblasti vzdélavani na
celém svéte a zabezpecit lepsi komunikaci
mezi zékonodarci, védci a odborniky v praxi.
Sidlem akademie je Royal Academy of
Science, Literature and Arts v Bruselu. Jeji
koordinacni centrum se nachazi na Curtinovée
univerzité v australském Perthu.

Celkovym cilem IAE je podpora zdokonalova-
ni odbornosti ve vsech oblastech vzdélavani.
Za tim ucelem akademie zajiStuje vCasnou
syntézu védeckych dlkazd mezinarodniho
vyznamu. Vénuje se také kritickému hodno-
ceni vyzkumu, vytvari zakladnu podlozenych
poznatk( a stara se o praktickou aplikaci

v legislative.

Mezinarodni akademie vzdelavani
(The International Academy of Education — |IAE)

Cleny spravni rady akademie jsou:

e Maria de Ibarrola, Narodni polytechnicky
institut, Mexiko, prezidentka
e Douglas Willms, Vyzkumny Ustav socialni
politiky, Kanada, zvoleny prezident
e Barry Fraser, Curtinova univerzita,
Austrélie, vykonny reditel
e Adrienne Alton-Lee, ministerstvo skolstvi,
Novy Zéland
Marc Depaepe, Leuvenska univerzita, Belgie
Roger Saljo, Géteborské univerzita, Svédsko
Stella Vosniadou, Athénské univerzita, Recko
Yong Zhao, Oregonska univerzita, USA

Clenové redakéni rady pro edici
Vzdélavaci politika:

e Adrienne Alton-Lee, ministerstvo skolstvi,

Novy Zéland, predsedkyné

Lorin Anderson, Jihokarolinska univerzita, USA

David Berliner, Arizonska statni univerzita, USA

Erik de Corte, Leuvenska univerzita, Belgie

Maria de Ibarrola, Narodni polytechnicky

institut, Mexiko

e Eric Hanushek, Hoover(v Ustav
Stanfordské univerzity, USA

e Erno Lehtinen, Univerzita Turku, Finsko

e Douglas Willms, Vyzkumny Ustav socialni
politiky, Kanada
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Mezinarodni akademie vzdélavani (IAE)

a Mezinarodni institut pro planovani ve vzde-
lavani (IIEP-UNESCO) vydavaji spolecné edici
Vzdélavaci politika (Education Policy). Cilem
této edice je shrnout dostupné informace

0 vybranych politickych otazkach v oblasti
vzdeélavani ziskané na zakladé vyzkumu. Tato
edice umoznuje rychlou konzultaci ,za po-
chodu” pro Casove zaneprazdnéné pracov-
niky na vyssich mistech ministerstev skolstvi,
kteri prijimaji rozhodnuti a potrebuji okamzity
pristup k shrnutim vyzkumnych projektd, jez
mohou zlepsit vzdélavaci politiku.

Brozury vychazejici v této edici:

a) se zabyvaji tematy strategie vzdélavani,
ktera by podle IAE méla mit napfi¢ minis-
terstvy Skolstvi v rozvinutych i rozvojovych
zemich vysokou prioritu

b) jsou prehledné strukturované — obsahu-
ji ivodni prehled, vyzkumem podlozenou
diskusi ke zhruba deseti kliCovym otazkam,
jez jsou pro téma dané publikace zasadni,
a odkazy na materialy, které poskytuji empi-
ricky podlozené poznatky a dalsi bibliografii
souvisegjici s diskutovanou problematikou

C) nejsou zbytecné obsahlé — k jejich precCte-

ni postaci 30-45 minut
d) daji se Cist on-line a poskytuji okamzité
pristupné informace v praci i mimo ni

Predmluva k edici Vzdelavaci politika

Autory edice vybrala Mezinarodni akade-
mie vzdeélavani na zaklade jejich odbornosti
vzhledem k tématu brozury a s ohledem na
jejich uznavanou schopnost sdélovat slozité
vysledky vyzkumu srozumitelnym a pouzitel-
nym zpUlsobem pro Ucely nastaveni vzdéla-
vaci politiky.

Brozury budou vydavany nejprve v anglicting,
ale Ize je publikovat i v jinych jazycich. Kazdy
rok vyjdou dveé Ci vice publikaci, které budou
volné ke stazeni na internetovych strankach
Mezinarodni akademie vzdélavani a lIEP.
Kratce po zpfistupnéni elektronické verze
bude k dispozici i omezené mnozstvi vytisk.

Brozury v anglickém originalu naleznete v sekci ,,Ed Policy Series” na www.iaoed.org (pozn. red.).
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Tato publikace

Novy pohled na pfinos, ktery mdze mit
vzdélavani pro hospodarské a socialni vy-
sledky u rtiznorodych skupin populace, je
hnaci silou soucasného zajmu o zkvalithno-
vani skolstvi. Presto z celého svéta i nadale
prichazeji zpravy o neuspésnych vzdélava-
cich reformach. To, co vypada jako rozumna
strategie, konciva jako neproduktivni zména
¢i nezamyslené disledky. | v pripadé, ze je
vzdélavaci politika zalozena na podlozenych
poznatcich toho, ,co funguje®, Casto selha-
va, nebot neni vénovan dostatek pozornosti
zpUsobu jeji implementace. Tato brozura
shromazduje poznatky o tom, jak docilit dlou-
hodobého celoploSného zlepSeni vykonnosti
vzdélavaciho systému.

Autori prispivajici do Prirucky vyzkumu vzdeé-
lavaci politiky Americké asociace vyzkumu
vzdélavani zddrazruiji, ze nez se védecké
poznatky mohou stat produktivnim vychodis-
kem vzdélavaci politiky a zlepSovani, je treba
prekrocit velkou propast. A prave profesor
Ben Levin je vyjimecnou osobnosti, ktera diky
svym zkuSenostem mUiize tuto propast prekle-
nout. Tento mezinarodné uznavany odbornik
v oblasti vyzkumu vzdélavaci politiky zastaval
funkci namestka ministra (generalniho redi-
tele) a stal v Cele celoplosného zkvalitnovani
vzdélavaciho systému.

Mobilizace znalosti za ucelem zlepseni vzde-
lavaciho systému je pomeérné novou oblasti,

a profesor Levin proto Cerpa z vyzkumu a vé-
decké prace mnoha autor(, zejména Michaela
Fullana, ktefi se zabyvaji vyuzitim vysledk({
vyzkumu pro tento Ucel. Jako ukazku uspés-
ného celoplosného zlepseni si zvolil nedavné
zkusenosti kanadské provincie Ontario.

Relevanci této brozury pro odpovedné pra-
covniky v rlznych kontextech zvysily cenné
kritické poznamky a doporuceni prednich
osobnosti a védcl podilejicich se na prosa-
zovani reformy vzdeélavaci politiky v jinych
zemich. Patri k nim emeritni profesor Michael
Fullan, poradce premiéra a ministra skolstvi

v Ontariu, profesor Andreas Demetriou, byvaly
ministr Skolstvi Kypru, Howard Fancy, byvaly
namestek ministra skolstvi Nového Zélandu,
Gatoloaifa’aana Tilianamua Afamasaga ze Sa-
mojské narodni univerzity a sir Michael Barber,
byvaly hlavni poradce ministra Skolstvi a pre-
miéra ve Velké Britanii a spoluautor zpravy
McKinsey nazvané Jak se vzdélavaci systémy,
které se nejvice zlepsily, zlepsuji dale (How the
world’s most improved school systems keep
getting better, Mourshed, Chijioke, and Barber,
2010). Cennymi informacemi prispél i profesor
Lorin Anderson, ktery se ve svém vyzkumu
zameéruje na kvalitu vzdélavani poskytovaného
chudym détem po celém svéte.

Osm zasad popsanych v této publikaci
vychazi z nejnovéjsino vyzkumu. Zajemclim

o zrychlujici se a trvalé celoplosné zkvalitno-
vani vzdélavani nabizi praktické rady. Profesor
Levin tyto zasady ilustruje na prikladech z pro-
vincie Ontario, vyznacuiici se velmi rfiznorodou
populaci véetné mnoha komunit ptvodnich
obyvatel. Z4ci v této provincii pochézeji z &et-
nych jazykovych skupin; témer 30 % obyvatel
provincie se nenarodilo v Kanadé a mnohé
meéstské Skoly v Ontariu navstévuji zaci ze tfi-
ceti ¢i vice rliznych etnik.

Publikace zdCraznuje vyznam budovani
kapacit a pozadavek orientace na zmeénu.
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Uvod

Jiz dlouho se uznava, ze vzdélani hraje
dllezitou ulohu v budovani hospodarsky

i socialné silnych spolec¢nosti. Ve vétsing
zemi je tato skutecnost na prvni pohled
zrejma v souvislosti s rozsifovanim dostup-
nosti zakladniho a stfedniho vzdélavani.
Dostupnost ale sama o sobé nestaci. Jakmi-
le je ji dosazeno, zeme obraceji pozornost
ke zkvalithovani vyuky, k rovnosti pfilezitosti
v UCasti na vzdélavani a ke zlepSovani vy-
sledkd cilovych skupin. Usilf v téchto
oblastech se vSak Casto potyka s velkymi
obtizemi a mnoho celoploSnych reformnich
programd ma jen minimalni vysledky, nebo
vlibec zadné.

V této publikaci se zaméruiji na zkuSenosti
tykajici se efektivnino celoplosného zkvalitho-
vani vzdelavaciho systému ziskané v uplynu-
lych dvaceti letech. Tuto oblast v souCasné
dobé nastésti podporuje neustale rostouci
pocCet empirickych praci a silné mezinarodni
spolecenstvi vyzkumnych pracovniki (napf.
Hopkins, 2007). K dispozici jsou zasadni
podlozené poznatky v podobé zkuSenosti
mnoha zemi, kterym se béhem doby podarilo
svou vykonnost v oblasti vzdélavani vyrazné
zvysit. Velmi uzitecné jsou také nejrliznéjsi
komparativni studie Organizace pro hospo-
darskou spolupraci a rozvoj (OECD), k nimz
patfi nejen zpravy v ramci Programu pro
mezinarodni hodnoceni zaku (PISA), ale také
studie zamérené na pedagogy (OECD, 2005),
na rovnost (Field, Kuczera a Pont, 2007) a na
odbornou pripravu (OECD, 2010). Vyznam-
nym prinosem jsou i dvé studie McKinsey
porovnavajici vzdelavaci systémy po celém
svete (Barber a Mourshed, 2007; Mourshed,
Chijioke a Barber, 2010). Poznatky, které

mame momentalné k dispozici, vsSak ne-
dovoluji zadné definitivni zavery. O tom,
¢eho je zapotrebi pro budovani a udrzovani
kvalitnich vzdélavacich systémU uréenych

.....

poznatky stale.

Jedno je vsak jisté: Abychom dosahli skutec-
nych a trvalych zlepsSeni ve vysledcich zakd,
musime trvale usilovat o zménu vyukoveé pra-
xe a uceni v tisicich Skolnich tfid, a zaroven
je tfeba, aby soustredéné a vytrvalé usili vy-
nalozily vSechny subjekty zapojené do vzde-
lavaciho systému i jejich partnefi. Klicovymi
aspekty tohoto spolecného usili jsou peclivé
stanoveni cil(l, pozitivni zapojeni, budovani
kapacit, efektivni komunikace, zuzitkovani
poznatkl z vyzkumu a inovaci, udrzovani
hlavniho sméru zmény i navzdory nejriizné;-
Sim tlakdm a efektivni vyuzivani zdrojd. Pro
dosazeni ucinnych celoplosnych zmeén je
tfeba vénovat pozornost jak zasadam, tak
realizaci. Je tfreba vybudovat takovy systém,
ktery dokaze dovést nezbytné zmény az do
kazdodenni praxe.

Jednotlivé body v této publikaci jsou ilustro-
vany stru¢nymi priklady z kanadské provincie
Ontario, kde zije 13 milion( obyvatel a 2 mi-
liony z&kd. Problematikou zlepSeni celého
systému se provincie zabyva od roku 2004
a dosahla vyrazného zlepsSeni ve vSech uka-
zatelich vysledkd vzdélavani. Dle Uradu pro
kvalitu a odpoveédnost ve vzdélavani (EQAO),
ktery v provincii organizuje testovani,

napf. 70 % zak( zakladnich kol dosahuje
vysokou miru ¢tenarské a matematicke
gramotnosti, zatimco jesté pred nékolika
lety to bylo pouze 55 %. Také vyrazné klesl

celoplos§né zlepsSeni vzdélavaciho systému



pocet Skol s horsimi vysledky. Ministerstvo
Skolstvi oznamilo, ze pocet absolventl
stfednich Skol stoupl ze 68 % v roce 2004
na 82 % v roce 2011. V roce 2011 se Ontario
poprvé stalo nejlepsi kanadskou provincii

z hlediska vysledku celostatnich testd v ramci
programu Pan-Canadian Achievement
Programme (www.cmec.ca). Zaroven doslo

k vyraznému snizeni odchod( pedagogt ze
Skolstvi. Dalsi podrobnosti naleznete v praci
profesora Levina (2008)'.

Navrhy obsazené v této publikaci se sa-
mozrejmeé museji upravit pro podminky
konkrétniho statu nebo uzemniho celku.
Vyzkum — i tato diskuse — z velké Casti
predpoklada zdravy zakladni vzdéelavaci
systém s dostateCnymi zdroji, primérené
schopnymi pedagogy a odpovidajicimi
zarizenimi a zazemim. Dale predpoklada
stabilni vladu, primérenou miru socialni
soudrznosti, absenci korupce a dalsi po-
dobné podminky. Kde nejsou tyto pozadav-
ky splnény, budou strategie uvedené v této
brozure vyzadovat Upravu a v nejhorSim pfi-
padé nebudou aplikovatelné v praxi. Nasim
zameérem neni poskytnout recept, ktery by
se dal pouzit v kazdém prostredi, ale spise
soubor zasad, které Ize uzpdsobit tak, aby
fungovaly v témer kazdém prostredi.

Tato publikace se zaméruje na obecné
strategie sméruijici ke zlepSeni. Pozornost
vyzaduje i mnoho konkrétnich otazek,
napf. vzdélavani pedagogU, zpUsob finan-
covani, zapojeni rodic a efektivni vyuzivani
technologii. Tyto body jsou dUlezité, ale
presahuji ramec této debaty.

Ackoli se v mezinarodnim meéritku stale ve
Vetsi mire zuzitkovavaji znalosti o zménach
vzdeélavaciho systému, jejich budoucnost jista
neni, jelikoz prace v této oblasti je narocna

a Casto se stretava s volanim po pristupech,
které se daji realizovat snadno a rychle, ane-
bo vychazeji z konkrétni ideologie. Navic jen
malokteré ministerstvo Skolstvi ma k dispozici
potrebné kapacity, aby mohlo procesu zlep-
Sovani poskytnout nezbytnou podporu. | zde
je proto treba mnoho veci zmeénit.

' Vysledky PISA v provincii Ontario zatim tento dopad nevykazuji, jelikoz zaci, ktefi se v roce 2009
do testovani PISA zapajili, nebyli touto reformou dotéeni. Reforma se v prvnich letech zamérila

pouze na 1. az 6. rocnik.

H celoplos§né zlepSeni vzdélavaciho systému



Vychodiska

Provést zménu v oblasti vzdélavani je snadné.
Mnoho viad ji dosahlo zménami ve financovani,

v nastaveni vzdélavaci politiky nebo strukture
fizeni. Zmeéna vSak neni totéz co zlepseni.
Nasim cilem je zménit vzdélavaci strategie tak,
aby vedly k trvalému zlepSeni vysledk( zakd,
ato v celé skale rliznych typl vysledkd. Vyzvu,
pred kterou stoji vzdélavaci systémy na celém
svéteé bez ohledu na svou soucasnou situa-
ci, bychom mohli formulovat takto: Umoznit
vétSimu poctu zakl nez kdykoliv predtim
dosahnout lepsich vzdélavacich vysledkd nez
kdykoliv predtim, a to v Sirsi Skale dovednos-
ti a dalSich individualnich kvalit, a zaroven

s mensi mirou nerovnosti ve vysledcich nez
kdykoliv predtim.

Y9 Nasim cilem je zménit vzdélavaci
strategie tak, aby vedly k trvalému
zlepseni vysledk( Zakd, a to v celé
Skale raznych typu vysledkd.

To je mnohem obtiznéjsi nez zpdsobit zménu.
Mnoho reformnich programd se o to pokou-
Selo, avSak neuspéesné (Levin a Fullan, 2008).
Neéktere reformy ve skuteCnosti situaci jes-

té zhorsily, zejména tim, ze zuzily zaméreni
Skol nebo zvysily rozdily mezi zaky v jejich
vysledcich. Nyni vSak mame k dispozici i fadu
uspésnych prikladd a ziskali jsme mnoho
zkusenosti, jak v ramci celych vzdélavacich
systému dospét k vyznamnému a udrzitel-
nému zlepseni. Pokud se podari tyto znalosti
a zkusenosti rozsifit, je mozné, ze rfada viad
upusti od ponékud zjednodusenych pristupd,
ze kterych Casto vychazeji a jez obhajuiji.

99 Néktere reformy ve skutecnosti
situaci jesté zhorsily, zejmeéna tim,
Ze zuzily zaméreni Skol nebo zvysily
rozdily mezi Zaky v jejich vysledcich.

Uginna strategie rozsahlé systémové
zmény vyzaduje nasledujici prvky:

1. omezeny pocCet ambicidznich, avsak
dosazitelnych, dobre oddvodnénych
a verejné deklarovanych cild

2. pozitivni pristup k zameéru zlepSeni ve vsech
Skolach a zaméreni na Uspéch vsech zaki

3. ddraz na budovani kapacit a vénovani
pozornosti dosazenym vysledkdm

4. zainteresovani a zapojeni aktér’ na rdznych
drovnich fizeni se siinym leadershipem
a ,vedouci koalici®

5. soustavné uceni se inovacemi a efektivni
vyuzivani vyzkumu a empirickych dat

6. zaméreni na kliCoveé strategie, ovsem
pri souc¢asném zohlednéni dalSich
zajmU a otazek

7. efektivni vyuzivani zdrojl

8. maximalni usili vynalozené na implementaci
a podporu procesu zmeény

celoplos§né zlepsSeni vzdélavaciho systému n



Cile a kritéria uspéchu

Od skol se oCekava, ze budou nabizet vSech-
no pro vSechny, avSak zlepseni v tak rozsah-
lém a komplexnim systému, jakym vzdélavani
je, vyzaduje, abychom se nekompromisné
zameérili vzdy pouze na nekolik oblasti. Aby
systémové zamereni bylo co nejuCinngjsi

a ziskalo si i patficny zajem verejnosti, mu-
seji viady urcit pouze dva az Ctyri klicoveé cile
a stanovit v nich, na které slozky se zlepSo-
vani konkrétné zaméri. Pokud se pokouSime
Zlepsit vSe najednou, vede to nevyhnutelné

k rozptyleni Usili, k vyhoreni a k selhani snahy
o cokoliv hodnotného. Mnoho systém( pra-
cuje se seznamem 10 az 15 cil(, coz praktic-
Ky zaruCuje, ze se zadnému z nich nedostane
odpovidajici pozornosti.

%9 Pokud se pokousime zlepSit vse
najednou, vede to nevyhnutelné
k rozptyleni usili, k vyhoreni
a k selhani snahy o cokoliv
hodnotného.

Je podstatné zacit s clili, které verejnost
povazuje za dulezité. Tyto cile se obvykle
tykaji oblasti, jako je gramotnost na zaklad-
nich Skolach, absolvovani stredni skoly nebo
bezpecnost zakud. Klicové cile museji mit na-
vic vyrazny vzdélavaci efekt; to znamena, ze
museji jasné souviset s faktory, jez pozitivhé
ovliviuji zivotni uplatnéni mladych lidi. Dobra
uroven gramotnosti je napriklad predpokla-
dem uspéchu ve vSech ostatnich oblastech
motivace a uceni, at jiz ve Skole, nebo mimo
ni. Podobné dokonceni stredni Skoly nebo
néktera jina forma zakladni kvalifikace jsou
predpokladem dalsiho vzdélavani a ucasti
na trhu prace.

Cile museji byt ambiciozni, avSak realisticke.
Ctizadost je dulezZita, nebot organizace si
Casto, ve snaze ochranit samy sebe, stano-
vuji cile nizko. Uroven vysledk( vzdélavani,
ktera je nyni v rozvinutych zemich bézna,

by byla jesté pred 50 lety povazovana za
sotva myslitelnou. Stejné tak neni uzitecC-

né stanovovat nerealné cile, napfriklad aby
vSichni zaci dosahovali vysoké urovne do-
vednosti. Je nutné nalézt rovnovahu.

99 Cile museji byt ambiciozni,
avsak realistické.

Cile museji byt verejneé deklarovany a museji
byt néjakym zplisobem meéritelné, aby bylo
mozné smysluplné informovat o pokroku prfi
jejich naplhovani. Je treba pritom brat zcela
vazné obavy z mozného zkreslujiciho dopadu
verejné deklarovanych cilll. V soucasné dobg,
kdy vladne politicky cynismus, vSak musi
verejné vzdélavani poskytnout jasny dikaz,
ze se vysledky zlepsuiji, pricemz tento dikaz
musi mit takovou formu, ktera je sdélitelna

a pochopitelna i lidem bez hlubsich znalosti
problematiky vzdélavani. Bez takového dika-
zu lidé nebudou chtit svérovat své déti nebo
penize verejnym skolam.

Je sice dulezité stanovit maly pocet cill

s jasné specifikovanymi kritérii Uspéchu,
avSak ma to i sva uskali. Jednim z nich je, ze
mérenim cile mdze byt nahrazen cil samotny.
Napfiklad Uspéch v testu gramotnosti (mé-
feni) mUze nahradit samu gramotnost (cil).
Je dUlezité upozornit verejnost, ze je nutné
zamerit se na gramotnost (Ci jiny cil),
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nikoli na pripravu k testovani. Dobré vysledky
v testech, pokud se neopiraji o skutecné
dovednosti, nemaji valnou hodnotu.

Je treba aktivné odrazovat od nacvicovani
testl a jednoznacné objasnit, ze dobrych
vysledkl dosdhneme pomoci uc¢inného, bo-
hateho a rozsahlého vyuCovaciho programu
s vysokou Urovni zapojeni zakd.

DalS$i mozné uskali spociva v tom, ze se
zuzené zameérime na klicoveé cile, chceme
napriklad dat vic Casu na rozvoj ¢teni, a pak
zcela upoustime od jinych aktivit. To je Spat-
ny postup, protoze vzdeélavani by mélo byt
komplexni a protoze doplnkovymi oblastmi,
jako jsou napr. umeéni, hudba a fyzicka aktivi-
ta, se ve skutec¢nosti mohou posilovat klicové
dovednosti jako treba gramotnost (Deasy,
2002).

ZKUSENOSTI Z ONTARIA

99 Dobre vysledky v testech, pokud
se neopiraji o skutecné dovednosti,
nemayji valnou hodnotu.

A nakonec je nezbytné nutné, aby vysled-

ky méfeni nebyly spojovany s rliznymi typy
sankci Ci pobidek, protoze to nevyhnutelné
vede k podvadéni. Vysledky jsou ddlezité pro
planovani, avSak nemeély by byt podkladem
pro ukladani trestd zaklim ¢&i zaméstnancdm.

Ontario si pro svij systém verejného vzdeélavani stanovilo tri hlavni cile: lepsi vysledky
vzdélavani Zakd, mensi rozdily ve vzdéldavacich vysledcich a zvyseni davéry verejnosti vaci
verejinému vzdeélavani. Souc¢asné byla stanovena dve méritelna kritéria uspéchu: podil Zakd
S vysokou urovni Ctenarské, pisemneé a matematické gramotnosti dosahne na zakladnich
Skolach 75 % a podil Zaku, kteri dokonci stredni skolu v radném terminu, dosahne 85 %.
Mira naplnéni prvniho kritéria se méri prostrednictvim kazdoroc¢niho testovani Zaku ve

3. a 6. rocniku; druhé kritérium je hodnoceno na zakladé udaji o absolventech strednich
Skol poskytovanych Skolami a Skolskymi obvody (distrikty). Ackoliv se Ontario zameérilo na
Ctenarskou a matematickou gramotnost, rozsitilo sou¢asné kurikulum a zvysilo diraz

na fyzickou aktivitu a umeéleckeé vychovy.
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2.

Na pocatku snah nékterych viad o zlepSeni
vzdeélavani stala negativni sdeleni: Skoly nedo-
sahuji dobrych vysledk( a zmény situace Ize
dosahnout pouze pomoci razantnich opatre-
ni; a co je horsi, nelze dlvérovat praci uciteld.
Vnucena reseni zalozena na kritice systému
jsou motivovana réiznymi faktory. Hovorit kritic-
ky o Skolstvi mize byt dobry politicky postup.
Je mozné, ze lidé nevidi zadny jiny zplsob, jak
rozsahlé a komplexni systémy zmeénit. Direktiv-
ni a shora narizené reformni kroky mohou byt
vnimany jako jedina cesta, jak zajistit, ze se
détem v rozumném Casovem horizontu dosta-
ne lepsiho vzdélani.

%9 Skutecného zlepSeni se da
dosahnout, jediné kdyz jsou lidé
individualné i kolektivné motivovani
k tomu, aby vynalozili usili potrebné
k dosazeni vysledkd.

V praxi vSak vnucena reseni, jakkoli motivo-
vana, nefunguiji. Pokud jsme se za posled-
nich nékolik desetileti néco dozvedéli o roz-
sahlych zlepsenich ve vzdélavani, pak je to
poznatek, ze reformujeme-Ili ,pouze systéem®,
nedosahneme pozadovaného ucinku. Nejen
v oblasti vzdélavani, ale i v obecném kon-
textu je zrejmé, ze reformni strategie museji
byt vysvétleny a provadény zplsobem, ktery
zahrnuje idealismus a oddanost své profe-

si (v naSem pripadg) uciteld (Fullan, 2006).
Skutecného zlepseni se da dosahnout, jediné
kdyz jsou lidé individualné i kolektivné moti-
vovani k tomu, aby vynalozili usili potfebné

k dosazeni vysledkd. Zménit praxi se v mno-
ha Skolach zdari pouze tehdy, jestlize ucitelg,
reditelé i pomocny personal pochopi, ze je
to nutné, a budou usilovat o zlepSeni svych

Pozitivni pristup ke zlepsovani ve vSech
skolach a uspéech pro vSechny zaky

postupUl. Také zaci a rodic¢e museji vidét, ze
pozadované zmeny jsou dobré i pro né. Usi-
lujeme-li o skutecné zlepseni, museiji si lide,

kteri planuji reformy, uvédomit, Ze je dulezité
zapoijit ucitele do vSech aspektd reformy.

Volani po pozitivnim a motivujicim pristu-

pu neznamena vylouceni veskeré kritiky.
Naopak, vyzva ke zlepseni nezbytné odrazi
presvedceni, ze vykon Ize zlepsit. Existuje
vSak podstatny rozdil mezi napadanim systé-
mu pro jeho nefunkCénost a mezi volanim po
zmeénach v systému, ktery je povazovan za
relativné Uspéesny. Prvni pfistup je témeér pro
vSechny zucastnéné demotivujici, zatimco
druhy pristup prosté uznava, ze kazda orga-
nizace ma své nedostatky. Upfimnost dokaze
schopné lidi motivovat, jelikoz mohou vzit za
svou myslenku ,jsme dobri, ale musime byt
jeste lepsi“.

ZlepSeni motivace predstavuje dlouhodobou
vyzvu. Témeér kazdy uspéch ma obtizny zaca-
tek. Jestlize v8ak reformni strategie v pribé-
hu Casu neprinese zlepSeni motivace, nebude
uspesna. Budovani moralky a motivace ma
mnoho aspektl. Apelovani na presvéddceni
uciteld o moralnim Ucelu vzdélavani — na je-
jich presvédceni, ze ve vzdélani jde o dosaze-
ni Uspéchu u v8ech 78kl — je dllezité, avsak
nestaci. Rozsahla reforma se musi zabyvat

i dalsimi aspekty motivace, jako jsou napr.
dostupnost zdrojli, podpora kolegC a vedeni,
utvareni identity. Pravé pozornost vénovana
vSem témto aspektdm umoznuje redlné zlep-
Seni. Motivaci takeé posili dalSi prvky popsané
v této publikaci, pokud budou dobre realizo-
vany. Zejména je vSak ddlezité mit na paméti,
ze kazda strategie, ktera zacCina utokem na
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stavajici systém, s vysokou pravdepodob-
nosti nepovede k vytvoreni trvalych pozitiv-
nich vysledk(; podobné ani ucitelé nemohou
motivovat zaky k uspéchu tim, ze se zaméri
na jejich nedokonalosti a budou je nabadat
k usilovngjsSimu studiu.

Pozitivni pfistup rovnéz predpoklada, ze do
procesu zlepSovani budou zapojeny vsechny
Skoly. V fadé pripadl se zamérujeme hlavné,
nebo dokonce vyhradné na Skoly s nizkou
vykonnosti. Tento pristup vSak neni spravny,
a to ze dvou dlvodu.

%9 Pozitivni pristup rovnéz
predpoklada, Ze do procesu
zlepSovani budou zapojeny
vSechny Skoly.

Zaprvé Skoly nespravedliveé rozdéluje a vy-
tvari segregaci v ramci systému. V zajmu
spolecného sdileni zodpovédnosti je mno-
hem lepsi, aby do zlepSovani byly zapojeny
vSechny Skoly, a to bez ohledu na jejich
vychozi pozici. Bereme-li takovou vychozi
pozici v Uvahu, mize se stat, ze nékteré

ZKUSENOSTI Z ONTARIA

Skoly s nizkou vykonnosti ve skuteCnosti
predstihnou Skoly ostatni. Zadruhé, coz je
stejné dllezité, nestaci vést k cillim v oblasti
ZlepSovani systému vylucné skoly s nizkou
vykonnosti, protoze vétsina zakd s horsimi
vysledky nechodi jen do téchto 8kol. Sko-
ly, které maiji celkove dobré vysledky, maji
mnohdy i velky pocet zakU, ktefi si dobre
nevedou. Radu Z&k( vyzadujicich pozor-
nost tedy nenalezneme ve skolach, které se
v zebricku vzdélavacich vysledkd nachéazeji
na poslednich mistech. Z obou téchto di-
vodU je dUlezité, aby do reformniho Usili byly
zapojeny vsechny skoly.

ZlepSeni se musi zabyvat také socialnimi ne-
rovnostmi a rozdily v dosazenych vysledcich.
Ve vSech systémech existuji skupiny zakd,
které dosahuiji lepsich vysledkd nez ostatni,
aniz by to néjak souviselo s jejich realnymi
schopnostmi. Soucasti kazdeé strategie
celkového zlepSeni musi byt zvlastni usili
smérujici ke zmirnéni téchto rozdild, at uz
vychazeji z genderovych, etnickych, jazyko-
vych, nebo jinych faktor (Glaze, Mattingley
a Levin, 2012).

Vlada hovorila pozitivné a verejné o prinosu vsech skupin — od ucitelti po Zaky a rodice.
Dospéla k zavéru, ze system vzdélavani uz funguje dobre, avSak mohl by byt a mél by byt
jeste lepsi. Do procesu usili o zlepseni byly zapojeny vsechny Skoly a obvody, pricemz
Skoly s nizkou vykonnosti nebyly nijak sankcionovany. Byla ucinéna cela rada krokd (které
jsou popsany nize) s cilem zapojit do procesu zlepSovani vsechny skupiny, pricemz témer
vSechny tyto kroky vychazely z jiz existujici praxe Skol v provincii.
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Budovani kapacit

Kazda uspésna strategie sestava z nékolika
pacit se zamerenim na vysledky*. Jiz pred vice
nez 25 lety Fullan (1985) podotkl, ze kazda
celoplosna reforma vyzaduije ,tlak i podporu®.
Toto tvrzeni je spravng, avSak ne zcela presné.
Mnoho politik( se totiz az prilis zaméfilo na
tlak, coz mélo negativni dopady na motivaci,
jak je uvedeno vyse. Navic odhaleni toho, co
se nepodarilo, jesté nerika nic o zplsobu, jak
to zmeénit. | v prfipadech, kdy byla poskytovana
nejaka podpora, nebyvala obvykle dostateCna
nebo dostatecné zacilend, aby se priznive
projevila. Formulace ,budovani kapacit se
zamerenim na vysledky“ zachycuje oba aspek-
ty zminéné Fullanem. V centru zajmu jsou
ZlepSené vysledky, avSak rozhoduijici prioritou,
ktera reformu pohani, je zvySeni schopnosti
dosahovat danych cild.

%9 Vcentru zajmu jsou zlepsené
vysledky, avsak rozhodujici
prioritou, ktera reformu pohani,
je zvyseni schopnosti dosahovat
danych cila.

Budovani kapacit znamena zvysit ucinnost
kolektivni snahy o to, aby se zlepSovaly
vysledky a snizovaly nerovnosti. Zahrnuje
rozvoj individualnich a kolektivnich a) zna-
losti a kompetenci, b) zdrojl a ¢) motivaci.
Tyto kapacity jsou zaméreny na zlepSeni
vysledkd zaku. Lepsich vysledkl Ize dosah-
nout, jen kdyz lidé rozvinou nové kapacity.
Nové kapacity a schopnosti zaroven zvySuiji
motivovanost, protoze zlepSuji porozumeni,
dovednosti i Uspésnost. Budovani kapacit
se tyka vSech lidr i zaméstnancl v systému,
od politik( pres uditele az po pomocny per-

sonal. Vétsina snah o zménu miva v budo-
vani kapacit slabiny a to je jedna z hlavnich
pri¢in reformnich netspéchl. Misto toho,
aby se tvlrci reforem zamérili na budovani
kapacit, zameéruji se na zmeény v nastaveni
vzdélavaci politiky a predpokladaji, ze zmé-
na ve vzdelavaci politice povede néjakym
zazrakem k novym vyucovacim praktikam.
Z mnoha let vyzkumu v oblasti vzdélavani

i v dalSich disciplinach ovsem vyplyva, ze
tomu tak neni; pouha zména politiky ke
ZlepSeni nevede.

99 Misto toho, aby se tvarci reforem
zamérili na budovani kapacit,
zaméruji se na zmény v nastaveni
vzdélavaci politiky a predpokladayji,
Ze zména ve vzdélavaci politice
povede néjakym zazrakem k novym
vyucéovacim praktikam.

Klicovou soucasti zameéreni se na vysledky
je pozitivni tlak. Zameérime-li se pouze na
,skladani uctd“ a na zodpovédnost, vytvarime
negativni tlak, ktery je demotivujici a ke zlep-
Seni nijak neprispiva. Pozitivni, spravedlivy

a rozumny tlak je naopak motivujici a zvySuje
zdroje pro budovani kapacit. Cim vice inves-
tujeme do budovani kapacit, tim vetsi naroky
mUzZeme klast na pozadované vysledky.

Cim je posuzovani dosazenych vysledk
spravedlivejsi — tj. kdyz srovnavame jen Skoly
navzajem podobné, kdyz pouzivame udaje

z delSich ¢asovych obdobi, kdyz poskytu-
jeme pro zlepSeni cilenou podporu —, tim je
motivacni efekt vyssi.
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%9 Budovani kapacit neni samo o sobé
kone¢nym cilem. Musi byt explicitné
propojeno s vysledky.

Budovani kapacit neni jednosmernym pre-
davanim znalosti. Zlepseni vyzaduje mnoho
prilezitosti pro ,uCeni se v kontextu® (tj. pro
profesni rozvoj ucitell pfimo ve Skole a ve
vyuce — pozn. red.). Cilem je vytvorit systém,
ve kterém je ,ucCeni se v kontextu“ dobre
zabydlené, systém, do néhoz se uceni

v kontextu nevnasi zvneéjsku, ale do néhoz
prirozené patfi. Hezky to vyjadril Richard
Elmore: ,ZlepSovat se znamena ucit se délat
spravneé veéci v tom prostredi, v némz pracu-
jete.” (2004: 73) Bohuzel v mnoha vzdélava-
cich systémech maji ucitelé malo prilezitosti
ucCastnit se soustavného a udrzitelného
uceni, které by jim pomohlo zlepSovat jejich
postupy a praktiky a které by probihalo pfri-
mo Vv jejich pracovnim prostredi. Nedostava
se jim ani ucinné podpory v oblasti dobré
vyukové praxe (Timperley et al., 2007).

Elmore vyzdvihuje pozitivni dasledky:

Teorii jednani [osvétlujici tento postup] Ize
vyjadrit nasledovné: Utvareni systematic-
kych poznatkd, které se tykaji rozsahlejsiho
zlepSeni vyuky, vyZaduje zménu v previa-
dajici kulture fizeni a vyuéovani ve skolach.
Kultury se neméni na zékladé prikazu;
méni se tim, Ze dosavadni normy, struktury
a procesy jsou nahrazeny jinymi; proces
kulturni zmény zavisi zejména na mode-
lovani novych hodnot a jednani, od nichz
ocCekavame, ze nahradi dosavadni hodnoty
a jednani (2004: 11).

UcCenim se v kontextu je takto ve skutecnosti
zlepSovan sam kontext (Spillane, 2006), a to
nejen ve skolach samotnych, ale také v SirSim
systému. Budovani kapacit je kolektivni pro-
ces. Ma-li dojit ke zméneé kontextu, je tfeba
spoluprace velkého mnozstvi lidi ve Skole.
Udrzitelné zlepSeni zavisi na budovani schop-
nosti ,bok po boku®, kdy se Skoly a Skolské
obvody uci od sebe navzajem. Kdyz se tak
stane, zac¢nou puUsobit dva zdroje zmény:
znalosti (tok nejlepsich mysSlenek) a motivace
(lidé se identifikuji s vetsimi souCastmi systé-
mu). Kuprikladu pokud reditelé ve Skolach, Ci
dokonce i Skolské obvody timto zplsobem
spolupracuji a navzajem na sebe plsobi,
stava se pro né uspéch ostatnich Skol v siti
stejné dllezity jako jejich viastni. Tak méni

k lepSimu Sirsi kontext, v némz pulsobi.

99 ...avsak tyto nove struktury maji
ve skutec¢nosti cenu pouze tehdy,
jestlize vedou ke zménam ve
zkusenostech a uceni Zakd.

Budovani kapacit neni samo o sobé konec-
nym cilem. Musi byt explicitné propojeno

s vysledky. Napriklad dileZitou soucasti
strategie zlepSeni mohou byt také profesni
vzdélavaci komunity, které vSak nepredstavuiji
strategii samotnou; jsou prostfedkem, nikoliv
cilem. V. mnoha pripadech se vytvoreni no-
vych ,ucicich se systému*“ stava cilem, avSak
tyto nové struktury maji ve skutecnosti cenu
pouze tehdy, jestlize vedou ke zménam ve
zkusenostech a uceni zaka.
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, , Kultury se neméni na zakladé prikazu; méni se tim, ze dosavadni normy,
struktury a procesy jsou nahrazeny jinymi; proces kulturni zmény zavisi
zejména na modelovani novych hodnot a jednani, od nichz o¢ekavame,
Ze nahradi dosavadni hodnoty a jednani.

ZKUSENOSTI Z ONTARIA

V centru zajmu ontarijského pristupu bylo budovani kapacit, pficemz znacnée usili spoci-
valo v podpore zavadéni zdokonalenych uc¢ebnich postupt, a to nejen pomoci dalsiho
profesniho rozvoje, ale také prostfednictvim skolitelt (,koucd*), ramcd pro hodnocent,
planovacich procest a poskytovani materialt a vyukovych pomdcek v tistené i elektro-
nické podobé. V ramci sSkolskych obvodu byla vytvorena rada siti. Do tohoto procesu
kolektivniho vzdélavani byly vtazeny takeé partnerské organizace, jako napriklad orga-
nizace sdruzujici ucitele a reditele. Celé usili bylo silné propojeno s infrastrukturou pro
implementaci strategie (jak ji popiseme nize).
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4.

a silné vedeni

%9 Skutecna reforma vyzaduje
dlouhodobé zapojeni velkého
poctu lidi na vsech udrovnich
vzdélavaciho systéemu.

Skutecna reforma vyzaduje dlouhodobé
zapojeni velkého poctu lidi na vSech urovnich
vzdeélavaciho systému. PIné odhodlani statu
nebo narodni viady nestaci, tfrebaze i to je
samo o sobé obtizné. Cile a smysl reformy
musi sdilet mnoho, ne-li vétSina skol, obvody
Ci regionalni organy. Jesté lepsi situace na-
stava, jestlize je usili vyvijené v ramci Skolniho
systému podporovano takeé externimi skupi-
nami, jako jsou napriklad urady mistni spravy,
coz ma velky vyznam pro politickou legitimitu
reformnich krok{ vzdélavacino systému.
MUZe — ba dokonce mél by — existovat prostor
pro rizné strategie dosahovani cildl, avSak
nesmi dojit k zasadnim neshodam ohledné
cill samotnych. Proto by mély strategie zmén
podporovat vzajemnou interakci a ovliviiovani
uvnitr i napfric na vsech urovnich systému
(Fullan, 2005, 2007). Prestoze budovat roz-
sahlou podporu systému je narocné a pracne,
je to nutné.

Barber (2007) vyslovil mySlenku vytvoreni
,2vedouci koalice” v oblasti reformy. Jadro
této myslenky spodiva v tom, ze kli¢ovi vidci
na rdznych urovnich (politici i fidici pracov-
nici) chapou a formuluji strategii velmi po-
dobnym zplsobem, takZe se ve své vedouci
pozici vzajemneé posiluji. Jak bude uvedeno
pozdgji, budovani tohoto typu vzajemného
porozumeni vyzaduje rozsahlou a efektivni
dvoustrannou komunikaci.

Zapojeni na mnoha urovnich

Silné vedeni nevznikne samo od sebe; musi
byt vytvoreno a kultivovano. Vybér lidr{

a jejich rozvoj je klicovou soucasti uspesné
strategie zlepsSeni. Vedeni by se vSak nemélo
omezovat vyluc¢né na osoby, které zastavaji
funkce ve statni sprave. Reformni programy
by mély zahrnovat i vyznamnou podporu
pedagogického vedeni na urovni Skol a také
podporu ucinného vedeni v zuCastnénych
organizacich, jako jsou napfiklad odborove
organizace ucitell a jiné odborové organi-
zace Ci skupiny rodi¢d, protoze tito partnefi
jsou pro udrzitelnou zménu ddleziti. Tam,
kde existuji mistni organy, je také nezbytné
politické i manazerské vedeni z jejich strany
a rozvoj tohoto vedeni tak, aby se zabranilo
spordm &i vzajemnému obvinovani, které
oslabuje dlvéru a podporu verejnosti. Roz-
vOj vedeni vSak neni sam o sobé konecnym
cilem, je pouze prostfedkem k dosazeni cile.

%9 Sdilena vize, pocit sounaleZitosti
a spoluodpovédnosti jsou spise
vysledkem nez predpokladem
kvalitniho procesu; museji byt
tudiz vytvoreny.

Sdilena vize, pocit sounalezitosti a spoluod-
povednosti jsou spiSe vysledkem nez pred-
pokladem kvalitniho procesu; museji byt
tudiz vytvoreny. Zmeéne presvédceni casto
predchazi zména chovani. VSe musi byt tedy
zamereno na jednani a uceni se spiSe nez
na tradicni nekonecné planovani pred sa-
motnym jednanim. Urcité planovani je jiste
nezbytné, avsak rozsah planovaciho doku-
mentu byva neprimo umeérny rozsahu i kvali-
té jednani a nasledné i dopadu na vzdelavani
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78kl (Reeves, 2006). Tuto otazku zddraznili
také Pfeffer a Sutton (2000), ktefi hovorili

0 nebezpeci toho, kdyz se jednani nahradi
planovanim. Cilem vedeni je zapojit vSechny
zucastnéné a vytvorit partnerstvi a doved-
nosti nezbytné pro udrzitelnou reformu.

Reformatori se Casto domnivaji, ze opodstat-
nenost jejich pristupu je kazdému rozumnému
Clovéku zrejma. AvSak v systému verejného
Skolstvi budou vzdy existovat rozdilné nazory,
rdzné priority, odliSna chapani. Vzdy se najdou
lideé, kteri situaci nespravne porozumeiji Ci ji
budou nespravné interpretovat, at jiz z déivodu
nepochopeni, nebo zamérné. Povaha lidské
interakce vyzaduje neustalou snahu o komu-
nikaci, a to zejména tehdy, usilujeme-li o vy-
znamnou zmeénu. V zemich, v nichz existuji
velké vnitfni propasti mezi rliznymi skupinami
Ci regiony, je tato prace jesté naroCnejsi — je
vSak také mnohem dllezitéjsi. Pokud se
vyznamné skupiny budou citit z procesu vylou-

¢engé, nebude proces ucinny ani udrzitelny.

%9 Povaha lidskeé interakce vyZaduje
neustalou snahu o komunikaci,
a to zejména tehdy, usilujeme-li
0 vyznamnou zménu.

Efektivni komunikace neznamena manipulaci
ani propagandu. Jejim cilem neni presved-
Covat lidi (coz je ostatné stéle narocnéjsi,
vezmeme-li v Uvahu rozmanité moznosti
ziskavani informaci a lépe vzdélanou a méné
ddvérivou populaci). Efektivni komunikace
znamena opakovanou, upfimnou dvou-
strannou komunikaci o tom, o€ usilujeme,

0 vyzvach a nezdarech, jakoz i o uspésich.
To vyzaduje znacné usili.

%9 Efektivni komunikace znamena
opakovanou, uprimnou
dvoustrannou komunikaci
o tom, o¢ usilujeme, o vyzvach
a nezdarech, jakoz i o uspésich.

Komunikace musi byt zamérena na verejnost.
Pedagogove i politici Casto zapominaji, ze
vétsina volict nema déti, které chodi do skoly,
nebo nema se skolou primé vazby a ziskava
informace spiSe od jinych lidi nebo z médii.
Proto je velmi dllezité, aby byla verejnost prd-
bézné informovana o reformnich krocich a je-
jich dopadech. S ohledem na divéryhodnost
mUzZe byt v nékterych situacich uzitecné, aby
informace poskytovala treti strana. Jak bylo
uvedeno drive, jednim z obtizngjsich Ukoll je
zajistit, aby nékolik klic¢ovych cill nenarusilo
cely systém. Je proto vhodné vytvaret zpravy
vice zpUsoby a podavat informace o celé radé
vysledkd, nikoli pouze o téch, které byly zvo-
leny jako kli¢ové cile. Vice zpUsobl podavani
zprav a poskytovani informaci o celé rade
vysledkd pomohou zajistit, aby nékolik kli¢o-
vych cilé nenarusilo cely systém.

Zasadni je rovnéz interni komunikace. Je
prekvapujici, kolik organizaci zavedlo né-
jaky plan a opomnélo o ném informovat

své zameéstnance nebo si od zaméstnancu
nevyzadalo jejich nazor. Mnozi ucitelé ne-
znaji priority nebo strategie svého obvodu Ci
statu. Stejné dllezita je komunikace ohledné
podpory zaméstnancUl, rodi¢d a zakd.
Zejmeéna zaci jsou Casto opomijeni jako zdroj
potencialni podpory pro smysluplné zlepseni
postupl v oblasti vyuky a vzdélavani (Fullan,
2007; Levin a Pekrul, 2007).
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Kterykoliv odbornik na komunikaci potvrdi, ze
tremi tajnymi zbranémi efektivni komunikace
je opakovani, opakovani a opakovani. Vlady
jsou Casto kritizovany za to, jak utraceji za
komunikaci, avSak kvalitni komunikace, jak

je zde popsana, predstavuje hlavni soucast
programu zlepsovani skolstvi.

Kvalitni komunikace ovSem neni jednosmer-
na. Skutecné zlepSeni vyzaduje pravidelnou
hodnotnou zpétnou vazbu ze strany systé-
mu — zpétnou vazbu, ktera je brana vazné
a je vyuzivana k prizptsobeni a zlepseni
reformnich strategii. Je ddlezité umét nalézt
rovnovahu mezi zavazkem dotahnout do
konce urcita opatreni a ochotou k operativ-
ni zméné podle toho, co prinasi prlibézna
zpétna vazba k dosavadnim vysledkdm.

Posledni poznamka ke komunikaci se tyka
ddleZitosti dialogu se zaméstnaneckymi odbo-
ry. Reformatori jsou nékdy vici odborovym
organizacim ucitell netrpélivi a vnimaji je jako
prekazku zmény. Odborové organizace ucitell
jsou vSak dUlezité nejen pro svoji schopnost

ZKUSENOSTI Z ONTARIA

blokovat reformy — coz se jim v radé pripadC
darilo —, ale také jako potencialni stoupenci
dobré praxe. Prvnim pozadavkem na efektivni
vzdeélavani jsou vysoce kvalitni ucCitelé. To se
podari nejpravdépodobngji tehdy, budou-li mit
ucitelé adekvatni mzdy a pracovni podminky.
Aty jim s nejvetsi pravdepodobnosti vyjednaiji
prave odbory. Reformatori, jimz jde o zaky,

by méli podporovat odborové svazy ucitell,
aby spolecné pracovali na otazkach tykajicich
se profesni a verejné divéry, a nedtocit na né
jako na prekazky rozvoje.

Po dlouhych letech sporti pred rokem 2004 se ontarijska viada rozhodla pro budovani
daveéry a partnerstvi riznymi zplsoby, véetné vytvoreni formalniho Kulatého stolu partner-
stvi vedeného ministrem Skolstvi, kde mohli vsichni partneri prispét svymi nazory k celkovée
strategii a jejim castem. Vénovalo se mnoho casu a energie praci se vsemi partnery s cilem
ziskat si jejich podporu pro celkovy plan, coZ se nakonec také podarilo. Partnerdm byly
poskytnuty financni prostredky, aby mohli vést nekteré dilci casti. Pozornost byla vénovana
rovnéz komunikaci s verejnosti, s zaky a rodici, a to nikoli pouze za ucelem podani informa-
ci, ale také proto, aby oni sami mohli vyjadrit svij nézor na jednotlivé navrhy a programy.
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D.

Kazdy efektivni systém v sobé obsahuje
organizované procesy, jejichz prostrednic-
tvim se zjistuje jeho vykonnost. Systém se
pak prislusnym zplsobem upravuje. Tyto
procesy jsou zakladem tzv. disciplinované
inovace. Disciplinovana inovace vychazi ze
znalosti a stavi na tom, ¢emu se ucastnici jiz
naucili. Disciplinovana inovace je diametrainé
odlisna od nekonec¢né rady pilotnich projekt(
v mnoha vzdélavacich systémech, pro jejichz
realizaci existuje jen malo empiricky podloze-
nych poznatk( a na které nenavazuji Zzadné
nasledné faze. Sestava z promysleného
experimentovani a ze studia vysledk(, coz
rozSifuje pole znalosti o efektivni vzdélavaci
politice a praxi (Levin, 2012b).

Rozristajici se objem kvalitniho vyzkumu

v oblasti vzdélavani prinasi podlozené poznatky,
které mohou pomoci stanovit smeér vzdélavaci
politiky a reformy. Vime napriklad, ze vyuka
Cteni v raném véku by méla obsahovat speci-
fickou vyuku fonemického uvédomeéni a dalsich
dovednosti, ale i zahloubani do bohatého

a stimulujiciho prostredi dloh a prament pod-
porujicich ¢tenarskou gramotnost (Pressley,
2005). Vime, ze budou-li mit zaci pocit, ze ve
Skole je alespon jeden dospeély, kterému o né
skute¢né jde, mdzeme snizit miru nedokoncéeni
stfedni skoly (Levin, 2012a). Vime, ze opakova-
ni rocniku je pro budouci vyvoj zéka zbytecné,
ne-li Skodlivé (Jimerson, 2009). A tak déle...
Vynikajici shrnuti stale rostouciho objemu
poznatkl o efektivni praxi prinaseji Hattie (2008)
a Marzano (2003).

| kdyz se znalosti o efektivnim vzdélavani rozsi-
fuji, praxe porad znacné pokulhava. Napriklad
se stale jesté vyuziva hodnoceni k trestani

Soustavné uceni inovacemi a efektivni
vyuzivani vyzkumu a empirickych dat

74kl za jejich chovani nebo postoje... Tato
diference mezi poznanim a praxi by nas ale
nemeéla prili§ odrazovat; mdze trvat roky,
nez se podari prevést do bézné praxe to, co
vyzkum jednoznacné prokazal jako efektivni
postup. Navic je zde stale mnoho oblasti,

v nichz jsou nase znalosti omezené, takze
nemohou dobre usmeérnovat praxi.

Neexistuje zadna omluva pro to, kdyz se
nekde prosadi reformni plan, ktery nevyuziva
dostupnych odbornych poznatk( jako vycho-
disek pro reformni strategii a pro soustavné
ugeni. Castou vymluvou v takovych pripadech
je, ze neexistuje systéem pro ziskavani, sdileni
a vyuzivani poznatkl v praxi. Maloktery vzdé-
lavaci systém investuje znacné prostredky do
vysledk( vyzkumu nebo které maji pomoci
pedagoglim pfi jejich interpretaci a aplikaci;
takové systémy vSak zaroven oCekavaiji, ze
pedagogoveé budou tyto vysledky vyuzivat.
Ve Skolstvi, stejné jako v jakékoliv jiné profe-
si, by mél byt vyzkum hlavnim urcujicim Cini-
telem efektivni praxe.

99 Ve skolstvi, stejné jako v jakékoliv
jiné profesi, by mél byt vyzkum
hlavnim uréujicim Cinitelem
efektivni praxe.

DalSim ddlezitym prvkem je efektivni vyuzivani
dat o vzdélavacich vysledcich zakd. | kdyz
témito daty disponuje cela rada systémd, jen
malo z nich je dokaze peclivé analyzovat tak,
aby to mélo skuteCny vliv na praxi. Obvyk-

le se stale soustfedime na hodnoceni Skol

a vytvareni Zebrickl namisto toho, abychom
se zaméfili na to, kterym oblastem kurikula
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je tfeba se vice vénovat, nebo jak by bylo
mozné zlepsit studijni vysledky. At uz jsou
vysledky z kterékoliv oblasti, strategie zame-
rena na vysledky umoznuje a vyzaduje, aby
vSechny Urovné systému vyuzivaly pribézné
ziskavanych dat jak ke zlepsSeni, tak i pro zvy-
Seni zodpovédnosti a ,skladani uctd*.

99 Obvykle se stale soustiedime na
hodnoceni skol a vytvareni Zebricku
namisto toho, abychom se zaméili
na to, kterym oblastem kurikula je
tfeba se vice vénovat, nebo jak by
bylo mozné zlepsit studijni vysledky.

Co se tycCe této zodpovednosti, mely by se
Skoly, Skolské obvody a vladni organy zamérit
na to, a) jak uspéesné postupuiji vpred (zde
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jako zaklad pro porovnani slouzi jejich viastni
vychozi pozice), b) jak dobre si vedou v po-
rovnani s podobnymi Skolami, obvody nebo
organy (srovnavat jablka s jablky) a c) jak
dobre si vedou z hlediska absolutniho stan-
dardu (napf. stoprocentni uspésnost). A co je
jim tato data mohou fici o tom, jak by mohly
pomoci vice zaklm, aby byli Uspésnéjsi.

Ontario vytvorilo promysSleny Skolsky informacni systém, byt jeho potencial predavat poznatky
do praxe se pine rozviji az nyni. Provincie takeé vypracovala strategii vyzkumu a hodnoceni ve
vzdelavani, diky které se podafilo zapojit vyzkumné pracovniky a skoly do Sirokého dialogu

o tom, jak maximalné vyuzit prinosy vyzkumu v teto oblasti (Campbell a Fulford, 2009). A co
je nejdulezitéjsi, inovace ve vzdélavaci politice a praxi vychazely z vyzkumu a byly nasledné
vyhodnocovany a upravovany na zakladé pribézné ziskavanych znalosti.
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Uspésni lidfi védi, Ze je ddlezité mit jen
omezeny podet kli¢ovych cildl. Zadna orga-
nizace nedokaze délat dobre padesat veci
soucasné. V odborné literature se traduje
porekadlo, ze ,mit vice nez dva cile je jako
nemit zadny cil“. Zkusenost vSak ukazuije,
ze udrzet soustredénou pozornost je asi to
koliv Urovni, at uz se jedna o jedinou Skolu,
nebo o celostatni systém. Kdyz se vedouci
predstavitelé snazi, aby se jejich skola nebo
systém soustredily jen na nékolik cild (napri-
klad zvysit Ctenarskou gramotnost v raném
veku nebo efektivnéji zapojit rodice), zda se,
ze dojde k néCemu prekvapivému: najednou
se vynori rizné jiné tlaky, které od¢erpavaiji
¢as a energii, jez plvodné mély byt vyuzity
k pInéni danych cild.

99 Zkusenost vsak ukazuje, Ze udrzet
soustredénou pozornost je asi
reformy na jakékoliv urovni,
at' uz se jedna o jedinou skolu,
nebo o celostatni systém.

To se stava i tam, kde se na prioritach shod-
ne vétsina lidi v organizaci. Je dllezité zis-
kat souhlas personalu a dosahnout dohody
zainteresovanych skupin o prioritach, avsak
nezaruCuje se tim, ze hned druhy den titiz
lidé neobrati a nebudou vyzadovat opatreni
v celé fadé dalSich zalezitosti.

Zamereni na klicove strategie a soucasne
zohlednéni dalSich zajmu a otazek

Tento problém nabyva vétsich rozmérd ve
verejném sektoru, kde mdze dojit k nahlé
vymeéne vedeni (po volbach) nebo, coz je
nosti (v ddsledku néjakych udalosti nebo
pozornosti médii). (Levin, 2005) Kdyz se
presune pozornost verejnosti, presune se
soucasné i zajem vladnich predstaviteld.

| kdyz je mimoradné naro¢né udrzet v cent-
ru pozornosti stejny soubor priorit po dobu
tfi nebo Ctyr let, prave to je nutné pro reali-
zaci trvalé reformy.

V dUsledku toho si vedouci predstavitelé
pedagogické obce na vSech urovnich trvale
stézuji, ze jejich situace jim prosté nedovoli
dslat to, o &em védi, Ze je dllezité. Redite-
lé Skol zjistuji, ze nemaji Cas chodit do trid
nebo hovorit s uciteli, superintendenti (ve-
douci Skolskych uradd) maji stejny problém
s navstévou skol nebo komunikaci s rodiCi

a okolim. | kdyz voleni politiCti predstavitelé
zpocCatku vychazeji z jasné vymezenych prio-
rit, postupné jsou konfrontovani s tlaky zcela
nesouvisejicimi s témito prioritami a jsou
neustale rozptylovani jinymi tématy.

Tak se zcela nevyhnutelné rozmélnuje sou-
stfedénost na klicové priority. To, co je dU-
lezité, je odsouvano na vedlejsi kolgj tim, co
je naléhavé; vrzajici kolo se promaze, i kdyz
to nenfi kolo, které pohani viz. Prioritam

neni vénovana takova pozornost, jakou by si
zaslouzily, a dalsi skute¢né dilezité podplrné
funkce jsou postupné zatlaCovany do pozadi.
Dobrym prikladem je komunikace, interni

i externi, popsana vyse.
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Pri fizeni reformy je nutné prijmout fakt, ze
existuje opozice a Ze jsou témata, ktera
budou odvadét pozornost jinam. | kdyz je
lakavé vnimat to jako obtézovani, nebo pri-
nejlepsim jako problém, zadna argumentace
ani presvedcovani tomu nezabrani. Jakykoliv
plan, ktery pocita s tim, ze vSe pUjde jako
po masle, ma nakroceno k zavaznym pro-
blémdm. To Ize potvrdit bezpodtem prikladl
z historie vzdélavacich reforem.

%9 Jakykoliv plan, ktery pocita s tim,
Ze vSe pljde jako po masle, ma
nakro¢eno k zavaznym problémam.

V tak slozité verejné instituci, jakou je Skolstvi,
vzdy existuji vzajemneé si konkurujici zajmy.
Kazda zajmova skupina ma sva oblibena
témata a své zajmy a bude je nadale prosazo-
vat bez ohledu na to, jaké jsou oficialni prio-
rity. Mnoho sil pUsobicich v systému upred-
nostnuje status quo a odklani reformni energii
od zlepsSovani smerem k udrzbé. Jako priklad
Ize uvést zalezitosti kolektivniho vyjednavani,
administrativni postupy nebo kratkodobé
politické imperativy. Takove tlaky nelze igno-
rovat, ale stejné tak nelze dovoalit, aby osla-
bovaly ,tah na branku“. Nevyhnutelné odva-
déni pozornosti je tfeba ve skuteCnosti zcela
otevrene resit tak, aby nevytésnilo hlavni cile.
Minimalizovat dopady zalezitosti, jez odvadeji
opoustéji dlouhodobé cile kvdli feSeni naléha-
vych kratkodobych zalezitosti, jako je napriklad
medialni krize.

Pri realizaci vzdelavaci reformy je tedy jednim
z Ukold zajistit, aby zaroven byla vénovana
dostatecna pozornost vSem vzajemné sou-

pericim agendam a zajmdm, abychom pfitom
neztratili ze zretele kliCove priority reformy
nebo abychom se na né neprestali soustredit.
To je doopravdy velké umeéni. Vyzaduije silné
partnerstvi mezi politickymi lidry a nejvySsimi
uredniky, ale i silné politické vedeni. Vyzadu-
je, aby klicové organizace a vidci osobnosti
zajistily efektivni reSeni ostatnich zalezitosti,
aniz by odcCerpavaly ¢as a pozornost nutné
pro hlavni strategie. Tady je tfeba zajistit,

aby nékteré klicové osobnosti v Cele reformy
byly pred takovym vyrusovanim chranény

a mohly vénovat velkou ¢ast, ne-li celek, své
pozornosti jadru véci. To znamena zaridit, aby
superintendentdm a reditelm nékdo netvrdil,
ze se maji stat rozhoduijici silou reformy, kdyz
je pritom rozptyluje tim, ze maji nejdriv udélat
bezpocet dalSich veéci. Proto je nutné sdilet
vedeni na vSech urovnich, aby se na hlavni
ukoly soustredilo vice lidi.

, , To znamena zaridit, aby
superintendentum a reditelim
nékdo netvrdil, Ze se mayji stat
rozhodujici silou reformy, kdyz je
pfitom rozptyluje tim, Ze maji nejdriv
udélat bezpocet dalsich véci.

Dalsi s tim souvisejici narocny ukol je zajistit
koherentni a sladény pristup v ramci celého
systému, aby zadna ¢ast organizace kvl
svym odliSnym prioritdm nebo zamim cel-
kovou strategii bezdécné nepodryvala. Jen
malo velkych organizaci a malo ministerstev
dosahne takoveé urovné vnitfni koherence.
Napriklad otazky financi nebo personalni mo-
hou vyzadovat velké mnozstvi prace a ¢asu.
Jakkoli jsou tyto aktivity dileZité, presto
odvadeéji viid¢i osobnosti od vzdélavacich
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priorit. Aby se zajistilo pochopeni a podpora
hlavniho tématu reformy, vedouci pracovnici
museji vénovat neustalou pozornost komu-
nikaci s verejnosti — je zcela zasadni udrzet
trvale kurz sméruijici k nékolika klicovym
prioritam.

Pri fizeni je nutné byt proaktivni a predjimat
problémy, jez se mohou objevit. Lidri, ktefi
dobre rozuméji svym organizacim nebo ko-
munitam, Casto dokazou predvidat mnoho
z téchto problém(. Mohou a méli by je resit
S predstinem, nez se projevi v plné sifi. Jak
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jiz bylo uvedeno vyse, dialog a komunikace
predstavuji jakysi systém vcasného varovani.
Je mozné ucinit urcité kroky, abychom uka-
zali, ze si uvédomujeme existenci i dalSich
témat, které jsou dilezita pro druhé a ktera
si zaslouZi pozornost. Casto relativné maly
krok provedeny vC€as dokaze odvratit mno-
hem vétsi problém v budoucnu.

Ddlezitym faktorem pri snaze udrzet spravné zacilenou pozornost bylo neustalé opakovani
hlavnich cil a strategii pro dosazeni téchto cili. Dale skutecnost, Ze ministerstvo omezilo
Svou aktivitu a poZadavky v neprioritnich oblastech a Ze zaved|o systemy zpétné vazby, ktere
umozniuji skolam a obvodim se ozvat, jakmile maji pocit, Ze jejich pozornost je rozptylovana.
DoSlo k omezeni administrativnich povinnosti v neklicovych oblastech. Zaroveri probéhla cela
rada vyznamnych setkani, jejichz cilem bylo, aby vSechny zucastnéné strany udrzely pozor-

nost soustredénou na hlavni cile.
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Snahy o realizaci zmén jsou Casto ztotoz-
novany s pridanim dodatecnych financi. Je
pravda, ze reformni Usili obvykle vyzaduje
mimoradné financovani, ale jakmile je do-
sazeno primeérené urovne investic, dalsi
penize uz nejsou rozhodujicim faktorem.
Nové zdroje museji byt vyuzivany vhodne.
A stejné dulezité je usilovat o efektivngjsi
vyuzivani existujicich zdroj& (Grubb, 2009).
VySe financovani je samoziejmé dllezitym
faktorem a v zemich, které nejsou schopné
vyplacet dostate¢nému poctu uditeld slusné
platy, dokonce kriticky dllezitym faktorem.
Ale i v takovych situacich je zpUsob vyuzi-
vani prostredkl stejné dulezity jako jejich
celkovy objem.

Nové finanéni prostfedky mohou byt dileZi-
té ze ti dlivodd. Zaprvé slouzi pro lidi uvnitf
systému jako hmatatelné znameni toho, ze
reforma je minéna vazne, a jako rozhoduijici
prvek pri zvySeni motivace ke zlepseni. Za-
druhé mohou penize velmi napomahat tomu,
aby se nerozptylovala pozornost. Kolektivni
vyjednavani a platy pedagogCl museji byt
reSeny efektivng, aby se zajistilo, ze v profesi
zUstanou a budou do ni prichazet kvalitni lidé,
a aby se zabranilo tomu, Ze se z plat(

a odmeén stane téma, které odvadi pozor-
nost od zakladnich cil(. A zatreti, podporou
novych zptsobd prace mohou k dosazeni
vyznamné zmeny poslouzit i relativné skrom-
né dodatecné financni prostredky. Napriklad
lepsSi profesni rozvoj, rozvoj vedoucich pra-
covnikl nebo interni koucink jsou opatrent,
ktera nevyzaduji zadné horentni dodatecné
Castky.

Jak jiz bylo uvedeno, neméné vyznamné
je zajistit uCinné vyuzivani jiz poskytova-

Efektivni vyuzivani zdrojd

99 Zpdsob vyuzivani prostredki
je stejné dulezity jako jejich
celkovy objem.

nych financnich prostredkl. Stale Castéji

se objevuji pfipady neefektivnino vyuzivani
penéz v oblastech personalniho zajistent,
profesniho rozvoje, asistence a velikosti tfid,
ale i jinde. Mnoho vzdélavacich organizaci
nevénuje dostate¢nou pozornost zptsobu,
jakym rozdeéluji zdroje a jak jimi podporuji své
priority (Levin a Naylor, 2007; Grubb, 2009).
Napriklad pridélovani podptirného personalu
je Casto provazané nikoliv s vyukou a uce-
nim, ale s postupy specialniho vzdélavani.
DalSim prikladem Spatného hospodareni se
zdroji je vysoké mira fluktuace ucitel (coz je
finan¢né naroc¢né v mnoha ohledech), Casté
premistovani administrativnich pracovniki
mezi Skolami (Hargreaves a Fink, 2006) nebo
neschopnost zajistit, aby skoly pracuijici se
zaky s naléhavymi potrebami dostavaly odpo-
vidajici pocet nejschopnéjsich uditell.

%9 Podporou novych zpisobi prace
mohou k dosazeni vyznamné
zmény poslouzit i relativné skromné
dodatecéné finanéni prostredky.

Snaha o zkvalitnéni vedeni a fizeni by se
méla zamérit mimo jiné i na podporu lidr
tak, aby byli schopni informovanéji rozhodo-
vat o rozdélovani personalu a dalsich zdrojd,
a to podle dnesnich poznatk( o efektivnich
strategiich pro zlepSeni vzdélavani. Vétsina
lidrd v oblasti vzdélavani nema znalosti o za-
kladnich ekonomickych pojmech, jako jsou
napf. mezni naklady Ci naklady obétované
prilezitosti, takze o vyuzivani zdrojl nemo-
hou rozhodovat dobre. DalSim problémem
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v mnoha systémech je pfehnané centralizo-  zbytna. KliCovi predstavitelé systémi si také
vaneé rizeni zdrojl, takze i pro dobre infor- museji osvojit dobrou znalost nejen ekono-

mované predstavitele Skol je velmi obtizné mickych zdrojl, ale napriklad i tzv. chytrych
prijimat rozhodnuti, o nichz védi, Ze jsou ne- nastrojl (Robinson, Hohepa a Lloyd, 2009).

ZKUSENOSTI Z ONTARIA

AcCkoliv provincni viada v ramci reformy poskytla Skolam znacné navysené prostredky, po-
darilo se ji vytézit velké zmény pomoci relativné malych financnich ¢astek, a to diky peclivé
organizovaneé strategii a diky zaméreni na opatreni s velkymi pfinosy. Kromé toho podnik-
la kroky k odstranéni nékterych nejvétsich tlak( na rozpocet. Jednalo se hlavné o zménu
pravidel specidlniho skolstvi a o poskytnuti vétsich pravomoci ve spravé finan¢nich zdroj
predstavitelim na mistni drovni pod podminkou, Ze maji dobrou reformni strategii.
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Dobry plan neznamena nic bez ucinné imple-
mentace. Realita politického zivota a zivota
organizace je ovsem takova, ze implementa-
ce je, v porovnani s ¢asem a usilim vénova-
nym pripraveé a informovani o programu nebo
reforme, vétSinou spiSe odbyvana. Rozho-
dujici predstavitelé jsou obvykle vystaveni
tolika tlakdm, Ze jim i pfi dobré vili nezbyva
Cas, aby peclivé dohlizeli na kroky nutné pro
efektivni implementaci.

%9 Implementace je, v porovnani
s ¢asem a usilim vénovanym
pripravé a informovani o programu
nebo reformé, vétsinou spise
odbyvana.

Implementaci nelze chapat jako striktni
dodrzovani predem urcené politiky, ale

jako snahu o dosazeni zamysSleného cile.
Nevyhnutelné bude nutné radu véci prizpd-
sobit mistnim podminkam a okolnostem.
Bezmyslenkovité prejimani predepsanych
zpUsobU, at uz pedagogy, nebo zéky, je za
kazdych okolnosti zcela v rozporu se zaklad-
nim principem vzdeélavani. Nasi interpretaci
implementace se vSak nijak nesnizi slozitost
problému — pozadavkem, aby implementa-
ce vychazela z podloZzenych poznatkd, se
narocnost celé véci vyznamne zvysuje.

%9 Jednou z podminek efektivni
implementace je patficna
pravomoc na vsech urovnich
systému.

Jednou z podminek efektivni implementa-
ce je patricna pravomoc na vSech urovnich
systému. | kdyz Ize systém organizovat

Maximalni usili pri implementaci

mnoha rliznymi zplsoby, vzdy plati: je-li pri-
liS hierarchicky nebo prehnané autoritativni,
nikdy se nedosahne plného zapojeni vSech
Ucastnikd. Aby se jednotlivé Skoly a jejich
skupiny staly platnymi ucastniky reformniho
procesu, musi jim byt poskytnuta dostatec-
na pravomoc.

Vycet problémd, které mohou ohrozit imple-
mentaci, je dlouhy. Fullan (2007) se zamysli
nad prekazkami ohrozujicimi zménu v je-
jich zakladnich dimenzich nebo v nastaveni
a prostredi pro implementaci nebo v SirSim
kontextu zmeén.

Zakladnimi dimenzemi zmeény jsou jeji jed-
noznacnost, komplexnost a mira obtiznosti.
Nastaveni a prostredi zmény se tyka skoly
jako organizace a zahrnuje aspekty jakozto
odhodlani klic¢ovych aktérd (napf. feditele),
dovednosti vSech zucastnénych, pridélené
zdroje a také, do jaké miry zména odpovida
aktudini kulture a strukture skoly. Sirsi kontext
se tyka rady dalSich faktor(, které budou
implementaci bud podporovat, nebo ji branit.
Jde napriklad o typ systému podpory, o kon-
kuren¢ni pozadavky nebo o podporu zmény
ze strany obce a verejnosti.

Ma-li mit reforma skutecny a trvaly dopad,
je nutné se zamérit na vSechny tyto prvky.
Implementaci nelze ponechat nahode a je
treba se o ni peclivé starat. Pouhé vyhlaseni
reformy, nasledované publikaci dokument(
a nékolika Skolenimi, nikterak procesy ve
velkém a slozitém systému nezmeni.

Zvlastni pozornost je nutné vénovat dvema
aspektldm implementace. Prvnim z nich je
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infrastruktura, ktera ma implementaci pod-
porovat skute€né v ramci celého systému,
a druhym aspektem je pak schopnost mi-
nisterstva skolstvi byt vidd&i silou a oporou
reformy. Obvykle neni ani jeden z téchto
aspektl bran dostatec¢né vazné.

INFRASTRUKTURA SYSTEMU

Musi existovat realny plan implementace,
plan, ktery ma potencial provést a podporit
zmeénu v celém systému. Znamena to zajistit,
aby na vSech urovnich systému existovala
vhodna infrastruktura. Reformovat praxi vy-
uky i u¢eni v mnoha tfidach — a to zptsobem,
ktery bude zucastnénym davat smysl —, to
vyzaduje mnoho uceni a spoustu zmén. Lidé
nemeni své navyky snadno, dokonce ani teh-
dy, kdyz je zménit chtéji.

99 Lidé neméni své navyky snadno,
dokonce ani tehdy, kdyz je
zmeénit chtéji.

Nezbytna vylepSeni infrastruktury se realizuji
jen zridka. Namisto toho se spoléha na dilCi
politiky, na zvyseni zodpovednosti, na skladani

ZKUSENOSTI Z ONTARIA

Uctd a na obcasny profesni rozvoj, coz vse je
nedostatecne. Jakakoliv strategie zlepSovani
vyzaduje, abychom se dikladné zamyslili nad
typy struktur, které mohou byt potrebné pro jeji
podporu. Dosavadni struktury verejné spravy
Casto nedostacuiji pro realizaci a podporu sku-
tecné reformy, protoze jsou zaméreny na prd-
béznou udrzbu nebo dodrzovani dilCich poalitik,
nebo nemaji dostatek nezbytnych dovednosti,
takze je tfeba vytvorit novou kapacitu.

99 Dosavadni struktury verejné spravy
Casto nedostacuji pro realizaci
a podporu skutec¢né reformy, protoze
jsou zaméreny na pribézZnou udrzbu
nebo dodrzovani diléich politik,
nebo nemaji dostatek nezbytnych
dovednosti, takze je treba vytvorit
novou kapacitu.

,Narodni strategie Ctenarské a numerické
gramotnosti“ v Anglii byla prvni vyznamneéj-
Si strateqii, jejiz autori rozpoznali nutnost
venovat maximalni usili i viastni implemen-
taci. Kvdli podpore pozadovanych zmén
vznikly regionalni tymy a stovky pozic pe-
dagogickych konzultantd. Strategie méla

Provincie vytvofila systémy leadershipu a podpory zaméerene na ctenarskou a numerickou
gramotnost v zakladnich skolach a na zvyseni miry dokonceni stfedni skoly. V kazde z téch-
to oblasti pracovala pro ministerstvo pfimo asi stovka lidl, jejichz usili se pri implementaci
reformy opiralo o efektivni spolupraci s predstaviteli vSech 72 Skolskych obvodu a s tymy
vytvorenymi v kazde skole. Naklady spojené s timto usilim predstavovaly asi jedno procento
celkového ro¢niho rozpoctu pro zakladni a stredni skolstvi.
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k dispozici obrovské objemy dat a zdrojd,
moznosti profesniho rozvoje a mimoradne
financni prostredky. ACkoliv svym rozsa-
hem byly tyto snahy bezprecedentni a mely
velky vliv na ucCinek strategii, v porovnani
se systémem, ktery se snazily zmenit, byly
vlastné docela malé (Barber, 2007; Earl et
al., 2003). Sice jesté nevime, jaky rozsah
podpdrné infrastruktury je ,dostatecny*,
ale pomuize nam, kdyz si uvédomime, Ze
se pokousime kvantifikovat usili nutné ke
zmeéné praxe u tisicl lidi kazdodenné pra-
cujicich ve vzdélavacim systému.

Infrastruktura pro efektivni zménu rovnéz zavi-

si na aktivni spolupraci vedoucich pracovnikd

v ramci celého systému, od zastupct ucitell

a reditelll aZ po predstavitele obvodd, at jsou
voleni, nebo jmenovani, a zavisi téz na jiz zminé-
nych vliastnostech systémd, které zapojovanim
a propojovanim lidi vytvareji synergii a pocit spo-
le¢ného smyslu. Oboji vyznamnym zplsobem
znasobuje schopnost implementovat zménu.

KAPACITA MINISTERSTVA

Ackoliv ministerstvo Skolstvi ma obvykle hlav-
ni odpovednost za implementaci vzdélavacich
reforem, jen malokdy ma kapacitu na to, aby
tuto Cinnost realizovalo efektivné. Pro minis-
terstva Skolstvi je typické, ze jsou organizova-
na a prijimaji zameéstnance tak, aby byla s to
vytvaret a prosazovat politiku, rozdélovat fi-
nancni prostredky a fesit administrativni nebo
politické problémy. Maji k dispozici jen malo
lidi, ktefi rozuméji problematice zlepSovani
Skolstvi, jen nemnoho soucasti, které takové
zlepSovani mohou podpofit, a jen nemnoho

postupd, které se na néj soustredi. Nejvyssi
vedeni ministerstev také zpravidla nebyva
prilis zvyklé spolupracovat.

99 Pro ministerstva $kolstvi je typické,
Ze maji k dispozici jen malo lidi, kteri
rozuméji problematice zlepSovani
Skolstvi, jen nemnoho soucasti, které
takové zlepSovani mohou podpofit,

a jen nemnoho postupu, které se na
néj soustredi.

K prosazeni skutecné zmeny potrebuiji
ministerstva Skolstvi dobrou Uroven vnitini
soudrznosti a propojeni. Je neprijatelng,
tfebaze to byva obvyklé, aby jednotlivé utvary
ministerstva pracovaly se Skolami nezavisle
jeden na druhém a aby vyhlasovaly odlisSné

a nekoordinované pozadavky; nejvyssi pred-
stavitelé ministerstva museji vynalozit jisté
usili, aby vytvorili a nasledné prosadili smysl|
pro sdileni spolecnych cill, ktery systému
jako celku umozni, aby se soustredil na to,
co je skutec¢né dllezité. Teprve pak bude mit
reformni program Sanci uspét.

V priloze této publikace je uvedena charak-
teristika efektivnino ministerstva. Asi jen malo
ministerstev si bude moci odSkrtnout vSechny
charakteristiky, ale tam, kde jich postradaji
vetSi mnozstvi, neni Urad dobre vybaven na
to, aby podporoval skutecné zlepseni.

%9 Je neprijatelné, trebaze to byva obvyklé,
aby jednotlivé utvary ministerstva
pracovaly se skolami nezavisle jeden
na druhém a aby vyhlasovaly odlisné
a nekoordinované poZadavky.
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Ackoliv se znalosti 0 zméné v mezinarod-
nim meéritku vyuzivaji ve stale vetsi mire,
perspektivy nejsou jednoznacné, a to ze

tfi hlavnich dtvodu. Zaprvé vyuZiti znalos-
ti 0 zmeéneé neslibuje rychlou napravu ani
nemusi byt v souladu s pozadovanou poli-
tickou ideologii. Vlady jsou témér vzdy spiSe
pod tlakem, aby ,uz néco udeélaly“ nez aby
ukazaly, ze soucasna politika prinasi uspé-
pristup k reformé velmi narocny na chapani,
a ma-li se pozadovana zmeéna Siroce pro-
sadit a konzistentné uplatnit, musi pristupu
porozumét a prijmout jej za svdj velky po-
Cet klicovych predstavitelll najednou (utvori
se ,vedouci koalice®). Vzhledem k Castym
vymeénam lidi ve vedeni a kvili mnoha vza-
jemné si konkurujicim tlakdm ve viadach

a vzdeélavacich systémech jde o ukol sku-
tecné velmi narocCny. Zatreti trvala reforma
vyzaduje hlubokou kulturni zménu ve Sko-
lach, které se mnoho lidi brani, at' uz skryte,
nebo oteviené. Takova zména vyzaduje
trpélivé, pevné a neutuchajici Usili po dobu
nékolika let.

Existuji ovSem i faktory, které plsobi ve
prospéech vétsino vyuzivani znalosti o vzde-
lavaci zmeéne. Zaprvé nemaji vSemozneé,

po léta zkousSené pristupy nijak povzbudive
vysledky. Rostouci pocet politikdl a verejnost
nyni zjistuji, ze vétsina toho, co se vyzkou-
Selo, nefunguje. Diky tomu jsou mnohem
otevrengjsi vici slibnym alternativnim strate-
giim. Zadruhé jsou znalosti o zméne a o je-
jich strategickych implikacich jasngjsi, a to
castecné diky praci rozsahlé mezinarodni
komunity vyzkumnik{. Téma budovani ka-
pacit se pomalu stava ,strednim proudem®.

Zaveér s vyhledy do budoucna

Cim vice statd nebo regionll experimentuje
s rznymi pristupy k budovani kapacit, tim
vice vime o tom, jak zajistit, aby to vedlo

ke kyzenym vysledkidm. | kdyz se nejedna
o rychlé reseni, vime, ze pfristup tohoto typu
muze mit dalekoséahlé vysledky v ramci jed-
noho volebniho obdobi, coz jsou v pripadé
Ontaria tfi az Ctyfi roky.

DalSi faze rozsahlé vzdélavaci reformy bude
klast vétsi dlraz na strategie, které maiji do-
pad na vSechny skolni tfidy, a na prvky, jez
podporuji trvalou kvalitu a rovnost nebo jsou
zasadni pro spoleCenskou reformu. Reformy
primarneé zamerené na strukturu a na fizeni
by mély byt méné dominantni. Staty budou
veénovat veétsSi pozornost kvalité pedagogic-
kého sboru (OECD, 2011), feditell a dalSich
lidrCi a uznaji dllezitost toho, aby se profesni
motivace pedagogl mohla odvijet od respek-
tu verejnosti a od pozitivniho tlaku. DalSimi
prvky v komplexnéjsSim pfistupu k ,budova-
ni kapacit se zamérenim na vysledky” bude
Vetsi pozornost vénovana ranemu détstvi (od
poceti do péti let), blahu zak{ kazdého véku
a vzdélavani dospélych, zejména jako dopln-
ku k rozvoji malych déti.

V mnoha zemich se podarilo dosahnout skve-
lych vysledkd spodivajicich v zajisténi kvalit-
niho vzdélani a zlepSeni zivotnich Sanci u 50
az 60 % populace. Ovsem takoveé zlepseni
se pro 80, 90 nebo vice procent populace
soucCasnymi strategiemi bézné nezajisti. VysSsi
uspésnost vyzaduje jinou strategii — takovou,
ktera resi problematiku uspéchu pro vSechny
zaky tim, ze méni praxi ve vSech Skolach, a to
s podporou plynouci z nezbytnych zmeén na
politické urovni.
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ministerstva Skolstvi

Nize uvadime seznam bodd, které by podle
naseho nazoru meélo splnovat ministerstvo
Skolstvi usilujici o zlepSovani vzdélavacich
vysledkd zakd ve velkém poctu Skol. VétSina
téchto charakteristik by méla byt hodnocena
na souvislé skale od nedostatecné urovné po
velmi dobrou uroven.*

CiLE

1. Maly pocet jasnych a verejné
deklarovanych cill, které plati
pro obdobi nékolika let.

2. Jasny zavazek politickych lidr(,
se silnym mandatem a partnerskou
spolupraci s pracovniky na vysokych
postech ve verejné sprave.

3. Pozornost, odmény, zdroje i postupy
organizace se z velké Casti soustreduji
na dosazeni stanovenych prioritnich cild.

4. \edouci predstavitelé na vysoké
drovni a utvary maji jasné vymezenu
odpovédnost, prislusné kompetence
a zdroje, aby téchto cill dosahli.

5. Cela organizace se soustredi na dosazeni
cill, véetné snahy omezit vzajemné
si konkuruijici priority a vSe, co odvadi
pozornost od podstatného.

VEDENI MINISTERSTVA

6. VySe postaveni vedouci pracovnici
funguiji jako tym. VSichni chapou klicové
priority, soustfedi se na né a kazdy Clen
tymu zna svou roli.

7. Neexistuiji trvalé konflikty mezi jednotlivci
a mezi Utvary — to pfinejmensim. Clenové
vysSiho vedeni se vzajemne aktivne
podporuji a respektuji — to by bylo nejlepsi.

Priloha: Charakteristika efektivnino

8. Tym vySsiho vedeni je slozen predevsim
z vedoucich osobnosti jednotlivych
pracovnich oblasti, nikoli administrativné
vymezenych oblasti (napf. finance, lidské
zdroje), takZe v ohnisku pozornosti mize
byt hlavné dosahovani cilC.

STRUKTURA

9. UrCené utvary s jasnou odpovednosti
ridi klicové prioritni oblasti a ostatni
pracovnici je podporuiji.

K reorganizaci dochazi jen v naprosto
nezbytnych pripadech. Vzdy je tfeba
se nejprve pokusit pracovat v ramci
stavaijicich struktur.

10.

KULTURA

11. V ramci celé organizace funguje oteviené
sdileni informaci, pland, priorit a ¢innosti.
Vsichni pracovnici maji mnoho pfrilezitosti
Kk hlubSimu porozumeéni strategiim

a k tomu, aby se zapojili do posuzovani
pokroku pri pInéni cilll a pfi stanoveni
dalsiho postupu.

Jednotlivé organizacni Utvary
ministerstva aktivné spolupracuiji.

14. Dosahovani cilll a priorit je dlezitéjsi

nez plnéni administrativnich pozadavkd.
Vedouci pracovnici chapou a uznavaji,

Ze je treba prijimat rizika a ze nékteré veci
nebudou fungovat podle planu. Klade se
ddraz na uceni se a na zlepsovani, nikoli
na vyhybani se chybam.

NejvySsi pracovnici Uradu jsou vzorem
takové praxe a hodnot.

12.

13.

15.

16.

* P¥i citaci tohoto seznamu uvedte prosim autora této publikace.
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ZDROJE PERSONALNI ZAJISTENI
17. Organizace ma kvalitni (vCasné, spolehlivé  24. V organizaci pracuje ,kritické mnozstvi*

a platné) informace o aktudlnim stavu ddvéryhodnych a zkusenych pedagog(,
systému a o dosazeném pokroku. ktefi maji zkuSenosti se stavajicim
18. V rozpoctu jsou na hlavni priority systémem vcetné vedoucich
vyhrazeny potrebné zdroje. pracovnik( systému.
25. V organizaci pracuji jak zkuseni,
PLANY tak i novi pracovnici.
19. Existuje stru¢ny a jasny, verejne )
dostupny dokument, ktery deklaruje VYZKUM
priority a strategie a ktery se pravidelné 26. Organizace podporuje ziskavani
reviduje/aktualizuije. podlozenych poznatkd, které souviseji
20. Organizace ma aktivni strategie S jejimi Cinnostmi a prioritami, vyhledava
pro hledani a rozSifovani efektivnich ty nejlepsi a sdili je.

postupl v celém sektoru vzdélavani.

ZAINTERESOVANE SKUPINY

21. Pozitivni vztahy se zainteresovanymi
skupinami jsou vnimany jako dilezita
soucast dosahovani cild.

22. Existuje pravidelna oteviena komunikace
se vSemi hlavnimi zainteresovanymi
skupinami, a to jak na individualni,
tak na kolektivni Urovni.

23. Nazory zainteresovanych skupin
jsou brany vazné.

celoplos§né zlepSeni vzdélavaciho systému



Nasim cilem je zménit Kultury se neméni na zakladé prikazu;
vzdélavaci strategie meéni se tim, ze dosavadni normy,

tak, aby vedly struktury a procesy jsou nahrazeny

K trvalému zlepSeni jinymi; proces kulturni zmény zavisi
vysledkl zakd, a to zejména na modelovani novych hodnot
v celé skale rliznych a jednani, od nichz oCekavame, ze
typU vysledkd. nahradi dosavadni hodnoty a jednani.

| kdyZ se nejedna o rychlé reseni, vime, ze pristup
tohoto typu mdze mit dalekosahlé vysledky

v ramci jednoho volebniho obdobi, coz jsou...

tfi az Ctyfi roky.

Jednou
Cile museji byt Z podminek
ambiciozni, efektivni
avsak realistické. implementace
je patficna

pravomoc na
vSech urovnich
systému.

Vlady jsou témér , ,
vzdy spiSe pod
tlakem, aby ,uz
neco udeélaly”
nez aby ukazaly,

Lidé neméni své
navyky snadno,

Ze soucCasha dokonce an
iy v . tehdy, kdyz je
politika pfinasi Zmanit chtdi

uspéchy.

Podporou
novych
zpUsobl
prace
mohou

k dosazeni
vyznamne
zmeny
poslouzit

i relativné
skromné
dodatecné
finan¢ni
prostredky.

Zplsob
vyuzivani
prostredkd
je stejné
ddlezity
jako jejich
celkovy
objem.



MEZINARODNI INSTITUT PRO PLANOVANI VE VZDELAVANI UNESCO
UNESCO INTERNATIONAL INSTITUTE FOR EDUCATIONAL PLANNING

Mezinarodni institut pro planovani ve vzdélavani (IIEP) UNESCO, zalozeny v roce 1963,
pomaha viadam planovat a fidit vzdélavaci systémy tak, aby dosahovaly narodnich
cilt i mezinarodné dohodnutych rozvojovych cill. IIEP buduje udrzitelné vzdélavaci
kapacity prostrednictvim:

e Vvzdélavani odbornych pracovnikl v oblasti planovani a fizeni vzdélavani riznymi
nastroji (od dlouhodobych po kratkodobé intenzivni kurzy, individualni, smisena
a dalkova skoleni, na miru pripravena skoleni pfimo na miste)

e védeckého vyzkumu vychazejiciho z dlkazl, ktery umoznuje predjimat inovativni
rfeSeni a noveé vznikajici trendy v oblasti vyvoje vzdélavacich systém(

e technické podpory ministerstviim skolstvi a prislusnym institucim, diky niz mohou
jednotlivé zeméeé maximalné vyuzit vlastni odborné znalosti a minimalizovat svou
zavislost na externich organizacich

e predavani znalosti vSem aktérlim vzdélavaci komunity, véetné vyuziti bohatych
zdroju IIEP (1500 knih, pfirucek, prehled( vzdélavacich politik a tematickych
portall o problematice vzdélavani)

IIEP je soucasti systému OSN a pri uspesném naplnovani svého mandatu a poslani
spolupracuje na mezinarodni, regionalni i lokalni Urovni s uznavanymi verejnymi
i soukromymi organizacemi a je aktivné zapojen do mnoha platforem.
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