Vedeni ze stredu

(Leading from the Middle)

Vedeni a provadéni zmén shora a zdola

Ukolem zajistit rovné podminky a kvalitu ve vzdéla-
vani byly v poslednich patnacti letech i déle v zemich,
jako je USA a Anglie, ale i v nékterych oblastech Kanady
i jinde, povérovany plosné systéemové reformy, do de-
tailu navrzené a prosazované centralnimi vladami, tedy
shora. Reforma provadéna smérem shora doli slibo-
vala silny diraz na zlep3eni ¢tenarské a matematické
gramotnosti a zvySeni poctu absolventi stfednich skol,
sjednocovala Usili jednotlivych aktéri v ramci celého
systému a predvedla schopnost skladat ¢ty za dosa-
hovani vysledku.

Nékteré z téchto shora aplikovanych strategii za-
hrnovaly také Skoleni, poradenstvi a dalsi podporu
profesniho rozvoje. U jinych - napriklad u kampané
No Child Left Behind (NCLB, ,Zadné dité nezlistane
pozadu“) - se posléze ukazalo, Ze kladly nepfiméfe-
né pozadavky na kazdoroc¢ni pokrok u vSech kategorii
studentl a sankce vyplyvajici z nesplnéni stanovenych
cilti nespravedlivé trestaly Skoly a Skolské obvody’, kte-
ré jich nedosahovaly (Braun, 2015; Darling-Hammond,
2007; Ravitch, 2011).

Vsechny reformy provadéné shora dold, at uZ jsou
zaloZeny na sankcich, ¢i na podpore, vsak maji jednu
zasadni slabinu. Jejich zaméreni na dosahovani zlepse-
ni u dvou Ci tFi méfitelnych priorit je vhodné pouze pro
systémy, které usiluji o tradicni a znacné Gzce pojaté
vzdélavaci vysledky. Dnesni digitalni vék komplexnich
dovednosti, rostouci kulturni rozmanitost a zavratnou
rychlosti probihajici zmény si fikaji o stanoveni odvaz-
néjSich vzdélavacich cild i o sofistikované;jsi a flexibil-
néjsi strategie provadéni zmén.
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Stale vice reformatori se proto zasazuje o vyrazng;jsi
autonomii Skol a ucitell, o vétsi svobodu pfi vytvareni
kurikula na lokalni Grovni a o nezavislejsi a persona-
lizovany pfistup k technologiim. Nicméné ani historie
inovaci provadénych zdola a zaloZenych na autonomii
jednotlivych Skol neni nijak oslniva. V 60. a 70. letech
20. stoleti se inovativni myslenky malokdy rozsifily za
hranice nékolika izolovanych tfid a Skol, a kdyzZ uz se tak
stalo, jejich zavadéni probihalo mnohdy naprosto chyb-
né (Gross, Giacquinta, & Bernstein, 1971). A neni divod
se domnivat, Zze by snahy nékolika malo inovativnich,
Spickovych Skol dopadly v dnesni dobé lépe.

Reformy provadéné shora jsou pro vék inovaci a roz-
manitosti nevhodné a strategie vychazejici zdola zase ne-
vedou k Zadnému vyraznému zlepsSeni v SirSim méfitku. Co
nam tedy zbyva? Jednou z mozZnosti je zaméfrit pozornost
na Skolské obvody, které se nachazeji v samém stfedu ce-
lého Skolského systému, kde je mozné Skoly a ucitele pod-
porovat ve spolecnych snahach o zlepSovani a inovace.

1 Skolské obvody (school districts) jsou spravni jednotky Fizené
v Kanadé a Spojenych statech demokraticky volenymi lokalnimi
Skolskymi radami (school boards) a v Anglii mistnimi Skolskymi
rady (local education authorities). Skolské obvody zfizuji, pro-
vozuji a odborné vedou na svém (izemi fadoveé desitky verejnych
zakladnich a stfednich Skol. Mezi vedouci pracovniky Skolskych
obvodU patfi zejména feditel vzdélavani (director of education)
jmenovany Skolskou radou a dale tzv. superintendenti (super-
intendents), coz jsou vedouci odbornici pro klicové oblasti jako
kurikulum, profesni rozvoj ucitell, specialni vzdélavani apod.
V textu se pojmem Skolské obvody prenesené oznacuji pfislus-
né Skolské Grady mistni samospravy. (Pozn. prekl.)
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V Severni Americe a severni Evropé byvaly Skolské obvo-
dy historicky vnimany jako opérné pilife mistni demokra-
cie (Katz, 1987; Bryk, Sebring, Kerbow, Rollow, & Easton,
1998). Kalifornsky guvernér Jerry Brown tuto jejich Glohu
potvrdil tim, Ze kontrolu nad financovanim vzdélavani
vratil zpét do rukou vice nez deviti stim mistnich obvo-
dd, tak aby byly pravomoci v maximalni mife pfesunuty
na co mozna nejlokalng&;jsi droven zodpovédnych Gradi
(Torlakson, 2015).

Obvody mohou plnit mnoho dlleZitych funkci a do-
sahovat vyznamnych cili. Mohou byt uZite¢nym stfedo-
bodem zlepSovani Grovné Skol i nastrojem pro efektivni
a Gcéinné vyuziti vysledkd vyzkumu a analyzu dat na Sko-
lach. Mohou skoly podporovat v tom, aby dokazaly ko-
herentné reagovat na nescetné reformni pozadavky pfi-
chazejici zvendi. V neposledni fadé mohou byt také tim,
na koho se mohou obracet rodiny a studenti, a starat se
o to, aby se kazdému dostalo spravedlivého zachazeni.
Z vyzkumu vyplyva, Ze silné Skolské obvody jsou velmi
mocnou hybnou silou pozitivnich zmén ve vzdélavani
(Leithwood, 2013). Silnym a neustale se zlepSujicim ob-
vodum, jako jsou Boston a Long Beach Public Schools, se
za jejich prinos pro cely systém dostalo Sirokého uznani
(Barber, Chijioke, & Mourshed, 2011). V Anglii doslo k nej-
klad v Londyné v obvodech Hackney a Tower Hamlets,
které patfily k nejhorsim, nacez se ve vsech klicovych
ukazatelich vy3vihly nad narodni primér (Hargreaves,
Boyle, & Harris, 2014; Hargreaves & Shirley, 2009).

Nékteri reformatofi proto tvrdi, Ze je nutné posilit
roli, kterou pri provadéni zmén hraje ,stred” Ci stred-
ni ¢lanek, ktery mize zavadét zmény iniciované shora
a soucasné uplatnovat a Sifit myslenky a strategie, kte-
ré probublavaji zdola (Schleicher, 2015). Jedna se tedy
v podstaté o vedeni ve stfedu — systém prosté potrebu-
je trochu ,posilit bFisni svalstvo”.
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Slabiny stredniho clanku

Vedeni ve stredu predstavuje krok spravnym smérem,
ale samo o sobé nestaci. Ne vSechny mistni Skolské
systémy Ci obvody jsou dostatecné silné. Nékterym ob-
vodim se dafi skvéle, zatimco jiné jsou na tom bidné.
Jednotlivé obvody maji k dispozici odliSné zdroje a ka-
pacity ke zméné, at jiz se jedna o networking, Ci pristup
k novym podnétim. Obvody také mohou fungovat sa-
moucelné, mohou byt otravené politikafenim a ve svém
Gsili o zménu k lepSimu zkostnatéle pomalé nebo, tak
jako tomu bylo v pripadé skandalu s podvody v Atlanté,
skrz naskrz prolezlé korupci.

Zvlasté v USA a v Anglii jsou v kvalité jednotlivych
Skolskych obvodi nepfipustné velké rozdily. V disled-
ku odliSnosti v demografickém slozeni, mife chudo-
by, dostupnych financénich zdrojich a s tim souvisejici
schopnosti prilakat a vybudovat efektivni vedeni spolu
Casto sousedi obvody s diametralnimi rozdily v kvalité
(Noguera, 2014; Sutton Trust, 2015). Snahy o zkvalitfio-
vani vzdélavaciho systému vychazejici z obvodi trefné
vyjadfuje nasledujici rébus: VSechny staty s vybornymi
vzdélavacimi vysledRy se vyznacuji silnou mistni samo-
spravou, ale ne vsechny staty se silnou mistni samo-
spravou maji vyborné vzdélavaci vysledRy.

Odpovédi na tento rébus mize byt zavér, ze Skolské
obvody nema viibec smysl zachovavat a Ze muzeme volit
mezi peclivé zavadénymi reformami shora a zakladanim
trZznich a individualistickych alternativ, jako jsou charte-
rové skoly, svobodné Skoly a akademie, které stoji mimo
pusobnost skolskych obvodd. Dalsim feSenim by moh-
la byt snaha o vyrovnani rozdilli a nerovnosti prostred-
nictvim centralizovaného financovani. To viak s sebou
mnohdy nese hromady Zadosti o granty, které pridavaji
praci jiz tak pretizenym Gfadim chudych obvodu.
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Treti moznosti, jak nerovnosti mezi Skolskymi obvody
omezit, je podporit jejich vzajemnou spolupraci, aby
mohly sdilet zdroje, napady a odborné znalosti a také
kolektivné nést zodpovédnost za Gspéchy vsech svych
studentd. V tomto pfistupu, ktery oznacujeme jako
wvedeni ze stredu”, nehraji skolské obvody pouze roli
prostfednikd, ktefi zavadéji a fidi pribéh nékym jinym
navrzenych reforem ve svych jednotlivych oblastech
pusobnosti. Zde se spolecné stavaji kolektivni hybnou
silou zmén a zvySovani kvality. Jestlize obvody spolecné
vedou ze stredu, pak

reaguji na mistni potreby a odliSnosti,

prebiraji kolektivni zodpovédnost za Gspéchy vSech

studentl i ostatnich obvodd,

realizuji vlastni iniciativu, misto aby pouze imple-

mentovaly iniciativy nékoho jiného,

zapojuji vlastni snahy do SirSich systémovych priorit,

vytvareji transparentnost zapojeni aktért a vysledku.

Tyto soucasti vedeni ze stfedu jsou jasné patrné ve
dvou plosnych systémovych reformach, na nichz jsme se
intenzivné podileli: Greater Manchester Challenge v Ang-
lii a inovace iniciované obvody v kanadském Ontariu.

The Greater Manchester Challenge -
Vyzva pro Manchester a okoli (GMC)

Tuto iniciativu zavedla britska vlada ve Skolnim roce
2007/8. Cilem bylo béhem tfi let zlepsit u Skol z pfislus-
nych Skolskych obvodi, kterych bylo v tomto pfipadé
deset (ve Velké Britanii se oznacuji jako local education
authorities, tedy mistni Skolské Gfady), vysledky Zaki ve
standardizovanych testech. Jeden z autoru tohoto ¢lanku
- Mel Ainscow - byl jmenovan hlavnim poradcem celé-
ho projektu v hodnoté 80 miliond dolart. Jeho motivace
zhostit se tohoto Gkolu a na plny Gvazek se vénovat sys-
témové podpore rovnosti a kvality byla velika, a to nejen
proto, Ze se vyzkumu a prosazovani rovnych podminek
a inkluze ve vzdélavani vénoval mnoho let, ale i proto,
Ze sam jako dité v této oblasti vyristal a chodil do 3koly.
Kdyz byl projekt oficialné vyhlasen, nechal se na verej-
nosti slySet, ze ,ve Skolach v Manchesteru a okoli se toho
déje mnoho dobrého. Ted je nasim Gkolem rozsirit tyto
priklady dobré praxe do vSech sSkol.

Jak toho ovsem docilit?
Vedeni Uspésnych Skol zacala se slabsimi Skolami spo-
lupracovat na zlep3eni prace jejich vedoucich tymu.
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Skoly s podobnym sloZzenim zak( se sdruzily, aby
sdilely dspésné fungujici modely ze své praxe.
Na mistni problémy se hledala mistni feseni.

Podniceni Skol ke spolupraci nebylo v Anglii nic¢im
novym (Chapman et al., 2010; Muijs, Ainscow, Chapman,
& West, 2011). Jiné v3ak bylo to, Ze zatimco dfive pro-
bihala spoluprace a partnerstvi Skol vétSinou mimo
mistni Grady, nyni cely proces inovace spolecné fidilo
deset sousedicich $kolskych Gfadi (podrobné informa-
ce 0 GMC viz Ainscow, 2015). Clen planovaci komise jed-
noho z nich popsal pribéh projektu nasledovné: ,Je to
jednoduché: Skoly maji za dkol se zlepsit. My jsme tu od
toho, abychom zajistili, Ze se tak stane.”

K uskutecnéni tohoto prostého principu bylo vyu-
Zito mnoho rlznych strategii. Rada z nich zahrnovala
spolupraci kol pfes hranice 3kolskych obvodd. Skoly,
které se v nedavné dobé vyrazné zlepsily, se staly ,kli-
cem k Gspéchu” v pomoci ostatnim Skolam. Takzvané
hub schools, tedy skoly, které prokazaly vysokou kvalitu
v konkrétnich oblastech, poskytovaly obsahla skoleni
pedagogtim z jinych Skol i zaméstnancim Skolskych
aradd. Skoly v riizném stadiu rozvoje byly sdruzovany
do ,rodin“ Zidovska Skola asistovala partnerské, pre-
vazné muslimské Skole. Katolicka Skola se zase mod-
lila za dobré vysledky pfi inspekci na svém sekularnim
protéjsku. ZarocCovaly se skryté kapacity, predavaly se
poznatky, tradi¢ni rivalové prekonali své spory v zajmu
vyssiho cile - obrody celého regionu.

Manchestersky region trpél po Ctyfi desetileti chro-
nickou nezaméstnanosti a nedostatkem, ale jiZ v roce
2011 byly Skoly zapojené do projektu ve vSech paramet-
rech standardizovanych testli nad narodnim primérem.
Stredni Skoly z téch nejvice znevyhodnénych oblasti se
ve srovnani s narodnim priimérem zlepSovaly azZ trojna-
sobnym tempem.

Diky vzajemné spolupraci dokazali feditelé (v Anglii
nazyvani head-teachers, tedy fidici ucitelé) proménit
celkovou kulturu mistnich Skol. Namisto obvinovani ro-
di¢d z chudych rodin z nezajmu o vzdélani svych déti
zacCaly Skoly brat na védomi to, jakym existencnim tla-
kiim tyto rodiny Celi, a reagovaly flexibilitou odpovida-
jici mistnim podminkam a intenzivni podporou. Skoly
se také zaméfily na lepsi a zajimavéjsi metody vyuky,
jako je kooperativni uceni nebo japonska metoda Les-
son Study?2.

2 Metoda akéniho vyzkumu a spoluprace malych skupin uditeld,
ktefi spolecné planuji vyuku, vyucuji a reflektuji, s podporou ex-
ternich expertd. (Pozn. prekl.)



Ucitelé i Skoly byly pod velkym tlakem, aby opravdu
intenzivné pracovali na zlepseni vysledku, ale zaroven
byl kladen diraz na péci o psychickou pohodu dospé-
lych i déti, aby se Skoly staly pfijemnym a profesné na-
pliujicim prostredim.

Nic z toho nebylo snadné. Mistni Skolské Grady jsou
jak politickymi subjekty, tak poskytovateli sluzeb. Vnitfni
konflikty a vnéjsi teritorialni spory byly Casto jesté posi-
lovany statni politikou podporujici soutéZivost mezi Sko-
lami. Ridici komise sloZena ze zastupcl vlady a mistnich
Gfadd zabredla do konfliktl v souvislosti s tim, jak ma
vypadat rozpocet. Kdykoli se ke komisi sloZené z deseti
fediteld mistnich skolskych Gfadl dostala néjaka znepo-
kojujici Cisla Ci obavy, Ze se situace nelepsi, vyvolalo to
mezi nimi znaény neklid a rozkol. Sest aradd bylo ochotno
ucinit zmény ve svych kompetencich a rolich, zatimco dva
dalsSi jen prejaly slova o sdileni zodpovédnosti za zlepSeni
kvality, aniz by v praxi ucinily jakékoli realné zmény. Diky
neutuchajicimu asili a vytrvalosti se vsak vztahy casem
zlepsily. Néktefi odesli a na jejich misto nastoupili jini. Na-
stalo sdileni napadu a strategii, a to jak v ramci jednotli-
vych 3kol, tak i mezi nimi. Skolské Gfady se dokonce zacaly
zavazovat ke spolecnému poskytovani urcitych sluzeb.

Vysledky iniciativy GMC inspiruji dalSi systémy
k tomu, aby vyuZivaly podobné strategie. V roce 2013
provedla vlivna mezinarodni Organizace pro hospodar-
skou spolupraci a rozvoj (OECD) studii, ktera zjistila, ze
studijni vysledky v sousednim Walesu jsou slabg, a to
zvlasté u zakd z rodin s nizkymi pfijmy. Na zakladé to-
hoto zjisténi vznikla celonarodni iniciativa zamérena
na to, aby Skoly spadajici pod 22 silnych, ale znacné
nezavislych skolskych Gfadu, zacaly GZeji a efektivnéji
spolupracovat (OECD, 2014). Diky sdileni poznatki a do-
vednosti mezi Skolami navzajem, mezi Skolami a mist-
nimi Gfady a mezi vladou a mistnimi samospravami se
v ramci programu podafrilo dosahnout vyrazného zlep-
Seni jiz v prvnim roce (BBC Wales, 2015).

Strategie aplikované v Manchesteru a nyni i ve Wa-
lesu definuji podstatu vedeni ze stredu. Tento pojem
ovSem nepochazi z Britanie. Poprvé se objevil v deseti
Skolskych obvodech v ramci celosystémového projektu
v kanadském Ontariu, na némz se podilel druhy z auto-
rd tohoto ¢lanku (Andy Hargreaves) spolu se svym kole-
gou Henrym Braunem.
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Reformy vedené skolskymi obvody v Ontariu

Kanadska provincie Ontario podnikla jednu z celosvé-
tové nejznaméjsich plosnych reforem vzdélavaciho sys-
tému. V souvislosti s touto systémovou reformou, do
niz bylo zapojeno pres 5000 Skol, se nejvice hovofilo
0 jejim zaméreni na ,zvyseni latky pro vSechny déti“
a ,zmenSeni propastnych rozdili“ ve vzdélavacich vy-
sledcich v gramotnosti a matematice a na narust poctu
absolventi stfednich skol. Vytvoreni koncepce a uva-
déni reformy do praxe méla na starosti takzvana ve-
douci koalice politiki a odbornikl a soucasné byla po-
skytnuta silna podpora skolskym obvodim, aby mohly
Gspésné dosahnout zamyslenych vysledkd (Campbell,
Osmond-Johnson, Lieberman, & Sohn, 2015).

Soucasti reformy vsak byla i iniciativa, které se to-
lik publicity nedostalo a ktera vychazela z 72 Skolskych
obvodU provincie a jejich vedoucich pracovniki. V roce
2005 pridélila vlada obvodim pocatecni investici ve vysi
25 miliond dolar( na to, aby navrhly a implementovaly
strategii pro zlep3eni uceni a studijnich vysledkl u stu-
dentl se specialnimi potfebami, ktera by zaroven pro-
spéla i vSem ostatnim studentim. Jeden z feditell Skol-
ského obvodu tuto zménu popsal jako ,vedeni ze stredu®.
Po ctyrech letech reformnich snah se rozdil ve vysledcich
méreni gramotnosti mezi studenty se specialnimi potre-
bami a ostatnimi snizil ve Cteni a zvlasté v psani.

V retrospektivni studii struktury a dopadu této ini-
ciativy, provedené v letech 2009-2012, uskutecnil nas
vyzkumny tym z Boston College deset reprezentativ-
nich pripadovych studii v ontarijskych Skolskych obvo-
dech. Soucasti téchto pripadovych studii byly dotazniky,
v nichz ucitelé a reditelé Skol sami referovali 0 zménach
ve své praxi (Hargreaves & Braun, 2012).

U uzavienych otazek se v dotazniku vyskytovala vy-
soka mira souhlasu s vyroky o zintenzivnéni spolupra-
ce v ramci ucitelského sboru a spolecného planovani
a Sirsim prijeti kolektivni zodpovédnosti za vSechny
studenty. UcCitelé uvadéli, Ze Castéji pouzZivaji diferen-
covanou vyuku a vice analyzuji data a diskutuji o nich,
aby presné urcili, jaka opatfeni jsou potrebna. Dale pak
ucitelé konstatovali, Ze intenzivné&ji spolupracuji se
specialnimi pedagogy, a to u vSech studentd, ktefi maji
potize, nejen u téch s oficialni diagnozou, a Ze vice vy-



uzivaji podpurné techniky pro zaky s poruchami uceni.
Dukladné Setfeni provedené v terénu ve vSech deseti
obvodech tyto vysledky potvrdilo a také odhalilo vétsi
spolupraci mezi oddélenimi pro kurikulum a témi pro
specialni pedagogiku, které nékde v podstaté splynuly.
Pedagogové obecné hovofrili o zasadnim posunu v kul-
tufe od ,mych studentd” k ,nasim studentim®,

Tuto strategii Fidili feditelé skolskych obvodd. Zdan-
livé v rozporu s logikou poskytli vSem 72 obvodim stej-
né financni prostfedky, bez ohledu na jejich velikost.
V provincii Ontario, kde je vétSina obvodi pomérné mala
a kde i mirné navyseni prostiedkl mizZe znamenat vyraz-
nou zménu, predstavoval tento krok v podpore obvodi
ono rozhodujici ,kritické mnoZstvi“ Jeden ze feditell ob-
vodu to popsal tak, Ze ,,i malé obvody se najednou mohly
stat plnohodnotnymi Gcastniky a na setkanich uz nemu-
sely jen poslouchat, jak velké obvody referuji o skvélych
vysledcich svych vyzkumnych projektd“. VEtSi obvody se
nakonec také podarilo presvédcit ke spolupraci, a to diky
apeldim na jejich historicky a symbolicky vyznam a na je-
jich pFinos pro prospéch vSech zaku provincie.

Zodpovédnost za planovani a implementaci byla
svéfena tymu Sesti klicovych zaméstnanci (vyslouzi-
lych Feditelli obvodi a superintendentl pro kurikulum
Ci specialni pedagogiku), ktefi spolecné formulovali cile
projektu, navrhli strategii implementace a monitoro-
vali (cast a vysledky. Za timto Gcelem byli v neustalém
spojeni s obvody, které pravidelné objizdéli a provadéli
nezbytné zmény a Gpravy vyplyvajici z nashromazdénych
dat o tom, co funguje a co nikoli.

Podobné jako u iniciativy GMC vladlo mezi rediteli
obvodU presvédceni, Ze v provincii, kde se kazdy ¢tvrty
Skolak narodil mimo Kanadu, jsou komunity a obvody
natolik rozmanité a odliSné, Ze nelze uplatnit jednu
univerzalni strategii pro vSechny.

V obvodu, kde vysoky pocet zaki pochazi z rodin
Cerstvych pfistéhovalcl, se projekt zaméfil prede-
v§im na ranou gramotnost, napriklad pomoci let-
nich pfipravnych programi pro studenty, ktefi jsou
v regionu novi, ¢i programu ,pfitul se a pojd'si Cist",
ktery zapojuje i rodice nebo dalsi ¢leny rodiny.

V obvodu, kde velka ¢ast studentt patfi k menno-
nitim starého fadu némeckého puvodu, pro néz je
charakteristicky komunitni Zivot zaloZeny na vzajem-
né pomoci, kolektivni zavazek k sobéstacnosti, no-
Seni tradi¢nich odévi a uctivé chovani vici starsim
osobam, déti casto brzy ukoncovaly Skolni dochaz-
ku, aby mohly pomahat na farmach nebo - v pfipa-
dé divek — aby se mohly vdat a mit déti. Standardni
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natlakova opatfeni pouzivana k zajisténi Skolni do-
chazky a zvySeni poctu absolventl stfednich skol
by v tomto pripadé vedla pouze k tomu, Ze by se
rodiny prestéhovaly do nékteré z jinych casti ven-
kovské sité mennonitt, ktera se rozprostira po celé
Severni Americe. Vedouci pracovnici Skol namisto
toho navazali s kulturou mennonitl blizsi kontakt,
napfiklad tim, Ze pro pfipravu Skolnich obédu zacali
nakupovat zemédélské produkty od jejich komunity,
potkavali se s rodici na ulici a pomahali jim donést
domu tasky s nakupem. Budovali tak vztahy, diky
kterym se jim podarilo posunout vnimani hodnoty
formalniho vzdélavani.

Odlehly venkovsky obvod priblizné o rozloze Francie,
ktery provozuje pouze 24 Skol, se potykal s otazkou,
jak zlepsit vyhlidky asi 40 % déti z domorodych rodin
(v Kanadé nazyvanych jako First Nations — Prvni naro-
dy). Néktefi ucitelé se domnivali, Ze déti z téchto ko-
munit se nedovedou ucit, Ze sotva mluvi a potfebuji
hlavné emocionalné bezpecné a laskavé prostredi.
Obvod proto zacal vést ucitele k tomu, aby pouZivali
diferenciované, specificky zamérené a kulturné pfi-
mérené vyukové strategie a zkoumali priklady zda-
filych zakovskych praci od svych kolegt, na kterych
jsou vidét moznosti Gspéchl téchto zaki i pedagogu.

Projekt zamérfeny na specialni pedagogiku kladl
v Ontariu, podobné jako iniciativa GMC, dirraz také na
kolektivni zodpovédnost za Uspéch vsech studentd v za-
Castnénych obvodech. Do projektu se zapojilo vSech 72
obvodi. Kolektivni zodpovédnost se zacala projevovat
nejprve mezi u€iteli riznych roc¢nikl a pak ve spojent sil
specialnich pedagogt s uciteli ve spole¢né snaze pomo-
ci vdem zaklim, ktefi se potykaji s obtizemi. Na zakladé
kolektivni zodpovédnosti zacaly jednat i obvody, kdyz na
vyrocnich setkanich transparentné sdilely své strategie
a prezentovaly vysledky a postupy ze své praxe. Kolek-
tivni zodpovédnost se projevovala i ve zplsobu, jakym
obvody komunikovaly s Fidici komisi, a v jejich propojeni
s tymem mentori a inspektord, ktefi se starali o to, aby
se zaméry promitly do praxe. Tito mentofi a inspektofi
vSak pro obvody a jejich reditele nepredstavovali hierar-
chicky nadfazenou dozorci autoritu. Jednalo se o zkuse-
né a vazené kolegy, ktefi pasobili jako ,treti strana“ zod-
povédna za celkové zlepseni a systémové ucenti, ktera
v pripadé potreby zpochybni stavajici praxi.

Reditelé obvodi a superintendenti pro specialni pe-
dagogiku tuto reformu specialniho vzdélavani v Ontariu
pouze nezavadéli, tak jako tomu bylo u jinych iniciativ.
Oni ji pfimo navrhovali a fidili. Vykonny feditel Rady



fediteld Skolskych obvodd Ontaria (CODE) spolu s ma-
lou skupinou spolupracovnikl zastupujicich viech 72
feditel Skolskych obvodi na samém pocatku reformy
oslovil ministerstvo Skolstvi s tim, Ze jinym skupinam,
napfiklad ucitelskym odborim, jiz pfidélilo nemalé
financni prostfedky, a rada CODE proto také pozadala
o prostfedky a vlastni pravomoci pfi vedeni procesu
zkvalitnovani specialniho vzdélavani.

Navzdory obavam, Ze se feditelé Skolskych obvodu
a jejich organizace pfilis vzdali politice ministerstva,
se tito reditelé ve skutecnosti vSemozné snazili sladit
své kroky se zaméry (stfedni vlady. Samo ministerstvo
pfijalo jasnou roli v kolektivnim fizeni této reformy
vedené Skolskymi obvody, aniz by provadélo mikro-
management a zasahovalo do detaill. Prohlasilo, Ze
projekt organizace CODE pro specialni vzdélavani musi
fesit i problém nedostatecnych studijnich vysledkd
a nutnost zmensit rozdily ve vysledcich a musi pro-
bihat v souladu se zakladni filozofii provincni zpravy
z roku 2005 nazvané Vzdélani pro vSechny (Education
for All, Ministerstvo Skolstvi provincie Ontario, 2005).
Tato zprava obhajovala strategie vychazejici z modelu
Universal Design for Learning zaloZené na principu, Ze
zmény povazované za nezbytné pro nékteré z zakl by
mély byt prinosem pro vSechny Zaky. Prosazovala také
kulturu kolektivni zodpovédnosti za Gspéch vsech zaki
postavenou na spolupraci. Organizace CODE se spojila
s vedenim dalSich ontarijskych iniciativ, napriklad Se-
kretariatu pro ¢tenarskou a matematickou gramotnost,
a obvody vyuzivaly kazdé prilezitosti, jak se ,svézt“ na
ostatnich systémovych iniciativach.

Ontarijska reforma specialniho vzdélavani vytvorila
model zmény, ktery ma dopad na vzdélani vsech studen-
th v ramci celého systému. Tato zména byla vedena ze
stredu, takze stredni clanek systéemu nebyl pouhym zpro-
stfedkovatelem reformy diktované shora. Od obvodi se
neoCekavalo, Ze budou prosté uniformnim zpisobem
aplikovat centralizovanou reformni strategii. Reforma
naopak podnitila a probudila mistni kreativitu a energii,
takZe obvody dokazaly flexibilné reagovat na rozmanité
mistni potfeby a podminky.

Ontario ted mlzZe stavét na zlep3eni v oblasti gra-
motnosti a zvy3eni poctu absolventd stfednich Skoli na
Gspéchu vedeni ze stfedu. Diky tomu se mlzZe posouvat
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dal a sledovat Sirsi, odvaznéjsi cile, jako je Gspésnost
a rovné podminky v dovednostech 21. stoleti, v uméni,
védach a obcanskych kompetencich, a také se zamé-
fit na vétsi psychickou a emocionalni pohodu i fyzické
zdravi (Ontario Ministry of Education, 2014). Tym z Bos-
ton College nyni pracuje s deseti obvody, které povedou
zménu ze stfedu zamérenou na to, aby se v celé provin-
cii zvySovala mira angazovanosti zaku i uciteld, podpo-
rovala se jejich celkova pohoda a budovani pozitivnich
a riznorodych identit.

Zaveér

V poslednich letech dochazelo v mnoha zemich k tomu,
Ze shora fizené zmény mély na Skolské obvody rusivy,
ba témér nicivy vliv, protoze obchazely jejich autoritu
i komunity, kterym maji slouzit. Existuji vSak jasné du-
kazy o tom, Ze nase obvody - jsou-li ochotny zménit své
uvazovani a praxi — skute¢né mohou a maji hrat zasadni
roli v budovani lepSi budoucnosti pro nase déti.
Uspéchu ve vyznamné&j$im méfitku nelze dosah-
nout, pokud budou jednotlivé Skolské obvody nadale
jednat nezavisle na sobé. ,Vedeni ze stredu*, nikoli pou-
ze ,Vedeni ve stfedu”, muze vyuZit silu lokalnich feSe-
ni rtznych typud problému pouze v prostiedi, kde Skoly
spolupracuji se Skolami a obvody s obvody v duchu ko-
lektivni iniciativy a zodpovédnosti za Uspéch vSech stu-
dentd. Tento zplisob vedeni se nemusi omezovat pouze
na obvody, ale mize zahrnovat i sité Skol a dalSi druhy
partnerstvi (Fullan & Rincon-Gallardo, Forthcoming).
Kolektivni zodpovédnost vSak neni nécim, co by mély
obvody pouze pozadovat po ostatnich. Je to princip,
ktery ted musi pfijmout za svlj pfedevsim ony samy.
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