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Abstrakt: Tato stat' se zabyva hlavnimi aspekty Uspésné vzdélavaci reformy
v kanadské provincii Ontario. Nejprve popisuji zakladni strukturalni a institucionalni charakteristi-
ky vzdélavaciho systému v Ontariu. Dale predstavuji kontext, ve kterém reforma vznikala, a teorie,
na kterych byla postavena. V dalsi ¢asti jsou diskutovany cile této reformy, mira jejich naplnéni
a nastroje a mechanismy, kterymi bylo téchto cill dosazeno. V zavéreéné Casti rozebiram, které
Casti reformy by mohly byt inspirativni pro vzdélavaci politiku v Ceské republice a proc.
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Education Reform in Ontario: Critical Review
and Inspirations for Educational Policy in the Czech Republic

Abstract: The article deals with main aspects of educational reform in Ontario,
Canada. First, the basic structural and institutional features of Ontario educational system are
described. Then the context in which reform was launched is introduced and theoretical underpin-
nings upon which it was based are explained. The goals of the reform, their fulfillment and means of
how they have been achieved are discussed. In the final part, | examine how the educational policy
in the Czech Republic could be inspired by Ontario experience.
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1 Uvod

Kdyz se rekne ,vzdélavaci reforma“, mnohym fediteldm a ucitelim po celém svété
se vybavi spise negativni asociace. VétSina vzdélavacich reforem byla vedena pred-
stavou, Ze pro velké zmény v uceni zaku (a jejich vysledcich) je potfeba radikalnich
zmén v systému Fizeni Skolstvi. Mnoho statl tak ve snaze zvysit kvalitu vzdélavani
radikalné zménilo legislativu, prerozdélilo odpovédnosti uvniti vzdélavaciho systé-
mu (tj. napriklad decentralizovalo, ¢i naopak centralizovalo), zménilo standardy
a zpUsob jejich ovérovani prostrednictvim testovani, zfidilo nové instituce, zrusilo
ty staré atd. Malokdy ovsem mély tyto ,,zasadni“ reformy néjaky pozitivni efekt na

1 Tato stat’ se opira nejen o odborné prameny, ale také o osobni zkusenosti autora z pracovni cesty
do Ontaria a absolvovani workshopu Leadership in Educational Improvement na Ontario Institute
for Studies in Education (OISE). Tato cesta byla podporena a zprostifedkovana nadaci The Kellner
Family Foundation a o.p.s. Pomahame Skolam k uspéchu. Autor timto velmi dékuje obéma zmi-
nénym institucim. Samotna studie byla zpracovana v ramci programu P17 ,,Védy o spolecnosti,
politice a médiich“ feSeného na Fakulté socialnich véd Univerzity Karlovy v Praze.
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skutecné zlepseni vyuky ve $kolach a vysledky zaka (napf. Levin, 2008; Whelan,
2009). V lepsim pripadé tyto reformy nevedly k Zzadnému prokazatelnému zlepseni,
v hors$im pripadé pak mély negativni dopad jak na subjektivni pocity spokojenosti
ucitell a zaku, tak na jejich realné vysledky.

Vzdélavaci reforma v kanadské provincii Ontario je jednim z mala prikladd proka-
zatelné pozitivni systémové zmény vzdélavani, a to navic béhem relativné kratkého
casu. Zakladni principy této reformy se ovsem napadné lisi od toho, co zname a jak
jsme zvykli uvazovat v nasem kontextu. Klicovymi slovy v Ontariu nebyly financovani,
testovani, standardy i reorganizace, ale ,,budovani kapacit“, , leadership“, ,slado-
vani a kongruence“ (alignment), rozhodovani zalozené na datech a neustalé zlepso-
vani vyuky. Reforma nebyla zaloZena na hledani néjakého ,,zazrac¢ného receptu“ na
vzdélavani, ale na promyslené implementaci dilCich opatreni, jejichz vhodnost byla
(a je) posuzovana vyhradné na zakladé toho, nakolik pomize zlepsit vyuku v kazdé
jednotlivé tridé. Reforma také vhodné stavéla na tom, co v systému bylo nastaveno
jiz pred tim a fungovalo.

Cilem tohoto ¢lanku je prehledné shrnout a popsat zakladni aspekty této reformy
a diskutovat mozné inspirace pro vzdélavaci politiku v Ceské republice. Vychazim
pritom jak z odborné literatury, ktera k tématu existuje (napr. Levin, 2008, 2012;
Levin, Glaze, & Fullan, 2008; Leithwood et al., 2011; OECD, 2010, 2012; Pedwell et
al., 2011), tak z osobnich zkusenosti z Ontaria a rozhovoru s primymi (¢astniky této
reformy. Prestoze se snazim o maximalné presny rozbor, vzhledem k prostoru nejde
o vycerpavajici detailni popis vSech bodl této rozsahlé reformy. Naopak specialni
pozornost vénuji oblastem, které nejvice kontrastuji se soucasnou vzdélavaci poli-
tikou v CR, a to véetné téch oblasti, které jsou povazovany v Ontariu za ,,samoziej-
mé“, a oblastem, kterym je v popisu reformy vénovana mensi pozornost. ,,Pfidanou
hodnotu“ stati spatfuji ve dvou aspektech. Za prvé jde o systematizaci poznat-
ki o tom, jak reforma probihala a na jakych zakladech byla postavena. Poznatky
a informace jsou znac¢né roztristény a ani v zahranicni literature neexistuje syste-
maticky a koherentni popis vzdélavani v Ontariu a realizované reformy. Za druhé,
jde o kritickou reflexi této reformy z pohledu soucasné situace v Ceské republice.

Ve stati postupuji nasledujicim zpisobem. Nejdrive popisuji zakladni aspekty vzdé-
lavaciho systému v kanadské provincii Ontario, zejména pak rozdéleni odpovédnosti
v Fizeni, nastaveni standardu a zplsob evaluace. Dale stru¢né popisuji historii reformy
a kontext, ve kterém byla realizovana. V dalSich ¢astech rozebiram ,,teorii jednani“,
na které byla cela reforma postavena, jaké hlavni cile byly stanoveny a prostrednic-
tvim jakych konkrétnich opatreni jich bylo dosazeno. V zavérecné Casti rozebiram,
v &em by mohla byt vzdélavaci politika Ontaria inspirativni pro vzdélavani v CR.

2 Vzdélavaci systém v provincii Ontario

V Kanadé je vzdélavani fizeno na Urovni deseti samospravnych provincii a tfi terito-
rii. Neexistuje zadné federalni ministerstvo skolstvi, ackoli federalni kanadska vlada
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ovliviuje vzdélavani v provinciich a teritoriich nepfimo. Kazda provincie a terito-
rium ma vlastni ministerstvo skolstvi, které je odpovédné za financovani, kurikulum
atd. V Cele ministerstva stoji ministr. Toho vybira premiér dané provincie i teritoria
ze zakonodarného sboru, zvoleného ve volbach. Zatimco ministr je tedy vzdy profe-
sionalni politik, naméstek ministra je nejvyssi statni Grednik pro oblast skolstvi (i on
je ovsem dosazovan vladou). Zpravidla jde o Cisté statniho zaméstnance, postupu-
jiciho podle kariérniho radu, a majiciho tedy dlouholeté zkusenosti jak s oblasti

Skolstvi, tak s danym Uradem. Nékdy jsou ovsem i nameéstci dosazovani na zakladé

svych kontaktd s vliadnouci stranou. V kazdém pripadé je naméstek ministra klicovou

osobou odpovédnou za kazdodenni chod ministerstva.2
Kazda provincie se sklada ze 72 mensich spravnich oblasti - distrikt( (district),

v jejichz cele jsou mistni skolni rady (district schools boards nebo téz local schools

boards). Clenové mistnich $kolnich rad jsou voleni. Jde tedy o politiky (trustees).

Ackoli volby do Skolnich rad se Casové shoduji s volbami do mistnich zastupitelstev,

do skolnich rad se voli zvlast. To znamena, ze ¢leny téchto rad jsou politici, kteri

se orientuji na oblast vzdélavani. V Ontariu existuje 72 mistnich skolnich rad, roz-
délenych do 4 systém0 (verejny anglicky, katolicky anglicky, verejny francouzsky

a katolicky francouzsky).3
Skolni rady zamé&stnavaji Ufedniky, specializované na oblast vzd&lavani. V cele

kazdého distriktu jsou reditelé vzdélavani (directors of education). Ti jsou najimani

zvolenymi $kolnimi radami, kterym se také pfimo zodpovidaji. Reditell vzdélavani je
tedy celkem 72. Ostatni vedouci Urednici, kteri jsou bezprostredné podrizeni rediteli
vzdélavani, jsou oznacovani jako superintendenti (superintendents).5 Téch je asi pét
set a maji tfi hlavni profesni asociace. Role superintendent( je velmi dilezita a jde
vlastné o meziclanek mezi politickym a administrativnim vedenim distriktu na strané
jedné a rediteli jednotlivych sSkol na strané druhé. Vétsinou jde o byvalé reditele

a ucitele. Jejich napln prace je nejen administrativni (spravni) a kontrolni, ale také

podpurna a ,vidcovska“ ve vztahu ke skolam v daném distriktu. Superintendenti

maji své profesni asociace, Ucastni se dalsSiho profesniho vzdélavani, konferenci atd.

Vyhodou je, ze superintendenti spravuji vzdy vice skol v daném distriktu. Maji tedy

moznost srovnavat jednotlivé Skoly a Sifit dobre fungujici praktiky z jedné skoly

na jiné. Lze Fici, ze Zadny takovy mezi¢lanek fizeni ve vzdélavacim systému Ceské
republiky neexistuje.

2 Mezi ministry a jejich naméstky mize nékdy dochazet k tenzim, a to zejména proto, Ze zatimco
naméstci, diky svému profesnimu vzdélani a zkusenostem, inklinuji k nazorm reditell a uciteld,
ministfi mohou mit jiné nazory na to, co je potreba reformovat (OECD, 2010, s. 66). Na strané
druhé, post nameéstka je zpravidla vysoce respektovany a dochazi diky nému k bezprostrednimu
kontaktu mezi ,,svétem politiky“ a ,svétem praxe“. Neni vyjimecné, Ze naméstkem se stane
vyznamna postava v oblasti vzdélavani. Napriklad Ben Levin, vyznacny kanadsky odbornik na
vzdélavani, byl naméstkem ministra v provincii Manitoba a Ontario, a pravé on mél jeden z kli-
Covych podilt na Uspéchu téchto reforem.

3 Tento systém Ctyr odlisnych systéma Skolnich rad je v Kanadé neobvykly a vedou se diskuse o jeho
zjednoduseni.

4 Nékdy téz oznacCovani jako chief superintendents, pripadné pouze jako superintendent.

5 Nékdy jsou oznacCovani téz jako assistant superintendents nebo supervisory officer (Pedwell et
al., 2011, s. 604).
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Mistni Skolni rady maji vysoké pravomoci: voli reditele skol, zaméstnavaji ucitele,
stanovuji rozpocet a rozhoduji o podobé nékterych vzdélavacich programd. Vétsina
financovani skol jde ovSem primo z ministerstva dané provincie, nikoli z mistnich
zdroju. Mezi ministerstvem a distrikty neni zadny dalsi administrativni mezi¢lanek
a komunikace mezi nimi probiha primo. Existuje zde tak uzsi propojeni jednotlivych
Urovni rizeni vzdélavani: reditel (a jeho zastupci), superintendenti, reditelé vzdé-
lavani a ministersti Urednici. V Ontariu neexistuje zadny inspekcni organ. Za kvalitu
vyuky je odpovédna vzdy skolni rada daného distriktu (jako kolektivni organ). Pocet
Skol a zaka, za které jednotlivé Skolni rady zodpovédné, se velmi lisi. Zatimco nékte-
ré skolni rady jsou zodpovédné jen za par skol, které dohromady maji jen nékolik
stovek zaku, nejvétsi Skolni rada distriktu v Torontu je odpovédna za 250 tisic zaka.

Ontario je nejvétsi kanadskou provincii. Jsou zde priblizné 2 miliony déti skol-
niho véku, které chodi do priblizné 4000 zakladnich a 1000 strednich Skol. Zakladni
$koly jsou osmileté (od 6 let véku), stfedni $koly CtyFleté. Pro srovnani: v Ceské
republice je v soucasné dobé priblizné 4100 zakladnich skol a 1400 strednich skol,
ve kterych se celkem vzdélava priblizné 1,3 milionu zaku. V téchto hrubych obrysech
je tedy vzdélavani v Ontariu podobné vzdélavani v Ceské republice. Naopak, na
rozdil od Ceské republiky je ale v Ontariu vysoky pocet zak (27 %), ktefi se narodili
jinde nez v Kanadé. Jen do oblasti Toronta kazdoro¢né pribude 125 tisic imigrantd
z desitek zemi svéta (Pedwell et al., 2011, s. 604). Ontario je také velmi rozlehlé
(1 076 395 km2) a raznorodé. Jsou zde jak vysoce urbanizované oblasti (Toronto,
Ottawa), tak velmi odlehlé, venkovské oblasti. Nékteré regiony jsou velmi bohaté,
zatimco jiné zna¢né chudé; nékde vyznamné ubyva zaka ve skolach, zatimco jinde
jich vyrazné pribyva. Rozlehlost a rdznorodost tak jsou jedny z hlavnich vyzev pro
vzdélavaci politiku (Levin et al., 2008).

V Ontariu existuji vzdélavaci standardy pro celou tuto provincii, stejné jako tes-
tovani zakl. Vzdélavaci standardy, stanovené ministerstvem skolstvi, jsou pomérné
podrobné - existuji pro kazdy predmét a rocnik. Jsou ovsem kompetenéné zamé-
feny a maji zejména diagnostickou funkci. Ackoli jsou zavazné a relativné detailni,
neurcuji, co a kdy se ma ucit. Ve vsech kurikularnich dokumentech je jasné receno,
ze jde o prostredek k lepsimu uceni zaku, nikoli cil sam o sobé: ,,Primarnim uce-
lem hodnoceni je zlepsit uceni zaka. Informace ziskané prostrednictvim hodnoceni
pomahaji uéiteldm zjistit silné a slabé stranky Zakd v porovnani se stanovenym
kurikulem v kazdém predmétl a v kazdém rocniku® (Ministry of Education, 2006,
s. 15).6 Standardy jsou formulovany ve Ctyrech Urovnich kompetenci: 1) limitované
(limited), 2) Castecné (some), 3) znacné (considerable) a 4) vysoké (high degree).
Treti Uroven predstavuje ,,provincni“ standard. Pri jeho splnéni si mohou byt uci-
telé i rodice jisti, ze zak je dostatecné pripraveny pro zvladnuti dalSiho rocniku.
Uroven 4 je jakysi ,,nadstandard“. Nikoli oviem ve smyslu, Ze Zak zvlada néco nad
ramec uciva pro dany rocnik, ale Ze zvladl vSechna nebo skoro vSechna ocekavani

6 O kurikulu v Ontariu v ¢estiné viz také stranky http://diskuze.rvp.cz/download/file.php?id=1443
a prezentaci Davida Gregera (Greger, 2012).
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pro dany rocnik a Ze jeho dovednosti a schopnosti vyuzivat ziskané poznatky jsou
,Vvytribenéjsi“ a nad ramec Urovné 3.7

V Ontariu existuje plo$né testovani zaku. Za testovani je odpovédny Education
Quality and Accountability Office (EQAO). Ve 3. a 6. rocCniku jsou Zaci testovani ve
¢teni, psani a matematice, v 9. ro¢niku v matematice a na konci 10. ro¢niku (tedy
na konci stfedni skoly) skladaji takzvany Ontario Secondary School Literacy Test
(OSSLT), ktery je nezbytny pro ukonceni stredni Skoly. Vysledky testd - na Grovni
kol a skolnich distrikt( - jsou vefejné. Vysledky téchto testd, s vyjimkou OSSLT,
ovsem nemaji vliv na dalsi kariéru Zakud (ani na jejich znamky), na financovani $kol
¢i hodnoceni uéiteld. Nejde tedy o testy se zavaznymi dopady pro zaka/ucitele/
Skolu (tzv. high-stakes testing). Ministerstvo Skolstvi i EQAO davaji jasné najevo, ze
jakékoli sestavovani Zebrickud je zavadéjici.

Kurikulum provincie Ontario je velmi Uzce provazano s testovanim. Testuje se
jen to, co je v kurikulu. Slovy jednoho z vysoce postavenych Grednikd Ontarijského
Ministerstva Skolstvi: ,,Americané si stéZuji, Ze celostatni testovani vede k tomu, ze
se déti uci jen to, co je v testech. My s tim problém nemame. Naopak, pokud se déti
uci na testy, znamena to, ze dodrzuji kurikulum.“ (Franz, 2012) Podle Bena Levina
je klicové to, ze pro dosazeni vyssi Urovné v testech je potreba, aby skola rozvijela
vys$i kognitivni kompetence. Prosté ,,uceni se na test* zde vede pouze k primérnym
vysledkim, coZ je v kontextu vysokych ocekavani ministerstva i rodi¢t malo. | tak
se ovsem vedou debaty o smyslu a Gcelu téchto plosnych testovani. Podobné jako
u nas se diskutuje o tom, zda je opravdu potreba plosnych testl a zda by nestacilo
vybérové setreni. Je oviem nevyvratitelné, Ze jasné stanoveni standardd a podrobné
informace o jejich (ne)plnéni sehraly v reformé dllezitou roli. Data z nich byla totiz
dulezitou oporou v premysleni o tom, kdo a v ¢em nejvice potfebuje pomoc. Stan-
dardy mély i dalezity mobilizacni vliv - poskytovaly smér, kam maji Skoly smérovat
a jak jsou daleko od poZadovanych cild.

3 Historie a kontext reformy

0Od pocatku devadesatych let 20. stoleti prochazelo vzdélavani v Ontariu slozitym
obdobim. Béhem dvou obdobi pravicové vlady byl cely systém rizeni vzdélavani
zasadné reformovan - bylo zavedeno povinné testovani vSech zakl, stanoveno
podrobnéjsi kurikulum pro kazdy rok a kazdy predmét, sniZzen celkovy objem financi
do skol i pocet Skolskych rad. Byly zavedeny povinné ,,papirové“ testy pro nové ucite-
le a stanoveny programy evaluace ucitell, které povinné obsahovaly i hodnoceni od
zaka a rodich. Legislativné se zvysila zatéz uciteld. Ba co hire, tehdejsi vlada byla
ke skolam velmi kriticka a nikoli vyjimecné jeji predstavitelé v médiich oznacovali
ucitele za malo pracujici a preplacené (Levin, 2008, s. 19). Nikoli prekvapivé tyto
7 0 tom, jak maji standardy vypadat, ovSem neexistuje jednoznacna shoda. Podle Bena Levina

bylo déleni do Urovni chybou a bylo by lepsi, kdyby existovala jedna GUroven (osobni rozhovor,
12. 11. 2012).
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zmény vedly k Gpadku moralky a motivace ucitell a také k jejich ¢etnym stavkam.
Zhorsily se také vysledky zaku a zvysil se pocet téch, ktefi nedokondili stredni skolu.

Vzdélani se tak stalo jednim z hlavnich témat voleb v provincii Ontario v roce 2003.
Béhem své doby v opozici rozpracovali opozicni politici z Liberalni strany, ve spolu-
praci s vyznamnym odbornikem na vzdélavaci reformy Michaelem Fullanem, alterna-
tivni program vzdélavacich zmén. Kdyz v roce 2003 skutecné vyhrali volby, byli tak
dobre pripraveni zavést svoji vlastni reformu. Novy premiér Ontaria Dalton McGuinty
od pocatku opakoval, ze ,,zlepSeni verejnych skol je nejdllezitéjsi véci, kterou se
snazi jeho vlada realizovat“ (Levin, 2008, s. 20-21). Novym ministrem Skolstvi se stal
Gerard Kennedy, ¢lovék dobre znaly vzdélavaci politiky, véetné toho, jak ziskavat
pro své navrhy politickou i verejnou podporu. Kennedy byl dlouhodobé stinovym
ministrem skolstvi a v ramci této funkce stravil mnoho cCasu diskusemi s rediteli
a uciteli primo ve skolach. Jak uz bylo receno, naméstkem ministra se stal uznava-
ny vzdélavaci expert Ben Levin, zatimco Michael Fullan se stal hlavnim poradcem
premiéra pro oblast Skolstvi.

Ontario je prikladem pozitivni shody okolnosti. Po dlouhodobé nepopularni vla-
dé, které se ,podarilo“ dostat vztahy mezi skolami a ministerstvem i vztahy uvnitr
Skol samotnych na hluboké dno, se k moci dostala skupina schopnych, pripravenych
a motivovanych lidi. Ti, kdo jsou s pribéhem reformy osobné seznameni, se shoduji,
Ze specialni roli v celé reformé sehraly vyjimeéné vidéi schopnosti premiéra Daltona
McGuintyho (OECD, 2010, s. 73). Ten setrval ve svém ddrazu na zlepSovani kvality
i po svém znovuzvoleni v roce 2007. Hlavné diky nému se vzdélavaci reforma nezlzila
na formulaci vznesenych cil(, ale naopak se soustredila na dlouhodobou a systema-
tickou realizaci opatreni, ktera pomahaji k dosazeni téchto cild. Diky politickému
vedeni se také od pocatku reformy az do dneska dafi drzet se zakladnich cill, coz
je jednou ze zakladnich podminek jakékoli systémové zmény (Levin 2012, s. 23).

Pro Uplnost je vhodné Fici, Ze Ontario neni prikladem statu se stabilnim vedenim
resortu Skolstvi - od roku 1990 se zde vystridalo 13 rdznych ministrd skolstvi (ale jen
Ctyri predsedové vlady)! Situace ministrd je komplikovana zejména kvdli silné pozici
$kolskych odboru a obtiznému hledani dlouhodobych kontraktd s nimi. Pfiklad Ontaria
tedy ukazuje, ze i v obtizném politickém prostredi je mozné provést Uspésné reformy.
Je pro né ale potreba predchozi dikladna pfiprava a nadstandardni vidci schopnosti.

4 Teorie reformy

Zkusenosti se vzdélavacimi reformami ukazuji, ze reforma by méla byt vzdy zalozena
na néjaké predstavé o tom, jak Skoly funguji a jakym zpGsobem (jakym mecha-
nismem) lze docilit jejich zlepSeni. Tato predstava se oznacuje jako ,,teorie zmény*
nebo ,teorie jednani“ (Levin, 2008, s. 8-11).

Zjednodusené receno, teorie zmény by méla nejen fici, co a jak by se mélo zmé-
nit, ale také proc by to mélo fungovat. Ontarijska teorie zmény spocivala od pocatku
na predpokladu, Ze jadro reformy musi spocivat ve zkvalitnéni vyuky a zlepseni
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kazdodennich vyukovych i fidicich praktik ve skole a ve tfidé. Tvlrci reformy si
pritom dobre uvédomovali, Ze Skoly (feditelé, ucitelé, Zaci) jsou lehce zatazZeni
do problém( a cinnosti, které nemaji zadny vztah ke zlep$eni vyucovani a uéeni
(OECD, 2010, s. 73). Jinak receno, ucitelé, reditelé i zaci jsou ve skole rozptylovani
celou Fadou ¢innosti (napf. vypliovanim formulard, psanim zprav atd.) od toho, co
je jejich hlavnim poslanim: udit se (v pripadé zakd) a dobre vzdélavat (v pripadé
ucitell a feditell). Zlepseni vzdélavani ovsem muze nastat pouze tehdy, pokud jsou
vsichni aktéri vzdélavaciho procesu motivovani a oddani pro zlepsovani vyuky.

Klicovym pojmem pro reformu v Ontariu je ,,zvySovani kapacit“ (capacity build-
ing).8 Neexistuje jednoznacna shoda v tom, co presné pod ,,zvysovanim kapacit*
rozumeét a jak jej definovat. Podle Carol Campbell se kapacitami rozumi ,,schopnost
lidi se zlepsovat“ (Campbell, 2012). Podle Levina (2012, s. 16) zvysovani kapacit
zahrnuje individualni i kolektivni (a) védéni a kompetence, (b) zdroje, (c) motivaci.?
Pro nase potreby bychom mohli tedy zvysovani kapacit vymezit jako zvySovani téch
schopnosti a kompetenci jednotlivcl, instituci i celého vzdélavaciho systému, které
pomahaji k efektivnéjsimu uceni kazdého zaka. Ci snad trochu srozumiteln&ji: Ma-li
se zak dobre ucit a ucitel dobre vzdélavat, museji to umét a museji mit k tomu
vytvoreny dostatecné podminky.

Teorie zmény v Ontariu se mozna v retrospektivé zda jako prirozena. Je ovsem
vhodné pripomenout, Ze jiné vzdélavaci reformy (zejména v USA) byly zalozeny na
podstatné jiné teorii zmény. V jejich jadru Casto stoji mysSlenka, obecné sdilena
v ramci tzv. New Public Managementu (NPM), ze Skoly maji byt fizeny prostred-
nictvim principu ,,tésny-volny* (tight-loose). Podle této teorie ma stat stanovovat
narocné, presné a ,,tésné* cile (v podobé detailnich vzdélavacich standardu), Skolam
je véak dana maximalni volnost, jakymi prostredky téchto cilli dosahuji. Skoly jsou
ovsem vedeny k zodpovédnosti a ,,skladani G4ctd“ (accountability) prostrednictvim
plosného testovani. | tato teorie zmény je intuitivné pritazliva, ma vsak celou radu
Gskali (napf. Mons, 2009).

Ontarijska teorie zmény se od ostatnich lisi tim, ze v ni chybi prvky dusledného
,»skladani GEta“ v podobé vytvareni Zebrickd Skol, testovani Zakl, odménovani udi-
tel( na zakladé jejich (predpokladaného) vykonu atd. Jak uvadi zprava OECD (2010,
s. 75), architekti ontarijské reformy vychazely spise z konceptu homo sociologicus

8 Podobné jako jiné jazyky, ani ¢estina nema vhodny ekvivalent tohoto anglického pojmu. Do Cesti-
ny se nékdy preklada jako ,,budovani kapacit“ ¢i ,,vytvareni schopnosti“. Anglicky termin capacity
je mnohoznadny a znamena jak kapacitu (napf. budovy), schopnost (napF. tvarci), tak vykonnost
(napf. podniku). VSechny tyto vyznamy se v souslovi capacity building Casto michaji. Capacity
building tak ma kvantitativni dimenzi (napr. rozsah pomoci skolam), tak kvalitativni (zlepseni
schopnosti, znalosti a dovednosti vsech zicastnénych aktérd). Ma také jak individualni aspekt
(tj. jde o ,kapacitu“ kazdého jednotlivce nebo organizace), tak kolektivni (jde o kapacitu celé
sité aktérd a jejich vzajemné propojeni). Pojem ,kapacita“ je tedy sice mozna méné libozvucny
ta“ nékdy chapan jako ,,souhrn vlastnosti a rysi osobnosti, které jsou podminkou k Uspé$nému
vykonu urcité cinnosti, funkce Ci povolani, (znamenajici) néco obsahnout, zvladnout v danych
podminkach, vykonat“ (Pernica, 2011). Proto davame prednost prekladu ,,zvySovani kapacit“.

9V osobnim rozhovoru Ben Levin vymezil zvySovani kapacit jako ,,cokoli to, co pomaha lidem délat
jejich praci lépe“.
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nez homo economicus. Homo economicus spociva v predstavé, ze hlavni problém
uciteld a Zakd je v nedostatku jejich vnéjsi motivace spise nez v nedostatku jejich
schopnosti. Tento nedostatek je pak treba resit prostfednictvim ,,tvrdych nastro-
ju“ jako testovani, financ¢ni pobidky atd. Homo sociologicus oproti tomu stavi na
poznatcich z vyzkumu organizaci (napr. Peter Drucker a Edwards Deming). Hlavni
prekazku ve zlepseni skol pak nevidi ve vnéjsich pobidkach, ale ve vnitfni motivaci
(napriklad v motivaci byt soucasti Uspésné skoly) a v rozvoji dovednosti a znalosti
viech ucastnikl vzdélavani. Hlavnimi nastroji pak jsou ,,mékké“ nastroje jako zména
kultury, leadership a budovani kapacit.

5 Cile vzdélavaci reformy v Ontariu a jejich naplnéni

Z naseho stredoevropského hlediska se mize zdat zvlastni, Zze na zacatku nebyl
zadny tlusty dokument typu ,,Bilé knihy“. Existoval pouze Sestistrankovy pracovni
dokument s nazvem Strategické sméry. Diivod byl prosty. Ben Levin nechtél travit
priliS mnoho casu vytvarenim néjakého dokumentu na Ukor nalézani spolecného
porozuméni a spolecnych pristupd (Levin, 2008, s. 180). Levin v této souvislosti
cituje Reevese (2006), ktery ponékud sarkasticky poznamenal, Ze ¢im je kvalita
planovacich dokument( vyssi, tim je zpravidla nizsi jejich Uspéch. Ackoli s timto
tvrzenim lze polemizovat, jisté je, Ze Strategické sméry se staly hojné vyuzivanym,
citovanym a diskutovanym voditkem, a to presto, ze nikdy nemély podobu vysledné-
ho dokumentu, ale vzdy mély jen podobu pracovni verze (draftu). Jak uvadi Levin,
tato nehotova podoba dokumentu se ukazala jako vyhoda. Jednak bylo mozné na
dokumentu stale pracovat a doplriovat jej, tak se zaroven tvurci politiky zaméro-
vali spiSe na implementaci stanovenych cill neZ na nekonecné diskuse o presné
formulace. Podle Levina je potreba se vyhnout prilis dlouhym diskusim o presném
znéni cild. Nejenze je to podle néj neproduktivni a odvadi to od dulezitéjsich véci -
predné od snahy tyto cile skute¢né implementovat. Podle néj to mGze byt dokonce
i kontraproduktivni, a to ve chvili, kdy vznikaji zbyte¢né spory o pfesném znéni cil.

Ve Strategickych smérech byly formulovany tri hlavni cile: (1) zlepSeni celkovych
vysledkd zakd, (2) snizeni nerovnosti v dosazenych vysledcich zakd a (3) zvyseni
duvéry verejnosti ve verejné Skoly. Na tyto cile navazovaly dvé hlavni strategie:
(1) strategie zvyseni Ctenarské a matematické gramotnosti na zakladni skole (Onta-
rio’s Literacy and Numeracy Strategy) a (2) strategie zvyseni miry Gspésného absol-
vovani stredni skoly (Students Success Strategy). Tyto dvé hlavni strategie reagovaly
na nejpalcivéjsi problémy tehdejsiho vzdélavaciho systému. Za prvé slo o stagnujici
vysledky zaku zakladnich skol v testech Ctenarské a matematické gramotnosti. Cilem
tedy bylo zvysit podil Zakd dosahujicich v 6. tfidé ve Cteni, psani a matematice Grov-
né 4 (tedy nejvyssi) z 55 % na 75 %. Druhym problémem byla nizka mira dokoncovani
stredni skoly. Ve Skolnim roce 2003/2004 dokoncilo stredni skolu v fadnych Ctyrech
letech pouze 60 % studentd, s dodate¢nym patym rokem to pak bylo celkem 70 %.
Stanovenym cilem bylo 85 %.
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Vzdélavaci reforma vedla k prokazatelnym pozitivnim efektim. Procento Zaku
spliujicich provincni standardy ve ctenarské a matematické gramotnosti se zvysilo
z 55 % v roce 2003/04 na 70 % v roce 2011/12. Mira Uuspésného dokonceni stredni
Skoly se zvysila z 68 % v roce 2003/04 na 82 % v roce 2010/11 (Franz, 2012). To
v absolutnich hodnotach predstavuje narGst asi 93 tisic Uspésné ukoncujicich studen-
th kazdy rok. Pocet Skol s vyrazné podprimérnymi vysledky se snizil o 75 % (Levin,
2008, s. 44). Pozitivni posun je ovSem patrny i z ,,mékcich* indikatord. Mnohem
méné mladych ucitelt odchazi ze skolstvi a méné ucitelll odchazi do predcasné-
ho dlchodu. Tisice uéitel( se dobrovolné (c¢astni letnich $kol profesniho vzdélava-
ni. Ucitelé také vykazuji vyssi miru subjektivni spokojenosti se svym zaméstnanim
(Levin, Glaze, & Fullan, 2008, s. 279). Zvysila se také dGvéra verejnosti ve verejné
Skolstvi a vzdélavaci politiku obecné, o ¢emZ mimo jiné svédci i fakt, ze v roce 2007
a 2011 byla vlada McGuintyho znovu zvolena.

6 Hlavni realizovana opatreni

Vzdélavaci reforma v Ontariu nebyla zaloZena na nékolika velkych opatrenich, ale
spise na sadé mensich iniciativ. Ty navic nebyly od pocatku zcela ,,zralé“ a propoje-
né. Mnohdy $lo o experimentovani, které se postupné vyvijelo a ,,uzravalo“. Prestoze
koherence a propojeni téchto diléich aktivit je jednim z hlavnich cil( celé refor-
my, toto pocatecni experimentovani bylo povazovano za nutné: ,V ranych fazich
tak rozsahlému pokusu o reformu je dalezitéjsi vytvorit energii a postoupit vpred,
zatimco propojeni a koherence, jakkoli také zasadné dilezité, mohou byt feSeny
o trochu pozdéji, a to hned, jak vznikne - tak jako tak nevyhnutelny - pozadavek od
riznych aktér(“ (Pedwell et al., 2011, s. 606). | zde se promita myslenkovy pFistup
reformatord, ktefi nevéri na jedno ,spasitelné“ opatreni, ale spiSe na sadu dobre
implementovanych opatreni, pricemz jejich efektivnost nelze predem zcela odhad-
nout, a je tedy treba neustale je ,,za pochodu“ upravovat.

Z tohoto divodu se nam také mize vzdélavaci reforma z naseho hlediska jevit
jako ponékud neprehledna a obtizné pochopitelna. Spise nez o néjakou zasadni
zménu jde o sadu mensich, postupné propojovanych a upravovanych zmén. Mnoha
opatreni (oznacovana jako ,strategie®) se také prekryvaji, dopliuji a proménuji
v Case. V tomto ¢lanku neni mozné vsechna tato opatreni zminit a popsat (pro
podrobnéjsi prehled viz zejména Levin, 2008). Zamérime se jen na néktera z nich.
Pro lepsi pochopeni mizeme rozdélit realizovana opatreni do dvou hlavnich okruhd:
(1) podporu zvySovani kvality ve skolach (school improvement planning) a (2) zkva-
litnéni leadershipu na vsech Urovnich.

Jednim z prvnich opatrfeni bylo vytvoreni Sekretariatu pro ¢tenarskou a nume-
rickou gramotnost (Literacy and Numeracy Secretariat - LNS) pri Ministerstvu Skol-
stvi. Ukolem tohoto nové zfizeného Utvaru, nezatizeného byrokratickou minulosti
a organizacné nezavislého na ministerstvu, byla podpora $kol ve zvySovani vysledk
74k ve Cteni, psani a v matematice na zakladnich $kolach. Rizenim této organizace
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byla povérena zkusena pedagozka Avis Glaze, jez sestavila tym, ktery dnes cita
cca 80 lidi, sloZzeny zejména z (byvalych) vyjimecnych a respektovanych rediteld,
uciteld a oborovych specialistu. Tito jsou oznacovani jako student achievement
officers (SAOs). SAOs jsou rozdéleni do minitym( a vétSinu casu pracuji ,,v terénu*
primo se Skolami a Skolnimi radami. Pomahaji jim formulovat a implementovat ces-
ty ke zlepseni, poskytuji jim moznosti dalsiho profesniho vzdélavani, sdileni dobré
praxe a vysledkud vyzkumu. Jejich Gkolem je také budovani partnerstvi mezi Skolami,
Skolnimi radami, asociacemi uciteld, rediteld, superintendentu atd.

Podpora strednim skolam byla organizovana ponékud odlisSné. Misto vytvoreni
tymu na Urovni ministerstva jako v pripadé LNS poskytlo ministerstvo financni pro-
stredky kazdému skolnimu distriktu k najmuti tzv. Student Success Leader, ktery byl
odpovédny za koordinaci zlepSovani vzdélavacich vysledku stfednich $kol v daném
distriktu. Kazda stredni skola navic obdrzela prostredky na vytvoreni mista Student
Success Teacher (SST). Ulohou ucitele v této pozici bylo zajistit, Ze opravdu kazdému
zaku stredni skoly je vénovana dostatecna pozornost a podpora, a to pak zejména
tém, u kterych je riziko nedokonceni skoly. V kazdé Skole vznikl také specialné sesta-
veny tym - Student Success Team (slozeny kromé SST také z reditele, vychovnych
poradcu atd.) zaméfeny na pomoc zakim a jejich podporu.

Druhym velkym okruhem opatreni bylo zvySovani leadershipu v celém systému.
Hlavni roli zde sehral nové vytvoreny Utvar Leadership Development Branch (LDB),
zfizeny pri Ministerstvu Skolstvi a ¢itajici 19 ¢lend. Tento Gtvar vytvoril a imple-
mentoval nejméné 13 vétsich iniciativ na zvyseni leadershipu na vsech Urovnich
v Ontariu (pro prehled viz Leithwood et. al., 2011). Jednou z prvnich iniciativ bylo
vytvoreni Ontario Leadership Framework (OLF). Tento ramec formuluje vizi Uspés-
ného leadershipu v provincii Ontario. Ukazuje, co se mini pod pojmem ,,Uspésny
leadership“, a to na zakladé nejnovéjsich odbornych poznatki (Leithwood, 2012).
Jde také o dulezity ,slovnik®, ktery sjednocuje pojmy a perspektivy viech téch,
kterych se leadership tyka.

Dalsi dulezitou instituci byl nové vytvoreny ,virtualni* Institute for Educational
Leadership (IEL), ztizeny v roce 2006. Jde o zastresujici organizaci, spravovanou
vyhradné dobrovolniky, jejimz hlavnim Ukolem je propojovat jednotlivce a instituce.
IEL také vymezuje, a s pomoci prostredkd ministerstva podporuje, projekty na roz-
voj leadershipu. IEL se téZ podili na profesnim vzdélavani a pomaha zprostredkovat
poptavku a nabidku po kvalitnich vzdélavacich kurzech. Jinou konkrétni aktivitou na
rozvoj leadershipu bylo vytvoreni specialni podpory zacinajicim fediteldm a jejich
zastupcum. V roce 2008 byl zaveden mentoring pro reditele a zastupce fediteld,
kteri jsou Cerstvé ve svych funkcich, s tim, ze Skolnim radam jsou poskytnuty na
tento mentoring specialni prostfedky. ZpGsob realizace mentoringu byl testovan
a vyhodnocen za pomoci asociaci superintendentd.

Vyse uvedené je jen hruby nacrt nékterych opatreni. Je potfeba zminit, Ze ta
by nebylo mozno realizovat bez dalSich pozitivnich zmén, zejména zvyseni financ-
ni podpory ze strany ministerstva. Vydaje na Zaka se od zacatku reformy zvysily
0 30 % (Pedwell et al., 2011, s. 605). Dalsim ddlezitym opatfenim bylo snizeni
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administrativni zatéze reditel( i u¢iteld. Dilezitou zménou bylo také vytvoreni part- 21
nerské atmosféry a zlepseni davéry mezi jednotlivymi aktéry. K tomu prispélo napfri-
klad vytvoreni riznych mechanismu pro vzajemné setkavani a sdileni zkusenosti.

7 Zavery a implikace pro vzdélavaci politiku
v Ceskeé republice

Existuje hned nékolik diivodu, proc je provincie Ontario z hlediska vzdélavaci poli-
tiky v CR mimoradné zajimavym pripadem. Za prvé, pokud jde o pocet kol a pocet
zaka, jde o priblizné stejné velky systém. Za druhé, Ontario je vyspélou demokracii,
s pomérné sloZitou strukturou rizeni a rozhodovani. Politicky kontext, ve kterém
se vzdélavani odehrava, zdaleka neni jednoduchy. Podobné jako Ceské republika
i Ontario proslo slozitym obdobim reforem a zmén. Jde tedy o priklad Uspésné
vzdélavaci reformy, ktera probéhla v relativné obtizném politickém, socialnim i kul-
turnim kontextu. Za treti, Ontario je jednim z velmi mala statd, ve kterych se dafi
imigrantim dosahovat stejné vysokych vzdélavacich vysledku jako rodilym Kanad’a-
nim. Je to priklad promysleného inkluzivniho vzdélavani a dikaz toho, zZe celkové
vzdélavaci vysledky se daji zvySovat bez toho, Ze by se prohlubovaly rozdily mezi
nejlepsimi a nejhorsimi. Za c¢tvrté, teorie celé reformy je pozitivni a atraktivni
z hlediska vsech zucastnénych aktérd. Neni zalozena na zasadnich strukturalnich
zménach, ale na podpore a postupné preméné kultury, ktera je celkové pozitivnéjsi
a prijemnéjsi pro vsechny z(castnéné.

Skvélou sumarizaci zkusenosti z Ontaria pro kazdou rozsahlou vzdélavaci reformu
podava Levin (2008, 2012). Je jisté, ze zadnou vzdélavaci reformu nelze jednoduse
prevzit tak, jak byla prijata a realizovana jinde. Nas kontext je v mnoha ohledech
jiny. V zadném pripadé také netvrdim, ze Ontario je jedinym vhodnym zdrojem
inspiraci - bezesporu se musime inspirovat i v mnoha jinych zemich. Ontario je
potreba vzit ,jen“ jako skvély zdroj inspiraci o tom, kam a jak se ubirat. V zavéru
tohoto clanku chci zminit jen Ctyri zakladni body, které povazuji pro vzdélavaci
politiku v Ceské republice za zvlast inspirativni, protoZe byly zakladem Uspésné
ontarijské reformy a zaroven nejvice kontrastuji se sou¢asnym nastavenim vzdéla-
vaci politiky v CR.

1) ZvySovani kapacit a leadershipu

Zakladni inspiraci je zvySovani kapacit na kazdé Urovni fizeni. Plati, Ze jakékoli opat-
reni vzdélavaci politiky mizZe byt dobré jen do té miry, do jaké miry jsou dobfi lidé,
ktefi je implementuji. Zda se mi, Ze tento poznatek nejsme v Ceské republice stale
schopni plné pochopit a Ze vétsina opatreni (napf. zména kurikula, evaluace atd.)
je zavadéna bez ohledu na to, jaké jsou schopnosti a postoje téch, kteri maji tyto
zmeény realizovat. Ackoli vytvareni kapacit, napriklad v podobé néjaké formy dalsi-
ho profesniho vzdélavani, se objevuje takrka ve vSech strategickych dokumentech,
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nemohu se zbavit dojmu, Ze zasadni role a komplexnost ,,vytvareni kapacit“ u nas
doposud neni pochopena. Jen velmi zridka se napriklad diskutuje o tom, Ze je potre-
ba zvysit kapacity primo Fizenych organizaci a ze pokud mame zavést Uspésny systém
evaluace a monitoringu, musime v prvni radé vybudovat instituce, ve kterych plsobi
odborné vysoce zdatni a zkuseni lidé. Jesté méné mluvime o kapacitach Urednikd na
centralni, krajské i obecni Urovni. Tyto kapacity doposud nejsou ani popsany, natoz
abychom hledali cesty, jak je vylepsit. Zvysovani kapacit je Casto pojimano jako
doplnek reforem, nikoli jako centralni téma zmén ve vzdélavani.

Metaanalyzy faktord ovliviiujicich vzdélavaci vysledky Zaka ukazuji, Ze kvalita
uciteld a rediteld ovliviuje kvalitu vzdélavani mnohem vice nez jakékoli jiné fakto-
ry (napr. Leithwood et al., 2004; Rockoff, 2004; Hattie, 2009). Jakakoli vzdélavaci
reforma se tedy musi zamérit na zvyseni kvality vyucCovani primo ve tridach - na
schopnosti uciteld lépe vzdélavat a schopnosti reditel(l épe Fidit. To predpoklada
kvalitni profesni vzdélavani, orientované na skutecné potreby ucitell a rediteld.
Misto ,,sdélovani pravd ze strany expertd“ musi jit spiSe o koucink, poskytovani
zpétné vazby primo ve tridé, kolegialni sdélovani zkusenosti, vytvareni vzdélava-
cich pomucek atd. Profesni vzdélavani rediteld by mélo byt mnohem vice posileno
o pedagogicky leadership, tj. na to, jakym zpGsobem zvySovat kvalitu vyucovani.

V této souvislosti je ale dobré zminit, Ze zvySovani kapacit neznamena zavadéni
zcela novych vyukovych metod a ruseni metod starych (tedy kromé téch, které jsou
prokazatelné neefektivni). Vzdélavaci reforma v Ontariu stavéla na tom, co ucitelé,
reditelé a Zaci jiz umi. Jde o evoluci, nikoli revoluci. Ackoli experimentovani je dan
velky prostor a ucitelé, kteri chtéji rozvijet nové metody, maji k tomu dostatek
moznosti, reformatori zdaleka nepocitali s tim, Zze kazdy ucitel zasadné zméni své
vyukové metody. Kazda radikalni zména vyucovacich metod (napf. uzivani pojmo-
vych map) je spojena s vysokymi transakcnimi naklady jak pro ucitele, tak pro zaka
(museji si na novou metodu zvyknout). Vyzkumy ukazuji, ze opravdové zvladnuti
nové metody vyzaduje napriklad vyzkouset si ji v realnych podminkach alespon
desetkrat - to znamena deset rdznych roc¢nika! (Anderson, 2012). V tomto pripadé
je tedy vhodnéjsi drZet se tradi¢nich postupt, pokud funguji alespon pridmérné,
a neustale je vylepSovat a doplhovat.

V Ceské republice existuje velky potencial pro budovani kapacit. NapFiklad pocet
a nasazeni neziskovych organizaci vénujicich se oblasti skolstvi a vzdélavani je velmi
vysoky. Tradicné zde existuje také mnoho organizaci verejné spravy, které se néja-
kym aspektem vzdélavani zabyvaji. Jde ,,jen“ o to posunout kvalitu vSech téchto
organizaci i instituci o stupinek (Ci dva) vyse a lépe tyto Casto izolované aktivity
propojit. Nelze si nevsimnout, ze debaty o vzdélavani, které se v Ontariu vedou, jsou
kvalitativné na vy3si Grovni neZ v Ceské republice. Je zde také méné ostra hranice
mezi slovnikem a znalostmi lidi z rdznych typu instituci. Napriklad neni vyjimkou,
kdyz projev Urednika z ministerstva Skolstvi je z hlediska své hloubky a strukturova-
nosti podobny projevu vyzkumniku z vysoké Skoly. Naopak vyzkumnici ¢asto uvadéji
praktické priklady a zkusenosti a jsou s to ,,snést se“ z oblasti ,,vysoké teorie“ do
kazdodenni reality skol.
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Vyse uvedené je vysledkem nejen neustalého profesniho vzdélavani vsech (uci-
tell, rediteld, superintendentl, ministerskych Gredniki), ale také jejich vétsiho
propojeni a sdileni zkusenosti. Levin (2008, s. 97) zduraznuje, Ze jednou z podmi-
nek pozitivnich zmén je vytvoreni dobrych osobnich vztahl a pozitivni pratelska
atmosféra. Aniz bych jakkoli idealizoval situaci v Ontariu, kde taktéz existuje cela
fada tenzi a rozport mezi riznymi aktéry, komunikace lidi v rdznych pozicich (napr.
Urednikd, feditelt a akademiku) je zde evidentné mnohem vétsi samozrejmosti nez
u nas. To prispiva k lepsSimu porozuméni, spolec¢nému ,,slovniku® a obrouseni stereo-
typl. Jednim ze zpusobd, jak zlepsit vzajemnou komunikaci, je napriklad vytvoreni
stalého ,,partnerského stolu“ (Education Partnership Table), ktery vznikl v Ontariu
hned v roce 2004.1°

Zvysovani kapacit je tvrdou, kazdodenni a mravenci praci. Je pravda, Ze se
pomérné slozité politicky prodava - média, vefejnost a dalsi aktéri volaji po rychlé
zméné a radikalnich opatrenich. Tézko se také zada zvyseni financnich prostredkd na
néco tak ,,mékkého“ jako zvySovani znalosti, dovednosti, komunikaci atd. V tomto
ohledu je ale dllezity postfeh premiéra McGuinty (2010). Ten ve svém shrnuti zku-
Senosti s reformou zminil jednu zajimavou véc: ,,Kdyz dosahnete pokroku, dostanete
souhlas s tim investovat vice. Nikdo nechce investovat do nelspéch, ale investovat
do Uspéchu, to je néco Uplné jiného“. Toto se mi jevi jako dileZité i z hlediska
zlep3ovani vzdélavaciho systému v Ceské republice. Skuteéné zvyseni investic do
vzdélani a do zvySovani kapacit lze oCekavat jen v pripadé, pokud skoly presvédci
verejnost a politiky, Ze zvySené prostfedky maji realny dopad na vysledky Zaka.

2) Koncentrace ridicich struktur a jejich zaméreni
na zvysovani kapacit

Ontarijska vzdélavaci reforma je zalozena spise na zméné ,kultury” nez ,struktu-
ry“. Jeji hlavni tvdrci, jako napriklad Ben Levin, upozorfuji, ze je treba se vyhnout
predstavé, kterou zastava mnoho vzdélavacich reformator(, Ze je tfeba zménit
struktury rizeni: ,,... vime, Ze samotné zmény v systému rizeni (governance) nevedou
ke zlepseni vyuky a uceni nebo studijnich vysledk(* (Levin 2008, s. 69). Jakékoli
organizacni zmény vzdy prinaseji vysoké transakcni naklady a odvadéji pozornost,
energii a zdroje od toho nejpodstatnéjsiho: zlepseni vzdélavani ve tridach. Je tedy
lépe se snazit o zmény hned, a to i v ramci treba ne zcela optimalnich struktur, nez
ztracet Cas a energii radikalni (a nejistou) systémovou zménou struktur.

Nicméné nékteré strukturalni prvky, na kterych byla reforma v Ontariu posta-
vena, jsou zcela odlisné od situace v Ceské republice a bylo by vhodné uvaZzovat
o0 jejich zméné, pripadné je alespon nezbytné vzit tato omezeni v Gvahu''. Zasadnim

10 Dostupné z http://www.edu.gov.on.ca/eng/general/elemsec/partnership/index.html.

11 Jak bylo podotknuto vyse, nékteré zaklady reformy, zejména pak koncentrace ridicich struk-
tur, byly postaveny jiz pred zacatkem reformy a bylo mozno na nich dale stavét. Nicméné je
zajimavé, ze prestoze tvurci reformy v Ontariu Casto zduraznuji, Ze reforma neni zaloZzena na
strukturalnich zménach, mnoho realizovanych opatreni spocivalo na vytvoreni novych instituci,
které v systému chybély.
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problémem se jevi predevsim vysoka mira roztriSténosti verejné spravy v oblasti
Skolstvi. Jak je uvedeno vySe, v Ontariu existuje pouze 72 distriktd (tj. obdoba
nasich ,zfizovatel(“), které zfizuji cca 5 tisic zakladnich a strednich $kol. Naopak
v Ceské republice, podle poslednich Gdajt ve $kolském rejstiiku, ziizuje 2634 mést,
méstysl, obci a méstskych casti celkem 3636 zakladnich $kol, MSMT zfizuje dalsich
50 skol (vétsinou se jedna o skoly pro zaky se specialnimi vzdélavacimi potrebami).
Zakladni skoly zfizuji i kraje (14 kraju zfizuje 313 zakladnich Skol, jde ale spis
o byvalé zvlastni skoly nebo skoly pro zaky se specialnimi vzdélavacimi potrebami). 2
V Ceské republice je tedy 4002 vefejnych zakladnich skol, které jsou zfizovany cel-
kem 2649 rdznymi zfizovateli!

Zrusenim 3$kolskych Gradd v roce 2000 doslo ke zruseni dilezitého mezic¢lanku
mezi obcemi a vyssimi Gzemnimi celky, zejména byvalymi okresy, kraji i centralni
Grovni.’3 Ontarijska reforma je zaloZena na Casem provérené délbé odpovédnos-
ti a propojenosti jednotlivych Urovni rizeni. Jednotlivé Urovné fizeni jsou jasné
vymezeny a zretelné na sebe navazuji: reditel skoly — superintendenti — reditel
vzdélavani daného distriktu — volené 3kolni rady — ministerstvo $kolstvi. V Ceské
republice chybi, kromé lepsiho propojeni jednotlivych urovni, ¢lanek superinten-
dentd v jednotlivych distriktech, tedy Groven zhruba odpovidajici byvalym skol-
skym Graddm. Chybi zde lidé, ktefi by dikladné znali kaZdodenni praxi $kolniho
vyucovani v daném regionu a kteri by mohli fungovat jako poradci, Siritelé dobré
praxe, mentofi a supervizori. Vzhledem k tomu, Ze feditelé v Ceské republice maji
v mezinarodnim srovnani vysokou autonomii a také velmi nadstandardni odpovédnost
(Eurydice, 2007; OECD, 2012b), byl by takovy mezi¢lanek ,,superintendent(“ velmi
uzitecény.

Z vyse uvedeného nevyplyva, ze bychom se méli vratit k odvétvovému zplsobu
fizeni, znovuobnoveni Skolskych Uradud a snizeni autonomie $kol. Pro budovani kapa-
cit a zazemi pro podporu kol a zak( musi ovsem existovat vyssi Uroven, nez jsou
obce, které casto zfizuji jednu jedinou skolu.' O velikosti a funkci takové zastre-
Sujici Urovné by bylo potreba diskutovat, a to zejména vzhledem k vySe uvedenym
poznatkdm o tom, Ze je potfeba stavét predevsim na tom, co existuje, a nikoli ménit
staré a zavadét nové struktury. Lze napriklad uvazovat o zfizeni diléich jednotek
v ramci krajskych GFadi nebo vyuzit inspektoraty CSI. Ur¢ité by bylo vhodné stavét
na spontanné vzniklych sdruZenich a sitich skol. At tak ¢i onak, je potreba, aby
nékdo v systému byl zodpovédny, jak pravné, tak fakticky, za zvysovani kvality vyu-
ky. Uz jen samotné pojmenovani téchto organizacnich slozek ma symbolicky vyznam.
Zatimco u nas existuje pouze ,,inspekce“, v Ontariu jsou tymy ,,Skolniho Uspéchu®.
Zatimco u nas mame inspektory, v Ontariu se hovori o ,,leaderech®.

12 Vyzadana informace od Michaely Klefihové, Feditelky odboru analyticko-koncepéniho MSMT.

13 Skolskych Gradl bylo v dobé jejich zrudeni celkem 76 (zaméstnavaly cca 1900 zaméstnanctl), coz
je Cislo, které napadné pripomina soucasnou situaci v Ontariu.

4 Tento nazor, tedy Ze mnozstvi zfizovateld v CR musi nutné vést k roztFisténosti podpdrnych
kapacit, potvrdil v osobnim rozhovoru i Ben Levin (12. 11. 2012).
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3) Dliraz na implementaci a realizaci cild,
ne na vytvareni dokumentu

Soucasné diskuse o vzdélavaci politice v Ceské republice ¢asto pripominaji hledani
svatého gralu - néjakého spasitelného reseni, které vyrazné zvedne Uroven vzdéla-
vacich vysledk. Nic takového oviem neexistuje. Zkusenosti Uspésnych vzdélavacich
politik, Ontario nevyjimaje, ukazuji, Ze ,,mit néjakou velkou myslenku je pro cel-
kovy Uspéch méné dllezité, nez bezchybné a cinné vykonavani béznych innosti“
(Levin, 2008, s. 6). Lapidarné receno, v prvni radé jde o to, aby vsichni - od uciteld
po Uredniky - délali dobre svoji praci. Jakkoli to zni samozrejmé, vibec to neni
samozrejmy predpoklad.

Ontarijska zkusenost také ukazuje, Ze misto mnoha cill je lepsi soustredit se na
nékolik malo cilt a dlouhodobé a systematicky trvat na jejich plnéni. Ontario pred-
stavuje priklad orientace na praxi a na akci - nikoli na detailni planovani a psani
»strategickych dokumentd“. Povaha Strategickych sméru krasné dokumentuje hlavni
princip reformy - ddraz na aktivity, ¢innosti a implementaci toho, co pomaha rozvi-
jet vzdélavani, misto na psani sahodlouhych ,,slohovych cviceni“ tak, jak je zname
z naseho kontextu. Na jedné strané mame priklad Ceské republiky, kde je v soucasné
dobé v oblasti vzdélavani platnych cca 15 ,,koncepcnich a strategickych* dokumentd,
které jsou sice Casto prijaty a schvaleny vladou, ale de facto je malokdo zna a jesté
méné lidi a instituci se jimi skutecné fidi. Na strané druhé mame priklad Ontaria,
ve kterém ma hlavni jednotici Ulohu Sestistrankovy dokument, ktery je po celou
dobu jen pracovni verzi. Jak Levin zd(razfiuje: vize a stanoveni cili jsou dulezZité,
nikoli vSak ve formé dokumentu, ale ve formé skutecného sdileni a vzajemného
porozuméni. Samotny dokument musi byt kratky, srozumitelny a vedouci k diskusim
o jeho naplnéni. V Ceské republice jsme mozna az prili§ zaujati vytvarenim, dola-
d'ovanim a schvalovanim dalsich dokumentd, aniz bychom méli silu a ¢as na jejich
implementaci.

Snad v zadné jiné oblasti verejné politiky neni cesta od myslenky k jeji skutecné
realizaci tak dlouha jako v oblasti vzdélavaci politiky. ,,Technicka“ realizace je u nas
velmi podcenovana. Ma se za to, Ze nejtézsi je to néjak vymyslet. Zahranicni - a uz
i nase - zkuSenosti ovSem ukazuji, ze pravé konkrétni zplsob realizace je zcela
zasadni, tj. kdo to déla, jak to déla a za jakych podminek. Mame tendenci spoléhat
se na to, ze myslenky je potfeba pouze prednést. Certovo kopytko se oviem skryva
v implementaci, v promysleni krokd, jak urcity bohuliby zamér skutecné realizovat.
Nejde napriklad o to, zda testovani v 5. a 9. tridé ano, ¢i ne, ale o to, co s tim dal.
Jak pomohou vysledky skolam a rodi¢im? Jak se pfeméni v aktivity, které pomohou
zlepsit vzdélavani? Strategické mysleni neznamena hovorit o vzletnych myslenkach,
ale spiSe o moznostech (a omezenich), jak tyto myslenky skutecné zavadét a rea-
lizovat. Znamena to, mimo jiné, promysleni ,technickych detaild, jako kdo bude
dané opatreni realizovat, za jakych podminek atd. Nelze pouze s néjakou myslenkou
prijit a pak nechat na reditelich, ucitelich atd., aby ji realizovali.
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Vsichni vime, Ze se u nas stavi predrazené dalnice, navic ¢asto nekvalitné. Ackoli
to na prvni pohled vypada jednoduse, z hlediska implementace neni stavéni dalnic
zase az tak uplné jednoduché. Znamena to napriklad dobre zvolit metodu vybéru
firmy, ktera bude stavbu realizovat, dobre nastavit kontrakt s touto firmou (vCetné
napriklad pokut za pozdni ¢i nekvalitni dodani) a také stanovit, kdo a jak bude dany
kontrakt kontrolovat. Vime, ze statni sprava v téchto ohledech Casto selhava - a to
jde o véci na prvni pohled viditelné a hmatatelné. PrestoZe je u nas stale rozsirené
minéni, Ze zlepsit vzdélavaci procesy je jednodussi nez postavit dalnice, rozhodné
tomu tak neni.

To vede k trochu provokativni myslence: vyloucime-li nékolik véci, které jsou
zjevné neucinné, je skoro jedno, co se déla (viz také Hattie, 2008). Ale musi se to
délat opravdu poradné a promyslené a ani na chvili se nesmi pustit ze zretele hlavni
cil: zlepsovani kvality vyuky a dosahovani vyssich vysledk(. Veskeré ¢innosti v oblasti
vzdélavani museji projit jednoduchym testem: jak prispiva tato aktivita ke zlepseni
vyuky a vzdélavacich vysledkd? Cinnosti, které timto testem neprojdou, je tfeba bud’
omezit, nebo zcela zrusit. Nelze dopustit, aby ucitelé a reditelé travili prilis mnoho
casu ¢innostmi, které primo nesouvisi se zlepsovanim vyuky. Protoze vétsina aktivit
néjak s vyukou souvisi, je potreba se zamérit na ty, které maji nejvétsi pozitivni
vliv. V této souvislosti Levin (2008, s. 100) podotyka, Ze napriklad nechat ucitele
vytvaret kurikulum nebo prepisovat vzdélavaci cile neni nejlepsim vyuzitim jejich
¢asu. Mnohem dulezZitéjsi je zlepsovani kazdodennich vyucovacich praktik. | ¢lovek,
ktery ma jen letmou zkusenost s kazdodennim provozem zakladnich a strednich
$kol v Ceskeé republice v poslednich deseti letech, jisté potvrdi, Ze mnoho &asu bylo
ztraceno pravé témito ¢innostmi - vytvarenim skolniho vzdélavaciho programu, sko-
lenim k nové maturité a psanim zadosti o dotace z evropskych strukturalnich fondu.
Ackoli pro to nemame vyzkumnou empirickou evidenci, dle mého nazoru je pravé
toto jednim z faktord, ktery vyznamné prispél ke zhorseni vysledk( zak( v mezina-
rodnich Setrenich.

4) Zvyseni role vyzkumu a empirické evidence

Jednim z prvku, bez kterého si nelze reformu v Ontariu predstavit, je vysoce kvalitni
vyzkum v oblasti vzdélavani. Pfipomenme, ze myslenkové byla cela reforma podloze-
na svétové uznavanymi odborniky na vzdélavani, jako jsou Michael Fullan, Ben Levin
a Kenneth Leithwood. Celkova Uroven vyzkumu v oblasti vzdélavani je v Ontariu na
podstatné vyssi Urovni nez u nas. Velkou roli hraje pritomnost kvalitnich instituci,
jako je Ontario Institute of Education na University of Toronto.

Jak jsem zminil vySe, kvalita vSech opatfeni je zcela zasadnim zpusobem urco-
vana kapacitou pro implementaci téchto opatreni. Nékteré nastroje uplatiované
v Ontariu si vyzaduji rozsahlé odborné znalosti a zkusenosti. Napriklad testovani zakd
v Ontariu probiha na vysoké odborné Grovni a s védomim vsech rizik, ktera testovani
mdze mit. PFi vi Gcté k eskym odbornik(im, takové kapacity - a zkusenosti - v Ceské
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republice v soucasné dobé prosté nemame's. Chceme-li ovSem takové nastroje
vzdélavaci politiky vyuzivat, musime prednostné pracovat na kapacitach lidi takové
nastroje vytvaret a smysluplné vyuzivat (viz také OECD, s. 2012c).

Dalsim divodem, pro¢ je rozvoj vzdélavaciho vyzkumu klicovy, je jeho vliv na
pozitivni pedagogickou praxi. Vzdélavaci reforma byla zaloZena na ,,disciplinované
inovativnosti“ (Levin, 2012, s. 21). Misto nekonecného zavadéni novych a novych
pilotnich projekt(, které zistavaji bez vyhodnoceni skutecnych efektd, disciplino-
vana inovativnost spociva v dopredu promysleném experimentovani, které zahrnuje
duslednou evaluaci vysledku, a tim zvySovani nasich znalosti o tom, co funguje a co
nikoli. 16 Pfestoze nase znalosti o efektu jednotlivych vzdélavacich praktik na vysled-
ky zaku zdaleka nejsou Uplné a konecné, existuje jiz cela fada velmi praktickych
a ovéfenych poznatkud (napf. Hattie, 2009). Jak zdirazriuje Levin (2012), pedagogi-
ka, stejné jako jakakoli jina profese, by méla obsahovat poznatky z vyzkumu jako
zakladni determinantu urcujici efektivni praktiky. Konkrétnim opatfenim tak muze
byt vytvoreni ,,databanky“ (ne)uspésnych vzdélavacich praktik, a zejména pak zvy-
Sovani dovednosti ucitell je vyuzit pro zlepSovani své vyuky.
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