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Michael Fullan, nositel
Radu Kanady, je eme-
ritnim profesorem na
Ontarijském institutu
pedagogickych studii
na Torontské univerzité
a od roku 2003 pusobil
jako zvlastni poradce
dvou ministerskych
predsedd a ministr{
Skolstvi v kanadskeé pro-
vincii Ontario. Vladam
po celém svéteé posky-
tuje poradenstvi v ob-
lasti celosystémovych
zmeén. Informace o jeho
nejnovejsich publikacich
najdete na strankach
www.michaelfullan.ca.

Spolu s kolegy pracujeme na ce-
losystémové zméné (neboli jak
se mohou zlepsit vSechny Sko-
ly v urgité provincii/staté/zemi)
od té doby, co jsme provedli
hodnoceni anglické strategie
pro ¢tendrskou a matematickou
gramotnost (1998 az 2002)." Po-
uceni z Anglie jsme pak uplatnili
v reformni strategii kanadské
provincie Ontario, ktera vstoupila
v platnost v roce 2003. V ¢lanku,
ktery jsem jiz drive napsal pro Ka-
nadskou asociaci pro vzdélavani?,
jsem pfislusné hlavni myslenky
shrnul takto:

VSechny déti se mohou ucit
Maly pocet klicovych priorit
Rozhodné vedeni

Budovani kolektivnich kapacit
Strategie s pfesnym zacilenim
Inteligentni sklddani uctd
Cely (systém) znamena vsichni

NoOOrwNS

Ziskali jsme mnoho poznatkl
o celosystémové zméné a shrnuli
jsme je v komplexni pfipadové studii
o Ontariu za obdobi 2003-2015.°
Pri praci se vzdelavacimi systémy
z celého svéta, které jsme posuzo-
vali (pfitemz nékteré byly pomér-
né centralizované a jiné naopak
decentralizované), jsme zacali hle-
dat G¢innéjsi zplsob, jak zajistit
celosystémovy Uspéch bez ohledu
na vychozi situaci.

Redenim a soudasné téma-
tem tohoto &lanku je ,vedeni ze
stfedu”, které jako prvni vymezi-
li Hargreaves a Braun® ve svém
hodnoceni iniciativy zamérené
na specidlni vzdélavani v Onta-
riu. V rdmci této iniciativy pridélila
vldda Radé reditelt Skolskych ob-
vodd v Ontariu 25 miliond dolard,
aby fidila implementaci ve vSech
72 Skolskych obvodech*. Dalo by

* Skolské obvody (school districts) jsou spravni jednotky Fizené v Kanadé demokraticky volenymi lokalnimi $kolskymi radami
(school boards). Skolské obvody zfizuiji, provozuji a odborné vedou na svém Uzemi fadové desitky verejnych zakladnich a sttednich
dkol. Mezi vedouci pracovniky Skolskych obvodl patii zejména feditel vzdélavani (director of education) jmenovany $kolskou
spravni radou a déle tzv. superintendenti (superintendents), coZ jsou vedouci odbornici pro kli¢ové oblasti jako kurikulum,
profesni rozvoj ugiteld, speciélni vzdélavani apod. (pozn. red.)


http://www.michaelfullan.ca

Ve zkratce

Zmeny vychazejici od vlady v intencich pfistupu shora dold ani ty vychazejici z pristupu zdola nahoru,
kdy postupuje kazda Skola samostatné, nevedou k celosystémovym zméndm (tedy zlepSeni vSech Skol).
Ani jeden z téchto pristupt nepfinasi velky pokrok. Pro lepSi propojeni a zménu celého systému vznikla
nova, slibnéjsi strategie: vedeni ze stredu. Vedeni ze stredu klade dliraz na Skolské obvody a sité skol,
které spolupracuji na reseni konkrétnich probléma s cilem zvysit své pedagogické schopnosti a kolektivni
dovednosti, coz md meéritelné dopady na zapojeni zakd. V ¢lanku autor uvadi jako priklad implementace
této mobilizacni strategie Novy Zéland a Ontario. Vedeni ze stfedu je vhodnéjsi pro inovace, jejich dalSi
siteni, zapojeni studentl a ucitell a také pro hluboké uceni, jako je napriklad rozvoj charakteru, vychova
k ob¢anstvi, spolupraci, kreativité a kritickému mysleni. Vedeni ze stfedu zkratka mobilizuje cely systém

na zakladé novych, hlubsich zplsobt uceni, které jsou potreba v 21. stoleti.

se Fici, ze vlada pozadala ,stfed” neboli Skolské
obvody, aby Fidil systémovou zmeénu.

Vedeni ze stfedu a jeho zdGvodnéni

Z pohledu vzdélavaciho systému predstavuje hor-
ni Uroven stat. Stfed jsou pak Skolské obvody
nebo regiony a dole jsou Skoly a komunity. Vedeni
ve sméru shora dold (top—down) nema dlouho-
doby Gcinek, i kdyz se mnoho véci podali udélat
spravneé. Je totiz pfilis obtizné zajistit, a prede-
v8im udrzet Sirokou soucginnost a angazovanost
na nejspodngjsi Urovni. Strategie v Ontariu byla
v mnoha ohledech vedena shora (z Grovné vla-
dy), a pfestoze obsahovala mnoho dobrych prvkd
zalozenych na partnerstvi, nevzila se natolik, aby
vedla k udrzitelné systémové zméné (viz pojedna-
ni o Nové pedagogice pro hluboké u¢eni a Ontariu
nize). Podobné ani zména ve sméru zdola nahoru
(napt. autonomie $kol) nevede ke zlep$eni celého
systému. Nékteré Skoly se sice zlepsi, ale jinym
se to nepodafi a rozsifi se propast mezi Skolami
s vynikajicimi vysledky a Skolami s nedostatec-
nymi vysledky.

Klicova otdzka tedy zni, jak v co nejvySsi mozné
mife dosdhnout systémové soudrznosti, potieb-
nych schopnosti a angaZovanosti, které vedou
k udrzitelnému zlepseni.

Vedeni ze stfedu Ize stru¢né definovat jako
zdmeérnou strategii, kterd buduje kapacity a in-
terni soudrznost stfedu®*, jenZ se stava ucinnéj-
sim partnerem ve sméru nahoru ke stdtu a ve
sméru dold ke skoldm a komunitdm, a to v dsili
zaméreném na lepsi vykonnost systému. Cilem
vedeni ze stfedu je dosdhnout vétsi soudrznosti

systému posilenim zaméreni pozornosti stfedu
na vztah cild celého systému a lokdInich potreb.
Neni to tedy strategie nezévisla, ale propojena.
Tento pfistup je Ucinny, protoze mobilizuje stied
(8kolské obvody nebo sité skol) a tim rozviji $i-
roce dostupné odborné kapacity, pficemz stred
soucCasné efektivnéji pracuje se svymi Skolami
a stava se lepsim a vlivnéjsim partnerem ve sme-
ru nahoru k centru.

Strategie vedeni ze stfedu se vyuziva v nékolika
vzdélavacich systémech v rlznych ¢astech svéta.
Spolu s kolegy se v sou¢asné dobé vénujeme ini-
ciativam v Kalifornii (Skolské obvody spolené pra-
cuji na systémovych cilech), v americkém staté
Connecticut (obvody spolupracuji v kohortach)
a v kanadské provincii Quebec (i zde obvody spole¢-
né stanovuji mistni i celoprovinéni priority). V tomto
¢lanku se zaméiim na dva priklady. Prvnim je po-
meérné decentralizovany systém Nového Zélandu
a druhym dosti centralizovand provincie Ontario.

Systémova zména na Novém Zélandu

V roce 1989 pfijal Novy Zéland na tehdejsi dobu
radikalni legislativni akt, ktery nesl nazev Skoly
zitfka. Zrusil regiondlni Skolské Grady, dal jednot-
livym Skoldm autonomii a kazda Skola méla svou
vlastni skolskou radu. Posouzeni dopadu této
zmény presahuje ramec tohoto ¢lanku, ale da se
fici, ze v zdsadé nenastalo zlepSeni systému jako
celku (zvétsily se napfiklad rozdily mezi $kolami
s nejlepsimi a nejhordimi vysledky). V roce 2014
pfijala soucasna vlada dalsi iniciativu nazvanou
Investice do Uspéchu vzdélavdni. Iniciativa do-
stala novy a pomérné vysoky rozpocet ve vysi

*% V kanadském kontextu jsou timto stfedem Skolské obvody, které nesou zékonnou odpovédnost za kvalitu vzdélavani,
wellbeing 74k a rovné Sance ve svych $koldch a maji potiebné rozhodovaci pravomoce. V roce 2021 probihd v CR diskuze
o tom, kdo by mél hrat roli tohoto stfedu pro MS a Z$, za&ina pilotdZ stfedniho &lanku podpory vedend MSMT a diskutuje se
o dlouhodobéjsi vizi stfedniho ¢lanku a o rolich kli¢ovych mistnich aktér( véetné ztizovatell (pozn. red.).



Vedeni ve sméru shora dold nema
dlouhého trvani, i kdyz se hodnée veci
podari udelat spravne. Je totiz prilis

obtizné zajistit, a predevsim udrzet
vSeobecnou podporu a angazovanost

Nna nejspodnéjsi urovni.

369 miliond novozélandskych dolard, aby zfidila
sité skol, které spoji sily s cilem dosédhnout zlep-
Seni. Na Novém Zélandu je zhruba 2500 $kol.

Ocekavalo se, Zze vSechny Skoly se zapoji do siti,

které budou sdruzovat 5-20 $kol. Plan byl nej-

drive do vzdélavaciho systému zaveden povinné

a narazil na vyrazny odpor.

V poslednim roce a pll systém pracoval na
feseni, které je podle mé v zdsadé zalozené na
vedeni ze stfedu. Vlada a federace ucitell a fe-
ditell zakladnich skol napfiklad zpracovaly smér-
nice v ramci tzv. Spole¢né iniciativy.® Vychazeji
z téchto péti zakladnich principu:

1. Déti jsou stfedobodem ucelené, plynulé a sou-
vislé cesty ke vzdélani od uceni v nejutlejsim
veku az po moznosti tercidarniho vzdélavani.

2. Informovani a zapojeni rodice se podileji na
vzdélavani svych déti a jsou soucasti komuni-
ty, kterd mé vysoké ocekavani, jak co se tyce
moznosti téchto déti, tak jejich vysledkd.

3. Ucitelé a vedouci pracovnici ve vzdélavani bu-
dou s vyuzitim odborného rastu a prohlubovani
znalosti vlastnich i ostatnich kolegl systema-
ticky spolupracovat, aby vylepsili vzdélavaci
vysledky svych zaka.

4, Ucitelé a vedouci pracovnici ve vzdélavani bu-
dou schopni informovat o méfitelném pokroku
v konkrétnich problematickych oblastech z hle-
diska uceni a vysledkd svych Zaka.

5. Ucitelé a vedouci pracovnici budou zvySovat
odborné schopnosti a status profese na zakla-
dé pevné dané profesni drahy v zdjmu zlepSeni
a pokroku.

V rdmci téchto zastfesujicich principl pfi-
pravuje Novy Zéland dalSi pozadavky, jimiz se
ma Fidit ¢innost vznikajicich siti. Tyto smérnice
odpovidaji osmi kritériim, kterd jsme spolu se
Santiagem Rinconem-Gallardem zformulovali ve

vztahu k sitim skol nebo obvodlm zaloZzenym na

vedeni ze stfedu. Vymezili jsme osm hlavnich

slozek nezbytnych pro Uc¢inné sité:®

1. Vytvoreni vztah( zalozenych na hluboké davére

2. Zaméreni na ambicidzni cile u¢eni Zaka propo-
jené s méfitelnymi vysledky

3. Pribézné zlepsSovani vyucovaci praxe

4. Vyuzivani promysleného vedeni a kvalifikované
facilitace

5. Casté interakce a ugeni smérem dovnitf

6. Propojeni smérem ven s cilem ugit se od ostat-
nich

7. Vytvéreni novych partnerstvi mezi studenty,
uciteli a rodinami

8. Zajisténi odpovidajicich zdroja, které umozni
pokraCovat v préaci

Posuzovat dopad novozélandské strategie zalo-
zené na vedeni ze stfedu je jesté prilis brzy, ale
je dobrym ptikladem zamérné snahy mobilizovat
stied k zajisténi systémového Uspéchu.

Nova pedagogika pro hluboké uceni v pro-
vincii Ontario
Ontario predstavuje zvlast zajimavy pfipad, protoze
se zde podafilo velice Uspésné uplatnit asertivni
strategii vlady v kombinaci s partnerstvim se Skol-
skymi obvody. Vysledky se dostavily v podobé mé-
fitelného zlepseni Urovné ¢tenaiské gramotnosti,
matematické gramotnosti (v mensi mife nez ve
¢tendfstvi) a v poctu studentll, kterym se dafi
dokongit stfedni Skolu. Zacina se vSak ukazovat,
ze tento model zfejmé nebude vhodny pro inovace
a souvisejici dovednosti potfebné pro 21. stoleti.
Spolu s kolegy se v sedmi zemich vcetné
Kanady vénujeme strategii, kterou jsme nazva-
li Nova pedagogika pro hluboké uceni (deep-
learning.global). Nova pedagogika odkazuje na
budovani vzdéldvacich partnerstvi ve skupinach


https://deep-learning.global
https://deep-learning.global

Vedeni ze stredu ve velkem meéritku
umoznuje a probouzi tolik potrebnou
INovaci a soucasne pomaha
vyhodnotit a vytridit, co by se melo

zachovat a sirit dal

studentd, ucitell a rodin a mezi studenty, uciteli

a rodinami. V sou¢asné dobé se zabyvame vyme-

zenim a rozpracovanim téchto partnerstvi, ktera

v zdsadé vychdazeji z proaktivni role student(

a ucitelt v procesu uceni s vyuzitim nejnoveéjsich

pedagogickych postup.

Hluboké uceni stoji na Sesti pilitich, kterymi
jsou rozvoj charakteru, ob¢anstvi, spoluprace,
komunikace, kreativita a kritické mysleni. Snazime
se definovat a specifikovat nastroje k posouzeni
vysledk v téchto oblastech a na jejich podporu.

V soucasné dobé se pfiblizné patnact Skol-
skych obvodd v kanadskych provinciich Ontario
a Manitoba pokousi uplatnit a rozsifovat tyto
myslenky v praxi. Vysvétlime si, pro¢ se v jejich
pripadé jedna o vedeni ze stfedu.

e Tézistém nové pedagogiky nejsou provincie,
nybrz Skolské obvody a Skoly. Tyto myslenky
jsou v souladu s vladni politikou, ale jejich za-
vadeéni nevede provincie. To je obzvlast zajima-
vé v Ontariu, kde maji obvody po osmi letech
centralizovanéj$iho vedeni (2003-2011) vice
prilezitosti vést zménu. Nedokazu fici, jestli
je to duasledek zdmérné politiky, ale mnoho
obvodU viditelné projevuje novou iniciativu
samostatné i ve spojeni s dalSimi obvody,
pricemz nova pedagogika je toho ukazkovym
prikladem.

* Podstata této snahy o vedeni ze stfedu spoci-
va v inovaci a dal$im $iteni. Skoly a obvody si
v pfechozim obdobi zlepSily schopnost rozvijet
¢tendrskou gramotnost zakl. Mnohé z nich
nyni jdou do vétsi hloubky a uplatfiuji nové
pedagogické postupy, které studenty a ucitele
zapojuji do feSeni problému realného Zivota.

¢ Je to model zmény, ktery jsem s Mariou

Langworthy formuloval v knize A Rich Seam

(Bohaty zdroj). Popsali jsme tento proces jako

Lusmeérnujici vize — uvolnéni — utazeni otézi".’”

Je zfejmé, ze je to model dynamicky, ale vy-
Zaduje také jistou miru discipliny. Usmérfiujici
vize nejprve utvari smér (jako tfeba nase defi-
nice nové pedagogiky). Volnost pak podnécuje
k tomu, aby lidé délali nové véci v ramci Sirsiho
nového sméru. V soutasné dobé dokumentu-
jeme konkrétni priklady takové ¢innosti, kdy
tfeba studenti a ucitelé fesi mistni problémy
a snazi se spole¢né najit inovativni feseni.
A utazeni otézi je nedilnou soucasti procesu
spole¢ného uceni. V tomto ohledu dokumen-
tujeme, jak to vypada v praxi, ale jde o vyuziti
cilenych otézek a postupl k dosazeni nové-
ho vyznamu a nového vyhodnoceni.? Protoze
podstatou tohoto modelu je transparentnost,
presnost jednotlivych aktivit, posouzeni vy-
sledkd uceni vcéetné prislusnych vystupl
a neustalé vymeény nézor( a debaty, vede to
k vybéru a zachovani dobrych ndpadd. Neni
to model linedrni, nybrz viceméné simultanni.
Generuje a vyhodnocuje velké mnoZstvi ino-
vaci. Tyto myslenky Ize dale tfidit na zakladé
provin¢nich rdmcl a hodnoceni.

V ramci Nové pedagogiky pro hluboké uceni
posuzujeme, zachycujeme a Sifime to, co jsme
se naucili. Vypada to slozité a do jisté miry to tak
i je, ale nese to s sebou pfislib rychleji se rodicich
a lepsich ndpadl s vétsim lokalnim uplatnénim
a prijetim. Soucasné vse probiha v rdmci celko-
vého pristupu, ktery jsme nazvali ,systémovost”:
zdvazek byt pfinosem pro Sirsi systém a Cerpat
z néj. Nova pedagogika pro hluboké uceni podpo-
ruje rozvoj aktivit a spole¢ného uceni, které pro
Ucastniky vytvareji kontext neustalé interakce
na jejich vlastni Urovni i v SirSim méfitku, protoze
myslenky se dal tfidi v rdmci regionalnich, provinc-
nich a v pfipadé nové pedagogiky i mezinarodnich
vymen zkusenosti.



Struéné rfec¢eno je Nova pedagogika pro hlubo-
ké uceni vyraznym konkrétnim prikladem vedeni
ze stfedu zaméreného na inovace a budoucnost
uceni.

PFislib vedeni ze stfedu

Nesmirné dllezité je podotknout, ze kdyz stied

spoji sily, nevede to automaticky k dobrym vy-

sledkdm. Zminili jsme naSich osm kritérii pro
spolupraci.’ Zdsadnimi prvky jsou proto mimo
jiné i silny ddraz na moraini poslani, prace na
hlubokych novych pedagogickych postupech

a vysledcich uceni, ovlivnéni celého systému atd.
Vedeni ze stfedu je novéd koncepce, kterd

zatim neni plné ovérena a vyhodnocend. Nicmé-

né pfinejmensim ze tfi dlivodu je to koncepce
velmi slibna.

1. Okamzité zaujme kriticky pocet lidi, ktefi si
preji hrat v systému néjakou roli a doposud
nedokazali rozpoznat, jak se zapojit. Jakmile
se tito lidé sezndmi s koncepci vedeni ze stre-
du, rychle se ztotoZfuji s jejim potencidlem,
protoZe je to strategie, kterd lidem ve stfedu
konecné pridéluje vyznamnou roli.

2. Je vyuzitelnd fadou zpUsob a je zvlast vhodnéa
pro pralomové inovace, kterych se vefejnym
Skolskym systémdm zoufale nedostéva. Tradic-
ni vzdélavaci systémy jsou pro dnesni studen-
ty a pedagogy nezazivné a nudné. Vedeni ze
stfedu ve velkém méfitku umoznuje a probouzi
tolik potfebnou inovaci a soutasné pomaha
vyhodnotit a vytfidit, co by se mélo zachovat
a sitit dal.

3. Ze své podstaty zahrnuje cely systém od stfe-
du dal, nahoru a doll. Vedle naseho systémo-
vého vyuziti by se méla koncepce vedeni ze
stfedu uplatfovat i na jinych Grovnich. Skoly
se napfiklad ocitaji uprostred, kdyz se na né
podivate z pohledu obvodu. V Gvahach o ¢&in-
nostech v ramci jedné skoly a komunity stoji
uprostfed ucitelé, studenti a rodiny.

PreloZeno z: Leadership from the Middle. A system strategy.
By Michael Fullan. EDUCATION CANADA « December 2015
- Canadian Education Association. www.edcan.ca/experts/
michael-fullan

Preklad vydala Stald konference asociaci ve vzdéldvani,
z. s. (skav.cz) v roce 2021 v ramci projektu Partnerstvi
pro vzdéldvdni 2030+, za finanéni podpory Nadace Ceské
sporitelny a Nadace RSJ.

Zaveér
Vedeni systémovych zmén ze strany vlad je ¢im
dal tim méné ucinné.

Stary model — priority a jejich implementace -
se prezil. Nedokaze generovat inovace a uce-
ni dostate¢né rychle k uspokojeni pozadavk
21. stoleti. Takové uceni vyzaduje neustélé inova-
ce v redlném Case, které se generuji a vyhodno-
cuji prostiednictvim spoleéného uéeni (lateralng
v rdmci tfid, Skol a obvodU a napfi¢ nimi a hierar-
chicky v linii $kola—obvod-provincie). Pro takové
inovace je zasadni stred.

Uceni ze stifedu predstavuje novy a Ucinny zpa-
sob mysleni, ktery nas oprostuje od zastaralych
a omezenych modell zavislych na pfistupu shora
doll nebo zezdola nahoru. Dava svobodu vétsimu
poctu osob zapojit se do cilevédomé zmény sys-
tému a vzit za své zmeény, které spole¢né vytvori.
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