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Zakladnim cilem je ,celosystémova reforma" a ,hyb-
né sily" jsou ty politické a strategické nastroje, kte-
ré maji nejmensi, nebo naopak nejvétsi Sanci uvést
do pohybu Uspésnou reformu. ,Nesprdvna hybné
sila" je pak zamérna politika’, kterd ma malou $an-
ci dosdhnout kyzeného vysledku, zatimco ,sprévna
hybn4 sila" vede k lep$im méfitelnym vysledkdm pro
zéky. Celosystémova reforma je pravé to - 100 pro-
cent systému - cely stat, provincie, region nebo celé
zemé. Tento ¢lanek zkouma ty hybné sily, po kterych
lidti nejcastéji sahaji, chtéji-li reformu uskutecnit, po-
ukazuje na jejich neadekvéatnost a nabizi alternativni
sadu hybnych sil, jez se osvédcily jako efektivnéjsi
zpUsob, jak zamysSleného cile doséhnout. Tento cil
definuji jako

. morédlni zédvazek zvyS$ovat latku (pro véechny
74ky) a zmenSovat propastné rozdily (pro méné

1/ Anglicky termin policy v tomto dokumentu piekladame jako poli-
tika. Tento termin ma blizko k terminu ,opatfeni, ptistup, strategie,

postup". (Pozn. red.)
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Uspésné skupiny), pokud jde o rozvoj dovednosti
a schopnosti vyssiho radu potrebnych k tomu, aby
se Clovek stal UspéSnym svétoobcanem.

Jako podporovatel rozvoje vzdélavani navrhuji ¢tyfi
kritéria, kterd museji byt naplnéna soucasné a kterd
by se méla uplatrfiovat pfi hodnoceni pravdépodob-
né ucinnosti hybné sily nebo soubord hybnych sil.
Konkrétné jde o to, zda prislusné hybné sily dfive Ci
pozdéji:

1. podpofi vnitini motivaci uciteld a zaka,

2. privedou pedagogy a zaky k prlibéznému zlepsové-
ni vyuky a uceni,

3. podniti kolektivni nebo tymovou préci,

4. ovlivni vSsechny ucitele a zaky — 100 procent z nich.

Zéasadnimi prvky celosystémové reformy jsou tedy
vnitini motivace, zlepSovani vyuky, tymova prace
a zahrnuti vSech. Mnoho systémU nejen opomiji tyto
slozky, ale navic si vybird hybné sily, které situaci na-
opak jesté zhorsi.

/ Hybné sily celosystémové reformy



«Nesprédvna

hybna sila" je
zameérna politika,
ktera ma malou
Sanci dosahnout
kyzeného vysledku,

zatimco ,sprdvna
hybna sila"

vede k lepsSim
méritelnym
vysledkim pro
zaky.

Klicem k celosystémovému Uspéchu je uchopeni ener-
gie pedagogu a zaku jako Ustredni hybné sily. Znamend
to sladit cile reformy a vnitini motivaci z¢astnénych
aktéra. Vnitfni energie prameni z pocitu, ze délate dob-
fe néco, na ¢em zalezi vdm a lidem, s nimiz pracujete.
Politiky a strategie proto museji
vytvaret podminky, ve kterych
vnitfni energie narsta. Je to za-
kladni pfredpoklad, ktery vychazi
z lidského chovani. Jakmile jsou
uspokojeny minimalni potieby,
vetsinu lidi naplfiuje a pohani
pocit, ze dokazou efektivné dé-
lat néco, co je smysluplné pro
né osobné a co je pfinosem pro
ostatni stejné jako pro spolec-
nost jako celek. Osobni prispé-
vek prindsi o to vétsi uspokojeni,
kdyzZ je soucdsti tymového usili,
v kterém splyvaji osobni a spole-
¢enské cile. Politiky a strategie,
které nepodporuji takovou silnou
vnitfni motivaci napfi¢ celym systémem, nemohou byt
zdrojem celosystémové reformy. Stejné tak jsou k ne-
Uspéchu odsouzeny strategie, jejichz vysledkem neni
rozvoj zpUsobilosti (schopnosti délat néco dobte). Ji-
nymi slovy nutnosti je jak silnd motivace, tak posileni
dovednosti ve velmi Sirokém méfitku.

V posledni dobé vyvolaly zvySeny zajem o celosys-
témovou reformu lepsi analyzy toho, jak si jednotlivé
zemé vedou v mezinarodnich srovnéanich. Vystupy
Programu pro mezinarodni hodnoceni zaka (PISA) za
rok 2009 se po zverejnéni vysledk( 7. prosince 2010
(OECD, 2010a) tésily doposud nevidané pozornosti
médii. Ve stejné dobé zvefejnila spole¢nost McKinsey
and Company pouc¢nou analyzu, kterd objasriuje, jak
se ,zlepSené Skolské systémy dal zlep$uji* (Mourshed
et al., 2010). Zprava spole¢nosti McKinsey se zamé-
fila na dvacet subjektd (zemi nebo diléich regiond
urcitych zemi) véetné rozvijejicich se zemi, jejichz
Groven stoupla ze ,$patné na slusnou’, ze ,slugné
na dobrou’, z ,dobré na vybornou" a z ,vyborné na
vynikajici".

Podle vysledk( PISA i podle zpravy spole¢nosti McKin-
sey patii mezi pét nejlepsich zemi z hlediska ¢tenar-
ské gramotnosti, pfirodnich véd a matematiky Korea,
Finsko, Hongkong, Singapur a Kanada (v &tenéarské
gramotnosti byla nejlepsi Sanghaj, ale ta neni samo-
statnou zemi a s nejvétsi pravdépodobnosti nebude
pFili§ reprezentativnim zastupcem celé Ciny). V tomto
pojednani mi jako pfiklad poslouzi Spojené staty ame-
rické a Australie. Obé zemé nedavno zahdjily ambici-
0zni celostatni iniciativy zamérené na reformu vzdeé-
lavani. Obé uzndvaji, Ze naléhavé potrebuji reformu.
Spojené staty, které drive celosvétové patfily k sys-
témUm s nejlepsimi vysledky, se postupné propadly na
soucasné 17. misto ve ¢teni, 31. misto v matematice
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a 23. misto v prirodnich védach, jak ukézaly posledni
vysledky PISA (OECD, 2010a). Austrélie si vedla lépe
a ve stejnych oblastech obsadila 9., 15. a 10. misto, ale
v poslednim desetileti stagnovala.

Kombinace nedostate¢ného pokroku v mnoha angloja-
zytnych zemich, vnitrostatnich ekonomickych a soci-
alnich problém( a globalni konkurence vyvolaly mezi
politickymi predstaviteli zjevny pocit naléhavé potre-
by doséhnout co nejrychleji lepsich vysledk( celosys-
témové reformy. Jinymi slovy tvdrci politik zoufale
potiebuji ,hybné sily, které jsou Gcinné".

Uginna hybna sila je politika (spolu se souvisejicimi
strategiemi), ktera skutecné vede k lepsim vysledkdm
v celém systému. Uginna hybn4 sila neni néco, co zni
vérohodné. Neni to néco, co se da zdtvodnit ledabylym
(nikoliv Fadné promyslenym) odkazem na vyzkum. Neni
ji ani naléhavy cil (napfiklad moralni agel). Uginné hyb-
né sily vytvareji soustfedénou silu, kterd urychluje
pokrok smeérujici k cilim reformy.
Hybn4 sila je G¢innd, pokud vede
k lelpél'm meéfitelnym vysledkdm Spravné hybné
u zakad. o F S
sily jsou G&inné,

protoze piimo
usiluji 0 zménu
kultury.

Ctyfi ,nespravné" hybné sily,
které popisuji v tomto ¢lanku, pQ-
sobi zdanlivé presvedcivé a jsou
na prvni pohled pfitazlivé pro
ty, kdo se potykaji s naléhavymi
problémy. Vytlacit je bude tézké. Politicka praxe bude
neuprosnd, protoze vedouci ¢initelé budou chtit oka-
mzité vysledky a budou mit tendenci nechat se zldkat
fesenim, které vypada presvédgive, ale ve skutecnos-
ti predstavuje pouze jakési zarikadlo, které nic neresi.
Mam vSak za to, ze v brzké dobé nastane pralom, a to
z nékolika provazanych dtvod{:

e ddkazy toho, ze nesprédvné hybné sily nevedou
k vysledkm, jsou stéle jasnéjsi a presvédcivejsi,

e ve hfe uzZ jsou pozitivni alternativni feSeni, ktera
vysledky prindseji, a tato feSeni jsou navic jasna
a presvedgiva,
a totiz Ze ti, kdo jsou nejvic odhodlani uskuteénit
reformu a nejvic bezradni z nedostate¢ného pokro-
ku, sami prijdou na to, co je tfeba, protoZe jsou
zvykli Fesit slozité socidlni problémy. Ocekavam
napfiklad, Ze Bill a Melinda Gatesovi a klicové osob-
nosti politiky v USA a v Australii budou otevieni
v0¢i argumentim a dikaz(m predestienym na
téchto strankach.

V tomto ¢lanku se zabyvédm pouze hybnymi silami, které:
e zjevné zplsobuji celosystémova zlepseni,
e jsou mefitelné v praxi a ve vysledcich,

e je u nich mozné jednoznacné fict, ze strategie X
vede k vysledku Y.
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Nelc&inna hybna sila by naopak byla takova, ktera:

e zni dobre, ale ve skute€nosti nevede ke kyzenym
vysledklm,

e muze situaci zhorsit,

e pfiddkladnéjsim pfezkoumani je jasné, Ze nikdy ne-
mU0ze mit dopad, ktery Gdajné zamysili.

Lidri zejména v zemich, v nichZ se neprojevuje pokrok,
voli ve snaze rychle postoupit kupfedu nespravné
hybné sily. Takové nedcinné hybné sily se zasadné mi-
jeji se svym cilem. Uvadim zde ¢tyfti hlavni nespravné
hybné sily a jejich pfislusné protéjsky, které predsta-
vuji U¢inngjsi alternativu. Ve vSech pfipadech volba
kombinace téchto sil situaci podstatné zhorsuje (nebo
zlep$uje). Hlavnimi viniky jsou:

1. Zaméreni na akontabilitu®: vyuzivani vysledkd
testd a hodnoceni ucitel k odménovani nebo tres-
tani uciteld a Skol versus zaméfeni na budovani
kapacit

2. Zaméreni na individualni kvalitu jednotlivych uéi-
teld a vedoucich pracovniki: prosazovani individu-
alnich feseni versus zaméreni na skupinova reseni

3. Zaméreni na technologie: investice vychazejici
z predpokladu, Zze spasou budou zazraky digitalni-
ho svéta, versus zaméreni na vyuku

4. Zameéreni na roztristéné strategie versus zamére-
ni na integrované systémoveé strategie

2 / Anglicky termin ,accountability” prekladame jako akontabilita,
kterou mizeme definovat jako ,schopnost a povinnost predkladat
Ucty. V pedagogickém kontextu, kam tento termin pronikl z hospo-
dérského sveéta, je oznacenim pro schopnost, resp. povinnost vzdéla-
vaciho systému poddavat informace o vysledcich zak( a efektivnosti
vzdélavani na Grovni narodni i lokani". PRUCHA, WALTEROVA, MA-
RES. Pedagogicky slovnik. 1998. (Pozn. red.)
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Tyto Ctyfi ,nespravné” prvky sice maji v reformni kon-
stelaci své misto, ale nikdy se nemohou stat Uspés-
nymi hybnymi silami. Jinymi slovy je chyba na nich
reformu postavit. Zemim, které na nich vedeni po-
stavi (jako je tomu v soutasné dobé naptiklad v USA
a v Austrélii), se nepodaii dosadhnout celosystémové
reformy. Naopak je navic mozné, ze tyto strategie vy-
volaji pohyb zpét v porovnani s jinymi zemémi, které
vyuzivaji spravné hybné sily. Nez si probereme kazdou
z téchto ¢tyr problémovych strategii, stoji za zminku,
svou reformu na téchto dnes nejoblibenéjSich ¢tyfech
prvcich (i kdyz nékteré jejich slozky si nakonec své
fadné misto v reformni agendé najdou).

Je potfeba udélat si jasno v jedné véci. Tyto ¢tyfti ne-
spravné hybné sily nejsou nespravné navzdy. Jsou
jen nevhodné vyuzivany jako hlavni hybné sily. Cty-
fi sprédvné hybné sily — budovani kapacit, skupinova
prace, pedagogika a ,systémovost' - jsou oporou ce-
losystémové reformy. Nemusite se zcela stavét zady
k akontabilité, kvalitdm jednotlivcd, technologiim a dal-
§im oblibenym prvkdm reformniho bali¢ku. Jinak fece-
no nemam na mysli jejich pfitomnost nebo nepfitom-
nost, ¢i dokonce posloupnost, ale spiSe dominanci.
Dominance je jiné slovo pro to, co systémovi lidfi vy-
hlasuji a uznavaji jako ty spravné, vyslovné formulova-
né hlavni hybné sily. Povzbudivé je, Ze uvazlivé vyuziti
¢tyr spravnych hybnych sil umoznuje |épe dosahnout
cild, o které usiluji zastanci nespravnych hybnych sil.
A déje se tak podstatné UcinnéjSim a udrzitelngéjsim
zplsobem.

Spravné hybné sily — budovani kapacit, skupinové pra-
ce, vyuka a systémova rfeseni — jsou Ucinné, protoze
pfimo usiluji 0 zménu kultury Skolského systému (hod-
noty, normy, dovednosti, postupy, vztahy). Nesprav-
né hybné sily naopak méni strukturu, postupy a dalsi

/ Hybné sily celosystémové reformy



Tmelem, ktery
Uc¢inné hybné sily
spojuje, je zakladni
pristup, filozofie

a teorie jednani.
Celosystémova
reforma vyzaduje

zpusob mysleni,
ktery vytvari indi-
vidualni i kolektivni
motivaci a odpovi-
dajici dovednosti
nutné k transfor-
maci systému.

formalni atributy systému, aniz by se dotkly vnitini
podstaty reformy, a proto jsou nedspésné.

Tento c¢lanek se v zdsadé po-
kousi objasnit, Ze pokud chcete
Uspésné provést celosystémo-
vou reformu, musi soubor vasich
dominantnich strategii vychéa-
zet z kombinace ¢tyf spravnych
hybnych sil. Pokud mate tenden-
ci priklanét se k jedné nebo vice
ze Ctyf nespravnych hybnych
sil, musite jejich roli aktivné
omezit. Uvédomte si, ze zdalezi
predevsim na Ctyrech zaklad-
nich hybnych silach, a prifadte
jim Ustredni postaveni. Tmelem,
ktery acinné hybné sily spoju-
je, je zakladni pristup, filozofie
a teorie jednéni. Celosystémova
reforma vyZzaduje zplsob mys-
leni, ktery vytvari individualni
i kolektivni motivaci a odpovidajici dovednosti nutné
k transformaci systému. Uplatnit Uplnou konstela-
ci osmi hybnych sil je v porddku, pokud zajistite, ze

Volba nespravnych hybnych sil pro celosystémovou reformu

¢tyfi méné Gcinné budou tém ¢tyfem spravnym jen
a pouze pfizvukovat.

Tento rozdil je naprosto zédsadni, protoze dikazy mluvi
jasné. Ctyfi nespravné hybné sily de-motivuiji obrovské
mnozstvi lidi, jejichz energie je nutna k Uspéchu, zatim-
co Ctyti spravné sily plsobi praveé opacné. Prisly na to
zemé, kterym se podafilo dosahnout Uspéchu (a stéle
¢astéji si ho také uméji udrzet), a tyto zemé budou dale
silit. V8echny systémy museji prejit na spravnou kon-
stelaci hybnych sil, protoZe to jim zajisti Uspéch a pove-
de to ke globdlnimu pokroku. Kazda zemé, ktera si vede
lépe ve vzdélavani, se stdva lepsim sousedem. Moral-
nim imperativem ve vzdelavani je pokrok celého svéta.
Systémy, které prijmou za své Ctyfi spravné hybné sily
a do pomocné role postavi takzvané nespravné hybné
sily, si mohou pomoci doma i v zahranici.

Nez piejdeme ke ¢tyFem chybnym hybnym silam (a je-
jich Gginngjsim protéjskam), musim se na okamzik za-
stavit u nérodnich reforem, které v soucasné dobé
probihaji ve Spojenych statech a v Austrélii. Jsou to
rozsahlé a odvazné snahy, které nelze v kratkém po-
jednéani plné postihnout, ale mdzeme si udélat dobrou
predstavu o jejich profilu a hlavnich prvcich.

/ Hybné sily celosystémové reformy



Obamova vldda a ministr Skolstvi Arne Duncan spus-
tili rozsdhlou reformu, ktera se fidi heslem ,zavod na
vrchol”. Nejleps$i dostupnou verzi obsahuje dokument
A Blueprint for Reform (Plan reformy, Ministerstvo
gkolstvi USA, 2010a). Ameri¢ané si mimo jiné kladou
za cil stat se do roku 2020 ,opét" svétovou $pickou,
pokud jde o dokoncené stfedoskolské vzdeélani. ,Nasim
cilem," fikd Obama, ,musi byt skvély ucitel v kazdé tfi-
dé a skvély feditel v kazdé Skole" (str. 1). Takovy sys-
tém se opird o ¢tyfi pilite:

e nové prvotfidni vzdélavaci standardy® a odpovida-
jici zptsob hodnoceni,

e robustni datovy systém, ktery sleduje vysledky
23aku a efektivitu ucitelq,

3 / Slo o kurikularni dokument popisujici cile vzdélavani neboli to,
co se od zakl ocekava, Ze budou znat a umét v rdznych etapach

vzdélavani. (Pozn. red.)
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e zvySovani kvality uciteld a rediteld prostrednic-
tvim naboru, odborné prlpravy a odmeénovani za
vynikajici vysledky,

e obrat k lepSimu v 5000 skolach s nejhorsimi vy-
sledky (z celkového po&tu 100 000) v zemi.

Jinymi slovy k velkym hnacim sildm patfi nové pr-
votfidni vzdéldvaci standardy, jim prizplsobené
hodnoceni a cilend zpétnd vazba vcetné vysledkl
78kl a efektivity ucitell, kterd je ¢asto provazana
s vysi priplatkll nebo osobniho ohodnoceni. Napfi-
klad 48 statd, dvé Uzemi a federalni distrikt Colum-
bia zpracovaly novy soubor zékladnich vzdélavacich
cild pro anglicky jazyk a matematiku od predskolni
vyuky az po 12. tfidu. Tyto standardy jsou postaveny
jako néro¢né, jsou relevantni pro rozvoj dovednosti
vy$siho fadu a podlozené vyzkumem. Opiraji se také
o standardy platné v zemich s nejlepsimi vysledky,
jako je Singapur.

/ USA a Austrélie



Federalni vlada poskytuje finan¢ni prostfedky dvé-
ma konsorciim, kterd maji zpracovat nové hodnoceni
pro soubor standardd (Common Core State Star-
dards, CCSS). Jedna z téchto skupin, Partnership for
Assessment for Readiness for College and Careers
(PARCC), pracuje na sumativnim hodnoceni v obou
vétvich K12 (anglicky jazyk a matematika) véetné
pribézného hodnoceni, které se bude provadeét trikrat
za Skolni rok (a poté poctvrté na konci roku) u véech
78kl od 3. do 8. tfidy. Hodnoceni bude zahrnovat meé-
fitelné dovednosti vyssiho fadu. Cely aparat bude ve
znacné mife vyuzivat technologii hodnoceni a snadny
pristup k datiim spolu s doplfkovymi zdroji a nastroji.
Systém bude hotovy do roku 2015.

Druhou skupinou je konsorcium Smarter Balanced
Assessment Consortium (SBAC). Jeho zadanim je

strategicky vyvdzit sumativni, pribézné a formativ-
ni hodnoceni prostiednictvim integrovaného systému
norem, osnov, hodnoceni, vyuky a rozvoje uciteld
a soucasné navrhnout presné ukazatele meziroc¢ni-
ho pokroku zdku z pohledu pripravenosti na studium
na stfedni skole a na zaméstndni.

(Center for K12 Assessments for the Common Core
State Standards, 2011)

Vystup této prace bude zahrnovat aplika¢ni Ulohy, po-
¢itatové adaptivni testovani (kde budou mit ucitelé
pristup ke 40-85 otazkam pro kazdou oblast vzdéla-
vani) k okamzitému on-line vyhodnoceni a reakci, mé-
feni rlstu a eviden¢ni zpravy. Svou préci konsorcium
také dokonc¢i do roku 2015.

Dalsi soucédst reformniho balicku v USA predstavuje
vyvoj aktualizovanych standardd pro ucitele, kterym
se zabyva napfiklad konsorcium Interstate New Tea-
cher Assessment and Support Consortium (INTASC)
(Council of Chief State School Officers, 2011). Podob-
né standardy existuji pro administratory ve vedou-
cich rolich.

Australie md v mnohém podobné ambice a strategie.
V8ichni ministfi $kolstvi (za Spolecenstvi, staty i te-
ritoria) se v roce 2008 podepsali pod Melbournské
prohldseni o vzdélavdni a cilech pro mladé Austra-
lany (Melbourne Declaration on Education and the
Goals for Young Australians, MCEETYA, 2008), které
nastolilo nové cile pro skolni vyuku. Prohlaseni vy-
tycuje hlavni strategie a iniciativy, které australské
vlady uskutecni na podporu splnéni vzdéldvacich
cild. Ty, které se tykaji vyuky, jsou rozpracovany
prostiednictvim Ndrodni dohody o vzdéldvdni (Na-
tional Education Agreement, COAGa, 2008). Zvlast
vysokad priorita byla pfifazena ¢tyfem oblastem re-
formy. Patfi k nim:

Volba nespravnych hybnych sil pro celosystémovou reformu

e zpracovani narodniho ramce pro vyuku, ktery pro-
poji finanéni podporu australské vlady s vysledky
vyuky v jednotlivych stétech a teritoriich,

e zvySeni transparentnosti a akontability na Grovni
Skol ke zlepseni vysledk( Zakl a $kol,

e zmenSeni rozdild ve vysledcich vzdélavani mezi
zéky z fad pavodnich a nepdvodnich obyvatel,

e zpracovani a zavedeni narodniho kurikula ve v§ech
oblastech uceni od predskolni vyuky do 12. tFidy.

Na podporu téchto klicovych reformnich priorit byla
zfizena néarodni partnerstvi (COAG, 2008b), ktera
predstavuji novy pristup k financovéni a spolupréci
napfi¢ vsemi Skolskymi systémy, s cilem:

e tesit znevyhodnéni ve Skolnich komunitach s niz-
Sim socialné-ekonomickym postavenim,

e zajistit vétsi zaméreni na ¢tenarskou a matematic-
kou gramotnost véetné shromazdovani informaci,
které dokladaji, co pomaha zlepsit vysledky z po-
hledu ¢tenarské a matematické gramotnosti,

e zvysit kvalitu ucitelll véetné vedouci role v celo-
statni reformé ucitelskych pracovnich sil ve vzta-
hu k odborné prlpraveé uciteld pred zahajenim
vyuky, ucitelskym standardim, registraci ucitel(,
profesiondlnim standarddm pro vedeni skol a fizeni
vysledkd.
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V této rovnici hraji vyznamnou roli tfi nové ztizené kli-
¢ové narodni agentury — Australsky Ustav pro kuriku-
lum, hodnoceni a vykaznictvi (Australian Curriculum,
Assessment and Reporting Authority), Australsky in-
stitut pro vyuku a vedeni $kol (Australian Institute for

Stejné jako v USA
i zde vychazi re-
formni strategie
z toho, Ze hybny-
mi silami reformy

budou: lepsi vzdé-
lavaci standardy,
hodnoceni, moni-
toring, intervence
a rozvoj.

Teaching and School Leadership)
a Australské vzdélavaci sluzby
(Education Services Australia).
Stejné jako v USA i zde vychazi
reformni strategie z toho, Ze hyb-
nymi silami reformy budou: lepsi
vzdéldvaci standardy, hodnoceni,
monitoring, intervence a rozvo.

Podstatné je také zminit, Ze Aus-
trélie musi zohlednit dalsi celo-
systémové omezeni. V Austrélii
jsou tfi vzdélavaci sektory finan-
cované z verejnych prostredka:

e vefejny sektor (obdoba vefejného vzdélavaciho
systému v Severni Americe),

Volba nespravnych hybnych sil pro celosystémovou reformu

e nezavisly sektor (soukromé $koly, které jsou finan-
covany ze statni pokladny),

e katolicky sektor (rovnéz financovany z vefejnych
zdrojt).

V rédmci této struktury a této tradice predstavuje sys-
témovost dalsi vyzvu.

Na rovinu uvadim, ze z ddvod(, které si vyjasnime na
néasledujicich strankach, neni mozné naplnit tyto ambi-
ciézni a obdivuhodné celostatni cile pomoci uplatfiova-
nych strategii. Zadny Usp&sny systém na svété je nikdy
nepouzil jako hlavni hybné sily. Nedokazou vytvorit ve
velkém meéritku vnitfni motivacni energii, kterd bude
nutna k prerodu téchto obrovskych systémd. Americké
a australské aspirace vypadaji skvéle jako cile, ale neob-
stoji z pohledu strategie nebo hybné sily. PrinejlepSim
mohou zpevnit rozvolnény systém a dosédhnout docas-
ného mistniho zlepSeni, ale nemohou vytvofrit podminky
pro celosystémovou reformu. Tyto nespravné hybné
sily nejsou U¢inné, protoze neuméji promeénit kazdoden-
ni kulturu skolskych systémU. Podivejme se na né blize.
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Je pochopitelné, Ze politici a vefejnost si preji ,dtsled-
né a spravedlivé skladani u¢td" na vSech drovnich,
zejména pokud jako Spojené staty tricet let investuji
vysoké sumy penéz a pozoruji jen maly, pokud vibec
néjaky pokrok (Ministerstvo $kolstvi USA, 2010a). To-
téz plati pro Australii — ,vétsi akontabilita Skol" napfic¢
celou zemi (Australskéa vlada, 2010).

Zaméreni na akontabilitu vyuziva vzdélavaci standar-
dy, hodnoceni, odmény a tresty jako hlavni hybné sily.
Predpokladd, Zze pedagogové budou na tyto pobidky
reagovat a budou se snazit provést nezbytné zmé-
ny. Vychazi se tedy z toho, ze pedagogové budou mit
kapacitu nebo motivaci rozvijet dovednosti a schop-
nosti, které povedou k lepsim vysledkim. Je pravda,
Ze v obou pripadech jsou k dispozici penize a inves-
tice do budovani kapacit (uvidime v8ak, ze jde spi-
Se o individudlni nezli kolektivni snahy a zékladem je
finanéni odménovani jednotlivc s lepsimi vysledky).
Ani tato penézni opora vSak neni udrziteln, protoze
verejnost podpofi pokracujici vydaje jen tehdy, pokud
se takova investice vypléci, a tyto investice nepove-

Volba nespravnych hybnych sil pro celosystémovou reformu

dou a ani nemohou vést k presveédcivému Uspéchu.
AcC to zni zvlastné, vést lidi skrze akontabilitu neni
nejlepsi zplsob, jak dosdhnout akontability, natozpak
Uspésné celosystémové reformy. K dosazeni hlubsi,
bytostnéjsi akontability za jednani a vysledky vedou
Ctyfi spravné hybné sily.

Je tfeba vyjasnit, Ze problém nepredstavuje samot-
né uplatriovani vzdélavacich standard( a hodnoceni,
ale spiSe pristup (filozofie nebo teorie jednani), o kte-
ry se opiraji, a jejich dominance (jako by systém zati-
Zzily natolik, Ze ho rozdrti svou vlastni vahou). Pokud
jejich dominantni postaveni vychéazi z predpokladu,
ze vydatny externi tlak vytvori vnitfni motivaci, je
to odividny omyl. Misto toho (a k tomu bude nutné
spojit spravné prvky v8ech ¢tyF hybnych sil) je nutné
vybudovat nové dovednosti a vytvorit hlubsi moti-
vaci. Zménte zakladni postoj smérem k respektovani
a rozvoji profese a vznikne Uplné jind dynamika, i pfi
zachovani stejnych standard( a nastroji hodnoceni.
Zameéreni na standardy a hodnoceni navic nedosta-
teéné zdlraznuje zlepSovani vyuky, které je v této
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rovnici hlavni hybnou silou. Trochu jinak fec¢eno, je to
vazba mezi uéenim, vyukou a hodnocenim, ktera je
zékladem Uspéchu zaka.

Jak uz jsem zminil, aby doslo k celosystémové refor-
mé, museji hlavni hybné sily pasobit na motivaci a roz-
voj schopnosti velké vétsiny pedagogl. To se nikdy
nepodafi (@ nem(zZe podafit) metodou cukru a bice
spojenou s opatfenimi, kterd sméruji k zajisténi akon-
tability. Vyssi a jasnéjsi vzdélavaci standardy spoje-
né se souvisejicim hodnocenim jsou v celém procesu
zésadni, ale nemohou pohanét systém kupredu. Celo-
systémovy Uspéch vyzaduje angazovanost, jez plyne

Americké

a australské
aspirace vypadaji
skvéle jako cile,
ale neobstoji

z pohledu strategie
nebo hybné sily.
PrinejlepSim
mohou zpevnit
rozvolnény systém
a dosahnout
docasného
mistniho

zleps$eni, ale
nemohou vytvorit
podminky pro
celosystémovou
reformu.

z vnitfni motivace a zlepsenych
schopnosti skupin pedagogd,
ktefi cilevédomé& a nelnavné
pracuji spole¢né. Testujte, ale
testujte méné a zaradte hodno-
ceni predevSim mezi strategie
zamérené na zlepSeni vyuky, ni-
koliv mezi méfitka skladani uctd
externim subjektim. Propojte
tento pristup s transparentnosti
postupd a vysledk( a doséhnete
celkove vetsi akontability.

Neni snadné pfijmout, Zze kdyz
prisoudime az nehorédzné akonta-
bilité mensi roli, dostaneme vice
skutecné akontability, ale jedno
ze zjisténi ze studie spole¢nosti
McKinsey analyzujici dvacet vy-
razné se zlepSujicich systém(
(Mourshed et al., 2010) pfina-

8i poznatky, které porozuméni
usnadnuji. Ve vSech sledovanych
systémech méfili pracovnici spo-
le¢nosti McKinsey pocet intervenci, které by se daly
oznacit za zaloZzené na akontabilité, a pocet téch, kte-
ré se zamérovaly na profesni uceni ugiteltl (budovani
kapacit). Intervence zalozené na akontabilité zahrno-
valy externi hodnoceni vysledk( s odpovidajicimi na-
sledky — Skolnimi inspekcemi, kontrolami a tak dale.
Budovanim kapacit byly mysleny investice do kolabo-
rativnich postupl, pomoc pfi ziskdvani profesnich do-
vednosti a podobné. Ukazalo se, ze ve zlepsujicich se
systémech v rozvijejicich se zemich (které poskogily
ze $patné na slu$nou Uroven) byly intervence rozdé-
lené v poméru 50 : 50 — pomér akontability a aktivit
ur¢enych k budovani kapacit byl shodny. V zemich,
kde Uroven stoupla z dobré na skvélou, predstavova-
lo profesni uceni 78 procent intervenci a akontabilita
22 procent. Stru¢né rfeceno i v téch nejhorsich pripa-
dech (,8patné vysledky") nebyla akontabilita domi-
nantni hybnou silou, ale méla rovnocennou pozici.

Volba nespravnych hybnych sil pro celosystémovou reformu

Testuje-li se pfilis, jsou ucitelé rozdrceni tsunami stan-
dard a hodnoceni, misto aby byli strzeni k jizdé na
viné Uspésné reformy. Pristup, ktery nyni uplatriuji
Spojené staty, vyzaduje hodnoceni anglického jazyka
a matematiky pro vSechny zaky od 3. do 8. tfidy a su-
mativni hodnoceni ¢tyrikrdt za rok. Jen Cisté z pohle-
du akontability se nashromazdi tolik dat, ze ucitelé
(ani nemluvé o vefejnosti) z nich nebudou schopni vy-
Cist, co se vlastné odehrava. Navic je v soucasnosti
na zavadeéni standardd kladen tak velky dlraz, ze to
nakonec znemozni, aby si zaci osvojili dovednosti vys-
&iho fadu (coz od nich vyZaduje angazovanost a vyna-
lézavost), i kdyz nékteré z nich nechybéji mezi prede-
psanymi dovednostmi. To, co mé smerovat k pokroku
pro 21. stoleti, srézi vyvoj zpét. Mlzete si byt jisti, Zze
dovednosti vy$siho fadu - kritické mysleni a uvazové-
ni, feSeni problém, komunikace (véetné naslouchani),
spolupréace, digitdIni gramotnost, ob¢anstvi - se sta-
nou novym pramérem pro zbytek tohoto stoleti. Ctyfi
nespravné hybné sily brani jakékoliv moznosti vydat
se na tuto zdsadni cestu.

V zavérecné Casti tohoto ¢lanku objasnim, jak zajistit
lepsi akontabilitu, aniz by byla pfimo zatizena negati-
vitou, ale jiz nyni mohu Fict, Ze akontabilita nastave-
na tak, aby méla zésadni vahu, bude motivovat pouze
malé procento ucitell a jen mensina z téch motivova-
nych bude védét, co zménit ve vyuce, aby si zajistili
lepsi vysledky.

Prilis daleko se nedostaneme, ani kdyZz pozvedneme
nejhorsich pét nebo deset procent nebo umoznime ne-
statnim vefejnym Skoldm (charter schools) a special-
nim skoldm zacit znovu. Zlepsit se musi cely systém,
a to v pomérné kratkém c¢asovém horizontu — zhruba
do Sesti nebo sedmi let. Pét nebo deset procent si-
tuaci nezachrani. Vétsina z téchto skol se Spatnymi
vysledky se nezlepsi nebo zlepseni neudrzi, pokud se
neposune dal i &iréi systém. Casteéna Fedeni vedou
k ¢astecnym vysledktm.

Opakuji rovnéz, ze zadny systém na svété nikdy ne-
doséahl celosystémové reformy na zakladé akontabi-
lity coby hlavni hybné sily. Jak budou postupovat dal
spravné hybné sily (napfiklad budovani kapacit a ty-
mova préce), bude transparentnost vysledkl a postu-
pu klicova k zajisténi podpory verejnosti pro vzdélavani
a k pozvednuti statusu ucitelské profese. Tato verti-
kélni akontabilita (transparentnost ve tfidg, ve $kole,
v obvodu, na statni Grovni) je zésadni pro udrzitelny
pokrok. Musi v8ak byt obklopena prevazujicim zamé-
fenim na budovéani kapacit, angazovanost a budovani
davéry. Dlveéra vede k vétsi lateralni akontabilité mezi
ostatnimi aktéry z oboru, coz je pro celosystémovou
reformu naprosta nutnost.
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Toto je komplikovana zéalezitost, protoze na pohled se
zd4, Ze je to raciondlni pfistup — kvalita uciteld a fe-
ditel0 patfi mezi rozhodujici faktory, budeme ji tedy
zlepSovat pfimo pomoci pobidek, hodnoceni ugiteld,
rozvoje a trestd pro ty, ktefi za-
ostdvaji za ostatnimi. Tato logika

uciteld s novymi opatifenimi ke zvysSeni efektivnosti.
Umite si jisté predstavit, Zze feseni v tomto pfipadé zna-
sobilo problém, nebot v sobé spojuje pomylenou akonta-
bilitu s individualistickym pfistupem — sprahla se prvni
a druha hybna sila.

Zemé s lepSimi
vysledky si
nevytkly za cil
vychovat si par

je pro celosystémovou reformu
oSidné smrtelna.

Hodnoceni ucitelll a zpétna vazba by se mohly zdat
jako dobry postup (CCSSO0, 2011; Gates, 2010; Jensen
a Reichl, 2011). Tato strategie se opird o predpoklad,
podle néjz zpétna vazba zlepsuje vysledek. Tuto logi-
ku posiluje zjisténi, ze cilend zpétna vazba pro zaky
mé ze vSech pedagogickych postupl nejvyrazngjsi
Gcinky, pokud jde o uceni zak( (Hattie, 2009). Totéz
by mélo platit pro dospélé. VSimnéte si vSak, ze zpét-
na vazba pro zaky je G¢innd pouze tehdy, kdyz se
uplatiiuje v prostredi tridy, ve kterém je vytvorena
atmosféra prizniva pro uceni. Totéz plati i pro ucite-

Pogatek je nenapadny. Casto se
uvadi ptiklad dvou zaka, ktefi zaci-
naji na 50 percentilech. Zak A ma
tfi roky po sobé vyborné ucitele.
74k B ma v tomto obdobi $pat-
né ucitele. Na konci tfetiho roku
je zak A na Urovni 75 percentill
a 78k B se propadne na 25 per-

dobrych ugiteld.
Byly uspésné,
protoze rozvijely
celou uéitelskou
profesi.

centill. Je mezi nimi rozdil 50 percentilnich bodd, coz
je ekvivalent naskoku nebo zaostéavani nejméné o jeden
cely rok. Nastoupi nespravné hybna sila a prijdou ke slo-
vu priplatky a odmeény pro nejlepsich 15 procent uciteld,
tvrdé opatteni pro 10 nejhorsich procent a hodnoceni
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le. Hodnoceni uciteld nebude fungovat, pokud bude
ve Skole chybét kultura uceni, ktera ucitele motivuje
k tomu, aby se ze zpétné vazby poucili. Hattieho zjis-
ténim je prikladana pfilis velkd vaha, pokud se omezi
pouze na predpoklad, Zze kazda zpétnd vazba je au-
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tomaticky prospésnd. Jak on sam riké: Préaci ucitele
zlep$uje ochota hledat negativni dikazy (hledat, kde
se zakim nedafi)... ochota vidét dopady u véech stu-
dentl a otevienost novym zkusenostem, to je to, co
déla rozdil (str. 181). Jde o kulturni, nikoliv procesni
jev. Zaclenéni zpétné vazby do praxe ptinasi lepsi vy-
sledky jen v téch pripadech, kdy ji ucitelé a jejich lidFi
pfijmou za svou, protoze to odpovida jejich kulturnim
hodnotdm. Proto to funguje. KdyZz se budete snazit
zapojit dobry systém hodnoceni do $patné kultury,
jedinym vysledkem bude jen dal$i odcizeni. Kdyz zpré-
va australského Grattanova institutu uvadi, ze jeho
navrzeny systém hodnoceni ,bude vyzadovat zménu
kultury”, ma v zésadé pravdu (Jensen a Riechl, 2011).
Nevinna slova ,zména kultury" jsou onim pfislovec-
nym slonem v mistnosti, kterého nikdo nechce vidét,
ale na kterém by se moc rady vezly ¢tyfi spravné
hybné sily. Kultura je hybné sila, dobré hodnoceni je
posilovac, a ne naopak.

Problém spociva v tom, Ze zadny nérod se nezlepsil,
kdyz se zaméfil na jednotlivé ucitele jako na hybnou
silu. Zemé s lepsSimi vysledky si nevytkly za cil vy-
chovat si par dobrych ucitell. Byly Uspésné, protoze
rozvijely celou uéitelskou profesi — zvysSovaly latku
pro v8echny. Systémy jsou Uspésné coby systémy,
protoze se minimalné 95 procent jejich ucitell dopra-
covalo na zatracené dobrou Uroven. Jak dlouho podle
vas potrva, nez napfiklad Spojené staty na zaklade
soucasnych strategii dosdhnou alespori na 95 pro-
cent?

Omyl, vci kterému jsou USA se svou tradici ,0dolné-
ho jedince" obzvlast nachylné, spociva v nepochopeni
principu, Ze k Uspéchu nepomahaji ndhodni pracoviti
jedinci, nybrz strategie, které vyuzivaji celou skupinu.
Vyborné to dokladd studie, kterou zpracovala pro-
fesorka ekonomie z Univerzity v Pittsburghu Carrie
Leanova (2011). Zacind dobfe zndmym zjisténim, Ze
vzorce vzajemné spoluprace mezi uciteli a mezi uciteli
a administratory, které jsou zaméreny na uceni, maji
vyrazny dopad na vzdéldvaci vysledky zakd a vedou
k jejich trvalému zlepSovani. Rik4 se tomu ,spoleden-
sky kapital", ktery profesorka Leanova stavi proti ,in-
dividuaInimu kapitalu®, jenz vychazi

ze Siroce rozsitené viry, Ze ucitelsky lidsky kapitdl je
schopen pretvorit verejné vzdéldvani, kterd je jednim
ze zdkladnich kament souc¢asnych reformnich snah.
(str. 2)

4 [ Socialni (téZ spoletensky) kapitél je podle autora tohoto vyrazu
Pierra Bourdieuho souhrn zdrojd, které maze urcitd osoba vyuzit,
protoze se znd s jinymi lidmi. Je to souhrn uzite¢nych sociélnich
kontaktl, styktl a zndmosti. Jeho objem je dén jako soucet objemu
finan¢niho, kulturniho i sociélniho kapitélu téchto zndmosti a toho,
nakolik je dand osoba miZze mobilizovat ke svému prospéchu. Zdroj:

Wikipedia.org (Pozn. red.)
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Tato zavislost na lidském kapitélu coby z&zracném re-
Seni je samoziejmé tou nespravnou hybnou silou, o niz
byla rec.

Prof. Leanové se rozhodla prozkoumat vztah mezi lid-
skym a spolec¢enskym kapitalem. Sledovala se svymi
spolupracovniky pres tisic uciteld étvrtych a patych
ttid v reprezentativnim vzorku 130 zakladnich skol na-
pri¢ New Yorkem. Méfitka lidského kapitalu zahrnova-
la kvalifikaci a zkusenosti ucitell a jejich schopnosti
ve tridé. Spolecensky kapital se poméroval z hlediska
frekvence a zaméreni rozhovorl s ostatnimi ucitel
v souvislosti s vyukou a vychéazelo se z pocitu davéry
a Uzkych vazeb mezi uciteli. Sledoval se dopad na vy-
sledky v matematice za jeden rok.

Prof. Leanova odhalila nékolik vzdjemné provézanych
otazek, které maji pfimou souvislost s mym argumen-
tem. Pokud byl ugiteldv spole¢ensky kapital o jednu
standardni odchylku vys$ nad prameérem, vysledky jeho
78k v matematice stouply o 5,7 procent. Samoziejmé
plati, Ze vysoce schopni ucitelé si vedou lépe nez ti
méneé schopni, ale to nepredstavuje velkou hybnou silu.
Prof. Leanova uvadi, Ze uditelé, ktefi byli schopngjsi (vy-
sokéa mira lidského kapitalu) a sou¢asné méli silné vazby
na ostatni u¢itele (vysoka mira spole¢enského kapitalu)
doséhli v matematice nejvétsiho zlepseni vysledk. Zjis-
tila dokonce, Ze méné schopni ucitelé si vedou stejné
dobfe jako ucitelé s prdmérnymi
schopnostmi, ,pokud maji vyso-
kou miru spole¢enského kapitalu”
ve své Skole (str. 10, kurziva v ori-
gindle). Stru¢né feceno je nutné
spojit vysokou miru spolecenskeé-
ho a lidského kapitadlu a kapital
spolec¢ensky ma vétsi vahu.

Je nutné spojit
vysokou miru
spolec¢enského

a lidského
kapitdlu a kapital
spoleéensky ma
veétsi vahu.

Pripomenme si, Zze lidsky kapital
se tyka kumulativnich schopnos-
ti, znalosti a dovednosti ucitele ziskanych prostfednic-
tvim formalniho vzdélavani a praktickych zkuSenosti.
Spolecensky kapital neni individualnim rysem, ale spo-
¢iva ve vztazich mezi uditeli a mezi ugiteli a Fediteli.
Zjisténi prof. Leanové znamenaji, ze Spatné pracovni
podminky (nizkd mira spoletenského kapitalu) sraze-
ji efektivitu dobrych ucitelt a Spatni ucitelé jsou pak
jesté horsi. Jeji zjisténi rovnéz znamenaiji, ze cilem je
spole¢né usilovat o vysokou miru lidského stejné jako
spole¢enského kapitélu. Vysokd mira spole¢enského
kapitalu navic predstavuje Uc¢innou strategii k vyuziti
lidského kapitalu.

Predstavte si, ze byste se stali lepSimi uciteli uz jen
proto, ze byste plsobili v urcité skole v urc¢itém obvo-
du urcitého statu nebo zemé. Takovou silu ma spole-
¢ensky kapital.

hybné sily, je zjiténi, Zze prvni hybna sila (standardy,
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akontabilita zalozend na hodnoceni) sice mize vést
k jistému zvyseni lidského kapitélu, ale tento vysledek
se naprosto vyrusi, pokud se zanedba kapital spole-
¢ensky. Nemusite si vybrat jednu moZnost na Ukor
druhé, ale postarejte se o to, Ze vyznamnégjsi misto
budou mit strategie zaloZené na tymové préci.

Pozitivni je skutec¢nost, Ze kombinace spravnych hyb-
nych sil — budovéani kapacit a rozvoj skupiny — vede
k vétSimu Uspéchu a vetsi akontabilité. Dylan Wiliam
(2011) zachytil tento jev ve své knize Embedded For-
mative Assessment (Integrované formativni hodno-
ceni). Ukazuje, jak pét hlavnich strategii formativniho
hodnoceni posiluje vyuku i vysledky. Tyto strategie:

e vyjasnuji zaméry uceni a kritéria Uspéchu,

e vedou k U¢innému uceni,

e poskytuji zpétnou vazbu tém, kdo se ugi,

e vyuzivaji aktivni Zaky jako zdroje vyuky pro ostatni,
e zajistuji, ze Zaci maji sami v rukou, co se uci.

To je souvislost mezi vyukou a vzdélavacimi vysledky.
Soucasné je budovéna kapacita a rfesi se akontabilita.
Udaje o vysledcich zakd slouzi primarné jako strategie
pro zlepseni vyuky a sekundarné zajistuji vnéjsi verej-
nou akontabilitu. Kauzalni posloupnost je tu sprévna
— jakmile se zlepsi vyuka, zvysi se akontabilita. Kazdy
tim ziskava. Aby k tomu mohlo dojit, jsou nutné nové
kapacity napfi¢ celou profesi.

Zaclenéni strategii zaloZzenych na spole¢enském ka-
pitdlu s sebou pfinasi hned nékolik vyhod. Zacilené
kolaborativni praktiky napfiklad v systému mobilizuji
a dle potreb uzplsobuji poznatky, takze ucitelé védi,
co délaji jejich kolegové, a mohou se z toho poucit.
Vyuzije se tak vyukova kapaci-
ta a Ucelové spolupréce je na-

a podpora. Kvalitu a rychlost, které jsou zésadni pro
celosystémovou reformu, v sobé nese spolecensky
kapital vyuzivajici kapital lidsky.

Uginnou strategii tedy predstavuje zména spolegen-
ského kapitalu. Nefikam, ze byste se méli spolehnout
pouze na samotnou skupinu. K lepSim vysledkim
a vyS$si akontabilité vede uvazlivd kombinace vyso-
kych o¢ekavani, netinavného, ale podplrného vedeni,
dobrych standard( a hodnoceni, investic do budovani
kapacit, transparentnosti vysledkl a praktik. Timto
zplsobem naptiklad v Ontariu zlepsili ¢tenarskou
a matematickou gramotnost a béhem Sesti let zvysili
podil zak(, ktefi uspésné dokoncili stfedni skolu, ze
68 na 81 procent.

Stejné jako u akontability, i tady mé vyvoj svou po-
sloupnost. Pokud méa ucitelsky sbor malou kapacitu,
bude zpoc¢atku potrebovat vice pfimé podpory - ni-
koliv silou vynucovanou akontabilitu, ale pfimy rozvoj
ucitel prostrednictvim profesniho u¢eni zaméreného
na ucinné vyucovaci postupy. Jak se za¢ne kapacita
ucitelt a lidrG posilovat, ucitelsky sbor se stane vét-
8i hybnou silou, jak zjistila studie spole¢nosti McKin-
sey. Prostifednictvim mobilizace kolegl urychluji lidfi
celosystémovou reformu (bez vzajemného ptsobeni
vSech aktérd neni mozné celosystémové reformy do-
sdhnout) a vytvareji podminky pro udrzitelnost. Kazdy
ze systémuU s vybornymi vysledky, kterym se zabyvali
pracovnici ze spole¢nosti McKinsey, vyuzival kombi-
naci rtznych politik, aby ziskal a dale rozvijel kvalitni
ucitelsky sbor, a navic uplatrioval strategie a pobidky,
které privadeély lidry a jednotlivé ucitele ke spolupraci.
Uspé&né zemé se nevysvihly na $pi¢ku jen tim, Ze pro
ucitelskou profesi ziskaly nové ucitele. Soucasné také
ménily ucitelskou profesi pfimo v praxi, protoze budo-
valy kolaborativni kultury zamérené na rozvoj angazo-

vic nejucinngjsi formou laterdlni
akontability mezi kolegy. Kdyz
se k ni pripoji transparentnost
vysledkd, cely aparét prispiva ke
kolektivnimu ztotoznéni se vzdé-
ldvaci praxi a k akontabilité vUci

vanosti a kompetenci pedagogl, a zajistily tak lepsi
vysledky pro vSechny.

Bez vzajemného
plsobeni vSech

aktérda neni mozné
celosystémoveé
reformy dosahnout.

Mnoho feseni spoléhajicich na lidry se nedokaze vy-
hnout chybnym individualistickym sklontm. O¢ekava
se, ze zméné systému napomUze ziskani novych lidrQ

verejnosti. Takovéa opatieni navic
predstavuji nejlepsi cestu k na-
stoleni dlveéry a Ucty vUci ucitelské profesi. Prave tak
si pocinaji Uspésné zemé. Pracuji na tom, aby ziskaly
nejen lidsky, ale i spole¢ensky kapital.

Stru¢né feceno individualni odmény a pobidky a po-
dobné investice do lidského kapitédlu nemotivuji velké
skupiny lidi. Chcete-li dosahnout cile rychleji, musite
investovat do budovani kapacit a vyuzit k tomu celou
skupinu. Tvrci politik maji pfed sebou hromadu dtika-
z0, z nichz vyplyvé, Ze dosazeni vysledkd urychluje
kolaborativni skupina. Ta rovnéz vytésnuje jedince se
Spatnymi vysledky, protoze uceni ztraci soukromou
a nabyva kolaborativni povahu. Vysledky se dostavuji,
protoZe soucasti celé sité se stdvd kazdodenni tlak

Volba nespravnych hybnych sil pro celosystémovou reformu

a jejich rozvoj. Vysledkem jsou nové akademie zame-
fujici se na pripravu lidra. Hledaji se vysoce vykonni
feditelé — ziskejme je, pomahejme jim v dal$im rozvoji,
odménujme je. Byl bych v tomto ohledu opatrny. Nej-
lepsi z téchto program jsou cennou soucésti celkové
skladby opatteni, ale necekejte, Ze samy o sobé zmé-
ni systém, zvlast s kombinaci hybnych sil, o kterych
zde hovofime. Podivejte se, co se stane. Novy lidr
je zatizen tizenim represivniho systému akontability,
vzbuzujiciho silné emoce, a je nucen spravovat stéle
kontroverznéjsi systém fizeni vykonnosti. Pokud ne-
funguji ostatni slozky, o kterych jsme se zminili, a nic
nenasvédcuje tomu, Ze by k celosystémové reformé
vedly, hodit novym skveélym lidrm na krk sprédvu ne-
funkéniho systému je strategie, kterd neprospéje ani
jednotlivelim, ani systémdm, které maji pretvorit.
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V nedavné dobé vysly dva skveélé prispévky k debaté
o tom, jak zvysit kvalitu ucitell a reditelt napfic¢ sys-
témem. Pokusim se na nich ukazat nezbytné prvky,
a pripomenout tak rovnéz ¢tenarlim, co musi byt pod-
statou reseni. Musi zahrnovat vyslovnou strategii pro
rozvoj skupiny stejné jako jednotlivcl. Vynechat tento
kolektivni prvek je snadné, protoze je o krok slozitéjsi
nez prace s jednotlivci.

Kniha Allana Oddena Human Capital in Education (Lid-
sky kapital ve vzdélavani) pojmenovava vétsinu véci
spravné, ale podcenuje klicovy faktor spole¢enského
kapitalu (Odden, 2011). Kniha paradoxné nabizi fadu
priklad( sily kolaborativné pracujicich tyma, ale neu-
znava je jako spolecensky kapitdl. Jadrem problému
je podle Oddena, jak jsem uvéadeél i ja, ,neustalé zlepSo-
vani vyuky propojené s u¢enim prizpldsobenym potre-
bam kazdého zaka". Odden pak systematicky popisuje
systém lidského kapitalu, ktery k tomu bude potteba:

e nabor a prijeti nejtalentovangjsich ucitelq,

e méreni vysledkl uciteld,

e za$koleni a odborny rozvoj,

e nové politiky pro udélovani licenci, funkéni obdobi,
hodnoceni a propousteéni,

e odménovani,

e strategické fizeni talentl pro pozice feditele

e avobecngjsiroviné organizace préce, kterd umoz-
ni zaclenit strategické fizeni lidského kapitélu do
vzdélavani.
(0dden, 2011)

Vyvstava tu dvoji problém. Za prvé se mlze snadno
stat, Ze ti, kdo stoji ve vedeni, budou takovy systém
rozvijet, aniz by si uvédomili, ze jadrem véci je zlep-
Seni vyuky tim, Ze ji propojime s uéenim zaka — pro
vSechny ucitele a v kazdém okamziku. Druhym nedo-
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statkem je vyse zminéna potfeba vybirat si kolabo-
rativni kultury jako prvek zdsadni pro rozvoj vSech
uciteld, pro urychleni postupu a kvality reformy a pro
lateralni a vertikaIni akontabilitu.

Druhym vybornym prispévkem do této debaty je
podkladova zpréva organizace OECD zpracovana pro
Mezinarodni summit o ucitelské profesi, ktery v brez-
nu 2011 usporadal v New Yorku ministr skolstvi USA
Arne Duncan spolu s dal$imi statnimi predstaviteli.
Zprava nese nazev Building a High-quality Teaching
Profession: Lessons from Around the World (Budova-
ni kvalitni ucitelské profese: pouceni z celého své-
ta, OECD, 2011). Najdeme zde stejna spravnéa pouce-
ni jako v Oddenové publikaci a k tomu jedno velmi
podstatné navic. K tématdm jiz zndmym se vyjadruji
ddkladné zpracované kapitoly o ndboru a prvotni pfi-
pravé uciteld, rozvoji ucitell, jejich podpore, kariére
a pracovnich podminkach a také o hodnoceni a od-
méniovani uciteld. Novym poucenim je zapojeni uci-
telt do reformy vzdélavéni, které v podstaté dospiva
k zavéru, ze Uspéch neni mozny bez Siroké angazova-
nosti uciteld.

Angazovanost ucitell je rozhodné tvrdy ofiSek. Pokud
je kvalita ucitele hlavni faktor souvisejici s u¢enim
zéka a pokud si prejete transformaci celého systému,
pak se musi s reformou ztotoznit prakticky vsichni
ucitelé. Obejit se to prosté nedd; tuto skutecnost si
uvédomily v8echny Uspésné systémy. V oddile o dosa-
zeni funkéni reformy vzdélavani to zprédva OECD vyja-
druje takto:

Pri pfechodu od konzultaci k angaZovanosti se re-
formni proces zaméruje na prerod Skol v organizace,
v nichZ dochdzi k u¢eni a v jejichz cele stoji ucitelé.
(OECD, 201, str. 52)
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Bylo by vS8ak chybou myslet si, ze kdyz do klicovych
Uvah zapojite nékteré z uciteld, zapajili jste celou pro-
fesi. Vysledky pfindsi kazdodenni zkuSenost vsech
uciteld, kde kolegové pracuji s dalsimi kolegy v profesi,
ktera znd svij Ucel a je si védoma své verejné akon-
tability. Koneckoncl jde o zménu kazdodenni kultury
ucitelské profese.

Ztotoznéni neznamend jen angazovanost. Proces zto-
toznéni, ktery predstavuje opacna stranka nesprév-
nych hybnych sil, vede k pribéznému ziskavani hlu-
bokych znalosti a zkusenosti pro vyuku. Motivace jde
ruku v ruce s odbornymi znalostmi. Doufam, Ze je také
navysost jasné, ze dvé z nespravnych hybnych sil,
o kterych zatim byla fe¢, podkopavaji Siroce rozsireny
proces ztotoznéni a dvoji Ucinek motivace a kompe-
tenci napfic¢ celou profesi.

TvUrci politik, ktefi maji naspéch,
maji tendenci volit nesprévné

Otazka ztotoznéni a angazovanosti je zasadnim fakto-
rem. Spravné hybné sily obsahuji obé tyto slozky na
strané 24k i uciteld. Nutnd budou i obdobna rozsiteni
politik a strategii zamétrena na vytvoreni pocitu ztotoz-
néni na strané rodi¢, komunit, ¢elnich predstavitell
z fad podnikatell a Siroké verejnosti. Je to téma, které
presahuje rdmec tohoto pojedndni, nicméné verejnost
do znacné miry slysi na kvalitni a transparentni osvétu.

Chcete-li, aby byla osa vyukové postupy — zapojeni/
vysledky zakl stfedem pozornosti, udélejte dvé véci:
oznacte ji za Ustfedni bod a vyuZijte skupinu k tomu,
abyste ji zajistili vic. Svaty gral, za ktery se vydava kva-
lita ucitell, je pouze ndhrazkou Gcinné vyuky. Jakmile se
upnete na vyuku, mizete za timto Uc¢elem zmobilizovat
cely systém. Velké systémy neuvede do pohybu tézko-
padny systém akontability, hodnoceni, odmén a pobidek
pro ucitele a podobné praktiky. Pohyb v tomto métitku
privodi pouze realné zlepseni vyucovacich postup. Jak
uz bylo fe¢eno, prave tyto postupy maji Uzkou vazbu na

Svaty grél, za
ktery se vydava
kvalita uciteld, je
pouze nahrazkou
uéinné vyuky.

hybné sily. Kdyz potom uvidi dob-
ré zpravy, jako jsou publikace Od-
dena a OECD, je pravdépodobné,
ze se chyti nespravnych tfeseni
a unikne jim jadro véci. Podsta-
tou celosystémového Uspéchu je

vnitfni motivaci ucitell a jejich kolegl odvadét dobrou
praci. Politiky, které se zaméfi na lidsky i spolec¢ensky
kapitél a budou to délat transparentné z hlediska po-
stupt a vysledkd, vytvori veskery tlak a podporu, které
jsou nezbytné pro Uc¢innou akontabilitu.

Jakmile se upnete
na vyuku, mizete

za timto Ucelem
zmobilizovat cely
systém.

prabézné zlepsovani vyuky Gzce
napojené na zapojeni zakl a na
Uspéch, a to opét pro vSechny
zaky. Uginné hybné sily motivuji
ucitele k tomu, aby spolu s ostat-
nimi kolegy usilovali o zlepseni
vyuky. Vymluvné je to, Zze stejné podstatnd je opacna
pricinna souvislost. ZlepSovani vyuky zvysuje motiva-
ci — dochézi k ,naplnéni moralniho Gcelu” (Fullan, 2011).
Uspéch znamena vy$si Gginnost, kterd pak vede k vét-
$i angazovanosti.
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Na zaveér chci zdUraznit, co se uvadi ve ¢tvrté kapito-
le zprdvy OECD nazvané Zapojeni ucitelt do reformy
vzdélavani (2011). Pokud toto tvarcim politiky nedo-
jde, mohu vam zarucit, ze si ze vSech nasich dvojic
neomylné vyberou tu nespravnou hybnou silu. Pokud
pripustime, aby se nespravné hybné sily prosadily, bu-
dou mafit vnitfni motivaci a skupinovy vyvoj. Pokud
vas nezni¢i standardy vychazejici z akontability a sou-
visejici hodnoceni, postaraji se o vasi zkdzu individua-
listické hodnotici posudky. Spravné hybné sily naopak
skupiné i jednotlivedm v ni dodavaji energii.
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0d prichodu prvniho laptopu pred témeér ctyficeti lety
vyhréva technologie zadvod s pedagogikou — jinymi slo-
vy technologie se neustale zlepsuje, zatimco vyuka ni-
koliv. Pfedstava, Ze laptop nebo prenosné zafizeni pro
kazdého Zaka povede k tomu, ze bude mit lepsi doved-
nosti nebo znalosti, je z pedagogického hlediska ,nesla-
na nemastna". Picasso kdysi fekl, ze problém s pocitadi
spociva v tom, ze davaji ¢lovéku odpovédi na otazky.

Nesmirnd sila technologii zplsobuje, ze si mnozi z nas
znatkd. Zprava Digital Learning (Digitalni u¢eni) nyni
predklada dobry priklad nadhodnoceného pfislibu vy-
plyvajiciho z pouziti hybné sily, kterd nemutze vést ke
kyzenym vysledkam (Bush a Wise, 2010). Zacina takto:

Pokud Amerika zurodf silu digitalniho uceni, bude mit
schopnost realizovat tuto vizi [vizi, kterd maximali-

zuje potencidl kazdého ditéte ucit se] ... jesté dnes.

Bez chytré pedagogiky to ale neptjde. Zprava Bushe
a Wise uznava vyznam vyuky, ale obavam se, Zze ne-
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spravna hybna sila — technologie coby feseni - je laka-
véjsim partnerem.

Nastésti jisté zndmky, a predevsim urcity vyvoj na-
znacuji, ze pedagogika se tla¢i do vedouci pozice.
Spravny pristup vykazuje zékladni politicky dokument
z USA - Learning Powered by Technology (USeni za
pomoci technologii, Ministerstvo $kolstvi USA, 2010b).
Z&kladni myslenkou je zabudovat do technologii sprév-
ny zplsob uceni, coz je véc, o kterou dnes mnozi z nas
usiluji. Vim, Ze cilem soucasnych politickych dokumen-
td je vyuziti technologii, ale zplsob, jak to udélat, sou-
visi s opacnou strankou hybnych sil, které v tomto
pojednani kritizuji.

Silnym katalyzatorem této nové prace by se opét
mohla stat Nadace Billa a Melindy Gatesovych. Nejde
o jejich dobfe zndmé méfeni ucinné vyuky (Measuring
Effective Teaching, MET), ktera se bude hodit pozdé-
ji (skute¢né v8ak ne nyni coby hnaci sila). Podstatna
je spiSe jejich zdsadni snaha podnitit novou generaci
78kl tim, Ze ve spolupréaci s uciteli a Zaky navrhnou
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Nic nenasvédcuje
tomu, Ze
technologie jsou

dobrym vstupnim
bodem pro
celosystémovou
reformu.

kvalitni digitalni materialy, které zajisti dynamické
uceni. Patfi k tomu pristup k datdm a k flexibilnim, ale
kvalitnim vyukovym postupdm, které napfiklad umoz-
ni osvojit si do hloubky a efektivné ¢tenarskou a ma-
tematickou gramotnost. To vS8e samoziejmé budou
pohanét nejnoveéjsi a vyvijejici se technologie, ale pro
zmeénu budou ve sluzbach vyuky. Prikladd podobného
vyvoje je vice véetné nasi snahy
zpracovat obsah digitalnich os-
nov hollywoodské kvality, ktery
zéky zaujme a bude je bavit. Pri-
pravi ho ucitelé, ktefi budou ovla-
dat technologie i pedagogiku.

Nerad bych pfipominal zasek-
nutou gramofonovou desku, ale
74dné Uspésna zemeé nedosahla
dobré Urovné tim, Ze postavila
do popredi technologie. Pokud se
vedeni neujme pedagogika, stéle vice dikaz( davé po-
chopit, Ze technologie nés spiSe svede z cesty a digi-
talni svét ditéte se odpoji od svéta skoly. Jak vyplyva
z prazkumu OECD z roku 2008, ve skole se pocitace
nevyuzivaji zdaleka tak ¢asto jako doma. Vyuziti digi-
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talnich nastroji se poji predevsim s internetem a za-
bavou a chybi uplatnéni ve skole k zapojeni do vyuky
a k hlubokému uceni (naptiklad k osvojeni dovednosti
vy$&iho Fadu) (OECD, 2010b).

Zakladem musi byt pro ucitele vyuka, aby pak s Zaky
prisel na to, jak nejlépe zapojit technologie. Nic ne-
nasvédcuje tomu, Zze technologie jsou dobrym vstup-
nim bodem pro celosystémovou reformu, ale vyrazné
ji urychli, kdyz dokézeme postavit do vedeni vyuku,
kvalifikované motivované ucitele a zaky. Jakmile se
tato vyukova a digitalni masinérie uvede do pohy-
bu, budou Zaci motivovat ucitele stejné jako ucitelé
z&ky. Toto je nova préace, kterd bude nutna, aby se
otocil trend a technologie neustéale neptredbihala pe-
dagogiku.

Vesmés dobrou strankou celé véci je to, ze dalsi vyvoj
technologii mé svUj vlastni Zivot. Technologie budou
stale vykonnéjsi, levnéjsi a dostupnéjsi. V nejnoveéj-
Sich snahach se hybnymi silami stévaji uceni a vyuka,
takZe se povezeme na technologické viné a nebudeme
vydani na pospas vlivnému, ale ze své podstaty bez-
cilnému jevu.
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Roztristénost

VS, systemovost

S kulturnimi tradicemi individualismu se poji tendence
zamérovat se na jednoduché spiSe nez systémova rese-
ni. Spojené staty maji napfiklad ve zvyku rozbijet vSech-
no na kousky. MlZe se pak zdat, ze néco plsobi jako
systém, ale neni tomu tak, protoze jednotlivé dily nejsou
dobre propojené. Situace je jesté horsi, kdyz jsou nékte-
ré z téchto dill nespravné vybrané. Sem tam néjaky ten
standard, jinde hodnoceni a ocefiovani a pobidky uciteld
v dalsi 8katulce — dé se to popsat jako systém (a jed-
notlivé dily jsou na misté a mohou vypadat komplexng),
ale nevzniké sourody celek, a tudiz se neprojevuje sys-
témovost. Implementace je potom jeden velky miSmas.
Zemé neschopné systémového chovani plsobi obcas
navenek okazalym dojmem, ale neuméji véci poskladat
tak, aby drZely pohromadé ve fazi implementace.

Systémovost neznamen4, Ze jednotlivé prvky je moz-
né popsat jako propojené. To je systémovost pouze
teoreticka. Podstatna je praxe. Systémové strategie
tedy vyZaduji a soucasné podporuji snahy o zlepSe-
ni v praxi v kazdé sSkole a kazdém obvodu. Proto na
celé Gare vitézi ,spravnd” stranka prvni, druhé a treti
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hybné sily. Budovani kapacit, skupinové prace a hlu-
boké pedagogika urychlené technologiemi predstavuiji
procesy, které podporuji, a dokonce vyzaduji zapoje-
ni vS8ech skol do zlepSovani praxe. Pfirozena definice
systémovosti znamena, Ze vSechny prvky systému
jsou den za dnem nevyhnutelné propojené a zapojené.
V systémovém svéte je kazdodenni praci u€eni podlo-
zené dlkazy. Systémovost je empirickd, nikoliv teore-
ticka. Jinymi slovy ¢tyfi nespravné hybné sily nejsou
podle této definice systémové.

Bez systémového uvaZovani se zemé nedokazou za-
méfit na spravnou kombinaci a uplatnit spravny pfi-
stup. V Uspésnych zemich je zfejmé, Ze plati naprosté
presvédceni, ze kvalitni vzdélavani je zasadni pro je-
jich budoucnost (OECD, 2011). Tyto zemé pak k tomuto
Ukolu pFistupuji s védomim, ze na FeSeni se musi podi-
let kazdy. Védi, ze klicem ke zlepSeni jsou ucitelé, a ti
mohou G¢inné pracovat jen tehdy, kdyz se jim dosta-
ne podpory. Vynakladaji velké, koordinované usili, aby
zlepsily kvalitu uciteld prostfednictvim rdznych forem
podpory: od ndboru kandidatd do pfipravného vzdéla-
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vani ucitelt pres prvni roky vyuky, prabézné profesni
uceni pfimo na jejich pracovisti, dobré pracovni pod-
minky véetné budovani tymu a diferencované vedouci
role v prlibéhu kariéry. Pracovnici spole¢nosti McKin-
sey dospéli ke stejnému zavéru: je to systém, nikoliv
jedna osamocend véc. (Mourshed et al., 2010, str. 37)

Kdyz chybi systémové mysleni, jednotlivé dily, z nichz
kazdy obsahuje svou polopravdu, jsou postaveny proti
sobé a osobni zajmy se navzajem pobijeji pomyslnymi
baseballovymi pélkami. Nikdo neni vitézem a systém
pokazdé prohrava.

VSechny Uspésné systémy dospély k dlivére a respek-
tu vOci uciteldm. Zadmérné uvadim, ze ,dospély k dd-
véfe a respektu”, protoze divéra je vysledkem, ktery
se dostavi, kdyz nékdo néco déla dobre, stejné jako je
vychodiskem. Pro USA a Australii predstavuje otazka
davéry a respektu vici ucitelim obrovské dilema v du-
chu zndmé otazky o slepici a vejci. Kdyz nemate dlve-
ru, jak ji ziskate? Mam na tuto otazku trosku zvlastni
odpovéd, kterad vyplynula z nasi prace na koncepci
.vedeni k pohybu vpied" (Fullan, 2010b). Pokud chcete
prolomit cyklus neddvéry, musite respektovat ostatni
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Jjesté predtim, nez si vyslouzili prdvo na respekt”...
a pak délat véci, které v prlibéhu ¢asu vedou k ziskani
dovednosti a davéry.

Tato dynamika, kde projevujete respekt, jesté nez
k nému byl zavdan dlvod, je téZko pochopitelna pro
nesystémové jedince. Kdyz Finsko a Singapur pred
Ctyficeti lety zahdjily svou reformu, nemély profesi,
ktera si zaslouZila respekt, ale pustily se do budovani
takového systému. To je pro celosystémovou reformu
zésadni. Pokud USA a Australie neupusti od strategii,
které vychazeji z nizké miry diveéry, a nepfipusti, aby
se profese zapojila do feseni (viz OECD [2011], kapito-
la Zapojeni ucitelt do reformy vzdélavani), nedoséah-
nou angazovanosti ani dovednosti dostatecnych pro
celosystémovou reformu. Systémova implementace
maé zvlastni schopnost vnést do systému vétsi akon-
tabilitu mezi uciteli a ostatnimi aktéry, nez jakou je
mozné zajistit prostrednictvim ocividnéjSich opatteni.
Nedojde k tomu pfes noc, ale je toho mozné dosahnout
v primérené kratké dobé — zhruba do Sesti let podle
zjisténi pracovnikl spole¢nosti McKinsey —, pokud za-
pojite spravnou kombinaci hybnych sil. PfiSel ¢as na
zésadni posun strategie.
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Mym hlavnim cilem v tomto pojednani bylo odklonit
Uvahy tvlrcl politik od velkych hybnych sil, které
jsou kontraproduktivni. Prvni myslenkou je tedy za-
méfit pozornost na to, co svazuje sou¢asné nastro-
je — na ta omezeni, kterd jsou zhoubné pro konecny
cil, jimz je celosystémova reforma. Ani na okamzik
nechci tvrdit, Ze akontabilita, individualismus, tech-
nologie a jednotlivé soucasti reformnich bali¢k( jsou
naprosto bezcenné. Tyto prvky maji své misto v Upl-
ngjSim systému. Snazim se predevsim objasnit, Ze
tyto &tyfi politické/strategické nastroje jsou mylné
povazovany za hybné sily celosystémové reformy.
Osamocené nebo coby Ustfedni hybné sily nam
rozhodné nepomohou dojit tam, kam potiebujeme,
a s nejvétsi pravdépodobnosti pfinesou vice skody
nez uzitku.

V prfipadé USA a Austrédlie by se dalo namitat, Ze

neni spravedlivé soudit jejich zdanlivé komplexni
reformy, protoze probéhly teprve neddvno. Zatim
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nemély prilezitost prokazat svidj Ucinek. Doufam,
ze jsem vysvétlil dostatecné jasné, ze tyto Ctyfi
nespravné hybné sily rozhodné nemohou motivovat
velkd mnozstvi lidi, coZz je nutny pfedpoklad pro ce-
losystémovou reformu. Souc¢asné mame stale vétsi
pocet prikladl, které ukazuji, ze strategie zalozena
na alternativnim souboru hybnych sil, které jsem
navrhl, skute¢né prinasi vysledky, pokud jste od-
hodlani pouzit je a postupovat disledné. Tyto hybné
sily jsou u¢inné, protoze pfimo méni kulturu vyuky
a uceni. PriSel ¢as na jiny zplsob mysleni a odpovi-
dajici soubor politik a strategii. Cim vétsi naléhavost
pocitujeme, tim vice bychom meéli celosystémovou
reformu presmérovat.

Neni na misté pokouSet se zde o detailni alternativni
plan, i kdyz je vlastné obsazen v odkazech na Uspésné
systémy vcetné provincie Ontario, které v tomto po-
jednani zminuji. Zadouci Fedeni bych spise vyjadFil jako
Ctyri propojené prvky.
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tvarct politik od
velkych hybnych
sil, které jsou
kontraproduktivni.

Jédro véci spocivd v zaméfeni na Ctyfi systémové
hybné sily, které jsou Gc¢inné.

osa uceni-vyuka—hodnoceni

spolec¢ensky kapitdl pro dalsi rozvoj profese
pedagogika se propojuje s technologiemi
systémové synergie

FonN=

V prvnim z téchto bodUl jde o to, aby jadro veskerych
aktivit vychazelo z u¢eni a vyuky. V tomto ohledu je
hlavni nednavny rozvoj toho, co nazyvame budovanim
kapacit — aby bylo uc¢eni zajimavéjsi, zabavnéjsi a vic
napojené na zpétnou vazbu plynouci z hodnoceni k do-
sazeni dovednosti vy$8iho Fadu (coz jsem nazval no-
vym primérem). V tomto smyslu se ve svété odehrava
celd fada véci, které je vSak tfeba podchytit a vice
rozsitit. Nedilnou soucésti této préce je zadvazek zved-
nout latku a sniZit rozdily pro
vSechny zaky.

Mym hlavnim cilem
v tomto pojednani
bylo odklonit Gvahy

Za druhé vyuzijte samotnou
skupinu ucitelt, abyste pfivodi-
li novou kulturu uceni a vyuky.
Konkrétné FteCeno pristupujte
k feSeni jako k moznosti vyuzit
spoleéensky kapital k budovani
nové ucitelské profese. Bude to
vyzadovat vytvoreni kolabora-
tivnich kultur ve $kolach a na-
pri¢ skolami. V rédmci tohoto pristupu hraji zasadni roli
klicovi pracovnici a dalsi politiky a strategie spojené
s lidskym kapitalem — pravé ty prvky, které tak dobre
popsal Odden (2011) a OECD (2011). Pokud v$ak neni
rozvoj jednotlivel obklopen kulturou rozvoje spolecen-
ského kapitalu, nebude Uspésny.

Za treti udélejte vSechno pro to, abyste posilili nové
pedagogické inovace technologiemi. Jak jsem po-
znamenal, v sou¢asné dobé probiha celad rada aktivit
zaméfenych na novou generaci zakl. Tato zlepseni
jsou zasadni, protoze v sobé spojuji mnoho prvkd ne-
zbytnych k dosazeni Uspéchu: angazovanost, zabavu,
snadny pfistup k informacim a dattm, skupinovou pra-
ci, lidsky pristup, socidlni relevantnost atd. Stru¢né
fe¢eno napomahaji k tomu, aby bylo vzdéldvéani snad-
néjsi a poutaveéjsi. Stird se hranice mezi uéenim a zi-
votem.

Za ¢tvrté, soubor dobrych hnacich sil musi byt navrzen
a uplatiovan jako soudrzny celek. To neni tak obtizné,
jak by se mohlo zdat. Klicovych prvkl je jen nékolik.
Zamérte se na ty spravné a pristupujte k nim tak, ze
se vzajemné doplriuji. Jsou si oporou a interaktivné se
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navzajem opravuji. Silné stranky jednoho prvku doplriu-
ji slabiny jiného a naopak (transparentnost naptiklad
poméaha s akontabilitou, protoze posiluje budovani ka-
pacit). Kazda hybna sila je produktivni, protoze slouzi
dvéma nebo vice Ucelim soutasné (vzajemné uce-
ni a akontabilita se naptiklad projevuji v rdmci stejné
strategie). Nepodlehnéte mylné
predstave, ze mate systém, jen
protoze mate spravné prvky, kte-
ré do n&j patti. Ctyfi hlavni hybné
sily museji byt pojaty a navrzeny
tak, aby puUsobily interaktivné.
Pripomerime si, Ze hlavnim krité-
riem systémové reformy je to, ze
do snahy o zlepseni jsou zapojeny
vSechny skoly a obvody a jsou si
pfitom védomy, Ze jsou soucds-
ti vétsiho jevu, ktery ma zmeénit
svet.

Nabizi se lepsi

nespravnych
hybnych sil
a dosadte na jejich
misto ty, které se
osveédcily.

Doporucené hybné sily vytvareji predpoklady, které
zmifuji na poc¢étku tohoto pojednani — uceni a vyuku
pohani individualni a kolektivni vnitfni motivace, ktera
ma trvalou povahu.

Takto se chovaji Uspésné systémy na celém svéte,
a pokud zaostévajici zemé nezméni sv(j pfistup, rozdi-
ly budou nardstat. Spole¢nosti, které nebudou reago-
vat dobfe, budou trpét. Budou trpét doma na téle i na
dusi a budou trpét na svétové scéné. Neni pritazené
za vlasy spojovat nedostatecny pokrok v nadchéaze-
jicich desetiletich s rozpadem spolecnosti v postize-
nych zemich.

Nabizi se lepsi moznost a nékteré zemé si ji zvolily.
Zbavte se nicivych, nespravnych hybnych sil a dosad-
to bude na zacatku, protoze to predstavuje zplsob
my$leni a jednani, ktery bude mnoha lidem cizi (pfes-
toze v USA a Australii se lepsi hybné sily tési hodné
velké podpofe). Urcité nepohodli na potatku je mala
cena v porovnani s trapenim, ke kterému by vedlo sou-
stavné selhani.

V této kritické chvili toho mohou opravdu hodné zmé-
nit klicovi lidfi. Hod'te za hlavu okéazalé pfiplatky, omez-
te nadmérné testovani, nespoléhejte na hodnoceni
ucitelt jako na hybnou silu a nepovazujte prvottidni
vzdélavaci standardy za vselék. Zamérte se na osu
vyuka - hodnoceni jako na hlavni hybnou silu a po-
deprete ji systémem, ktery mobilizuje masy, aby se
stal mordini U¢el realitou. Zménte samotnou kulturu
ucitelské profese. Postupujte dlrazné a najdete mno-
ho spojencd. Prisel ¢as uchopit ty spravné hybné sily
a nelinavneé je uplatrovat.
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Michael Fullan je emeritnim profesorem na Ontarijském
institutu pedagogickych studii na Torontské univerzi-
té. Jako celosvétové uznavany odbornik na reformu
vzdélavani poskytuje na celém svété Skoleni, kon-
zultace a hodnoceni projektd zamérenych na zménu.
Jeho knihy vysly v mnoha jazycich. V sou¢asné dobé
plsobi jako zvlastni poradce ministerského predsedy
a ministra Skolstvi v kanadské provincii Ontario. Mezi
jeho tituly z posledni doby jsou knihy The Six Secrets
of Change (JosseyBass), Motion leadership: The skin-
ny on becoming change savvy (Corwin Press) a All sys-
tems go (Corwin Press) zaméfend na celosystémovou
reformu. Pro CSE napsal v minulosti ¢ldnek v ramci
série Seminar Series 189 s nazvem Building Excellent
Education Systems: From Conception to Implementati-
on at Scale (listopad 2009, spoluautofi: Michael Bar-
ber, Tony Mackay a Vic Zbar).

Michael Fullan zkouma hybné sily, které si obvykle voli
vedouci cCinitelé za uc¢elem provedeni celosystémové
reformy Skolstvi. Poukazuje na to, Ze jsou nevhodné
k dosazeni zamyslenych vysledk(, a nabizi alternativni
soubor hybnych sil, které se osvédgily jako Gcinngjsi
pfi plnéni pozadovanych cilC. Tvrdi, Ze mnoho systém
nejen nedokaze tyto prvky zohlednit, ale voli si dokon-
ce hybné sily, které situaci jesté zhorSuji. V zavéru
uvadi, ze Uspésné systémy na celém svété vyuzivaji
hybné sily, které vedou k tomu, Ze uceni a vyuka vy-
chézeji z individualni a kolektivni motivace, kterd méa
trvalou povahu. Fullan podotyka, ze pokud zaostévajici
zemé (k nimz v soucasné dobé patii USA a Austrélie)
nezmeéni svij pristup, budou rozdily nartstat.
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