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Silné skolské distrikty
a jejich leadership

Uvod
pro ceskeho
ctenare

Vladimir Srb a Dominik Dvorak

telské ¢innosti zamérené na identifikaci principl efektivni Skolské spravy.

Preklad publikujeme v dobé&, kdy v CR probiha odborna a politicka diskuse
o tom, zda je nutné pro zlepseni uceni a rovnych Sanci nasich déti vytvorit profe-
sionalni mistni Skolskou spravu pro materské a zakladni skoly. Leithwood je svym
myslenim a svymi zkuSenostmi o dva kroky déale. Jednak se opird o empirické dika-
zy z Uspésnych vzdélavacich reforem a rovnou se pokousi identifikovat konkrétni
¢innosti a osobnostni predpoklady vedoucich pracovnik( Skolskych distriktl, které
mély nejvétsi dopad na zlepSovani vzdélavacich vysledkd a wellbeingu Zzakd. Navic
v zaveéru své studie predklada vizi efektivniho leadershipu ve skolskych distriktech
v blizké budoucnosti, ktery bude schopen jesté Iépe zajistit Usp&Snou implemen-
taci statnich vzdélavacich strategi.

Této studii je v Ontariu pfikladan mimoradny teoreticky i prakticky vyznam.
Jeji zavéry a doporuceni nezlstaly jen v hlavach nékolika zasvécenych badateld,
ale byly zapracovany do komplexniho systému vzdélavani stévajicich i budoucich
feditell vzdélavani a superintendentl. Je to dano také tim, ze profesor Leithwood
mél fadu let roli nejvy$si odborné autority v oblasti pedagogického leadershipu
a byl povéren vyvojem provinéniho rdmce pro pedagogicky leadership, se kterym
se dodnes v Ontariu pracuje (Ontario Leadership Framework, zkracené OLF).

P rofesor Kenneth Leithwood v této studii zGrocil vice nez dvacet let bada-

Provinéni kontext

Kanadska provincie Ontario, ve které profesor Leithwood Zije a plsobi, je zndma
tim, Ze patii mezi zemé s nejlepSimi vzdélavacimi vysledky 7k a s nejmensimi
vzdélavacimi nerovnostmi na svété, a to navzdory trvale vysoké Urovni imigrace.

V Ontariu Zije vice nez 15 miliond lidi. Verejné zakladni a stfedni Skoly zde na-
vstévuji 2 miliony zakd a studentd. Uvadi se, Zze 27 % z celkové populace Ontaria
se narodilo mimo Kanadu a pfiblizné tfetina z tohoto po¢tu se do zemé pfistéhova-
la béhem poslednich deseti let. Priblizné 8 % zakl zakladnich skol a 6 % student(
strednich Skol neovladd dostatecné anglicky jazyk pro Ucely vzdélavani a ziskava
k tomuto Ucelu od své Skoly specialni vzdélavaci podporu. Jak je to mozné, Ze
vzdeélavaci vysledky 28kl jsou zde i pres tyto vyzvy vynikajici, rozdily ve vysled-
cich jsou malé a zavislost vysledkd na socidlnim a ekonomickém zazemi zakl je
rovnéz mald? Béhem Uspésné vzdélavaci reformy zahajené v roce 2003 se navic
podafilo béhem pétiletého obdobi vzdélavaci vysledky vyrazné zlepsit a nerovnos-
ti snizit, a to napfri¢ celou provincii.

Skolské distrikty

Jednim z dllezitych faktor( Uspéchu vzdélavaciho systému v Ontariu je kvalita
mistni Skolské spravy. Roli zfizovatele verejnych zékladnich a strfednich skol zde
vykonavaji tzv. skolské distrikty (school districts). Jde o vysoce profesionalizova-
né organizace odpovédné za kvalitu vzdélavani na svém Uzemi. Béhem rozséh-
lého slucovani v devadesatych letech klesl pocet distriktll na soucasnych 76,
coz je polovina ptvodniho poctu. Primérny skolsky distrikt je nyni svou velikosti
podobny ¢eskému okresu, slouzi cca 65 skoldm v nékolika obcich najednou, stara
se 0 30 tisic zdkd a ma roli zaméstnavatele pedagogickych i nepedagogickych
pracovnikd ve vSech $kolach na svém Gzemi (cca 1 800 zaméstnanct). Primérna
zakladni kola m4 kolem 350 24k, stfedni kola m& kolem 1 000 studentd. Skoly
zde nemaiji pravni subjektivitu, ale presto funguji jako relativné samostatné orga-
niza¢ni jednotky, které Gzce spolupracuji s ostatnimi $kolami.
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Ctenat se mohl s terminy, uvedenymi v tomto
odstavci, setkat také v souvislosti se Skolsky-
mi systémy ve Spojenych statech americkych,
ale tam se jako superintendent oznacuje ob-
vykle ten pracovnik distriktu, ktery se v Onta-
riu nazyva reditelem vzdélavani. V ontarijském
systému by bylo mozné superintendenty
oznacit jako zastupce feditele vzdélavani pro
jednotlivé agendy a konkrétni Skoly.

Komplexni podpora pro skoly a Gzemni pedagogicky leadership

Skolské distrikty zajistuji jak provozni spravu (budovy, finanéni Fizeni, tgetnictvi, vy-
kaznictvi, projektové Fizeni), tak i odborné pedagogické vedeni pro desitky svych $kol.
Mezi vedouci pracovniky $kolskych distrikt( patfi zejména feditel vzdéldvani (director
of education) a dale superintendenti (superintendents), coz jsou vedouci odbornici
na pozici formalnich lidrd pro klicové oblasti jako kurikulum, profesni uceni uciteld
a teditelll, specidlni vzdélavani, finance apod'. Kazdy superintendent v Ontariu se
také stard o skupinu Sesti az sedmi mistnich skol, které trvale spolupracuiji a jsou
oznagovany jako rodina $kol (school family). Reditelé vzd&lavani a superintendenti
byvaiji spole¢né oznatovani také jako systémovi lidfi (system leaders) — v Ontariu pra-
cuje priblizné 840 osob s touto roli. Tito vedouci pracovnici maji veskeré kompetence
nejen ve vztahu k feditelim Skol, ale také k ucitelim a provoznim zaméstnanctm.

Reditelé $kol (principals) odpovidaji pfedevéim za pedagogické vedeni své
gkoly. Reditelé pracuji ve stejné $kole jedno nebo dvé &tyfleta funkéni obdabi,
a poté vedou jinou skolu nebo se profesné posouvaji do vedeni Skolského distrik-
tu na pozice superintendentl. Reditelé $kol spole&né se zastupci fediteld jsou
v této studii ¢asto oznatovani také jako lidfi $kol (school leaders / schoal-level
leaders).

Principy demokratické samospravy a dohled statu

Na ginnost $kolského distriktu dohlizi $kolsky vybor (board of trustees), jehoz
¢lenové jsou voleni z fad mistnich ob&and. Volby do Skolského vyboru probihaji
ve stejny den jako volby do zastupitelstev mistnich obci, ale maji své vlastni hla-
sovaci listky. Obce v Ontariu nemaiji pfimy politicky vliv na fungovani skolskych
distrikt(, nicméné i presto distrikty funguji podle principli demokratické samo-
spravy. V kompetenci zvoleného skolského vyboru je nejen podilet se na tvorbé
a implementaci Uzemni vzdélavaci strategie, ale také napftiklad navrhovat jmeno-
vani reditele vzdélavani na zakladé prisnych kvalifikaénich kritérii stanovenych
ministerstvem Skolstvi. V kompetenci ministerstva Skolstvi je také schvalovat
jmenovani feditele vzdélavani, kterého navrhuje Skolsky vybor. Skolské distrikty
pravidelné skladaji ucty nejen Skolskému vyboru a mistnim komunitédm, ale také
ministerstvu skolstvi.

Pro Gcely prlbézného monitorovani kvality vzdélavani probihd kazdy rok stan-
dardizované plosné testovani vzdélavacich vysledkd, které zajistuje nezavisla
agentura Education Quality and Accountability Office (EQAOQ). Z4ci tfetich a Ses-
tych ro¢nikd jsou testovani ve ¢teni, psani a matematice, Zaci devatého rocniku
jsou testovani v matematice a studenti desatych roénik( (stfedni Skoly) ve Gte-
nafské gramotnosti. Skolské distrikty odpovidaji také za implementaci provinéni
vzdélavaci strategie. V pfipadé zdvazného zhorseni kvality vzdélavani nebo poru-
Seni zdkona maze ministerstvo do¢asné prevzit fizeni Skolského distriktu.

Jak se lisi ,silné" kolské distrikty od téch , slabSich”? Které éinnosti
fediteld vzdélavani a superintendenta (tedy lidra $kolskych distrikti) maji
nejvétsi dopad na uceni zaka?

To jsou hlavni otazky, na které se snazi odpoveédét tato unikatni studie dokoncend
v roce 2013. Za silny Skolsky distrikt je povazovan takovy, kterému se dafi vyraz-
né zlepSovat vzdélavaci vysledky a wellbeing svych zakl. Leithwood identifikoval
58 efektivnich ¢innosti vedoucich pracovnik(l Skolskych distriktd, které usporadal
do deviti obecngjsich ,dimenzi". Stru¢ny piehled vSech téchto ¢innosti a dimenzi
naleznete v tabulce v kapitole 2.3.
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Viz napfiklad (Levin, 2008).

Autor opird své zavery o empirické dikazy z nékolika desitek vyzkum( prove-
denych v Kanadé a ve Spojenych stdtech americkych a které podrobnégji analyzuje
v kapitole 2.6. Zdsadni vliv na obsah této studie ale maji data ziskand béhem let
2005 az 2010 v Ontariu béhem Uspésné provinéni vzdélavaci strategie. Pro Gpl-
nost je proto potfeba uvést, Ze ontarijské reforma se v tomto obdobi vyznacovala
nejen vyznamnou roli distriktd, ale také efektivnim vedenim a fizenim na cent-
rélni Urovni ministerstva Skolstvi. Napiiklad cely prvni rok ministerstvo vénovalo
tomu, aby vsichni reditelé a ucitelé porozuméli cildm reformy a domluvili se na
podminkach nutnych pro dosazeni cild. Tato dohoda byla nakonec stvrzena kolek-
tivni smlouvou a komunikovéna Siroké verejnosti. Ministerstvo poté vytvofilo nové
samostatné oddéleni zamérfené vyhradné na dosahovéani provinénich cill v ob-
lasti zlepSovani ¢tenafské a matematické gramotnosti (Literacy and Numeracy
Secretariat) a najalo do n&j 40 vynikajicich uditelt-expertt, ktefi poté vykonavali
roli lidr& a partnerd pro vedouci pracovniky skolskych distrikt(, tedy pro feditele
vzdeélavani a superintendenty. V kazdé skole byl poté vytvoren vedouci tym ucite-
10, ktery pod vedenim Feditelt Skol garantoval dosahovani cilt provinéni vzdélavaci
strategie ve své skole, organizoval profesni ucici se komunity uciteltl zamérené na
rozvoj ¢tenarské a matematické gramotnosti 2ak( apod. Priibéh reformy je dobre
zdokumentovan?. Autor souhlasi s tim, Ze silné centralni vedeni ministerstva skol-
stvi v prvnich letech reformy bylo jednou z nutnych podminek celkového Uspéchu
reformy. Souc¢asné ale v kapitole 2.5 vysvétluje, pro¢ centralni vedeni ministerstva
samo o sobé nemUze stacit pro udrzitelnost vysledkd reformy a pro¢ je nutné
v dalsi fazi mnohem vice zapojit Skolské distrikty nejen do implementace, ale také
do tvorby celoprovinéni vzdélavaci strategie.

Navzdory svému pokrocilému véku pracoval K. Leithwood v oboru minimainé
dalSich deset let. Google Scholar uvadi za dobu od publikovani této studie vice nez
padesat text(, na kterych se autorsky podilel. Mimo jiné se spolu s A. Harrisovou
a D. Hopkinsem vrétili ke svym hojné citovanym sedmi zasadnim tvrzenim o fedi-
telich/lidrech $kol, aby je revidovali ve svétle nejnovéjsiho vyzkumu (Leithwood et
al., 2020). S lidry Skol souviseji také studie o sitovani (Leithwood, 2018; Leithwood
& Azah, 2016) nebo osobnich zdrojich (Leithwood, 2023). V oblasti $kolskych dis-
triktd se zabyval dal$im kvantitativnim ovérovanim dopadu deviti charakteristic-
kych rysd silnych $kolskych distrikt na vysledky uceni 2akd (Leithwood et al.,
2019), ve vztahu k fediteldm kol pak stejnou otazku analyzuje prace (Leithwood
et al., 2020).

Smyslem prekladu plvodni studie z roku 2013 je nabidnout inspiraci pro ¢es-
kou odbornou debatu o tom, jak nastavit efektivngjsi systém $kolské spravy v CR
a ¢emu by se mohli ugit vedouci pracovnici odpovédni za kvalitu vzdélavani na
svém Uzemi.

Rozhodné stoji za to peclivé si prostudovat celou publikaci. Ziskate tim tré-
nink mysleni pevné zaméreného na identifikaci G¢innych forem podpory pro Skoly,
které maji prokazatelny dopad na uceni, wellbeing a rovné Sance Zakd. Prekladem
chceme prispét k tomu, aby se podafilo toto mysleni zakorenit i v nasi zemi béhem
realizace Strategie vzdélavaci politiky CR do roku 2030+

o
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Autor zde i na mnoha dalSich mistech v textu
pouziva termin ,evidence”, ktery piekladame
jako ,dukazy". Obecné plati, Ze dkazem je jaka-
koli informace, ktera podporuje néjaké tvrzeni.
Autor tento termin pouziva nejcastéji ve vyzna-
mu ,empirical evidence" nebo ,research eviden-
ce", tedy jako ,dCkazy zaloZené na empirickém
vyzkumu", Cim vice empirickych studif potvrzu-
je néjaké tvrzeni, tim lépe a za idedl se pova-
zuje tvrzeni podlozené metaanayzou velkého
poctu empirickych studii. V odborné pedagogic-
ké literature se ale anglicky termin ,evidence"
pouziva i v Sir§im smyslu, ktery navic zahrnuje
oblast pojmenovanou jako ,practitioner-genera-
ted evidence”, coZz bychom mohli preloZit jako
.dlkazy vytvérené praktikujicimi osobami v je-
jich kazdodenni praxi. V podobném vyznamu
na nékolika mistech tento termin pouziva také
autor, a to zejména v téch pasdzich, kdy dopo-
rucuje, aby distrikty vyuzivaly vice zdroju dat
o uceni zakd. Do tohoto Sirsiho vyznamu patfi
napriklad informace, které ucitelé zdmérné zis-
kévaji v procesu formativniho hodnoceni, aby
dokazali v redlném Ease zlepSovat u€eni svych
74kl. V tomto odstavci vychazime z definice
Australian Education Research Organisation
(dostupné zde). V pfipadech, kdy autor pouziva
anglicky termin ,data", prekladame to i my jako
.data". (Pozn. odb. red.)

4

Autor pouzivad termin ,personal leadership re-
sources” nebo zkracené ,personal resources”
a definuje jej déle v textu jako ,vlastnosti, rysy
nebo vlohy efektivnich lidrd". Termin piekladame
jako ,0s0bni zdroje pro leadership” nebo ,0sobni
zdroje", protoZe autor nepouziva pribuzny ter-
min ,personality resources”, ktery bychom pre-
kl4dali jako osobnostni zdroje. (Pozn. odb. red.)

ento dokument, vypracovany na zékladé zadani Institutu pro leadership
ve vzdéldvdni a Rady ontarijskych fediteld vzdéldvdni, shrnuje dikazy?®
tykajici se:

- charakteristickych rysd Skolskych systémi a distriktl, které jsou Uspésné ve
zlepSovani uceni svych zakd (tzv. ,silné distrikty");

+ postupt leadershipu nezbytného pro rozvoj a udrzovani takovych distrikt( z po-
zice Feditelll vzdélavani a superintendentt (,lidr& stojicich v ¢ele $kolskych
distrikta");

- osobnich zdroji pro leadership*, které jsou zvlasté cenné pro osobnosti na
pozicich Feditel vzdélavani a superintendentd;

+ mozné vize silnych Skolskych distriktd v budoucnosti;

- pridané hodnoty, kterou silné Skolské distrikty pfispivaji k pokroku zaka nad ré-
mec vysledkd, kterych zék dosahuje diky vyuce a pfidané hodnoté skoly, kterou
navstévuje.

Jak naznacuji ziskané dtikazy, skolské distrikty k uceni Zak( pfispivaji umérné
tomu, do jaké se jim podali rozvinout devét klicovych charakteristik ¢i podminek.
Tyto charakteristiky zahrnuiji cile distriktd, koherentni systém odbornych pokynd,
to, jaké dikazy pracovnici Skolskych distriktd vyuZzivaji pfi rozhodovani a jakym
zpUsobem, jak maji nastaveny zlepSovaci procesy a jaky zaujimaji pfistup k bu-
dovani kapacit. Patii sem také to, do jaké miry jsou jednotlivé ¢asti organizace
v souladu s cili a prioritami Skolskych distrikt0, pristup daného Skolského distriktu
k rozvoji leadershipu, zplsob Fizeni Skolskych vyborl a kvalita vztahC v ramci
Skolského distriktu i mimo né;.

Rozvinuti téchto deviti charakteristickych ryst Skolského distriktu spadé do
kompetence lidrd stojicich v jejich ¢ele. Konkrétni zplsoby, jak tyto rysy rozvijet,
jsou popsany v této studii na zékladé analyzy dikaz( o postupech a osobnich
zdrojich pro leadership lidrG silnych skolskych distriktd. Nesmime ovSem zapo-
minat, Ze spektrum Ukoll, za néz nesou lidfi Skolskych distriktdl odpovédnost, je
mnohem $irsi. Devét charakteristickych ryst silného sSkolského distriktu, které je-
jich lidfi rozvijeji zplsoby nastinénymi v této studii, maji sice pro zlepSovani uc¢eni
a wellbeingu 74kl zasadni vyznam, nejsou ale ani zdaleka v&im, &im se distrikty
zabyvaji. Kuptikladu prdmeérny skolsky distrikt v kanadské provincii Ontario ma na
starosti asi 30 tisic zakl, zaméstnava okolo 1800 odbornych pracovnikll a jeho
rozpocet ¢ini priblizné 235 miliond kanadskych dolard. Jde tedy o obrovskou orga-
nizaci s komplexni a rozsahlou provozni agendou, s nimiz se lidfi distriktu museji
dennodenné vyporddavat. Vétsina zainteresovanych aktérd, ktefi za jejich feseni
nejsou v kazdodenni praxi odpovédni, navic témto provoznim zalezitostem pfilis
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Autor zde nepfimo odkazuje na zndmou studii
McKinsey & Company How the world's most
improved school systems keep getting better
z roku 2010, ktera se snazi identifikovat prin-
cipy vedouci ke zlepSovani celych vzdélava-
cich systéma ze slabych na dobré a z dobrych
na vynikajici (dostupné zde).

nerozumi. Pokud vSak fizeni provoznich zalezitosti neprobihd efektivné a Gcinng,
zbyva jen maélo ¢asu a zdroju na budovani téch charakteristik Skolského distriktu,
které predstavuji pfidanou hodnotu pro uc¢eni a wellbeing Zaku.

Kazdy z charakteristickych rys silnych skolskych distriktl se rozviji
v disledku nékolika malo specifickych postupl vyuzivanych pri leadershipu.

Celkovy pocet zjisténych postupl je pomérné velky, nebot odrazi rozsah
i slozitost prace lidra v silnych distriktech.

Kazdy z charakteristickych rysa distriktu se rozviji v dlsledku nékolika mélo spe-
cifickych postupl vyuzivanych pfi leadershipu popsanych v této studii. Celkovy
pocet zjisténych postupl je pomérné velky, nebot odrazi rozsah i slozitost prace
lidrd v silnych Skolskych distriktech. Ke krat$imu seznamu postupd bychom se
mohli dopracovat jediné tehdy, pokud bychom se omezili na abstraktnéjsi a méné
prakticky popis toho, co lidfi silnych Skolskych distrikt( délaji.

V pozadi volby a uplatfovani témér vSech postupl Uspésného leadershipu na
vrcholnych pozicich je nevelky pocet osobnich zdrojd pro leadership, z nichz vét-
dina je popséna v Ontarijském rdmci pro leadership (Ontario Leadership Frame-
work, OLF) jako vlastnosti, rysy nebo vlohy efektivnich lidra na véech ,Grovnich”.
Tato studie pfidava ke zdrojim, které jsou popsany v OLF, dal$i dva, a to z dlvodu
jejich zvlastniho vyznamu pravé pro lidry v Cele distriktd. Uz jen s ohledem na
to, Ze Skolské distrikty predstavuji mnohem vétsi organizace nez napfiklad skoly,
mU0ze u lidrd distriktd mnohem snéze dojit k rozptyleni pozornosti od snah o zlep-
Sovani, a proto potiebuji vyraznou predispozici k ,proaktivité" (psychologicky zdroj
dle OLF). Vzhledem k tomu, jak slozitou organizaci $kolské distrikty jsou a v jak
dlouhém ¢asovém horizontu je tfeba planovat zlepSovani procest v takovém pro-
stredi, vyzaduje to od lidr( stojicich v jejich ¢ele rozvinutou schopnost ,systémo-
vého mysleni” (kognitivni zdroj dle OLF).

Co budeme od lidr stojicich v ¢ele Skolskych distriktt ocekavat v budoucnu?
Jednou z moznych slibnych odpovédi na tuto otdzku je rozsifeni odpoveédnosti lea-
dershipu Skolskych distriktt tak, aby zahrnovala nejen uéeni a wellbeing vSech zaka
na Uzemi daného Skolského distriktu, ale také odpovédnost za uceni a wellbeing
zaka v provincii jako celku, sdilenou s lidry ostatnich Skolskych distriktl a vlddou
provincie. To by znamenalo, Ze v budoucnu by lidfi Skolskych distrikt( pristupovali
ke strategii provincie mnohem proaktivnéji nez nyni, coz by pravdépodobné vedlo ke
snizeni poCtu strategickych iniciativ, které by mozna byly jiné nez dnes, ale v kaz-
dém pripade Iépe implementované. Hlasy prosazujici vyznamnéjsi Fidici roli mistnich
Skolskych distriktl pfi realizaci Sirsi vzdélavaci strategie se opiraji také o skutec-
nost, Ze mé-li byt pokrok udrzitelny, museji se rozsahlé reformni strategie v prabéhu
Casu proménovat. Strategie fizené z centra jsou uZiteéné napfiklad pro prvotni na-
startovani zmén, ale jelikoz se na pokroku pracuje ve velkém meéfitku, zavisi kazdé
dalsi zlepseni stéle vice na Ucinné reakci na diferencované vyzvy v jednotlivych
Skolskych distriktech a $kolach. Udrzeni pokroku (napfiklad ,posun od dobrého ke
skvélému")® tedy vyzaduje pfeneseni pravomoci z centra na nizsi Urovng.

Jak velkou pfidanou hodnotu pro uc¢eni 28k nad ramec prinosu $kol a vyuky
ve tiidach silné skolské distrikty pfedstavuji? Na tuto otadzku je technicky slozité
odpovédét. Tato studie se o to pokousi na zékladé analyzy vysledkd pomérné roz-
séhlého souboru studii obsahujicich kvalitativni data o préaci vyjime¢né vykonnych
Skolskych distriktl a dale nékolika rozsahlych studii provedenych v USA a Ontariu
s vyuzitim pfisnéjSich vyzkumnych designd se smiSenou metodikou.

Takto ziskané dlkazy ukazuji, ze pokud lidfi Skolskych distrikt( rozvinou cha-
rakteristiky a podminky pfiznacné pro silné Skolské distrikty tak, jak to popisuje


https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/industries/public and social sector/our insights/how the worlds most improved school systems keep getting better/how_the_worlds_most_improved_school_systems_keep_getting_better.pdf
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tato studie, jejich vliv na uceni zakd bude pravdépodobné znacny. | relativné malé
zlepsSeni charakteristik priznacnych pro silné Skolské distrikty je totiz spojeno
s vyraznym zlepSenim vysledkd, jichz Zaci dosahuiji. Silné skolské distrikty tim
padem skute¢né maji vyznamnou piidanou hodnotu pro uceni zakd nad réamec
prinosu jednotlivych skol a vyuky ve tfidach.

Strategie fizené z centra jsou uzite€né napfiklad pro nastartovani zmén, ale
jelikoZz na pokroku se pracuje ve velkém méritku, zavisi budouci zlepSeni ¢im
dal vice na efektivni reakci na diferencované vyzvy v jednotlivych Skolskych
distriktech a Skolach.

Udrzeni pokroku (naptiklad ,posun od dobrého ke skvélému") zavisi na
preneseni pravomoci z centra.

Doporuceni

ddkaz( analyzovanych v této studii vyplyvéd sedm doporuceni. Tato doporu-
¢eni jsou usporadana v ndvaznosti na jednotlivé ¢éasti analyzy.

Charakteristické rysy silnych skolskych distrikt

1) Rozvijeni téchto deviti charakteristik by mélo byt nejbliz&im, tedy bezprostied-
nim cilem vedoucich tym0 skolskych distrikt(. Kone¢nym nebo dlouhodobym
cilem jejich prace by se pak meélo stat uceni a wellbeing zaka. Téchto devét
charakteristik umoznuje Skoldm a jednotlivym tfiddm v daném skolském dis-
triktu efektivné pracovat na zlepSovani.

Jen u velmi malého poctu Skolskych distriktl bude vSech devét charakteristik
silnych distrikt( pIné rozvinuto. Témér u vSech vSak budou vSechny tyto cha-
rakteristiky rozvinuté alespon ¢astecné. Podrobny popis jednotlivych charak-
teristickych rysd uvedeny v této studii by se mél stat soucasti pravidelného
hodnoceni pokroku kazdého Skolského distriktu a Skolské vybory by jej mély
vyuzivat pfi stanovovani priorit svych pland na zlepSovani.

Postupy vyuzivané pri leadershipu

2) Ve studii popisujeme relativné vycerpavajici souhrn postupd, které lidrim
v ramci jejich organizaci umoznuji rozvijet klicové charakteristiky silnych skol-
skych distriktl. Tento souhrn je podrobnéjsi, explicitnéjsi a vice pfizplsobe-
ny kontextu provinéni strategie nez vétsina predchozich popist toho, jakym
zplsobem dosahuji v Ontariu lidfi stojici v ¢ele Skolskych distriktl zlepseni
vysledkl a wellbeingu Zak{. Rozpoznéani postupl vyuzivanych leadershipem
silnych Skolskych distrikt( nabizi pfilezitost posoudit, nakolik jsou moznosti
rozvoje dostupné budoucim lidrdm, uchazeétm o vedouci pozice v provincii
v souladu s dovednostmi, které podle dostupnych ddkazi lidfi ke své préaci
potfebuji. Doklady nesouladu nebo nedostatkl v pfilezitostech, které jsou
lidrm momentalné k dispozici, by mély vést k revizi nebo doplnéni moznosti
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Jde o to, Ze role superintendentl je v mnoha
ohledech nové a jesté komplexnéjsi nez role
ucitele nebo feditele skoly, kterou vétsina
superintendentl zastava pred svym jmenova-
nim. To vyzaduje vysoké naroky na rychlost,
jakou se musi naucit efektivné zvladat fadu
novych znalosti, dovednosti a povinnosti. Je
to néco podobného, ¢im u nés prochazeji novi
feditelé Skol — ale s tim rozdilem, Zze v Onta-
riu jsou na tuto roli systematicky pfipravovani
fadu let. (Pozn. odb. red.)

rozvoje pro budouci, nové jmenované i zkusené lidry stojici v ¢ele Skolskych
distrikt{.

Osobni zdroje pro leadership

3) Do procesu vybéru feditelll vzdélavani a superintendentti by mély byt jako kli-

4)

Cové kritérium zahrnuty v8echny osobni zdroje pro leadership, pficemz zvlast-
ni pozornost by méla byt vénovana jednak proaktivité a systémovému mysleni,
ale i dalsim schopnostem, které jsou jiz souc¢ésti Ontarijského ramce pro lea-
dership.

Ackoli o vyznamu téchto osobnich zdrojd pro préci vysoce postavenych lidr(
vesmes neni sporu, vétsina distriktt nedisponuje spolehlivymi a v praxi uplat-
novanymi metodami pro uréeni toho, do jaké miry témito osobnimi zdroji jed-
notlivi uchazecdi o pozice lidrd ve skolskych distriktech disponuji. Je tedy tfeba
pracovat na tom, aby Skolské distrikty mély pro tyto Gcely pokyny &i nastroje,
které by jim umoZnovaly posoudit osobni zdroje pro leadership u jednotlivych
kandidata.

Vize leadershipu distriktti v budoucnosti

Soucasti vize leadershipu skolskych distriktll v budoucnosti predkladané v této
studii je vyznamna Uloha jejich lidr pfi tvorbé strategie na Urovni celé provincie.
Bude-li tato vize v provincii vSeobecné pfijata, vyplyvaji z ni pro vybér a rozvoj lidrd
stojicich v ¢ele Skolskych distriktl tfi zaveéry:

5)

6)

7)

Kritéria pro vybér budoucich lidr( distriktl, zejména teditelll vzdélavani, by
méla zahrnovat jejich ochotu a zajem pracovat na zlepSovani jak v ramci jejich
distriktl, tak v rémci Skolstvi provincie jako celku, a doklady o tom, Ze jsou ta-
kové prace schopni (napf. zkuSenosti s Uspésnou praci na odbornych otazkach
presahujicich jejich vlastni bezprostfedni pracovni povinnosti).

Tato dvoji tloha (na Urovni distriktu a na Urovni provincie), o niz u budoucich
fediteld vzdélavani uvazujeme, ma dualezité ,navazné" dusledky pro roli supe-
rintendentd — vétsi odpovédnost za spravu celého distriktu a Usili o jeho zlep-
Sovani, ¢asto v rdmci tymu vrcholového vedeni, a pravdépodobné i uzsi vztah
se Skolskymi vybory. Kandidati na nové pozice superintendentd by tedy méli
byt vybirani ¢astec¢né na zakladé jejich ochoty a schopnosti vzit na sebe tyto
dalsi Ukoly.

Rozsitena Uloha superintendentl stavi nové jmenované do téchto funkci pred
jesté strméjsi uCebni kfivku, nez je ta sou€asns, jiz tak dosti strma®. Tato str-
lavani, které je nyni uchaze¢lm o funkci superintendenta poskytovano, coz
je Ukol, ktery zfejmé bude vyzadovat spole¢né Usili ministerstva, profesnich
sdruzeni lidrd stojicich v ¢ele Skolskych distriktt a jednotlivych Skolskych dis-
trikta.

o
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Dny profesniho rozvoje ucitelli (,teacher pro-
fessional development days") jsou vyhrazené
pro profesni uc¢eni uciteld. Jde o 3 az 7 pracov-
nich dnl v roce, kdy se vSichni ucitelé ve sko-
le vénuji svému odbornému rozvoji — obvykle
spole&né pfimo ve $kole. Zaci v téchto dnech
nechodi do $koly. (Pozn. odb. red.)

8

Nedavné udélosti v Ontariu také v ocich verej-
nosti velmi zviditelnily tlohu vlady a ugitelskych
odbord.

9

Tymms a kol. (2008) ve studii anglického pfistu-
pu LEA (Local Education Agency) zjistili velmi
maly vliv na dosazené vysledky zaku, ale pone-
chali oteviené mozné vysvétleni metodologicky-
mi rysy studie.

10

Wellbeing" také patfi mezi cile provincie v ob-
lasti vzdélavani, nicméné dikazy predkladané
v této studii se témér vyhradné tykaji toho, co
distrikty délaji pro zlepseni dosazenych [kogni-
tivnich] vysledka zaka.

1

.Sila" samoziejmé neni dichotomicky stav, ale
pohybuje se na kontinuu od velmi slabého az
po velmi silny. Zde popsané vlastnosti distriktd
jsou spolecné tém distriktlm, které se blizi vel-
mi silnému konci tohoto kontinua, ackoli k tomu,
aby distrikt doséhl u svych zakd mimoradnych
vysledkd, nemusi byt pIné rozvinuto vSech de-
vét vlastnosti.

ato studie, vypracovand pro ontarijsky Institut pro leadership ve vzdeldvani

a Radu ontarijskych feditelt vzdéldvani, shrnuje dostupné poznatky o cha-

rakteristickych rysech Skolskych systémU ¢i skolskych distrikt(, kterym se
dafi zlepSovat jak uceni jejich zaka, tak leadership nezbytny pro vybudovani a udr-
zeni takovych $kolskych distrikt(, a to predevsim z pozice lidr( ve funkci fediteld
vzdélavani a superintendent(. Studie také predkladd doporuceni pro planovani
nastupnictvi lidrd a poukazuje na faktory, které ovliviiuji rozhodovani potencialnich
uchazecl o pripadné kandidature.

Pro Sirokou verejnost je Skolsky distrikt jako organizace do zna¢né miry nevi-
ditelny a malo zajimavy, s vyjimkou pfipadd, kdy dojde k medialné zviditelnénym
konflikt&im uvniti Skolskych vybord nebo mezi ¢leny skolskych vybor( a skupinami
obcan(. Prikladem problém(, které takovou pozornost zakonité pfitahuiji, je uzavieni
nékteré ze Skol, strategie autobusové dopravy zak( nebo dny profesniho rozvoje
ucitell’. Ackoli se nékteré z téchto zdvaznych otazek 28kl pfimo dotykaji, prace
lidr(i Skolského distriktu, primarné zameérena na zlepsovani u¢eni a wellbeingu zakd,
je pro vétsinu ¢lent komunity do zna¢né miry skrytéd — prosté to neni néco, o ¢em
by premysleli. V souladu s Kahnemanovym zjisténim, ze presvédceni vétsiny lidi se
zakladaji téméf vyhradné na principu WYSIATI (What You See Is All There Is - ,Exis-
tuje jen to, co vidi8"), pfipisuje vétsina vefejnosti vliv na ug¢eni zakd vyhradné tomu,
co maji na oc¢ich — tedy Skoldm, ucitelim a fediteldm Skol, s nimiz jsou v pfimém
kontaktu®. Jak doklada tato studie, mald viditelnost Skolskych distrikt(i rozhodné
neznamena jejich nulovy pfinos, nicméné podstatné zvysuje jejich zranitelnost v do-
bach zmén, zejména pokud s sebou tyto zmény nesou omezeni zdroji. Je tedy
treba vyznam skolskych distriktl explicitné obhdjit, protoze neni zjevny sém o sobé.

Vyraz ,silny" v ndzvu této studie poukazuje na to, Ze ne v8echny distrikty jsou
pti zlepSovani celkovych vysledkl a wellbeingu zakd nebo pfi odstrafiovani rozdild
v uceni a wellbeingu Uspésné.® Tato nestejnd Uspésnost neni nijak prekvapiva,
kdyZ si uvédomime, Ze ani vSechny tfidy, Skoly a doméacnosti nejsou pii dosahova-
ni téchto cilt obzvlasté efektivni. Urcita ¢ast vSech téchto organizacénich jednotek
v8ak vykazuje vysokou efektivitu. Ve zbytku studie tedy budeme ty distrikty, které
jsou pfi zlepSovani vysledkd a wellbeingu™ Zak{ a pfi odstranovani rozdild v obou
téchto ukazatelich Uspésné, oznacovat jako distrikty ,silné"".

Funkce ¢i cile Skolskych distriktl jsou tedy zakladem, podle kterého se jejich
.sila" posuzuje. Ocekavani tykajici se funkei i cild Skolskych distriktt se vSak od
jejich vzniku v Severni Americe pred vice nez sto lety zna¢né proménila. Distrikty
plvodné vznikly jako reakce na vyzvy spojené s narGstem populace zak(, které bylo
treba vzdélavat, a s administrativnimi Ukoly spojenymi s tak velkym poctem zaka.
V nékterych ¢astech Severni Ameriky se na distrikty pohlizelo také jako na feseni
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korupce na komundlni Urovni a negativnich dopad( mistni politiky. Jejich pavodnim
Gcelem tedy nebylo zlepSovat vysledky zak( (Honig, 2012). To mély na starosti Skoly.

S tim, jak se vyvijely komunity, kterym distrikty slouzily, se vS8ak promério-
valo i to, co se od nich o¢ekavalo. Velikost distrikt( nardstala a jejich pocet se
snizoval, ¢asto v dUlsledku slucovani, které bylo reakci na volani po ,Usporach
z rozsahu". A se zvétSovanim distrikt( rostla i byrokracie. Vysoce postaveni lidfi
v Cele skolskych distriktl byli ¢asto pfirovnévani ke generalnim reditelim velkych
soukromych spole¢nosti a byli nabadani, aby se tak i chovali. Tito lidfi tak postup-
né ztratili jakékoli ocividné spojeni s vyukou a u¢enim, které plvodné existovalo
nebo pretrvalo z dfivéjska.

Pfiblizné od konce druhé svétové valky az do vyznamné studie dvojice autor(
Colemana a La Roquea o vlivu distrikt v Britské Kolumbii z roku 1990 byly kanad-
ské distrikty bézné chépéany predevsim jako nastroje, které ministerstviim skolstvi
pomahaji uplatfovat strategii provincii. Stejné jako v pfipadé americkych distriktd
se jednalo o ,zprosttedkujici spravni jednotky mezi [provinéni] vliadou a $kolami"
(Lee et al, 2012, s. 134). V 70. letech 20. stoleti zacala jejich agenda mnohem
explicitnéji zahrnovat i zavadéni provinénich kurikuldrnich pokynd, coz polozilo
zaklady smysluplného spojeni mezi distrikty a u¢enim zakd. AvSak teprve kdyz
vlady provincii — stejné jako vlady vétsiny vyspélych zemi — pochopily, Ze globalni
ekonomicka konkurence vyzaduje vyrazné zlepsSeni jejich vzdélavacich systémd,
objevily se v jejich hledacku i distrikty. Toto uvédoméni vedlo v rdznych zemich ke
dvéma radikalné odliSnym postuptm.

Prvnim z nich bylo vyrazné oslabeni role distrikt. Naptiklad v Anglii byl mandat
a pravomoci mistnich vzdélavacich Ufadd (Local Education Authorities) zédsadné
omezeny, aby byla odstranéna nadmérna byrokracie, kterd podle vSeobecného
minéni stéla Skolam v cesté. V Australii a na Novém Zélandu byly pod vlivem
zastancl principu ,fizeni zalozené na Skolach" distrikty viceméné zcela zruseny.

Kanada i Spojené staty zvolily ve vztahu ke svym distriktGm opacény postup,
a to jejich postupnou transformaci do role klicovych cinitell v fetézci odpovéd-
nosti za uceni zakl stojicich mezi vladou a tfidami. S tim, jak se pojeti Ucelu
severoamerickych distrikt( posunulo od primarni funkce efektivni provozni spravy
Skol k Uloze zahrnuijici jako kriticky dalezité i vedeni, stimulaci a odpovédnost za
zlepsovani skol, musel se odpovidajicim zplsobem zménit i vyznam spojeny s poj-
mem ,silné" distrikty. Podobné jako se pojeti Feditelt vzdélavani na Grovni distriktd
a jejich nejblizSich spolupracovnikd posunulo od centrélnich manazerd velkych
byrokratickych struktur k transformacnim lidrim neustéle se zlepsSujici nabidky
vzdeélavacich sluzeb pro Zaky, doslo i k vyznamnému posunu v tom, jaké schopnos-
ti a osobni zdroje pro leadership jsou od lidr silnych distriktl vyzadovany. Tato
studie predklada dostupné empirické dikazy tykajici se téchto dvou zmén, ktera
se k dnes$nimu dni podafilo shromazdit.

S tim, jak se pojeti Ucelu severoamerickych distrikt posunulo od primarni
funkce efektivni provozni spravy skol k Gloze zahrnujici jako kriticky dalezité
i vedeni, stimulaci a odpovédnost za zlepSovani Skol, musel se odpovidajicim
zplsobem zménit i vyznam spojeny s pojmem ,silné" distrikty.

Podobné jako se pojeti feditelt vzdélavani na urovni distrikt( a jejich
nejblizsich spolupracovnikl posunulo od centralnich manazert velkych
byrokratickych struktur k transformacnim lidrim neustale se zlepsujici
nabidky vzdélavacich sluzeb pro zaky, doslo i k vyznamnému posunu v tom,
jaké schopnosti a osobni zdroje pro leadership jsou od lidrd silnych distrikta
vyzadovany.
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2.2

Devet klicovych vlastnosti
silnych Skolskych distriktd

12

Pozoruhodnou vyjimkou je studie autord Cam-
pbella a Fullana z roku 2006. Rysy spojované
s osmi efektivnimi distrikty v Ontariu v této
studii maji mnoho spole¢ného s deviti charak-
teristikami popsanymi v nasem ¢lanku.

13

Autor zde pfipomind uceleny strategicky
pristup, ktery je dobfe zndmy a pouzivany
v kanadském vzdeéldvacim prosttedi. Podsta-
tou pristupu je dodrzovani nékolika princip(,
které pomahaji usmérfiovat vSechny reformni
aktivity tak, aby efektivné vedly ke zlepseni
vzdéldvacich vysledk a wellbeingu zaku a ke
snizeni vzdélavacich nerovnosti. Mezi tyto
principy patfi: 1. omezeny pocet ambiciéznich,
avsSak dosazitelnych, dobfe odUvodnénych
a verejné deklarovanych cilll v oblasti uceni
24k0, 2. zdmér zlepsit uceni vSech zaka ve
vSech skolach, 3. dlraz na budovani kapacit
a vénovani pozornosti dosazenym vysledkdm,
4, zainteresovani a zapojeni aktérd na rliznych
Urovnich Fizeni, 5. soustavné uceni se inova-
cemi a efektivni vyuzivani vyzkumu a empiric-
kych dat, 6. zaméfeni se na kliCové strategie,
7. efektivni vyuZzivani zdroj, 8. maximalni Usili
vynaloZzené na implementaci a podporu pro-
cesu zmeény. Pfistup je popsdn mj. ve volné
dostupném ceském prekladu publikace Ce-
loplogné zlepseni vzdéldvaciho systému (do-
stupné zde). (Pozn. odb. red.)

.Celosystémové zaméfeni na vysledky" je jednim z nejvyznamnéjsich
aspektd prace distriktd pfi jejich Usili o zlepSovani v rdmci celého distriktu
v kontextu hodnot, které vyznavaji komunity, jimz slouzi.

vymezeni a popisu deviti charakteristik nebo klic¢ovych ryst silnych Skol-

skych distriktl jsou v této studii pouzity dva zdroje dikazd. Jednim zdrojem

dtkazt je vyzkum prikladnych distrikt@, ktery byl pouZit pfi vyvoji Rdmce
pro efektivni distrikty (District Effectiveness Framework, DEF), jenz je nyni sou-
¢asti Ontarijského ramce pro leadership (OLF). Studie, z nichz tyto dtkazy vy-
chazeji, jsou uvedeny v pfiloze A. Tento prvni zdroj dlkaz( zahrnuje také studie
provedené v Ontariu (Leithwood, 2011) a Alberté (Bédard & Mombourquette, 2013)
(dale jen studie z Ontaria a studie z Alberty), jejichz cilem bylo ovéfit a dat do dal-
Sich souvislosti poznatky ziskané z vyzkumu provadéného prevazné v americkych
distriktech. Bodové shrnuti charakteristik silnych distrikt v této ¢asti studie (2.2)
je zaloZeno prevadzné na tomto prvnim zdroji diikazu.

Druhy zdroj poznatk( pouzity k popisu kli¢ovych rysa silnych distriktt pocha-
zi z dalSich empirickych vyzkumU a souhrnnych zprav o pfislusnych dlkazech,
z nichz vétsina byla publikovana az po vzniku Rdmce pro efektivni distrikty'. Ten-
to druhy zdroj dtikaz slouZzi k rozsiteni, blizSimu vysvétleni nebo dokresleni bodo-
vého shrnuti charakteristik silnych distriktd.

Zde je prehled zmifovanych deviti charakteristickych ryst, které jsou podrobné
popséany v této ¢asti studie:

1. Siroce sdilené mise, vize a cile zalozené na ambiciéznich pfedstavach o vzde-
lavaném cloveku,

koherentni systém odbornych pokynd pro vyuku,

zamerné a dUsledné vyuzivani vice zdroj& dkaz{ pro rozhodovani,

procesy zlepSovani organizace orientované na uceni,

v praxi zakotveny profesni rozvoj vSech pracovnikd,

rozpocty, struktury, persondini politiky a postupy a vyuziti ¢asu v souladu
s misi, vizi a cili distriktu,

7. komplexni pfistup k rozvoji leadershipu,

8. Skolské vybory orientované na podporu strategie,

10. produktivni pracovni vztahy se zaméstnanci a dal$imi zainteresovanymi stranami.

SREESLE D S I

1) Siroce sdilené mise, vize a cile zaloZené na ambiciéznich predstavach
o vzdélaném ¢lovéku

Z diikazl pouzitych k vypracovani Radmce pro efektivni distrikty vyplynulo, Ze pro
silné skolské distrikty jsou charakteristické Siroce sdilené postoje a vize tykajici
se uceni a wellbeingu Zakd, které byly transparentné vypracovany za Ucasti
mnoha zainteresovanych stran na Urovni skol i systému. Tyto vlastnosti silnych
distriktl zaméfené na urCovani sméru zapadaji do parametrl stanovenych
provincii. Postoje a vize pracovnik( téchto distrikt se zaméruji na zvySovani
latky Uspésnosti, odstrariovani rozdill ve vysledcich a podporu aktivniho ucenf
74ka a jejich wellbeingu. Tato presvédcéeni a vize, kterym vSichni pracovnici dis-
triktu rozumi a s nimiz se ztotoznuji, poskytuji silnym distriktdm moralni misi
(Campbell & Fullan, 2008). ,Celosystémové zaméfeni na vysledky"™ je jednim
z nejvyznamnéjSich aspektl prace distriktl v jejich Usili o zlepSovani v rdmci
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Vzdélavaci politika Ontaria stanovuje, ze mise
frankofonnich distriktd zahrnuje také ochranu
a posilovani francouzské jazykové kultury pfi-
pravou zak( na Ucast v rozvoiji silné frankofon-
ni komunity (viz napfiklad ontarijskd politika
jazykového vzdélavani Aménagement lingu-
istique, 2004); Table nationale sur I'éducati-
on (Nérodni panel pro vzdélavani, fijen 2011),
Ecole communautaire citoyenne: document
de fondement (,Komunitni ob&anska S$kola:
Z&kladni dokument"). Soucasti Ustfedni mise
frankofonnich distriktd je také udrzeni a zvy-
Seni poCtu zaka. Misi katolickych distriktl je
mimo jiné zajistit, aby se katolicka vira promi-
tala ve veskeré jejich ¢innosti.

celého distriktu (Johnson & Chrispeels, 2010) v kontextu hodnot, které vyznavaiji
komunity, jimz slouzi™.

V ontarijské studii mély silné distrikty vypracovanou misi, vizi a soubor kratko-
dobégjsich cild, které mély Sirokou podporu ¢lend skolskych vybord, lidrd distriktd
i lidrd Skol. O dualezitosti tohoto smérovani pochybovalo jen malo pracovnikd da-
nych distriktd a témeér vsichni velmi dobfe rozuméli tomu, ¢eho se jejich distrikt
snazi dosdhnout.

Na pocatku procesu, diky némuz bylo dosazeno tohoto vSeobecného povédo-
mi, shody a odhodlani, obvykle stal néjaky formalni proces stanoveni cilCi spojeny
se strategickym planovanim. Dva ze silnych distriktd zahrnutych v ontarijské stu-
dii pfijaly model ,spravy zaméfené na podporu strategie” (,policy governance”) &ili
.korporatni" model fizeni prace $kolskych vybor( a také pouzily proces strategic-
kého planovani, ktery byl do znaéné miry zodpovédny jak za vyjasnéni smérovani
distriktu, tak za rozvoj a udrzovani zavazku ¢lent $kolskych vybor( i zaméstnanct
vlci tomuto sméfovani. Vysledky tohoto zplsobu uréeni dalsiho sméfrovani dis-
triktu ziskaly mezi ¢leny distriktu na dulezitosti, protoze byly podniknuty kroky
k zaclenéni tohoto smérovani do ro¢nich planl zlepSovani, mési¢nich porad redi-
tell skol a interakei ve Skolach iniciovanych vedenim. Diky dislednému pouzivani
mise, vize a cild jako nastrojl pro rozhodovani a majakd budoucnosti bylo toto
smeérovani distriktu stéle Zivé.

2) Koherentni systém odbornych pokynti pro vyuku

Pokud jsou kurikularni standardy a ramce, vyukové postupy, ddraz na profesni roz-
voj a nastroje hodnoceni v distriktu zamérfeny na dosaZeni jeho mise, vize a cilg,
poskytuje distrikt svym $koldm ,koherentni systém odbornych pokyn(“, coz je
dlilezita soutast toho, co silné distrikty délaji (Bowers, 2008; Elmore et al., 1997).
V rémci takto koherentniho systému silné distrikty své zaméstnance podnécuiji
k inovacim a jejich podpora skoldm je diferencovand v zavislosti na rozdilnych
vysledcich zak( (Louis et al., 2010). Smyslem koherentniho systému je stanovit
urcité legitimni hranice toho, co Ize délat, aniz by bylo potlacovano inovativni Usili
pedagogt o zlepseni jejich vlastnich postupl a vysledkd zakd. Tento charakteris-
ticky rys silnych distrikt& odpovida dostupnym ddkazim, které vypovidaji o ddle-
Zitosti zaméreni ,na zékladni funkci organizace jako hlavni hybnou silu Gspéchu”
(Murphy & Hallinger, 1988).

Silné distrikty své zaméstnance podnécuiji k inovacim a jejich podpora
Skolam je diferencovana v zavislosti na rozdilnych vysledcich Zakda.

Z dUkazl pouzitych k vypracovani Ramce pro efektivni distrikty vyplyva, ze silné

distrikty:

-+ podporuiji Usili kol o zavadéni obsahl vzdélavani, které u 2akd podporuji hlubo-
ké porozuméni ,velkym myslenkédm”, a také rozvijeji zékladni dovednosti, které
Z4ci k ziskani takového porozuméni potiebuji;

- spolupracuji se zaméstnanci Skol na tom, aby vyuka byla pro zaky aktivizujici;

- spolu se zaméstnanci Skol stanovuji ambiciézni a zaroven realistické vykon-
nostni standardy zaka;

-+ zapojuji ucitele do prace na zlepSovani vyuky a pomahaji jim rozvijet sofisti-
kované chapani toho, jak zaky Ucinné vyucovat - spoluprace v této oblasti je
rozsahld, trvald a zahrnuje vSechny klicové aktéry;

- demonstruji leadership pfimo ,ve Skolni tfidé" — lidfi distriktd a kol chodi Gasto
do tfid, kde plsobi jako lidfi efektivni vyuky a umoziuji tak uciteldm profesni
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Tyto cile, vychéazejici ze Sekretaridtu pro ja-
zykovou a matematickou gramotnost Mini-
sterstva $kolstvi (Literacy and Numeracy
Secretariat, LNS) a prace jeho Gfednikd pro
vysledky zakl, se staly také prioritou projek-
tu Vedeni Uspéchu zak(: Sité pro vzdélavani
(Leading Student Achievement: Networks for
Learning, LSA).

16
Viz také navrh Michaela Fullana (2013) ohledng
budoucich cilli vzdélavani v provincii Ontario.

17

Frankofonni distrikty v Ontariu maji rovnéz po-
vinnost zajistit vysokou Urover dvojjazy¢nosti
svych z4ka a také silnou kulturni identitu a po-
cit soundlezitosti.

18

Autor pouziva vyraz ,focused instruction”. Jde
o0 zastiesujici pojem pro vyuku, kterd se vyzna-
¢uje maximalnim zamérenim ucitele i Zaka na
dosahovani jasné pojmenovanych cilll uceni
a kombinuijici, slovy K. Leithwooda, ,jak pfimé,
tak i konstruktivistické pristupy k vyuce véetné
velmi aktivniho zapojeni ucitele”.

rozvoj zakotveny v praxi (,job-embedded”) nebo takzvané ,v pravy okamzik"
(,just-in-time").

Koherentni systém odbornych pokynl byva nej¢astéji vysledkem procesd pla-
novani zlepsovani v daném distriktu a skole a jejich implementace. Napriklad
v pribéhu pétiletého obdobi, které bylo predmétem zajmu ontarijské studie, se
pristup silnych distriktd zahrnutych do této studie ke zlepSovani obsahu vyu-
ky a procesu vyucovani pomerné vyrazneé zmeénil. Tyto zmény zahrnovaly vétsi
spoluprdci napfi¢ systémem za Ucelem zlepSovani skol, vétsi soulad v priori-
tach a ocekavanich a vyrazné zvyseni podpory snah o zlepSovani ve skolach
ze strany lidrd systému - to vSe jasné svédéi o rozvoji koherentniho systému
odbornych pokynl pro vyuku. Tyto zmény rovnéz zahrnovaly mnohem vétsi miru
vyuzivani systematicky shromazdovanych dlkazl pro rozhodovani a presnéjsi
cile pro zlepSovani skol.

Jeden ze silnych ontarijskych distriktd naptiklad vyuzil trendy ve vysledcich
78k( patrné z raznych zdroji dat v kombinaci s prioritami ministerstva k razant-
nimu rozvoji planu zlepSovani Skolského distriktu, ktery zahrnoval i takzvané
«SMART" cile. Od feditelt Skol a jejich zaméstnancl se oc¢ekavalo, Ze pii vytva-
feni individudlnich pland zlepSovani skol budou explicitné zohledrovat plany
distriktu a vychéazet z nich, coz je prikladem toho, jak mohou byt koherentnim
systémem odbornych pokyn( stanoveny rozumné hranice. Skoly byly také stale
Castéji vybizeny k tomu, aby své snahy o zlepSeni zaméfily i na potfeby jednot-
livych 2&kd, nejen na celogkolni iniciativy. Skoly v tomto distriktu vyvinuly znag-
né Usili na to, aby pomoci vétsi spoluprdce a kolektivniho Usili prolomily izolaci,
v niz se ucitelé ¢asto nachazeli. Toto kolektivni Usili bylo navic vice zaméreno
na typy vyuky uziteéné pro dosazeni cild stanovenych v planech zlepSovani
skol.

.Koherence" v8ak neni jedinym kli¢ovym rysem systému odbornych pokynd.
Stejné dUlezity je i obsah kurikula a charakter vyuky, ktera je do systému zafaze-
na. Kurikulum provincie Ontario ¢im dal vice zdlrazfiuje vyznam vyssich, komplex-
néjsich cild, tzv. velkych myslenek"®, jak bylo zminéno vyse™. V Ontariu maji tedy
silné distrikty povinnost zohlednit toto zaméreni ve svych systémech pedagogic-
kého vedeni, coz je povinnost odlvodnéna strategii.

Systém pedagogického leadershipu daného distriktu by mél byt zarover za-
méreny na podporu takovych vyukovych postupd, které jsou podlozeny nejlepSimi
dostupnymi dikazy, pficemzZ ministerstvo odvedlo znacnou préci, aby o téchto
postupech distrikty a skoly informovalo. Pfiklady konceptt, které dokladaji Siro-
kou variabilitu pfistupd k vyuce v zavislosti na individudlnich schopnostech zaka
a jedine¢né povaze utiva jednotlivych obord, jsou ,diferencovana vyuka" ¢i ,di-
daktickd znalost obsahu”. V soutasné dobé se nicméné objevuje na dikazech
zalozeny konsenzus tykajici se hlavnich rysd vétsiny forem Gcinné vyuky, bez
ohledu na konkrétniho zaka ¢i obsah. Pravé tyto hlavni rysy jsou soucasti systéma
odbornych pokynd pro vyuku silnych distriktd. ,Zamérena vyuka'®, jak zde vyuku
vykazujici tyto rysy nazyvame, odrazi jak pifimé, tak i konstruktivistické pristupy
k vyuce, véetné velmi aktivniho zapojeni ucitele do jakychkoli specifi¢téjsich vy-
ukovych technik. U¢itel, ktery zamérenou vyuku provadi, je pravym opakem mode-
lu ,préivodce v pozadi” (,guide on the side").

Zameérené pristupy k vyuce jsou explicitné fizeny cilem vyuky a jsou trans-
parentni ohledné toho, ¢eho maiji zaci dosdhnout. Ucitel prdbézné monitoruje, co
Zaci délaji, a provadi pfimou intervenci s cilem zajistit, aby se Zaci co nejvice
aktivné zapojovali do smysluplného uc¢eni, véetné peclivé kontroly ¢asového roz-
vrzeni a tempa vyuky. Co mozZnéa nejvice ¢asu ve tfidé je vénovano tomu, Ze se
Zaci aktivné uci, coz je ¢asto dano tim, zda ucitel pouzivad Ucinné strategie fizeni
tfidy. Zavéry Hattieho (2009) vyplyvaijici z jeho syntézy vyzkumu vyuky toto pojeti
zamerené vyuky déle rozvadéjr:
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Ukézku téchto dikazl Ize nalézt v nasledu-

jicich publikacich: Mehrens (1998), McNeil
(2000) a Carlson a kol. (2011).

20
Viz napfiklad Wayman a kol. (2012).

+Hlavnimi poznatky [vyplyvajicimi z tohoto vyzkumu] jsou vyznam ucebnich
cild, kritérii dspéchu, prostredi ve tride, které nejen toleruje, nybrz pfimo

vitd chyby, pozornost vénovand ndrocnosti tkolu, pfitomnost zpétné vazby,
kterd zmensuje rozdily, a pocit uspokojeni a dalsiho zapojeni a vytrvalosti pri
dosahovdni tspéchu v uceni” (s. 199).

Zamérené pristupy k vyuce jsou explicitné fizeny cilem vyuky a jsou
transparentni ohledné toho, éeho maji Zaci dosahnout. Ucitel priibézné
monitoruje, co zaci délaji, a provadi pfimou intervenci s cilem zajistit, aby
se zaci co nejvice aktivné zapojovali do smysluplného uéeni, véetné peclivé
kontroly ¢asového rozvrzeni a tempa vyuky.

3) Védomé a disledné vyuzivani vice zdroja dikazt pro rozhodovani

Podpora vyuzivani systematicky shromazdovanych dlikazl pfi rozhodovéani na
Urovni distrikt a Skol je Ustfednim bodem vSech strategii zamérenych na akon-
tabilitu zavedenych v poslednich 15 letech v Ontariu i na jinych mistech. Toto
v8eobecné rozsitené nadSeni pro propagaci vétsiho vyuzivani dikaz( v distrik-
tech a skolach je vSak nutno ponékud mirnit v souvislosti s nasledujicimi dvéma
vyhradami. Za prvé, prevazna vétsina stavajicich vyzkum( o vyuzivani dikaz
se zabyva tim, jak jej ve Skolach vice podnécovat. Jen velmi malo z téchto
vyzkum( se zabyvé tim, jaké jsou Ucinky vétsiho po¢tu nebo rdznych forem
vyuzivani dlkazl na uceni zakl. A navic i to malo vyzkumd, které se této klico-
vé problematice vénuji, pfindsi smiSené a nepfilis presvédcivé vysledky.” Hlasy
zastancl vyuzivani dikazd se tedy neopiraji jen o vysledky dostupného vyzku-
mu, ale vychazeji predevsim z ideologii stojicich za strategiemi akontability ve
Skolstvi.

Druhou namitkou vUic¢i propagaci vyuzivani dikaz( ve Skolach je typické za-
méreni pouze na dlkazy tykajici se jedné véci, a to vysledkd, jichz Zaci dosahuiji.
Zda se, Ze dokonce i ti vyzkumnici, ktefi se otadzkami vyuzivani dakaz( ve sko-
lach a distriktech zabyvaji do hloubky, se v souvislosti s dikazy Uzce zaméruji
pouze na tento parametr??. Dobfe pouzité dikazy sice pomahaji diagnostikovat
silné a slabé stranky uceni zakdl, ale neposkytuji Zadné piimé voditko k tomu, co
s témito silnymi a slabymi strankami délat. Pracovnici distriktd a skol ¢asto vénuiji
mnoho ¢asu a Usili prochazeni a analyze tohoto typu dat pro diagnostické Ucely,
ale pak se ohledné toho, jak dale postupovat, spoléhaji témér vyhradné na odbor-
ny Usudek svUj a svého nejblizsiho okaoli.

Usudek odbornikd je jisté nezbytnou slozkou pFi rozhodovani o tom, co délat,
ale v Zadném pfipadé neni dostacujici. Jestlize se ohledné dalSiho postupu
spoléhdme pouze na dostupné nazory kolegl, témeér zcela tim ignorujeme
obrovské mnozstvi poznatkll o osvédcenych postupech nashromazdéné za
poslednich 30 let. To, Ze zna¢na ¢4ast ontarijskych pedagogl tyto dikazy jesté
donedédvna ignorovala, bylo nad slunce jasnéjsi z reakci mnoha uciteld, fediteld
Skol a lidrd distriktl na syntézu téchto dikazl, kterou vypracoval John Hattie
(2009), kdyz se toto téma dostalo do debat na Urovni provincie. Reakci bylo
prekvapeni, Sok, zdéSeni a litost.

Jestlize se ohledné dalsiho postupu spoléhdme pouze na dostupné
nazory kolegl, témér zcela tim ignorujeme obrovské mnozstvi poznatku
o osvédéenych postupech nashromazdéné za poslednich 30 let.
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Jednim z piikladd takovychto siti jsou v On-
tariu Principal Learning Teams (Ugici se tymy
fediteld kol) v rdmci LSA.

22

Profesor Andrew Hargreaves, ktery se dlouho-
dobé zabyva vyzkumem efektivniho leadershi-
pu na urovni skolskych distrikt( upozornuje na
to, Ze pro maximalni dopad na uceni zakud je
ddlezitd pravé kombinace struktur leadershi-
pu, které jsou vytvareny jak ve sméru ,sho-
ra-dol(t", tedy od formalnich lidra $kolskych
distriktd smérem k fediteldm a $koldm, tak
i struktury vedeni, které vznikaji ,zdola-naho-
ru". Témito strukturami odborného leadershi-
pu ,zdola-nahoru” jsou podle néj pravé udici se
sité feditelll nebo ugitelt (learning networks),
které jsou obvykle iniciovany a koordinovany
samotnymi fediteli a uciteli. Obé struktury lea-
dershipu (shora-dold i zdola-nahoru) se podle
Hargreavese musi navzajem doplfiovat a po-
silovat. Podstatné zlepseni uceni vSech zaku
neni mozné doséhnout, pokud jedno nebo dru-
hé chybi. (Pozn. odb. red., zdroj: Ustni sdéleni
A. Hargreavese.)

Jak to, Ze jsme o tom nevedéli dfive?

Pro¢ se tak usilovné snazime individualizovat vyuku, kdyZ by nasim Zdkam
mnohem vice prospélo zlepseni zpétné vazby, kterou jim ddvdame?

Dlkazy pouzité v Rdmci pro efektivni distrikty k popisu toho, co silné distrikty
délaji, aby podnitily efektivni vyuzivani dat ve skolach, ve zkratce naznacuji, Ze
tyto distrikty:

+ Skoldm vcas poskytuji relevantni a dostupné dlikazy o tom, jak si vedou;

- efektivné vyuZivaji existujici vyzkumy jako voditko pro tvorbu strategii a plano-
vani;

- trvaji na tom, aby vychozim bodem pro rozhodovéni o tom, co udélat pro zlep-
Seni vysledkd zakd, bylo vzdy peclivé ¢teni relevantnich poznatkl z vyzkumu;

- asistuji Skoldm pfi vyuzivani dikazl ke zlepSeni jejich vykonnosti a poskytuji
jim Casté prileZitosti k ueni se o produktivnim vyuzivani dikaz( pfimo v praxi
a také ¢as na interpretaci a vyuziti takto ziskanych poznatk(;

- vytvareji organizacni struktury a pfilezitosti podporujici spolupraci pfi interpre-
taci a vyuzivani dlkazd ve skolach;

+ v pfipadé potreby se pfi interpretaci dat obraceji na odborniky mimo Skolsky
systém;

- zavadeéji pocitacové systémy pro spréavu informaci, které mohou zaméstnanci
Skol a distriktl snadno vyuzivat a které umoZznuji integraci vSech nebo vétsiny
informaci dostupnych v radmci distriktu;

+ ve zpravach uréenych zainteresovanym aktérdm pouzivaji relevantni dikazy.

Jedna z nedavnych, metodologicky propracovanych studii o vlivu distriktd na vy-
sledky 28kl (Lee et al., 2012) poskytuje dal$i oddvodnéni vy$e uvedenych opat-
feni. Vysledky této studie hovofi pro ,vyvazeny ptistup” k vyuzivani dakaz(, ktery
uznava jejich hodnotu pouze za zcela specifickych podminek. Jednou z podminek
(uvedenych vyse) je vyuzivani vice zdroji dat o vysledcich zak{, nejen téch zalo-
zenych na vysledcich testd v rdmci provincie. Druhou podminkou (rovnéz uvede-
nou vys$e), kterd souvisi s vyznamem spoluprace, je rozvoj siti pro u¢eni?' napfit
Skolami v daném distriktu, zamérenych na zlepseni porozuméni kurikulu a vyuce?2.
Treti podminkou je spoluprace ucitell v rdmci profesnich ucicich se komunit ve
gkolach (PLC) za ucelem zlepSeni vyuky.

Kultura spoluprace v distriktu podporovana sitémi a profesnimi ucicimi se
komunitami ve $kolach stimuluje u¢eni se novym formam vyuky a podporuje
zaméstnance v jejich snaze implementovat nové poznatky.

Dle zjisténi této studie kultura spoluprace v distriktu podporovana sitémi a pro-
fesnimi u¢icimi se komunitami ve skolach stimuluje u¢eni se novym formam vyuky
a podporuje zaméstnance Vv jejich snaze implementovat nové poznatky. Tato stu-
die také poukézala na to, Ze zamérovat se na stanoveni cili pro zlepSeni vyuky
a vyuzivani dlikazd pro monitorovani pokroku pfi dosahovani téchto cilt v situaci,
kdy v distriktu takovato kultura spoluprace neexistuje, ma ve skutec¢nosti na vy-
sledky zakd negativni vliv.

TakZe si to shriime: obezfetné pouzivani dat pro diagnostiku slabych mist,
stanoveni cilCl a sledovani pokroku? Rozhodné! Vice zdrojl dat o vysledcich i stra-
tegiich zlepSovani? Velmi dllezité! Ale v prostiedi spoluprace a vzdjemné podpory
v rdmci distriktu? Naprosto nezbytné!

Z mnoha divodl se v soucasné dobé zadny distrikt v Ontariu nemdze pii svém
rozhodovani vyhnout pouzivani nékterych forem systematicky shromazdovanych
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V originale uvedeno ,in press”. Jelikoz se tento
zdroj nepodafilo dohledat, pfidrzeli jsme se —
stejné jako na jeho dalsich mistech vyskytu —
zkratky pro ,no date". (Pozn. odb. red.)
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Teaching Learning Critical Pathway. (Pozn.
odb. red.)

25
School Effectiveness Framework. (Pozn. odb.
red.)

26
Simulation-based learning. (Pozn. odb. red.)
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Termin ,8kolni lidr" se zde pouziva pro feditele
Skol. Termin ,systémovy lidr" se pouziva pro
superintendenty a feditele vzdélavani. (Pozn.
odb. red.)
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Campbell a Fullan (2008) mezi svymi osmi
efektivnimi distrikty rovnéz nalezli diikazy do-
kladajici tento pristup.

29
Viz Honig (2012) a Honig et al. (2010).

dat, zejména téch z provincnich testd. Ale jakkoli mize byt distrikt Uspésny pfi
zavadéni efektivniho vyuzivani dat jako standardni praxe v rdmci distriktu i ve
vSech svych skolach, samo o sobé se nejspis vzdy bude jednat jen o jedno z mno-
ha opatieni potiebnych ke zlepgeni vysledk Zaka. Je to ,stavebni kdmen", nikoli
.kouzelny proutek”. Ti, ktefi se podileji na zlep$ovani, by proto snahdm o pocho-
peni vyznamu a moznosti vyuZiti dat neméli vénovat prehnané mnoZzstvi ¢asu
a energie.

4) Procesy zlep$ovani organizace orientované na uéeni

Procesy zlep$ovani na Urovni distriktu obvykle zac¢inaji néjakou formalni planovaci
¢innosti — strategickym planovanim a v Ontariu planovanim zlepSovani na Urovni
Skolského vyboru. Témér vSechny ontarijské skoly zakladaji své snahy o zlepSo-
vani na planech zlep$ovéani vypracovanych mnoha réznymi zplsoby. lkemotové
(n.d.23) se svymi kolegy také zjistila, Ze strategické planovani je klicovym rysem
silnych distriktll na celém Uzemi Spojenych statt americkych. Toto planovani vy-
mezuje cile a strategie pro jejich dosazeni na Urovni distriktu a Skoly a sladuje
struktury, zaméstnance a finanéni zdroje tak, aby jich bylo dosazeno.

Z dUkazl o procesech zlep$ovani organizace pouzitych k vypracovani Rdmce pro

efektivni distrikty vyplyva, Ze silné distrikty:

- maji koherentni pfistup ke zlepSovani, ktery obvykle zahrnuje maly pocet kli¢o-
vych cill zlepSovani disledné sledovanych v delSim ¢asovém horizontu;

- postupuji po zvladnutelnych etapdch a vyuzivaji pocatecni faze jako pfilezitosti
k ucenti;

« nepretézuji Skoly nadmérnym poctem iniciativ;

+ vynakladaji zna¢né Usili na budovani kapacit, které zaméstnanci $kol potiebuiji
pro jejich Uspésné zlepSovani;

- podnécuji snahy o zlepSovani ve Skolach, které se fidi explicitnimi a osvédceny-
mi rémci, strategiemi a postupy, jakoz i vSeobecné sdilenymi cili, které umoznuji
pfizplsobit se mistnim podminkdm. VSechny zG¢astnéné strany maji v tomto
pristupu ke zlepSovani skol jasné definované role;

- zaclenuji nové iniciativy do stédvajicich procesd a postupd. Zavedené struktury
a postupy jsou udrzovany a déle budovany. Dba se na zajisténi kontinuity a roz-
Sifeni zakladnich hodnot.

Silné distrikty v ontarijské studii maximalné vyuzivaly dobfe navrzené externé vy-
vinuté postupy pro stimulaci peclivé cilenych zlep$eni (napt. TLCP?4, SEF?5, SIM28),
Vypracovaly si také vlastni postupy ¢i pokyny pro zlepSovani, které doplfiuji ty, jez
byly vypracovany externé.

Vysledky studii z Ontaria i Alberty ukazaly, ze pribézné monitorovani a zdoko-
nalovani procesl zlepSovani skol je mozné diky pravidelnym mési¢nim poradém
systémovych a skolnich lidr(??, které jsou z velké ¢ésti vénovany vyhodnocovani
a zdokonalovani plant zlepSovani a pfislusnému profesnimu rozvoji.?® VSechny
Skoly v téchto studiich vytvofily vedouci tymy, které mély jménem svych skol
pUsobit jako ,profesni u¢ici se komunity”. Ve vétsing skol byla v souladu s dal$imi
shroméazdénymi dlikazy?® Gc¢ast superintendentd ve Skolnich tymech vyznamnym
pfinosem a jejich pozornost se vzdy soustredovala na skolni plany zlepSovani,
na zlepsovani vyuky a na dlkazy, které by pomohly objasnit jak problémy, tak
pokroky, jichZ bylo pfi tomto zlepSovani dosazeno. Pokud byl pokrok nedostatecny,
byl rychle odhalen a nasledovala rychld odezva.
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Ugast superintendent( ve vétsiné kol byla v souladu s dal$imi
shromazdénymi dlkazy vyznamnym pfinosem a jejich pozornost se vzdy
soustredovala na skolni plany zlepSovani, na zlep$ovani vyuky a na dikazy,
které by pomohly objasnit jak problémy, tak pokroky, jichz bylo pfi tomto
zlepSovani dosazeno. Pokud byl pokrok nedostatecny, byl rychle odhalen

a nasledovala rychla odezva.

Z téchto dlkazl vyplyva, Ze pristupy ke zlepSovani distriktd a skol, které podporuiji
komunikaci mezi distrikty a jejich Skolami a které poskytuji dostatek pfilezitosti
k vytvareni siti, jsou silnym zdrojem strategicky zaméteného profesniho uceni
zakotveného v praxi. Cilem téchto pfistupl je splnit Ukoly, za které nesou za-
méstnanci odpovédnost, a poskytnout jim dostatek prileZitosti k tomu, aby mohli
ovlivnit jak snahy o zlepsovani, tak i uceni, které z téchto snah vyplyva. V disled-
ku toho maji prostredky i cile procesd zlepsovani v distriktech a Skoldch mnohem
vétsi Sanci odrazet kolektivni kapacity dané organizace.

5) Profesni rozvoj véech pracovnikii zakotveny v praxi

Z dUkazl o procesech zlep$ovani organizace pouzitych k vypracovani Rdmce pro

efektivni distrikty vyplyva, Ze v silnych distriktech:

- se na poradach uciteld a feditel vénuje jen velmi malo ¢asu béznym admi-
nistrativnim zalezitostem. Cas na schdzich, ktery se dfive vyuzival pro tyto
zalezitosti, je nyni témér vyhradné vénovan profesnimu rozvoji;

- veétsina profesniho rozvoje je peclivé sladéna s iniciativami zlepSovani Skolské-
ho distriktu a skol;

+ jsou pracovnikim poskytovany diferencované moznosti profesniho rozvoje
podle potfeb jednotlivych skol, jejich vedoucich pracovnikd, pracovnikl skolské
spravy a ucitel(;

+ uciteldm i vedoucim pracovniklim skol jsou poskytovany rozsahlé pfilezitosti
k dalSimu rozvoji jejich expertizy;

« témeér vSechny skoly si vyhrazuji ¢as na spole¢nou praci na iniciativach zlepSo-
vani vyuky. Skoly maiji k dispozici zdroje, které k zajisténi tohoto asu pottebuiji,
a lidfi jsou vyskoleni, aby tuto praci dokazali co nejlépe facilitovat;

-+ je veSkery profesni rozvoj financovany systémem zaloZen na nejlepSich dostup-
nych poznatcich o tom, jak se lidé uéi.

Silné distrikty zahrnuté do ontarijské a albertské studie umoznovaly
ucitellim a lidriim Skol profesni rozvoj. Ten zahrnoval Sirokou $kalu
prilezitosti, a to jak ve Skole, tak mimo ni, ale nejvétsi podil zdroji na osobni
rozvoj byl vénovan pfrilezitostem pfimo ve Skolni praxi, které byly obvykle
poskytovany v kontextu néjaké formy ,uéici se komunity".

Silné distrikty zahrnuté do ontarijské a albertské studie umoZzfovaly ucitelim
a lidrm skol profesni rozvoj. Ten zahrnoval Sirokou $kalu pfilezitosti, a to jak ve
Skole, tak mimo ni, ale nejvétsi podil zdrojl na osobni rozvoj byl vénovan prilezi-
tostem piimo ve Skolni praxi, které byly obvykle poskytovany v kontextu néjaké
formy ,udici se komunity".

Jeden ze silnych ontarijskych distriktl naptiklad proved! v prabéhu péti let
dvé vyznamné zmény v pristupu k profesnimu rozvoji, které se tykaly jeho ob-
sahu a realizace. Zména obsahu spocivala v prechodu od kombinace centrélné
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V originalnim textu je vyraz ,at-the elbow", coz
bychom mohli prelozit ,hned vedle lokte fedi-
tele". (Pozn. odb. red.)

stanoveného obsahu nebo obsahu zalozeného na preferencich k obsahu pfizpQ-
sobenému schopnostem potfebnym k dosazeni priorit daného distriktu a Skoly.
Zjisténi schopnosti, které je tfeba rozvijet, obvykle vyplynulo ze zkoumani dlka-
z( o tom, co funguje a co ne, a iniciativy profesniho rozvoje se zamérovaly na
napravu toho, co nefunguje.

Zména ve zpUsobu zajistovani profesniho rozvoje spocivala v tom, Ze se,
predevsim v pripadé uciteld, ktefi se predtim obvykle odborné vzdélavali mimo
Skolu, zacal profesni rozvoj realizovat v mnohem vétsi mife ptimo ve $kolni praxi,
tedy bud ve skole, nebo v kontextu Skole podobném, kde vznikala nutnost nové
nabyté schopnosti uplatnit — jinak by profesni rozvoj nemél valny dopad. Kupfi-
kladu v8echny formalné stanovené dny uréené pro profesni rozvoj byly organizo-
vany ve Skolach a vétsinu agendy téchto dnl si Skoly fidily samy. Profesni ugici
se komunity na Skoldch byly ¢asto zmifiovany jako klicovd mista pro profesni
rozvoj ucitell a od skolnich koordinator( se o¢ekavalo, Ze budou dilezitymi zdro-
ji profesniho rozvoje pro kazdou Skolu.

Jak jiz bylo zminéno vySe, v8echny silné distrikty zahrnuté do studii v Onta-
riu a Alberté povazovaly pravidelnd mési¢ni setkani feditelll Skol za vyznamnou
formu v praxi zakotveného profesniho rozvoje pro vSechny zG&astnéné. Cilem
téchto setkani bylo nejen zajistovat profesni rozvoj v souladu s prioritami systé-
mu a Skoly, ale také pracovat na dalSim vyvoji plant zlepSovani skol a systému.
Mechanismem pro dosazeni obou téchto cild bylo autentické zapojeni Gcastnikd
do fedeni problémd spojenych se zlep&enim situace v distriktu. Uzky partnersky
vztah mezi rediteli Skol a superintendenty pfi Usili o zlepSovani Skoly zahrnoval
také poskytovéani koucinku ,bok po boku"?° feditel( pfimo béhem vykonu peda-
gogického vedeni. Tento vztah je uvadén jako dlezity i v jinych studiich (Honig,
2012).

Silné distrikty pristupuji k profesnimu rozvoji jako ke klicové funkci

svého Usili o zlepSeni a vytvareji formy odborného vzdélavani ucitell

i vedoucich pracovnikl skol v souladu s nejlep$imi dostupnymi poznatky

o efektivnim profesnim rozvoji. Pe¢livy monitoring pokroku pfi dosahovani
cilti zlepSovani ze strany silnych distrikti predstavuje nepfimy, ale G€inny
prostiedek, jak vést zaméstnance k odpovédnosti za skuteéné uplatfiovani
kapacit ziskanych v rdmci profesniho rozvoje. To do jisté miry prispiva

k feSeni té nejvétsi vyzvy spojené s profesnim rozvojem — pfenosu uéeni
do praxe.

Jak je z vySe uvedeného ziejmé, silné distrikty pfistupuji k profesnimu rozvoji
jako ke klicové funkci svého Usili o zlepSeni a vytvéreji formy odborného vzdé-
lavani ucitell i vedoucich pracovnikl kol v souladu s nejlep$imi dostupnymi
poznatky o efektivnim profesnim rozvoji. Profesni rozvoj je nedilnou soucasti
procesU feseni problémd tykajicich se zlepSovani Skoly i systému. Peclivy mo-
nitoring pokroku pfi dosahovani cill zlepSovani ze strany silnych distriktd pred-
stavuje nepfimy, ale G€inny prostredek, jak vést zaméstnance k odpovédnosti za
skute€né uplatfiovani kapacit ziskanych v ramci profesniho rozvoje. To do jisté
miry prispiva k feSeni té nejvétsi vyzvy spojené s profesnim rozvojem — pfenosu
uceni do praxe.
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6) Rozpoéty, struktury, personalni politiky a postupy a vyuziti éasu
v souladu s misi, vizi a cili distriktu

Z dlkaz( pouzitych k vypracovani Ramce pro efektivni distrikty vyplyva, ze siiné

distrikty vyuzivaiji:

- systematicky a kontinualni proces pribézného sladovani svych rozpoctl s cili
pro zaky;

- explicitni postupy pro pribézné sladovani personalnich politik a postupt s cili
pro zaky;

- systematické a kontinudini procesy pro pribézné sladovani organizacnich
struktur s praci zaméstnancl na zlepSovani vyuky;

- dostatek ¢asu i finan¢nich prostredkd vyhrazenych na profesni rozvoj fediteld
i uciteld.

Neékolik nedavnych zprav a studii podporuje a mirné rozsifuje vyznam sladovani
nad rédmec téchto ¢tyr dllezitych skupin ¢innosti. Jednou ze ¢tyr skupin podmi-
nek, které musi distrikt splfiovat, aby podporil kapacity feditelt skol zminénych ve
zprévé lkemotové, byla ,sladovani cild, strategii, struktur a zdrojd distriktu i Skol".
Pocinaje vytvorenim strategickych pland si silné distrikty stanovily nékolik malo
ambicidznich cilGl pro zéky a na zakladé kazdého z téchto cilt pak ,vypracovaly
sladéné a konkrétni cile na Urovni Skol a distrikt(" (lkemoto, n.d., s. 14), véetné
strategii pro jejich dosaZeni. Tyto distrikty pridélily Skoldm zdroje na podporu jejich
strategii pro dosazeni cild a Skoly nasmérovaly tyto zdroje tam, kde mély nejvetsi
efekt.

V téze zpravé se uvadi, ze silné distrikty ,umozfuji feditelim Skol efektivné
fidit talenty na Grovni $koly" (lkemoto, n.d., s. 17). To znamena4, Ze feditelé maji po-
mérné vzacnou autonomii pfi zaméstnavani, hodnoceni, povysovani a pfesouvani
zamestnancd, ktefi jsou nejvhodnéjsi pro dosazeni cilll a strategii obsazenych
v jejich planech na zlepSeni Skoly. Lze se domnivat, Ze takovato autonomie zvy-
Suje soulad kapacit a dispozic zaméstnancU s vyzvami Skoly v oblasti zlepSovani.

Pridélovani zdrojl ve vSech silnych distriktech zahrnutych v ontarijské studii
bylo pozoruhodné sladéno se zamérenim distrikt( na zlepSovani vyuky a vysledk
zaka. Témér vsichni reditelé Skol v téchto distriktech byli toho nazoru, Ze jim jejich
systémy poskytuji tolik podpory, kolik poZaduiji. Zadosti feditel(l o dodateéné zdro-
je byly témér ve vSech pripadech nejen schvéleny, ale také velmi rychle poskyt-
nuty. Tyto distrikty také koordinovaly své persondini zdroje s hlavnimi prioritami,
jako je napriklad nasazeni externich ucitelll do vSech kol za Ucelem budovani
vyukovych kapacit v oblasti matematiky a ¢tenafské gramotnosti.

Pridélovani zdroj ve vSech silnych distriktech zahrnutych v ontarijské
studii bylo pozoruhodné sladéno se zamérenim distrikt na zlepSovani vyuky
a vysledku zaka.

Na zavér zde zminime jesté neddvny prehled vyzkumu zaméreného na alokaci
zdroj v ramci distrikt( (Houck, 2011), ktery se zabyval sladovanim z hlediska rov-
nosti. A¢koli vSechny studie posuzované v tomto prehledu byly provedeny v ame-
rickych distriktech, vysledky pfezkoumani vrhaji svétlo i na problémy, s nimiz se
potykaji ontarijské distrikty, které se snaZi sladovat své zdroje tak, aby pomohly
odstranit rozdily ve vysledcich zakd. Rovnost v tomto kontextu znamena, ze zne-
vyhodnéni Zaci, ktefi obvykle ve Skole dosahuji horsich vysledkd, by méli mit pii-
stup k nadprdmérnym vzdélavacim zdrojdm. Silné distrikty vyuzivaji sladéni zdroja
ke snizeni rozdill ve vysledcich, a to tak, Ze Zaklm, ktefi maji nejvétsi problémy,
zajisti nepomérné vétsi pristup nejen k financni podpore, ale také ke kvalitnim
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Termin ,lidr Skoly" se zde pouzivd souhrnné
pro feditele kol a jejich zastupce. (Pozn. odb.
red.)
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V kompetenci superintendentl je mj. rozhodo-
vat o tom, do které Skoly na Uzemi $kolského
distriktu bude reditel Skoly pfitazen. Béznym
jevem je to, ze feditel je po Ctyiletém funkc-
nim obdobi povéfen vedenim jiné skoly na Uze-
mi distriktu. (Pozn. odb. red.)

ucitelim a Uspésnym vrstevnickym vzor(im, coz vSechno prokazatelné pfispiva ke
zlepsSeni vysledkd zakd.

Sladéni v rémci distrikt( podle zde doporuc¢enych zasad vyzaduje koordinova-
nou préci vSech ¢lenl vedeni na nejvyssich Urovnich distriktu, véetné téch, ktefi
jsou zodpovédni za finance, personal, provoz a za vzdélavaci programy (Campbell
& Fullan, 2006). Znalosti nejvy$e postavenych lidr& odpovédnych za finance jsou
totiz pro Uspéch snah o sladéni na Urovni distriktu klicové.

Silné distrikty vyuzivaji sladéni zdroja ke snizZeni rozdili ve vysledcich,

a to tak, ze zak(m, ktefi maji nejvétsi problémy, zajisti nepomérné vétsi
pristup nejen k finanéni podpore, ale také ke kvalitnim ucitelim a UspéSnym
vrstevnickym vzorlim, coz vSechno prokazatelné prispiva ke zlepseni
vysledkU zakd.

7) Komplexni pFistup k rozvoji leadershipu

Nejnovejsi vyzkumy poukazuji zejména na to, ze rozvoj efektivniho leadershipu
na Urovni $koly vyznamné pfispiva k uceni zakua (Coffin & Leithwood, 2006; Leith-
wood et al., 2007; Orr & Orphanus, 2011). Tento dtiraz je opodstatnény z nékolika
dlivodd, které spolu Uzce souviseji: Relativné maly pocet lidr(i $kol®' v distriktu (ve
srovnani s mnohem vétsim poctem uciteld a dal$ich odbornikd ve vzdélavani) Ize
sndze ovliviiovat a podporovat. Leadership skol je po vyuce ve tfiddch druhym
nejvyznamnéjsim faktorem, ktery ugeni zakd ovliviiuje (Leithwood et al., 2004).
Rozvoj lidrd $kol je vysoce Gcinnou strategii, protoze maly pocet lidr mize po-
tencidlné ovlivnit velky pocet uciteld. Lidfi Skol jsou jednoznacné soucasti ,ma-
nagementu"” distriktu, obvykle nejsou sdruzeni v odborech a maji jednoznacnou
odpovédnost za dosazeni cild distriktu.

Z dUkazl pouzitych k vypracovani Ramce pro efektivni distrikty vyplyva, ze silné

distrikty:

- maji dobfe navrzené a peclivé implementované postupy pro vyhledavani, za-
méstnavani, vybér a hodnoceni skolnich lidrg;

- implementuji postupy pro premistovani skolnich lidr(®?, tak, ze nikoho neposko-
zuji, ale naopak v rdmci moznosti pfidavaji hodnotu snaham o zlepseni, které ve
Skolach praobihaiji;

- zajistuji, aby nejkvalifikovanéjsi lidfi v systému byli umisténi tam, kde je jich
nejvice zapotieb;

- podnécuji lidry na skolni lidry, aby v pfipadé potieby doplnili své vlastni kapacity
odbornymi znalostmi na Urovni systému;

- ocCekavaiji, ze Skolni lidfi budou obeznameni s kvalitou vyuky svych ugiteld, coz
je hlavnim kritériem pro vybér Skolnich lidr(i a pro hodnoceni jejich prace;

- maji dobfe navrzené a peclivé implementované postupy pro vyhledavani, nabor,
vybér a posuzovani lidrd na Urovni systému;

 udrZuji zameéreni komunity i zaméstnanct Ustfedi distriktu na u¢eni a podporuji
feditele Skol a ucitele v jejich Usili o zlepSovani vyuky a zajisténi vysoké Urovné
uceni pro vSechny zaky. Tyto distrikty prebiraji odpovédnost za vyrazné zlepSe-
ni pedagogického leadershipu ve $kolach;

- ocCekavaji, Zze chovani lidrd na Urovni distriktu i Skoly bude odrazet postupy
a osobni zdroje pro leadership uvedené v Ontarijském ramci pro leadership,
jakoZ i dalsi postupy, které jsou povazovany za rozhodujici pro cile mistniho
distriktu;

 podporuji koordinované formy distribuce leadershipu v rémci distriktu a jeho skol.



Silné Skolské distrikty
a jejich leadership

24

Vyznamnou podporu témto snahdm o zlepseni leadershipu na Urovni skol predsta-
vuji dvé neddvné zpravy, které vychéazeji z vysledkl rozsahlého souboru dikazd,
z nichZz vétsina byla vypracovana s podporou Wallaceovy nadace. Tyto zpravy
z USA (Mitgang, 2013; lkemoto, n.d.) dochéazeji k zavéru, ze silné distrikty maji
ucinné systémy fizeni vykonnosti pro lidry skol zaloZzené na jasnych a explicitnich
koncepcich efektivnich postupl leadershipu skol, které jsou v souladu s Ontarij-
skym ramcem pro leadership.

Systémy Fizeni vykonnosti pro lidry skol v silnych distriktech také odrazeji vét-
Sinu kvalit pdvodné zachycenych v Ramci pro efektivni distrikty. Vytvareji velké
rezervy kvalifikovanych potencialnich lidrd skol a po jejich vybéru a jmenovéani do
pozic lidr( ve Skolach jim byla poskytnuta podpora v praxi.

Systémy fizeni vykonnosti v silnych distriktech zahrnuji efektivni Skoleni pred
nastupem i po nastupu do funkce a umistovani lidr(i do skol predevsim na zakladé
potfeb nebo vyzev, kterym skoly Celi. Silné distrikty obvykle pridéluji své nejkvalifi-
lidry svych Skol dobfe propracovanymi a zavedenymi postupy hodnoceni vykonu,
poskytuji jim mentoring a podnécuji je k tomu, aby své Usili zaméfili na zlepSovani
vyuky.

Silné distrikty se vyhybaji nadmérné fluktuaci lidrl Skol a planuji fadné na-
slednictvi lidri, ¢astec¢né napfiklad podporou distribuce leadershipu pro zlepSo-
vani uvnitt kol (Mascall & Leithwood, 2010). Podpora rozvoje tymG vedoucich
pracovnikd, které ve skolach nesou vyznamnou odpovédnost za interpretaci dat,
planovani zlepSovani a dalsi klicové funkce, je vSeobecné povazovana za Ucinny
prostiredek rozvoje budoucich vedoucich pracovnikl, posileni kolektivniho uceni,
snizeni nadmérnych narokl na osoby ve formdlnich vedoucich funkcich a umoz-
néni plynulého sttidani lidrd.

Ti, kdo v silnych distriktech vykondavaji pfimou supervizi feditelt $kol,
napfiklad skolni superintendenti, s fediteli rozvijeji partnerstvi s cilem
zlepsit vysledky zakl a poskytuji feditelim pravidelnou zpétnou vazbu

o tom, jak by své postupy mohli zlepsit. Tyto informace vyuzivaji i distrikty,
a to k Upravé nabidky profesniho uceni reditelt skol. Osoby odpovédné

za supervizi feditelt maji v silnych distriktech relevantni, dobfe rozvinuté
znalosti a dovednosti a také ¢as potiebny k tomu, aby lidry skol vybirali,
rozvijeli je a poskytovali jim zpétnou vazbu.

Ti, kdo v silnych distriktech vykonavaiji pfimou supervizi nad fediteli $kol, napfiklad
Skolni superintendenti, s fediteli rozvijeji partnerstvi s cilem zlepsit vysledky zaka
a poskytuji rediteldm pravidelnou zpétnou vazbu o tom, jak by své postupy mohli
zlepsit. Tyto informace vyuzivaji i distrikty, a to k Upravé nabidky profesniho uceni
reditelt Skol. Osoby odpovédné za supervizi fediteld maji v silnych distriktech
relevantni, dobfe rozvinuté znalosti a dovednosti a také ¢as potiebny k tomu, aby
lidry Skol vybirali, rozvijeli je a poskytovali jim zpétnou vazbu.

Silné distrikty podporuji lidry svych $kol dobre propracovanymi
a zavedenymi postupy hodnoceni vykonu, poskytuji jim mentoring
a podnécuji je k tomu, aby své Usili zaméfFili na zlepSovani vyuky.

Dlkazy shromazdéné ve studiich silnych distriktd v Ontariu a Alberté (Leithwood,
2011; Bédard & Mombourquette, 2013) se shoduji s vétsinou zjisténi popsanych ve zmi-
nénych dvou americkych zpravach. Kromé dulezitosti, kterou prikladaji komplexnimu
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Saatcioglu a kol. (2011) doklada, Ze vnitini
.soundlezitost” ¢lend distriktu pfispiva k do-
sazenym vysledkdim z4kd v daném distriktu
mnohem vice nez snahy distriktu o rozvoj
vztahl se subjekty a skupinami mimo distrikt

(,stavéni mostd").

popisu kapacit a dispozic lidrd skol, jaky obsahuje naptiklad Ontarijsky ramec pro lea-

dership, tyto silné distrikty upfednosthovaly diléi soubory téchto kapacit a dispozic

na zékladé mistnich podminek a v konkrétnim obdobi. Jsou to napfiklad:

+ schopnost komunikovat vizi, kterou ma systém ohledné Zak(;

- schopnost pomahat pfi vytvareni smérnic pro praci na zlepSeni a schopnost
a ochota poméhat v této praci ostatnim;

- potfeba byt prikladnym ucitelem, ktery je schopen poskytnout ostatnim piiklad
dobré vyuky;

- ochota podilet se na spolupraci mezi Skolami;

+ transparentnost v rozhodovani (norma zakotvena v kultufe distriktu).

8) Skolsky vybor orientovany na podporu strategie

Dilkazy vychéazejici z jednoho z mala komplexnich prehled vyzkumu tykajiciho se

¢lend $kolskych vybor( (Land, 2002) a z nékolika nedavno provedenych pavod-

nich studii z USA (Saatcioglu et al., 2011; Leithwood, 2011) a Ontaria dokladaji, Ze

Uspésnost silnych distriktd koreluje s volenymi Skolskymi vybory, jejichz praxe

se Gzce drzi modelu ,spravy zaméFené na podporu strategie” (,policy governan-

ce") — modelu, ktery je nyni zakotven v ontarijském zakoné ¢&. 177. Ke zlep$eni vy-

sledkd a wellbeingu Zak{ prispiva, kdyz volené skolské vybory vénuji vétsinu své

pozornosti strategii distriktu a dbaji na to, aby hnaci silou Usili o zlepSeni v ramci

distriktu byla jeho mise a vize. Jak je konkrétné uvedeno v Rdmci pro efektivni

distrikty, nejvice pfispiva Skolsky vybor k dosazeni cilti distriktu tehdy, kdyz:

- se spolu s jeho vedoucimi pracovniky podili na vyhodnocovani hodnot a zajma
komunity a zaclenuje je do mise Skolského systému a do své vize pro zaky;

- pomaha vytvaret klima, které do rozvoje a podpory vize zapojuje ucitele, pra-
covniky Skolské spravy, rodice a Sirsi komunitu;

- pomaha vytvaret prostiedi excelence, které umozfiuje dosazeni vize;

* pouziva presvédceni a vizi distriktu pro u¢eni a wellbeing Zak{ jako zaklad pro
strategické planovani a pribézné hodnoceni systému;

- se pii vytvéareni strategii zaméfuje pfedevsim na zlepSovani u¢eni a wellbeingu
28kl v souladu s misi a vizi systému;

+ vypracovava strategie a podporuje rozhodnuti zaméstnancd, jejichZz cilem je
zajistit bohaté obsahy vzdélavani a atraktivni formy vyuky pro v8echny Zaky
a eliminuje ty strategie a rozhodnuti, které tyto podminky nespliuj;

« prispiva k rozvoji produktivnich vztahl s vedoucimi pracovniky, zaméstnanci
Skol, zainteresovanymi ¢leny komunity a Uredniky Skolskych organ( provincie
i k rozvoji produktivnich vztaht mezi nimi navzajem;

- zajistuje systematické prilezitosti k orientaci pro nové ¢leny vyboru a prabézné
Skoleni pro ¢leny stavaijici;

 rozviji a udrzuje produktivni pracovni vztahy*? mezi ¢leny voleného Skolského
vyboru;

- respektuje roli feditele vzdélavani a vedoucich pracovniki a jejich kompetence
pii spraveé Skolského systému;

- vola feditele vzdélavani k odpovédnosti za zlepSovani vyuky a uceni ve skol-
ském systému;

- vola své jednotlivé ¢leny k odpovédnosti za podporu rozhodnuti Skolského vy-
boru jako celku, jakmile jsou tato rozhodnuti pfijata.

Ke zlepseni vysledkl a wellbeingu zakl prispiva, kdyz volené Skolské vybory
vénuji vétsinu své pozornosti strategii distriktu a dbaji na to, aby hnaci
silou Usili o zlepSeni v rdmci distriktu byla jeho mise a vize.
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V origindle neni uveden ptesny bibliograficky
Udaj. Danou publikaci se nepodafilo dohledat.
(Pozn. odb. red.)

9) Produktivni pracovni vztahy se zaméstnanci a dal$imi
zainteresovanymi stranami

Vztahy, na kterych zalezi nejvice a na jejichz rozvoj se Uspésné distrikty zamértuiji,
jsou uvnitf Ustiedi distriktu a mezi Ustfedim a jeho Skolami, rodici, mistnimi komu-
nitnimi skupinami a ministerstvem skolstvi. Komunikaci v ramci celého systému
a uvniti 8kol napomaéhaji organizacni struktury, které podporuji spolupraci (Mc-
Laughlin & Talbert, 2003). Skolsky systém podporuje své $koly v tom, aby zapo-
jovaly rodi¢e v domacim prostredi i ve Skole, a pomaha zaméstnanclm zvySovat
kompetence v zapojovani rodi¢d; Skoly jsou odpovédné za rozvoj produktivnich
pracovnich vztaht s rodiéi (Gordon & Louis, n.d.)*. Skoly se na mistni komunitni
skupiny b&zné obraceji s konzultacemi a ocefuji jejich ptinos a podporu. Skolsky
systém pravidelné a obousmérné komunikuje s ministerstvem a podporuje spolu-
praci ministerstva pfi dosahovani cilt a smért distriktu.

Interni vztahy v distriktu

Dukazy, z nichz vychézi Rdmec pro efektivni distrikty, poukazuji na to, ze v silnych

distriktech:

-+ jsou role Ustredi distriktu vzdjemné propojeny; prace probihd formou spolupré-
ce ve prospéch Siroce sdileného souboru cild. Komunikace mezi zaméstnanci je
Castd a srdecné;

- se zameéstnanci Skol ¢asto podileji na systémovych rozhodnutich a jsou v ¢as-
tém kontaktu s pracovniky Ustiedi distriktu, ktefi jim poskytuji podporu a po-
moc. Pracovnici Ustiedi distriktu Skoly ¢asto navstévuji a vétsinu zaméstnanci
Skol znaji jménem;

- existuji jak na Urovni skol, tak na Urovni systému funguijici sité a profesni ucici
se komunity (PLC), které predstavuji zavedeny zplsob FeSeni problému a vyfi-
zovani dalSich zalezitosti.

Vztahy, na kterych zdlezi nejvice a na jejichz rozvoj se Uspésné distrikty
zaméruji, jsou uvnitr Ustiedi distriktu a mezi Ustredim a Skolami, rodici,
mistnimi komunitnimi skupinami a ministerstvem skolstvi. Komunikaci

v ramci celého systému a uvniti kol napomahaiji struktury, které podporuji
spolupracujici formy prace.

V ontarijské studii popsali lidfi distrikt( vzajemné vztahy jako ,velmi silné" (neboli
intenzivni). V8ichni lidfi distriktt uvedli, ze jejich vztahy s Fediteli $kol jsou otevie-
né a zalozené na spolupraci (neboli vzajemné); snazili se byt vici feditelam $kol
velmi pfistupni a vétsina feditell se shodla na tom, Ze tomu tak skutecné je. LidFi
Skol v téchto silnych distriktech popsali své vztahy s lidry distriktd jako ,UZas-
né", ,velmi blizké", ,velmi dobré”, ,vynikajici", ,skvélé" nebo ,velmi oteviené". LidFi
distriktd se snazili vychdzet Skoldm vstfic a pohotové jim poskytovali jakoukoli
priméfenou podporu a zdroje, o které $koly Zadaly. Reditelé popisovali své vztahy
s kolegy z distriktu jako vstficné, profesiondini a spolupracuijici.

Tyto typy vztahl jsou pifiznacné pro silné distrikty i v jiné neddvné zprave
(Ikemoto, n.d., s. 14). Silné distrikty popsané ve zminéné zpravé vytvorily ,kulturu
spole¢né odpovédnosti” za dosaZeni cild. Podobné jako ve vysledcich uvedenych
ve studii z Ontaria, i zde ,jsou pracovnici Usttedi distriktu ve sluzbach skol a jsou
odpoveédni za poskytovani kvalitnich sluzeb a rozvoj kapacit lidra skol potfebnych
k realizaci jejich plan(i na zlepseni”. Skoly se svymi distrikty reciproéné spolu-
pracuji, takze komunikace mezi Skolami a distrikty volné plyne a vytvari zakladni
podminky potfebné pro organizacni uceni. Neustalé uceni se v zajmu zlepSovani
Uspéchu vsech zakd stava zékladnim predpokladem kultury dané instituce.
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Jind nedavné studie prinasi kvantitativni data o Gcincich téchto spolupracujicich
kultur distriktd na vysledky ZakQ; tyto kultury, vytvorené prostrednictvim siti
a profesnich uéicich se komunit (PLC), maji na uc¢eni zakd vyznamny neptmy vliv,
ktery je zprostfedkovan jejich pfimym vlivem na kvalitu vyuky ve tfidé, skrze tzv.
.zaméfenou vyuku" popsanou vyse (Lee et al.,, 2012).

Vztahy s mistnimi komunitnimi skupinami

V silnych distriktech jsou komunitni skupiny béZzné ocenovany za svij pfinos
a podporu a jsou s nimi konzultovdna témeér vSechna rozhodnuti tykajici se komu-
nity. Je zcela bézné, Ze zaméstnanci skol i distriktu jsou sami ¢leny téchto skupin.
V ontarijské studii byly jako priklady téchto komunitnich skupin uvedeny organi-
zace Children's Aid, policie, Liga katolickych zen, kluby mistnich sluzeb, nékolik
rdznych zdravotnickych instituci a sluzby pro déti.

Silné distrikty v ontarijské studii ¢asto davaly své Skoly k dispozici komuni-
té prostfednictvim formalnich komunitnich dohod, skrze spolupréaci s distriktnim
manazerem pro komunikaci s Radou pro specidlni vzdélavani (SEAC). Silné a Zivé
vztahy s komunitou byly pilifem fady program( a iniciativ, zejména ve frankofon-
nich okresech, kde byly nezbytnou podminkou pro udrzeni francouzského jazyka
a kultury.

Tyto komunitni vazby jsou v mnoha distriktech béznou realitou bez ohledu
na to, nakolik jsou nebo nejsou silné. To, co se vSak pro silné ontarijské distrikty
ukéazalo jako specifické, byl pocit ddlezitosti, ktery lidfi distriktu i Skol vztahim
s témito mistnimi komunitnimi skupinami prikladali v rdémci svého Usili o naplnéni
mise a vize distriktu. V téchto silnych ontarijskych distriktech se v souvislosti
s jejich organizacemi hojné pouzivalo oznaceni ,komunitni Skoly". O¢ekavalo se,
Ze do Skol budou mit pfistup komunitni skupiny jako skauti, Zensky volejbalovy
tym, taneéni krouzky a podobné. Mezi témito distrikty, jejich Skolami a komunitami,
kterym slouZily, existoval mnohem mensi socialni a psychologicky odstup a vétsi
vzajemnost, neZz tomu bylo ve slabsich distriktech. Ontarijskd studie ovSem na-
znacuje, ze stejné jako v pfipadé zapojeni rodi¢t mize byt pro vétsinu Gcell tim
nejproduktivnéj$im mistem pro zapojeni skupin zvenci spiSe Skola nez systém.

Vztahy s rodici

Z dUkazl, na jejichz zakladé byl vypracovan Ramec pro efektivni distrikty, vyplyva,

Ze Uspésné distrikty:

- poskytuji zaméstnancdm skol uzite¢né piilezitosti k ziskani schopnosti potreb-
nych k produktivnimu zapojeni rodi¢t do ¢innosti $koly;

- poskytuji zaméstnancdm skol uzite¢né prilezitosti k ziskani schopnosti potreb-
nych k tomu, aby rodi¢dm mohli poméhat vytvaret doma podminky, které pod-
poruji Uspésnost jejich déti ve skole;

- maji formalni strategii pro zapojovani rodi¢l a provadéji na skolach pravidelné
audity, aby zjistily, do jaké miry je tato strategie uplatriovdna. V rémci téchto
auditl jsou dotazovani zaméstnanci Skol i rodice.

Vsichni lidFi skol a distriktd v ontarijské studii byli pevné presvédcéeni o dllezitosti
zapojeni rodi¢t do vzdélavani jejich déti. Lidfi vSech téchto silnych distrikt( toto
zapojeni podporovali prostfednictvim svych $kol a také prostfednictvim iniciativ
zamerenych na zapojeni rodic¢d v rdmci celého distriktu. Jeden ontarijsky distrikt
napriklad usporadal na tfech rdznych mistech na Gzemi distriktu seminare pro
rodice se zaméfenim na rozvoj charakteru, pficemz na kazdé akci vystoupil jeden
fecnik, a zfidil grant pro financovani zapojeni rodi¢l, o ktery mohly Skoly pozadat
a ktery mohly pouzit na své vlastni aktivity zamérené na zapojeni rodicd.

Bez ohledu na to, zda byly podobné snahy distriktl v krédtkodobém horizontu
Uspésné, mély jednoznacné dlouhodobéjsi viiv na presvédceni feditelt Skol o tom,
Ze lidfi jejich distriktu povazuji zapojeni rodi¢l za prioritu a maji od iniciativ Skol
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Ontarijska politika tzv. Aménagement linguis-
tique (2004).
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Pro prehled téchto dikaz( viz napf. Jeynes
(2005).

37
Viz napf. Leithwood (20086).

v této oblasti vysoka ocekavani. Tato presvédceni maji zdsadni vyznam naptiklad
pro kulturni a jazykové cile frankofonnich distriktll v Ontariu, které jsou skrze
strategie provincie silné podnécovany k tomu, aby ,rozsifovaly a obohacovaly
frankofonni prostredi prostfednictvim pevnych partnerskych vztahd mezi $kolou,
rodinou a celou komunitou"3.

Dikazy o relativni hodnoté rlznych forem zapojeni rodic¢t pro rlst Zak ma-
lokdy zohledriuji moznou roli distriktl. Jeden pozoruhodny zdroj doporuceni pro
distrikty usilujici 0 odstranéni rozdild ve vysledcich Zak{ nicméné poukazuje na to,
ze formy zapojeni rodi¢d, které skoly obvykle upfednostriuji a které vétsinou vy-
Zaduji pritomnost rodic¢t ve Skole, nepfispivaji k u¢eni zaka témér vibec. Je tomu
pravé naopak: na uc¢eni Zakll ma nejvétsi vliv to, jak se rodic¢e vénuji svym détem
v domdacim prostredi®®.

Z mnoha dostupnych dikazd vyplyva, Zze rodinné zazemi ma na rozdilech ve
vysledcich zakd podstatny podil (Coleman et al., 1990). ,Rodinné zdzemi" je mno-
hovrstvy pojem, ktery zahrnuje nékteré faktory, jez jsou v kratkodobém az stred-
nédobém horizontu do zna¢né miry nezmeénitelné, jako je napfiklad pfijem rodiny
¢i vzdélani rodic¢t. Dalsi faktory spojené s rodinnym zazemim vSak zménit Ize;
spole¢né se tyto proménlivé rysy ¢asto oznaduiji jako ,kultura vzdélavani dané ro-
diny. Kulturu vzdélavani konkrétni rodiny tvofi napriklad o¢ekavani rodic¢t ohledné
prace déti ve $kole, pfimé podpora vyuky ve $kole (napf. rodi¢e si doma s détmi
¢tou), aktivni zdjem rodiét o ucivo a sledovani toho, jak déti uceni bavi (Hattie,
2009). Pravé tyto rysy rodinného prosttedi détem pfimo ¢i nepfimo poskytuji vel-
kou ¢ast socialniho a intelektuainiho kapitalu, ktery pottebuji k tomu, aby byly ve
Skole Uspésné.

Kultura vzdeélavani v rodiné ¢asto silné koreluje s pfijmem rodicd, jejich vzdé-
lanim a dal$imi, relativné tézko zménitelnymi rodinnymi faktory. Jsou sice i rodiny
s nizkymi prijmy a nepfili§ vzdélanymi rodic¢i, které dokazaly ve svych domovech
vytvofit velmi silnou kulturu vzdélavani, ale bez pomoci druhych byvéa néco takoveé-
ho obtizné a spiSe vyjimetné. Sou¢asné vyzkumy ukazuji (Bolivar, J., & Chrispeels,
J., 2011), ze témi ,druhymi" se mohou stat préavé zaméstnanci $kol, ktefi rodictim
pomohou rodinnou kulturu vzdélavani posilit®”. Iniciativy zaméstnancl Skol zamé-
fené na pomoc tém rodindm, kterym se nedafi vybudovat doma produktivni kultu-
ru vzdélavani, jsou jednou z nejslibnéjsich strategii, jak rozdily ve vysledcich mezi
zvyhodnénymi a znevyhodnénymi zaky snizit. Silné distrikty by mély své Skoly
podnécovat k tomu, aby se mnohem vice zaméfily na pfimou pomoc pfi zlepSovani
kultury vzdélavani v domacnostech téch z4akd, ktefi jsou svou stavajici domaci
kulturou znevyhodnéni.

Vztahy s ministerstvem Skolstvi

0 tomto souboru vztah je k dispozici jen velmi méalo empirickych dikazd. Radmec

pro efektivni distrikty shrnuje dostupné poznatky tak, ze silné distrikty:

- s ministerstvem pravidelné komunikuji o cilech a sméfovani distriktu, a to jak
formalng, tak neformalné;

- si s ministerstvem vyjasniuji, jak mdze byt distriktu co nejvice ndpomocné;

+ podporuji spolupraci s ministerstvem pii dosahovani cild a sméfovani distriktu;

- poskytuji ministerstvu zpétnou vazbu o relevanci jeho iniciativ k cildm a sméfo-
vani distriktu.

Vztahy mezi ontarijskymi distrikty a ministerstvem Skolstvi, vyznamné ovlivnéné
provinénimi strategiemi a strukturami, jsou v mnoha ohledech pro tuto provincii
specifické a typické pro vSechny distrikty v provincii. Dlkazy z ontarijské i albert-
ské studie nicméné poukazuji na zna¢né rozdily v tom, jak své vztahy s minister-
stvem jednotlivé distrikty hodnoti, a to od velmi uZite¢nych az po problematicté;jsi.

Vztahy s ministerstvy znamenaly pro préci Uspésnych distriktl prfidanou hod-
notu tehdy, kdyz: vyjasnily a uzite¢né omezily cile, které maji distrikty sledovat;
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prinesly dalsi finanéni zdroje, které mohly distrikty pouZzit na podporu svych priorit;
doplnily kapacity, které pracovnici distriktl potfebovali k dosazeni svych cil(; a po-
skytly uzite¢né pohledy ,zvenéi' a zpétnou vazbu k Usili o zlepSeni. Silné distrikty
na rozvijeni vztaht s ministerstvem, které k této pfidané hodnoté vedly, aktivné
pracovaly.

Vztahy s ministerstvem snahy silnych distriktd o zlepSeni naopak oslabovaly,
jestlize ztéZzovaly zaméreni téchto snah na kliové priority distriktu tim, Ze na
distrikt vyvijely tlak, aby pfijal nadmérné mnozstvi novych iniciativ nebo iniciativ,
které s prioritami distriktu nesouvisely. Silné distrikty nasly zplsoby, jak vétsinu
tohoto tlaku odvrétit, nicméné za cenu vynaloZeni ¢asu a energie, které by bylo

lepsi vénovat posunu distriktu vpred.
o

Postupy vyuzivané lidry
silnych distriktd

Seni vysledkd a wellbeingu Zaka. Lidry silnych distrikt( jsou pak ti, kdo jsou

schopni ve svych organizacich vybudovat a udrzet vlastnosti nebo podminky,
které ostatnim pracovnikdm umozfiuji dosdhnout kyZeného cile, tedy onéch deviti
charakteristik uvedenych v ¢asti 2.2 vyse. Tato ¢ast studie shrnuje postupy lidrg,
které napomahaiji rozvoji deviti rozhodujicich charakteristik silnych distrikta.

Nez se vSak na tyto postupy vyuZzivané lidry silnych distriktd podivame, je
ddlezité si uvédomit, ze Skala Ukoll, za které jsou lidfi distriktll zodpovédni, je
mnohem S$irsi. Ackoli zminénych deveét ryst distriktl popsanych v predchozi ¢as-
ti a postupy vyuZzivané lidry uvedené v této ¢asti maji pro Ucely zlepSeni uce-
ni a wellbeingu Zak{ zdsadni vyznam, v Zadném pfipadé nepredstavuji vSechno,
co maji lidfi distriktd na starosti. Primérny ontarijsky distrikt se stard pfiblizné
0 30 000 Zak(, zaméstnava kolem 1800 odbornych pracovnikd a jeho rozpocet
¢ini asi 235 miliont kanadskych dolard. Jedna se tedy o obrovskou organizaci,
v niz se lidfi distriktd museji potykat se slozitymi a rozsahlymi provoznimi
problémy; vétSina zainteresovanych stran, které za zvladani téchto kazdodennich
problém{ nenesou redlnou odpovédnost, jim navic velmi mélo rozumi. Pokud vSak
tyto provozni problémy nejsou zvladnuty efektivné a Gcinng, zbyva jen malo ¢asu
a zdrojll na budovani téch charakteristik distriktu, které maji pfidanou hodnotu pro
uceni a wellbeing zaka.

Soucasna verze Ontarijského ramce pro leadership obsahuje dva soubory po-
stupl vyuzivanych pfi leadershipu. Prvni soubor je oznacen jako soubor ,zéklad-
nich" postuptl, protoze jde o postupy, které jsou dllezitou soucasti repertoaru
Uspésnych lidrl bez ohledu na jejich formalni postaveni, a zahrnuje konkrétni cho-
vani nebo ¢innosti zamérené na:

+ uréovani sméfovani;

+ budovani vztahl a rozvoj lidi;

* rozvoj organizace za Ucelem podpory zadoucich postup(;
« zlepSovani vyuky a

- zajisténi akontability.

Za’kladm’m kritériem pro oznaceni daného distriktu za ,silny", je vyrazné zlep-

Konkrétni chovani nebo &innosti zahrnuté do tfi z téchto kategorii neboli dimenzi
jsou produktivni na mnoha rdznych organizac¢nich Grovnich, v réznych kontextech
a sektorech. Postupy zahrnuté v kategorii ZlepSeni vyukového programu jsou sa-
moziejmé specifické pro vzdélavaci instituce. Chovéani a ¢innosti spojené s kate-
gorii Zajisténi odpovédnosti odrazeji kontext politické odpovédnosti, v némz nyni
vétsina lidrd ve vzdélavani pracuje.
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Tento popis je prevzat pfimo z OLF.

39

Reach Every Student (,Oslovit kazdého zaka")
(25. Unora 2008), Zavéretna zprava pro Onta-
rijské ministerstvo Skolstvi pripravend Radou
ontarijskych feditell vzdélavani.

40
Britska Kolumbie, Alberta (2 soubory) a Sas-
katchewan.

41
Britska Kolumbie, Alberta (2 soubory) a Sas-
katchewan.

42

American Association of School Administra-
tors (Americkd asociace pracovnikl Skolské
spravy), National Policy Board for Educatio-
nal Administration (Rada narodni politiky pro
fizeni ve vzdélavani), National Council of Pro-
fessors of Educational Administration (Statni
rada profesor( fizeni ve vzdélavani).

43
Severni Karolina, Ohio a Texas.

Ontarijsky radmec pro leadership obsahuje obsahly popis vSech péti dimenzi
postupl vyuzivanych lidry, a proto je zde nebudeme dale rozvadét. Je vSak dlle-
zité si uvédomit, Ze zplsab, jakym lidfi na Urovni distriktd uvadeéji tyto postupy do
praxe, bude ¢asto zcela odlisny od zplsobu, jakym je uvadéji do praxe lidfi na trovni
Skol, a to z ddivodu kvalitativnich rozdilt v organizaénim kontextu lidr( distriktd
a lidrd skol; naptiklad pohnutky, preference a interpersonalni styly komunikace
¢lend Skolského vyboru hraji v pracovnim Zivoté lidr( distrikta (zejména feditell
vzdélavani) vyznamnou roli, zatimco v préaci lidri na Grovni kol nejsou az tak
dilezité.

Tato ¢ast studie rozsifuje a zpresnuje postupy vyuzivané lidry distrikta
popsané v Ontarijském ramci pro leadership tak, aby Iépe odrazely to,
co je zapotiebi k rozvoji a udrzeni charakteristik silnych distriktl a jejich
leadershipu.

Druhy soubor postuptl popsanych v Ontarijském ramci pro leadership je zamys-
len jako zdroj voditek zejména pro feditele vzdélavani a superintendenty. Nékteré
z téchto postupl jsou implementaci zékladnich postupd OLF na Urovni distriktd,
zatimco jiné jejich rdmec presahuji. V obou pfipadech je cilem popsat specific-
ké postupy priznac¢né pro leadership silnych distrikt(. Tato ¢ast studie rozsifuje
a zpresnuje postupy vyuZzivané lidry distriktd popsané v Ontarijském ramci pro
leadership tak, aby |épe odrazely to, co je zapottebi k rozvoji a udrzeni charakte-
ristik silnych distriktd a jejich leadershipu popsanych v ¢asti 2.2 vySe.

Tabulka €. 1 je vysledkem syntézy dikazd z rliznych zdroju tykajicich se efek-
tivnich postupd leadershipu distriktl s vyuzitim rdmce, ktery vychazi z deviti
charakteristik ,silnych" distrikt(i popsanych vysSe. Dlkazy pouzité k identifikaci
postupl uvedenych v tabulce 1 uprednostiuji vysledky studii z Ontaria a Alberty;
témeér vSechny ostatni relevantni vyzkumy tykajici se vedeni distrikt byly prove-
deny v kontextu Spojenych statd. Vysledky zminénych dvou studii byly doplnény
Ctyfmi dalSimi zdroji ddikaz(®e, jimiz jsou:

- metaanalyza empirického vyzkumu Uspésného leadershipu na Urovni systému

(jedind dostupna metaanalyza) (Waters & Marzano, 2006);

- maly soubor samostatnych plvodnich studii o leadershipu publikovanych po
metaanalyze;
- nedavna studie sponzorovana Radou ontarijskych feditel vzdéldvdni (CODE)

o rolich superintendentd a feditell vzdélavani®s,

- standardy leadershipu na Urovni systému vypracované tfemi kanadskymi pro-
vinciemi“®, tfemi ontarijskymi Skolskymi systémy*', ttemi americkymi narodnimi
asociacemi“? a ¢tyfmi americkymi ministerstvy Skolstvi“3.

Standardy leadershipu nejsou obvyklym zdrojem ,dtkazd", nicméné vzhledem
k relativné skromnému mnozstvi publikovanych empirickych vyzkumi o Uspés-
ném leadershipu distrikt( byly do této studie zahrnuty jako zdroj také. Tvlrci
standardd se obvykle snazi reflektovat vysledky kazdého vyzkumu, ktery maji
k dispozici, a kombinuji je s odbornymi zkusenostmi ve formé snadno pfistupné
jejich publiku. Takové standardy jsou zfidkakdy v rozporu s vysledky existujiciho
vyzkumu, ale nékdy je presahuiji.
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TABULKA 1
Postupy vyuzivané lidry
silnych distriktl

DIMENZE

KONKRETNI POSTUPY

1.

Vyjednat Siroce sdilenou
misi, vizi a cile zaloZzené na
ambiciéznich predstavach
o vzdélavaném ¢lovéku

- zaji$tuje, aby probéhl transparentni proces hledani vize a uréeni
spoleéného smérovani

* v ramci tohoto procesu rozsahle konzultuje smérovani distriktu

« vénuje dostatek &asu tomu, aby mise, vizi a cile (sméfovani) systému
vsichni ¢lenové organizace dobie znali, chapali je a ztotoznovali se
S nimi

» pri navstévach skol tyto cile, priority a hodnoty systému
srozumitelné sdéluje zaméstnancim, nazorné je demonstruje a sam
je ztélesnuje

« sméfovani distriktu promita do pland na zleps$eni, setkavani reditelt
Skol a dalSich interakci iniciovanych lidry

2.
Zaijistit koherentni odborné
pokyny pro vyuku

« orientuje se na poskytovani sluzeb $koldam

« sladuje kurikularni cile, nastroje hodnoceni, pedagogické postupy
a vyukové materialy

+ trva na ambiciéznich cilech v oblasti vyuky a uéeni

* prosazuje, aby se pfi rozhodovani o zlepSeni vyuky vychazelo
z nejlepsich dostupnych dikazd

« ocekava od Skol, Ze se zaméfi na potieby jednotlivych Zakul i skupin
zaka

» podnécuje zaméstnance k inovacim v ramci hranic vytvoienych
systémem kurikularnich a metodickych dokumentd v daném distriktu

3.

Budovat kapacity

a odhodlani pracovnikt
distriktu a skol pro
vyhledavani a vyuzivani
rtznych zdroji dikaza pfi
rozhodovani

 pfi rozhodovani v ustiedi distriktu vyuziva data ze vSech dostupnych
zdroju

« trva na tom, aby se pfi rozhodovani co mozna nejvice vyuzivaly ty
nejlepsi dostupné vyzkumy a dalsi systematicky ziskavané dikazy

» podnécuje spolupraci pii interpretaci a vyuziti dat

* buduje kapacitu a pripravenost systému k vyuZivani systematicky
ziskavanych dat pfi pfijimani co nejvétsiho poctu rozhodnuti

- zajistuje Fediteliim $kol a zaméstnanctim $koleni v oblasti vyuZiti dat
a vyzkumné literatury pii rozhodovani

 jde zaméstnancim skol piikladem v pfijimani rozhodnuti zalozenych
na dlikazech

« interakce s ¢leny Skolského vyboru a doporuceni, ktera jim dava,
opira o dobfe podlozené dilkazy

4,
Vytvéret procesy
organizaéniho zlepSovani
zamérené na uéeni

« vyzaduje, aby procesy zlepSovani byly zalozeny na dikazech

« stanovuje zvladnutelny pocet presnych ciltl zlepSovani skol na izemi
daného distriktu

+ do rozhodovani o zlepSovani, tykajiciho se tzemi celého distriktu,
zapojuje Skolni lidry

* na Uzemi distriktu vytvafi struktury a normy, které podporuji
pravidelné, vzajemné a podrobné diskuse o dosazeném pokroku ve
zlepSovani v rdmci skol, napfi¢ Skolami i napfi¢ celym Gzemim

 plany zlepsSovani skolskych distrikt a jednotlivych skol vytvari
a implementuje ve spolupraci se Skolnimi lidry

vytvafi struktury umoziujici pravidelné monitorovani a vyladovani
procesu zlepSovani

v iniciativach procesu zlepSovani celého distriktu a jednotlivych Skol
dava prostor cilim a prioritdm provincie

« pri snahach o zlepseni $kol ponechava prostor pro rozdily mezi
jednotlivymi Skolami

5.
Zajistovat v praxi zakotveny
profesni rozvoj

+ poskytuje uciteltm i Skolnim lidrdm rozsahlé moznosti profesniho
rozvoje, vétsinou prostiednictvim profesnich ucicich se komunit nebo
pfimo v kontextu pracovisté

« jako hlavni mechanismus profesniho rozvoje skolnich lidrd vyuziva
interni systémové sité

« obsah profesniho rozvoje $kolnich lidra sladuje s kapacitami
potiebnymi pro zlepSovani celého distriktu i jednotlivych Skol

» vyzaduje, aby byly individuaIni plany profesniho rozvoje $kolnich lidrt
v souladu s prioritami zlepSovani skol

» vyzaduje od zaméstnancU uplatriovani nové ziskanych profesnich
schopnosti ve vyuce (tim, Ze monitoruje realizaci planu zlep$ovani
$koly)

6.

Sladovat rozpoéty,
persondlni politiky, postupy
a vyuziti ¢asu s misi, vizi

a cili distriktu

- sladuje alokaci zdroju s cili zlep$ovani distriktu a $kol

« sladuje personalni politiku a postupy s cili zlep$ovani distriktu

- sladuje organizaéni struktury s cili zlepSovani distriktu

« feditelim ponechava znacnou autonomii v pfijimani pedagogu

+ ocekava od skol spravedlivé rozdélovani vyukovych zdroji a pomaha
jim v tom
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7. « jako hlavni zdroj kritérii pro nabor, vybér, rozvoj a ocernovani lidra skol
Rozvijet leadership a distriktt vyuziva nejlepsi dostupné dilkazy o uspésném leadershipu
$kol a distriktu pomoci (napf. OLF)
komplexniho systému fizeni | * propojuje schopnosti lidrti s potiebami jednotlivych skol
vykonnosti » soucasnym i budoucim lidrdm poskytuje bohaté pfilezitosti k dalSimu
rozvijeni jejich schopnosti
« vytvari realistické plany naslednictvi ve vedoucich pozicich
» podporuje koordinované formy distribuce leadershipu ve skolach
8. » podnécuje ¢leny Skolského vyboru v zaméreni na strategii distriktu
Prosazovat a podporovat a dosahovani ciltl a priorit distriktu (policy-governance model praxe
pfistup Skolského vyboru $kolského vyboru)
zaméreny na strategii » podnécuje Ucast voleného Skolského vyboru na stanovovani Sirsich
(policy-governance cilt, s nimiz pak mize pracovat pfi stanovovani strategii a jejich
approach) monitorovani
» pravidelné podavé Skolskému vyboru zpravy o pokroku v dosahovani
téchto Sirsich cil
9.
Podporovat produktivni pracovni vztahy se zaméstnanci a zainteresovanymi stranami
Interni zaméstnanci « vyviji komunikacni systémy a procesy v ramci celého distriktu tak,
Skolskych distrikta aby byli vSichni ¢lenové neustale informovani
a skol * rozviji oteviené, pristupné a spolupracujici vztahy s rediteli Skol
» podporuje vzajemné formy komunikace se skolami a mezi skolami
navzajem

« podporuje intenzivni interakci mezi véemi lidry skol vychazejici ze
spole¢ného pocitu zodpovédnosti za systémové zlepseni

« vytvafi struktury umoziujici vzajemné formy komunikace, jejichz
vysledkem by mély byt Uzce propojené sité lidrd Skol a pracovnikt
Skolské spravy, ktefi spolecné pracuji na dosahovani systémovych
cila

« presmérovava pozornost skol od vnéjsich rusivych vlivi k cildm
distriktu a konkrétni skoly

Mistni komunitni skupiny * bézné s komunitnimi skupinami konzultuje rozhodnuti, ktera se
komunity néjak dotykaji

» podnécuje zaméstnance v tom, aby se v komunitnich skupinach
pfimo angaZovali

« jde pfikladem v tom, jaky vyznam $kolsky distrikt vztahdm
s komunitou pfiklada

Rodice + vede Skoly k zodpovédnosti za rozvijeni produktivnich funkénich
vztah( s rodici

+ vede Skoly k podpore lepsi kultury vzdélavani v domacim prostiedi
zaka

Ministerstvo skolstvi * rozviji/udrzuje s ministerstvem $kolstvi intenzivni vztahy

« vztahy s ministerstvem jsou ¢asto proaktivni a nikoli jen reaktivni

« flexibilné a adaptivné vyuziva iniciativy a ramce provincie tak, aby
neodvadély pozornost od dosahovani systémovych cila a priorit, ale
aby k nim naopak pfispivaly

Vysledky nékolika nedavnych studii pfindseji dal$i objasnéni podstaty nékterych
postupl uvedenych v tabulce €. 1. Jedna z nedavnych studii provedena ve trech
americkych distriktech zjistovala, jaké postupy pouZivaji lidfi distriktt k posileni
pedagogického leadershipu feditell Skol. Tyto distrikty presly od ,pfilezitostné-
ho profesniho rozvoje feditelt kol k upfednostrovani jejich pribézné, intenzivni
a v praxi zakotvené podpote” (Honig, 2012, s. 734). Pozice oblastniho superinten-
denta byla ve dvou distriktech predefinovana tak, aby ,se zaméfila na préci s ma-
lymi skupinami fediteld individuding a v sitich s cilem rozvijet jejich schopnosti
pro pedagogické vedeni" (s. 734). Vysledky této kvalitativni studie ukazaly, ze
nejefektivné;jsi z téchto lidrd distriktd vyuzivali pro zlepSeni pedagogického vedeni
feditelt pét souborl postupl: zaméfili své Usili na préaci s fediteli v kontextu jejich
vlastni Skoly; sli ptikladem v tom, co znamena byt efektivnim pedagogickym lidrem
(napt. tim, Ze predvedli své vlastni znalosti o dobré vyuce); poskytli $kolnim lidriim
.nastroje" (napf. nastroje pro hodnoceni, nastroje pro pozorovani ve tfidé), aby
posilili jejich kapacity pedagogického vedeni; také Skolnim lidrim pomohli navazat
kontakty s dal$imi lidmi, od kterych se mohli u¢it, a dlouhodobé spolupracovali
s fediteli.
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Vysledky studii z Ontaria a Alberty naznacuji, ze lidfi silnych distriktd museji
byt prizpUsobivi a flexibilni, museji sledovat vice priorit najednou a museji byt
schopni produktivné spolupracovat s ostatnimi. Tito lidfi také tézi z bohatych zku-
Senosti, vytfibenych vztahovych dovednosti a schopnosti pfidat hodnotu k roz-
hovorlim a rozhodnutim tym0 lidr stojicich v ¢ele Skolskych distriktd, jichZ jsou
soucasti. V katolickych $kolskych systémech je velmi dilezitou vlastnosti vSech
soucasnych lidrd i uchazett o tyto pozice zavazek ke ,katolictvi"; dal$i prioritou
u lidrG ve frankofonnich okresech je zachovani francouzského jazyka a kultury.

LidFi silnych distrikt( udrzovali pozornost komunity i pracovnikd Usttedi distrik-
tu u uceni a podporovali feditele a ucitele v Usili o zlepSovani vyuky a podnécovani
vysoké Urovné uceni vSech zaka. Tito lidfi distriktl prevzali odpovédnost za vyraz-
né zlepSeni pedagogického vedeni ve Skolach.

Vyzkumy zaloZené na teoriich toho, jak lidé pfipisuji vyznamy okolnimu svétu
a organizuji nové informace, naznacuji, ze prfedchozi presvédéeni a znalosti lidrd
distriktl spolu s kontextem, v némz pracuji, vyznamné ovliviiuji jejich porozumeé-
ni inovacim ve vyuce a kurikularni politice, které jim jsou navrhovany z vnéjsich
zdrojl, jako je ministerstvo Skolstvi. Napfiklad ti lidfi distriktd, ktefi maji hluboké
znalosti o teoriich a dikazech, na nichz jsou tyto strategické inovace zalozeny,
budou pravdépodobné ¢init zcela jind rozhodnuti o tom, co ma byt v jejich Skolach
zavedeno a jak ma byt poskytovana podpora tém, ktefi implementaci provadéji nez
ti, ktefi jsou s témito zalezitostmi obezndmeni povrchnéji.

o

Dva obzvlaste uzitecné
osobni zdroje pro leadership

L
Tento vyzkum zahrnoval $irsi Skélu takovych
zdroj, nez jaké jsou obsazeny v OLF.

45
Viz napf. Kenny & Zaccaro (1983).

.0s0bni zdroje pro leadership"“, se tyto zdroje ve srovnani napfiklad se zjev-

nymi postupy leadershipu podileji az z poloviny na rozdilech v leadershipu
pripisovanému pracovnikm dané organizace*®. Novejsi poznatky také poukazuji na
vétsi vyznam obecnych vlastnosti (napt. psychologickych zdrojd) v tom, jak zamést-
nanci instituci vnimaji ,vzdalené" lidry (napf. feditele vzdélavani a superintendenty)
ve srovnani s lidry ,blizkymi" (napt. fediteli $kol, zastupci fediteld $kol, lidry z fad
uciteld). Vnimani ,blizkych” lidrd je podle téchto zji$téni zaloZeno na pfimych zku-
Senostech s jejich chovanim a postupy. Pfi absenci takového blizkého kontaktu se
vnimani vzdélenych lidr vétSinou opird o méné behaviordiné zakorenéné vlastnosti
(Popper, 2013) nebo rysy, jako je optimismus, otevienost, integrita a podobné.

P odle prvnich vyzkum toho, co Ontarijsky ramec pro leadership oznacuje jako

Z dostupnych dikaz( vyplyva, ze osobni zdroje pro leadership jsou
pro uspésny leadership ¢im dal dilezitéjsi, protoze kontexty, v nichz je

a rozmanitéjsi.

Obzvlaste velky vliv téchto spiSe povahovych vlastnosti na postoje, které ¢leno-
vé organizace zaujimaji ke svym ,vzdalenym" lidrGm, je pomérné dulezity, proto-
Ze tyto postoje predpovidaji miru vlivu, kterou budou lidrim distriktd s nejvétsi
pravdépodobnosti pfisuzovat ti, na nichz zavisi dosazeni cild distriktu. Z do-
stupnych dlkazd rovnéz vyplyvd, Ze osobni zdroje pro leadership jsou pro

(Zaccaro et al., 2004).
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46

Viz napf. Hooijberg & Schneider (2001), Ho-

ward (2001).

47
Viz Crant & Bateman (2000: 65).

48
Viz Crant & Bateman (2000); Deluga (1998).

Ontarijsky rdmec pro leadership obsahuje tfi typy osobnich zdrojl pro leadership:

-+ kognitivni zdroje: znalosti specifické pro danou oblast, odborné znalosti v oblas-
ti feSeni problém(;

- socidlni zdroje: vnimani emoci, zvladani emoci a emocné vhodné jednani;

+ psychologické zdroje: optimismus, efektivita a odolnost.

Tyto zdroje jsou zékladem efektivni praxe leadershipu jak na Urovni Skoly, tak na
urovni distriktu, ackoli je pravdépodobné, Zze stévajici popis nékterych z téchto
zdrojl, jako napfiklad znalosti specifické pro danou oblast, bude nutné revidovat
(¢emuz se v této studii nevénujeme), aby piné odrazely kontext leadershipu na
Urovni distriktu.

Tvrzeni o kvalitativnich rozdilech v pozadavcich na vrcholové nebo vzdalené
lidry ve srovnani s lidry na nizsich trovnich nebo blizkymi lidry jsou obvykle zdd-
vodnovana dusledky pro leadership, které vyplyvaji z vétsi velikosti distriktu jako
v némz se distrikt nachazi, a nutnosti predvidat budouci pozadavky, které mohou
vyzadovat vyraznou adaptaci celé organizace“®. V takovémto kontextu jsou ob-
zvlasté produktivni pfinejmensim dva osobni zdroje pro leadership; jsou jimi proak-
tivita (psychologicky zdroj) a systémové mysleni (kognitivni zdroj).

Proaktivita

Proaktivita je motivacni stav, ktery ¢lovéka pfedurcuje k zahajeni ,jednani zamére-
ného na budoucnost s cilem zménit a zlep$it danou situaci” (Parker et al., 20086,
s. 636).

,Lidé, ktefi jsou proaktivni, proméniuji dané prostredi; rozpozndvayji pfileZitosti
a vyuzivaji je, projevuji iniciativu a vytrvaji, dokud nedosdhnou smyslupiné
zmeény. Pretvdreji misi své organizace, nachdzeji a fesi problémy a citi od-
povédnost za to, aby ovlivnili svét kolem sebe. Méné proaktivni lidé projevuji
mdlo iniciativy a maji tendenci se spise pasivné pfizpisobovat okolnostem,
nez je ménit."”

Poznatky o dopadech proaktivity zvlasté v ptipadé lidra stojicich v cele $kol-
skych distriktd prokazuji, ze tato vlastnost zvysuje pravdépodobnost, Ze je
ostatni budou jako lidry vnimat, a to zvlasté jako charizmatické lidry. Dale pak
proaktivita prispivd k dosahovani cild dané organizace*®. Ackoli je proaktivita
obvykle povazovéna za ,psychologicky rys", jeji projev ve zjevném chovani téch,
ktefi poskytuji ptikladny leadership, je pfinejmensim z ¢ésti pod jejich védomou
kontrolou, a to v zavislosti na jejich dalsich dispozicich a kontextu, v némz pra-
cuji. Nékteré poznatky naznacuji, ze proaktivitu stimuluje nebo podporuje nékolik
dalgich ,0sobnich zdroja pro leadership” obsazenych v Ontarijském ramci pro
leadership. Jsou to psychologické zdroje, mezi néz patfi vnimand vlastni Gcin-
nost (self-efficacy), optimismus a odolnost, a kognitivni zdroje, jako je expertni
fedeni problémd a znalosti specifické pro danou oblast (Parker et al., 2010); Fay
& Frese, 2007).

Proaktivita je cennou vlastnosti u v§ech lidrdi, nicméné jeji pfinos pro
efektivitu leadershipu roste spolu s jejich pravomocemi a autonomii.
Zdurazfiovani ,proaktivity” jako osobniho zdroje leadershipu u lidri na
Urovni distrikt( se opira také o nutnost, aby tito lidfi podnécovali a zaroven
efektivné ridili zmény ve velkém méritku a za slozitych okolnosti.
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Proaktivita mGze mit podobu vice ¢i méné asertivniho zjevného chovani. Pfestoze
nemalo dostupnych dikazl spojuje proaktivitu lidr(i s relativné asertivnim a do-
minantnim chovanim ve skupinach (Judge et al., 2002), projevuje se proaktivita
i v tissich, méné oteviené asertivnich, ale presto vytrvalych pfistupech k leade-
rshipu. Oba zminéné projevy proaktivity nicméné zahrnuji jednoznacné pozitivni
sklony k pratelskosti, vielosti, spole¢enskosti a radosti ze socidlni interakce. Na
konkrétni podobu proaktivity (vice &i méné asertivni lidrovské jednani) je tedy nut-
no pohlizet jako na néco, co je ,podminéno okolnostmi”. Napfiklad asertivni formy
proaktivniho leadershipu jsou produktivni, pokud jsou ti, kdo s lidry pracuji, pasivni.
Jestlize jsou vSak ti, kdo s lidry pracuji, sami proaktivni, zdaji se byt naopak nej-
produktivnéjsi méné asertivni formy proaktivity (Grant et al., 2011). Asertivni formy
leadershipu se také zdaji byt nejproduktivnéjsi tehdy, maiji-li lidfi malou sociélni
podporu, jak tomu ¢asto byva napfiklad v situacich, kdy je nutné zasadni reorga-
nizace. V kontextech s vétsi socialni podporou v8ak mohou byt produktivni i méné
asertivni formy proaktivity lidr¢ (Bauer et al., 20086).

Proaktivita je cennou vlastnosti u vSech lidrd, nicméné jeji pfinos pro efektivitu
leadershipu roste spolu s jejich pravomocemi a autonomii. Zdlrazfovani ,proakti-
vity" jako osobniho zdroje pro leadership u lidrd na Grovni distrikt( se opira také
o nutnost, aby tito lidfi podnécovali a zarover efektivneé fidili zmény ve velkém mé-
fitku a za slozitych okolnosti. Ontarijsti feditelé vzdélavani a superintendenti jsou
zodpovédni za neustalé zlepSovani vysledkd a wellbeingu zakd v mnoha skolach,
které maji ve své plsobnosti. Kromé toho maji na starosti i nékolik malo dalSich
cild souvisejicich s poctem absolventl a zapojenim vefejnosti, jakoz i specifické
cile a priority, které si stanovuji samotné distrikty.

Dynami¢nost tohoto pozadavku na zlepSovani vyzaduje pravidelné preskupo-
vani finanénich, materialnich a persondlnich zdroja daného distriktu. Obecné cile,
za které jsou ontarijské distrikty odpovédné, nejsou v ramci téchto organizaci
zpravidla pfili§ sporné, avSak prerozdélovani zdroj k dosaZeni téchto cill jiz ¢asto
predmétem sporl byva. Néktefi pracovnici distriktu a dalsi zainteresované strany
se pii prerozdélovani zdrojd mnohdy povazuji bud za vitéze, nebo za porazené —
jak jisté dobre vi kazdy lidr distriktu, ktery se nékdy pokousel zaviit Skolu. Posu-
nout organizaci vpred tvari v tvar vzniklym tienicim a konfliktdm vyzaduje nejen
silnou motivaci ke zméné, ale také schopnost provadéné zmény zdlvodnit nejen
presveédcive, ale i tak, aby si lidr neznepratelil ty, ktefi se v boji o zdroje mohou
povazovat za porazené. Jestlize lidrdim distrikt( chybi proaktivni motivacni stav,
mUZe se snadno stat, Ze jejich Cas, pozornost a energii zahlti predvidatelny pfival
kazdodennich problémd spojenych s provozem organizace.

Systémoveé mysleni

.Systémové mysleni”, které patfi ke kognitivnim zdrojim, je termin, ktery pouzil
Peter Senge (1990) ve své knize Pdtd disciplina, jez se v 90. letech minulého sto-
leti stala velmi popularnim textem v oblasti managementu a organiza¢nich zmén.
Senge pouzil termin ,systémové mysleni" k tomu, aby vysvétlil, ze lidfi organizaci
by méli chapat a zohledrovat celou fadu vzajemnych vazeb mezi rznymi prvky
svych organizaci, ¢asto obousmeérné pulsobicich a slozitych, protoZze zména jed-
noho organizacniho prvku se obvykle promitne do mnoha dalSich. Tyto dusledky
mohou byt jak pozitivni, tak negativni. Lidfi zapojeni do snah o zlepSovani tak stoji
pred troji vyzvou:
- urgit, které dalsi slozky jejich organizace budou pravdépodobné ovlivnény zmeé-
nami slozek, které si pro planovany zasah zvolili;
+ na zakladé predchozich zkusenosti a relevantnich vyzkumd z jinych kontextd
predvidat, jaka bude nejpravdépodobnéjsi povaha tohoto dopadu (napfiklad po-
zitivni nebo negativni);
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49
Viz napf. Hooijberg & Schneider (2001).

50
Tento aspekt systémového mysleni také tzce
souvisi s ,proaktivitou”.

51
Viz napt. Hamel & Prahalad (1994) a Selznick
(1957).

52

Education Quality and Accountability Office,
agentura ministerstva skolstvi, kterd ma v On-
tariu na starosti mj. testovani zak(. (Pozn.
odb. red.)

< v rédmci planovanych zasah( prinejmensim vyvinout prostfedky pro zmirnéni
nezadoucich dopadl na ty slozky, které soucasti planovaného zasahu nejsou;
v optimalnim pfipadé provést ve vétsiné slozek organizace takové zmény, aby
i tyto slozky byly pozitivné sladény se zménami provedenymi prostfednictvim
planovaného zasahu, podporovaly je a zvySovaly jejich vliv.

Tento popis systémového mysleni se vSak zabyvé pouze jednim ze dvou roz-
mérd spojenych s pojetim systémového mysleni v této studii. Elliot Jacques
(1997) klade ddraz na Gasové aspekty vykonného leadershipu a poukazuje na
to, Ze s tim, jak lidfi zaujimaji ve svych organizacich pozice na ,vy$sich Urov-
nich" nebo s vétsi odpovédnosti, stavéa se pro né nezbytnosti predvidat, planovat
a predstavovat si vyvoj udalosti ve stale delSim ¢asovém horizontu. Napfiklad
strategické plany a plany na zlepSeni distriktu, které jsou rdmcem pro praci
mnoha lidra distrikt, obvykle zahrnuji obdobi tfi az péti let, ackoli v nékterych
jinych odvétvich jsou s vykonnym leadershipem spojeny i mnohem delsi ¢asové
horizonty“®. Schopnost lidr(, kterd je k realizaci tohoto aspektu systémového
mysleni potfebnd a kterd se v nékterych publikacich o vykonném leadershipu
oznacuje jako ,pfedvidavost"®®, zahrnuje také schopnost zapojit do pochopeni
pravdépodobnych moznosti budouciho vyvoje a jejich dasledkd pro ¢innost orga-
nizace celou tuto organizaci.

Schopnost lidrd, kterd je k realizaci tohoto aspektu systémového mysleni
potiebna a ktera se v nékterych publikacich o vykonném leadershipu
oznaduje jako ,predvidavost”, zahrnuje také schopnost zapojit do pochopeni
pravdépodobnych moznosti budouciho vyvoje a jejich disledk( pro ¢innost
organizace celou tuto organizaci.

| pfes omezené mnoZstvi dlikazl, které pfimo empiricky dokladaji vyznam sys-
témového mysleni lidrd distriktd, existuji pro néj jesté dvé jind, pomérné silné
opodstatnéni. Jednim je jednoduse deduktivni logika, predevsim ta, kterou vy-
uzivaji teoretici organizaci®, ktefi tvrdi, Ze v préci lidrd na nejvyssi trovni ve
srovnani s lidry na nizsi drovni existuji kvalitativni rozdily. Napfiklad ¢im vetsi je
dané organizace, tim vice ,prvkd” (véetné lidi), které odpovidaji za jeji vysledky,
na sebe vzajemné& plsobi. Skolské distrikty jsou samozfejmé vétsi nez Skoly,
které pod né spadaiji.

Druhym zdrojem, ktery podporuje vyznam systémového mysleni mezi osobnimi
zdroji pro leadership u lidrd distriktd, je literatura o hodnoceni strategii, zejména
poznatky o dlsledcich nevyuziti systémového mysleni. Literatura o evaluaci stra-
tegii je plna dtkazt o ,nezamyslenych disledcich jednani”, tedy o neotekavanych
negativnich ddsledcich dobfe minénych strategii, které byly zavadény, aniz by se
predvidalo, jak budou tyto strategie v pribéhu ¢asu plsobit napfiklad na slozky
organizace, které s danou strategii pfimo nesouviseji:

- strategie testovani, jejichz cilem je zlepsit vysledky, nékdy vedou k dramatické-
mu zUZeni kurikula;

- stanoveni zlepSeni vysledk( ve ¢teni jako priority nékdy vede ke zhorseni vy-
sledkd v matematice;

 stanoveni vykonnostniho standardu (napt. vykonnostni standard Urovné
3 v testech EQA0°?) nékdy vede k tomu, Zze se zakiim tésné pod timto limitem
vénuje nepfimérené velky dil pozornosti a zdrojd, a tim paddem se zanedbavaiji
Z4ci bud vyrazné s horsimi, a naopak lepsimi vysledky;

- zavadeéni vnéjsich odmén pro Zaky, ktefi ve Skole dosahuji lepsich vysledkd,
nékdy vede ke ztraté jejich vnitfni motivace k u¢eni — dochazi k posunu od
orientace na zvladnuti uciva k orientaci na vykon.
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2.5

Klicovym slovem v této kratké litanii neocekavanych dusledkd je ovSéem slovo
.nékdy". Kazdou ze zminovanych zmén se totiz podafilo realizovat i bez téchto
negativnich disledkd, a to prave diky lidrim se silnou schopnosti systémového
myslent.

Clenové vedeni distriktu, ktefi jednaji spoleéné, maji potencialné mnohem
vétsi schopnost systémového mysleni nez kterykoli z jeho ¢len(, ktery jedna
samostatné. Zlepseni schopnosti systémového mysleni lidra distriktu je
dano zlepSenim této schopnosti jak na individudlni, tak na kolektivni Grovni.

Je jasné, ze ¢lenové vedeni distriktu, ktefi jednaji spole¢né, maji potencialné mno-
hem vétsi schopnost systémového mysleni nez kterykoli z jeho ¢len(, ktery jedna
samostatné. KliCovou soucasti jakéhokoli planu na zlepSeni v celém distriktu je
napiiklad pfidélovani financnich zdrojd, takze ¢lenové vedeni, odpoveédni za vzdéla-
vaci i provozni zalezitosti, musi pfi Feseni vhodného pridélovani téchto zdrojl Uzce
spolupracovat. ZlepSeni schopnosti systémového mysleni lidr( distriktu je dano
zlepSenim této schopnosti jak na individudlni, tak na kolektivni Grovni.

o

Vize leadershipu distriktd
v budoucnosti

53
Tento argument podrobnéji rozvadi Barber
(2010).

z minulosti, ackoli mnoho distriktd a jejich lidrd, ktefi tyto dlkazy zatim
nereflektuji, by zvysilo Sance na dosazeni vyssi efektivity tim, Ze by tyto
postupy vice zapojilo také do své budouci prace.

Jaka jsou tedy nase ocekavani do budoucna ohledné leadershipu silnych dis-
triktd? Jedna ze slibnych moznych odpovédi na tuto otdzku podstatné rozsituje
sféru plsobnosti lidra distriktd nad rdmec toho, co zde bylo doposud popséno.
Tato odpovéd hovoli o rozsiteni cill distriktt tak, aby zahrnovaly nejen uceni
a wellbeing vSech 24kl na jejich vlastnim Gzemi, ale také sdilenou odpovédnost
s ostatnimi distrikty a vladou provincie za uéeni a wellbeing Zak{ v provincii jako
celku.

Z hlediska tohoto pojeti budoucich silnych distriktl je konzultace navrhova-
nych vladnich iniciativ s distrikty ze strany vlady provincie, tak jak se nyni bézné
provadi, nepfijatelné slabou verzi sdilené odpovédnosti. Tento pfistup ke konzulta-
cim trvale stavi distrikty a jejich profesni asociace do reaktivni role. Tento trvale
reaktivni postoj distriktd v kombinaci se zahlcenim iniciativami ze strany vlady
mimoradneé ztézuje vyuziti potencidlnich poznatkd, které jsou distrikty a jejich lidFi
schopni poskytnout za jinych, méné uspéchanych okolnosti. Tyto reaktivni formy
konzultaci maji navic za nasledek to, Ze iniciativy provincie budou témér vzdy
urCovany z centra. Silné distrikty a jejich lidfi by méli v budoucnu zaujimat v{ci
politice provincie mnohem aktivnéjsi postoj, nez jim sou€asna reaktivni pozice
umoznuje.

Hlasy na podporu posileni vlivu mistnich distrikt( nad Sirsi strategickou agen-
dou vychézeji také z toho, Ze ma-li byt pokrok udrzitelny, musi se strategie roz-
séhlych reforem v pribéhu ¢asu proménovat®. Strategie fizené z centra jsou uzi-
te¢né napriklad pro nastartovani zmeén, ale jakmile je dosazeno pokroku ve velkém
méfitku, zavisi budouci zlepSovani ¢im dal vice na efektivni reakci na diferencova-
né vyzvy v jednotlivych distriktech a $kolach. Udrzeni pokroku (napfiklad ,posunu
od dobrého ke skvélému") zavisi na pfeneseni pravomoci z centra.

D oposud byly v této studii shrnuty poznatky o osvédcenych postupech
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54
DoplInéno odbornym editorem na z&kladé kon-
textu.

55

Viz autofi Hale a Hollingworth (n.d.), ktefi bar-
vité popisuji snahu jednoho statu zavést inici-
ativu profesniho rozvoje shora doll ve vSech
Skolach v daném staté a to, jak ,prekotné
zmény politik" na statni Grovni otupily vétsinu
snah o jejich implementaci v distriktech a $ko-
lach. (V origindle uvedeno ,in press". Jelikoz
se tento zdroj nepodafilo dohledat, pfidrzeli
jsme se - stejné jako na jeho dalSich mistech
vyskytu — zkratky pro ,no date”, (Pozn. odb.
red.).)

56

Nazornou ilustraci toho, jak ,smysleni" lidra
distriktd rozhoduje o tom, co se stane s viadni
iniciativou na zménu vyuky c¢teni ve skolach,
Ize nalézt v ¢lanku Spillaneho (1998).

57

Honigova a kol. (2010) oznaduji tento krok jako
Jtransformaci Ustiedi distriktu za Ucelem zlep-
Seni vyuky a uéeni" (s. 21).

2.6

Je pravdépodobné, Ze takovato budouci role silnych distriktd a jejich lidr by vedla
nejen k odli$né a lépe implementované [provinéni vzdélavaci®] politice, ale také
k podstatné mensimu poctu provinénich iniciativ, coz je v sou¢asném kontextu
.zahlceni iniciativami” velmi Zadouci. Pokud ti, kdo jsou odpovédni za tvorbu po-
litik, nejsou zaroven odpovédni za jejich provadéni, je pravdépodobnost zahlceni
iniciativami témeér jista®s. Lidfi distrikt( s dvoji odpovédnosti za tvorbu mistnich
i provin¢nich politik i za jejich implementaci budou pfi navrhovani novych iniciativ
nejspis$ opatrnéjsi, protoze zahlceni iniciativami méa pro né prevdzné negativni dd-
sledky a vyzvy spojené s implementaci politik musi fesit jen a pouze oni.

Uskutecnéni této vize silnych distriktd v budoucnosti by zaviselo nejen na
ochoté provincie svéfit distriktdm Ulohu zprosttedkovatell v procesu tvorby a pro-
vadéni shora doll, coz se jiz z velké ¢asti dafi, ale také na:

- schopnosti a ochoté vlad provincii pfenechat distriktdm a jejich lidrdm
podstatné vétsi pravomoci pri pocatecni tvorbé celoprovinéni strategie a pfi
utvareni zplsobu jejiho provadént;

+ ochoté lidrd distriktd, zejména fediteld vzdeélavani, vénovat vyznamnou ¢ast
své energie tvorbé a provadéni celoprovinéni strategie;

« schopnosti téchto lidrll distriktd prispét k rozvoji a provadéni celoprovinéni
strategie, a to ¢aste¢né tim, Ze budou U&inné reagovat na rozdily mezi distrikty
v kontextu jejich mistnich komunit, personalnich kapacit, potfeb Zak( a podobné;

- vyslovném uznani podstatného vlivu, ktery maji znalosti, pfesvédceni a hod-
noty lidrd distriktd na utvareni povahy viadni politiky, tak jak je provadéna ve
Skolach?®s;

- posileni kapacit zaméstnancl a zainteresovanych stran ve skolach i v Ustre-
dich distriktd®’.

Tato vize silného distriktu budoucnosti a leadershipu, jaky by vyZadoval, ma za-
sadni dusledky pro pfipravu, vybér a hodnoceni budoucich lidrl distrikt(, o nichz
pojednava oddil nize.

o

Prinos silnych distriktd
a jejich lidra ke zlepseni
vysledkd zakd

su silnych distriktd k uc¢eni zakd je stdle pomérné omezeny. V této ¢asti

shrnujeme nékolik rdznych zdroji takovych dlkaz(: dlkazy ze studii vyji-
mecnych piipadl, vysledky ontarijské studie a dikazy z jedné velké longitudinaini
studie z USA, kterou proved| vyzkumny tym z univerzit v Torontu (OISE) a Minne-
soté. Zahrnuty jsou také dlikazy z jedné dalsi studie.

B ¢koli jsou vysledky pomérné konzistentni, objem pfimych ddkazd o pfino-

Studie vyjimecénych pripadu

Vétsina vyzkumU( o povaze a vlivu silnych distrikt( byla zaloZzena na pfipadovych
studiich jednoho nebo nékolika distriktd. Distrikty, v nichz Zaci dosahuji vyrazné
lepsich vysledkl, nez se ocekavalo, jsou identifikovany na zékladé dat z tes-
tovani Zaku, a vyzkumnici se pak za pomoci kvalitativnich metod snazi odhalit
ty vlastnosti téchto distrikt(, které s nejvétsi pravdépodobnosti stoji za jejich
Uspéchem.

Z nedavnych prehledd vyplyvéd, ze tento soubor didkazl ¢itd asi 35 studii
a stéle se rozrista (Rorrer et al, 2008; Leithwood, 2010; College of Alberta
School Superintendents, 2008). Tyto dikazy hovofi jednoznatné ve prospéch
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Velikosti Uc¢inkd byly u téchto vysledkd vypo-

¢teny z korelaci. Ackoli se tedy pouziva termin

L,uginek”, jedna se o korelaci nebo souvztaz-

nost.

tvrzeni o vyznamném pfinosu distriktd k u¢eni Zakd, pokud odrazeji podobu sil-
nych distriktd, ktera byla nastinéna vyse.

Tyto dlkazy je vSak obtizné presngji kvantifikovat; neuvadgji naptiklad, jak
velky podil na rozdilech ve vysledcich Zak( maiji charakteristiky na trovni distrik-
tu, ani neumozniuji odhadnout relativni podil riznych charakteristik distrikté na
vysledcich zaka.

Hlavni pfinos studii distriktl s mimoradnymi vysledky, kromé stanoveni pod-
statnych charakteristik, spoc¢iva v poskytnuti ,dtkazu o existenci". Tyto dlkazy
dokladaji, Ze za podminek, které jsou v danych vyzkumech popsany, mohou dis-
trikty jedine¢nym a vyznamnym zpUsobem pfispivat ke zlepSeni vysledkd svych
zaka.

Ontarijska studie

Jeden z nejrozséhlejsich dostupnych kvantitativnich soubord dikazd o vlivu dis-
triktl na vysledky zakd poskytla stejna ontarijska studie, kterd také velkou mérou
utvéarela popis charakteristik silnych distriktd uvedenych v ¢asti 2.2 této studie.
Na zakladé dat z prlizkumu provedeného mezi fediteli Skol a lidry distrikt( v kom-
charakteristik silnych distriktd na zménach vysledkd v matematice a v [anglic-
kém®?] jazyce v prabéhu péti let, a to souhrnné pro 3., 6., 9. a 10. ro¢nik, jakoZ i na
primeérnych vysledcich distriktt v matematice a [anglickém®®] jazyce v roce 2010
- celkem tedy $lo o ¢tyfi méfené hodnoty. Vyuzitelné dlikazy pro kvantitativni ¢ast
této studie poskytlo 49 ze 72 distrikt( provincie.

Celkové vysledky. Studie hodnotila nejprve Gcinek osmi z deviti charakteristik
silnych distriktd na vysledky. Uginek devaté charakteristiky, rozvoje leadershipu,
byl posuzovéan na zakladé predpokladd o nepiimych dopadech leadershipu na uce-
ni zak(. K zaznamenani téchto vysledkd byla pouZita statistika ,velikosti Gc¢inku"
(effect size — ES).5°

Ze studie vyplynuly nasledujici zaveéry:

- mise, vize a cile pro Zdky mély vyznamny vliv na vSechny ¢&tyfi hodnoty
dosazenych vysledk(, pficemz velikost G&inku se pohybovala od 0,27 do 0,40;

- koherentni systém odbornych pokyni mél vyznamny vliv na tfi hodnoty
s velikosti Ucinku v rozmezi od 0,32 do 0,40;

« pouzivani dikazi mélo vyznamny vliv na vSechny ctyfi hodnoty, pficemz
velikost Ucinku se pohybovala od 0,34 do 0,40;

« sladéni mélo vyznamny vliv na vSechny hodnoty s vyjimkou zmény
v matematice, pficemz velikost U¢inku se pohybovala mezi 0,32 a 0,35;

= profesni rozvoj mél vyznamny vliv na obé jazykovd skére, ale ani na jedno
z matematickych skére, pricemz velikost Uc¢inku se pohybovala od 0,29 do 0,30;

« procesy zlepsovdni ¢innosti organizace vyznamné nepfispély ani k ro¢nimu
skare, ani ke skore dosazenych zmeén;

« interni vztahy v distriktech a skoldch mély vyznamny vliv na vysledky
v matematice v 9. ro¢niku i na ¢tenarskou gramotnost v 10. roéniky;

« vztahy s mistni komunitou vyznamné souvisely s ro¢nimi hodnotami v matema-
tickych znalostech a v aplikované matematice v 9. tfidé;

« vztahy mezi rodi¢i a Skolou mély vyznamny vliv na tfi ze ¢tyr hodnot, pficemz
velikost Ucinku se pohybovala od 0,26 do 0,29;

« vztah s ministerstvem Skolstvi nemél na vysledky zadny prokazatelny vyznam-
ny vliv.

Dikazy ze studie jako celku rovnéz potvrdily vyznamné nepiimé Gcinky rozvoje
leadershipu na osm dalSich charakteristik distriktu. Naptiklad:
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TABULKA 2

Souvislost mezi charakteristikami
silnych distriktd a vysledky zaku
ve tfech vysoce vykonnych
distriktech Ontaria

« Uginky leadershipu distriktu byly obzvlasté velké ve vztahu k procesim zlepso-
vdni organizace (0,65), k pfesvédéenim a vizi pro Zdky (0,50), ke sladéni (0,44)
a ke vztahdm s ministerstvem $kolstvi (0,58).

« Uginky leadershipu $kolského vyboru, agkoli byly obecné slabsi nez Gginky
leadershipu sprévct distriktu, byly pomérné silné ve vztahu k pfesvédéenim
a vizi pro Zdky (0,63) a k procestim zlep$ovadni organizace (0,54).

Kvantitativni vysledky pripadové studie. Pro pfipadovou studii byly na zakladé
vyjimeé&ného zlepseni souhrnnych vysledkl EQAO v prabéhu péti let vybrany tfi
Skolské distrikty na Uzemi provincie. Ackoli hlavni dikazy shromazdéné v téchto
tfech distriktech byly kvalitativni, k dispozici byla také data z dotaznikl shromaz-
déna ze vSech devétactyfticeti distriktd. Tabulka €. 2 shrnuje primérna hodnoceni
deviti charakteristik silnych distrikt& pro provincii jako celek (49 zG¢astnénych
distriktd) a tfi distrikty zahrnuté do pripadové studie. V tabulce je rovnéz uveden
celkovy narlst procenta zakd, ktefi béhem péti let doséahli ve vSech testech EQAO
Grovné 3 nebo vyssi (viz vyse), a to pro celou provincii a pro kazdy ze tif distriktd.

DEVET VLASTNOSTI SILNYCH DISTRIKTU Provincie NP TL CECC
Kurikulum a vyuka 3,18 3,56 3,37 3,23
Presvédceni, vize a cile pro zaky 3,27 3,89 3,28 3,65
Vyuzivani dikazt 3,04 3,17 3,08 3,28
Procesy zlepSovani organizace 2,89 313 3.25 2,63
Profesni rozvoj 2,83 3n 2,96 3,10
Sladéni 319 3,77 3,38 3,39
Profesionalni leadership na Grovni systému 314 3,61 3.22 3,10
Skolsky vybor zaméreny na strategii 2,88 4,00 3,50 3,71
Vztahy 2,95 3,23 2,94 2,85
Primeérné hodnoceni charakteristik distriktu 3,04 3,50 3,22 3,20
Celkové zlepseni dosazenych vysledku za pét let 50 109 75 92

Srovnani vysledkl celé provincie a distriktll zafazenych do pfipadové studie na

zékladé dikazl uvedenych v Tabulce €. 2 Ize shrnout nasledovné:

+ Provincie vs. NP (maly katolicky $kolsky distrikt): rozdil 0,46 v hodnoceni cha-
rakteristik silnych distriktd koreluje s rozdilem 59 % z4akd, ktefi béhem 5 let
dosahli v testech EQAO Urovné 3 nebo vyssi.

« Provincie vs. TL (stfedné velky verejny skolsky distrikt): rozdil 0,18 v hodnoceni
charakteristik silnych distriktd koreluje s rozdilem 25 % zakd, ktefi béhem 5 let
dosahli v testech EQAO Urovné 3 nebo vyssi.

 Provincie vs. CECC (stfedné velky frankofonni distrikt): rozdil 0,16 v hodnoceni
charakteristik silnych distrikt( koreluje s rozdilem 42 % studentd, ktefi béhem
5 let doséhli v testech EQAO Urovné 3 nebo vyssi.

« Prdmér vsech tfi srovndni: rozdil 0,26 v hodnoceni charakteristik silnych dis-
triktQ koreluje s rozdilem 42 % studentd, ktefi v testech EQAO béhem 5 let
doséhli trovné 3 nebo vyssi.

Pri védomi dobie znamych limit takovychto vztah( nebo korelaci jakozto dikazU
pricinné souvislosti tyto dikazy ukazuji, Ze i relativné malé zlepSeni stavu charak-
teristik silnych okresUl je spojeno s podstatnym zlepSenim vysledkl zaka.
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Studie University of Toronto / University of Minnesota®’

V dobg, kdy tym slozeny z vyzkumnikd z obou univerzit tuto studii provadél (v le-
tech 2004 az 2009), se jednalo o nejrozséahlej$i studii o leadershipu ve vzdélavani,
ktera kdy byla provedena. Od ugiteld, Skolnich lidrd a lidrd distriktl a zaintereso-
vanych aktérl z komunity v reprezentativnim vzorku deviti americkych statg,
45 distriktd a 122 Skol byla shromazdéna kvalitativni i kvantitativni data. K odhadu
vysledkd z8kd na drovni Skol a distriktll v angli¢tiné a matematice byly vyuzity
vysledky statnich testa.

Vysledky konkrétnich analyz provedenych s vyuzitim tohoto rozsahlého souboru

dat o Ucincich distrikt ukazaly, ze:

- Dobfe rozvinuté sité vytvorené distrikty na podporu spoleéného profesniho
uceni a zprostifedkované jak profesni ucici se komunitou uciteld, tak i zamé-
fenou vyukou, se na rozdilech ve vysledcich 28k v jednotlivych distriktech
podilely 17 % (Lee et al.,, 2012).

« Kombinace podminek a leadershipu silnych distriktl vysvétluje priblizné 19 %
rozdilt ve vysledcich zakud v jednotlivych distriktech, pokud jsou distrikty efek-
tivni v rozvijeni kolektivni vnimané G¢innosti®? fediteltl $kol v jejich praci (Leith-
wood & Jantzi, 2008). Touto analyzou bylo rovnéz zjisténo, ze kombinovany
Ucinek leadershipu distriktu a podminek distriktu vysvétluje témér stejnou ¢ast
rozdild ve vysledcich Zak( jako ¢tyfi podminky, které byly méfeny na Urovni
8koly (kultura $koly, rozhodovaci procesy, podpora vyuky a profesni uéici se
komunita).

Dalsi dikazy

Studie McLaughlina a Talberta (2003) provedena ve tfech ,reformnich” distriktech
v Kalifornii zkoumala vztah mezi vysledky Zakl ve statnim testovani a tim, jak
ucitelé a feditelé skol hodnotili charakteristiky distriktu podobné nékterym z téch,
jez jsou popsany v ¢ésti 2.2 této studie (chovani pfiznatné pro uéici se organizaci,
ddsledné zaméreni na vyuku a uceni, poskytovani pedagogické podpory zamést-
nanclm Skol a povzbuzovani badani zaloZzeného na datech a akontabilité jak na
Grovni distriktu, tak i na Grovni koly). Korelace s vysledky zak( se pohybovala
mezi 0,1 a pfiblizné 0,6. Autori popsali celkovy vzorec vztah( mezi sledovanymi
proménnymi jako vyznamny.

Ackoli ¢tyti zde uvedené zdroje dlkazl nepredstavuji podle vétsiny standard(
spolec¢enskych véd rozséhlou databazi, jsou vysledky téchto vyzkuml pomérné
konzistentni. Pokud se distrikty vyznacuji charakteristikami popsanymi v ¢asti 2.2
této studie a pokud lidfi distriktd uplatriuji postupy a dispozice popsané v ¢asti
2.3 této studie, pfidavaji k vysledkiim svych zak vyznamnou hodnotu, ktera pre-
sahuje hodnotu pfidanou jejich Skolami a tf¥idami.

o
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Zaveér

uceni a wellbeingu zaka. OvSem stejné tak bychom mohli pochybovat o tom,

jakou pridanou hodnotu pro uceni a wellbeing zakd predstavuiji Skoly, jejich
vedouci pracovnici, ucitelé a rodice. Na rozdil od literatury o Skolskych distriktech
se vSak jen zfidka setkdvame s hlasy volajicimi po zruseni Skol, fediteld, uciteld
nebo rodi¢d. V téchto pfipadech zaznivaji spiSe otazky tykajici se hodnoty, kte-
rou kazdy z téchto subjektd pfidava k uceni zakd, pokud podavaji ,nejlepsi” nebo
témér nejlepsi vykon, a jak Ize vykon kazdého z téchto subjektl v redlném svété
optimalizovat.

Tyto otazky jsou na misté i v pfipadé distriktl. Koneckoncd, jak je uvedeno
v Uvodu tohoto dokumentu, dobré ddvody pro vytvoreni distrikt( existovaly jesté
predtim, nez se staly pfimo odpovédnymi za zlepSovani uc¢eni a wellbeingu Zakd,
jak je tomu v soucasnosti. Mezi tyto dlvody patfilo napfiklad usnadnéni provadéni
vladni vzdélavaci strategie ve $kolach, vyjadfovani toho, co si mistni komunita
preje pro své déti, pfi rozhodovani o kurikulu a pomoc pfi zajistovani rovnych Sanci
24kl ve vSech sSkolach. Tyto divody nezmizely, ale byly mezitim rozsiteny. Proto
se tato studie zaméfuje na povahu silnych distrikt( a jejich lidr( a na jejich pfinos
pro vysledky zaka.

Jak vyplyva z dlikaz(l uvedenych v této studii, distrikty prispivaji k u¢eni svych
7ak0 do té miry, do jaké rozvinou devét kliGovych charakteristik nebo podminek.
Tyto charakteristiky zahrnuiji cile distriktd, koherenci systém( pedagogického ve-
deni, to, jaké dlkazy pracovnici distriktu pouZzivaji pro rozhodovéani a jakym zp0-
sobem tak c&ini, povahu jejich procest zlepSovani a pristupy k budovéani kapacit.
Tyto klicové charakteristiky zahrnuji také rozsah, v jakém jsou prvky organizace
sladény s cili a prioritami distriktu, pristupy k rozvoji leadershipu, povahu fizeni ze
strany Skolského vyboru a kvalitu vztah( v rdmci distriktu i mimo néj.

Rozvijeni téchto deviti charakteristik by mélo byt nejblizsim, tedy bezpro-
stfednim cilem tym0 vrcholového vedeni Skolskych distriktl. Koneénymi nebo
dlouhodobymi cili jejich prace by se pak mélo stat uceni a wellbeing zakd.
VypUjéime-li si nazev jedné vyznamné ontarijské studie (Campbell & Fullan,
20086), je téchto devét charakteristik prostiedkem, jejz distrikty vyuzivaji pfi
.odblokovani potencidlu pro uéeni" ve 8kolach a pfi vyuce ve t¥idach.

N e vSechny Skolské distrikty vytvareji néjakou pridanou hodnotu v oblasti

Jak vyplyva z dikaz( uvedenych v této studii, prispivaji distrikty k u¢eni
svych zakl do té miry, do jaké rozvinou devét klicovych charakteristik nebo
podminek. Tyto charakteristiky zahrnuiji cile distrikt(, ucelenost systému
pedagogického vedeni, to, jaké diikazy pracovnici distriktu pouzivaji pro
rozhodovani a jakym zplsobem tak ¢ini, povahu jejich procest zlepSovani

a pristupy k budovani kapacit. Tyto kli€ové charakteristiky zahrnuji také
rozsah, v jakém jsou prvky organizace sladény s cili a prioritami distriktu,
pristupy k rozvoji leadershipu, povahu fizeni ze strany Skolského vyboru

a kvalitu vztah( v rdmci distriktu i mimo néj.

Vyse uvedenych devét charakteristik distriktu je tedy tim, co by méli lidfi na nej-
vyssich pozicich rozvijet. ZpUsob, jak je rozvijet, byl v této studii nastinén na za-
kladé dostupnych dlikaz( o postupech a osobnich zdrojich pro leadership, jimiz se
lidfi silnych distrikt( vyznacuji. Jak jiz bylo fe¢eno, kazda z charakteristik distriktu
se rozviji v reakci na nékolik konkrétnich postupUl leadershipu popsanych v ¢lanku.
Celkovy pocet takto identifikovanych postupli je pomérné rozséhly, nebot odrazi
rozsah i slozitost prace lidr( silnych distriktd. Krat$i seznam postupl by bylo
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mozné vytvofit pouze tehdy, kdybychom se omezili na abstraktngjsi a méné
prakticky popis toho, co prace lidr silnych distrikt( obnasi.

Za volbou a uplatriovanim témér vSech postupt silného vrcholového leader-
shipu stoji maly pocet osobnich zdroj pro leadership, z nichz vétsina je popséna
v Ontarijském ramci pro leadership (OLF) jako vlastnosti, rysy nebo dispozice efek-
tivnich lidra na v8ech ,Grovnich”. Tento dokument ptidava k tém, které jsou v OLF
jiz zahrnuty, dva dalsi osobni zdroje pro leadership, a to zejména z ddvodu jejich
dudlezitosti pro lidry stojici v cele skolskych distriktl. Samotna velikost organizaci
Skolskych distriktd v porovnani se Skolami napiiklad znameng, ze u lidrG distrikt(
hrozi ve srovnani s lidry kol jesté vétsi riziko odvedeni pozornosti od Usili o zlep-
Sovani, a proto potiebu;ji silnou predispozici k ,proaktivité” (psychologicky zdroj dle
OLF). Komplexnost organizaci $kolskych distrikttl v kombinaci s relativné del$im
¢asovym rdmcem, na ktery je tfeba Usili o zlepSeni planovat, také klade velky di-
raz na ,systémové mysleni” lidra (kognitivni zdroj dle OLF).

Jakou pfidanou hodnotu pro uéeni zakd nad rdmec pfinosu Skol a vyuky ve
tfidach silné distrikty predstavuji? Na tuto otazku je slozité presné odpovédét.
Tato studie se o to pokousi na zékladé prehledu vysledkl pomérné rozsahlého
souboru studii obsahuijicich kvalitativni data o praci vyjimeéné vykonnych distriktd
a nékolika rozsahlych studii provedenych v USA a Ontariu s vyuZitim pfisngjsich
vyzkumnych design se smiSenou metodikou.

Nez shrneme zavéry vyvozené z téchto dikazl, je uZitecné nastinit, jakou
odpovéd Ize otekavat. Nositel Nobelovy ceny Daniel Kahneman se ve své nové
knize Mysleni rychlé a pomalé®® vénuje v nékolika kapitolach tomu, co je zndmo
o odbornosti v rlznych oblastech lidského fungovani a jak spolehlivé dokazi
odbornici v rlznych oborech predvidat a ovladdat vysledek svého jednani nebo
postupl. Kahneman zdUrazriuje, ze velké rozdily mezi experty v této schopnos-
ti predvidat nejsou primarné zplsobeny rozdily ve schopnostech samotnych ex-
pertd, ale spiSe rozdily v jistoté jejich prostfedi. Napfiklad politologové a vysoce
kvalifikovani ekonomové maiji z tohoto dtvodu v pfedpovidani vysledkd ve svych
oborech neutésené vysledky, zatimco neurochirurgové a Sachovi mistfi si vedou
mnohem lépe.

Prostfedi, v némz pracuji feditelé vzdélavani a superintendenti, se jedno-
znacneé vyznacuje velkou nejistotou. K ¢etnym zdrojlm této nejistoty patfi mimo
jiné vlady, mistni komunitni skupiny, ¢lenové Skolskych vybort ¢i rodice, nebot ti
v8ichni maji legitimni zajem na tom, co Skoly délaji, a maji pravo dlrazné prosa-
zovat své nazory. Podle Kahnemanovy argumentace by tato nejistota méla vést
k zavéru, ze vliv feditell vzdéladvani a superintendentl na zlepSeni uc¢eni a we-
llbeingu 28k v jejich Skolach je velmi maly. Vyzkumy, které jsou v této studii
popsany, vSak podavaji mnohem optimistic¢téjsi obrazek. Nejlepsi dostupné
dikazy ukazuji, ze pokud lidfi Skolskych distriktll rozvinou charakteristiky
a podminky pfiznacéné pro silné distrikty, tak jak jsme je v této studii popsali,
jejich vliv na uceni 28kl bude s nejvétsi pravdépodobnosti velmi vyznamny.
| relativné malé zlepSeni charakteristik pfizna¢nych pro silné distrikty je spojeno
s vyraznym zlepSenim vysledkd, jichz Zzaci dosahuji. Silné distrikty skute¢né
predstavuji pro uceni zakl vyznamnou pridanou hodnotu nad rdmec piinosu
Skol a trid.

Nejlepsi dostupné dikazy ukazuji, Ze pokud lidfi $kolskych distrikti
rozvinou charakteristiky a podminky pfiznaéné pro silné distrikty, jejich
vliv na uéeni zakt bude s nejvétsi pravdépodobnosti velmi vyznamny.

Silné distrikty skutecné predstavuji pro uéeni Zaki vyznamnou pfridanou
hodnotu nad ramec pfinosu skol a tFid.
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3.3

Seznam tabulek

3.4

Tabulka ¢.1  Postupy vyuzivané lidry silnych distriktd
Tabulka ¢. 2 Souvislost mezi charakteristikami silnych distriktd a vysledky zak(
ve tfech vysoce vykonnych distriktech Ontaria

Seznam zkratek

CECC - stfedné velky frankofonni distrikt

CODE - Rada ontarijskych fediteld vzdélavani

DEF - Ramec pro efektivni distrikty, District Effectiveness Framework
EQAO - Education Quality and Accountability Office, agentura Ontarijského mini-
sterstva Skolstvi

ES - effect size

LEA - Local Education Agency

LNS - Literacy and Numeracy Secretariat

LSA - Leading Student Achievement

NP — maly katolicky Skolsky distrikt

distrikt — Skolsky distrikt

OISE - Vyzkumny tym z univerzit v Torontu

OLF - Ontarijsky rdmec pro leadership

PLC - sité a profesni ucici se komunity ve Skolach

SEAC - Rada pro specialni vzdélavani

silny distrikt — silny Skolsky distrikt

TL - stfedné velky vefejny Skolsky distrikt

WYSIATI - What You See Is All There Is
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gicky institut CR.
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