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1. Uvod

Soucasny svét Celi mnoha vyzvam, pricemz odpovéd na né takrka vzdy souvisi s kvalitou
vzdélavani, jez do zna¢né miry predurcuje ekonomickou konkurenceschopnost konkrétnich zemi a
jejich postaveni a podobu produkce v ramci globalni ekonomiky. Rychle se ménici spolecnosti
v souvislosti s technologickym pokrokem vyvolavaji potirebu dobre vzdélané a flexibilni pracovni sily,
jez bude schopna se rychle prizplisobovat ménicim se podminkam. Zaroven se do popredi diskusi a
projektl dostavaji i témata souvisejici se socializa¢ni roli skoly, jez byla castecné upozadéna diirazem
na ,ratingové“ vysledky vzdélavani (mezi Skolami navzajem ¢i mezinarodni), priCemz vysledky
vzdélavani ziistavaji podstatnou soucasti pristupu.

Soucasné tendence ve vzdélavani a prostredi skol tedy kladou dtliraz na integraci a inkluzi,
vytvareni prostiedi Skol schopné vnimat a pracovat srdznymi identitami (etnické, narodni,
naboZenské, sexudlni apod.), reagovat na socidlni strukturu a konkrétni specifické podminky
prostredi, v nichz Skola piisobi (souhrnné ¢asto oznacované jako well-being). Zakladni filosofii tohoto
pristupu je takovy systém vzdélavani, ktery dokaze maximalné rozvijet potencial jednotlivych zaki,
udrZovat a posilovat jejich vlastni schopnosti se vzdélavat, odolnost ¢i psychické a fyzické zdravi
s perspektivou dobrého zaclenovani do spolecnosti.

V tomto textu jsou rozebirdny zkuSenosti ze zahranici, které v té ¢i oné mite pracuji s pojmy
stredni ¢lanek a sleduji rtizné aspekty managementu ve Skolstvi zejména v souvislosti s otazkami
centralizace Ci decentralizace, formou podpory Skolam, roli leadershipu a promén jeho podoby.
V pripadé dlirazu na stfedni ¢lanek (v nejriiznéjsim pojeti) se vzdy do popredi dostava dilema, jakym
zplsobem zajistit jeho funkcnost, jak nastavit roli jednotlivych aktérli, jejich pravomoci a
odpovédnosti, cozZ se vyrazné promita do podoby fizeni. Kde a jak nastavit formu spolurizeni (co-
management), co tato forma miiZe prinést a jaka jsou rizika, také predstavuje vyznamnou vyzvu
soucasnych promén vzdélavacich systémi.

Pii vybéru zkuSenosti jsme se snazili zohlednit alespon v obecné roviné celkovy kontext a
kulturni tradice, v némz vzdélavaci systém funguje, opirdme se proto zejména o priklady vyspélych
demokratickych zemi. Jsme si védomi toho, Ze zejména anglosaské prostredi ma mnohdy roztristéné
systémy s velkou autonomii regionii (Velka Britanie — Wales, Skotsko a dalsi regiony vzniklé v procesu
devoluce) ¢i statli/provincii (USA, Kanada, Australie), pod néZ sprava skolstvi spada. Ve vyspélych
demokratickych zemich v mnohem podstatnéjsi miie, nez tomu celi Ceska republika, fesi problémy
souvisejici s etnickou (nejen prichod migrantt, ale i zaclenovani ptivodniho obyvatelstva), kulturni,
naboZenskou a dalsi pluralitou.

Sledovat kontext je slozité. Nejde jen o to, Ze struktura a pluralita spolecnosti je rozdilna
v riznych zemich, ale existuji rizné pravni systémy s odliSnou mirou centralizace ¢i decentralizace
vladnuti, projevuji se historické tradice systému vzdélavani. Navic vyspélé zemé zejména poslednich
30-40 let hledaji nové modely a zplisoby vzdélavani; takika permanentné probihaji reformy
vzdélavaciho systému, pilotni programy, jejichz vysledky mnohdy prinasSeji nové otazniky.

V téchto reformach poslednich desetileti se dostavaji do jistého napéti nastroje a cile, jezZ na
jedné strané usiluji o posileni soutézivosti mezi Skolami (competitive school systems) zavadénim

TIRDMSMTO015MT04: EVALUACE PILOTAZE STREDNIHO CLANKU PODPORY RIZEN{ VE VZDELAVAN{
Zpracovdno ke dni: 30. 6. 2023 Strana 4/23



statnt podporou

wwwitacrcz
Vyzkum uziteény pro spolecnost

(@7

trznich principi s cilem zlepsit vysledky vzdélavaciho procesu a na strané druhé se snazi o inkluzi a
zdlraznuji pravo na poskytnuti prostoru pro maximalni rozvoj kazdého jedince. Napéti mezi tim, co
lze vyjadrit pozadavkem na rovnost pristupu ke vzdélani, nabizejici stejné vystupy z uceni (learning
outcomes) pro vsechny déti bez rozdilu jejich socialniho postaveni a tim, co miiZeme oznacit za rovnost
prilezitosti, pravo vsech si zkusit vybojovat vlastni cestu svého vzdélavani (Alexiadou, Dovemark,
Erixon-Arreman, Holm, Lundahl, Lundstrém 2016).

Stejné tak se v téchto reformach i pilotnich programech objevuje otaznik nad tim, zda systém
vzdélavani centralizovat (s moZnosti z centra ovliviiovat a hodnotit jednotlivé Skoly) ¢i decentralizovat
a ponechat vliv mistni vlady a samospravy s védomim, Ze nejlépe znaji mistni potreby a specifika
z hlediska socialni, etnické, kulturni specifikace. Zaroveii se hledaji cesty, jak zajistit dal$i podporu
vzdélavaciho systému, jak poskytnout podporu skolam, které maji z riznych dtivodt horsi vysledky ci
Skoldm, jejichz zkuSenosti davaji ptislib zvySovani kvality vzdélavaciho procesu. Vzdélavani tak
ovliviiuji dalSf aktéri, soukromi sponzofi, ktefi se ov§em vétsinou (nikoli vyhradné) soustred’uji na
podporu kvalitnéjSich skol. Vyznamnou roli hraji nevladni organizace, statni ¢i kvazinevladni
(quangos) organizace, vyuzivaji se pilotni projekty apod. Do popiedi se dostava otazka predavani
zkuSenosti dobré praxe, vzajemna podpora $kol, kterd mnohdy tusti ve vytvareni skupin ¢i siti.

To jiz mnohdy vede k vySe zminovanym tvaham o fizeni, které se ovSem nevztahuje jen
k tomu, jak nastavit vzajemné vztahy, kompetence a odpovédnost, ale také k tomu, jak dosdhnout toho,
aby projekty ¢i reformy nebyly vedeny Cisté shora, ale aby na jejich vytvareni i implementaci
fesit problém zdola (bottom up) €i shora (top down), protoZe se jiz pohybujeme na trovni $kol,
ptripadné skupin $kol, kde se ukazuje, Ze je nutné mobilizovat kli¢ové pedagogické (i nepedagogické)
pracovniky (leadership in the middle - LiM, leadership from the Middle - LfM, distributed leadership). |
to nékdy byva oznacovano jako stiedni ¢lanek (middle tier) (Edwards-Groves, Grootenboer, Hardy,
Ronnerman 2019; Harris, Jones 2017).

X X X

V Ceském odborném prostiedi je Fada textl, které se ve vétSi ¢i mensi mife danou
problematikou zabyva. Pro porozumeéni a rozliSeni pojmu stredniho ¢lanku v kontextu zahranic¢nich
modeld je klicovy text Arnosta Veselého (2021), z néjz také dale vychazime pii zakladnim vymezeni
pojmu ,stredni clanek“. Z hlediska dil¢ich aspektli a zkuSenosti ze zahranici jde o praci Barbory
Cermakové (2022), jeZ se zaméfuje spise na problematiku zptisobu vyhledavani a vybéru kvalitnich
reditelti ajejich podpory (leadership pipeline). Autorka pii vybéru zemi sledovala dvé zakladni Kritéria:
charakter vzdélavacich systémi a kvalitu vzdélavacich vystupd a procest (PISA), pricemz analyzu
opirala o tyto zakladni typy rizeni vzdélavaciho procesu:

e Jasnd narodni administrativa akontrolni struktura (centralizované, castecné formalni
leadership pipeline, hierarchické vedeni) - priklad Némecka

e Postsovétské/postjugoslavské zemé, které se rychle proménily v demokratické spolecnosti:
(¢astecné centralizované, ¢astecné formalni aZ neformalni leadership pipeline, hierarchické az
Castecné hierarchické vedeni) - priklad Estonska,
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o Neevropské, anglicky mluvici zemé: (Castecné centralizované az decentralizované, formalni
nebo neformalni leadership pipeline, participativni vedeni: priklady Kanada (Ontario), USA
(New York City), Australie,

e Prosperujici socidlné-demokratické zemé: (decentralizované, ¢astecné formalni az formalni
leadership pipeline, Castecné hierarchické az participativni vedeni) - piiklad Nizozemsko.

Dal$i vyznamnou studii, jejiz vysledky vySly v cervnu 2023, pripravilo Partnerstvi pro
vzdélavani ve spolupraci s PAQ Research. Autofi Karel Garguldk, Stépan Kment, Michal Ostry a
Vladimir Srb se zaméruji na roli zfizovatele v zemich s nejlepsimi vysledky zaki a prosazujici rovné
Sance, respektive well-being. Prikladem jsou vétSinou stejné zemé jako v predchozi studii, Estonsko,
Finsko (to nebylo v predchozi studii), Nizozemsko a Kanada (provincie Ontario). Pojeti vyzkumu a
vysledky, se dotykaji rady otazek, na néz ceské Skolstvi i prostrednictvim nastaveni stifedniho ¢lanku
hledd odpovédi. Dotyka se hloubéji i otdzek administrativni podpory ztizovatele, tj. kompetenci
zFizovatele pro snizovani nepedagogické zatéze skol. Na rozdil od vétSiny zahranicnich texti propojuje
otazky administrativni, respektive nepedagogické podpory s vysledky pedagogického ptisobeni. Klade
dliraz na roli ztizovatele a sleduje moznosti administrativni podpory, v mnoha piipadech prevzeti
urcitych agend, s cilem posilit prostor skol pro kvalitni vzdélavani.

X X X

Zakladni struktura textu je nasledujici. Na zacatku predstavujeme zakladni pouZiti pojmu
stfedniho ¢lanku, typy a cile. Dale se zabyvame konkrétnimi zkuSenostmi se sitovanim Skol, kde
uvadime jako priklad zejména zkuSenosti z Velké Britanie, kde se lze setkat jak s pozitivnimi, tak
varovnymi zkuSenostmi. Ndasleduje otdzka leadershipu, coz odrazi aktualni (nékdy moZnda i médni)
tendence v soucasnych vyzkumech, ¢imZ nijak nesniZujeme vyznam této otazky. Zde rozebirdme i
pomérné ,slavné“ zkuSenosti z provincie Ontario (Kanada). Posledni ¢ast vénujeme otazce co-
managementu spiSe v teoretické roviné. Jde o to upozornit na moznosti i uskali rizeni, kde se na
rozhodovacich procesech a odpovédnosti za rozhodnuti pri reSeni konkrétnich problémt podili vice
aktérl. Zaveér studie pak prinasi shrnuti a zakladni doporuceni, jez se promitaji i do zavérecné zpravy.
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2. Stredni ¢lanek - vymezeni pojmu, zakladni typy a role

V odborné literatufe, stejné jako v naSem terénnim vyzkumu v CR, narazime na to, Ze se velmi
lisi uzivani samotného pojmu stiedni clanek; nékdy se pouZzivaji i rizné pojmy (v anglictiné napriklad
Middle Layer - Middle Tier), coz vede k neporozumeéni jak v odborné diskusi, tak zejména mezi
Jteoretiky“ a praktiky. Vybornou analyzu soucasné situaci v uzivani a diferenciaci koncepc¢niho
porozuméni tomuto pojmu zpracoval ve svém clanku ArnoSt Vesely (2021), z kterého v nasi analyze
vychazime, nebot poskytl jasné ukotveni v ceském kontextu, a to i v souvislosti se statni Strategii
vzdélavaci politiky 2030+.

V nejobecnéjsi roviné se stiedni ¢lanek naléza v prostoru mezi vlddou a Skolou, jde o Fizeni i
podporu vzdélavani, rozdéleni kompetenci a odpovédnosti. Podstatny pro rozlisSeni systémi je celkovy
kontext vladnuti, systém vetejné spravy, kulturni a vzdélavaci tradice (Vesely 2021: 42). Z toho
vyplyva fada dalSich otazek souvisejicich s autoritou (kdo disponuje pravem rozhodnout), legitimitou,
respektive legalitou rozhodovani (kdo nese za rozhodnuti odpovédnost). V praktickém nastavovani
stredniho ¢lanku je tedy zasadni si uvédomit, zda jde o podporu ¢i o Fizeni procesi a také se vyhnout
riziku rozpojeni prava rozhodovat a neseni odpovédnosti za dané rozhodnuti. V teoretické roviné by
mohla byt inspirujici problematika co-managementu, jejimuZz predstaveni se vénujeme v zavéru tohoto
textu. Ta byla $ifeji zkoumana i v jinych verejnych politikach neZ jen v oblasti vzdélavani, ale maze
podle naSeho nazoru prinést i fadu dalSich souvislosti relevantnich i pro tento kontext.

Vesely (2021: 46-51) na zakladé rozboru soucasné literatury v tomto textu predklada 4
zakladni definice stredniho ¢lanku:

1. SC jako volna sit mistnich aktéri.

Mezi konkrétni Skolou a centrem (ministerstvem Skolstvi) plisobi sit aktérl, ktefi se zabyvaji
podporou nebo vedenim (leadership) vice kol pisobicich v ur¢itém uzemnim celku, mensim, nez je
cely stat. Mezi aktéry ale nepatfi organizace zrizované jen pro jednu skolu, ani organizace s celostatni
plisobnosti. SC tak predstavuje spontanné a odspoda vznikajici sit instituci, nikoli zimérné vytvotreny
systém podpory nebo vedeni na stredni trovni.

2. SC jako koordinovany a interagujici systém aktéri (3iroké pojeti $kolského obvodu).

Jde o komplexni systém interagujicich aktérti propojenych do formalnich (mistni ufady a volena
reprezentace) a neformalnich siti v daném tUzemi, jejichz hlavnim a spole¢nym tkolem je podpora,
fizeni nebo vedeni vice Skol.

3. SC jako mistné organizované uskupeni nékolika kli¢ovych organizaci (uzsi pojeti $kolského
obvodu).

Stredni clanek predstavuje samostatné ustavenou a plsobici organizaci nebo uskupeni nékolika
organizaci, jejichZ plisobnost je omezena na konkrétni uzemi a jejichz hlavnim tkolem je podpora,
fizeni nebo vedeni vice Skol.

4. SC jako dekoncentrovana instituce verejné spravy.
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Stfedni ¢lanek predstavuje izemni organ vetejné spravy, jehoz ikolem je podpora, fizeni nebo vedeni
vice skol, prosazuje se zejména v centralizovanych systémech. Pfikladem mohou byt skolské urady v
Ceské republice v letech 1990-2000, kdy byly rozpoctovymi organizacemi Fizenymi piimo
ministerstvem.

Jak zdiraznuje A. Vesely (2021:51) vSechny vysSe uvedené definice maji nékteré znaky
spole¢né. Vsechny predpokladaiji, Ze SC miize ptisobit na izemich riiznych velikosti (od velmi malych
az po velké izemni celky), riznych forem (tj. nemusi jit o instituce, které jsou zrizovany vylucné pro
Skoly, ale mtzZe jit i o soucasti organizaci zfizovanych za jinym ticelem) a riznych roli (tj. zahrnuje jak
organizace fidici, tak podptirné). V tomto smyslu se na jedné strané nabizi Siroka inspirace praktickych
zkusSenosti v riznych systémech, na strané druhé je nutné vzdy brat do tvahy celkovy kontext a
pirenositelnost téchto zkugenosti do CR.

Z hlediska sou¢asného stavu se dle naSeho nazoru systém v CR a pojeti stfedniho ¢lanku
nejvice podoba, respektive smétuje k typu 2, tj. SC jako koordinovany a interagujici systém aktéri, coZ
v sobé zahrnuje systém interagujicich aktérG propojenych do formalnich (mistni arady a volena
reprezentace) a neformalnich siti v daném tzemi, jejichz hlavnim a spole¢nym tkolem je podpora,
fizeni nebo vedeni vice Skol. Pricemz se zda, Ze slabym mistem mize byt koordinace a vzajemné
plisobeni a ovliviiovani jednotlivych aktért, smétujici ke konkrétnimu cili, pfipadné jasné stanoveni
tohoto cile. Netradi¢ni postaveni zde ma ambici plnit Narodni pedagogicky institut Ceské republiky -
NPI (vznikl v roce 2019 s novym nazvem a naplni prace v navaznosti na Narodni institut dalSiho
vzdélavani (pedagogickych pracovnikili) ustanoveném v roce 1990. NPI svou funkci a zamétenim plni
do urcité miry nékteré aspekty stiedniho ¢lanku s dliirazem na pedagogickou stranku. Jeho ptsobeni
je primarné celostatni a regionalni (krajské) a poskytuje tak jistou miru Zadouci koordinace
v pedagogickém procesu. Obdobni instituce v nedavné dobé vznikla napt. ve Walesu - (NAEL) National
Academy for Education Leadership (Childress, Chimier, Jones, Page, Tournier 2020), dals$i funguji s
riznymi pravomocemi i v dalSich zemich, napt. Estonsko, Finsko, Nizozemi (Gargulak, Kment, Ostry,
Srb 2023).

Dal$i vyznamnou otdzkou je, jaké jsou aktivity, Cinnosti a sluzby stredniho €lanku. Zde
narazime na vyznamné rozdily v akcentu mezi Ceskym prostiedim a zahrani¢im. Zatimco v ceském
prostiedi se jedna zejména o otazky, jak podporit reditele/vedeni Skol v jejich manazerském usili a
zvladnuti administrativni zatéze s predpokladem, Ze diky tomu si feditelé/vedeni $kol uvolni ruce pro
zlepsSovani pedagogickych aktivit, v zahranic¢i praxi je v souvislosti se strednim ¢lankem podpory
kladen diraz na pedagogickou c¢innost. Cilem je tedy jak zlepSeni vystupl ze vzdélavani (learning
outcomes), tak diiraz na dalsi aspekty socializa¢ni role vzdélavaciho procesu. To zahrnuje praci se
socialné slabsimi skupinami, etnickymi mensinami ¢i vylou¢enymi lokalitami. V ¢eském prostiedi je
dliraz na tyto aktivity spiSe nepopularni a tomu odpovidaji i vysledky. Jak ukazuji Karel Gargulak,
Stépan Kment, Michal Ostry a Vladimir Srb (2023: 8) rozdily mezi vysledky uceni zaki s nejlep$im a
nejhorsim ECSC! zazemim patii mezi nejvétsi ve vyspélych zemi OECD.

1 Index ekonomického, socidlniho a kulturniho statusu PISA
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3. Nastroje pro podporu skol

Pravé z hlediska zlepSeni kvality vzdélavaciho procesu a dosahovanych vzdélavacich cilt se
objevuje ada praktickych zkuSenosti, které kladou diliraz na spolupraci a sitovani Skol, predavani
prikladd dobré praxe, zvySovani efektivity, podoby leadershipu. Problémem analyzy zahranicnich
zkuSenosti je vZdy rozdilny pravni, politicky a administrativni kontext, v némz podpora probiha. Roli
hraje mira centralizace a decentralizace, respektive pfima vazba Skoly na stat/ministerstvo ¢i na
mistni spravni autority, piripadné volené skolské rady. Vyznamné je, kdo je zrizovatelem a jaké ma
pravomoci i jak velkou oblast ma zrizovatel pod svou ,spravou”, pripadné jakou velikost maji Skolské
obvody (districts). PoZadavky na podporu ze strany stfedniho ¢lanku a jeji potreba je také dana
velikosti Skol, sociokulturnimi, etnickymi a dal$imi podminky. V nékterych zemich, napftiklad
v Nizozemi, 1ze do formy podpory zahrnout i dal$i interakce s aktéry, ktef{ se zabyvaji socidlnimi a
zdravotnimi sluzbami, ¥idi ¢i koordinuji pedagogicko-psychologické poradny, zabyvaji se otazkami
bezpecného prostiedi (Gargulak, Kment, Ostry, Srb 2023).

3.1 Sit'ovani Skol

V Ceském prostiedi se dil¢cim vyzkumem zaméienym na sitovani Skol s ohledem na sniZeni
administrativni zatéze a finan¢nimi naklady zabyvala studie z Vysoké Skoly ekonomické ,Spolecenstvi
obci: potencialni Uispory z rozsahu a dopad na sniZeni administrativni zatéze reditelt Skol“ (Fischer,
Mazouch 2022). Autori se zamérili zejména na sdileni vybranych provoznich ¢innosti u mateiskych a
zakladnich Skol a ptinaseli kvalifikovany odhad potencialnich finan¢nich i ¢asovych tspor z rozsahu,
jichZ by bylo mozné dosahnout sdilenim vybranych provoznich ¢innosti mezi materskymi a zakladnimi
Skolami, ptipadné mezi zfizovanymi Skolami a jejich zrizovateli sdruzenymi v ramci dobrovolnych
svazki obci (DSO). V tomto pripadé jde spiSe o efektivitu a ziskani tispor pii kooperaci zrizovateli nez
o proces, ktery by byl zaméren na zvySovani kvality vzdélavaciho procesu. K tomu miiZe dochazet jen
diky sniZeni administrativni zatéze.

Z priklad zahranicni praxe je zajimava zkuSenost z Velké Britanie, kde sitovani (networking)
- seskupovani (groupings) bylo spjato s celonarodni reformou vzdélavaciho systému, jez probihala od
roku 2000 a postupné se i proméiovala. Vyzkum, ktery se vysledky zabyval, vnimal proménu
rovnovahy mezi ndrodni a mistni drovni vladnuti ve vztahu ke vzdélani, stejné tak i skutecnost, Ze se

ménily vztahy i mezi Skolami navzajem, vznikaly nové struktury a vytvarela se spojenectvi, ktera
reagovala na narodni politiku. NiZe popsana reforma ( viz Simkins, Coldron, Crawford, Maxwell 2018).

Reforma zacala v roce 2000 snahou labouristické vlady podpotit zejména hiite fungujici skoly,
které pisobily v mistech s pievahou riznych znevyhodnénych skupin. Tyto Skoly se zaclenily primo
pod dstiredni vladu a vznikl tak mensi pocet velkoryse placenych $kol tzv. akademii (academies), které
nahrazovaly stfedni Skoly (vék 11-16/18). V roce 2010 tyto akademie tvorily asi 6 % stfednich skol.
Podstatné je, Ze byly primo financovany centralni vladou, spadaly primo pod ministerstvo skolstvi a
mistni ,,sprava“ (local authorities) neméla vii¢i nim zadné pravomoci. Na jedné strané Skoly ziskaly
vyS$8i kontrolu nad persondlnim obsazenim, rozpoctem a prijimacim procesem, ale v pripadé, Ze
nedosahuji stanovanych cild, byla na né uvalena nucena sprava (forced takeover), ptipadné ukoncily
Cinnost. Ostatni Skoly, které zlstaly pod mistni spravou, pripadné je spravovaly nabozenské
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organizace, ziskavaly vladni financni prostredky pres mistni spravu, ktera si ¢ast prostiredki strhla na
poskytované sluzby a podle urcitého mistné domluveného klic¢e zbylé finance rozdélila mezi Skoly.

Po nastupu konzervativni vlady (2010 a 2015) byla snaha postupné vytvorit ze vSech skol, tj.
jak zakladnich (vék 5-11), tak stfednich (vék 11-16/18) akademie. Deklarovanym cilem byl vytvotit
tzv. systém vedeny Skolami (,,school-led” system), tj. kde Skoly by mély klicovou funkci a byly by vlastné
hybateli vyvoje. Cil se opiral o ¢tyti zakladni charakteristiky:

e Vytvarenim akademii mistni sprava postupné ztrati kontrolu nad vzdélavanim.

e VSechny statem financované Skoly (vcéetné akademii) budou spadat pod narodni ramec
vykonnostnich cilti (performance targets) a inspekce.

e Spoluprace mezi Skolami zajisti zdroje a podnéty pro zlepSeni.

e Uspésni feditelé (headteachers) jako ,systémovi viidci“ budou piisobit i mimo vlastni $koly.

Spoluprace mezi Skolami neni povinna, ale je doporucena a podporovana.2 Jako podptrny i
kontrolni mechanismus byla v roce 2014 vytvorena instituce Regionalniho $kolniho inspektora -
Regional Schools Commissioner (RSC), jenZ piisobi v kazdém z osmi anglickych regiont. DohliZeji na
akademie a pomahaji s vytvarenim siti. Z hlediska forem spoluprace/sitovani $kol se vytvorily tfi
zakladni modely:

Retézce akademickych trustéi - MATSs (Multiple Academy Trusts)

MATy sdruzuji skupinu akademii, které funguji jako jedna organizace s jednim vedenim, tj.
vcele stoji vykonny reditel, bud’ v podobé pedagoga (Executive Headteacher/Principal) nebo manaZera
- CEO (Chief Executive Officer). Clenové MATu nemuseji byt omezeni vztahem ke konkrétni mistni
spravé, tj. mohou vznikat napric regiony. MAT miiZe mit jakékoli mnozstvi ¢leng, ale vladni doporuceni
je minimalné deset a vice. Cilem je Kkoncentrace expertnich znalosti, disponovani vétSimi
ekonomickymi prostfedky a nastavenim standardizovanych postupd. Spole¢né také maji zvysit
celkovou kapacitu z hlediska ziskavani sluZeb ¢i podpory. Nékteré MATy jsou velké a operuji v
celonarodnim meéritku a logika jejich fungovani se blizi znackovym tetézciim (branded chains), nékteré
jsou regionalni a nékteré jsou jen prirozenym seskupenim mistnich $kol. V ramci vztahti mezi skolami

miva kli¢ové postaveni Skoly s vynikajicimi vysledky.
Vyukové skolni aliance/svazky - TSAs (Teaching School Alliances)

Tyto aliance jsou vedeny Skolami s vybornymi vysledky, které jsou povéfeny pracovat se
skupinou dalsich skol. Cilem je dosahnout vysoké kvality pripravy a koordinovat trénink uciteld;
poskytuji si vzajemnou (school to school) podporu. Funguji na principu ,makléiského centra“ a iniciuji
sebezlepSovani mistniho $kolniho systému. Spolupracujici Skoly mohou byt ¢leny i vice alianci.

Federace (Federations)

Federace predstavuji malé skupinky skol, které se dobrovolné rozhodly vytvorit vice ¢i méné
formalni vztahy pro vzajemnou podporu a sdileni praktickych zkuSenosti a zdroji. Také mohou
realizovat vzajemna hodnocenim (peer-review procedures) apod. Jde tedy o velmi volné sdruZeni,
které si urcuje rozsah a zptlisob spoluprace de vlastniho uvazeni.

2 Neni zfejmé, zda je podpora i finanéni.
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Autori (Simkins, Coldron, Crawford, Maxwell 2018) na zakladé vySe popsané reformy
upozornuji na nékteré skutec¢nosti a rizika. V obecné roviné se da konstatovat, Ze tato politika, ktera
ma tendenci dostat Skoly z vlivu mistni spravy (local authorities), rozrusila existujici izemni ukotveni
a de facto na mistni spraveé postaveny stiedni ¢lanek (middle tier). Ten bral v ivahu mistni souvislosti
a potieby, védomi, Ze rozhodnuti ve vztahu k jedné Skole ma diisledky i pro ostatni skoly. Vznikly jiné
struktury podpory a hlidani kvality, véetné plisobeni Regionalniho Skolniho inspektora. Jejich
postaveni vici stfednimu ¢lanku neni jasné, nebot zazité chapani rozrusuje. Je tedy otazkou, zda
sitovani ¢i spoluprace $kol, které spolecné pracuji na zlepSovani, miize nahradit stredni clanek (middle
tier).

Sitovani do jisté miry vnasi trzni principy do systémi vzdélavani (Constantinides 2022), coz
ma pozitivni i negativni dopady. Vyrazné se proménily zplisoby chovani mezi Skolami a dal$imi
stakeholdery. Z naseho hlediska se zd3, Ze zejména ve velkych MATech, jeZ by mély zahrnovat jak
prvky konkurence, tak spoluprace, prevladla konkurence; spoluprace se realizuje spiSe v jadru
tvoreném uspésnéjsimi Skolami. Soupereni probihd o ziskani sponzor(, studentii, projevuje se i
komercionalizace - tj. ispésnéjsi Skoly prodavaji ,know-how" tém méné ispéSnym. Ze spolecenského
hlediska se tak nedosahuje zvySovani kvality vzdélavani na vSech trovnich, ale spiSe se prohlubuje
propast mezi elitnimi a méné elitnimi Skolami, pficemz ty méné elitni vétSinou plisobi v oblastech s
horsimi socio-demografickymi podminkami. Spoluprace mezi Skolami tak ¢eli dvéma extrémnim
riziklim:

1. Vysoky podil slabsich skol v MATu miiZe mit negativni dopad na Skoly kvalitnéjsi a zastavit
jejich rozvoj; fakticky je ,stdhnout” na nizsi droven.

2. Vyborné skoly omezuji svou spolupraci jen na ty Skoly, které budou sdilet explicitné dané
vzdélavaci principy, pripravi jasny business plan a budou se finan¢né podilet na personalnim
rozvoji vjadru MAT. Spoluprace musi mit geografické presah a Skoly musi prijmout (zakoupit)
znacku (brand). Systém se buduje shora, je relativné centralizovan. Zde vidime jistou paralelu
s fran$izovym piistupem, s jeho silnymi i slabymi strankami.

Vysledky vyzkumi (Simkins, Coldron, Crawford, Maxwell 2018) na druhou stranu ukazaly, Ze
pedagogicti pracovnici v zasadé prijimaji myslenku vy$si miry spoluprace mezi Skolami, ale maji
kritické vyhrady k nékterym procestim jejich vytvareni a fungovani. Podle zkuSenosti z terénu by
vytvareni a fungovani formalizovanych siti mélo dodrzovat tyto principy:

e Budovat se zdola na zakladé diive vytvorenych vztah;
e Rozvijet se pomalu a davat dostateCny prostor pro jejich zakotenéni (embedded);
e Udrzovat se jako malé, mistni a udrzitelné z hlediska rizeni (manageable).

Zaroven také zaznély hodnotové principy, které mohly byt sitovanim, respektive komercionalizaci
vztahtl ohrozeny.

e Je nutné nést profesiondlni zodpovédnost za vSechny déti v oblasti, nikoli jen ve svych $kolach.
e Pozitivné pisobi spoluprace a strategické rozhodovani; soutézeni je kontraproduktivni, nebot’
pfi ném vznika z celoploSného pohledu fada neZadoucich externalit v systému.
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e Vztahy uvniti skupiny mély ovliviiovat spolecna jednani a rovnost (equity), je nutné chranit
profesionalni identitu a maximalizovat vzajemny respekt.

Pokud shrneme tento vyvoj, Ize fici, Ze nastaveni jisté miry spoluprace Skol, které prenaseji
znalosti, priklady dobré praxe, pomahaji v nastaveni standard(, mize byt prinosem. Zaroven ale ztrata
vazby na region, mistni samospravu prinasi rizika. Tzv. school led system plivodné vychazel z toho, Ze
ridici ucitelé (headteachers) maji vyznamny vliv na mistni vzdélavaci scénu. To zejména v ptipadé, Ze
je nastaven spiSe ,business model“ (brand chain) ptesahujici region. Hlavnim hybatelem zlepSovani
nefunguje. Z hlediska stfedniho ¢lanku se jeho uc¢innd podpora snizuje tim, jak se snizuje lokalni
zakotvenost, na druhou stranu jsou ale v nékterych ptipadech pozitivni tendence, Ze nékteré vyukové
Skolské aliance mohou plnit tuto funkci uvnitir MAT. Celkové Ize ale shrnout, Ze role stiredniho ¢lanku
se ztraci ¢i je nejasna a spiSe vznika centralizovanéjsi a spiSe konkurenc¢ni systém.

V souvislosti s kritikou, respektive oznacenim slabych mist MAT1 a reflexi i jinych zkuSenosti
se v literatufe vyrazné nastoluje otazka ,leadershipu®, tj. principt viidcovstvi (shrnuje Constantinides
2022). Jde o to, Ze je velmi obtizné konceptualizovat systém vidcovstvi v MATu, zejména z toho
diivodi, Ze neni jasné, jaké by mél mit kompetence; Casto se stava, zZe v pripadé, kdy je prijat model
CEO (Chief executive officer), neni nutnost, aby leader byl odbornikem na oblast vzd élavani. To miize
komplikovat smétovani ke zvySovani kvality vzdélani v Sir§im méritku a prohlubovat propast mezi
kvalitou v riznych socioekonomickych a kulturnich podminkach.

Navic se MATy pohybuji ve zvySeném prostoru nejistot, kdy pisobi rtizné vlivy z politického,
nebo soukromého prostiredi a od dalSich aktérl (zde je podle nas i nejistota z hlediska funkcionalit
stredniho ¢lanku). Ty mohou pisobit jak pozitivné z hlediska rozvijeni profesionalnich aktivit, tak také
mohou byt negativni a branit jejich rozvoji. To je problémem zejména tehdy, pokud jde o strategie,
které maji ovlivnit klicové systémové zmény v navyklych Skolnich pristupech.

Constantinides (2022) v zavéru své studie vnima MATy jako prvek stfedniho systému (meso-
system), ktery pulsobi v ramci Sirsiho vzdélavaciho systému. MATy chape v roli kontaktniho
zprostfedkovatele (liaisona) mezi Skolnimi komunitami a makroudrovni, jeZ nastavuje politiku a
reformni cile. Mohou byt flexibilni a vimplementacnich procesech zohlednovat konkrétni prostredi. Je
ale nutné hloubéji zkoumat leadership na vSech irovnich MATu, definovat jej z hlediska odpovédnosti
i z hlediska role, jakou ma hrat a také z hlediska schopnosti vnimat cely obraz promén, nikoli jen dil¢i
Casti.

3.2 Leadership

Leadership, a to nejen zhlediska funkcénosti MATU v britském prostredi, se stava silné
diskutovanou otazkou, a to mnohdy v souvislosti s celkovym Fizenim a tim, za jakych podminek a v jaké
podobé se leadership stava tou hybnou silou, ktera je schopna nejen realizovat reformy, ale do znacné
miry je i spoluvytvaret, zapojit do jejich tvorby $irsi komunitu pedagogt a dalSich profesionalt ve
vzdélavani.

V zahranicnich zkuSenostech se pak setkavame s fadou dalSich pojmi vztahujicich se k pojmu
leadership, jez odrazeji snahu o presnéjsi pojmenovani urcitého fenoménu, mnohdy jako dasledek
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urcité vyvojové etapy Ci rozdily vychazejici z konkrétniho socioekonomického pojeti. Nejen jazykové
nuance odrazi dva hojné pouZzivané pojmy, které do jisté miry na sebe navazuji, ale také dodnes
uspésné ziji vedle sebe. Leadership in the Middle (LiM) vs. Leadership from the Middle (LfM), v CeStiné
se da formulovat jako ,vedeni ve stfedu “¢i ,vedeni ze stifedu”. Zatimco LiM je vhimano spiSe v kontextu
efektivni implementace urcité reformni politiky pripravené z centra, LfM pak predstavuje situaci, kdy
se stiredni leadership stava hybnou silou, jeZ se vyrazné podili na podobé reformy se zapojenim zna¢né
Casti pedagogti (viz napt. Harris, Jones 2017; Hargreaves, Shirley 2018; Edwards-Groves, Grootenboer,
Hardy, Ronnerman 2019).

Alma Harris a Michelle Jones (2017) uvadéji, ze strategie LfM zvyraznuje roli stredniho ¢lanku.
LfM definuji jako strategii, ktera zvysuje kapacitu a vnitini koherenci ,stfedu”. Jde o to, Ze se stied
stava efektivnim partnerem jak smérem nahoru ve vztahu ke statu, tak dolq, kjejich skolam a
komunitam.

Chris Brown, Stephen MacGregor a Jane Flood (2020) jeSté v souvislosti s anglickou zkuSenosti
s MATy prichazeji s koncepci tzv. ,distributed leadership“, jez vyZaduje, aby vedeni, které se aktivné
Ucastni Zivota v dané siti, nastavovalo uvnitt $kol procesy, které umoziiuji spolupraci v oblasti
vzdélavani (Professional Learning Network - PLN). Podminkou Uspésného plisobeni je zaclenéni
radovych ucitelli do celého procesu, kdy se aktivné na irovni svého pedagogického plisobeni zapojuji
do sité, komunikuji s kolegy, ucastni se workshopti a maji urcité pravomoci pro prosazovani zmén a
prikladd dobré praxe ve své Skole. To znamena zaclenéni pedagogického personalu do aktivniho
seznameni se s inovacemi, rozhodovani o tom, jaké inovace se uplatni, a budou participovat v dané
skole.

Koncept LfM nabyl na velké popularité diky zkuSenostem, které probéhly v kanadském
Ontariu, jez zohlednovaly nejen mnohé dalsi studie, ale v navaznosti se také v radé zemi realizovaly
obdobné projekty. Vzhledem k jeho vyznamu a Sifeni se mu zde budeme vénovat podrobnéji na
zakladé zpravy Board of Directors (Hargreaves, Shirley 2018).

Kontext:

Az do roku 2014 byl hlavni strategii reformy vzdélavaci politiky ve staté Ontario plan
oznacovany jako Doba dosaZeného tuspéchu a usili (Age of Achievement and Efforts). Reforma
vzdélavaciho systému se opirala o Ctyfi zasadni otazky:

1. Jak na tom jsme (How are we doing)?

2. Jak to vime (How do we know)?

3.Jak se miZeme zlepsit (How can we improve)?

4. Jak to muze prinést prospéch kazdému (How can this benefit everyone)?

Tento projekt se organizoval ve formé shora doli (top-down leadership), byl doplnén o
podporu vychazejici zdola (bottom-up support). Vedeni shora nebylo cCisté byrokratické, bylo doplnéno
o tzv. tidici koalici, kterd zahrnovala odborniky na vzdélavani a dal$i partnery, ktefi byli schopni
reagovat na potieby $kol, napiiklad v podobé koucd, konzultantli apod. Zaroven byly poskytnuty
finance na implementaci této politiky. Reforma nesporné prinesla pozitivni vysledky zejména
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z hlediska celkového zlepSeni v kontrolnich testech ($lo zejména o matematiku a funkcni gramotnost),
ale ukazaly se i slabé stranky. Ucitelé se predevSim vénovali zakim, ktefi se blizili k dosazeni
pozadovanych testovanych dovednosti (proficiency), mensi pozornost byla vénovana zZaktim, u nichz
nebyla Sance, Ze by byli schopni se v kratké dobé dostat na patii¢nou trovei. Zuzovalo se kurikulum,
pozornost se spiSe soustredila na to, co studenti neuméji a nikoli na to, co studenti uméji.

Ukazalo se, Ze tento ptistup, ktery by bylo mozné oznacit, jako LiM, jenZ se spiSe snazi o
implementaci a dosaZeni vét$iho souladu kol s vladni politikou, respektive sniZeni ,,odporu” proti této
politice ma své limity. Ministerstvo Skolstvi v provincii Ontario nakonec zménilo vzdélavaci politiku,
ktera dostala nazev ,DosaZeni excelence“ (Achieving excellence). Ta obsahovala 4 strategické cile:

1. Dosazeni excelence ve studiu pro studenty kazdého véku.

2. ,Zajisténi rovnosti,” aby vSichni studenti byli motivovani dosahnout plného potencialu.

3. ,Posilovat well-being,” tak aby vSichni studenti zlepSili své duSevni i fyzické zdravi.

4. Zvyseni divéry verejnosti ve vzdélavaci systém financovany z verejnych prostiedkd v Ontariu.

V souvislosti s témito cili byl pripraven projekt, jenz vychazel z koncepce LfM s dlirazem, Ze
hybnou silou ma byt prave vedeni ze stiredu, jenz by vytvorilo prostor pro aktivity zevnitf Skol a opiralo
se o stfedni ¢lanek. Vznikl novy projekt nazvany ,Nezbytny pro nékteré, dobry pro vSechny“ (Essential
for Some, Good for All - ESGA). Do vedeni projektu byli jmenovani reditelé a superintendanti (vedouci
urednici Skolské spravy)3 v dlichodu, tj. zkuseni pracovnici s chuti piispét reformé, dale Skolni rady a
dalsi. Daraz byl kladen na kulturu kolektivni odpovédnosti vSech, vcetné radovych vyucujicich.

Projekt realizovalo konsorcium 10 Skolnich rad (CODE Consortium for System Leadership and
Innovation), jehoz zakladni principy byly definovany takto:

1. Vstiicnost vici diverzité - berou se v ivahu odlisné pottreby Skol, hledaji se FeSeni, podporuji se
ucitelé pro specialni vzdélavani apod.

2. Odpovédnost - spolecné sdilena odpovédnost za vSechny zaky, vytvareni tyml odbornikl na
specialni vzdélavani, zapojeni psychologt, logopedt apod.

3. Iniciativa - ve smyslu méne iniciativ a vice iniciativy. Je to na ucitelich samotnych, aby se chopili
iniciativy na zakladé konkrétnich problémt, se kterymi se potykaji.

4. Integrace - Skolni rada sama usiluje o integraci vlastniho usili s vladni politikou.

5. Transparentnost - skolni rada usiluje o transparentni sdélovani vysledkd, sdileni zkuSenosti a
strategii, je otevirena diskusi na verejnosti.

6. Skromnost (humility) - nikdo neni nadiazeny, je zde ochota se vzajemné ucit a prejimat i zkuSenosti
z dalsiho prostiedi.

7. Design - Rady pracuji tak, aby se dodrzovalo téch Sest piredchozich principl a aby byly uvazlivé
uvadény v Zivot.

3 Pozice superintendanta v Ontariu viz Garguldk, Kment, Ostry, Srb 2023:49.
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ZkusSenosti z Ontaria (a nejen v tomto pripadé) se pak staly inspiraci pro celou fadu dalSich
projektl. Podrobnéjsi popis celkového nastaveni fizeni Skolstvi v Ontariu viz (Garguladk, Kment, Ostry,
Srb 2023: 49).

4. Spolurizeni - collaborative management (co-management)

Implementace stiedniho ¢lanku jako podpory $kol narazi na fadu problémi souvisejicich s
rizenim celého procesu, a to i diky tomu, Ze do procesu vstupuje ¢i mize vstupovat cela rada aktért,
od vladnich ptes mistni spravni organy, ziizovatele, nevladni organizace, sdruzeni rodict atd., pricemz
je mozné predpokladat i spolupraci v ramci urcitych siti Skol. Zde na jedné strané jsou v ramci
legislativy kazdého statu vymezeny urcité pravomoci a odpovédnosti, které nelze ignorovat, na strané
druhé efektivita, ziskavani informaci, implementace podpory a prikladi dobré praxe se odviji od
aktivni spolutcasti riznych aktért. Tyto aktivity jsou podminény mozZnosti ovlivnit rozhodovaci
procesy i s vedomim spolecenské odpovédnosti za probihajici procesy. Uzitecnym nastrojem miiZe byt
vyuziti principi ,spolufizeni“ - co-managementu -, jemuz budeme vénovat zavérecné poznamky.

4.1 Vymezeni pojmu

Ve védeckych kruzich je doposud nemozné nalézt jednotnou definici spolutizeni (viz Armitage,
Berkes, Doubleday 2007). Z pohledu socidlnich véd mizeme nahliZzet na fenomén spolutizeni jako
na specifickou formu distribuce a redistribuce verejnych statki a hodnot, tj. specifickou formu politiky
(Cahoone 2002), v niz probiha sdileni moci a odpovédnosti, pricemz vétSinou jde o vztah centralni
vlady a mistnich komunit (Pinkerton 1992: 331; Berkes a kol. 1991:21).

Singletonova (1998) popisuje spolutizeni jako pojem dany systému viddnuti, ktery kombinuje
statni kontrolu s mistnim, decentralizovanym rozhodovdnim a odpovédnosti a ktery v idedInim pripadé
kombinuje jejich silné a zmirfiuje slabé strdnky. Svétova banka (1999) prijala definici sdileni
odpovédnosti, prdv a povinnosti mezi primdrnimi dotcenymi skupinami, obzvldsté mistnimi komunitami
a ndrodnim stdtem; decentralizovany pristup k rozhodovdni, ktery zahrnuje mistni uZivatele zdrojii do
rozhodovaciho procesu jako rovnoprdvné k ndrodnimu stdtu.

Tyto definice ndm poskytuji znacné paralely k moznym funkcim, rolim a souvislostem
spojenym s chapanim SirSich pojeti stiedniho ¢lanku ve vzdélavani. Vyvstava zde i rada otazek
tykajicich se rozdéleni roli a kompetenci, poméru pravomoci mezi statem a komunitami, tj. postaveni
rozhodovacich instituci a jejich vzajemnému vztahu.

4.2 Zakladni principy co-managementu

v i

Pro tcely tohoto textu, vyjdeme z klasického popisu plivodné ,sedmi tvari“ spolurizeni (Berkes
2009), doplnéné o dalsi ,tvare” jinych autort.

e Sdileni moci a paritni zastoupeni dotcenych skupin

Aby nebyla néktera strana znevyhodnéna, je nutné paritu garantovat vyssi legitimitou a
vynutitelnou moci. Proto byva paritni pomér (nejcastéji 50 % ku 50 %, existuji-li pouze dvé
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zastupované strany - primarné stat a dale ostatni aktéfi) ukotven legislativné. Toto legislativni
ukotveni je v pripadé federativniho usporadani na federalni drovni — napt. v USA, Kanadé, Australii.

e Tvorba instituci a institucionalizace procesti spolurizeni

Preferovany pristup k tvorbé téchto instituci je ,zdola nahoru“, tedy postupné na zakladé
feseni néjakého konkrétniho problému, tématiky ci celé politiky. Arbitrarni institucionalizace a nuceni
aktéra ke spolupraci je spiSe kontraproduktivni (Carlson, Berkes 2005). Tento postupny proces
institucionalizace napomaha nasledné podporovat diivéru a socialni kapital jednotlivych aktérq, ¢imz
podporuje efektivitu a funkénost daného procesu. Mistni instituce a zastupitelska usporadani maji jen
malokdy zkuSenosti pfi spolupraci s vlddou na centralni Urovni, ¢asto postradaji také dostatecné
kapacity ¢i odborné znalosti, které jsou pro spolupraci s centralni rovni dtilezité. Stejné tak centralni
vladni Ccinitelé nebyvaji sezndmeni s konkrétnim prostfedim a kontextem a nejsou zvykli
spolupracovat s mistni tirovni (Jentoft a McCay 1995).

Formalni instituce mohou byt v nékterych pripadech zasadni, nicméné nejedna se o podminku
nutnou. Radu zaleZitosti je moZné Fesit v rdmci sitovacich procesii a neni nutné ¢erpat dal$i zdroje k
tvorbé formalnich instituci. Nicméné i sitovani a sitova spoluprace by méla mit dana zakladni pravidla.
Ta mohou byt specifikovana ve vzajemnych smlouvach, jednacich radech, statutech ¢i zrizovacich
listinach jednotlivych platforem, organt ¢i napt. spole¢nych vybort apod. Zakladni ramec by mél byt
ukotven v celostatni legislativeé. Nicméné tento legislativni ramec by nemél byt ptili§ svazujici, nemél
by obsahovat prespriliS svazujicich (kogentnich) ustanoveni, naopak by mél respektovat miru
decentralizace a autonomie pro dotéené aktéry, aby sami nasli ve svém kontextu odpovidajici modus
operandi (Jentoft a McCay 1995).

e Podpora socidlniho kapitdlu a posilovani diivéry mezi dot¢enymi aktéry

Nelze predpokladat, Ze pokud posadime k jednacimu stolu dvé ¢i vice stran, budou
automaticky spolupracovat a sdilet spolecnou vizi. Institucionalizace je jen jednim z nastroji, jak
spolupraci podporit. Praktikovanym konceptem k posilovani spolecné divéry je napi. i formulace
spolecné vize daného usporadani aktért spoluiizeni. Ta dava zapojenym aktériim i vnéjSimu prostiredi
snazsi moznosti porozuméni a odliSeni spoluridicich procesi. V ramci spolufizeni byvaji aplikovany
principy strategického managementu. (Singleton 1998; Pretty a Ward 2001; Plummer a FitzGibbon
2007)

e Spolurizeni jako proces

Spolurizeni se vynoruje z extenzivni deliberace a vyjednavani a aktualni usporadani se vyviji v
Case (Berkes 2009), které muze trvat az deset let, a do znacné miry zavisi na predchozim vyvoji a
zkuSenostech z probihajictho procesu (path dependency). Vytvari se také jista forma institucionalni
paméti, kterd je zavisla nejen na konkrétnich lidech, ale je spojend i s danym procesem. (viz
Chuenpagdee a Jentoft 2007).

e Reseni problémii

Spolurizeni se zaklada na racionalnim od@vodnovani a souboji argumentd a v pripadé
hodnotovych rozhodnuti i na preferencich a postojich, které nejsou racionalné zdtivodnény. Pii FeSeni
konfliktli se klade diiraz na funk¢nost a pristup kteSeni konkrétniho ukolu, neklade se diiraz
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na formalni struktury mocenského usporadani (Carlsson a Berkes 2005). Nastaveni spolufridicich
mechanismu by tak mélo ve své podstaté dotcené strany primo motivovat ke spolupraci. Tim, Ze aktéri
v procesu spoluiizeni sdileji konkrétni vlastni zodpovédnosti za dané casti zdroje a dodrzovani
dohodnutych norem, je vysoce pravdépodobné, Ze budou usilovat o co nejoptimalnéjsi reSeni
pro vSechny, nebot sobecké navySovani zajma na tkor spolecnych rozhodnutich neni za normalni
situace dlouhodobé vyhodnéjsi strategii.

e Decentralizovand, polycentricka a subsidiaritni povaha vladnuti.

Modely spoluiizeni casto zahrnuji jak vefejné, tak soukromé organy a instituce, mistni,
regionalni, statni, ptip. federalni ¢i mezinarodni droveii nebo jednotlivé aktéry z téchto drovni a tim
napomahaji prekonavat tradicni déleni autorit a jejich omezené dil¢i moznosti FeSeni nékterych

problémi. Jejich spolupraci je pak mozné ridit ¢i prekonavat nékteré problémy mnohem efektivnéji
(Folke a kol. 2005).

e Informace, jejich vvména a management.

Vyhod v oblasti informaci a informac¢niho managementu je v piipadé spolutizeni hned nékolik.
Asi nejvyznamnéjsi je propojovani obecnych statistickych informaci odborniki ¢i vladnich uiednikt
se znalostmi z mistn{ irovné. Pokud jsou v rdmci procesu spolufizeni ¢inéna rozhodnuti a planovany
konkrétni opatieni, déje se tak na zakladé Sirokého spektra informaci. Navic aktualni dtlezita
informace ¢i zkuSenost z terénu dokaze byt v ramci spolurizeni rychle sdilena a miZe bezprostredné
ovliviiovat rozhodnuti. Rychlost zpracovani aktualnich informaci z terénu je tak v porovnani s
tradicnimi modely byrokraticko-politického rozhodovani vétsi.

Specifickou informacni vyhodou pii spolurizeni je také pripadné zahrnuti mistnich c¢i
vyloucenych skupin, pripadné plivodnich obyvatel, jejichZ spolecnosti funguji tieba i na jinych
hodnotovych Zebriccich. ZjednoduSené lze rici, Ze v tradi¢nich procesech rozhodovani a tvorby politik
dotcené skupiny mohou byt v lepSim pripadé zkoumdany, konzultovany, mohou zasdhnout formou
lobbingu ¢i obc¢anské participace, v horsim piipadé nemaji moznost rozhodnuti ovlivnit viibec. Oproti
tomu v ramci mechanismi spolufizeni jsou zastupci dotCenych skupin a aktérti primymi ucastniky
tvorby daného politického rozhodnuti a mohou tak piimo zahrnout sva specifika. Lze tedy
piredpokladat, Ze nasledna opatieni budou vice zohlediiovat jejich nazory, postoje a zkusenosti. Takto
prijata opatreni tak mohou byt efektivnéjsi a zaroven za né dana komunita ¢i dotCena skupina miize
citit vétsi zodpovédnost (bliZze napt. Davidson-Hunt, O Flaherty 2007).

e Premostovdni organizaci a vedeni

Spolurizeni je politicky mechanismus, ktery napomaha nejen sitovani, ale do zna¢né miry i
propojovani a nabouravani tradi¢nich hierarchii s cilem vhodnéjSiho zaméreni na reSeni samotné
problematiky. Jak jiz bylo zminéno v sekci vénované sitovani a vladnuti, miize se tak dit bud’ méné
formalizovanou spolupraci, nebo primou institucionalizaci pomocnych struktur. V piripadé Sirsi
institucionalizace spolufizeni mohou byt vytvoreny nejen kandly a organy pro spolurozhodovani a
spolurizeni, ale mohou byt formovany ¢i restrukturalizovany i stavajici instituce, agentury Cc¢i
organizace. Spojovani vysledkli vyzkumi a mistnich znalosti mize usnadnit premost'ujici organizace,
ktera poskytuje arénu pro spolutvorbu znalosti, posilovani diivéry, tvorbu védomi, uceni, vertikalni a
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horizontalni spolupraci a FeSeni konflikt. Piremost'ujici organizace mohou odpovidat prilezitostem,
slouzit jako katalyzator a facilitator mezi riznymi rovnémi vladnuti. (Berkes 2009, Folke a kol. 2005).

V ptipadé komplexnéjSich a vétSich systémi spolurizeni vznika s jejich fungovanim potieba
vedeni (leadershipu). Vzhledem k decentralizované povaze je zretelné, Ze vedenim muze byt dle
konkrétniho kontextu povéren prakticky kdokoliv z dotcené sité. MliZe se jednat o zastupce statu,
stejné jako dotcené komunity, skupiny ¢i premostujici organizace. Vedeni mize byt bud’ individualni
¢i skupinové. Miize byt ponechano hlavnimu spolurozhodovacimu panelu jednotlivych zastupct,
stejné jako miiZe byt dale delegovano na jinou vykonnou organizaci ¢i jednotlivce.

e Socidlni uc¢eni a adaptace.

Uceni a vzdélavani v dnesni dobé jiz neni jen doménou Skol. Naopak teorie vzdélavani a uceni
rozliSuji mezi formalnim, neformalnim (v obou pfipadech pldnovanym, systematickym) a informalnim
(neorganizovanym, neplanovanym, nesystematickym) ucenim. U socialniho uceni klasicky model
odkazuje k procesu individualniho vzdélavani zaloZeného na pozorovani a imitaci s interaktivni
zpétnou vazbou mezi vzdélavajicim se a okolim (Berkes 2009). Toto je logika neformalniho uceni. Dale
vSak v pripadé socidlniho uceni je specificky prvek reflexivity. Vzdélavajici méni svym poznavanim
okoli a tyto zmény smérem zpatky ovlivnuji vzdélavajiciho se (Berkes 2009). Typickym aspektem
socidlniho udeni je tak princip uceni prostrednictvim konkrétni ¢innosti (learning by doing). Uéeni
jednotliveti probihd v ramci deliberace a sdileni informaci a zkuSenosti jednotlivych aktéri. V
porovnani s tradi¢nim byrokraticko-politickym modelem miizeme konstatovat, ze v pripadé
spolurizeni je princip socidlniho uceni silnéjsi, nebot v byrokraticko-politickém systému vlady a
rozhodovani jsou na raznych trovnich pripravy a rozhodovani zapojeni riizni jednotlivci a rtzné
urovné zvlast.

4.3 Situace, kdy je spolurizeni efektivni

VétSina autori odliSuje spolurizeni od participace a delegace moci na mistni a lokalni drovni.
Ptripomerime, Ze participace na mistni drovni je jen ¢asti spolufizeni jako takového, neni vSak
defini¢nim rysem. Nicméné existuji i autofi oproti tomuto argumentujici, Ze pokud jsou mistné
participac¢ni fidici mocenska usporadani ukotvend v celostatnilegislativé, nebo jsou integralni soucasti
sektorovych politik, mohou byt i pres pouhy lokalni charakter povazovany za institucionalizaci

Vv

spolurizeni. (Pro blizsi diskuzi jednotlivych nazorovych proudt viz Gutiérrez a kol. 2011).

Spolurizeni tak funguje jako mechanismus vladnuti napii¢ vertikdlnimi i horizontalnimi
rovinami spole¢nosti a zajmu - od odliSnych zastupct uzivatell pattricnych politik pies rovnopravné
zastoupeni statni Urovné s moznosti zahrnuti i dalSich rovin vladnuti (v kontextu viceuroviiového
vladnuti). Tento koncept po teoretické roviné pak mize obohatit i celkovou diskuzi o strednim ¢lanku
ve vzdélavani, potazmo verejné spravé, jakkoliv poté jiz problematika jde nad ramec samotné
vzdélavaci politiky. Nicméné pii SirSich avahach o strednim ¢lanku ve vzdélavani jisté stoji za to vyuzit
i tohoto souvisejiciho poznani.

Na zakladé vyse zminénych definic, aspektl spolurizeni a inspirace v literature (zejména
Armitage a kol. 2007; Berkes 2009; Borrini, Feyerabend a kol. 2004; Grover, Kantzberg 2013; Dietz a
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kol. 2003) je moZné formulovat teze, kdy je spolufizeni uzite¢né a prinosné. Pri jejich zobecnéni
vychazime z potteb a zkuSenosti s vyuzitim stredniho ¢lanku ve vzdélavaci politice.

Jedna se predevsim o situace kdy:

e Jedna se o dlouhodobé a strategické alokace verejnych financi, kdy alokace potiebnych
ukolti €i zdrojl jde napiic riiznymi trovnémi spravy a dalSimi aktéry a existuje potireba
usnadnit vymeénu ¢i distribuci zdrojii mezi né.

e VreSeni dané problematiky existuji prekryvy Cinnosti, které je mozné eliminovat (napf-.
existuje vice organizaci, které sbiraji stejna data).

e Je zadouci propojovani teoretickych a praktickych informaci a zkuSenosti a existuje potireba
sdilet informace.

e Institucionalni ramec prestava resit potiebné problémy a je treba jej postupné reformovat a
restrukturalizovat; je Zadouci vytvorit odborné a realité odpovidajici regulace.

e Je zadouci zaclenéni specifickych ¢i vylouc¢enych skupin, podpofrit spolupraci v dané oblasti
a vytvorit mechanismus reseni konfliktti mezi aktéry.

5. Shrnuti a doporuceni

1) 1 kdyz je obtiZzné zobectovat velmi riiznorodé zahranic¢ni zkusenosti, da se v obecné roviné rici,
ze podpora stredniho c¢lanku se v zahrani¢i prevazné soustreduje na zakladni cil posileni
pedagogického procesu, v mensi mife pak na podporu zvladnuti administrativy. Jak ukazala studie
zamérend na roli zfizovatele ve Skolach s vybornymi pedagogickymi vysledky, mnohé administrativni
ukony prebira ¢i se Skolami sdili ziizovatel (viz Gargulak, Kment, Ostry, Srb 2023: 49). [ kdyZ pomoc
pii reSeni administrativnich zaleZitosti nepfimo ovliviiuje prostor pro vedeni Skoly zabyvat se
pedagogickym procesem, podstatna je deklarace zakladniho cile a stiedni ¢lanek podpory by mél byt
jasné zaméren na zvySeni kvality pedagogického procesu.

2) Zahrani¢ni zkuSenosti ukazuji, Ze podpora stfedniho ¢lanku by méla probihat na drovni
Jregionti“. Hledani optimalizace velikosti regionti (poctu $kol, na néz se v dil¢ich aktivitach stredni
Clanek zamétuje) je zaleZzitosti celkového spravniho nastaveni. Prestoze strategické cile jsou
formulovany z centra, dil¢i podoba podpory musi odraZet socioekonomické a kulturni podminky v
regionech.

3) Sitovani $kol muize byt prinosné pro efektivni cilenou podporu ze strany stredniho ¢lanku,
respektive sité samy mohou plnit roli stiredniho ¢lanku. Sitovani piinasi zaroven i urcita rizika, jez se
pohybuji ve dvou extrémech: Uspésna $kola se dostava pod tlak téch slabsich a zastavi se jeji rozvoj ¢i
naopak uspésné skoly vyuzivaji podporu pro prohloubeni konkurenéni vyhody a prohlubuje to propast
mezi vystupy z pedagogického procesu mezi nejlepSimi a nejhorsimi Skolami.

4) Velka pozornost je vénovana, zejména z hlediska implementace podpory a sdileni dobré praxe,
otazkam leadershipu. Nastoluje se otazka kompetenci. Ma vrcholny management na skolach ¢i sitich
Skol byt odborniky v oblasti vzdélavani ¢i maji byt predevsim manazery (pozice CEQ)? Je potieba
posilit princip rozptyleného vedeni (,Distributed Leadership“), jeZ vyZaduje, aby vedeni, které se
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aktivné acastni zivota v dané siti, nastavovalo uvniti $kol procesy, které umoziuji spolupraci v oblasti
vzdélavani (Professional Learning Network - PLN). Je nutné hledat aktivity, jeZ posili zapojeni
pedagogickych pracovnikii do probihajicich zmén (LfM - Leadership from the Middle).

5) Podpora prostiednictvim stfedniho ¢lanku, ktera zahrnuje plisobeni riznych aktért (vcetné
nevladnich), musi zvazovat i promény rizeni, idedlné s nastavenim tzv. spolutizeni (collaborative
management), jez umoznuje efektivni vyuziti zdroji (synergie nikoli paralelni aktivity). Nékteré zmény
by zfejmé vyzadovaly i legislativni ipravy (sdileni rozhodovani a odpovédnosti), vZdy je nutné vymezit
zadkladnf strategické cile, jichZ je moZné prosttednictvim co-managementu dosdhnout.
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