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Uvod

K vykladu o tom, jak provést zménu, by bylo samoziejmé mozné vyuzit nékterou
z pfiru¢ek o managementu zmény. Presto si myslime, Ze ve vzdélavani je situace
do urcité miry odliSna. Pokud by totiz bylo vsSe tak jasné, nemuseli bychom 29 let
po revoluci konstatovat, Ze se stale nepodafilo provést komplexni zménu ve
Skolstvi. Vzdélavaci systém je hodné rozsahly a vSichni, ktefi do néj vstupuji, maji
vétSinou mylny dojem, Ze mu rozumi, nebot ,oni preci byli také ve Skole". Bude
proto urcité prospésné poucit se z cest, které jiz byly proslapany.

Zaklad studie vznikl na zakladé hloubkovych rozhovor(, které jsme vedli

v pribéhu ledna az brezna 20718 se zastupci rliznych organizaci jak v oblasti
vzdélavani, tak v jinych oblastech lidské ¢innosti. Ve studii dale vyuzivame dryvky
z dalsich dvou studii — jednou je studie Hybatelé zmén na cesté ke zvysSeni
dopadu, kterou v roce 2016 vytvofila spole¢nost Ashoka v Ceské republice.
Druhou je studie Making It Big — Strategies for scaling social innovations od
britské spolecnosti Nesta z roku 2014. Zarover ¢erpame z vlastnich zkuSenosti
ziskanych pti aktivitach Nadace OSF a EDUin, o. p. s. Nasledné byl pracovni text
studie predlozen k doplnéni a oponenture vybranym expertiim, ktefi k nému
poskytli cenné poznamky.

Inspirativni ¢teni preje
Zdenék Slejska a Nadace OSF
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Co je systéemova zmena?

V posledni dobé se ¢im dél vice mluvi o ,systémové zméné" a o ,dopadu”.

Pokusime se jednotlivé pojmy nejdfive ujasnit.

.Systém je soubor prvki, které V oblasti vzdélavani, a uzeji
ovliviuji sebe navzajem i chovani Skolstvi, mGzZeme najit mini-
celku. Kazdy z jednotlivych prvkl malné tfi Urovné systému.

je néjakym zplisobem zavisly 1. Systém t¥idy, pfipadné Skoly
alespon na jednom dalSim prvku. - maly systém

Mohou se slu¢ovat do podsystémd. 2. Systém regionu &i uréité
Kdyz systém rozdélime na jednotlivé sité — stfedni systém

¢asti, ztraci své vlastnosti.” 3. Systém celostatni neboli

spolecensky — velky systém

Cim jdeme samoziejmé vyse, tim se jedna o komplexnéjsi systém, a tudiz i o systém s vice proménnymi. Je dllezité
mit na zfeteli, Ze zménou na vy$sim stupni by se mél proménit i stupen pfedchozi. Pokud k tomu nedochazi, tak
nemuzeme mluvit o zméné systému.

V oblasti spolecensky prospésnych zmén se jedna o vyjadreni
zmeény na Urovni chovani a jednani jedincd, ktefi tvofi dany systém,
a souboru podminek, které podporuiji jejich fungovani.

- V pripadé vzdélavaciho systému bychom tedy mohli vymezit
"Zmena je obecné oznaceni pro 6 zakladnich skupin jedinc(: Zéci, ucitelé, Feditelé, rodice,
pozorovatelny, méFitelny nebo zfizovatelé a politici. K tomu musime samoziejmé v ramci celého

kvantiﬁkovatelny rozdil ve stavu systému prifadit dalsi skupiny — odborné instituce, vysoké skoly

9 S0 (LA . pripravujici pedagogy a zaméstnavatele.
nebo vlastnosti néjaké entity o . P 0o
Podminkami jsou minény napt. zakonné ¢i podzdkonné normy,

v urcité vztazne soustave.” finance, nastaveni tok( informaci nebo kompetenci apod.
Spojenim obou vyse vymezenych pojmi do terminu , systémovd
zména" ndm vychdzi, Ze se jednd o pozorovatelnou zménu na drovni
systému. Problém je v tom, Ze pojem ,systémovd zména” se nejvice
uziva ve spojeni s celostatnim systémem. Co tedy v pripadé, ze
nékdo pracuje na nizsi Urovni? Znamena to, Ze to neni systémova

zména? Nemyslime si to, a proto zkousime zavést oznaceni pro
jednotlivé stupné systémovych zmén (viz nize) a doufdme, ze
se ujmou. Terminu ,systémovd zména" vyuzivame tehdy, kdyz
mluvime o vSech Urovnich soucasné.

.Dopadem jsou minény

ucinky projektu na urovni V nadem kontextu bychom vak
SpOlGéﬂOSti." .spole¢nosti” nazvali uskupenijedincl na
urovni jednotlivych systémd — mize to tedy
byt spolecenstvi tridy, Skoly, sité nebo celého
statu.
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Systémové zmeény a jejich dopady
lze pak vymezit na urcitém spektru:

1. UROVEN
lokalni zména

- jedna se o dopad
u konkrétnich uZivatelt
na mistni urovni (tfida,
Skola, komunita), ktefi
vyuzivaji sluzeb nebo
produktd. Ty byly na
zakladé potreb téchto
uzivateld vytvoreny.
Diky pusobeni aktivit
dochézi zaroven
u uzivatel( ke zméné

chovani.

2. UROVEN
sitova zména

— dopad je zde znasoben
tim, Ze sluzby a pro-
dukty vyuziva vétsi
mnozstvi uZivatell
na vice mistech (loka-
litach), které spolu
mohou, ale nemusi byt
propojeny. Celé se to
déje diky promyslené-

mu modelu fungovani.

3. UROVEN
komplexni/
celosystémova

zména

- zde jiz nejde primarné
o nasobeni poétu uziva-
teld vyuZivajicich pFi-
mou sluzbu, ale dochazi
ke zméné nastaveni
podminek, které ovliv-
nuji chod celého
systému. Mnohdy zde
jde o advokacni préaci
a sitovani s dalSimi
aktéry, ktefi v systému
funguji a ovliviiuji jeho
chod.

4. UROVEN
spolecenska zména

- (téz uvadéna jako
zména paradigmatu Ci
rdmcova zména) jedna
se 0 zménu v nastaveni
spolecnosti a prijeti
nového modelu, pfistu-
pu apod. jako normy.
Jako priklad se uvadi
akceptovani volebniho
prava Zen, princip
wikipedie — sdileného
védéni apod.

Bezesporu je zésluzné délat zmény na vSech Urovnich, ale bez toho, abychom pochopili, co je nutné udélat

pro zmény na nizsich stupnich, nelze Gispésné délat zmény komplexnéjsi. A jesté jedna dilezitd poznamka.

Celosystémové zmény Ci spolecenské zmény se vétsinou dosahuje tzv. sdilenym dopadem. To znamena

soucinnosti vice organizaci na rtiznych ,frontach".

Hodné Casto se jesté v kontextu systémové zmény pouziva termin ,Skalovani”. Co to vlastné je? Termin se

vyskytuje v oblasti technologii a zde se jedna o rozsifovani IT systém0. Také se s nim mdzeme setkat v psychologii

¢i sociologii pfi vyuziti rGznych $kal, ke kterym se napf. pfifazuje jedinec a jeho charakteristiky. Termin je odvozen

od latinského slova ,scale”, coz v nasem kontextu znamena Zebficek i stupnice. V oblasti socialnich zmén se takto

oznacuje rozsireni feSeni na vétsi mnozstvi uzivatell pri zachovani plvodniho zadméru a kvality.

Jak na systémoveé zmény ve vzdelavani
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Pribéhy organizaci a projektu

Ackoliv v tvodu konstatujeme, Ze se zatim nepodafilo ucinit komplexni
zménu, existuje mnoho projektl a organizaci, kterym se dilcich, ale
systémovych zmén v pojeti, jak je vymezujeme vyse, dosahnout podafilo.
Takovymi priklady mohou byt lokalni zmény, tzn. Ze se napfriklad podarilo
proménit fungovani celé skoly, pedagogického sboru, zaci maji moznost
zazivat rozmanitou vyuku a rodice se spolupodileji riznou mérou na
fungovani skoly. Takovych skol je v republice pomérné dost a jejich
promeéna ma svoje specifika, kterymi se vSak v této studii nezabyvame.
Jsou popséna v jinych publikacich — napf. P¥ibéh zmény, Reditelska
kucharka, Prirodni Skola — cesta jako cil.

Do nasi studie jsme vybrali nasledujici priklady:

v 1 4 w V' 4 w

Sitové zmeny Komplexni zmeény

— kdy doslo k pfijeti uréitého modelu nebo zptsobu - tzn. Ze dana véc funguje nejen na skolach, ale
vzdélavani u vétsiho poctu skol. Sem fadime koncept podafrilo se ji implementovat i do celého systému.
Zacit spolu, za kterym stoji spolec¢nost Step by step, Zde jsou prikladem projekt sdruzeni Aisis Dokazu
fungovani zakovskych parlamentd, které opecovava to! s osobnostné socialni vychovou a ekologicka
Centrum pro demokratické uceni, nebo vyuzivani vychova, za kterou stoji sit center ekologické
dokumentarnich filmd Jednoho svéta na skoléach ze vychovy Pavucina. Obé zminéna témata jsou
spole&nosti Clovék v tisni. prozatim obsazena (v dobé vytvoreni této studie,

tzn. na zacatku roku 2018) v ramcovych vzdélavacich
programech (RVP) a ekologicka vychova ma kromé
toho jesté vytvoren podplrny systém Skolniho
koordinatora Enviromentalniho vzdélavani, vychovy
a osvéty (EVVO).
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Vzhledem k tomu, Ze ne vsichni Ctenari znaji vyse
uvedené organizace a projekty, dovolime si zde uvést
strucné pribéhy, které stoji na pozadi jednotlivych
zmeén, jez zde popisujeme. Dozvite se ve strucnosti,
jak organizace (nebo projekt) vznikla, co je zakladem
jeji ¢innosti a kam se ji podafrilo dojit.

[ ] [ ]
AISIS zalozil Jaroslav Jindra, byvaly feditel Stfediska volného ¢asu
Labyrint Kladno, spole¢né se svymi kolegy. Zakladem ¢innosti byl projekt
Dokazu to!, ktery financovala soukroma spolec¢nost Philip Morris. Diky ochoté
managementu spolecnosti naslouchat lidem z neziskového sektoru tak vznikl
projekt, ktery pFinasel do ¢eskych Skol téma osobnostné socialni vychovy (OSV).
Zamérem projektu bylo poskytnout ucitelim psychosocialni vycvik, ktery by jim
umoznil porozumét potfebam zakut a podpofil je v zaméfeni na rozvoj osobnosti
déti. Projekt se postupné rozrustal v jednotlivé nastavbové moduly, které tvorily
komplexni systém vzdélavani, véetné promény skoly jako celku. Na projektu
spolupracovaly vyznamné osobnosti z oblasti psychologie a pedagogiky —
Sona Hermochova, Josef Valenta, Hana Kasikova a dalsi, ktefi byli garanty
jednotlivych oblasti. Projekt probihal za podpory Philip Morris 5 let a pozdéji
jesté fungoval diky financim z Evropského socialniho fondu (ESF). Za celou dobu
jim proslo cca 10 000 uditeld, z nichz kolem 100 se stalo i lektory. V ramci celé
republiky fungovali jednotlivi koordinatofi a Aisis zbudoval svou pobocku ve

Vsetiné. Celkové v obdobi nejvétsiho vrcholu pracovalo na projektu 15 lidi.

Pfitvorbé ramcového vzdélavaciho programu (2003) se podafrilo osobnostné
socialni vychovu prosadit jako jedno z prirezovych témat. Diky tomu se OSV
stala soucasti Skolnich vzdélavacich programd mnoha skol bud'jako samostatny
predmét, anebo jako integralni soucast jinych vzdélavacich oblasti. Dopad
zavedeni OSV do Skol neni zmapovan, nicméné z evaluaci projektu je zfejmé,
ze pro mnoho uditell byla zkuSenost s psychosocialnim vycvikem vyznamnym
meznikem v jejich pedagogické praci. Diky pomérné masivnimu vzdélavani
v ramci projektu Dokazu to! bylo pfijeti tohoto prifezového tématu pro skoly
snadnéjsi.

Jak na systémoveé zmény ve vzdélavani
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Jeden svét na skolach (JSNS) rgamssns

vznikl pod organizaci Clovék v tisni v roce 2001. Jeho ,duchovnimi otci” jsou Karel
Strachota a Igor Blazevic. Prvotni myslenkou bylo vést mladé lidi za pomoci filmd
z festivalu Jeden svét k tomu, aby ziskali vétsi zodpovédnost za svét, ve kterém ziji.

Zakladem se od pocatku staly dokumentarni filmy, které pfinasi silny impulz
zakam, a metodiky, které maji pomoci uéitelim uchopit téma, jez se ve filmu otvira.
Postupné se promériovala metodicka podpora uéiteliim aZ po souéasnou podobu
komplexni on-line platformy. Program si hodné zaklada na tom, Ze vSe vznika
v soucinnosti s uciteli.

V rémci programu existuji i dalsi projekty (Kdo jiny, Gratias Tibi, Studentské
volby, Tyden medialniho vzdélavani aj.), jejichz smyslem je doplnit zakladni myslenku
dals$imi aktivitami, které vice podporuji zapojeni zak(. Nicméné vlastni program
JSNS je nejrozsirenéjsi a nejviditelnéjsi aktivitou.

Na programu JSNS pracuje 25¢lenny tym, ktery je vSak v pfipadé potieby podporovan
jesté girsim zazemim Clovéka v tisni (fundraising, brigadnici, produkce apod.).

V poslednich ro¢nicich JSNS byly filmy promitany 59 tisiciim zakd skol, program
vyuziva zhruba 6 tisic ucitelt na 3 600 zakladnich a stfednich Skolach a na online
portalu je béhem roku spusténo 29 tisic filmi. Program se dokonce rozsitil do
zahranici (Mongolsko, Gruzie a Moldavsko) a know-how vyuzivaji organizace
v dalSich zemich.

Vysledky zamysleného pivodniho dopadu jsou patrné z toho, Ze Zaci, ktefi se
zapojuji nap¥. do studentskych klubi, mnohdy sami zaéinaji organizovat aktivity pro

své okoli a FesSi problémy, se kterymi se potykaji.

Centrum pro demokraticke uceni (CEDU)

vzniklo v roce 2013, kdy se po 5 letech neformalni existence pod jinym sdruzenim
osamostatnilo a zaméfrilo se na fungovani bez ESF projektt. Jadrem organizace se stali lektori,
ktefi se rozhodli dale rozvijet demokratické principy ve Skolach. Zakladem ¢innosti byla
podpora Zakovskych parlament, které na éeskych Skolach vznikaly od 90. let, ale pro jejich
¢innost nebyla k dispozici metodicka podpora. Zaroven zde existovala poptavka uéiteld po
napliiovani prifezového tématu Vychova demokratického obéana (VDO), se kterou si Skoly
prilis nevédély rady. CEDU se v zadatcich hodné inspirovalo zahrani¢nimi zkusenostmi, které se
snazilo nasledné upravit pro Ceské redlie — vznikla metodika, vzdélavaci materialy aj. V ramci
ESF projekt(, jesté pred zalozenim CEDU, se podafrilo vytvorit regionalni sit Skol, ktera se stala
pétefi pro navazujici krajska konzultaéni centra. V priibéhu let byla vytvofena znatka Skola pro
demokracii, kterou CEDU udéluje Skolam, jez maji zakovsky parlament a hlasi se k vizi Skola pro
demokracii. V soucasné dobé se jedna o cca 160 skol.

V CEDU pracuiji 3 lidé a organizace se snazi najit model fungovani, ktery by umoznil vétsi
nezavislost na grantech.

a postupné prosazovani tohoto prvku do raznych strategickych materialt vzdélavaci
politiky v ramci tzv. obéanského vzdélavani. Vyzkumem bylo zdokladovéno, jak parlamenty
na Skolach funguji a co by skolam déle pomohlo. Vyzkum, ktery by mapoval vlivy na

urovni zakd, prozatim nebyl realizovén, nicméné dlkazy jasné ukazuji, Ze zapojeni zak( do
parlament( a jejich dobré fungovani na Skolach ma znaény vliv na chovani zakd a jejich postoje
i hodnoty, které maiji.
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we
PaVLI CINAa ravucina je stfesni organizaci stfedisek ekologické vychovy (SEV),
ktera ji vytvofila za ucelem prohloubeni spoluprace a spole¢né koordinace ¢innosti jiz v roce
1996. Spolecné podporuji rozvoj ekologické vychovy predevsim na Skolach, ale i vzdélavani
dospélych a osvétu u vefejnosti. Jejich snahou je podporovat odpovédné jednani lidi viéi
prostiedi, ve kterém zZijeme. SEV postavila svoji ¢innost na lidech a organizacich budovanych jiz
za minulého rezimu. Kazdé SEV vytvarelo své vlastni programy, ale zaroven se v ramci Pavuciny
vytvarely spolecné programy i strategie rozvoje. Diky tomu, Ze vSechna SEV spojovalo spolecné
téma a strediska byla schopna se efektivné spojit a spolupracovat, dosla svym zplisobem
nejdale. Urcitym klicem k Uspéchu bylo i to, Ze po revoluci vzniklo nové ministerstvo Zivotniho
prostredi, které bylo zakladano nadSenci a odborniky, ktefi védéli, ze podpora vzdélavani je
zasadni. Na druhou stranu, diky uréitému ideovému zabarveni, byly v porevolu¢nim obdobi

roky, kdy vysloveni slova ,ekologicky"” znélo az jako nadavka.

Presto se SEV podafrilo prosadit ekologickou vychovu (EV) jako jedno z prirezovych témat
v RVP a do vyhlasky ministerstva Skolstvi zaélenit pozici Skolniho koordinatora EVVO, k némuz
byl vypracovan standard a probiha 250hodinové specializa¢ni studium. Dle odhadt SEV
i tematického Setieni Ceské skolni inspekce se EV v n&jaké mite realizuje na vétsiné dkol, na
stovkach z nich pomérné soustavné. V dobé vzniku novych kraji se podafilo na této Grovni
prosadit koncepci ekologické vychovy a s tim souvisejici Gfednické misto, které ma vznik

aimplementaci koncepce na starosti.

Diky odbornému zazemi se dafi zjiStovat efektivitu aktivit, které prinasi ekologicka
vychova, také pomoci vyzkumu. Na zéakladé téchto zjisténi lze konstatovat, Ze dopad SEV

je vyznamny, nebot realné podporuje proenviromentalni chovani zakda.

/[ochANA PRIRODY /

ZACHRANIT
SVET

ENERGIE

PRIRODA ZDROJE
N ZIVOTNi PROSTREDI
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! Step by Step Program Step by step (nasledné

vyuzivan nazev Zacit spolu) je jednim z prvnich komplexnéjsich projektd,

které vznikly po revoluci a ktery sem byl pfenesen ze zahranici. Vznikl

v roce 1994 na zékladé iniciativy Open Society Foundations pro zemé

vychodniho bloku a jedna se o kompilat zajimavych pedagogickych

\ konceptd, jenz vytvofrila organizace Children's Resources International

\ (Washington D. C.) spole¢né s tymem dalSich odbornik( a pod zastitou

\ Strediska détského rozvoje pfi Georgetownské univerzité. V soucasnosti
se jednd se o mezinarodni vzdélavaci program, ktery je realizovan ve
33 zemich svéta a je zastitén mezindrodni organizaci ISSA (International
Step by Step Association). Zakladem metodiky je uceni v souvislostech,
pieneseni zodpovédnosti na zaky do tzv. center aktivit a propojeni

- Skol(k)y s rodinou, ze které zak pochazi. Program stavi na systematickém

a dlouhodobém vzdélavani uciteld.

| Podafilo se vystavét sit tzv. replikacnich/vzorovych skol se
/ zastoupenim v kazdém kraji. Vzdélavanim proslo kolem 5 000 uciteld
a organizace spolupracuje intenzivné se 100 matefskych skol
/ a 70 skolami zakladnimi (1. stupném; jiz fadu let se uvazuje o pokracovani
/ na 2. stupni, ale prozatim k tomuto kroku nedoslo). V ramci programu
vznikl model Kompetentni ucitel 21. stoleti, ktery nastavuje vysoké
/ standardy ucitelské prace.

Diky longitudinalnimu vyzkumu realizovanému v letech 1997-2001,
\ ktery sledoval rozsahly vzorek déti prochazejicich programem Zacit
\ spolu a srovnavaci skupiny bez této podpory, ma program ,tvrdymi
N daty"” zdokladovano, jak funguje. Déti zapojené do programu maji trend

vyvoje intelektu vyznamné vzestupnéjsi, jsou kreativnéjsi a socialné

zralejsi.
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Co se osvedcilo

Je nam jasné, Ze vSechny vybrané priklady maji sva ,ale". Pfesto po rozhovorech, které jsme vedli, povazujeme

za uzite¢né zobecnit urcité zavéry, kterymi by
Prinasime zkusenosti, které se osvéddily, ale i

se mohly fidit organizace, jez pomysleji na systémovou zménu.
ty, které se ukazaly jako slepd ulicka. Nékteré predkladané body

zaznély pfirozhovorech z Ust nékolika lidi, a nékteré se objevily jen v jednom pfipadé. Pfesto nam i tyto sélo zminky

pripadaji dileZité a zafadili jsme je. | kdyz jsou

nékteré body zjevné, setkdvame se s tim, ze v mnoha organizacich

se na né zapomina. A mozna nékteré z bodl budou i prekvapivé. Poradi bodi nereflektuje jejich dalezitost, spis se

jedné o urcitou posloupnost, ktera v uvazovani o zménach a jejich realizaci nastava.

i

Smysl pro uzivatele :ci

oslovenych lidi vyjadfila presvédceni, Ze bez toho, aby
predklddana zména byla pro samotné uzivatele pfinosna,
neni $ance uspét. Casto se totiz lidé, predevéim z vnéjsku,
dopoustéji chyby v tom, Ze jsou skalopevné presvédceni

o bajecnosti svého napadu a predpokladaji, ze vsichni to
musi chapat a pfijimat. Opak je mnohdy pravdou. Proto
doporucujeme, aby byly napady a navrhy na projekty peélivé
a dobfe testovany hned od zacatku na cilové skupiné, a to
i kdyz se jedna zatim jen o stadium napadu, ale i pozdéji,
napf. ve fazi vyvoje metodik apod. Testovani usetfi nejen
mnoho ¢asu, ale bude svym zplsobem ocenéno ve fazi
zavadéni, kdy uzivatelé pfivitaji, Ze projekt neni odtrzen od
reality.

PFinos pro ucitele mohou nabizet bud'véci, které se tykaji
jich samotnych (napf. Dokazu to! nabizel ucitelam urdity
typ osobnostniho vycviku) nebo jejich prace (napf. CEDU
nabizi zpUsob, jak zaradit do $koly demokratické zplsoby

rozhodovani).

d)

A ;‘

Zahranicni inspirace

| kdyz vétsina zmén, které jsme studovali, neméla zdroj v zahranici,
presto byla zahranic¢ni inspirace respondenty mnohdy uvadéna jako
podstatny pozitivni vliv na fungovani projektu. A to bud'jako urcity
vychozi impulz, ktery oslovil realizatory (zpisob fungovani skolnich
parlamentd v Nizozemi a Britanii), anebo jako zajimavy meznik,
ktery uzivateldm pomohl nahlédnout nové na problematiku (vliv
zahranicniho lektora) nebo si ze zahranic¢ni staze privézt podnéty
pro vlastni praxi (hojné se realizovalo v 90. letech pravé v programu
Zacit spolu nebo v EVVO, a také na mezinarodnich konferencich
JTreasure with in" projektu Dokazu to!). Urcité toto pravidlo plati

o jakékoliv exkurzi nebo stazi, kterou uzivatelé maji moznost v ramci
projektu zazit. Nicméné zahraniéni impulz ma svym zpisobem jesté
vétsivahu, a to diky tomu, Ze se s jeho pomoci zacneme na véci divat
s jakymsi odstupem. Samoziejmé je zde urdité riziko argumentace
typu ,u nds to nejde, protoze...", ale s takovym pfistupem se da jiz
dale pracovat.

Jak na systémoveé zmény ve vzdelavani
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FI nancovani Financovani je nejéastéj§im divodem, proé projekty konéi a nedojdou tak daleko,
aby doslo ke zméné. Z rozhovor( vyplynuly pfedevsim dva divody nelispéchu spojené s financovanim. Prvnim je
kratkodobost financovani projektd, ackoliv se mize zdat, e naptiklad tfilety projekt je dostate&né dlouhy. Rada
realizatord projektd totiz moc nepremysli o udrzitelnych modelech financovani a spoléha se na to, Ze to takzvané
.néjak dopadne”. VSechny vySe jmenované projekty dosahly uspéchu diky dlouhodobému fungovani v fadu
5az 20 let. A v kazdém z nich ,se protocily” desitky miliont korun. Je tedy nutné brat v potaz, Ze zmény jsou drahé,
ajejasné, ze v pripadé komplexnich zmén se na nich bude muset podilet stat.

Druhym ddvodem je mala diverzifikace zdroji. Hodné €asto se nechame uchlacholit tim, Ze mame dostatek
financi z jednoho zdroje, a nemyslime na rozlozeni rizika. Vétsina Gspésnych projekt dokazala svoje financovani
poskladat tak, ze v okamzicich krizi zafungoval néktery z dalSich zdroji (pfikladem je rozlozeni pfijmového
portfélia ekologickych center), pfipadné mély moznost vyuzit zazemi samotné organizace, ktera disponovala
dobrym fundraisingovym tymem, jenz dokézal novy zdroj najit (pfipad Jednoho svéta na
Skolach, ktery ma zazemi v Clovéku v tisni a jeho celém fundraisingovém oddéleni, které pfislo
v okamziku krize s kampani smérovanou na individualni darce). Tam, kde se to nepodafilo,
doslo casto k utlumeni ¢asti aktivit a nebo k jejich ukonéeni. Zajimavym prikladem je i pfistup
CEDU, které redukovalo svoji ¢innost anebo rozhodlo se pro spusténi vlastnich aktivit, za néz

klienti plati.

Moznost zmény projektu

V rozhovorech zaznivala ¢asto potfeba mit

moznost projekt pozménit na zakladé situace

a okolnosti, které realizator zjistuje v prabéhu

projektu. Projekty, které jsou narysované

od pocatku a pak se jiz nemohou ménit, jsou

odsouzeny k zéniku (Casty pfipad projektd

financovanych z verejnych zdrojG). K tomu, aby

bylo mozné projekt upravovat , za pochodu", je vzdy
nutné mit dobré partnery (donory), ktefi jsou ochotni
naslouchat argumentim a nelpét na pivodnim nastaveni
(prikladem je Philip Morris s projektem Dokazu to!, kde
vzdy po roce existovala moznost vyhodnotit uplynulé
obdobi a upravit strategii rozvoje projektu). Pro realizatory
to vSak ale také znamena nebyt rigidni, vzdat se obcas

svych predstav a vnimat realitu.

PfOStFEdI’II’Ci Zajimavym prvkem

uspésnych projektd je vytvoreni prostfednika mezi
realizatorem a uZivatelem. Jedna se mnohdy o ¢lovéka
primo z uzivatelské skupiny (napfiklad ambasador

v pripadé projektu Dokazu to!, Skolni koordinator u EVVO),
ktery pomaha projekt realizovat. Nékdy se vSak maze
jednati o ¢lovéka zvnéjsku (napf. rodi¢ nebo komunitni
pracovnik v pfipadé programu Zacit spolu), ktery vsak
umi zprostredkovat pozadavky uzivateld. Dulezité je,
Ze prostrednici jsou ¢asto ve spojeni s cilovou skupinou
a zachyti jeji potreby, které pak dokazou komunikovat
smérem k realizatordm.

Neméné dalezitym prvkem je pfipadna sit regionélnich

koordinatord. Takovou sit'si vytvofril Jeden svét na Skolach,

CEDU, ekologicka centra i Dokazu to!.

10 Jak na systémove zmény ve vzdélavani
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Udrzovanl vaz by Pro udrzeni trvalejsiho fungovani se radé projekt( osvédcilo

dlouhodobé vzdélavani a pravidelné setkavani alespon s ¢ésti uzivatel(. Znamena to organizovat
setkani, kde se vyménuji zkusenosti, existuje nabidka dalSiho prohloubeni znalosti a dovednosti
nebo dochazi k vzajemnému sitovani. Pro realizatory je to pfilezitost i ke sledovani dopadu a pfipadné
k naderpani dalsich podnétt k rozvoji samotného projektu.

Mnoho z nasich respondentt realizovalo tzv. letni skoly nebo pravidelné jednou

¢i dvakrat za rok zvalo zastupce uZivatell na spole¢né akce.

Zpétna' Ohlédnuti Vyhodnocovat,

co se dafi a nedari, je v zasadé samoziejmosti. Nicméné
mnohdy se toto bilancovani déje jen na drovni tzv. vystupt.
Moc casto se prozatim nezkouma, jaky pfinos ma projekt
na zménu v chovani cilové skupiny. Ti Uspésni to délaji,

i kdyz jsou si védomi, Ze je to nesmirné obtizné a leckdy jsou
vysledky ovlivnény i jinymi vlivy (Jeden svét na Skolach
realizuje pravidelna Setfeni mezi uciteli, ale i studenty).
Zaznamenali jsme i vyzkumy, které realizoval nezavisly

subjekt a ten pfimél realizatory k zasadnim Gpravam pro-

jektu (jedna se o prlizkum realizovany univerzitou na dopad
ekologické vychovy).
Neméné dulezitou dovednosti uvnitf tymu je schopnost

I

poskytovat si otevienou zpétnou vazbu (v projektu Dokazu

to! byl soucasti tymu Clovék, te vzdy dané vystoupeni nebo

I| I| ,l ] realizovanou akci vyhodnotil a poskytl okamzité otevienou

zpétnou vazbu). Ackoliv je to pro cleny tymu leckdy naroc-

né, ma to velky efekt na posun samotnych lidi. A je to jedna
z nejcennéjSich dovednosti, které si lidé v tymech vazi.

V' 4 ° o o
Vedel'll Organlzace a pl"Ojektu Zajimavym postiehem je, Ze fadu
z Uspésnych zmén realizovali lidé, ktefi méli zkuSenost i z jiné oblasti, nez je Skolstvi (vystudovani inzenyfi nebo
prirodovédci /EVVO/, lidé z volnocasovych aktivit /Dokazu to!, CEDU/, ale i z podnikatelské branze /JSNS/).
Predpokladéame, Ze tato zkusenost ma vliv na zplsob, jak dany jedinec vede zménu a jak pfistupuje celkové
k fungovani svého tymu lidi.

Druhou velkou zkuSenosti v této oblasti je schopnost organizace zvladnout nastupnictvi po lidrovi, ktery projekt
nastartoval. Je to hodné nérocné obdobi pro celou organizaci. Zvladaji to lépe ty, které maji dobre rozvrstvené
kompetence mezi jednotlivé ¢leny tymu a novy lidr dokaze jasné navazat na predchozi ¢innost (z uvedenych
projektt se to podarilo v CEDU s pferodem v novou pravni formu).

Jak na systémoveé zmeény ve vzdelavani
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L] L]
DlverZ|ta Pro zdarné prosazovani zmén je dllezité myslet na diverzitu
v rlznych oblastech. O diverzité ve financnich zdrojich jsme jiz psali, presto ji
pripominame. Dalsi oblast, kde lze pfemyslet o pestrosti, mize byt samotny obsah (ne
kazdému uzivateli sedne jeden pristup), ale také napf. riizni aktéfi potfebni pro prosazeni
zmény. Dulezité je pfemyslet, kdo véechno by mohl byt ndpomocen k prosazovani vasi
zmény. A je potieba je zapojovat tak, aby byli na vasi strané nebo alespon netvorili
védomé prekazky. Je to dilezité i z toho hlediska, ze ne vzdy se bude dafit zménam
na urcité drovni. A pak je nutné mit jina Zelizka v ohni, kterd vam pomohou udrzet vasi
iniciativu pfi zivoté. Napf. u ekologické vychovy doslo v jedné chvili k tomu, Ze na narodni
urovni vznikl k tématu vyloZeny odpor. V tom okamZiku ji podrzela podpora krajd a mést
(krajské koncepce, krajské granty a prispévky) a zajem Skol a lidé, ktefi ji zde méli na

starosti (Urednici ¢i politici, Skolni koordinatofi).

a4 J 4 y s e ”
Vyuzivani prilezitosti .-
nasich politik je takova, ze nepreje dlouhodobym koncepcim
ajiz vabec se neda mluvit o strategickém Fizeni. Proto je
nutné s timto pfistupem pocitat a byt na néj adaptovan. A to
se tyka i systémovych zmén. Zku$enosti nasich respondenti
ukazuji, Ze je duleZité byt pFipraven na okamzik, kdy je dobra
konstelace. V ten okamzik je potfeba nabidnout osvédéené
feSeni a byt schopen fesit ,problémy jinych". Pfikladem muze
byt napt. zavadéni novych konceptt do kurikula (prirezova
témata v pripadé EVVO, JSNS nebo CEDU) nebo vyskyt
aktualnich témat (migracéni krize, nedostatek ucitell apod.).
V tom okamziku je to voda na mlyn pfipravenym a muze

akcelerovat vami realizovana zména.

Ma rketingovy pFiStl.lp V sektoru vzdélavani je slovo marketing

vnimano dosti nelibé, az neslusné. Nicméné se ukazuje, Ze ti, ktefi ovladaji principy marketingového
pFistupu, jsou Uspésni. Jedna se predevsim o dobrou préci s cilovou skupinou — schopnost dobfe ji
oslovit (napf. i tim, Ze materialy jsou hezké a vybizeji k nahlédnuti, na ¢emz si napriklad zaklada JSNS),
mit dobré a funkéni databaze, byt s uZivateli v trvalém kontaktu (pravidelné newslettery), starat se

o to, jak organizace navenek komunikuje a vyuziva potencialu socidlnich médii apod.

‘ Y 4 Y 4
Sdileni know-how «..jmavm

poznani dospéli lecktefi nami osloveni lidé: drzeni know-how
se ukdzalo jako slepa ulicka. Na zac¢atku se hodné z nich

o vlastni know-how strachovalo. Méli pocit, Ze si jej musi
chranit a Ze bojuji o zdroje, které jsou u nas velmi omezené.
Postupem casu si vSak uvédomili, Ze pokud chtéji, aby se
dana véc opravdu zménila, tak to nezvladnou samiaje
potieba, aby se jejich Feseni SiFilo. Proto se zacali o své
know-how délit a SiFit jej. Samoziejmé zde existuje riziko, ze
ne vSichni jej budou Sifit dobfe a nebo Ze nékteré prevzaté
koncepty se stanou naopak kontraproduktivnimi (Sablony
operacniho programu Vyzkum, vyvoj a vzdélani). Jednotlivé
kroky je tfeba citlivé promyslet. Dobrymi priklady mdze byt
vydavani obcasnikl se zpracovanymi materialy, konference

Ci sdileni pod licenci creative commons.

Jak na systémoveé zmény ve vzdélavani



Rozkroceni organizace

se, Ze s jidlem roste chut. Plati to i o Uspésnych realizatorech,
a to bohuzel ne vzdy v dobrém. Mnohdy se stane, ze Gispéch

prinasi nové a nové impulzy a organizace se zahlcuje, lidé se

vycerpaji a nastava logicky propad. Proto je hodné dulezité, ¢ '

aby si kazda organizace ujasnila, kde ma sviij limit, ale

prredevsim co je tim hlavnim, co chce zménit. Toho se pak \
drzela a zde se rozvijela. Velké rozkroceni organizace, i kdyz ﬁ

si dokaze velice dobfe svoje pisobeni zdivodnit, povede

k necitelnosti pro uzivatele a nakonec tfeba i k zaniku. Své

si v této oblasti uzil Aisis, ktery se po velkém rozletu musel

nakonec stahnout, nebot se stal trnem v oku i pro statni
spravu.

.Jako jednu z hlavnich podminek pro realizaci kvalitnich a udrzitelnych
inovacnich Feseni zminovali respondenti nezbytnost odborného zdzemi
organizace. Hluboké porozuméni problému, ktery resim, porozumeéni
potfebdm cilové skupiny, se kterou pracuji, motivacim a strategiim vsech
aktérd, kteri do problematiky zasahuji, a znalost legislativniho ramce,

ve kterém se s resenim pohybuji — to jsou zdkladni esence, bez nichz nelze
realizovat kvalitni projekt, ktery by mohl v disledku usilovat o systémovou
zménu. Idedlné by méla mit organizace dobry prehled o situaci v zahranici
a o opatrenich, kterd se v ramci této problematiky realizuji. (...)

Soucasné respondenti potvrzuji, Ze v rdmci ¢innosti je nezbytné dobre
pracovat s daty, jednat s externimi (napf. statistikami verejnych instituci
apod.), ale i s internimi daty a informacemi. Toto odborné zdzemi organizace
totiz tvori pravé zdklad, na kterém se mohou vytvdret, testovat a zavddét do
praxe novd opatreni. Pokud k urcitému problému viibec nejsou k dispozici
data, pak je potreba nastartovat jejich sbeér a analyzu.”

Jak na systémové zmény ve vzdélavani 13
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Dovednosti pro zmenu

Zmény systému maji urcité etapy, kterymi prochazeji, mdzeme se setkat
s terminem ,spirala socialnich inovaci".

.._.' .... - V.'...."'._ a
(1) Zména |
Zkoumani ., systému |
prilezitosti '
avyzev
‘o
Generovanindpadd . |
X
1 Vyvoj a testovani
o
Rust, ;
skalovani -
asifeni 7
0
Vytvofeni e
funkéniho Implementace
.. pfikladu pfikladu .

Schéma inovacéni spiraly zobrazujici vyvoj produktu, sluzby

Jedna etapa navazuje na druhou a tézko si predstavit, Ze by mohlo dojit k preskoceni nékteré z nich.
Tyto etapy plati jak pro lokalni, tak pro komplexni zménu, jen v jinych méfitkach. Jednotlivé etapy jsou:

1. Zkoumani prilezitosti a vyzev
— identifikace problému, ktery chceme resit, jeho pricin,
vztahu zainteresovanych stran, rdznych pohledd, studii,
realizovanych reseni apod.
2. Generovani napadi
— hledani novych reseni a jejich ovérovani u cilové skupiny.
3. Vyvoj a testovani
— oveérovani reseni a jejich Uprava dle zpétné vazby.
4. Vytvoreni funkéniho prikladu
— vznik prototypu, ktery je schopen sifeni.
5. Implementace prikladu
— zavadeni ovéreného prikladu mezi dalsi uzivatele.
6. Rist, skalovani a Sifeni
— vytvoreni funkéniho modelu rozsahlého Sifeni, ktery je Zivotaschopny
a udrzitelny.
7. Zména systému
— prijeti nového zpUsobu fungovani vétsinou.

Jak na systémoveé zmény ve vzdélavani



Kazda z etap zmény vyzaduje trochu jinou vybavu dovednosti.

Pokusili jsme se dat dohromady soubory dovednosti a schopnosti, které
jsou dulezité pro jednotlivé etapy na zakladé znalosti konkrétnich lidi

a organizaci, které systémové zmeény realizuji. Jsou to charakteristiky jak
jednotlivcu, tak organizaci jako celku, tudiz mohou byt rozlozeny mezi vice
lidi. Neznamena to vsak, Zze dovednosti z jednotlivych etap nejsou dulezité
pro jiné. Plati spiS pravidlo, Ze bez ovladani dovednosti v predchozi etapé se
nemuUzeme dostat do etapy vyssi. Uvedené dovednosti jsou vypichnutim
téch, které jsou pro danou etapu specifické. Pro zjednoduseni jsme je
rozdélili do tri drovni.

Dovednosti pro 1. Groven (etapa 1-4)

Zapal pro véc horet a mit nadSeni pro nalezeni feSeni
Zaméfeninadetall  schopnost zabyvat se jednotiivostmi a vypilovat feseni
- do detailll
Kreativita®. dovednost hledat rizna a neobvykla feseni
Dobfeseptst  schopnostspravn kldst otézky uzivatelim
- bez podsouvani vlastnich reseni Ci predstav
‘Porozuméni potfebsm dokazat dobre identifikovat, kde je problém
uzivatell a jaké potreby maji cilové skupiny, i dovednost zapojit je
- do hledani FeSeni
Znalost prostredi,  védat o dalsich aktérech, slepych mistech nebo naopak
ve kterém se pohybuiji - moznostech prekryvd, rizicich apod.
Analjzadat rozumét datim a informacim
Prototypovéni  ovladat zpisoby, jak ovéovat feSeni levnym zpisobem,
 ktery prokaze funkcnost navrhu
Vytrvalost viastnost, ktera zarui, ze véci nevzdame
‘Vyhodnocovanizpstné  sprévné analyzovat informace, které se k nam dostavaiji
vazby
Pracesneispschem  dovednost umozfiujici zpracovat slepé cesty
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Dovednosti pro 2. uroven

etapa 5-4)

Zobecnéni schopnost zobecnit ovéreny zpilsob fungovani pro
- univerzalnéjsi pouziti

Popisfeseni  dovednost véci dobre popsat a predat novym Klientdm,
- ale i fesitellm

Logistka ~ spravné naplanovani jednotlivych Gasti, které majido

sebe zapadat

Sledovani vysledki schopnost méfit dopad aktivit, coz je nasledné dobry
argument pro presvédcovani partnerd, donord, cilové
skupiny aj.

Dovednosti pro 3. Groven (etapa 7)

Zameéreni na celek vidéni celku v jeho souvislostech

v o

schopnost ovlivnéni ,,rozhodovaci“ (anglicky decision
- maker - lidi s rozhodovaci pravomoci)

Identifikace spojencti
a oponentl

Schopnost porozumét

oponentim

Argumentace dovednost dobre vystavét fe¢ s podiozenymi argumenty
‘Spolupréceatvorba  schopnost sifovéni a hledéni spolecnych jmenovateli
»alianci* - pro podporu zmeén

Trpelivost  vlastnost, se Kterou je nutné vnimat pomalost zmén

- na Urovni systému

Pak jsou zde samoziejmé dovednosti, bez kterych se neobejdete ani
v jedné urovni, jako jsou lidrovstvi, systémovy pristup, prezentacni
dovednosti apod.
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.Inovace s potencidlem systémové zmeény a velkym dopadem casto
nedosahuji v ramci inovacni spirdly do dalsSich fazi (scaling/skdlovani,
zmeéna systému). Realizdtofi poukazuji na to, Ze mnoho reseni ziistdavd
u dilcich zmen, i kdyZ maji potencidl vétsiho dopadu.

Za jednu z hlavnich pficin tohoto problému je oznacovdna schopnost
a kapacita inovdtord (organizaci) posouvat tato reseni na vyssi droven.
Ovlivriuje to zejména nedostatecnd znalost systému (legislativnich
procest apod.), neschopnost tvorby a naplriovdni kvalitniho advokacniho
pldnu vedouciho k prosazeni zmény (absence know-how v Ceské
spolecnosti, prikladi dobré praxe a poradct pro oblast advokacie v této
oblasti), rezignace organizaci na kvalitni pldn jako soucdst klicovych
aktivit projektu, nedostatek financniho zdzemi inovdtori/organizace pro
naplnovdni tohoto pldnu (pokud je financni zdzemi aktudlné dostatecné,
je nahodilé, nepravidelné a pouze dilci). Na potFebé prekonat tyto
bariéery se shoduji jak realizdtori inovacnich Feseni, tak poskytovatelé
podpory ci podporovatelé inovaci”.
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Kdo ,,Skaluje®, ten jede

V predchozi ¢asti jsme pojmenovali jednotlivé etapy rozvoje.

Vime, Ze etapami 1-5 proslo jiz mnoho projektd, nicméné s etapou €. 6 —
se systémovym skalovanim — jiz tolik zkusenosti v ceském vzdélavacim
svété neni. Prinasime proto zavéry jedné zahranicni studie, kterou
upravujeme a dopliiujeme o priklady projektu.

NaZemi — osvéta

v oblasti globalniho
vzdélavani skrze
vzdélavani,

kampané.

Skutecné zdrava
Skola — osvéta

v oblasti

zdravé vyzZivy
prostrednictvim
budovani znacky,
vzdélavani, ale

i prosazovani

legislativnich zmén.
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EDUin (Cesko
mluvi o vzdélavani)
— medialni
ainformacné
osvétova prace,
vcéetné kampani.

Step by step,
Kritické mysleni,
H-mat, Hodnotové
vzdélavani - Sifeni
know-how
predevsim

pomoci pfimého

vzdélavani.

Zahrada hrou

- komplexni
program zahrnujici
jak pfimou praci,
tak i osvétovou

v podobé videi,
portalu, metodik
apod.



AR

Spolecenstvi
— tvorba sité nebo hnuti

Socialni inovatofi ¢asto vytvareji sité organizaci, které podporuji zavadéni inovacnich

Sit'ekologickych
stredisek

Pavucina - stfesni
organizace
jednotlivych center
ekologické vychovy,
ktera nastavuje
ramcova pravidla
pro jejich fungovani
a zaroven umoznuje
podnikat spolecné
kroky k dosazeni
cile.

postupli. Nékteré sité se vice podobaji spolecenskym hnutim, zatimco jiné se vice

zaméruji na replikaci konkrétnich postupd. Je zde o stupen vyssi dlraz na to, aby

siinovace zachovaly urcitou Uroven vérnosti pdvodni myslence. K tomu se vyuziva

napriklad kodifikace prvk inovaci, prenaseji se znalosti, poskytuji se znacky nebo

jsou udélovany certifikaty.

U variant socialnich hnuti jsou vztahy mezi centralni organizaci a dalSimi subjekty

Easto pomérné volné a nékdy existuje znaény prostor pro mistni pfizpusobeni

inovace. Rozvojinovace je zalezZitosti vSech, stejné tak i prijeti inovace terénem.

Dle typu spolecenstvi se zde mohou stanovovat riizné modely ¢lenstvi, vytvaret

podptrné skupiny, udélovat licence, ¢i dokonce uplatriovat placené fransizy. Coz mlze

byt zplsob, jak udrzet model dlouhodobé funkéni diky prijmdm. Na druhou stranu se

muzZe stat, ze ¢lenstvi i poplatky jsou pFilis vysoké, a to mize brzdit skalovani.

Jiné, tzv. distribucni sité maji vétsi dlraz na striktnéjsi replikaci program( nebo

sluzeb do sité organizaci poskytovateld. V téchto sitich ma centralni organizace

vétsi uroven moci a udrzuje prisnéjsi kontrolu nad tim, jak se inovace rozsifuji, ackoli

¢lenové sité maji prileZitost poskytnout zpétnou vazbu a ovlivnit zplsob, jakym je

inovace provadéna.

Certifikacni
znacky Rodice
vitani, Ekoskola,
Férova skola apod.
- znacky, které
propojuji Skoly dané
charakteristiky.
Nékdy se jedna

o znacku, nékdy

o certifikat,

vzdy spojeny

s dodrzenim

urcitych kritérii.

Otevieno —
studentské hnuti
na pedagogickych
fakultach, ke
kterému se pripojuji

jednotlivi studenti.

Elixir do kol -
projekt smétujici na
fyzikare, z kterych
napomaha vytvaret
ucici se komunitu

a podpurné
skupiny.

Skola Muij Projekt
- je vytvorena
licence pro podobu
vzdélavani skoly.

Asociace lesnich
mateiskych

Skolek - hnuti,
které zaroven
zavadi standard,
aby zachovalo jasné
vymezeni, co jeSté
lesni Skolka je, a co

jiz neni.

Khanova skola
— volné hnuti
zalozené na Khan

Academy.

Teach For All -
program, ktery se
Siti po svété ama
jasné dana pravidla
implementace

v dané zemi.

Ted'x - licence,
kterou mize
obdrzet ten, kdo
chce realizovat
setkani s timto
prestiznim

oznacenim.
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Propojeni

@,
'\
©=0

— formovani strategickych partnerstvi

Partnerstvi s jinou organizaci muze vést k zasadni zméné rozsifeni socialni inovace, a to tim, ze
poskytne pfistup k novym technologiim, dovednostem, schopnostem a kompetencim, které
by jinak bylo obtizné ziskat nebo by trvalo dlouhou dobu je vybudovat. Partnerstvi s vefejnym

sektorem nebo prevzetiinovace verejnym sektorem je mozna nejziejméjsim prikladem této cesty.

Tato cesta je nékdy nazyvéna ,integraci”. Néktera partnerstvi mezi malymi a velkymi organizacemi

lze nazvat pfirovnanim ,véely a stromy”: socialni inovatofi jsou jako vcely (malé a agilni) a mohou

.opylovat” stromy (vétsi organizace s vétSim dosahem a zdroji) ndpady. Strategické partnerstvi

dava socialnim inovatorim Sanci rychle rozsifovat inovace, byt nemusi byt vzdy pfimocara. Nékdy

muze dojit k tvorbé spolec¢nych podnik{ nebo ke slouceni ¢i spojeni organizaci.

1)
Koordinator Aliance pro Magazin H-mata Kokoza a IKEA
EVVO - jednéa se o oteviené rodicevitani.cz Techsophia (zavadéni
> o . L oe s . . -
b priklad integrace vzdélavani, (spoluprace se - spojenim kompostovani)
prvku vytvareného Vzdélavani prede- Seznam.cz), Vsi know-how (obsah — opét vyuziti

Pavucinou do
verejného sektoru.

v§im — uskupeni
organizaci, které
spojuje spole¢na
myslenka

(v uvedenych
prikladech oteviené

ve skole — spojeni
neziskové a ziskové
organizace — jeden
vytvari obsah

a druhy jej Sifi.

najedné strané
anadruhé tvorba
technologie) téchto
dvou organizaci
vznikla aplikace
Matemag

jedinec¢ného
know-how a dobré
distribucni sité.

vzdélavani nebo
advokacni prace).

Rust
— rozsifeni organizace

Rlst organizace zamérené na rozsifeni socialni inovace se mize zdat nejvice
primocarym pristupem a je to Casto to prvni, o ¢em socialni inovatofi premysleji.
Tato strategie umoziuje nejvyssi troven kontroly nad tim, jak se inovace Sifi. Je
pravdépodobné, Ze bude obzvlasté vhodna pro sociélni inovace, kde jadro inovace
spociva v ,tichych” znalostech, je zavislé na pristupech jednotlivc( a ve slozitych
ukonech, které by vyzadovaly velké mnozstvi prenosu znalosti. Zakladem této
strategie je vétSinou zfizovani novych pobocek a nebo rostouci kapacita centralniho
tymu.

Je to strategie, ve které se nejlépe méfi socialni inovace, nebot'se vétsinou jedna
o produkt prodavany pfimo zakaznikiim. Tim padem je to atraktivni pro investory,

sws

nebot'se jedna o nejspolehlivéjsi cestuy, jak ziskat méFitelnou navratnost investic.

Pro mnoho socialnich inovatort je vSak tato cesta dosti komplikovana a je
pfi¢inou vyznamnych problémd v Fizeni organizaci. Proto neni doporudovana ani
organizacemi, jako je Ashoka.

Jak na systémoveé zmény ve vzdélavani

Clovék v tisni a Jeden
svét na skolach, Post
Bellum - vytvoreni
sité regionalnich
koordinatord.

CEDU a zakovské
parlamenty -

vytvoreni sité Skol.

Scioskoly — budovani
jednotlivych pobocek
po republice.




Kvalita vs. sireni

L kvalita

‘> Sifeni

e e — e — >
#1 #2 #3 #4

Schéma znazorfiujici miru kvality versus Sifeni u jednotlivych strategii

Z vyse popsaného vyplyva jednoduchy graf, ktery znazornuje dvé proménné. Jednou je drzeni kvality samotné
inovace a druhou je rychlost $iteni. Cim véti diiraz je kladen na piesnost kvality pfenosu, tim se jeji rozéifeni
zpomaluje. Pfisnéjsi kontrola znamena vétsi schopnost fidit kvalitu a pochopit dopad, ale volnéjsi kontrola mize
znamenat vétsi potencialni dosah a rychlejsi skalovani. Pfisnéjsi kontrola maze zvysit efektivitu, pokud je dilezité
zachovat vérnost plvodni inovaci — a naopak pokud umoznime pfizplsobeni, mizeme zvysit efektivitu tim, Ze se
vytvori vétsi mistni odpovédnost a bude s inovaci pracovat lépe v konkrétnim kontextu. Zavedeni kontrol mize
zpomalit rdst, ale mdZze byt nezbytné k tomu, aby socialni inovace byla dlouhodobé udrzitelna.

Z praxe vyplyva, Ze musi byt nastavena spravna rovnovaha mezi kontrolou, tempem, kvalitou a dosahem.
Vzhledem k tomu, Ze strategie se méni v pribéhu ¢asu a socialni inovatofi se musi neustale rozhodovat, jak reago-
vat na nové prilezitosti, je to spiSe dilema, které ma byt feseno pribézné dle aktualni situace, nez problém, ktery je
treba jednou provzdy vyresit.

Prestoze se jednotlivé strategie odlisuji cinnostmi, které socialni

inovatofi provadéji, zdlraznil vyzkum také fadu sdilenych
charakteristik a aktivit. Ty zahrnuji:

— Vytvareni znacky a silné identity socialni inovace.
To bylo stejné dilezité pro socialni inovatory, ktefi rozvijeji
distribucni sité, i ty, ktefi se rozsiruji prostrednictvim ristu.

— Advokacni prace. Zatimco budovani vlivu mdze byt samo
o sobé strategii, socialni inovatofi se ¢asto snazi ovlivhovat
politiku, regulaci nebo budovat Sirsi spolecenské hnuti,
které pomaha k rozsireni inovace.

— Uvolneéni planu. Néktefi socialni inovatofi kodifikovali ¢asti
svého modelu a publikovali je online v podobé open source
reseni.

Jak na systémoveé zmény ve vzdélavani

21



Top b doporuceni
pro realizaci zmeny

Na zavér studie si dovolujeme predlozit pét doporuceni, jimiz by se méli
ridit lidé a organizace, ktefi se rozhodnou pro realizaci systémovych zmén.

wve o«
1. Méjte smysl pro sebeii cilovku
Prosazovat zménu ma smysl v okamziku, kdy se protne vas
zajem o danou problematiku (laka vas zplsobit zménu) se
zajmem ciloveé skupiny, kterou ma zasahnout. Bez toho,
aby cilova skupina o tuto zménu stala, neni realné zmény
dosahnout. Neni to tak, Ze si cilova skupina musi potrebu
zmény uvédomovat, ale vy musite nalézt misto, kterym
.nasednete” na jeji potreby. Idealni je, kdyz cilovou skupinu
zapojite jiz do hledani feseni.

2. Pojmenujte si, ceho

chcete dosahnout
Jako kompas pro Casy, kdy se budete topit
v detailech a zarover lakadlech, ktera bude
béh projektu prinaset, vam bude slouzit jasné
pojmenovani vaseho cilového stavu a dopadu,
jichZ chcete dosahnout. Vyjasnit si to je nesmirné
dilezité i z toho dlivodu, abyste dokazali rozlisit,
co je nejefektivnéjsi cestou.
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3. Premyslejte dlouhodobé
Systémy ve vzdélavani jsou naro¢né v tom, Ze zménu
uvidite za hodné dlouhy ¢as. Uvadi se, Ze nejkratsi mozna
zmeéna je realna v horizontu 6 let. Proto pristupujte

k realizaci zmén s védomim toho, ze nastupujete
dlouhodoby proces, u kterého budete potrebovat svou
energii a finance dlouhodobé. Vzdy také jiz na zacatku
premyslejte o udrzitelnych modelech.

4. Vyhodnocujte a osekavejte
Vase cesta nebude nikdy pfimocara a prinese

jisté mnoho odbocek. Pravé proto byste méli byt
schopni vyhodnocovat, ktera aktivita je efektivni

a prinasi uzitek a ktera je sice dobrg, ale ne tak
ucinna. Paretovo pravidlo 80:20 (dvacet procent
aktivit prinasi osmdesat procent uzitku) je v tomto
pripadé dobrym pomocnikem. Schopnost vzdavat se
nékterych projektl a napadu je znakem vyspélosti.

. . ’
5. Nesedte si na svych

resenich - sdilejte
Nejsnadnéjsim zplsobem, jak Sifit zménu, je
otevrit se a sdilet svoje feSeni. Diky tomu, ze je
prevezmou ostatni, se stane vyuzivanym a pom(ze
vam ve vasi snaze zménit zabéhanou praxi.
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