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Strucné shrnuti

Pilotni projekt Eduzmény, realizovany na Kutnohorsku v letech 2020-2025, si kladl za cil systémovou
proménu regiondlniho vzdélavani. Tato ambice byla ukotvena v zastfesujici vizi Eduzmény: Aby se
vSechny déti uéily naplno, s radosti a rovhymi Sancemi a mohly chodit do skoly, ktera je pfipravi na
Zivot. Realizace takto komplexni vize vyzadovala koordinované intervence napfi¢ celym vzdéldvacim
systémem a vSemi jeho jednotlivymi aktéry. Eduzména tak plsobila na mnoho aktér(, od zfizovatell
Skol, pfes jejich vedeni, ulitele, rodic¢e, samotné déti a Zaky i dalSi pomdahajici profese.

K ¢ervnu 2025 dosahla Eduzména na Kutnohorsku téchto zmén:

Zrizovatelé ) Postupndproménarole ziizovatele

Bohata kvalitativni data ukazuji postupnou proméenu role zfizovatele — od reak-
tivniho feseni akutnich problém (napf. stav skolnich budov, odvolani feditele)
na proaktivni, strategické fizeni vzdéldvaci politiky v obci/regionu. Nyni uz
nevnimaji vzdélavani zjednodusené pouze jako ,provoz“ budov, ale jako kli¢o-
vou investici do budouci prosperity regionu.

Celkem 14 z 21 zfizovatell si uvédomilo prospésnost pritomnosti Eduzmény
a financuji jeji institucionalizovanou podobu — Centrum podpory vzdélavani
(CPV) Kutnohorsko, ¢astkou 1000 K¢ na zéaka ZS a 300 K¢ na dité v MS. Do $kol
t&chto zfizovateldl chodi 95 % détiv MS a 7ak(l ZS v regionu.

Podil zfizovatell
uvédomuijicich si
prospésnost
pritomnosti
Eduzmény

vV regionu

67 % zfizovatelll
financuje CPV

~ pokryva 95 % déti
\/r) Vv regionu

Zdroj: Interni data NFE, 2025
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Vedeni skol

D Postupnaproména role vedeni kol

Na zacatku se feditelé na vSechno citili sami a v ostatnich Skolach videli konku-
renci.

Nyni se feditelé/zastupci mnohem vice vnimaji jako pedagogicti lidfi, deleguji
a distribuuji leadership, vnimaji odpoveédnost nejen za svou skolu, ale i odpo-
védnost za vyvoj vzdélavaniv celém regionu.

Diky tomu 70 % reditel(l v regionu aktivné tvofi spolupracujici sit, sdili praxi
a zkusenosti. Cesky priimér je 18 %.

Pomér feditell, ktefi tvofi spolupracujici sit na Kutnohorsku,
ve srovhani s pomérem feditell v CR

18 %

Kutnohorsko

Ceska republika

Zdroj: Interni data NFE, 2025

Reditelé zac¢ali vnimat wellbeing déti i sboru jako nutnou podminku uéeni dité-
te avedou ktomu své ucitele.

Drive izolované MS se staly souéasti profesnich platforem pro vedeni$kol.

Na rozdil od srovnavaci skupiny se na Kutnohorsku vedeni méné trapi adminis-
trativou a vice vytvarenim pozitivniho klimatu skoly.

Graf dokumentujici vnimané zdroje pracovniho stresu

Kdyz se zamyslite nad svou praci v dané skole, do jaké miry jsou pro vas
nasledujici situace zdrojem stresu v praci? Podil odpovédi Docela ano
a Do velké miry.

P¥ili§ mnoho
administrativni prace
(napf. vypliovani

Vytvareni pozitivniho
klimatu skoly a prace

formulaft) spedagogy Skupina
100 %
® Kutnohorsko
75 % ]
Srovnavaci
50% @@ - ® o
25 %
o ©
0%
2 <5 N n, ) ™ )
ARG G VN AR A VN O
B A N S S I L

Zdroj: Schola Empirica, 2025
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Spokojenost s vedenim sSkol se na Kutnohorsku na rozdil od srovnavaci
skupiny zacCala zvySovat.

Graf spokojenosti ucitelti s vedenim skoly

270
< 65
o 60 i
o 6 ° Skupina
8 55 o—© L]
c ®- Kutnohorsko
g 5,0
% 45 Srovnavaci

N ", 3 ™ 5

ARV U O
S A s

&kolni rok méfent Zdroj: Schola Empirica, 2025

D Eduzména posilila profesni sebedtvéru uéiteld a jejich vnimanou kontrolu

nad vilastni praxi.

Ucitelé do programu Casto vstupovali s nizkou profesnijistotou a s pocitem, Ze
inicidtory zmény jsou predevsim jini aktéfi — Zaci, rodi¢e Ci systém. Postupné,
zejména diky podpore pfimo ve vyuce, mentoringu a bezpecnému uceni
v profesnich komunitach, zacali vnimat, Zze zména je do znac¢né miry v jejich
vlastni moci. Posilila se jejich profesniidentita i ochota pfevzit odpoveédnost za
rozvoj vyuky. Tento posun se projevil vétsi odvahou experimentovat, hlubsi
reflexi vlastni praxe a postupnym pfijimanim role pedagogickych lidr.

Bezpecné profesni komunity fungovaly jako inkubator inovaci a uc¢eni.

Setkdvani ucitelll v metodickych centrech, ucicich se skupinach a dalsich for-
matech vytvofilo prostfedi, v némz bylo mozné oteviené sdilet nejistoty i neu-
spéchy a spolecné promyslet zmény. Tyto skupiny postupné utvarely nové
subjektivni normy (,u nds je normalni sdilet, zkouset a reflektovat®), které se
ukazaly jako kli¢ovy mechanismus zmény. Diky nim se inovace nesifily pouze

mezijednotlivci, ale i napfic Skolamiaregionem.

Zmeény v postojich a chovani ucitelti zakladnich
a strednich skol na Kutnohorsku

Vyména zkusenosti,

P " N Dovednosti v praci
spoluprace v priprave

s nejslabsimi zaky

7 a fizeni vyuky
@© 7,0
Ke)
© 65
)
S 60 i
s Pa— P Skupina
< 55 pe L SN ®
0 o @ ®- Kutnohorsko
g 50
D 45 Srovnavaci
N % > o N % > o
AR SN BRI VN
I Uy I Uy

Zdroj: Schola Empirica, 2025
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Klicovym faktorem rozsahu dopadti byla role vedeni skoly.

Napfi¢ daty se ukazuje, Ze rozdily mezi Skolami nejsou primarné dany typem
podpory ucitel(l, ale mirou a konzistenci podpory ze strany vedeni. Reditel
nastavuje normy, kulturu i tempo zmény. Tam, kde vedeni aktivhe podporovalo
otevrenost a jasné komunikovalo vizi, se zmény rozvijely rychleji a udrzitelngji;
tam, kde vedeni vdhalo nebo zlstdvalo uzaviené, se ucitelé cCasto vraceli
k diivéjsim vzorclm praxe. Vedeni Skoly se tak ukazuje jako hlavni akcelerator,
aleipotencialnibrzda zmény.

Pedagogicky leadership v materskych Skolach se aktivoval pouze pfi kombi-
naci dlouhodobé podpory a regionalniho ukotveni.

Data z pilotdaze ukazuji, Ze aktivace pedagogického leadershipu u feditelek
materskych skol nebyla vysledkem jednorazovych intervenci ani samotného
vzdeélavani. Klicova byla kombinace vice prvkl: inspirativnich navstév, spolec-
ného vzdélavani, individudIni podpory a zejména dlouhodobé prace regional-
nich pravodci. Tento soubor mechanismt ved| k posunu v profesni identité
feditelek — od pfevazné provozniho fizeni k védomému vedeni pedagogické
zmeény. Zména se prosazovala tehdy, kdyz se soucasné posiloval vnimany
smyslzmeény, socidlninorma i pocit vlastni kontroly nad jejim uskutecnenim.

Proména profesnich postoji ucitelek MS vychdzela ze zkusenosti se zmé-
nou, nikoli z pfenosu metod.

Kvalitativni data ukazuji, Ze kli¢ovym mechanismem nebylo osvojovani kon-
krétnich metod, ale prozitek zmény v kazdodennim provozu skoly. Ten umoznil
ucitelkam reflektovat vlastni roli, vztah ke kontrole nad détmi i vyznam vzdéla-
vaci slozky predskolniho vzdélavani. Tento proces vedl k posileni sebedtivéry
a k pfehodnoceni profesnich presvédceni. Zména postojl a chovani se prosa-
zovala zejména tehdy, kdyz byla inovace vnimdna jako smysluplng, zvlddnutel-
nd a oveérfena vlastnizkusenosti.

s

Regionalni profesnisit MS urychlila $ifeni zmén a stabilizovala novou normu
spoluprace.

Vznik regiondlnich profesnich platforem pfispél k pfekondni izolace matef-
skych Skol, posilil vzajemnou podporu a ukotvil normu sdileni a spole¢ného
profesniho uéenfi. Zapojeni MS do $irsich platforem pro vedeni $kol zvysilo
jejich profesni sebevédomi a urychlilo Sifeni inovativni praxe napfi¢ regionem.
Regionalni'sit zde fungovala jako akcelerdtor zmény, ktery umoznil prechod od
individudlnich pokust k dlouhodobé stabilizované praxi.
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D Rodiée velmi pozitivné hodnoti vznik a fungovani tymi dusevniho zdravi

(TD2).

Rodice jednoznacné ocenuji dostupnost odborné pomoci, rychlou reakci
a podporu celé rodiny. TDZ jsou vnimany jako diivéryhodna opora v ndroc¢nych
situacich, pomdhajici nejen détem, ale i rodi¢lim |épe porozumét jejich potre-
bam a zprostiedkovat citlivou komunikaci se Skolou. Klicovym pfinosem je
posun v rodi¢ovském néhledu na dité — od vnimani problému k pfijetijeho indi-
viduality a potrfeb.

Prohloubeni spoluprace.

svo

Na zdkladé absolvovanych semindfli, workshopu, rodi¢ovskych kavaren
a komplexni péce tymU dusevniho zdravi zaznamenavame prohlubovani rodi-
¢ovskych kompetenci, véasné podchyceni problému a lepsi porozuménijejich
vyznamu. Sledujeme zlepSeni komunikace a zvysSenivzajemného porozumeéni
mezi rodici a uciteli.

Spokojenost rodi¢d se $kolami v poslednim roce sledovani vzrostla nad tro-
ven srovnavaciho regionu.

V zdvérecné viné Setreni dosdhlo Kutnohorsko vys$si hodnoty Net Promoter
Score nez srovnavaci region. Ac¢koli celkovy rozdil ve vyvoji neni statisticky
vyznamny, intervencni skupina vykdzala vyrazné pfiznivejsi posun, coz nazna-
Cuje rostoucidlveéru rodicl ke skolam v regionu.

Graf dokumentujici rostouci dlivéru rodict
ke Skolkam v regionu

100
75
>
©
X
>
o
o 50 @
& [ o
0
2 °
25
0
21/22 22/23 23/24 24/25
Skolni rok méfeni
Skupina -®- Kutnohorsko Srovnavaci

Zdroj: Schola Empirica, 2025
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Intervence Eduzmény, které byly cileny pfimo na déti a zaky, jsou tc¢astniky
dlouhodobé hodnoceny velmi pozitivné.

Z kvalitativnich dat i zpétnovazebnich dotaznik( vyplyva, ze zapojeni zaci vni-
maji tyto aktivity jako smysluplné a uvadeéji konkrétni pfinosy — zejména rozvoj
schopnosti vyjadiovat vlastni nazor, spolupracovat s ostatnimi, fesit konfliktni
situace a prevzit odpovédnost za spolec¢nou praci. U participativnich intervenci
Z&aci popisuji, ze se naucili vice se zapojovat do rozhodovani a naslouchat dru-
hym. Tyto posuny se projevuji pfedevsim na udrovni kompetenci a postojl
pfimo zapojenych zakd, nikoli zatim plosné meéritelnych vysledka.

Na urovni celého Kutnohorska zatim kvantitativni data neukazuji vyrazné
rozdily ve vyvoji postoju ke skole, wellbeingu ¢éi gramotnosti ve srovnani
s kontrolnimi regiony.

Tento vysledek je vSak o¢ekdvatelny vzhledem k povaze intervence. Eduzmé-
na primarné cilila na zménu vedeni skol, kultury a pedagogické praxe, pficemz
dopady na uroven déti Ize predpoklddat s casovym odstupem, az se tyto
zmeény stabilné promitnou do kazdodennivyuky.

Pozitivni vyjimkou je oblast matefskych Skol, kde data naznacuji statisticky
vyznamne rychlejSi rozvoj prosocidlniho chovani déti. Tento nélez je v souladu
s intenzivni praci s kulturou prostifedi MS a potvrzuje, Ze tam, kde se zména
pedagogické praxe dotykd kazdodenni zkuSenosti déti, mohou se dopady
projevit dfive.
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Tato evaluacni zprdva shrnuje hlavni zjisténi vysledkl evaluace pilotniho projektu Nadac¢niho fondu
Eduzména (NFE), ktery byl v letech 2020-2025 realizovdn na uzemi Kutnohorska. Zprdva soucasné
reflektuje zkusenosti z rozsifovani pfistupt Eduzmény (EZ) do dalsSich region(l v letech 2024-2025,
konkrétn& na Ceskobudé&jovicku, Presticku-Blovicku, Sumpersku-Zébrezsku a Turnovsku-Semilsku.
Tyto zkuSenosti slouzi pfedevsim jako dopliujici kontext a zdroj srovnani, nikoli jako plnohodnotny eva-
luaénirdmectéchto regiond.

Turnovsko
Kutnohorsko
Presticko
- Blovicko ]
l 5 Sumpersko
Ceskobudéjovicko - Zabrezsko

l ' pilotni projekt

nové regiony

Jednim z hlavnich ucell evaluace bylo porozumét tomu, které intervence Eduzmény v regiondlnim
kontextu pfispivaly k dosahovani stanovenych cili a za jakych podminek. Ambice projektu byly od
pocdtku vyrazné systémové: neslo pouze o zlepseni vyuky jednoho pfedmétu, posileni jednotlivych
ucitell ¢i zménu klimatu v jedné skole, ale o postupnou proménu vzdéldvaciho ekosystému celého regi-
onu — vcetné podpory spoluprdce aktérd, rozvoje leadershipu a hledani dlouhodobé udrzitelného
modelu fungovani a financovani. Tomuto pojeti odpovidal i zplsob realizace projektu, ktery se v ¢ase
flexibilné prizplisoboval potfebam jednotlivych skol, zfizovatell a dal$ich aktér( v regionu. Stejné dyna-
micky se proto vyvijel i evaluacni pfistup.

Zkusenost z pribéhu evaluace ukazala, Ze samotna kvantitativnhi dopadova evaluace neni schopna
dostate¢né vysvétlit podstatné zmény, k nimz v regionu dochdzelo, zejména pokud jde o zmény
v kulture skol, vztazich, zplsobech spoluprace a profesnim uc¢eniaktérd. Evaluace proto postupné posi-
lovala kvalitativni slozku, kterd umoznila zachytit vyznamné posuny v chovani, postojich a praxi a zaro-
ven porozumét mechanismim, jez k témto zméndm vedly — véetné identifikace limitd, slepych mist a ne
vzdy Uspésnych cest. Vyslednd zprdva proto kombinuje kvantitativni zjisténi's bohatym souborem kvali-
tativnich dat a nabizijejich interpretaciv SirSim systémovém ramci.

Struktura zpravy odpovida tomuto zaméru. V prvni kapitole je stru¢né predstaven vznik a vyvoj pilotni-
ho projektu Eduzmeéna a jeho zdkladni vychodiska. Druha kapitola popisuje metodologii evaluaéniho
vyzkumu, véetné pouzitych metod, zdrojll dat a jejich limit(. Tfeti kapitola priblizuje vzdéldvaci systém
se zvlastnim dlrazem na specifika Kutnohorska, kde EZ plsobila nejdéle, a zaroven vysvétluje principy
vybé&ru daléich pilotnich region(i. Ctvrta kapitola se vénuje samotnému plsobeni EZ v regionech a typo-
logii realizovanych intervenci a jejich teorii zmény. Pata kapitola rozpracovava teorii zmény a vysvétlu-
je, jak a pro¢ mohly jednotlivé intervence vést k pozorovanym vysledk(im. Sestd kapitola shrnuje hlavn{
evaluacni zjisténi, zatimco sedma kapitola reflektuje klicovd pouceni z pilotni faze projektu, v€etné
implikaci pro dalSi rozvoj obdobnych iniciativ. Osma kapitola tvofi zavéer zpravy. Na samém konci doku-
mentu ¢tendr nalezne slovnicek klicovych pojmd, seznam pouzitych zkratek a prehled odkazovanych
zdroj(.

Jazykovd pozndmka:

V textu pouzivdme z divodu jazykové Uspornosti generické muzZské tvary nékterych vyrazi (napr: ucitel, reditel, Zdk,
zrizovatel). Citace respondent( byly z divodu zachovdni anonymity jednotné prevedeny do Zenského rodu (vétsina
respondentu jsou Zeny). Pojem déti pouzivdme pfi odkazu na déti navstévujici materské skoly, pojem Zdci oznacuje

deti a mladé lidi navstévujici zakladni a stredni skoly.
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11 Cile pilotniho projektu

Nadacni fond Eduzména vznikl v roce 2018 s cilem usilovat o systémovou zménu vzdélavéani v Ceské
republice. Smyslem pilotniho projektu Eduzmény bylo vyvinout ovéfeny model regiondini podpory
vzdeéldvani, ktery zvysi kvalitu vSech skol v izemi a soucasné bude financné udrzitelny tak, aby bylo
mozné jej sitit do dalSich region( a naplnit tak vizi Eduzmeény,

aby se vSechny déti ucily naplino,
s radosti a rovhymi Sancemi

a mohly chodit do skoly,

ktera je pripravi na zivot.

Specifikem EZ je, Zze nevyviji jen soubor intervenci, které cili na zlepSovani kvality jednotlivych skol,
nybrz se soustfedi i na vybudovani regiondini infrastruktury s udrzitelnym financovanim pro dlouhodo-
bou systematickou implementaci téchto intervenci ve vsech skoldch. Eduzména tak reaguje na fakt, ze
Ceské skolstvi je vyrazné decentralizované', coz nahrdva zvétsovani rozdil( v kvalité $kol. V ¢eském
prostredi pfitom previadaji projekty zamérené na podporu jednotlivych skol, coz mlze tyto rozdily jesté
vice prohlubovat. Nejlepsi vzdélavaci systémy ve svété jsou pfitom zaloZené na spolupraci a vzajem-

ném uceni. Tyto aspekty EZ v regionech podporuje, aby tou nejlepsi skolou pro kazdé dité mohla byt ta
nejblizsi.

1.2 Spolupracujici organizace

aeba

U zrodu Nada¢éniho fondu Eduzména staly ét}/Fi velké nadace (Abakus m.s

— nadacni fond zakladatel(l Avastu, Nadace Ceské spotitelny, Nadace

Karla Janec¢ka a Nadace OSF), které spojily sily, zkuSenosti a finance, X

a umoznily tak pfijit s planem, jak postupné promeénit Ceské skolstvi.
Model regiondini podpory vzdéelavani mél byt vyvinut a ovéfen nejprve

v jednom regionu. Pro jeho vybér byl navrzen postup zalozeny na kom-
binaci kvantitativnich a kvalitativnich kritérii. Cilem bylo vytipovat obec Nadace
s rozsifenou plsobnosti (ORP), kterd reprezentuje béznou situaci ’

v Ceské republice (CR), nebot tam se nejspie podafi najit takova fese-

ni, ktera by nasledné bylo mozné s Upravami replikovat do dalSich

region(i CR. ‘ Nadace OSF

Janeékovych

' Se zénikem okresnich $kolskych Gfad( byla pfenesena odpovédnost za $koly na obce a kraje, coz vytvofilo mezi stdtem a Skolami
velkou mezeru.


https://www.abakus.cz/
https://www.nadacecs.cz/
https://osf.cz/
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Po vybrani ORP Kutnd Hora Eduzmeéna v roce 2020 navazala na dosavadni praci Mistniho akcniho
planu rozvoje vzdélavani (MAP) Kutnohorsko realizovaného mistni akéni skupinou (MAS) Lipa pro ven-
kov, z.s. a naslednou praciv regionu zalozila také na spolupraci se svymi odbornymi partnery. Tyto orga-
nizace pak spolecné hledaly cesty, jak Skoly v regionu nejlépe podpofit. Ve stiedu veSkerého usili po
celou dobu stdly déti dochazejici do matefskych Skol a zaci navstévujici zédkladni a stfedni Skoly. Od
pocatku vSsak Eduzména planovala pracovat s vedenim $kol, pedagogy, zfizovateli a rodici, nebot vsich-
ni tito aktéri vzdélavani vyraznym zplsobem ovliviuji. Od takto definovanych tzv. cilovych skupin se
odvijel vybér odbornych partnert tak, aby zde byly zastoupeny kvalitni osvédc¢ené organizace zaméfu-
jicise na podporu prave téchto skupin. Konkrétné bylo do pilotniho projektu zapojeno téchto osm orga-
nizaci:
EDUIN D EDUin pro podporu ziizovateld kol v jejich komplexnf
a nesnadné roli,

G D Elixir do $kol pro podporu ugitell ve fyzice a digitalnich

technologiich,

DD 5KOL

8%
J B . D JOB - Spolek pro inovace pro podporu vedeni $kol
a ucitelt v oblasti leadershipu,

gg D Society for All (SOFA, pdvodné COSIV) pro budovani
takového prostredi ve Skolach, které pomaha naplfhovat
potencidl vSech zakda,

spkv'education ) Spoleénost pro kreativitu ve vzdélavani (SPKV education)
pro programy podporujici kreativitu ve vyuce a participaci

zaka,
St it 1o . o
sé’zz D Step by Step pro podporu ugitel(i v budovani podnétného
J prostfedi ve Skoldch,
%- D Unie rodi¢ti pro podporu informovanosti a zapojeni rodic
UNIE RODICU
do diskuse o vzdélavani,
éc’%piﬁ?(f; D Schola Empirica pro evaluaci zaméfenou na vliv &innosti

Eduzmény na Zaky.

Od roku 2024 doélo k rozsiteni vybranych intervenci do dal$ich region( (Ceskobudé&jovicko, Presticko-
Blovicko, Sumpersko-Zébtezsko, Turnovsko-Semilsko), kde Eduzména navézala spolupréci s mistnimi
ak&nimi skupinami, zfizovateli a Skolami.
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1.3 Prubéh pilotniho projektu

Vstup do regionu Kutnohorsko Eduzmeéna zahdjila v roce 2020 zjistovanim potreb jednotlivych cilovych
skupin ve skoldch. Probéhlo tedy tzv. mapovani vedeni skol, ucitell, rodi¢ a Zak(i formou individudlnich
rozhovorl a skupinovych workshop(, a také formou dotaznik(. V kazdé skole takto plsobili dva
pracovnici EZ, ktefi provedli jednotlivé aktéry procesem mapovani, vysledky nasledné zpracovali do
prehledného dokumentu, tzv. edukarty skoly a seznamili s nimi vedeni Skol. S kazdou Skolou pak zacal
spolupracovat jeji regiondini prlvodce (vétsinou jeden clen dvojice, kterd skolu mapovala), ktery
pomadhal vedeni skoly na zdkladé vysledk(l z mapovani potieb vytvorit strategicky rozvojovy plan skoly
tak, aby se postupné dafilo naplfovat potfeby jednotlivych cilovych skupin identifikované pfi mapovani
a soucasné zvysovat kvalitu Skoly na zdkladé toho, jak pojem kvalitni Skola definovalo spoleenstvi EZ
(otomto podrobnéjinize).

Regionalini priivodci tak v jednotlivych skoldch pUlsobili jako konzultanti, kouci, mentofi ¢i lektofi pro
vedeni Skol i ucitele a soucasné se schazeli ve svém regiondlnim tymu, aby sdileli potfeby Skol a hledali
efektivni cesty, jak podpofit rozvoj regionu jako celku. Vedle nich zde plsobili také tzv. koordinatofi
cilovych skupin, ktefi rozvijeli spolupraci s vedenim Skol, uciteli, zfizovateli, rodic¢i i samotnymi zaky.
Smyslem bylo hledat priseciky potfeb vsech skol a vSech aktérd, na tyto potfeby spolecné reagovat
a vytvaret sité umoznujici spoluprdci mezi Skolami navzajem i mezi Skolami a zfizovateli.

Zavrsenim pilotniho projektu byl vznik regiondiniho Centra podpory vzdélavani (CPV) Kutnohorsko,
které bude nadale realizovat zde vyvinuty a ovéfeny model podpory vzdélavani. Cely pilotni projekt by
postradal svlj smysl, pokud by jeho vysledkem nebylo také nalezeni zplsobu, jak tyto aktivity
udrzitelné financovat. Proto byla v pilotnim projektu soustfedéna pozornost pravé i na postup pfi
zakladani CPV jakozto nositele regionalniho modelu podpory vzdélavdni Eduzmény, jez je financovadno
samotnymi Skolami, zfizovateli a soukromymi darci. Zajisténi takového financovani je vyzvou zejména
s ohledem na to, ze v CR je zvykem realizovat projekty zamé&tujici se na rozvoj jednotlivych $kol, coz
v dlsledku zvysuje konkurenci a rozdily mezi skolami. Na Kutnohorsku se v$ak podafilo najit ochotu
zfizovatel(, $kol i soukromych déarc( financovat rozvoj regionu jako celku bez ohledu na to, kterou Skolu
ma kdo bliz, ¢i za kterou nese odpovédnost.

V rédmci pilotniho projektu probéhlo také ovéfovani moznosti Sifenimodelu Eduzmeény, aby EZ zjistila, za
jakych podminek Ize model aplikovat v jinych podminkdach. Ve Skolnim roce 2024/25 proto nékteré
prvky tohoto modelu (konkrétné prace regionalnich privodc( a programy na rozvoj participace zakd)
EZ realizovala v daldich ¢&tyfech regionech (na Ceskobudéjovicku, Presticku-Blovicku, Sumpersku-
-Zabfezsku a Turnovsku-Semilsku) s cilem vytvofit podminky pro zaloZeni dalSich regiondlnich CPV.
V zavérecné fazi pilotdze byla spoluprace v dalSich regionech na rlizné Urovni, pficemz po roce a pul
spoluprace vzniklo CPV v regionu Sumpersko-Zabiezsko.

~ ~

podpory vzdélavani podpory vzdélavani
Kutnohorsko Sumpersko-Zabrezsko
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1.4 Cile Eduzmeény
v odborné-pedagogické oblasti

Eduzména reagovala na potfeby, které vyslovili aktéfi jednotlivych skol pfi mapovani Skolskych zafize-
ni, a pomahala je skoldam naplnit. Souc¢asné vsak také méla jasnou predstavu o tom, jak vypada skola
aregion, kde je poskytovano kvalitni vzdélavani, a timto smérem vSechny klicové aktéry vedla. Defino-
vani skoly a regionu efektivné podporujiciho kvalitni vzdélavani vychazelo z teorie zmény, kterd stavina
tom, ze kvalitni vyuka probihad ve Skoldch, jeZ fungujijako ucici se organizace a disponuji kulturou zame-
fenou na spoluprdci mezi uciteli a Uspéch kazdého zdka. Na zédkladé diskusi's odbornymi partnery, regi-
onalnimi privodci s zitou zkusenosti $kol i na zékladé studia kli¢ovych dokumentt Ceské $kolniinspek-
ce (CSl) a empirickych studii o $koldch jako udicich se organizacich Eduzména postupné definovala
témata, na ktera se ve své praci se Skolami a regionem soustfedila (podrobné viz pfiloha ¢. 1):

4%

Sdilend a zitd vize zamérend na kvalitu
D O ¢ VIZE: - T
vyuky a uspéch vSech zaku
Qr yuky P
a
o LEADERSHIP: Vysoka kvalita pedagogického leadershipu
asne
a a

Aaa SPOLUPRACE:  Spoluprace uvnitf i vné skoly

>4 ;
‘( “ PEDAGOGICKY Kvalifikace, spokojenost a otevienost dalSimu rozvoji

o SBOR:
a
‘ . ) Ambiciézni dosazitelné vzdélavaci cile a metody
“ VYUKA: podporujici individualizaci
_a
, oy Bezpecné prostiedi, podpora sebed(véry zakd,
‘.‘ PRACE S ZAKY: 5 istové mysleni
REFLEXE _ Systematické sledovani pokroku a formativni
A HODNOCENI: hodnoceni

Tato témata ukazuji, Ze se Eduzména nesoustiedi na podporu uditell v rozvoji vyuky jednoho pred-
métu, nybrz cilina rozvoj véech aspektd, které kvalitni vzdélavani umoznuiji. To zahrnuje aktivity od zajis-
ténileadershipu podporujiciho strategické pfemysleni o $kole a vSestranny rozvoj vedenii uciteld, pres
zajisténibezpelného a podnétného prostfedi, az po vSudypritomnou reflexi i spolupraci kol s dalSimi
aktéry a subjekty. Proména Skoly je totiz otdzkou vysoce komplexni. Aby se podafilo proménit vyuku,
musi ucitelé dlivérovat nejen tomu, Ze jim nova metoda pomUze naplinit cile, které si stanovili, ale také
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tomu, ze ji budou vnimat pozitivné i dalsi aktéfi (kolegové, rodicCe, vedeni) a ze k tomu dostanou patfic-
nou podporu, aby védéli, jak takovou vyuku pfipravit. Pokud tedy sSkoly chceme podpofit, nelze se sou-
stfedit jen na vyuku, nybrz i na podminky, ve kterych ucitelé pracuiji.

ni pfinosl jednotlivych intervenci pro jednotlivé aktéry systému a jejich provdzanost v rdmci regionu,
ale i na ovérovani postupll vedoucich k tvorbé dlouhodobé udrzitelného systému financovaného
z regiondlnich zdrojl a garantovaného vznikajicimi Centry podpory vzdélavani (CPV).

1.5 Intervence, naklady a zdroje,
realizacni tymy

Eduzmeéna za dobu pilotdze realizovala na Kutnohorsku 1250 setkani's riznymi programy zamérenymi
na praci s jednotlivymi cilovymi skupinami. Slo napf. o facilitovana setkdni a sdilent, interaktivni semina-
fe a workshopy s odbornymilektory, podpora vzniku a fungovani ucicich se skupin, moderované reflek-
tivni navstevy vinspirativnich Skoldch v ramci regionu i mimo néj, ale i viceleté intenzivni vzdélavaci pro-
gramy. Vedle toho probéhl nespocet individudinich konzultaci, mentoringt, supervizi, koucovacich
setkani, ale napriklad i videotréninkd, ¢i pravnich konzultaci apod., kdy vedeni skoly i ucitelé spolupra-
covali se svym regiondlnim prlivodcem a nebo, na zdkladé jejich zakazky, i s rlizné specializovanymi
externisty.

Podstatnym rysem vsech dil¢ich intervencije, Ze neprobihaly izolované, nybrz koordinované za tcelem
promeénit nejen vyuku ve tfidach angazovanych jednotlivc(, nybrz kulturu celé $koly a celého regionu
tak, aby byla podpofena spoluprace uvnitf skol i napfi¢ regionem a schopnost fungovat jako ucici se
Skoly a ucicise region. Dil¢iintervence Eduzmény proto vychdzely ze ¢tyr zakladnich princip(.

Prvnim byl princip regionality, kdy vSechny Skoly dostavaly soucasné individudini podporu na miru
svym potiebdm, ale zaroven bylo podpofeno jejich propojovani do vzdjemnych vztah( s dalsimi skola-
mi, coz umoznilo pracina spolecnych tématech a synergickou podporu skol v celém uzemi.

Druhym principem bylo zapojenivsech aktérl: zkusenost Eduzmény ukazala, ze pokud se zacne ménit
jen Skola bez zapojeni zbytku komunity (rodiCe, zfizovatel, dalSi organizace), zména se v né&jakém
momenté zastavi, pfipadné maze dojit k regresi. Proto EZ pribézné posilovala kompetence a porozu-
ménivsech aktér(, ¢imz pfedchazela vzniku neporozuménizménam, které byly zavadény.

Treti princip Eduzména oznacila jako posilovani mistniho potencialu a spociva vtom, ze zdkladem roz-
voje vzdélavaniv regionu jsou zku$enosti, schopnosti i motivace mistnich aktér(l. Kazdy region ma silné
stranky a know-how, na kterém je mozné stavét a vedeni Skoly, ucitelé, rodie i zfizovatelé jsou nejefek-
tivnéjsimi tvlrci zmén ve svém prostred.

Ctvrtym principem je tzv. adaptabilita a vychdzi z myslenky, ze systém podpory vzdélavéni se dynamic-
ky pfizpGsobuje potfebam aktér(l a zUstava tak ucinny i v rlizné se ménicich podminkdch. Region si diky
tomu buduje schopnost flexibilné upravovat postupy na zadkladé systematického vyhodnocovani pod-
pory v Case a i podle aktudlnée vznikajicich vyzev. V kapitole 4 jsou podrobnégji popsany nejvyznamnejsi
diléizmény, jejich priibéh i zaméreni.
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1.51 Naklady a zdroje

Celkové naklady pilotniho projektu byly 201,5 mil. K&. V tabulce jsou vycisleny ndklady v pocatecni
a pokrocilé fazi projektu. Naklady rozdélujeme do 4 kategorif:

o vlastninaklady realizace projektu na Kutnohorsku,

. ndklady na realizaci projektu’ ve ¢tyfech dal$ich pilotnich regionech, ve &tyfech zkuseb-
nich regionech®a na Plzefsku,

. ndklady na spolupraci pfi realizaci projektu ve vSech regionech ze strany odbornych
partnerq,
. nadklady na fizeni, podporu a realizaci projektu ze strany Nadacniho fondu Eduzména

(NFE) a zajisténireplikovatelnostiintervence.

— Tabulka ¢. 1:

Celkoveé naklady projektu v milionech v letech 2019-2025
(za skolni roky)

Realizace projektu na Kutnohorsku® 76,9
Realizace projektu v daléich regionech® 7,6
Spoluprace pfi realizaci projektu ze strany odbornych partner(® 39,6
Podpora a realizace pilotéze ze strany NFE7’ 59,3

izeni a chod NFE® 18 1

TS

Zdroj: Interni data NFE, 2025

? Céstka je zde uvedena za realizaci celého projektu, intervence jsou vyhodnocovény jen za obdobi od poéétku projektu do ¢ervna 2025,
regionalni pravodci véak pracovali ve $koldch i nadale a v nékterych pfipadech jsou do zpravy zahrnuty informace z jejich denikd z pod-
zimu 2025.

*V letech 2020-2022 realizace ve 4 zkuéebnich regionech (Hlu¢insko, Podralsko, Piesticko-Blovicko, Semily). V roce 2024/25 realizace
ve 4 pilotnich regionech (Ceskobudé&jovicko, Presticko-Blovicko, Sumpersko-Zébtezsko, Turnovsko-Semilsko).

* Regionalni privodci $kol, Tymy dugevniho zdravi (od 1. 1. 2024), koordinatofi cilovych skupin, pedagogickd i nepedagogicka podpora $kol,
mezioborova spolupréce, vedeni kutnohorského tymu, externi lektofi, konzultanti, mentofi apod., tedy vsSichni, ktefi realizovali aktivity
zacilené piimo na podporu cilovych skupin - vedeni $kol, ucitel(l, zakd, rodi¢d a zfizovateld. Vedle toho zajisténi technického vybaveni skol,
podpora a vzdéldvani realiza¢niho tymu, provozni ndklady, lokalni public relations a komunikace, supervizofi, pfima finan¢ni podpora skol,
sdileni zkusenosti s partnery, podpora $kol v souvislosti s ukrajinskou krizi a budovani podptirné sité pro integraci a podporu Ukrajinct.
5V regionech zahrnuje praci vétsiny regionalnich pravodcl $kol, regiondlnich koordinatorlt Eduzmény, supervizord a odbornych
konzultantek. Dale vycvik a vzdélavani regiondlnich realizacnich tymd a granty na podporu ¢innosti regiondlnich partnerd.

6 Pfima podpora cilovych skupin ve vSech regionech, spoluprace na realizaci pilotniho projektu.

7 Vyvoj modelu podpory vzdélavani, koordinace a realizace projektu ze strany NFE, zajisténi replikovatelnosti intervence, podpora
realizacnich tym( ve vSech regionech, evaluace, fundraising, komunikace a public relations, koordinace pomoci v souvislosti

s ukrajinskou krizi

8 Rizen( organizace, provozni néklady.
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Z prehledu je patrny narlst rozsahu intervence v ¢ase zplsobeny vétsim zapojenim cilovych skupin
i vetsim mnozstvim poskytovanych dilcich intervenci.

v v

Nejvetsi ¢ast prostiedkd na realizaci projektu poskytli vyse zminéni zakladatelé, k nimz se postupné
pridali i dalsi soukromi ddrci. Cast prostiedki pochazela z Evropskych fond(l prostfednictvim grantd,
zejména Mistniho akéniho planu vzdélavani (MAP) Kutnohorsko, se kterym Eduzména od zacatku inten-
zivné spolupracovala, a také Operaéni program Zaméstnanost plus (OPZ+)’. Vyznamnym Uspé&chem je,
Ze se v prlbéhu projektu do financovani dil¢ich intervenci zapojili samotnf zfizovatelé z regionu. Na
financovanisluzeb se podilely i Skoly. Vedle toho dochdzelo k synergii s dalSimi organizacemi, jez nepfi-
spivaly do samotného rozpoctu projektu, avSak financovaly aktivity, na nichz se NFE od pocatku podi-
lel”. Synergicky byly také nékteré aktivity v dal3ich &tyfech pilotnich regionech financovany ze zdrojtl
MAP téchto pilotnich region(l. Tabulka ¢. 2 nize uvadi podil prostfedk( pochdzejicich z jednotlivych zdro-
j& v pocatecni a pokrocilé fazi projektu. Jsou v ni zahrnuty zdroje, které byly pfimou soucasti rozpoctu
NFE a pfispévek MAP Kutnohorsko.

— Tabulka ¢. 2:

Zdroje financi na realizaci projektu v milionech ve skolnich letech

2019/20-2024/25

Zakladatelé a soukromi 97.0 95,3 192,3

darci

Evropské fondy (OPZ+) = 19 1,9

Zfizovatelé skol na
Kutnohorsku 6’5 6’5

Skoly na Kutnohorsku — 0,8 0,8
Celkem zdroje NFE 970 104,5 201,5

MAP Kutnohorsko™ 8,1 79 16,0

Zdroj: Interni data NFE, 2025

° Na financovani nékterych dil¢ich aktivit se pak réiznou mérou podilely i MAP v dal$ich pilotnich regionech, tyto prostfedky viak netvofily
ndklady Eduzmény, a proto nejsou v predklddaném piehledu uvedeny.

" Nejvyznamnéjsim piikladem je vznik tzv. Tymd dugevniho zdravi (TDZ), které byly financovany ze zdrojd Norskych fondl. NFE se ve
spolupréci s odbornym partnerem Society for All (SOFA) a Zékladni $kolou (ZS) Zru¢ nad Sézavou podilel na sepséni grantové zadosti
projektu, ktery nasledné tato ZS realizovala. Po ukonéent financovéni z Norskych fondd, tedy od 1. 1. 2024, zacaly byt TDZ financovény

z rozpoctu NFE. Potieba takové sluzby byla identifikovana pfi mapovani kutnohorskych $kol. Ministerstvo zdravotnictvi CR pfipravovalo

v té dobé grantovou vyzvu v rdmci Norskych fond(, kde byla moZnost sluzbu zrealizovat.

" Finance na projekt z MAP Kutnohorsko nebyly souédsti rozpoctu NFE.
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1.5.2 Realizacni tym

Na realizaci projektu a podpore cilovych skupin pracovalo mnoho tym{ nejen z Nadacniho fondu
Eduzména, z fad odbornych partner(, ¢i mistnich ak¢nich skupin, ale také dalsi externi spolupracovnici.
V grafu ¢. 1 nize uvddime, jak se vyvijel pocet klicovych pracovnik( a celkova velikost jejich uvazk(
vjednotlivych Skolnich letech.

— Graf . 1:
Vyvoj poctu pracovnikt a velikosti uvazki ve skolnich letech
(bez odbornych partner() 2019/20-2024/25"
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Zdroj: Interni data NFE, 2025

Tato kapitola pfedstavila zakladni vychodiska projektu Eduzmeéna, jeho vizi, cile, hodnoty a postupné se
vyvijejici podobu intervenci realizovanych v pilotnich regionech. Ukazala Eduzménu jako komplexni,
dlouhodobou a adaptivni iniciativu, kterd se nesoustfedi na izolované zmény, ale usiluje o proménu
SirSiho vzdéldvaciho systému v regiondlnim kontextu. Pravé tato komplexnost, variabilita intervenci
a jejich silné ukotveni v mistnich potfebach aktérli zaroven kladly zvysené ndroky na zpulsob, jakym
bylo mozné projekt smysluplné evaluovat.

V nasledujici kapitole se proto zaméfujeme na metodologii evalua¢niho vyzkumu. Vysvétlujeme, jaky

evaluadni pfistup byl zvolen, z kterych davodi se v priibéhu ¢asu proménoval a které metody a zdroje
datbyly vyuzity k zachycenivysledk( i procest zmény v takto komplexnim systému.

"V grafu jsou zahrnuty i pracovnici a Gvazky MAP Kutnohorsko, a souc¢asné nejsou zahrnuty pracovnici a tivazky odbornych partner(i.
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21 Ramec a vyvoj evaluacniho pristupu

Eduzména byla od pocatku koncipovdna nejen jako rozsahld a mnohovrstevnatd intervence, ale i jako
ucici se projekt, ktery bude sdm sebe pribézné reflektovat a bude mit i robustni evaluaci. Pohled na
evaluaci se proto v prlibéhu ¢asu pFirozené vyvijel — od dlrazu na ovéfovani dopadl smérem k hlubsi-
mu porozuméni mechanismdm zmény a podminkam, v nichz tyto mechanismy dobfe funguji.

Pfi pldnovaniintervence (a soucasné evaluace) se dostala do popredi potfeba prokazat tcinnost pro-
gramu vici donortim a odborné vefejnosti, a to zejména prostrednictvim kvaziexperimentaini dopa-
dové analyzy. Odborna literatura toto oznacuje za ucel merit-assessment (vychazime z typologie eva-
lua¢nich tcel(, jak ji uvadiH. T. Chen (Chen, 2014)). V ranych fazich projektu, ovlivnénych externimi Soky
(covid-19, Ukrajina) vSak musela evaluace nejprve pomahat fesit konkrétni problémy pfi rozjezdu inter-
vence v ne¢ekanych podminkdch a pfispivala ke stabilizaci procest a poskytovala zpétnou vazbu tymu.
Evaluace tedy plnila i vyrazné pragmaticky ucel (Chen, 2014). Tato dvoji orientace vytvarela pfirozené,
avsak metodologicky i organiza¢né naro¢né napéti mezi odpovédnosti (,accountability*) a u¢enim
(»learning“) v ramci jedné evaluace. Evaluacnfliteratura upozornuje, ze rtizné lcely evaluace se nesla-
d'uji snadno — evaluace, kterd ma byt soucasné podkladem pro rozhodovani donor(l a ndstrojem orga-
niza¢niho uceni, stoji pfed dilematem mezi potfebou standardizace a potfebou adaptivity (Patton, 2011;
Chen, 2014). Toto napéti bylo pro Eduzménu charakteristické a stalo se jednim z uréujicich rysd jeji eva-
luacnikultury.

Organizacné byla evaluace plvodné outsourcovana na Scholu Empiricu, nicméné postupem c¢asu se
Schola Empirica vénovala pouze kvantitativni, kvaziexperimentdini ¢ast vyzkumu, zatimco kvalitativni
casti a prace s teorii zmény prebraly dva samostatné tymy — kvalitativni externi tym a interni tym
Eduzmény, ¢imZ se posilila jeji uéici a reflexivni funkce evaluaénich snah.

2.2 Zakladni design a teoreticky ramec

Dopadova evaluace Eduzmény, kterd je tématem této zpravy, je ramovana jako Theory-Based Impact
Evaluation (TBIE) (Weiss 1998; Chen 2014). Tento pfistup vychazi z pfedpokladu, Ze pro hodnoceni
dopadl komplexnich systémovych intervencije tfeba porozumét nejen tomu, zda se zména odehrdla,
aleijakym mechanismem a v jakém kontextu.

Zvolenou vyzkumnou strategii je case-study design (Yin, 2013), jehoZ hlavni jednotkou analyzy je
regionadlni vzdélavaci ekosystém na Kutnohorsku. Jako vnorené jednotky analyzy (embedded units
of analysis) jsou sledovany jednotlivé Skoly, jejich vedeni, uCitelé, zaci i dalsi aktéfi systému. Doplnkove
jsou vyuzity poznatky z dalsich ¢ty region( pilotu Eduzména 2.0 (EZ 2.0).
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2.3 Vyvoj teorie zmény

Samotnd teorie zmény, tedy vysvétleni, jak by Eduzména méla na systém vzdéldvani na Kutnohorsku
kauzdlné pUlsobit, se — podobné jako intervence i evaluace — v ¢ase vyvijela. Po vétsinu trvani projektu
existovala pouze v narativni podobé, opirajici se o teoretickd vychodiska Michaela Fullana (Fullan,
2001;2006; 2007a), koncept kultury Skoly a ucici se organizace.

Teprve v ramci pfiprav zavérecné dopadové evaluacni zprdvy doslo k jeji detailni rekonstrukci
a zexplicitnéni mechanisml zmény (zejména s vyuzitim Reasoned Action Approach (Fishbein a Ajzen,
20M) a Diffussion Theory (Rogers, 2003b)) v duchu realistické evaluace (Pawson a Tilley 1997). Tyto
mechanismy byly ndsledné testovdny pomoci metodologické triangulace, kterd propojila kvantitativni
a kvalitativni data.

2.4 Kombinace metod:
kvaziexperimentalni a kvalitativni cast

2.41 Kvaziexperimentalni (kontrafaktualni) ¢ast

Tuto ¢ast evaluace realizoval vyzkumny tym Schola Empirica s cilem zachytit méfitelné zmény v posto-
jich, dovednostech a prozivani aktér(l vzdélavaciho systému v regionu Kutnohorsko a porovnat je
s vysledky ve srovnatelném regionu. V pfiloze je k dispozici samostatna evaluacni zprdva Scholy Empi-
ricy (Schola Empirica, 2025).

Design odpovidal principim kvaziexperimentu s kontrafaktudlnim usporddanim (Khandker et al., 2010),
v némz bylaintervenéniskupina Skol z Kutnohorska porovnavédna se srovnavaci skupinou.

Plvodniambicibylo pro srovnavaci skupinu nalézt $koly plsobiciv regionech s obdobnymivzdélavaci-
mi a socioekonomickymi charakteristikami jaké ma Kutnohorsko. Navzdory plvodnimu zdméru se
nepodafilo ziskat celé obce s rozsifenou plisobnosti (ORP) pro spolupraci. Zapojily se pouze jednotky
kol z odpovidajicich regiont (napt. ze Slaného, Mé&Inika ¢&i Ri¢an). Proto byla ndsledné rozsitena rekru-
tace i mimo plvodni vybér. Jako hlavni srovnavaci region byla nakonec zvolena ORP Krnov, kterd
splhovala klicové podminky ,primérnosti“ vysledkil CSI v obdobi pred za¢atkem Eduzmény, ale
v nékterych aspektech se lisila. Krnovské gkoly pak byly doplnény daléimi $kolami napfi¢ Ceskou repub-
likou. U¢ast $kol nebyla honorovdna, zaru¢ovala viak individudlni analytické reporty pro zii¢astnéné
$koly. Ve vysledku bylo ve srovnévaci skupiné zastoupeno 67 $kol (26 MS, 34 ZS a 7 SS), 48 % z Krnov-
ska, 9 % z Mé&lnicka, 4,5 % z Prahy 11a Ri¢an a daléich 18 obci zastoupenych jednou nebo dvéma $kolami.
Pfehled zapojenych Skol dokumentuje tabulka €. 3.
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— Tabulka ¢. 3:

Zapojeni skol z ORP Kutna Hora a ze srovnavaci skupiny
do intervence a méreni

Pocet kol Skoly Skoly

v ORP zapojené zapojené
Kutnd Hora do Eduzmény do méreni

Matefska Skola 28° 27 (96,4 %) 23(821%) 26 16 (61,5 %)

Zakladni skola
' 20 19 (95,0 %) 19 (95,0 %) 34 13 (38,2 %)

Stfedni Skola 6" 5 (83,3 %) 5 (83,3 %) 7 3 (42,9 %)

Pocty feditelstvi dle typu Skoly, podily jsou vypocteny z celkového poctu daného typu Skoly.
Zapojeni do méfeni zde znamena, Ze byl za danou Skolu vypInén alespon jeden dotaznik.
V jednotlivych vindch méfeni se Ucast zpravidla pohybovala kolem 50 % celé skupiny.

Zdroj: Schola Empirica, 2025, s. 8

Tato konstrukce intervencnia srovndvaci skupiny ma vyznamné limity srovnatelnosti:

. Skoly nebyly do skupin pfidélovany nahodné; jejich vybér byl dobrovolny a zdvisel na
ochoté spolupracovat.

. Regionalni model Eduzmény (zaméfeny na celé ORP) neumoznoval vytvofit ,Cistou®
kontrolniskupinu bez dopadu intervence.

] Pres kontrolu sociodemografickych promeénnych (velikost Skol, SES zakd, podil zaku se
SVP) nelze vylouéit vliv nesledovanych faktor, které mohly ovlivnit vyvoj vysledk.

o Nékteré skoly v kontrolni skupiné zdroven realizovaly vlastni rozvojové iniciativy (napf.
projekty MAP Ci desegregacniprogramy), takze se nejednalo o nulovy zdsah.

Zvlasté Krnovsko md vyznamna specifika, kterd je nutno mit na paméti. Existuje rozsahld anekdoticka
evidence naznadujici, ze Krnovsko je v oblasti $kolstvi aktivné spolupracujici region. Data CSI ukazujf,
Ze jde o region se zna¢nou dynamikou - byt pfed startem Eduzmény byla situace pomérné dobfe srov-
natelna s Kutnohorskem, tomuto obdobi pfedchdzelo vyrazné zlepSovani, na rozdil od malé dynamiky

® Poéty matetskych $kol jsou v kvantitativni a kvalitativni evaluaci uvedeny odligné. Kvantitativni evaludtor Schola Empirica po¢ita $koly
jako subjekty dle RED-I1ZO, a tedy Skoly, kde je v jednom subjektu spojena matefska i zdkladni $kola, pocitd jen jako zakladni Skolu. Tym
kvalitativni evaluace Nadacniho fondu Eduzména pocita Skoly podle toho, jak Eduzména v danych Skoldch pracovala, tedy matefské Skoly,
které jsou soucasti zékladnich skol uvadi jak mezi zédkladnimi Skolami, tak mezi matefskymi Skolami, protoze kvalitativni evaluace zde
probihala jako ve dvou oddélenych subjektech (nebot zde probihaly odlisné diléi intervence). Z toho divodu uvadi kvantitativni evaluace
pocet MS 28 a kvalitativni evaluace 35 MS (pficemz 7 z nich je soucésti ZS).

" Poéty stfednich $kol jsou v kvantitativni a kvalitativni evaluaci uvedeny odligné. Kvalitativni evaluace pracuje se 4 $kolami, kvantitativni
uvadi 6 skol. Divodem je, Ze jedna ze stfednich skol je Skolou praktickou, kterd je spojend se zakladni $kolou a tym EZ pracoval se $kolou
jako s jednim subjektem (zakladni'i praktickd Skola byly predmétem stejnych dil¢ich intervenci jako jeden subjekt). Kvalitativni evaluace
tedy pfistupovala ke skole jako k jednomu subjektu. Kvantitativni evaludtor tyto Skoly oznacuje jako dva subjekty, protoze maji odlisné
RED-IZO. Dalsi skola, kterd je v kvantitativni evaluaci uvedena, vznikla v poslednim roce intervence a tym Eduzmény s ni nestihl navazat
intenzivnéjsi spoluprdci. Z toho divodu neni ani zahrnuta jako subjekt kvalitativni evaluace.
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na Kutnohorsku. S malou nadsazkou tak Ize tvrdit, ze na Krnovsku zacala jejich vlastni verze Eduzmeény
o nékolik let dfive nez na Kutnohorsku.

—  Grafc. 2:
Srovnani vyvoje vzdélavacich vysledkl a nerovnosti v ORP Krnov
a ORP Kutna Hora (2013-2017)

Vyvoj primérného percentilu zaki v testech €SI (MAT, CJ, AJ)

V obdobi 2013-2017 zaznamenali zaci v ORP Krnov vyrazné zlep$eni vysledk(, v ORP Kutnd Hora byl narlst primérného
percentilu mirny.
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Zdroj: Interni report Scholy Empiricy (zpracovdno na zdkladé dat CSl), 2025
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Vysledky kvantitativniho srovnani mezi Skolami zapojenymi do Eduzmény a tzv. srovnavacimi Skolami je
tfeba chdpat orientaéné, nikoli jako pfimy diikaz, Ze zmény nastaly pravé diky Eduzméné. Hlavnim
dlivodem je to, Ze Skoly nebyly do obou skupin rozdéleny ndhodné — do projektu Eduzmeéna vstoupily
dobrovolné, a tedy se mohly liSit od ostatnich napfiklad vy$si motivaci, otevienostiinovacim nebo kvali-
tou vedeni. Tyto rozdily mohly ovlivnit jejich vyvojibez pfimého plsobeni projektu.

Podobné ani tzv. srovndvaci Skoly netvofi zcela ,,Cistou” kontrolni skupinu, protoze i ony se béhem sle-
dovaného obdobi zapojovaly do jinych rozvojovych aktivit nebo ¢elily odliSnym podminkam v regionu.
Proto vysledky nelze interpretovat tak, ze rozdil mezi skupinami je jednoznac¢né dlsledkem zapojenido
projektu. SpiSe nam ukazuji pravdépodobny smér a rozsah zmén, které se v zapojeném regionu ode-
hraly — tedy poskytuji orienta¢niinformaci o tom, ze vyvoj v Kutnohorsku se odliSoval od jinych regiond,

ale pfesnou miru a pficinutohoto rozdilu nelze z dostupnych dat s jistotou urcit.

S védomim téchto omezeni byla v ramci vyzkumu sbirdna data na nékolika urovnich vzdélavaciho sys-
tému, aby bylo mozné sledovat dopady na dospélé aktéry skoly, i (z logiky intervence pozdéji) na samot-
né zaky:
. Reditelé, u¢itelé a rodi¢e — postojové a spokojenostniindikatory zachycuijici klima $koly,
vnimanou podporu, kvalitu vztah( a celkovou spokojenost s fungovanim skoly.

° Z&ci zékladnich a stfednich $kol — dotazniky mapujici postoje ke $kole a u¢ent, subjektiv-
ni wellbeing, schopnost feseni problémd a uroven zdkladnich gramotnosti (zejména
¢tenarské a matematické).

. Déti v matefskych Skoldch — hodnoceni socio emocnich dovednosti, rozvoje spolupra-
ce, empatie a zvlddaniemoci.

s v 7

Kontrafaktudlni ¢ast tak sleduje nejen kognitivni dopady (gramotnosti a feSeni problému), ale také afek-
tivni a socidIni aspekty vzdéldvani, které jsou pro Eduzménu klicové. Jde naptiklad o vztah zakU ke $ko-
le, jejich pocit bezpedi a vnimani podpory uditeld. Tedy o aspekty, které by se mély ménit dfive nez
samotné vysledky zaku.

4

V kvantitativni ¢asti vyzkumu nejsou sledovany pouze Skoly nebo ucitelé, ktefi se aktivné zapojili do
aktivit Eduzmény, ale vSechny Skoly a ucitelé v regionu Kutnohorsko, bez ohledu na miru jejich tcasti.
Jinymi slovy, data zachycuji dopad nabidky spoluprdce, nikoli pouze dopad samotné ucasti. Do vysled-
k( se tak promitajii skoly, které s Eduzménou pracovaly jen okrajové nebo vibec. Proto pfipadné zjisté-
né zmény nelze chdpat jako dlsledek konkrétniintervence, ale spiSe jako celkovy obraz vyvoje regio-
nu, vnémz byla Eduzména pfitomna a nabizela podporu.

2.4.2 Kvalitativni, teorii vedena cast

Tuto Cast realizoval interni tym Eduzmény. Kvalitativni ¢ast evaluace byla zaméfena na porozumeéni
mechanismim, které stdly za pozorovanymi zménami, a na to, jak se jednotlivé vrstvy systému — od
vedeni Skol pfes ucitele az po Zaky a rodiCe — do procesu promeény zapojovaly. Opirala se o ramec
realistické evaluace (Pawson & Tilley, 1997) a theory-based pfistup (Chen, 2014; Weiss, 1998), které
kladou dlraz na vztah context—mechanism—outcome. Cilem nebylo pouze popsat, Ze ke zméné doslo,
ale vysvetlit, proc a za jakych podminek k nidochazi.
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Kvalitativni vyzkum byl veden jako embedded mixed-methods design, v némz kvalitativni zjisteni dopl-
Novala a interpretovala data z kvantitativni ¢asti. V centru pozornosti staly mechanismy promeény identi-
fikované vteoriizmény Eduzmény — zejména rozvojleadershipu, kultury spoluprace ve Skole, reflexivity
a posilovaniwellbeingu.

Zdroje datarozsah sbéru

Studie vychdaziz dlouhodobého vyzkumu realizovaného v ORP Kutnd Hora od roku 2020 do roku 2025.
Datovy korpus zahrnuje vice nez 700 kvalitativnich jednotek ziskanych kombinaci metod:

. Polostrukturované rozhovory s odbornymi partnery, feditelem NFE, internim tymem,
reditelem CPV, ¢leny realiza¢niho tymu, regionalnimi pravodci, privodci pravodca, koor-
dindtory CPV, Tymy duSevniho zdravi, manazery MAS Lipa pro venkov a MAP Kutnohor-
sko, koordinatory a realiza¢nimi tymy pilotu Eduzména 2.0, darci, celkem 82 rozhovort
vobdobi2021-2025.

o Ohniskové skupiny (focus groups) a individudlni rozhovory v rdmci pravidelnych setkani
vedeni skol, pedagogickych lidr( a dalSich Ucastnik( dlouhodobych program( Eduzmé-
ny v Uzemi (setkani vedeni skol, Pedagog lidr aneb Otevirame dvere kolegidlni podpore
(ddle zkrdcené jen Pedagog lidr), Metodickd centra, Resime spolecnou vyzvu, minigran-
ty), celkem 20 skupinovych rozhovort a 19 individudlnich rozhovor(.

. Nezucastnénd a zucastnénd pozorovani vybranych intervenci a setkdni regiondlnich
privodctl (napt. Resime spolecnou vyzvu, rodicovské kavdrny, neformdini sdileni MS,
minigranty, webindre, semindfe a workshopy, program Pedagog lidr, inspirativni
ndvstévy, pripadovd setkdni ke skoldm), celkem 81 pozorovani.

e Zpétnovazebni dotazniky Ucastnik(l intervenci a reflektivni zapisy z workshop( (napf.
letni skoly, metodickd centra pro ucitele, inspirativni ndvstévy, semindre, reditelskd klu-
bovna, program Pedagog lidr), celkem pfes 500 vstupdl.

° Analyza dokument a internich materidl(i, zejména rozvojovych plana skol, terénnich
denik( regiondlnich privodcd, inspekcnich zprav a evaluacnich zprav z jednotlivych
programd.

Vyzkum byl realizovan v cyklech, které odpovidaly fazim rozvoje programu. Kazdy cyklus zahrnoval
sbér dat, jejich prliibéznou analyzu, sdileni zjisténi s realiza¢nim tymem a zpétné zaclenéni zavért do
fizeniintervence. Tento proces umoznil, aby evaluace zdroven poskytovala zpétnou vazbu a podporo-
vala uceniorganizace.

Analyza kvalitativnich dat

Soucasti kvalitativni ¢asti byly dil¢i pfipadoveé studie, které prohlubovaly porozumeéni vybranym mecha-
nismim — napt. Cesta k pedagogickému leadershipu v MS (rozvoj profesni autonomie a inovativniho
vedeni). Pro tyto pfipadové studie byla data analyzovdna a zpracovdana metodou otevieného a axidlni-
ho kédovani (Strauss a Corbinova, 1999 in Svati¢ek a Sedovd, 2014).

V prabéhu projektu bylo ¢astec¢né nutné proménit zplsob prace s kvalitativnimi daty. Ukdzalo se, Ze
plné rigoréznikddovaci proces je pti mnozstvi rozhovord, pozorovani a dokumentace, které Eduzména
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generovala, pfilis Casove narocny — vysledky analyz pfichazely pozdéji, nez je bylo mozné efektivné
vyuzit vterénu. Evaluace proto adoptovala ,dirty and raw* pfistup typicky pro ucici se organizace: rych-
I€, prlibézné a dostate¢né presné analyzy zamérené na okamzité porozuméni vzorclim a na podporu
operativniho rozhodovani. Tento akéni, pragmaticky pfistup (Chen, 2014) preferoval v€asnost pred
dokonalosti — aby intervencni tymy mohly své aktivity ladit v redlném c¢ase a reagovat na ménici se
potteby skol, zak{ ¢irodica.

Obecné byl kladen d(iraz na triangulaci zdrojl i metod (kombinaci rozhovort, pozorovani, dotaznikd
a dokumentl), kterd zvysovala validitu a spolehlivost interpretovanych zjisténi. Triangulace probihala
také napfic skupinami respondent(l (feditelé, ucitelé, rodice, zfizovatelé, déti, regionaini privodci, lek-
tofi, mentofi, koordinatofi, Tymy duSevniho zdravi), coz umoznilo zachytit rozdilné perspektivy a sou-
Casné identifikovat spolecné vzorce zmény v regionalnim vzdéldvacim ekosystému.

Pro dil¢i vystupy uréené predevsim pro rychlou zpétnou vazbu tym0m v terénu byl ¢asto aplikovan pra-
gramaticky (Chen, 2014) pfistup, kdy rychlost analyzy byla upfednostnéna pred rigoréznosti.

Kvalitativni a kvantitativni slozky byly propojeny v rdmci pravidelnych triangulacnich workshopU, na
nichz vyzkumné tymy spolecné interpretovaly data (collective sensemaking; (Brogan et al., 2021).
Vysledkem bylo nejen popsani dopadu plsobeni Eduzmény v dzemi, ale i vysvétleni, pro¢ a jak se
vregionu zmeéna skutecné rozvinula.

2.5 Shrnuti a limity

Dopadova evaluace Eduzmény kombinuje kvaziexperimentalni design a theory-based pfipadovou
studii. Tato kombinace umoznuje nejen méfit zmény v ucebnich vysledcich zakd, ale také porozumét
mechanismiim, které tyto zmény umoznuji, a vytvaret tak podklady pro uceni v celém systému.
Eduzména tak predstavuje pfiklad evoluéniho pfistupu k evaluaci, v némz se teorie, praxe i hodnoceni
navzadjem vyvijeji, propojuji a spolené pfispivaji k pochopenitoho, jak se vzdélavaci zména skutec¢né
déje.

Evaluacije nutné vnimat v kontextu nékolika omezeni:

. Omezeny pfistup k administrativnim datim — Eduzména jako soukromy subjekt
nemohla vyuZzit statni databaze.

° Dobrovolnost zapojeni Skol — ochota k Gi¢asti mohla ovlivnit reprezentativnost dat.

. RGzna vybérova zkresleni, napf. data mohou méné reflektovat vstupy od téch, ktefi se
Ucastnili intervenci, ale nedokondili je (survivor bias), nebo téch, ktefi se ucastnili
a dokoncili intervenci, ale neucastnili se méfeni, které mélo dobrovolny charakter (self-
selection bias) atd.

. Externi Soky — zejména pandemie covidu-19 a migra¢ni vina 2022 vyrazné zasahly do
pribéhu projektu i do Skolniho zZivota.
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. Napéti mezi ticely evaluace — snaha skloubit prokazatelnost dopadd s podporou orga-
nizacniho ucenipredstavovala trvaly metodologicky i komunikacnirdmec projektu.

. U lidi méfime vnimani reality, nikoliv realitu — v mnoha oblastech neméfime jak véci
sami sebe hodnotit hiife — ne proto, ze se zhorsili, ale protoze |épe rozumitomu, co dfive
nevidéli. Docasny ,propad“ v (sebe)hodnocenitak mlize znamenat uc¢eni, ne selhani.

Pres tato omezeni je nutné poukdazat na to, Ze v pfipadé Eduzmény jde patrné o nejlépe evaluovany
pokus o vytvofeni sttedniho ¢lanku ve vzdéldvani, a to presto, Ze Eduzména jako soukromopravni sub-
jekt nema pfistup k fadé administrativnich datovych zdrojd a je odkdzana na ochotu intervencnich i srov-
ndvacich subjektl ke spolupraci.

V této kapitole jsme predstavili metodologii evaluaéniho vyzkumu a objasnili volbu kombinovaného
pfistupu, ktery propojuje kvantitativni a kvalitativni metody. Ukazali jsme, Ze pro porozuméni zménam
vyvolanym projektem Eduzména nestadi sledovat pouze izolované vystupy ¢i agregované indikatory,
ale je nutné zachytit také procesy, vztahy a kontexty, v nichz ke zméne dochazi.

Praveé proto se v nasledujici kapitole zaméfujeme na prostredi, ve kterém Eduzména pUsobila. Vzdéla-
vani na Kutnohorsku nahlizime jako komplexni socidlni systém, tvofeny siti vzdjemné provazanych
aktérq, instituci a vztah, jejichZ chovani nelze jednoduse vysvétlit linedrni logikou pfic¢iny a nasledku.
Kapitola proto pfiblizuje, co v praxi znamena intervenovat do takového systému, jaké klicové aktéry
a vazby Eduzmeéna ve své praci oslovovala a proc je pochopeni tohoto systémového kontextu nezbyt-
nym predpokladem pro interpretaci evaluacnich zjisténi, kterd jsou rozpracovéna v dalSich ¢astech
zpravy.
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31 Vzdeélavani na Kutnohorsku
jako komplexni systém

Vzdéldvacisystém 21. stoleti nelze chdpat jen jako fungujici soustavu vzdéldvacich instituci a jejich zave-
denych formalnich struktur (8koly a jejich zfizovatelé, MSMT, jeho Fizené organizace zajistujici pfenos
z centrdlni koncepéni Urovné do $kolské praxe v regionech, CSI jako ndrodni autorita pro hodnocenf(
kvality a efektivity pocatecniho vzdélavani). Ekosystém vzdeéldvani moderni spolecnosti toto tradi¢ni
vymezeni zasadné prekracuje. Spole¢nost prochdzi dynamickymi proménami vyvolanymitechnologic-
kym pokrokem, digitalizaci, silici globalizaci, migracf, zménami klimatu a nardstajicimi ohnisky probihaji-
cich ¢i potencidlnich valeénych konflikt(. Tradi¢ni pojeti vzdélavani a Skolského managementu zaloze-
ného primarné na administrativnim fizeni a dohledu jiz neni dostate¢né a na vzdélavaci systém jsou ze
strany spolec¢nosti kladena nova a Sirsi o¢ekdvani véetné toho, Ze pfipravi Zaky na komplexni svét plny
dynamickych zmén a globalnich vyzev.

V perspektivé komplexnich socidlnich systému (Stroh, 2015; Brogan et al., 2021) je vzdélavani prede-
vsim siti dynamickych procestl, vztah, interakci a zavislosti mezi riiznymi aktéry, ktefi spole¢né utva-
fejil podminky pro u¢eni déti. Systém je zde vymezen nikoli formalni strukturou, ale ucelem, ktery plini:
podporovat vzdélavani vSech déti v regionu a jejich wellbeing jako podminku pro to, aby ve svém
Zivoté dokdazaly bez ohledu na svij socidlni ¢i kulturni kontext kontinudlné rozvijet svou osobnost a odol-
nost, uplathovat své silné strdnky, fidit se vlastnimi hodnotami, navazovat a udrZzovat zdravé vztahy
a zvlddat neustale se ménicia mnohdy nepfedvidatelné Zivotni situace. Kdokoliv ma tedy jakoukoliv roli
v podpofe vzdeélani, je vchapani Eduzmeény soucasti systému.

311 Komplexni systémy a jejich logika

Komplexnisystémy se vyznacuji nékolika kli¢ovymi charakteristikami:

. Nejsou linedrni — zmény neprobihaji podle jednoduchého fetézce pficina—ndsledek,
ale prostfednictvim viceCetnych zpétnovazebnych smycek, a jejich dopad je sdileny.
Maly impuls mize v jednom kontextu zpUsobit zasadni posun, zatimco v jiném se, diky
odliSnym podminkdam, vazbam ¢i zavislostem mezi klicovymi aktéry, témer neprojevi
(Stroh, 2015).

. Jsou adaptivni a dynamickeé — aktéfi reaguji na sebe navzajem i na poskytovanou pod-
poru, pfizplsobuji se a spoluutvareji prostredi, ve kterém plsobi.

o Zmény v komplexnich systémech zpravidla neprobihaji linearné, nybrz organicky,
exponencidlné — zkusenosti z vyzkumu komplexnich systému, a vzdéldvaci systém tako-
vym systémem bezpochyby je, ukazuji (Stroh, 2015), Ze zména v nich neprobihd rovno-
mérné ani pfedvidatelné. Nejde o situaci, kdy bychom po poloviné ¢asu vidéli ,polovinu
vysledk(“. Naopak, proces obvykle probihd organicky a nelinedrné: nejprve muze
nastat dlouhé obdobi, kdy se zména projevuje jen velmi nendpadné. Lidé se uci spolu-
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pracovat, zkouseji nové pristupy, vytvari se vztahy, davéra a spolec¢ny jazyk. Navenek to
muUze plsobit, jako by se nic nedélo. Ve skutecnosti se vsak v systému akumuluje vnitfni
energie a pfipravenost na posun. Teprve po urcité dobé se tyto drobné zmény za¢nou
propojovat a mohou se prekldpét do rychlejSich a viditelngjSich promén, napfiklad do
nového zplsobu vedeni $kol, sdileného uc¢eni mezi pedagogy nebo promény klimatu
Skoly.

. Jejich tcel je klicovy pro vymezeni — v duchu Human Learning Systems (Brogan et al.,
2021) je uzitec¢né systém nepopisovat jen podle formalnich struktur, ale pravé podle

sosv

toho, jaky lcel sleduje ajak jej razni aktéri ve vzdjemné interakci naplnuji.

To mé dUsledky i pro evaluaci: nestaci sledovat dopad jednotlivych aktivit, ktery se v komplexnim systé-
mu projevuje se zpozdénim. Je tfeba zkoumat, jak intervence méni vztahy, procesy a celkovou schop-
nost systému napliovat svij tcel.

31.2 Uc¢el vzdélavaciho systému na Kutnohorsku

Eduzmeéna definovala svoji vizi takto: ,VSechny déti se u¢inaplno, s radostia rovnymi Sancemi a ze Skoly
odchdazeji pfipravené na vyzvy a pfilezitosti 21. stoleti®. Z tohoto pohledu je Gcelem vzdéldvaciho systé-
mu na Kutnohorsku zajistit, aby kazdé dité mélo moznost vyuzit maximalné svij potencial v prostredi,
které je bezpecné, respektujici, motivujici a rozvijejici. Nejde jen o pfenos znalosti, ale komplexni roz-
voj, véetné wellbeingu a socidlnich dovednosti.

31.3 Proc je vzdélavani na Kutnohorsku komplexni systém

PFimy a nepfimy dopad na vzdélavéni a ué¢eni déti md v regionu siroka $kdla aktéra: skoly (MS, 25, SS),
jejich vedeni, ucitelé, dalsi pedagogicti a nepedagogicti pracovnici, samotné déti a jejich rodi¢e, mistni
komunita, zfizovatelé (obce, mésto, kraj, soukromé subjekty a cirkevni instituce), podplrné instituce
(pedagogicko-psychologicka poradna, neziskové organizace, socidlni sluzby), ale také statni sprdva
(MSMT, NPI, CSI) nebo medidlni prostiedi. Kazdy z téchto aktérd sleduje své diléi cile, ale zaroven pfispi-
va k naplnovani spolec¢ného tcelu. Vztahy mezi nimi jsou ¢asto provazané a viceuroviové — napt. peda-
gogové ovliviuji klima ve tfidé, vedeni skol ovliviiuje pracovni podminky pedagogl a jejich rozvoj, rodi-
Ce vytvareji zakladni zdzemi pro uceni déti a smérem ke Skoldm pfindseji ¢asto konkrétni ocekavani,
zfizovatelé rozhoduji o materialnich podminkach a vybéru feditele. VSechny tyto drovné se setkavaji
v kazdodennim prozivani déti.

Praveé tato propojenost a vice¢etné zpétné vazby (napt. mezi vysledky déti, motivaci ucitell a podpo-
rou vedeni skol) ¢inivzdélavani na Kutnohorsku komplexnim systémem. Chovani komplexniho systému
jako celku je ¢asto pfedem nepredvidatelné. To znamend, Zze zména na jedné Urovni se mlze projevit
jinak, nez se oc¢ekavalo, a Ze pro dosazeni trvalé zmény je nutné plsobit sou¢asné na vice urovnich —
—cozje presné pristup, ktery Eduzména ve svém pilotnim projektu zvolila.
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31.4 Dusledky komplexnosti pro intervence a evaluaci

Chapat vzdelavanina Kutnohorsku jako komplexni systém znamena, ze:

Intervence nemohou byt redukovany na ,izolovana jednorazova opatfeni“; musi posilo-
vat schopnost systému uéit se, reflektovat a adaptovat.

Uspéch nelze métfit jen kratkodobymi vysledky (napt. zlepsent test(l), ale i posilenim
systémovych vztah, spoluprace a leadershipu, které umoznujiudrzitelné zmény.

Vysledky na drovni déti a zakl jsou emergentni, multikauzalni a neoddélitelné od Sirsich
kontextd.

Pokud nezname mechanismy a kontexty, pak samotné méreni vysledk( zak( nedokaze
fict, pro€ se neco zménilo, a tedy nevime, co Skdlovat, co opustit a co upravit.

Evaluace musi zachytit nejen ,co se stalo®, ale také mechanismy zmény — jak riizné
prvky systému interagovaly, co posililo Ci oslabilo schopnost Skol a systému naplfiovat
svijucel.

3.2 Klicovi aktéri, jejich role

a vzajemné vztahy

Vzdélavani je dynamicky proces mezi ucitelem, zakem a kontextem, ve kterém se zak uci. Ucitele, Zaka
i cely kontext pfitom ovliviuji razni aktéfi. Nize popisujeme aktéry, které Eduzména identifikovala jako

klicové.

Zaci zakladnich a stiednich $kol a déti navstévujici materské $koly jsou hlavnimi akté-
ry vzdélavaciho procesu. Jejich vzdéldavani soucasné do velké miry zavisi na podmin-
kach, ve kterych Ziji. Vedle Skoly hraje klicovou roli také rodinné zdzemi a vyzkumy uka-
zuji, Ze Cesky vzdélavaci systém dokaze redukovat jeho vliv v mensi mife nez systémy
vjinych zemich OECD (Prokop a Dvorak, 2019). Vlastni ocekavani, pfesvédceni a motiva-
ce zdka vsak mUze vedle rodiny ovlivnit také ucitel a celkova kultura Skoly. Ve skole,
kterd svou kulturou, vzdélavacim pfistupem a pozitivné nastavenymi vztahy podnécuje
aktivni zapojeni zdka do vyuky i do Zivota Skoly, a vytvafi ptilezitosti pro to, aby mél zak
Sanci zazivat ve svém vzdélavani Uspéch, mizeme ocekdvat i zvyseni vnitini motivace
kucenialepsiakademickeé vysledky.

Rodi¢e mohou do velké miry ovlivnit, jak bude dité ve vzdéldvani ispésné. Rodice vytva-
fi socioekonomické zdzemi, podminky k ucenfi a nastavuji o¢ekavani. Spoluprdce rodicl
a Skoly tak neni pouze ndstrojem pro reseni problém(l. Pokud rodic¢ a $kola dobfe spolu-
pracuji, mohou rodice vyrazné zvysit Sance, Ze dité bude ve Skole dobfe prospivat. Dlle-
Zité vsak je, aby rodice i ucitelé byli v souladu s tim, k jakym cilim vzdélavani vede a jak



EDUZMENA: Z&vére¢na evaluaéni zprava za obdobi 2020-2025
3. Systém vzdélavani na Kutnohorsku 38

probihd (pokud ucitel zavede novou metodu a rodi¢ nebude rozumét jejim pfinosam,
muUze pravé on brzdit jeji UspésSnou implementaci). Proto je dlilezity dialog mezi Skolou
a rodinami, ktery umoznuje rdst diivéry a vzédjemného porozumeéni,coz usnadnuje zvla-
dani béznych i naro¢nych situaci. Intenzita zapojeni rodic¢t do vzdélavani mize byt riz-
nd. Zakladem je vytvaret doma ditéti podminky, ve kterych se mize do $koly dobfe pfi-
pravit. Skola véak mUiZze vytvéret piilezitosti pro vétsi zapojeni rodi¢(i od spoluprdce na
Skolnich slavnostech ¢&i vyuce, pres organizaci pfednadsek a diskusi s rodici. Zkusenosti
z vyspélych vzdélavacich systém( ukazuji, Ze Skoly mohou rodic¢e zapoijit naptiklad i do
tvorby Skolnich strategi.

Q Ucitelé ve skolach ovliviiuji nejen kognitivni rozvoj zakl (vyuka, znalosti, dovednosti),
ale také jejich socialné-emocni rozvoj a subjektivni pohodu. Socialni a emoc¢ni doved-
nosti jsou pfitom zdsadnijak pro dspésné uceni, tak i pro celkovou zivotni spokojenost Ci
uplatnéni na trhu prdce (Havlickova et al., 2025). Organizace vyuky a uméni poskytovat
prorlistovou zpétnou vazbu pfimo ovliviuji, jak se Zaci udi, i to, jak zvladaji emoce ve
tfidé. Role ucitele proto dalece pfesahuje pouhé preddvani znalosti, nybrz zahrnuje také
budovani vztaht, podporu, organizaci bezpecného a podnétného prostiedi a aktivni
zapojeni zak(. Pro takto naro¢nou préaciv proménlivych podminkdch potrebuji ucitelé ve
Skole podporu vedeni Skoly, které vytvaii prostfedi, v némz je mozné sdilet uspéchy
i nezdary, spole¢né v tymu pedagogt hledat feseni obtiznych situaci a ucit se od sebe
navzdjemiz externiho prostrfedi.

@ Vedeni Skoly: V decentralizovaném systému vzdéldavani maji feditelé a zastupci vedeni
velkou moc urdit, jak bude jejich Skola fungovat, a mohou tak efektivné podporovat, ale
i brzdit, proménu vzdéldvani. Jejich schopnost vytvaret podminky pro kvalitni vyuku,
inspirativné vést pedagogické sbory a strategicky sméfovat Skolu zdsadné ovliviuje
vzdélavaci zkusenost zak(. Vedeni je odpovédné za nastaveni a komunikaci vize skoly
a cilll vzdélavanii za vytvoreni takové kultury, kde ucitelé, rodice i zfizovatel vnimaji, ze
tdhnou za jeden provaz, a ucitelé maji potfebné kompetence, aby podporovali naplfio-
vanitéchto cilG. Za timto ucelem vedeni vytvari podminky pro profesni rozvoj pedagogt
a jejich vzdjemnou spoluprdci, kterd mlize podpofit implementaci novych poznatk( do
vyuky. Vedeni $koly vSak taktéz zajistuje rovnovahu mezi stabilitou a inovaci, aby jednot-
livi aktéfi nebyli inovacemi prehlceni, a koordinuje tvorbu a implementaci Skolniho kuri-
kula (Dvorak a Trunda, 2021). Pravdou v Ceském kontextu vsak je, ze feditelé musivelkou
¢ast své kapacity vénovat provoznim zalezitostem (typu rekonstrukce jidelny) a adminis-
trativnim dkondm.

@ Ziizovatelé skol (obce reprezentované svymi starosty a zastupitelstvy, dale také kraj,
cirkve a spolky) pfedstavuji v ¢eském skolském systému aktéra s formaini odpovédnosti
za zfizovani a provoz Skol a vzhledem k decentralizaci systému maji vyznamnou roli
v ovlivnénikvality Skol (Novosdkova et al., 2025). Nejen, ze ovliviuji materialni podminky
Skoly, maji zasadni vliv i na vybér feditele jakoZto hlavniho aktéra urcujiciho vizi a celko-
vé smérovani Skoly. Jejich postoje a ocekdvanitak vyznamné ovliviiuji podobu skol. Sou-
casné na podporu Skol Casto nemaji dostatecné personalni kapacity Ci odbornost
(zejména v mensSich obcich). Eduzména se proto soustfedila jak na vzdéldvani zfizovate-
It v otdzkdch podpory $kol, tak na navazani efektivni komunikace mezi zfizovateli a $ko-
lami i na rozvoj spoluprdce zfizovatell v rdmci regionu, nebot tak mohou koordinované
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reagovat na regionalini vyzvy jako je napfiklad demograficky pokles. Tuto cilovou skupi-
nu Eduzména identifikovala jako kliCovou pro zajisténi dlouhodobé udrzitelnosti inter-
venci.

@ Podptirné sluzby (pedagogicko-psychologickd poradna, specidlni pedagogickad centra,
Skolni poradenska pracovisté, neziskové organizace, socidlné aktivizacni sluzby ¢i niz-
koprahova centra) a jejich propojeni se Skolami a dalSimi aktéry umoznuje fesSit vzdeéla-
vaci i socidlni potfeby déti komplexné, véas a koordinované. Casto pracuiji pfimo s rodi-
nami, avSak vyznamnou roli maji také jako opora ucitell pfi feSeni naro¢nych situaci,
které jsou za hranicemi kompetenci uciteld, ktefi jsou zpravidla prvni, kdo s problémy
detipfijdou do styku.

@ Sirsi $kolni komunita: Skola nenfjedinym zdrojem vzdélavani v regionu, vyznamnou roli
maji i dalSi organizace a instituce jako jsou knihovny, kulturni instituce, mistni firmy
a organizace poskytujici neformalni vzdélavani. Mohou plsobit synergicky se Skolami
(ndvstévy ve firmach, programy knihoven na podporu ¢tendfstvi) a sou¢asné umoznuji
rozvijet zéky v oblastech jejich zajmU a konick(, diky ¢emuz napfiklad mohou zazivat
Uspéch i zaci s niz8imi akademickymi vysledky. RozSifuji také prostor, kde mohou Zaci
navazovat smysluplné napliujici vztahy. V opacném sméru ma pak $kola, jeji prostory
a vybaveni potencidl plasobit v obci jako komunitni centrum celoZivotniho vzdéldvani
napfi¢ generacemi.

@ Regiondlni a statni instituce: Ministerstvo $kolstvi, mladeze a télovychovy (MSMT)
vyznamneé ovliviuje Skoly zejména prostiednictvim tvorby narodni politiky a legislativy.
Formuluje priority rozvoje, vymezuje podminky vzdéldvani i obecna pravidla fungovani
skol a odpovida za alokaci finanénich prostfedkl na tzv. pfimé vydaje ve skolstvi (kam
patii i platy pedagogt), ¢imz vyrazné ovliviuje finanéni podminky jednotlivych skol.
Ceska skolni inspekce (CSl) zajistuje externi hodnoceni kvality jednotlivych $kol i efekti-
vity systému jako celku. Na zdkladé sbéru a analyzy informaci dava aktérlim ovliviiujicim
vzdélavani cenné informace o stavu Skolstvi, na zakladé kterych Ize definovat potifeby
systému a stanovit strategie rozvoje. Vedle toho podporuje Skoly metodickymi nastroji
na rozvoj zvySovani kvality vzdéldvani i autoevaluace skol. Narodni pedagogicky insti-
tut (NPI) vytvari ramcové vzdéldvaci programy a stard se o metodickou podporu Skol
a pedagogickych pracovnikd. Vyznamnou podporu Skoldm zajistuje prostfednictvim
svych krajskych pracovist.

Kvalita vzdélavani neni ovliviiovdna jen procesy uvnitt $kol, ale také fadou vnéjsich faktor(, které presa-
huji rdmec samotné vyuky i pfimé odpovédnosti Skol. Na schématu zndzornujeme systém vzdélavani
na Kutnohorsku jako mnohovrstevnaty komplexni systém, kde vzdjemné pUsobi fada aktért, faktor(
avliv(. V centru pozornosti Eduzmény stoji zak, kterého z nejvétsiblizkosti ovliviuje rodina a pfimy kon-
takt s ucitelem, v pfipadé potieby také systém dalSich podpUlrnych sluzeb. To, jak bude vypadat samot-
nd vyuka, jak aktivné se zdk bude moci do Zivota Skoly zapojit, Ci jaky vztah s nim bude ucitel moci nava-
zat, je vSak do velké miry otdzkou celkové kultury Skoly. Tu pfitom z velké ¢asti urcuje vedeni skoly
a podoba pedagogického leadershipu. Samotné vedeni Skoly se rovnéz nenachazi ve vakuu, nybrz
plsobi v prostfedi dalsich skol a feditelll, udrzuje kontakt se zfizovatelem a pfizplisobuje se dalsim
externim vlivim nejen v podobé vzdélavaci politiky stadtu, ale také v podobé dalsich ocekdvatelnych
i nenadalych situaci jako je demograficky pokles, pandemie covidu-19, ¢i dynamicky vyvoj digitdlnich
technologii. Systém vzdélavani na Kutnohorsku jako mnohovrstevnaty komplexni systém dokumentuje
obrazek¢. 1nize.


https://edu.gov.cz/ceska-skolni-inspekce-ma-metodicky-portal-pro-skoly-a-skolska-zarizeni-kvalitni-skola/?utm_source=chatgpt.com
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—— Obrazek ¢. 1:

Viceurovnova struktura a komplexita vzdélavaciho ekosystému
na Kutnohorsku

Vzdéldvani a jeho aktéfi jako komplexni systém
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Zdroj: NFE, 2025

3.3 Regionalni specifika Kutnohorska

3.31 Struéna charakteristika kutnohorského regionu

Spravni obvod obce s rozsitenou plsobnosti Kutnd Hora (ORP KH) lezi na vychodé Stfedoceského
kraje. Rozlohou patfi mezi sttedné velké ORP (29. z 205%), avéak po&tem obyvatel spide mezi mensi
(148.z 205). To se odraziv nizsi hustoté osidleni, ktera odpovida asi dvéma tfetindm celorepublikového

prameéru, a v typické rozdrobenosti sidelni struktury, coz komplikuje dojizdéni do $kol a dostupnost
sluzeb.

Socioekonomickym centrem je Kutna Hora, dopinénd o dvé mensi centra — Uhlitské Janovice a Zruc¢
nad Sazavou. Spolec¢né tvori funkénitrojuhelnik, pficemz Kutnd Hora dominuje diky poloze a dopravni-
mu napojeni. ORP tvofi 51 obci, region ma vyrazné venkovsky charakter a velké vzdalenosti mezi okra-
jovymi ¢astmi.

* Cislo pokryvé viechny kraje vyjma hlavniho mésta +Prahy, kterda mé dle CSU specifické postavent.
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Sociogeografické charakteristiky dokumentuje tabulka €. 4 niZze, na kterou navazuje obrdzek €. 2 zobra-
zujicigeografické charakteristiky regionu.

— Tabulka ¢. 4:
Zakladni sociogeografické charakteristiky ORP KH k 31. 12. 2020

. . Pocet . o Hustota
Pocet Pocet Vyméra By Rf?
obyvatel Pocet obci éézt?ii)tce katastr. Pocet mést méstysd (ykmz) zalldnenl2
uzemfi (osoby/km?)

50 448 51 232 156 3 4 643 78

Zdroj: Cesky statisticky trad, 2025 (km zaokrouhleny)

— Obrazek ¢&. 2:

Zakladni geografické charakteristiky regionu

SO ORP Kutna Hora
obecné-geografickd mapa

uzemni struktura k 1. 1. 2016
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Zdroj: ArcCR, ARCDATA PRAHA, ZU, CSU, 2016.
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Demograficky vykazuje region dlouhodobé stabilni nebo mirné rostouci populaci, a to zejména diky
kladné migraci. Podily déti, obyvatel v produktivnim véku i senior(l jsou blizké celostatnimu priméru.
Skokovy narUst Cisté migrace a populace v roce 2022 ukazuje dopady ukrajinské krize, coz doklada
tabulka €. 5.

—— Tabulka ¢. 5:

Zakladni demografické ukazatele ORP Kutna Hora

rok 2020 2021 2022 2023 2024

Populace 50 448 49 967 51645 51879 52 105

Natalita -156 -262 -225 -159 -183

Cistd migrace” 439 519 m 393 409
Nar(st populace® 283 257 1678 234 226

Podil 0-14 letych v % 15,2 15,3 15,7 15,4 15,3
Podil 15-64 letych v % 63,2 62,9 62,7 62,8 62,7
Podil 65+ letych v % 21,6 21,9 21,6 21,8 22,0
Pocet 0-14 letych 7 675 7 630 8 092 7 990 7 979
Pocet 15-64 letych 31900 31407 32388 32576 32671
Pocet 65+ letych 10 873 10 930 11165 1313 11455
Mira pfirozeného ptirtistku' =31 5,2 4.4 =34 -3,5

Zdroj: Cesky statisticky trad, 2025

V ORP se nachazi nékolik socialné vylouéenych lokalit, které dlouhodobé limituji vzdélavaci drahy
ubytovny Lorec v Kutné Hore. DalSi problematické lokality pfedstavuji ubytovny Okal, TrebiSovska, Vita-
mina, Kfenovka a penzion Sedlec. Tyto oblasti jsou zatizené nezameéstnanosti, nizkym vzdélanim,
nestabilnim bydlenim a omezenym pfistupem k verfejnym sluzbam.

Celkové Kutnohorsko prfedstavuje region s vyraznou socialni a prostorovou riznorodosti, coz se pro-
mitd i do fungovani Skol, dostupnostivzdéldvania rozdilnych podminek pro rodiny.

* Imigrace minus emigrace.

" Vypuknuti plnoformatové ruské valky na Ukrajing.

*® Soucet natality a ¢isté migrace.

* Natalita pfepoétena na 1 000 obyvatel. Kladné &islo znadi riist populace, zdporné tbytek.
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3.311 Spolecensko-kulturnifaktory regionu

Kutnohorsko je spolecensky pestry region s aktivni komunitou, bohatou kulturni scénou (galerie, muze-
a, divadla, knihovny) a silnou tradici spolkd. Zapojeni verfejnosti do komunitniho Zivota je pomérné
vysoké, avsak stdle jde o omezenou skupinu aktivnich lidi. Vyzvou je zaclenovani nove pfichozich
arostouciho poctu cizinct (zejména z Ukrajiny a Mongolska).

Kutnd Hora md vyrazny turisticky charakter, ale roste i vyznam sportu a komunitniho Zivota. V regionu
plsobiSiroka Skala spolkd a neziskovych organizaci— od sportovnich a kulturnich az po socidinia komu-
nitné vzdélavaci. Tyto aktivity doplfiuje Cinnost fady instituci (Galerie StfedoCeského kraje (GASK),
Skaut, domy détia mlddeze (DDM), nizkoprahové kluby, centra pro integraci cizinct aj.).

Blizkost Prahy zasadné ovliviiuje zivot v regionu. Mnoho obyvatel dojizdi za praci, kulturou i vzdélava-

nim. To se odrazii v mobilité zaku, ktefi béZné dojizdéji mezi obceminebo do $kol mimo spadové oblas-
ti; stredni Skoly v Kutné Hofe majiregionalni dosah.

Region zaroven Celi nékterym socidlnim rizikiim, véetné posilujici drogové scény, kterd ovliviiuje praci
socidlnich sluzebiskol.

3.31.2 Vychozisituace regionu pred vstupem Eduzmény

Rozhovory, které NFE realizoval s aktéry pfedchozich nékolikaletych rozvojovych projektd (MAP |, MAS
Lipa pro venkov), ukdzaly, Ze situace v ORP Kutnd Hora byla charakterizovana nékolika vyraznymirysy:

. Velka Zajem obci o Skolstvi se vyrazné liSil a zavisel zejména na tom, zda mél starosta
riznorodost pedagogickou zkusenost nebo déti v mistni Skole. Vétsi obce vykazovaly aktiv-
mezi zfizovateli 57 piistup, zatimco v mensich obcich bylo $kolstvi ¢asto na okraji pozornosti.

RUznily se i potfeby $kol — od nedostatku podpory az po snahu udrzet si vyso-
kou autonomii a ,nezasahovani“ ze strany zfizovatele.

' Nizka mira Mimo malé obce, kde mély MS a ZS spole&ného zfizovatele, byla spoluprace
spoluprace mezi Skolami minimalni. Chybél pfirozeny tahoun sité a neexistovala kultura
mezi skolami navstév & vzajemného uéenti. Od roku 2013 byl problém slabé spoluprace opa-

kované popisovan jako dlouhodoby.

DD .Uz vroce 2013 jsme viceméné prisli na to, Ze tam (v ORP KH — pozn.
eval.) spoluprdce mezi Skolami moc neni. V uzemi chybél tahoun spolu-
prdce ve smyslu sebereme se a pojedeme se podivat do skolky na druhé
strané ORP...to bylo pole nepopsané.”

(rozhovor s manazerkou MAP KH, fijen, 2023)

. Konkurenéni Mezi zakladnimi Skolami ve mésté panovala silna rivalita spojend s pretahova-
prostfedi nim 24k anedodrzovanim dohod o po&tu otevienych prvnich t¥id. To vytvare-
v mésté Kutna lo tlak na segregaci. U MS byla konkurence mensi, nebot ¢asto vice MS sdilf
Hora jedno feditelstvi, které je fidi centralizované.
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. Velké rozdily
v podminkach
a nabidce Skol

. Pocit chybéjici
systémové
podpory

. Sitovani
s nizkou
tradici

Nékteré skoly diky aktivnim zfizovatelim nabizely nadstandardni sluzby (psy-
cholog, asistent pedagoga (AP), rodily mluvci pro vyuku ciziho jazyka), coz dale
posilovalo nerovnosti. Také chybéla povédomost o alternativnich vzdélavacich
modelech, zejména v MS.

VVVVVV

Uradu jako oslabenipodpory a koordinace.

MAP a MAS se snazily vytvaret sifovani prostfednictvim vefejnych a odbornych
akci, pracovnich skupin a ¢lenové jejich realiza¢nich tym( (RT) participovali ve
Skolské komisi mésta. Byly také v kontaktu s aktéry ze socidlnich sluzeb, bez-
pecnostnich slozek, kulturnich instituci a volnocasovych organizaci. Pred
nastupem Eduzmeény vsak tato sit nebyla propojena a postradala stabilni plat-
formu pro dlouhodobou spolupraci.

3.3.2 Velikost systému vzdélavani na Kutnohorsku

Velikost systému vzdéldvani na Kutnohorsku Ize charakterizovat ddaji v ndsledujici tabulce €. 6.
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—— Tabulka ¢. 6:

Kapacitni a persondlni parametry vzdélavaciho systému
v ORP Kutna Hora

Pocet skol
celkem:

35 matefskych skol,

20 zdkladnich skol,

4 sttedni skoly™,

Pocet déti
po stupnich:

AEAEAAEAEA AEAAEAEAAE AmEAAA
AEEAEAAEEA AAAEAEAAE < ST
EAEaAAn AEAAaAAn umélecké Skoly
AmEEAAEAAEANA AAAEAEAME
AEEEEAN aee
mEEAEAMN

zakladni skoly, 2 848 - matefské 1 655

prvni stupen: Skoly:

zakladni skoly, stfedni

druhy stupen: 1 901 - Skoly: 2 106

Pocet
uéitelq,

ucitelé v materskych
Skolach:

asistentt
pedagoga:

ucitelé v zakladnich
Skoldch:

ucitelé v stfrednich
Skolach:

vychovatelé v Skolnich
druzinéach:

asistenti pedagoga
v matefskych Skoldch:

Pocet

zfizovatel(:

asistenti pedagoga
na zakladnich skoldch:

asistenti pedagoga na
stfednich skolach:

asistenti pedagoga
v Skolnich druzinach:

specidlni pedagogové:

druzi pedagogové:

assasacaasaaaa 23obd

2 cirkevni instituce,

F v vV vV VY VYV V V V

ase T kraj,
A

Aa

Aa 2 spolky

organizace neformdlniho vzdéldvani a volno¢asové subjekty”

Desitky podptirnych sluzeb a odborniku: socialné aktivizacni sluzby, nizkoprahové sluzby,

Zdroj: Interni data NFE, 2025.

*® Z toho 9 MS sloucenych pod 1 feditelstvim, 7 slou¢enych feditelstvi MS+ZS$, 2 ZS ziizené podle § 16 odst. 9 Skolského zékona (pro zéky
se specidlnimi vzdélavacimi potfebami).
*' Zdroj: Mésto Kutnd Hora, b. d.; Oblastni charita Kutnd Hora, b. d.; PROSTOR PLUS, 0. p. s., b. d.
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Bez vzdjemné koordinace, podpory, funkéni komunikace a spoluprace jednotlivych aktér( a vrstev
systému zUlstava jejich dopad na kvalitu vzdélavaciho procesu a naplnéni potencidlu u¢eni kazdého
ditéte jen ¢astecny a limitovany vzdjemnymi zdvislostmi. Jde o dynamickou sit vztahti mezi riznymi
aktéry komplexniho systému, ktefi v deterministickém strukturdinim ramci vzajemnymi interakcemi
mezi sebou a svym prostifedim formuji podminky pro ucici proces (sv(j, Skol, déti a zakd). Intervence
Eduzmeény proto cilina posilovanitéchto vazeb, komunikace, sdilenihodnot a zdroj(i naptic aktéry.

7

3.3.3 Hlavni zjisténé potreby kutnohorskych skol

Na zakladé intenzivniho mapovani potfeb cilovych skupin, které probihalo jako prvni krok po vstupu
Eduzmény do ORP Kutnd hora, vznikla analyza potfeb v mistnim vzdéldvacim systému. Nize uvddime
nejzasadnéjsizjisténi.

Z&ci vyjadrili, ze potfebuji predevsim bezpeéné a podnétné prostiedi pro ué¢eni, v némz maj:

. funkcnivztahy s ucitelii mezisebou,

. moznost se aktivné zapojovat do vyuky (v€etné ucenivenku),
. pocit smysluplnostia prakti¢nosti u¢eni,

. zdzemipro uceniitravenivolného ¢asu s vrstevniky,

. podporu namisto trestdni chyb,

. vyrovnanou kvalitu vyuky napfic uciteli.

Ucitelé deklarovali, ze potfebuji posilit své profesni dovednostii osobni pohodu, zejména:

o kvalitnivztahy uvnitf sboru a lepSi spolupraci mezi Skolami,

. podporu v pracis ndro¢nymi zaky,

. nastroje k motivaci zak( a rozvoji vyuky,

. prostor pro profesnia osobnostnirst,

. pécio vlastniwellbeing a vétéirespekt ze strany rodicd a verejnosti.

v

Soucasné s tim bylo opakovanym postojem pedagogt napfi¢ Skolami tvrzeni: ,My nic nezmizZeme,
chybaje na strané systému.”, doplnény o presveédceni,méenitje tfeba rodice/Zdky.“

Reditelé pojmenovali, e potiebuji vice ¢asu a kapacity pro pedagogické vedeni, zejména:

. odbfemenéniod nepedagogické administrativy,

. dostupnost odbornych pedagogickych profesive Skole,
. kvalitnikomunikaci a spolupracis rodici a zfizovatelem,
. rozvojvlastnich kompetencilidra,

° dobré vztahy v pedagogickém sboru,

° podporu komunikace skoly smérem k verejnosti,

° produktivnispolupracia komunikacise zfizovatelem.
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Rodice vyjadfrili potfebu pfedevsim lepsi a dostupnéjsi komunikaci se Skolou:

. komunikaci obvykle iniciuje Skola a ¢asto ma provozni charakter,

. tfetina rodi¢ znd svého zdstupce ve $kolské radé (tfetina neviviibec),

. zkusenost rodi¢l se Skolou se vyrazné lisidle jejich zkusenosti's jednotlivymi uditeli,

. ¢asté potreby zahrnuji jasné hranice u soukromych $kol, vice pobytu venku v MS, iréi

nabidku krouzk( mimo mésto,

. opakované se objevuje nespokojenost s kvalitou Skolniho stravovani.

3.4 Vnéjsi faktory ovlivnujici systém

3.41 Co regionadlni charakteristiky znamenaly
pro Eduzménu

Charakter regionu zasadné urCoval, které intervence Eduzmeéna zvolila a jak bylo tfeba je postupné
vrstvit. Rozdrobend sidelni struktura, velkd vzdalenost obci a slabé historické vazby mezi Skolami vytva-
fely izolované prostfedi, v némz chybéla pfirozend spoluprace. Eduzména proto musela nejprve
vytvofit zakladni sitovaci infrastrukturu (spole¢nd setkani, ndvstévy a platformy), aby se $koly vibec
zacaly vzdjemné ucit.

Vlyraznd piitomnost socidlné vylou¢enych lokalit a socidlni heterogenita (Ce$i, Romové, cizinci) zvyraz-
nila potfebu pracovat nejen se skolami, ale i s rodinami a komunitou. Podpora dusevniho zdravi, mezio-
borova spoluprdce a cilené programy pro rodi¢e byly nezbytné, protoze samotna prdce s pedagogy
nemohla zmenit vzdélavacitrajektorie déti, které pfichazely z velmi odlisSnych podminek.

Rlznoroda kvalita a zdjem zfizovatell vedly k tomu, Ze bylo nutné zacit systematickou praci's vedenim
$kol. Reditelé predstavovali nejstabilngjsivstup do systému a nejvétsi paku pro zménu.

Mobilita obyvatel a blizkost Prahy zaroven posilovaly konkurenci mezi Skolami, zejména v Kutné Hore.
Eduzména musela aktivné podporovat spoluprdci misto soutézeni a otevirat témata spole¢ného plano-
vaniasdilenipraxe.

Celkove regionalni kontext vyzadoval vicelety, koordinovany a vrstevnaty pfistup, v nemz se prace
s fediteli, uciteli, zaky, rodici a sluzbami navzajem doplrfiovala. Bez ohledu na oblast intervence Slo vzdy
o totéz: vytvofit takové podminky, aby Skoly nebyly na zménu samy a mohly se opirat o sit vztah(, kterd
vregionu dfive neexistovala.

3.4.2 Externi vlivy a ekologicky kontext regionu

Vyvoj ¢innosti Eduzmény v regionu vyrazné ovlivnily faktory stojici mimo samotné Skoly. Kutnohorsko je
dzemim s rozdrobenou sidelni strukturou, kde mensi obce obvykle nefesi konkurenci Skol, zatimco ve
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tfech méstech vznika tlak na vykon a nabor zdk(. Tento nerovnomeérny vyvoj, vé¢etné ocekdvaného
poklesu détské populace, ur¢oval potfebu podporovat spolupraci mezi zfizovateli a spole¢né planova-
ninamisto jednotlivych izolovanych feSeni.

Decentralizovany systém fizeni Skolstvi pfinasel dalsi proménnou — kazdé komunalni volby mohly
zdsadné ménit priority obci. Eduzména proto musela od pocatku posilovat vztahy s rliznymi zfizovateli,
budovat kontinuitu napfi¢ politickymi cykly a podporovat sdileni mezi zkusenéjsimi a nové nastupujici-
mi starosty. Regionalni ekologii komplikovala také pfitomnost socialné vyloucenych lokalit a déti
z vyrazné znevyhodnéného prostiedi, coz vytvarelo tlak na skoly i na socidlni sluzby. Vznikla proto

potieba mezioborové spoluprace a sitovani podplirnych organizaci.

Pfistup Eduzmény formovaly i celostatni vzdélavaci zmény, zejména implementace Strategie 2030+
a avizované revize Rdmcovych vzdélavacich program( (RVP). Jejich dliraz na proménu zplsobu uceni,
snizovani administrativni zatéze a posileni rovnych pfilezitosti Skoldm oteviral novy hodnotovy ramec,
ale soucasné prindsel nejistotu ohledné konkrétnich krok( a o¢ekavani. Pro mnohé skoly bylo obtizné
prevést strategické cile do kazdodenni praxe, coz posilovalo poptdvku po metodickém vedeni, sdileni
pfiklad( dobré praxe a stabilnich podptrnych mechanismech. Do spoluprdce se proto zapojovaly i Sko-
ly, které plivodné o zmény nejevily velky zdjem.

vvvvv

vstupni mapovani, ale souc¢asné umoznila vybudovat rychle ddvéru diky praktické pomoci s distan¢ni
vyukou a technickym vybavenim. Vélecny konflikt na Ukrajiné prinesl prudky nardst cizojazycnych déti
a potfebu vytvorit rychlé integracni mechanismy, na néz skoly nebyly pfipravené.

Tyto faktory spole¢né vytvarely ekologii nestability, rozdilnych podminek a rizné silnych zfizovateld, ve
které bylo nezbytné postupovat po vrstvdch: nejprve stabilizovat Skoly a jejich vedeni, nasledné posilo-
vat spoluprdaci, a teprve poté akcelerovat pedagogickou zménu. Regionalni kontext tak ur¢oval nejen
obsahintervenci, aleijejichtempo a pofadi.

3.5 Shrnuti

Vzdéldvani na Kutnohorsku je pfedstaveno jako komplexni adaptivni systém, jehoz fungovani je urco-
vdno predevsim vztahy, interakcemi a zpétnovazebnymi smyckami mezi aktéry — nikoli jen formalni
strukturou instituci. U¢elem systému je v perspektivé Eduzmény vytvéaiet podminky pro ué¢eni a wellbe-
ing vSech détfi, pricemz lepsi vysledky na tdrovni vsech zak{ mohou mit vice pficin a ¢asto se projevujise
zpozdénim. Proto je pro evaluaci klicové zkoumat nejen ,,co se stalo®, ale i mechanismy a kontexty
zmény.

Regionalni specifika ORP Kutnd Hora (rozlehlé a rozdrobené tzemi, slabsi dostupnost sluzeb, socioe-
konomicka a kulturni riznorodost vcetné socidlné vylou¢enych lokalit, mobilita obyvatel a konkurence
Skol zejména ve mésté Kutna Hora) spolu s vychozim stavem pfed vstupem Eduzmény (nizkd mira spo-
luprdce mezi Skolami, proménlivy zdjem zfizovatel(l, nerovnosti v nabidce skol a pocit chybéjici systé-
mové podpory) vytvarely prostfedi, v némz bylo nutné nejprve budovat sitovou infrastrukturu a dveéru.
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Mapovani potieb pak ukazalo konkrétni poptdvky napfic skupinami: zaci akcentovali bezpecné a pod-
nétné prostfedi a smysluplnost uceni; ucitelé potfebu podpory, spoluprace a wellbeingu; feditelé
zejména Cas a kapacitu pro pedagogické vedeni a kvalitni spoluprdci s rodici a zfizovateli; rodic¢e pak
srozumitelnéjsia dostupnéjsi komunikaci se Skolou.

Vngjsivlivy (politické cykly v decentralizovaném fizeni, Strategie 2030+ a revize RVP, pandemie covidu-
19 a dopady valky na Ukrajine) ddle posilovaly potfebu postupovat vrstevnaté, dlouhodobé a adaptivné
— stabilizovat, propojovat a teprve poté akcelerovat zménu.

V ndsledujici kapitole navazujeme popisem modelu akce, tedy ukazujeme, jak Eduzména své interven-
ce navrhla a postupné vrstvila tak, aby odpovidaly logice komplexniho systému — tj. ne jako izolovand
opatreni, ale jako soubor propojenych aktivit cilenych na posilovanivztah(, kapacit a spoluprdce napfic

aktéry (zejména pres vedeni skol a sitovani), vtempu a poradi, které ur¢ovaly podminky regionu i vnejsi
Soky.
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V této a nasledujici kapitole shrneme teorii zmény Eduzmény, pficemz metodologicky vychazime
z pfistupu Huey-Tsyh Chena (Chen, 2014), ktery odliSuje action model a change model. Chen chépe
teorii zmény jako integrovany rdmec, ktery propojuje, jak ma intervence fungovat (action model =
= model akce) a jak ma zmény vyvolat (change model =model zmény). Diky tomu lze vysvétlit, jak se
intervence realizuje a pro¢ by méla vést k vysledkiim.

Modelu akce se budeme podrobné vénovat v jednotlivych podkapitolach této kapitoly, modelu zmény
pak obdobné v kapitole 5.

Zakladnimodel akce predstavuje obrazek €. 3.

Obrazek ¢. 3:

Obecny model akce (action model) integracni podpory v regionu

o Intervencni protokol
o Spolupracujici L
Implementujici . a protokol poskytovani
. ogranizace, . . .
organizace .. sluzby (service delivery
partneri
protocol)
Realizacni tym Ekologicky Cilova skupina
kontext

Zdroj: Chen, 2014, s. 70

Model akce pfedstavuje cely ,implementacni ekosystém® intervence. Tedy kdo ji déld, s kym, za jakych
podminek a jak pfesné je sluzba poskytovdna cilové skupiné. U tak komplexni intervence jako je
Eduzména, musime mitjasno ve vSech Sesti zakladnich komponentdch modelu akce:

Implementujici organizace nese celkovou odpovédnost za intervenci. Zajistuje potieb-
né financni, odborné i technické zdroje a vytvafi podminky pro jeji realizaci. Jeji roli je
také koordinace mezi rliznymi vertikdlnimii horizontalnimi Grovnémi intervence. Uspé&ch
implementace je zavisly natom, zda organizace dokaze sladit tyto riizné drovné a zajistit

stabilnia predvidatelné prostfedipro pracirealiza¢nich tymd.

Realizacni tym je jadrem kazdé intervence, protoze je nositelem pfimé prace s cilovou
skupinou. Jeho kapacita a angazovanost ovliviuji, zda se podafi pfrenést zamyslené
principy intervence do kazdodenni praxe. Zadnd intervence neptisobi ve vakuu, a proto
je nezbytné, aby implementdator spolupracoval s dalSimi organizacemi a partnery, ktefi
pfispivaji doplnkovymi zdroji, odbornymi znalostmi ¢&i pfistupem k cilovym skupinam.
Spoluprace je také cestou, jak zajistit provdzanost s ostatnimi intervencemi a sluzbami,
které mohou na stejné cilové skupiné pusobit.

Ekologicky kontext predstavuje prostredi, v némz intervence probihd, a zahrnuje fakto-
ry, které mohou jeji UCinky posilovat nebo naopak oslabovat. Intervence musi s témito
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kontextovymi faktory aktivneé pocitat a pracovat s nimi — bud je vyuzit jako podporu,
nebo se snazit zmirnit jejich negativnivlivy.

. Intervencni protokol a protokol poskytovani sluzby vymezuji podobu intervence, jeji
obsah, harmonogram a zplsob prace s cilovou skupinou.

. Klicovou slozkou modelu akce je cilova skupina, pro kterou je intervence uréena. Je
tfeba stanovit jasna kritéria pro vstup a zaroven porozumet skute¢nym potfebdm, oce-
kavani a pfipravenosti tc¢astnikd.

41 Implementujici organizace

Nositelem pilotniho projektu na Kutnohorsku byl Nada¢ni fond Eduzména (NFE), ktery pfinesl do regio-
nu silné finan¢ni zazemi, odbornou kapacitu a vizi dlouhodobé systémové zmény zd(raznujici
participaci mistnich aktérd. Klicovym lokdlnim partnerem byla od poc¢atku MAS Lipa pro venkov, nositel
projektu Mistniho akcniho planu rozvoje vzdélavani Kutnohorsko (MAP KH), ktery zajistil ukotveni
vregionu.

sy,

Uloha implementujici organizace méla dvoji charakter. Na jedné strané $lo o centrdlni fizeni, financova-
ni a koordinaci s ndrodnimi partnery (MSMT, NP1, CSI). Na strané druhé bylo cilem vybudovat v regionu
udrzitelnou podptrnou infrastrukturu. Tento zamér se postupné zhmotnil ve vytvoreni Centra podpory
vzdélavani(CPV) Kutnohorsko.

Vyvojv priibéhu projektu Ize popsat jako proces ,emancipace regionu“ — posun od silné centralné fize-
ného modelu k postupnému preddvani odpovédnosti a posilovani autonomie mistnich struktur. Zatim-
co v pocatcich byl region spiSe mistem realizace centralné planovanych aktivit, v pozdejsi fazi se pinée
jako strategicky partner. Tento pfechod byl nezbytny pro dlouhodobou udrzitelnosti pro uvolnénikapa-
cit fondu pro $iteni modelu do dal$ich region(. V poslednim roce pilotdze proto probéhl pfenos vybra-
nych dil¢ich intervenci (zejména prace regionalnich priivodct $kol) do ¢tyi daléich region( (Ceskobudé-
jovicko, Presticko-Blovicko, Sumpersko-Zabrezsko a Turnovsko-Semilsko) se zdmé&rem ovéfit moznosti
sitenimodelu podpory vzdéldvani do dalsich regiond.

Financovéani bylo zajisténo primarné z vklad( zakladatell a darli soukromych donord. Vyznamnou
meérou se podilel také MAP KH. Vedle toho projekt fungoval synergicky s dal$imi organizacemi. Pfikla-
dem je financovani TymU dusevniho zdravi (TDZ), které byly zpocatku plné financovany z Norskych
fondd a nebyly tedy soucasti rozpoctu NFE (ten se spolu s odbornym partnerem SOFA podilel na psanf{
grantové zadosti a jejich financovani pfevzal vroce 2024). Vedle finan¢niho kapitdlu projekt disponoval
i odbornym kapitdlem, reprezentovanym expertizou odbornych partner a poradnich organt (Odborna
aEvaluac¢nirada). V neziskovém sektoru, kde organizace plsobicivjednom sektoru jsou neztidka spise
v konkurenénim naladéni, byl pilotni projekt na Kutnohorsku (KH) vyraznym protikladem svym pojetim
spolupracujici koalice neziskovych organizaci. Pro plisobeni v regionu KH bylo dllezité vybudovat
a dlouhodobé udrZovat funkcni ekosystém spolupracujicich odbornych partner(. Tito partnefi pfindseli

do projektu legitimitu, specifickou expertizu, zdroje i pfistup k cilovym skupindm.
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4.2 Realizac¢ni tym

slozku. Jeho hlavnim poslanim bylo doprovazet Skoly, jejich vedeni a ucitele v procesu zlepSovani
kvality vyuky, podpory wellbeingu a rozvoje spoluprdce v regionu.Tym fungoval v Uizké navaznosti na
centrdini vedeni Eduzmeény a na mistni partnery, coz pfinaselo fadu vyhod (zejména silné know-how
a flexibilitu), ale zaroven i vyzvy v oblasti koordinace a vyjasnéniroli.

Slozeni
a role tymu

Profesionalizace
a rozvoj kapacit

‘ Vyvoj
koordinace
a fizeni

Proména
role v ¢case

Pocatecni tym tvofili clenové Nadacniho fondu Eduzména, regiondiniho part-
nera MAS Lipa pro venkov/MAP Kutnohorsko a sedmi odbornych partner(
(EDUin, Elixir do Skol, JOB — Spolek pro inovace, SOFA, SPKV, Step by Step,
Unie rodicu), ktefi pfindseli obsahovou expertizu. Postupné byl budovan regio-
nalni tym, jehoZ jadrem se stal tym regionalnich priavodct skol. Jejich Ukolem
bylo poskytovat pfimou, dlouhodobou a individualizovanou podporu skolam,
fungovat jako mentofi, kouc¢ové a facilitatoti zmény. V tymu pUsobili také regio-
nalni koordinatofi pro jednotlivé cilové skupiny a odbornici podplrnych sluzeb,
jako TDZ. V prabéhu ¢asu se role nékterych odbornych partner(i posouvala od
pfimé realizace k roli supervizor(i pro regiondlnitym.

Béhem péti let proSel tym vyraznou transformaci k profesionalizaci. Byl zave-
den systematicky rozvoj kapacit, zahrnujici metodicka Skoleni (napf. v oblasti
facilitace, koucinku), pravidelné supervize (individudlni i tymové) a intervize.
Dlraz byl kladen na kulturu oteviené reflexe a sdileni praxe s cilem posilovat
soudrznost tymu a vytvaret prostfedi psychologického bezpedi nezbytné pro
zvladani ndroc¢né prdce. Nutnou podminkou bylo sladit spolecny jazyk pro
popis zmén.

Rizenf a koordinace pro$ly organickym vyvojem. Poc¢atecni faze participativni-
ho hledani, ploché struktury a koordinace na dédlku z Prahy vedla k neefektivité,
a proto byla postupné nahrazena strukturovanym modelem s jasné definova-
nymi rolemi (pocinaje feditelem), odpovédnostmi a procesem informacnich
tok( a spoluprédce. S blizicim se koncem pilotaze doslo k findIni profesionalizaci
a postupnému predani plné odpovédnosti regiondlnimu tymu v ramci CPV
svlastnipravni subjektivitou.

Nejvyznamnéjsi proménou prosla role regionalnich privodct. Z ptvodni role
externich expertl se postupné stali dlvéryhodnou souéasti mistni sité. Jejich
autorita se zacala opirat o budovanou dlivéru a znalost lokalniho kontextu, coz
bylo klicové pro pfijeti intervence Skolami. Cely tym se postupné promeénil
z projektové orientovaného konsorcia v institucionalizovanou regionalni
strukturu s vlastniidentitou, ukotvenou ve vzniku CPV.
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4.3 Spolupracujici organizace a partneri

Spolupracujici organizace tvofily pro Eduzménu rozsahly ekosystém aktér(l. Od pocatku $lo o zamér-
nou strategii. Eduzména nebyla koncipovana jako izolovany projekt, ale jako platforma pro spolupraci

v s

s cilem vybudovat v regionu propojeny ucici se ekosystém.

Struktura
partnerstvi

@ Vyvoi
spoluprace

. Pfinosy a limity
partnerstvi

Konsolidace
a institucio-
nalizace

‘ Replikovatelnost

Klicovymi partnery byly na zacdtku MAP KH a jeho nositel MAS Lipa pro ven-
kov, které zajistovaly Uzemni ukotveni. Eduzména (EZ) v regionu navdazala na
predchozi aktivity MAP KH a diky vyrazné podpofe jeho realizatorti se oprela
0jiz vybudovanou sit vztah(, davéry a zarodkl spoluprace. Byla to prave aktivi-
ta MAP KH, diky niZ se Eduzméné podafilo navdzat spoluprdci s kutnohorskymi
Skolami, prestoZze do regionu vstoupila jen dva mésice pfed vypuknutim pan-
demie covidu-19. Kromé skol a jejich zfizovatelll se do spoluprace postupné
zapojila fada dalSich instituci. Mésta a jejich Skolské ufady, Pedagogicko-
psychologicka poradna KH, socidlni sluzby, nizkoprahové a terénni sluzby,
kulturni instituce i statnf instituce jako CSl a NPI. Legitimitu a strategické propo-
jeni zajistiilo Memorandum o spolupraci podepsané mezi NFE, MAS Lipa pro
venkov, MSMT, Stredo¢eskym krajem a méstem Kutnd Hora.

V prvnich letech byla spoluprace silné osobnostné ukotvena a opirala se pre-
devsim o neformalnivztahy a divéru. S rostoucim poctem aktérd vznikla potie-
ba formalnéjsich koordina¢nich mechanismu. Kromé rozsifovani profesnisité
feditell a ucitell zac¢ala EZ organizovat setkdvani platformy pro mezioboro-
vou spolupraci, ktera propojovala Skoly se socidlnimi a zdravotnimi sluzbami.
V pozdéjsi fazi byl ustaven Vybor partnerstvi jako strategicky orgdn pro dlou-
hodoby rozvojvzdélavani.

Spoluprace posilila vzdjemnou davéru mezi skolami, umoznila efektivnéjsi
vyuzivani zdrojl a oteviela prostor pro sdileni dobré praxe. Zlepsila se také
provazanost vzdeéldvaciho systému s dalSimi oblastmi, napfiklad s péci
o dusevni zdravi. Vyzvou bylo sladit velké mnozstvi probihajicich aktivit, rizné
organizacnikultury a odlisna oc¢ekavanivelkého poctu partnerd.

V zavérecné fazi se vztahy posunuly od projektové spoluprace ke stabilni
institucionalnisiti. Centrum podpory vzdélavani (CPV) pfevzalo hlavni koordi-
nacniroli a stalo se ztélesnénim funkéniho stfedniho ¢lanku podpory, schopné-
ho zajistovat dlouhodobou spolupréci i po skonéeni pilotu. Dlikazem dspéchu
je ochota samosprav spolufinancovat sluzby CPV.

Paralelné s realizaciintervence na Kutnohrosku probihalo ovérovanireplikova-
telnosti v dalSich Ctyfech vySe zminénych regionech. Zde EZ rovnéz navdzala
na ¢innost mistnich ak¢nich skupin a zaméfila se na posilovani a zkompetent-
novani regiondlnich lidrd a vycvik regiondlnich priivodct skol. Zdmérem bylo
polozit zaklady vzniku dalSich CPV a zjistit, jaké podminky jsou pro jeho Uspés-
né zalozeninezbytné.
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4.4 Ekologicky kontext

Plsobeni Eduzmény v letech 2020-2025 vyznamné ovlivnila fada externich faktor(. Kli¢ové vlivy déli-
me do tfi oblasti: specifika regionu, pozadavky vzdéldvaciho systému a globalni udalosti.

Kontext
regionu

Vzdélavaci
systém

‘ Vnéjsi zasahy

Region tvofi pfevazné mensi rozdrobené obce a tfi vétsi centra. V regionu zije
fada déti ze socidlné vylouc¢eného prostredi. To motivovalo EZ k realizaci pro-
jektl, v nichz romské asistentky motivovaly rodice k zdpisu déti do matefskych
a spadovych zdkladnich Skol. EZ zaroven poskytovala témto Skoldm podporu.
Demograficka situace v poslednich letech pilotdze a ocekavany Ubytek déti
pfinesly prvnisigndly zvysujiciho se konkurenéniho tlaku mezi matefskymi Sko-
lami. EZ cili na snizenitohoto rizika, organizuje a podporuje diskuse identifikuji-
cimozné scénare spoluprdce jako efektivnejSivariantu izolovanych feseni.

Decentralizovanost systému vzdélavani zvysSuje riziko prerusovani kontinuity
zmén v souvislosti se zménou politické situace v obcich. Eduzména proto svoji
roli podporovatele skol cilina jeho mitigaci.

Stat urCuje priority vzdélavani a kontroluje jeho kvalitu. Revize RVP vyvolaly ve
Skolach nejistotu a Casovy tlak. Tato situace vedla k posileni motivace ke spolu-
praci s Eduzménou i nékteré pavodné méné intenzivné zapojené skoly. EZ
k revizi RVP cilené zaméfila ¢ast svych podpurnych aktivit.

V dlouhodobém horizontu je motivacnim faktorem obava Skol z ocekdvané
inspekce nebo potfeba podpory pfizapracovanijejich doporuéeni.

Pandemie covidu-19, jez vypukla téméf soubézné se vstupem Eduzmeény do
regionu, zkomplikovala planované zjistovani potieb Skol a prevedla ho z velké
miry do on-line podoby. Tim zvysSila jeho ndro¢nost a limitovala jeho spolehli-
vost. Soucasné vSak pandemie pfinesla potencial k posileni diivéry. EZ ho vyu-
Zila a operativné pomohla Skoldm s organizaci distan¢ni vyuky a zajisténim
techniky. Tato okamzitd podpora urychlila budovani davéry a posilila vnimanf{
EZ jako skutec¢né pomoci. Vyraznym zdasahem do zivota skol byla také migrace
déeti z Ukrajiny po vypuknuti valky. Tato narocna situace vedla EZ k posilenijiz
existujici sité mezioborové spoluprdce a k tvorbé rychlého a funkéniho systé-
mu podpory a zaclenovani ukrajinskych déti. Rozvoj digitdlnich technologii
a nastup umeélé inteligence rovnéz ovliviuji Skoly, které v této oblasti vyhleda-
vaji podporu Eduzmény, napfiklad v metodickych centrech.
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4.5 Cilové skupiny

Tato cast kapitoly detailné vymezuje cilové skupiny, na které se intervence EZ zaméfovala, a popisuje
strategii a mechanismy jejich zapojovani. Zakladnim pfistupem intervencniho designu byl princip ote-
viené nabidky a dobrovolné participace. Cilem bylo vytvofit v regionu bohaté a dostupné portfolio
prilezitosti, z néhoz si mohl kazdy aktér svobodné zvolit podle své viastni potfeby a motivace. Dlllezi-
tym prvkem v systému podpory se stal regiondlni priivodce Skol, ktery skoly motivoval a sou¢asné fun-
goval jako filtr odpovidajici podpory a ochrana proti pfetizeni nejaktivnéjsich jedinc(.

Nasledujici oddily popisuji pro kazdou cilovou skupinu specifika jejiho vymezeni, geograficky rozsah
podpory a mechanismy zapojovani.

4.51 Vedeni skol (feditelé a zastupci)

Definice Vedeni $kol bylo chapano jako kli¢ové systémova péka a primarni cilovd skupi-
arolevsystému ., pogiteld predstavovali ,gatekeepery® (strézce brany), jejich postoj a aktivni
zapojenibyly nezbytnou podminkou jakékoliv udrzitelné zmény ve Skole.

‘ Geografické IndividudIni podpora byla omezena na tizemi ORP KH. U¢ast na vzdéldvacich
vymezeni a sitovacich akcich byla vyjimecné oteviend i feditellim z jinych region(.

‘ Mechanismus Zapojeni bylo pfevazné proaktivni a vztahové. Regionalni privodci systematic-
zapojeni ky oslovovali vedeni véech &kol. Reditel se stal i¢astnikem v okamziku, kdy

projevil zajem o jakoukoli formu spolupréce.

‘ Vstupni Formalni kritéria neexistovala; jedinou podminkou byla ochota feditele véno-
parametry vat ¢as a otevrit Skolu spoluprdci. Bariérami byly spi$e vnitini postoje jako ned(-
a bariéry

véra, nejistota Ci vnimany nedostatek ¢asu.

. Nezasazené V prvnich letech zUstali mimo ti feditelé, ktefi nabidku odmitli. Diky trvalé nabid-
podskupiny ce se tato skupina postupné zmensovala a ke konci pilotu byli zapojeni praktic-
ky vsSichni feditelé alespon v jedné z forem spoluprdce. V dalSich pilotnich regi-
onech, kde intervence probihala az od roku 2024, se v souladu s vyvojem na
Kutnohorsku v prvnim roce spoluprdce s Eduzménou ve vétsiné regiont zapo-
jila jen menéi ¢ast Skol. Vyjimkou byl region Sumperk-Zabieh, kde predchazeji-
ci dlouhodobad prace MAS na sifovani a podpore fediteldl umoznila vstup pri-
vodcl do prevadzné vétsiny skol jiz v prvnim roce plsobeni EZ.
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4.5.2 Ucitelé a asistenti pedagoga

Definice Pedagogové a asistenti byli hlavnimi nositeli zmény ve vyuce. Cilem bylo

arolevsystému 4 4hnout co nejéirsi spektrum pedagogti napkic stupnivzdélavant,

‘ Geografické Individualizovana podpora byla dostupnd pouze pro skoly v ORP KH. Oteviené
vymezeni vzdéldvaciformaty (Metodickd centra, Letni Skola) zapojovaly i i¢astniky z okol-
nich regiond.

. Mechanismus Ucitelé se mohli pfipojit pfes vedeni skoly, pfimou pfihldaskou na oteviené akce,
Zzapojeni nebo na zdkladé doporuceni kolegt. K tcasti na vybranych podpurnych pro-
gramech motivoval Skoly jejich regiondIni privodce.

. Vstupni Nejdllezitéjsi podminkou byla podpora vedeni skoly. Pokud feditel neumoznil
parametry uvolnéni z vyuky, stalo se to faktickou bariérou. U dlouhodobych programl
a bariéry

bylo potfeba ve Skoldch zajistit funkéni model suplovani tak, aby nevytvarel
averzi suplujicich vic¢i zapojenému uditeli. Ta pfedem blokovala nésledny pre-
nos inovaci uvnitf skoly.

4.5.3 Zrizovatelé a obce

Definice Ztizovatelé byli klicovymi strategickymi partnery pro udrzitelnost, systémové
arolevsystéemu qtveniintervence afinancovani Centra podpory vzdéldvéni (CPV).

Mechanismus Jednalo se o cilené budovani partnerstvi — individualni setkavani se starosty,
zapojeni prezentace na zastupitelstvech a zapojeni do spole¢nych platforem, jako byl
Vybor regiondiniho partnerstvi.

4.5.4 Rodice

Definice Rodice byli zdsadnimi aktéry pro podporu déti a vytvdfeni vhodnych podminek
arolevsystému  jqjich vzdélavani. Nizkd ocekavéni rodi¢l ze socialné vyloucenych lokalit vedla
k nizké dochazce jejich détido skoly.

Mechanismus Byli oslovovani prostfednictvim Skol (rodicovské kavarny, komunitni akce)
zapojeni nebo napfimo prostfednictvim CPV, pokud udélilisouhlas.
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4.5.5 Dalsi cilové skupiny

‘ Z&ci a déti Byli kone¢nymi beneficienty. Pfimd podpora se jich vSak dotykala selektivne,
nebot hlavni strategie spocivala v plisobeni prostfednictvim dospélych. Zapo-
jovali se nepiimo prostrednictvim ucitel(l (program Re$ime spole¢nou vyzvu),
skol ¢irodi¢a (TDZ).

' Podptirné Prostfednictvim profesnich siti a mezioborovych platforem byly s cilem posilit
sluzby koordinaci zapojovany i podpdrné sluzby.

‘ Nepedagogicti Byli zapojovani podle konkrétnich potfeb skol, spiSe spontdnné nez systema-
pracovnici ticky. Vétsiroli hradli v prostfedi matefskych skol. Podpora sméfovala majoritné

k pracovnikiim skolnich jidelen a vyuziti jejich potencidlu k posileni autonomie
a kompetencidéti(zapojeni déti do pfipravy svacin a obédu, sebeobsluha).
Zatimco prace s vedenim Skol, uciteli a zfizovateli se zaméfovala na individu-
alni i skupinovou podporu, prace s rodi¢i, podpdrnymi sluzbami, nepedago-
gickymi pracovniky a détmi probihala prevdzné skupinové (s vyjimkou
podplrnych sluzeb, kde je podpora cilena na konkrétni dité/rodinu).

4.6 Intervencni protokol

Tato podkapitola popisuje zakladni logiku a strukturu intervenénich mechanism( Eduzmény (EZ), tedy
to, jakym zplisobem byly poskytovany sluzby jednotlivym cilovym skupinam.

V souladu s modelem RAA (Reasoned Action Approach, viz nasledujici kapitola) jsou jednotlivé typy
intervencirozdéleny podle toho, zda pfevaZzujicim cilem bylo ovlivnit:

. subjektivni postoje (k posilenivnitini motivace a pfesvédcenio hodnoté zmény),
. vhnimané normy (k posileni kolektivniho oéekdvania kultury spoluprace),
. vnimanou kontrolu (k posileni pocitu, Ze zména je zvladnutelnd a dostupna).

U nékterych cilovych skupin (Podplirné a mezioborové sluzby, Nepedagogickd podpora) neprobéhly
intervence primarné sméfujici na vSechny tfi dil¢if mechanismy zmény chovani.

Struktura kapitoly kopiruje hlavni cilové skupiny — vedeni skol, ucitele, zfizovatele, rodice, zdky a pod-
purné sluzby.

4.61 Vedeni skol

Intervence zamérené na vedeni skol kombinovaly vdechny tfi sloZky RAA, pficemz v poéateéni fazi pre-
vazZovala prdce s postoji a postupné rostl vyznam posilovani norem a kontroly. Intervence zasahli cel-
kem 113 jedine¢nych ¢lenl vedeni skol.
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e Postoje: pedagogicky leadership

Dlouhodobé edukace byla realizovdna zejména prostfednictvim programu Reditel nazi-
vo, Pedagog lidr a Reditelska klubovna. Doplfiovala je série workshop(i zaméfenych na

s vs

pedagogicky leadership a strategické fizeni. Dalsi formou byla Letni §kola Eduzmény,
zamerend na osobnirozvoja sebereflexi.

>>  Ptiklad: Reditelska klubovna

Reditelé se schdzeli v uzaviené skupiné. Kazdé setkdni mélo dstredni téma
(napr: prdce s vizi skoly, rozvoj tymu) a bylo koncipovdno seberozvojoveé. Kro-
mé lektor( mél program svého garanta, ktery provazoval setkdni mezi sebou,
zajistoval bezpecné prostredia kotvil témata v hlubsSich principech.

e Vnimané normy: vnitfnia vnéjsi spoluprace

Spoluprécia sdileni mezi fediteli podporovala pravidelna setkavani vedeni skol a inspi-
rativni ndavstévy, pfi nichZ se rozvijely profesnivztahy a pfendsely zkusenosti. Tyto plat-
formy vytvarely normu otevieného sdileni a postupné& meénily vnimani role feditele na
soucast regionalni komunity.

e Vhimana kontrola: pedagogické vedeni a tvorba podminek pro uc¢eni

Pro praktické vedeni Skoly poskytovala Eduzména individudini podporu regiondlnim
priivodcem a nepedagogickou podporu v podobé konzultace k financovani, adminis-
trativé a pravnim otazkam. Tim se sniZzovala zatéz feditel(l a uvolhovala kapacita pro
pedagogické vedeni. Regionaini privodce soucasné ovliviioval také postoje a normy
vedeniskol.

4.6.2 Ucitelé a asistenti pedagoga

Intervence pro tuto skupinu pokryvaly vSechny tfi komponenty RAA (od zmény postojl pres tvorbu
novych profesnich norem az po podporu pocitu zvlddnutelnosti zmény) a vzajemné se prolinaly. Podpo-
ra postojll byla kombinovana s podporou vnimané kontroly k praktickému ukotveni novych teoretic-
kych konceptl pfimo ve tfidé. Intervence zasdhly celkem 480 jedine¢nych uditeldl a 38 asistent(
pedagoga.

e Postoje: profesni sebepojeti

Nejrozsahlejsim formatem byla sit Metodickych center, kterd nabizela uciteldm pravi-
delné workshopy a sdileni praxe. K posilovani postojl slouzily i inspirativni ndvstévy ve
Skolach, kde ucitelé vidéli inovativni vyuku v praxi. Dlouhodoby program Pedagogicky
lidr hloubkové rozvijel motivované pedagogy.

>> Ptiklad: Metodicka centra

Tym lektord ved| sérii navazujicich workshopu. Mezi setkdnimi ucastnici zkou-
Seli nové metody ve svych trfiddach a na dalsim setkdni sdileli zkusenosti. Tim
se zvysovala pravdépodobnost prfechodu od zdméru ke skutecné realizaci
zmeény.
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o

Vnimané normy: kultura spoluprace

Zasadni vyznam meély aktivity rozvijejici kolegidlni uc¢eni, jako ucici se skupiny (uvnitf
i napfic Skolami). Ty posilovaly normu otevienosti a vzdjemného sdilenive sborovnach.

Vnimana kontrola: zavadéniinovaci a tvorba podminek vyuky

IndividudIni podporu zajistovali regionalni pravodci skol, lektofi, externi mentoti a meto-
dici, ktefi s uciteli pracovali pfimo ve Skole (tandemova vyuka, ndslechy, mentoring).
Ucitelé méli také pfistup ke konzultacim Tymu dusevniho zdravi (TDZ) pfi praci s naroc-
nymi zaky a dal$im podptirnym sluzbam.

4.6.3 Zrizovatelé a obce

Intervence pro tuto skupinu pokryvaly vSechny tfi komponenty RAA. Poc¢ate¢ni snaha o ovlivhéni
postojll se ukazala jako nefunkéni, predchdzet ji musela prace s kontrolou a normami. Intervence
zasahly celkem 30 jedinecnych pracovniki zfizovatel(.

o

Postoje: role zfizovatele smérem ke Skole

EZ porddala individudlni setkani se starosty i kulaté stoly za ucasti starosty a feditele
$koly, kde plisobila jako nestranny medidtor a predstavovala koncepty kvalitni $koly CSI.

Vnimané normy: spoluprace a koordinace

Vznikl Vybor regiondlniho partnerstvi, kde se zastupci obcipravidelné setkavali s vede-
nim CPV a pldnovali spole¢né kroky. Zfizovatelé se spole¢né setkdvali na vzdélavacich
workshopech, kde zaZitkovou formou rozsifovali sva vnimani standard( a pravidel, napf.
komunikace se Skolouirodici, ¢i specifikace odpovédnostirole zfizovatele.

Vnimana kontrola: spolufinancovani a sdileni zdroju

Obce byly postupné zapojovany do spolufinancovani CPV, ¢imz ziskaly prehled
o vyuziti prostfedkl a vétsivliv na smérfovani podpory skol.

4.6.4 Rodice a komunita

Nejvyraznéjsi komponentou z hlediska potifeb rodi¢l byly intervence sméfujici k posileni kontroly,
které prindsely konkrétni navody na feSeni naro¢nych, akutnich ¢i dlouhodobych, situaci a vychovnych
problém. Intervence zasahly celkem 148 jedinec¢nych rodic.

Postoje: sebepojetirodice ve vztahu k vychové a vzdélavani

Vzdélavaci workshopy pro rodice, ucitele a déti zazitkovou formou posilovaly vnimani
pfinosu rozvoje urcitych kompetenci (napf. Ctenarska gramotnost a pregramotnost a jeji
rozvoj).
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o

Vnimané normy: spoluprace a komunikace

Ucast rodi¢(i na spole¢nych projektech (napft. $kolni slavnosti, minigranty, komunitni
akce) posilovala vnimani skoly jako oteviené instituce.

Vnimana kontrola: podpora autonomie a kompetenci déti

Rodi¢tim byla dostupnd individudini podpora TDZ pfi feSeni vychovnych ¢i psychickych
potizZi jejich déti. Rodi¢ovské kavarny podporovaly sdileni rodi¢( v aktudlnich tématech
(napf. zavislost na digitdlnich technologiich) a propojovaly ho s podnéty a konkrétnimi
typy expert(.

4.6.5 Zaci a déti

Intervence smérované piimo k zakiim pokryvaly vsechny tfi komponenty RAA, mély mensi rozsah,
a obvykle byly kombinovany s pfimou podporou jejich pedagogti (majoritne v oblasti postoj(, s vlivem
na vnimaninormy i kontroly). Intervence zasahly celkem 5 610 déti a zakd.

o

Postoje: prortistové mysleni (plus u uciteld postoj k participaci zak)

Program Resime spoleénou vyzvu udil déti spolupracovat, hledat fe$eni probléma
a ovliviiovat zivot Skoly prostfednictvim realizace vlastnich projektd. Ucitele podporoval
v dovednosti vytvaret u¢ebni podminky tak, aby umoznovaly aktivni zapojeni déti, tymo-
vou praci a pfevzetiodpovédnosti.

Vnimané normy: klima tfidy a Skoly

Preventivni programy a workshopy ve tfidach (napf. s vyuZitim metodik SOFA jako
RRRR, STRONG) byly zaméfené na posileni wellbeingu, zdravych vztah( a klimatu.
Cilem bylo pracovat s celym kolektivem a predchdazet vzniku problému. K posileni sou-
drznosti tfidy sméroval také program Redime spoleé¢nou vyzvu.

Vnimand kontrola: dusevni zdravia wellbeing

Déti, které Celily psychickym ¢i socialnim obtizim, mohly vyuZzit TDZ — mobilni multidisci-
plinarnisluzby poskytujiciv€asnou a dostupnou intervenci pro zaky, rodiny i Skoly.

4.6.6 Podplirné a mezioborové sluzby

Intervence smérovaly majoritné k posileni norem a kontroly. Pribéznym zvysovanim kvalifikace se
proménovaly také postoje. Intervence zasdhly celkem 315 jedinecnych uUcastnik( napfi¢ cilovymi

skupinami.
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o

Vnimané normy: spoluprdce profesi

V regionu byla vytvofena Platforma mezioborové spoluprace, ktera sdruzovala zdstup-
ce Skol, poraden a neziskového sektoru. Platforma fesila konkrétni pfipady i systémové
otdzky dostupnostisluzeb.

Vnimana kontrola: dosah na déti a zaky

CPV propojovalo a koordinovalo sluzby se skolami, vzdelavalo dle potfeb terénu a hle-
dalo feSenitam, kde chybéla systémova odpoved.

4.6.7 Nepedagogicka podpora

Intervence se zamérovaly majoritné na posileninorem. Intervence zasahly celkem 12 jedine¢nych nepe-
dagogickych pracovnikd.

o

4.7

Vnimané normy: spoluprace s pedagogy, zdravé stravovani

Individudlniintervence na zdkladé rozvojovych planl s finanéni podporou EZ realizovaly
Skoly v podobé projektové vyuky se zapojenim skolni jidelny, CPV pofadalo odborna
setkani pro vedouci a zaméstnance skolnich jidelen, kde sdileli zkuSenosti, ucili se od
odbornik(l a objevovali nové pfistupy ke zdravému skolnimu stravovani.

Uhelnym kamenem, ktery se prolind podporou véech cilovych skupin, je tym regional-
nich privodcu, opirajici se regiondlni tym koordinatord CPV a o sit odbornych partnerd.
Provaziskoly na jejich cesté promeény kultury smérem k ucici se organizaci. Vnima potre-
by Skol v SirSim kontextu a v tomto SirSim kontextu také Skoldm pomaha nachdazet jejich
feSeni. Aktivné podporuje vzajemné sdileni, Siteni dobré praxe, predavani zkuSenosti
a spoluprdci mezi Skolami. Pomaha skoldm vtom, ze se ucitelé i feditelé navzdjem inspi-
ruji a vzajemné se od sebe ucf, i kdyZ plsobi na jinych skoldch nebo napfi¢ stupni. Sou-
Casneé skoly motivuje k vyuzivani sdilenych sluzeb (napf. Tymy dusevniho zdravi, pravni
poradenstvi, logopedické depistdze ad.).

Intenzita intervenci

Intervenéni protokol Eduzmény se vyznacoval komplexitou, provazbami a prochazel postupnym vyvo-
jem. Spole¢nymi principy byly diraz na dobrovolnost a vztahovy pfistup, kombinace dlouhodobé pod-
pory a kratkodobych impulzd, propojeni profesniho uceni, sdileni, inspirace dobrou praxi a navazné
individualni podpory a postupné prechazeni od individualnich aktivit k regiondlnim strukturdm. Tim
vznikl flexibilni, a pfesto soudrzny, rémec pro uceni celého regionu. Takto komplexniintervenéni proto-
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kol byl realizovan jen na Kutnohorsku. V dalsich ¢tyfech regionech byla s ohledem na kratsi dobu pUso-
beni EZ realizovéna prace regiondlnich privodcl skol, ktefi se soustfedili zejména na praci s vedenim
Skol a uciteli. V nékterych regionech probihala také podpora participace zaku. Prohloubeniintervence
v nékterych regionech po skocenipilotdZze plynule pokracuje.

Nasledujici tabulky €. 7, 8 a 9 pfindSeji zakladni pfedstavu o intenzité ¢i objemu jednotlivych dil¢ich
intervencina Kutnohorsku.

— Tabulka €. 7:
Hlavni intervence, 2020-2025

Digitalni metodicka centra ucitelé

FyzikdIni metodicka centra ucitelé 35 314 65
Kavarna pro asistenty pedagoga ucitelé 20 238 174
Inspirativni ndvstévy mimo ORP ucitelé, vedenf 18 187 16
Letni Skola ucitelé, vedeni 5 214 92
Pedagog lidr ucitelé, vedeni 19 335 46
Rotujici inspirativni navétévy MS v regionu ucitelé, vedeni 63 51 125
Rotujici inspirativni ndvstévy ZS/SS v regionu  uditelé, veden( 19 360 147
Reditelskd klubovna vedeni 13 161 34
Spolecné setkdvani vedeni skol veden( 20 456 135
Rodicovska kavdrna rodice 34 152 104
Resime spole¢nou vyzvu déti 39 458 51
Integracni sit Ukrajina napric 37 107 55
Intervence TymU( dusevniho zdravi napric 11485 12 257 1183
Komunitni role skoly napric 57 272 49
Pracovni skupina Mezioborova spoluprace napfic 44 660 264
Skolni zahrady/ ué¢eni venku napkic 28 126 67
Workshopy/seminare (pro déti, rodice, ucitele,  napfic 89 512 260
zfizovatele, vedeni)

Zdroj: Interni data NFE, 2025
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— Tabulka ¢. 8:

Intervence agregované podle cilovych skupin, 2020-2025

Cilova skupina Pocet setkani Gellony o Jedinecnf
déasti déastnici

vedeni skol* 1622 3152

ucitelé* 1849 6 462 480
asistenti pedagoga* 56) 202 38
déti 659 1927 5610
rodice 242 1428 148
zfizovatelé* 7 130 20

*V tabulce nejsou zahrnuty individudlni intervence realizované regionalnimi pravodci, koordinatory CS a feditelem CPV.

Zdroj: Interni data NFE, 2025

— Tabulka ¢. 9:

Prace regionalnich pravodcu skol pfimo na skolach na Kutnohorsku,
2020-2025

Pocet praci
Nazev $koly privodcti piimo

na $kole
Cirkevni gymndazium v Kutné Hore 25
Cirkevni MS svatého Jakuba 32
Gymnadzium Jifiho Ortena, Kutnd Hora 29
Lesni MS Skolka v zahradé 25
MS 17. listopadu 5
MS Bene$ova 7 8
MS Bene$ova | 6
MS Bene$ova lI 7
MS Cirkvice 202 33
MS Dacického 5
MS Hiizov 1
MS Chlistovice 28
MS Jindice 32

MS Kank 8
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Pocet pracf
Nézev koly privodcl piimo
na $kole
MS Kobylnice 30
MS Malin 13
MS Malostranskd, Zru¢ nad Sazavou 5
MS Miskovice 21
MS Na kopec¢ku Zbraslavice 23
MS Na Pohof, Zru¢ nad Sazavou 3
MS Nepoméfice 21
MS Pohadka 3
MS Radvanice 16
MS Rataje nad Sazavou 17
MS Sedlec 5
MS Svaty Mikulas 12
MS Trebigovskd 8
MS Uhlitské Janovice 2
MS Vaviinec 15
MS Zabofi nad Labem 37
SOS a SOU Kutnd Hora 21
VOS, SPS a Jazykovd $kola, Kutnd Hora 51
Waldorfska Skola Ratolest, Rataje nad Sdzavou 12
ZS a MS Cervené Janovice 57
ZS a MS Kécov 34
ZS a MS Kresetice 50
ZS a MS Malesov 97
ZS a MS Nové Dvory 45
ZS a MS Suchdol 28
ZS a MS Vlastéjovice 8
ZS a Prakticka $kola Kutna Hora 14
ZS Cirkvice 48
ZS Hurka 59
ZS Jana Palacha v Kutné Hote 29
ZS Kutnd Hora, Kamennd stezka 40 76
ZS T. G. Masaryka, Kutna Hora 65
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Pocet praci
Né&zev $koly pravodct pfimo

na skole
ZS Uhlitské Janovice 55
ZS Zabofi nad Labem 15
ZS Zbraslavice 65
ZS Zru¢ nad Sézavou 36
ZS Zizkov 47
ZS Okruznfi, Zru¢ nad Sazavou 7 ) i

Zdroj: Interni data NFE, 2025

. Vedeni skol Do dvandcti klicovych intervenci se béhem sledovaného obdobi zapojilo vice
nez sto ¢lenli vedeni $kol a celkové uskutecnili pres 1600 setkdni. Nej¢astéjsi-
mi forméty byly spole¢né poradni skupiny (PS vedeni ZS/SS a PS vedeni
MS), pravidelnd setkdnivedeni §kol a program Pedagog Iidr. Clenové vedeni se
také zt¢astnili Metodickych center, Letnich $kol a Reditelské klubovny. Setkan(
probihala v pridméru alespon jednou meésicné a zapojovala se vétsina skol
vregionu.

‘ Ucitelé Sestnact hlavnich intervenci poskytlo u¢iteldim pfiblizné 1 850 setkani, ktera
dohromady zaznamenala pres 6 400 Ucasti a oslovila 480 riznych osob. Nej-
vétsi objem predstavovala dlouhodobad individuaini podpora Tym( dusevniho
zdravi, pracovni skupiny, program Pedagog lidr, metodickd centra a tematické
workshopy ¢i seminare. Aktivita probihala vyrazné mési¢ni frekvenci, nékteré
skupiny se setkdvaly i dvakrat mési¢né.

‘ Asistenti Dvé cilené intervence (Kavdrna pro asistenty a pracovni skupina Mezioborova

pedagoga spoluprace) poskytly 59 setkania 202 casti, kterych se zucastnilo 38 rliznych

asistentt. Jednalo se o podpUirna setkani, kterd probihala zhruba mési¢né.

Osm intervenci zamé&fenych na déti realizovalo 659 setkdni a zaznamenalo
pres 4 200 ucasti. Akce probihaly primérné mési¢né a zapojovaly se celé tfidy
¢i skupiny zakd.

Pro rodi¢e bylo ur¢eno Sest intervenci véetné Rodic¢ovské kavarny, komunit-
nich roli Skoly a aktivit na Skolnich zahradach. Celkem se uskutecnilo 242 set-
kani's vice nez 1400 ucastmi a takika 150 unikatnimi rodici. Typicky Slo o nefor-
malni kavarny a workshopy, které probihaly pfiblizné jednou mési¢né a slouzily
k lepsi komunikaci meziSkolou a rodinou.
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‘ Ziizovatelé Pro zfizovatele byly relevantni pfedevsim vzdéldavaci workshopy a kulaté stoly.
Celkem probéhlo jen 7 setkdni' s asi 12 ucastmi, coz znamena, ze tuto skupinu
se dafilo oslovovat jen jednou az dvakratrocné.

V kapitole 4 jsme popsali, jakym zplsobem EZ do vzdélavaciho systému v regionech vstupovala a jaké
typy intervenci v jeho ramci realizovala. Ukazali jsme model akce, tedy soubor konkrétnich innosti,
cilovych skupin aforem podpory, které EZ v priibéhu pilotnifaze rozvijela.

Samotny popis aktivit vSak jesté nevysvétluje, jak a pro¢ by pravé tyto intervence mély vést ke zmé-
nam, které projekt sledoval. Proto se nyniposouvdme k dalSiroviné teorie zmény.

Pata kapitola pfedstavuje podrobngji tzv. model zmény (change model). Rozpracovava pifedpoklddané
mechanismy, jimiz mély intervence EZ v konkrétnim kontextu plsobit, jaké typy zmén mely iniciovat
ujednotlivych aktér(, jejich skupin i na trovni systému a za jakych podminek se tyto zmény mohly rozvi-
jetaudrzet.

Kapitola 5 tak vytvafiinterpretani most mezi realizovanymi intervencemi a evalua¢nimi zjisténimi, ktera

vV s

jsou predlozena v dalsi ¢asti zprdvy. Umoznuje Cist vysledky evaluace nikoli pouze jako soubor zjisténi,
ale jako testovani a zpresnovani predpoklady, na nichz byla Eduzména od pocatku vystavéna.
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Change model vysvétluje, pro¢ a jak mohou intervence Eduzmény vést k zamyslenym vysledkim.
Nejde tedy jen o popis aktivit, ale pfedevsim o analyzu mechanismu, které tyto aktivity, jejich kombina-
ce a koordinované interakce spoustéji na riznych Urovnich vzdélavaciho systému. Eduzména pfitom
uvazuje na urovnijednotlivcliina drovni skupin a regionu.

54 Uroven jednotlivci:
Reasoned Action Approach
(RAA, Teorie odivodnéného jednani)

Na urovnijednotlivcl si klademe tyto otdzky:
. Jak se stane, ze se konkrétni osoba za¢ne chovat jinak, pokud moZno vice v souladu
s ciliEduzmény v odborné-pedagogické ¢innosti?
. Jak se stane, ze ucitel bude vice individualizovat vyuku, vice budovat bezpecné prostre-
dia podporovat sebedtvéru zak(?

. Jak se stane, ze feditel Skoly bude vice usilovat, aby byla Zitd vize zamérena na kvalitu
vyuKky a Uspéch vSech zaku, aby podporoval spolupraci uvnitf i vné Skoly a byl pedago-
gickym lidrem?

Vychdzime zde z teorie Reasoned Action Approach (Pfistup zaloZzeny na odlvodnéném jednant;
Fishbein a Ajzen, 2010; 2011), ktera vysveétluje zménu chovani prostfednictvim postojd, subjektivnich
norem a vnimané behavioralni kontroly. Tento teoreticky rdmec rozpracovava obrdzek ¢. 4 nize.

— Obréazek ¢. 4:

Teoreticky rdmec Pristupu zalozeného na odivodnéném jednani
(RAA) pro analyzu zmény chovani aktéru

Predstavy o chovani . L
) y Postoje k chovani
(Co by mi prineslo toto (Je to dobré/&patné
lchovcann ,JOk moc sitim prijemné/neprijemné?)
jsem jisty?)
Individudlni Predstavy
a socialni onormach Vnimané normy Zamér
faktory na (Jak na chovani pohlizeji \ulyl 1 se to delat? WP (Chcitozkusit M| Chovani
pozadl' ostcrtn/,j?k moc si tim Délaji to jini?) udélat?)
N ’ jsem jisty, jak moc je to
informace pro mé ddlezite?)
Predstavy o kontrole Vnimana kontrola Skute&na kontrola
(Mdm toto chovdni ve své » nad chovanim (Schopnostidovednosti
moci, jak moc si tim jsem (Pokud budu chtit, mohu fekdgk ol,<o/0 ’
Jisty?) to udélat, dokdzu to?) P v

Zdroj: Kvdca, V. (Ceskd evaluacni spolecnost). Adaptovdno podle Fishbein, M., & Ajzen, 1. (2010)
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Teorie RAA vysvétluje, proc lidé délaji to, co délaji. Chovani (napt. zplsob fizeni skoly, zplsob vyuky,
ochota spolupracovat) nenindhodné, ale vyplyva z toho, jak ¢lovék uvazuje o svych moznostech a okol-
nostech. Zakladni model ma tfi vstupni slozky (determinanty): pfedstavy o podstaté chovani a postoj
k nim, subjektivni normy a vnimanou kontrolu. Ty spolecné utvareji zdmér (intention) a nenarazi-li
osoba na prekazky, nasledné probéhne chovani (behaviour), které mlize pfinést oéekavany benefit.
llustruje to ndsledujici prakticky pfiklad.

Postoje (Attitudes)

Vyjadfujina zdkladé presvédcenisubjektivnihodnoceni chovani.

>

Priklad:

Ucitel premysli, zda md smysl zaradit do vyuky se svoji tfidou metodu mistné zakotvene-
ho uceni venku. Pokud véeri, Ze tato metoda zvysi diky volnému prostoru a pohybu
radost deti z uceni, poskytne mu pfrilezitost pro integraci témat napric predméty a pod-
pofi fyzickou odolnost deti, md k ni pozitivni postoj. Naopak pokud ocCekava, Ze si déti
venku jen hraji, nebo citi silné obavy z nepohod|i a nenaddlé zmeny pocasi, bude jeho
postoj negativni.

Subjektivni normy (Subjective norms)

Subjektivni normy jsou vnimand o¢ekavani druhych — kolegt, vedeni skoly, rodicl, zaku. Zalez

-

pfitom,

kterym smérem tyto normy sméfuji, ale také jaky vyznam jim osoba pfiklada.

>y

Priklad:

Ucitel se dozvidd od feditele, Ze jeho kolegove ve vedlejsich Skoldch venku jiz bézné uci
a metodu oceriuje ¢im ddl vétsi pocet reditelt skol. Deti uceni venku bavia samy si o néj
fikaji. Md pocit, Ze ucenivenku ,se ted’ ocekdvad“. To posiluje jeho ochotu a snahu meto-
du vyzkouset. Pokud by naopak mél pocit, Ze feditel nebo jeho kolegové novou metodu
odmitaji jako pfilis rizikovou a nefunkcni (Ci prilis ,,alternativni), bude se obdvat jejich
nesouhlasu a/nebo kritiky a radéji jeji testovdni odloZi. Zdlezi pochopitelné také na ddle-
Zitosti, kterou ucitel ndzoru reditele priklddd. Pro nékoho je souznéni's feditelem zdsad-
ni pro experimentovdni's novou metodou, pro nékoho jiného muZe byt naopak negativ-
nindzor reditele, vici kterému se ucitel vnitine vymezuje, impulsem ve prospéch pouZiti
nové metody.

Vnimana kontrola nad chovanim (Perceived behavioural control)

Je pocit schopnosti dané chovani zvladnout — pfesveédceni, Ze pro néj mam dostatec¢né dovednosti
a podminky. Propisuje se nejen do vnimané kontroly, ale i skute¢ného chovani.

>

Priklad:

Ucitel by rad vyucoval venku, ale pokud md pocit, Ze neumi dobre organizovat tfidu ve
venkovnim prostoru skolni zahrady nebo Ze nemd k dispozici vhodny ucebni pldn, jeho
vnimand kontrola je nizkd. Naopak, pokud md jistotu, Ze mu vedeni vytvori prostor pro
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vzdélavani a lektor ho provede sérii ukazkovych hodin s ndslednou reflexi a poskytne
mu potrebné ucebni materidly, jeho vnimand kontrola roste.

Zamér (Intention)

Je vysledkem vstupnich determinantd, tedy kombinace subjektivnich osobnich postojl, vnimanych
norem a vnimané kontroly.

>> Priklad:

Pokud ma ucitel k nové metodeé pozitivni postoj (,déti se budou ucit radéji a vice v sou-
vislostech®), vnimd podporu kolegl a vedeni (,ostatni testovdni inovativni metody
v Zivoté skoly vitaji) a citi, Ze novou metodu dokdze realizovat (,mam potrebné zdklad-
ni dovednosti a podporu pro jejich dalsi rozvoj*), je velmi pravdépodobné, Ze si stanovi

zdmeér vyuku venku skutecné vyzkouset.

Chovani(Behaviour)

Pokud intence pretrva a neobjevi se nepfekonatelné bariéry (napf. vyrazné Spatné pocasi, silny odpor
rodicl), ucitel skute¢né absolvuje vzdeélavani a ndsledné novou metodu, od které ocekava konkrétni
benefit, realné vyzkousi.

Uvedeny pfiklad soucasné ilustruje, Ze Ize plvodni ucitelovy postoje, vnimané normy ¢i subjektivni
pocit kontroly nad vlastnim chovdanim pomociintervence/i posunout a ovlivnit tak, abychom u né&j pod-
pofili pozitivni ocekavani, jeho profesni jistotu, dovednosti tfidniho managementu, a/nebo eliminovali
dalsi pfekazky v podobé nesouhlasu na strané rodic¢d. Tim, Ze posouvame vstupni determinanty, ovliv-
Aujeme vznik zdméru a zvySujeme pravdépodobnost realizace uvazované zmény.

vvvvvv

Zuje vedeniskol a ucitele.

Jak je patrné z vysvétleni jednotlivych slozek intervence v modelu akce Eduzmény, kombinace inter-
venci plsobi na vSechny slozky modelu - napf. ucitel se dozvida vice o podstaté nové metody, coz ma
potencidl vyvolat zménu jeho postoje k metodé, intervence na bazi sdileni podporuji normalizaci
novych metod (a ovliviuji tak subjektivni normy) a konecné prakticky vycvik zvySuje kompetence ucite-
le atedyijeho subjektivni pocit kontroly na pfipadnym zafazenym nové metody do vyuky.

U fediteld a vedeni Skoly se obdobné intervence EZ primarné zamérfuji na posileni povédomi o peda-
gogickém leadershipu (postoje), vnitinii vnéjsi spoluprdce (vliv na subjektivni normy) a zvyseni vnima-
né kontroly pfi osvojovdni dovednosti pedagogického vedeni a tvorby podminek pro u¢eni détii peda-
gogického sboru. Model pfedpoklada, Ze to povede ke zméné rozhodovacich a fidicich praktik, syste-
matizaci strategického rozvoje a proméné kultury Skoly smérem k ucici se organizaci.
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CHANGE MODEL VEDENI SKOL ﬂ T

Regionalni privodce skoly ma diky pozici experta s vlastni dlouholetou praxia svym stabilnim
kontaktem se Skolou potencidl podporovat jeji cileny, kontinudlni a udrzitelny rozvoj.
Jadrem funkéni podpory Skoly je vztah divéry regiondlnino privodce s jejim feditelem. Tim,
Ze privodce ze svého nadhledu pfijima situaci Skoly takovou, jaka je, pomaha vytvofit prostor
k jejimu prenastaveni. Byt v nadhledu zde neni dlsledkem externi role prlvodce, ale jeho
védomou reakci, skrze kterou si uvédomuje tizivost situace z pohledu skoly a pfiCinu atmosfé-
ry hleda praveé v jeji ndrocnosti. Takové mysleni vyzaduje osobnostni zralost a regionalni pri-
vodce jim projevuje svlj respekt ke skole. Priivodce vedeni skoly nepoucuje, ale otevira vlast-
nim pfistupem novou optiku vidéni opakujiciho se problému nebo prehlizeni pfilezitosti. Svym
respektem a klidnym, pevnym postojem zrcadlicim se ve slovech stejné jako v feci téla, poma-
lu posouva intenzitu presvédceni a postoje vedeni a otevird cestu posunu k vécnému a rea-
listickému feSeni situace.

Detailni studii o praciregionalnich priivodcli zejména s vedenim Skol je moZno ziskat zde (Sou-
kenikova a Stiborkova, 2024).

72

U pedagogti pak pfedpokladd, ze intervence EZ (napf. individualni podpora regionalnimi privodci $kol,
vzdjemné inspirativni ndvstévy, dlouhodobé vzdéldvaci kurzy, Metodicka centra) maji potencial ménit
postoje ucitelll k novym pristuplim, metodam a celkovému profesnimu sebepojeti, posilovat normy

spoluprace a zvySovat jejich vnimanou kontrolu pfi zavadéniinovaci a tvorbé podminek vyuky.

CHANGE MODEL PEDAGOGOVE 0 -

Inspirativni ndvstéva mimo region ma svym pozitivnim pfikladem jiné skoly a jejiho redlného
pfibéhu zmény potencial stat se silnym iniciacnim momentem, navazujicim na pfedchozi pfi-
jem informaci pfeddvanych béhem webindfe, a vedouci k zdméru uskutecnit ve vlastni Skole
promeénu uciciho prostiedi. Uciteli a jeho fediteli, pokud se navstévy ucastni spolecné, pfindsi
jasny dukaz a spole¢nou zkusenost toho, Ze se véci v kazdodennim provozu daji délat jinak,
funguji a pfinaseji feseni jejich aktualni potfeby. Tou je vytvorit ve tfidé klidnéjsi prostfedi
a vést déti k hlubsi koncentraci na svoji praci. Proti pozitivni emoci fungujiciho prostredi stoji
ve stejny moment v hlavdach pedagogli obava, zda pferod zvlddneme v nasich podminkach.
Ta pedagogy znejistuje a zalezi na konkrétnim osobnostnim nastaveni, profesni zkusenosti
vSak podpofit dalsi ndvaznou intervenci. Pokud do rozhodovani vstoupi skolou respektovany
regiondlni privodce, ma vysoky potencidl ji v zaméru podpofit a zprostfedkovat navstévu
a podporu metodika pfimo v prostordch $koly. Skola tak posouvd vnimani vlastni kontroly nad
situacina potfebnou Uroven a realizuje svlj zameér.



https://www.eduzmena.cz/cs/co-nabizime/studie-regionalni-pruvodci-skol
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Rozpracovany piiklad zamérné ilustruje, Ze rdmec modelu se soustfedi na okamzité, rychlé a skokové
posuny (tzv. quick wins) a i na jejich postupny vyvoj, pfizplisobeny moznostem samotné skoly. Jeho

rychlost je sice nizsi, ale pro udrzitelnost rozvoje je praveé on klicovy. Védomad analyza faktl md na posun
postojl a pfesvédcenitrvalejsidopad, nez je tomu u emociondiniho ovlivnéni (Nakonecény, 2009).

Change model cilené pracuje i s dal$imi aktéry. A¢ nemaji pfimy vliv na to, co se déje ve tfidé ¢i Skole,
jejich role v systému (a tedy i modelu) je zdsadni a vychdzi z vazeb a zavislosti jednotlivych aktér(i mezi
sebou (schéma v kap. 3.2). Jejich nepfimy vliv ma potencidl vyrazné ovlivnit nastartovany inovativni
proces nebo situaci détive Skole, a to vobou smérech — podpory, nebo limitovani. Tento fakt naznacuje
tabulka ¢.10.

— Tabulka €. 10:
Matice determinanti jednani (A-N-C)

= postoje

C = vnimana kontrola
k chovani

nad chovanim

N = vnimané normy

. i role zfizovatele spoluprdce vybér a hodnoceni
Ziizovatele: smérem ke $kole (8kola/region) feditele

vytvareni potfebnych
Rodice: sebepojeti rodice spoluprace podminek pro u¢enf
a podporu déti

Nepedagogiéti soulad s vizf koly spolupréce podpora autonomie
pracovnici: (s pedagogy) a kompetenci déti

odpovédnost za
vlastni uceni

Déti: prordstové mysleni participace

Zdroj: Interni data NFE, 2025

Intervence Eduzmény cili na ovlivnéni vstupnich determinantt (postoje, vnimané normy, vnimana
kontrola) v nékolika hlavnich rovindch, jak rozpracovava obrazek €. 5.
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Obrazek ¢. 5:

Vliv typll podpory na determinanty chovani s priklady intervenci

dlouhodoba
edukace

individualni - " pozitivni
podpora

Priklady:
feditelska klubovna
inspirativni navstevy

ve Skolach
regionalni privodci $kol
tymy odbornikd, mentofi
" cyklus kolegidlni podpory -
; metodicka centra '
mentoring .-

priklady

subjektivni
postoje
podpora . . . . indivi-
spolu_ | colocean: vhimane vhnimana LA duélnll
prace Piklady: . normy | kontrola Jaues podpora

Priklady:

‘ Tymy dusevniho zdravi
platforma mezioborové

setkavéni vedenf $kol .
neformalni sdileni _
cyklus kolegialni podpory

ucici se skupiny i spglupréce' » ;
minigranty Iog(()j%edlcke de‘pls,tvaze zajisténi

ozitivni evaluaéné- : odborne seminare dost ti
pv, datova podpora - oS uupntzs !
priklady _podpurnych

y . nepeda-

dlouhodoba pe Ka

dukace gogicka

€ podpora

Zdroj: Interni data NFE, 2025

Jednotlivé intervence a druhy podpory se diky fizené koordinaci provadéné regionalnimi privodci skol
ve spoluprdci s tymem koordindtorti CPV vzajemné doplniuji, interaguji mezi sebou a vytvareji synergic-
ky efekt. Nejde o samostatné izolované aktivity nebo podporu jednoho tématu, ale o propojeny celek
s cilem trvalého zlepseni kli¢ovych procesti determinujicich kvalitu vzdélavani ve Skolach iv regionu.
Intervence se soustifedina vSechny kli¢ové obsahové oblasti jeho rozvoje.

5.2 Uroven skupin a profesnich komunit:
Diffusion Theory

Eduzména bere soucasné v Uvahu, Ze zména na urovni jednotlivcl probiha réizné rychle, a také ze neni
realistické predpokladat, Ze Ize soucasné zacit ovliviiovat vSechny jednotlivce v systému. Eduzmeéna
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tak ve svych Uvahach o tom, jak ovlivihovat skupiny jednotlivcl, spoléhd na mechanismy popsané
v teorii Sifeni inovace - Diffusion Theory (Rogers, 2003), podle niZ se inovace $ifi v populaci postupné —
— od mensi skupiny progresivnich ,,inovatord“ a ,,ranych osvojitelti“ k vétsiné. Soucasné plati, Ze ne
kazdy druh inovace je jedincem pfijiman stejné. V populaci je vzdy také malé procento jedincl, ktefi
inovaci nepfijmou vibec. Tito odplrci Sifeni inovace zpomaluji, kladou aktivni odpor, pfindseji do
dynamiky zmény urcitou protienergii, kterd mize siteniinovace vyrazné oslabit.

Diffusion Theory (Teorie Sifeni inovaci) vysvétluje zpUsob Siteniinovaci v populaci. Pfijemci se obvykle

.....

v v

. Innovators (inovatofi) — 2,5 % — rddi experimentuji, maji vyssi toleranci k riziku, ¢asto
pfindsejinové ndpady, potiebuji byt ,ti prvni“.

. Early adopters (Casni osvojitelé) — 13,5 % — respektovani, vlivni v profesni komunité,
zkousejinovinky dfive nez vétsina. Vnimaji potfebu zmény, dokazi rychle pfijmout novou
myslenku, pokud se dozvédi, jak nato.

° Early majority (rana vétsina) — 34 % — vyc¢kavaji na potvrzeni, Ze novinka funguje. NezZ se
pfidaji, potfebuji ispesné pribehy s dikazy.

. Late majority (pozdni vétsSina) — 34 % — konzervativnéjsi, pfijimaji zmény, az kdyZ jsou
Siroce etablované, po odzkouseni nebo schvaleni vétSinou. Potifebuji informace o tom,
kolik jinych lidi inovaci vyzkouSelo a Uspésné pfijalo, a pohodInou infrastrukturu k jejimu
dosazeni.

° Laggards (opozdilci) — 16 % — drzi se starych postupd, jsou silné omezovani tradicemi,
pfijimajiinovace az vynucené.

EZ svoji podporu nabizi vSem Skoldm v regionu. Jako prvni ji, v souladu s Diffusion Theory, vyuzivaji ti,
ktefi dokazi svoji potfebu pomoci definovat, maji vili a kapacitu zkouset nové pristupy, posilovat
a prohlubovat svoji dosavadni osvédcenou praxi a spolupracovat, tedy skupiny inovatort (inovators)
a casnych osvojitelll (early adopters). Jejich pfiklady by pak, vzhledem k cilené budované sdileci
infrastrukture a toku informaci, mély pomahat posouvat vnimané normy a postupné ovliviovat
i vdhavéjsi kolegy. V tomto smyslu se stavaji nositeli zmény ukazujici ostatnim svym pfikladem,
Zze zména funguje. Ta se Sifi prostfednictvim feditelskych platforem, ucicich se skupin a profesnich siti
a ohnisek zmény v ucitelskych sborovnach, kde by se nova ocekdvani a standardy chovani postupné
mély stat soucastibézné praxe.

~ POSUN NORMY UVNITR SKOL | V REGIONU — 0 ]

Pedagogové Skol napfi¢ regionem se zapojuji do tfiletého intenzivniho kurzu na budovani
kolegidlni podpory. JAdro programu tvofi motivovani pedagogové s odvahou vstoupit do
neznamého (vétsina z nich ze skupiny ¢asnych osvojitelll (early adopters). Jejich cesta pro-
gramem neni linedrni, ale plna vyzev a osobnich Aha efekttl. Uastnici nejprve posiluji své
individudIni kompetence, soustfedi se primarné na sebe a svou vlastni vyuku, zavadéji do
hodin formativni piistup. Casto ndsledné prochdzeji fazi paradoxu, kdy roste jejich profesni
sebevédomi, coz je ale zdroven izoluje od zbytku kolegl z vlastnich $kol a nuti je pracovat
s negativnimi postoji koleg(l.
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Az treti rok byva klicovy pro prechod od individudlni excelence k systémovému vlivu.
Ucastnici pfijimaji roli lidra a stavaji se katalyzatory zmény ve svych $koléch - a to v rliznych
podobdch: stdvaji se soucdsti vedeni skoly, zaklddaji a vedou ucici se skupiny, podporuji jako
mentofi své zacinajici kolegy. Vznika tim novy standard, ktery zac¢ind byt nékterymi skolami
vniman jako normativni oCekavani. Lidrovstvi iniciované zdola (od ucitele) je souCasne ze své
podstaty kiehké. Jeho preziti a efektivita jsou témér zcela zdvislé na postoji vedeni Skoly,
které funguje jako ,gatekeeper” (strdzce brany). Vedeni skoly kontroluje pfistup k nejdllezi-
t&jSim zdrojim: legitimité, casu a komunikaci.

5.21 Propojeni Diffusion Theory s RAA

V logice RAA hraji zasadni roli subjektivné vnimané normy — tedy presvédceni jednotlivce, co si
o urcitém chovani mysli jeho okoli. Ucitel, ktery patfi ke skupiné rané vétsiny (early majority), mozna
neni spokojeny s nizkou motivaci zak{ pfi hodindch, ale vaha, zda je bezpecné a pfijimané pokusit se
0 zménu. Soucasné si ¢asto nenijisty, jak zménu provést. Jakmile vidi, Ze kolegové ze skupiny ¢asnych
osvojitelll (early adopters) nové metody pouzivaji a Ze vedeni tyto kolegy podporuje, zméni se jeho
vnimanisubjektivninormy: ,vedenito od nds o¢ekava, tohle mame délat.“

Pokud navic kolegové ¢asni osvojitelé oteviou své hodiny ostatnim, zvysi to pravdépodobné také
vnimanou kontrolu ucitele z rané vétsiny, ktery ziska konkrétniinspiraci, jak tfidu aktivizovat. Samotna
inspirace a jasny zdmér vSak k efektivni realizaci ¢asto nestacdi. Zdsadni roli zde v tento moment hraje
vedeni Skoly a to, zda ve Skole vytvofi jasny ¢asovy a fyzicky prostor potfebny ke vzajemné podpore
a transparentné svoji podporu kolegidlniho uc¢eni komunikuje svému sboru. Moznost se pravidelné
potkdvat s kolegy, sdilet v bezpecném prostoru a skupinové reflektovat, co se komu ve tfidé ve vztahu
k zavadéné inovaci dafi/nedafi a proc, a na zakladé toho hledat optimalini strategie dalSiho postupu,
zvysSuje nejen vnimanou, ale skute¢nou kontrolu ucitele nad svym chovanim.

U pedagogl ze skupiny pozdni vétsiny (late majority) je tento mechanismus jesté silngjsi. Inovatori
a experti (napft. z EZ) pro né plisobi jako ,z jiné planety” — jsou pfili$ vzdaleni a jejich chovani je pro né
nerelevantni, protoze neni soucasti kazdodenni reality Skoly a plisobi mimo zndmou sit jejich vztahd.
Ale kdyZ inovaci pfijme nékdo, kdo je jim dostatecné ,,podobny*, blizky a maji k nému dlvéru a respekt,
napfiklad konkrétni zkusena kolegyneé X, stdva se inovace relevantni i pro né: ,,Kdyz to deéla i X, tak na
tom asinéco bude.” Diky tomuto ,pfenosu diivéry” a diky podminkam na Skole, které umoznuiji ,pfenos
zkusenosti”, se z plvodné vyjimecného chovani stdva postupné a pozvolna standard, protoze
vyckavajici vétsina je presvédcena blizkymi kolegy, nikoli vzddlenymi inovatory.

Diffusion Theory osvétluje klicovou roli skupiny inovator(l a ranych osvoijiteld, jejichZz pozornost
a energii kazdy inovativni projekt pfirozené pfitahuje a ziskava je jako prvnipro Sifeniinovaci. Prave tato
mensi skupina pUsobi svym pfikladem a vliivem na skupinu vyckavajici. RAA dopliuje mechanismus
toho, jak tyto (smérem ke zméné otevienéjsi) skupiny mohou proménovat kulturu sborovny, skoly
i celého regiondiniho vzdélavaciho ekosystému (skrze posuny normy, kontroly, ¢i postojd a jejich vnima-
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ni) a zvysSovat tim pravdépodobnost, Ze se i dalsi (vi¢i zméndm méné otevreni) ucitelé rozhodnou nové
chovani pfijmout.

Eduzmeéna skupiny inovatorl a ,,early adopters”, zasadni pro iniciaci i dalsi Sifeni zmény, cilené podpo-
ruje, aby systematickou a dlouhodobou praci's touto skupinou maximalizovala pravdépodobnost pfijeti
inovace skupinami dalSimi. Nejde jen o nabidku profesniho a lidrovského rozvoje. Nutna je také tvor-
ba podminek pro to, aby inovatofi a rani osvojitelé mohli sv{ij potencidl vyuzit ve prospéch vlastni Skoly
i regionu. Tedy postupna systematicka tvorba struktury podptrného systému, budovani a prohlubo-
vani divéry, kultivace kultury, nastavovani a kontrola dodrzovani pravidel a prace se vsemi aktéry
s kli¢ovym vlivem na vzdéldvaci proces.

5.3 Uroven organizaci a kultury skoly

Na urovni Skoly se change model zaméfuje na proménu kultury skoly, jejich hodnot a norem, vedouci
k proméné v ucici se organizaci. Ackoli se interpretace pojmu ucici se skola (SLO = school as learning
organization) ve védecké komunite lisi, védci se shodujivtom, Ze je nezbytnosti pro zvladanirychle se
méniciho vnéjsiho prostredi a je vhodna pro jakoukoli Skolskou organizaci nezavisle na jeji kontextual-
ni situaci (Kools a Stoll, 2016). OECD operacionalizuje charakteristiky Skoly jako ucici se organizace
vintegrovaném modelu, ve kterém se kolektivni tsilizaméfuje na 7 oblasti:

. Tvorba, rozvoj a sdileni vize zamérené na uceni vSech déti/zak(, pficemz aktivity Skoly
smérujik jejimu postupnému napliovani.

. Vytvareni a podpora pfilezitosti ke vzdélavdni a celozivotnimu uceni pro vSechny
zaméstnance, v€etné podpory téch zaclinajicich a zlepSovani jejich kazdodenni praxe
doprovadzené zpétnou vazbou.

. Podporatymového ucenia spoluprace mezi vsemi zaméstnanci, na které skola poskytu-
je zdzemivcetné alokace Casu, opirajici se o divéru, respekt a spolecnou reflexi.

o Vytvareni kultury zvidavosti, inovaci a objevovani, hledajici cesty k dalSimu rozvoji a vni-
majici chyby jako pfilezitosti k dalsimu uceni.

. Zavadeni systémi pro sledovani, sbér, pravidelnou vyménu a analyzu dobré i Spatné
praxe, tvorba a pravidelna aktualizace rozvojového plédnu skoly opirajici se o data, auto-
evaluacia zpétnou vazbu z vice zdrojl, véetné rodic.

. Budovani otevienosti, podpora spoluprace s rodi¢i a komunitou jako partnery ve vzdéla-
vacim procesu a organizaci skoly, spoluprace a spolec¢né uceni s kolegy z jinych skol,
proaktivita smérem k vyzvam a pfilezitostem vnéjsiho prostredi.

. Modelovani, rozvoj a podpora distribuce pedagogického leadershipu uvnitf skoly, vni-
mani potfeb déti a zakd, proaktivni a kreativni iniciace zmén, ,rozvojovy rytmus®, budo-
vani kultury, struktury a podminek pro profesiondlni dialog a spolupraci
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Pro vysvetleni pojmu kultura skoly pouzivame vyklad z nového Ramcového vzdelavaciho programu
zdkladniho vzdélavanizroku 2025:

” .Kultura skoly zahrnuje vzdjemné propojeny soubor prvkd, k nimz patri pravidla, symbo-
ly, tradice a ritudly, sdilené hodnoty, vztahy uvniti skolniho spolecenstvi, materidini,
organizacni ajiné podminky. Utvdreni kultury skoly je uzce propojené se strategickym
rozvojem skoly, zejména ve sdilenych vizich, hodnotdch a cilech skoly. Kultura skoly se
tykd kazdého Zdka, ucitele ¢i dalsich aktérd vzdéldvani a md vyznamny viiv na kvalitu
vzdélavani a vzdéldavaci vysledky v dané skole, regionu i statu (Kritéria hodnoceni pod-

minek, pribéhu a vysledkd vzdéldvdni nebo zde). Skola ve prospéch smérovdni k rozvi-

nuté kulture prostfednictvim internich opatreni nastavuje procesy tak, aby dosdhla roz-
vinuté kultury, kdy se zdci uci uz jen samotnym zivotem ve skole; s tim také souvisi
nastaveni a formovadni prikladnych vzorct chovdni. Viyznamnou roli zastdvd v procesu
vedeni skoly, které svym pristupem a vlastnim prikladem k jednotlivym pracovnikim
a Zdakam kulturu skoly spoluvytvdri. Pri popisu viastniho pojeti kultury vychdzi skola

zvize a strategie rozvoje skoly. Kultura skoly se tak stava zdkladem kvality skoly.”

(NPICR, 2025)

Diffusion Theory implikuje, Ze se v jedné Skole velmi ¢asto mohou setkdvat lidé s riznou otevienosti ke
zmeéneé, ktefi uz samotny aspekt zmény vnimaji rizné. Pro nékoho je zména odpovédi na jeho osobnfi
hledani a rozvoj, pro jiného je zména vnimana jako néco, co je iniciovano zvenku. To mlze byt vitdno
jako impuls k rlstu nebo také jako tzv. ,nutné zlo“ (Fullan, 1982). Zména organizacni kultury je proto
naro¢nd a dlouhodoba — prvni méfitelné posuny Ize o¢ekavat po roce az dvou, vyznamnéjsi transforma-
ce vyzaduje 3—-4 roky systematického Usili (Waisfisz, 2015). To, jestli bude zména na Urovni Skoly Uspés-
nd, zavisi na tom, jak bude vytvaren sdileny smysl takové zmény a jak bude promitén do feseni kazdo-
dennich situacive Skole (Fullan, 2007a). Eduzména se proto zaméfuje nejen na rozvojjednotlivych fedi-
tel a ucitel(, ale i na podporu skol jako celku. Intenzivné vyuziva role regiondlnich privodct skol, ktefi
jsou blizko vedeni, vnimaji, co je v danou chvili pro Skolu mozny a relevantnikrok, a na pozadi prace nad
konkrétnimi tématy vytvareji prostor pro to, aby se nové postupy nestaly jen ostrovy inovace, ale
postupné byly pfijaty do sdilené identity Skoly.

5.4 Uroven regionalniho ekosystému

Nad rdmec jednotlivych $kol se Eduzména snazi posilovat efektivni komunikaci, ddvéru, profesnivztahy
a kulturu spoluprdce v celémregionu a jeho vzdéldvacim ekosystému:

° mezi $kolami navzajem (v rdmci stupnd i naptic nimi),
J mezi Skolami a zfizovateli,
. mezi zfizovateli navzdjem,

o mezi Skolami a rodidi,


https://www.csicr.cz/cz/cz/DOKUMENTY/Kriteria-hodnoceni
https://www.csicr.cz/cz/cz/DOKUMENTY/Kriteria-hodnoceni
https://kriteria.csicr.cz/Index/Overview
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J v rdmci mezioborové spoluprdce mezi skolami a podpudrnymi sluzbami (TDZ, socidlné
aktivizacni sluzby, nizkoprahové sluzby, poradenska pracovisté, organizace neformaini-
ho vzdélavani, odborniciv izemi-napft. sdileny logoped),

. meziregiondlnimilidry v rdmci struktur a orgdnt CPV.

Tento ekosystémovy piistup vychazi z logiky Human Learning Systems (HLS)* (Lowe et al., 2022; Bro-
gan et al., 2021): systém se rozviji tehdy, kdyz aktéfi sdileji ucel, u¢i se navzdjem a buduji diivéru. Na
Kutnohorsku se tak postupné tvoli sit vzajemné propojenych instituci a aktér(, ktefi sdileji nepsané
standardy, odpovédnost za vzdélavani a wellbeing déti, véetné alokace financnich prostiedkd na jeho
podporu. Cilenym komplexnim systémem podpory a kontinuitou jeho plsobeni vyristaji z fediteld,
jejich zastupcl i pedagogt lidfi skol, z lidr( Skol pak lidfi regiondlni, posouvajici svoji optiku od odpo-
védnosti za vlastni skolu k odpovédnosti za region.

VnéjSipozadavky ¢iimpulsy kinovacim pfichdzeji do ¢eskych skol s velkou frekvenci, malou mirou pred-
vidatelnosti a z rlznych stran. Prostredi, které umozni zapojeni do spoluvytvareni zmén a soucasnée
nabizi podporu ainspiraci, dokdze vnéjsi pozadavek nebo impuls ke zméne (at uz pfichdzi od statni spra-
vy, zfizovatele, realizdtora projektu, ¢i jako externi Sok) pretavit v pfilezitost k profesnimu rlstu a posile-
ni normy spoluprace napfi¢ celou skolou ¢i regionem. Posuny regiondlni normy pak zpétné (skrze
mechanismus RAA) posiluji kontinuitu promény skol.

sV

Eduzména takové prostiedi vytvafi skrze regiondini Centrum podpory vzdélavani. Nestoji jen na for-
malnim mandatu svych zaklddajicich subjektl, ale zdola systematicky a trpélivé budované dlvére
a funguje v ndsledujicich pilifich:

. Primarni pilif: dGvéra fediteld Skol, jejich aktivni podpora a prfesvédcéeni o pfinosu pod-
pory, kliCovy prvek pro rozvoj kvality vzdélavaniv regionu.

° Doplnujici pilite:
— duvéra zfizovatelll (obci), jejich ochota systém kofinancovat, opird se o napl-
nénipotfeb zfizovatele samotného, pozitivnidopad na jeho feditele a Skoly,

— dlvéra pedagogu, jejich otevienost k viastnimu osobnimu a profesnimu rozvo-
ji, opird se o a) konkrétni podporu v bezpeéném prostiedi, b) diivéru respekto-
vanych kolegU a feditele,

— duaveéra rodiét a jejich dlouhodobd podpora zdsadni pro udrzitelnost zavede-
nych zmén ve skoldch. Pro pocatecnifazi nejsou ustfedni cilovou skupinou, ale
jejich obava transformujici se v odpor mlze proces zmény zvrétit, nebo ho
v pfipadé souladu arespektu meziskolou a rodiCi naopak stézejné podpofit.

5.5 Zmeéna jako zpétnovazebny proces

Zasadnije, Zze zména v komplexnim systému neprobiha linedrné. Mechanismy plsobi prostfednictvim
zpétnovazebnych smycek a vstupuje do nich fada aktérl soucasné. Uceni se formuje skrze interakce,
zpétné vazby a kontext, coz vyzaduje flexibilni, participativni a sitové orientovany pfistup.

* Eduzmé&na pfemysli nad procesy v regionu i dal$imi doplikovymi optikami (5R, konstruktivisticky pfistup, ALACT).
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Napfiklad spoluprdce s odbornym partnerem umozni béhem setkdni vedeni Skol sdileni konkrétniho
profesniho pfibéhu feditele z jiného regionu, jeho zkuSenosti s tvorbou sdilené vize Skoly a procesu
planovanijejiho strategického rozvoje. To, ze hostujici feditel svoji zkuSenost prezentuje vtandemu se
svym konzultantem, zesili normu spoluprdce mistnich fediteld se svym regiondlnim privodcem
a divéru v jeji smysluplnost. Otevienost sdileni toho, co se dafilo, ale i nedafilo, a Ziva zkusenost posili
motivaci nékterych reditel se svym tymem spolec¢né tvofenou vizi vytvorit. Osobnost hostujiciho fedi-
tele vyvold soucasné necekany zdjem a mistni feditelé sami aktivné pozadaji o moznost inspirativni
navstévy. Ta diky praci koordindtor(l skutecné probéhne, regiondlni privodce podpofi Ucast dvou
svych Skol a navstévy se soucasné sam zucastni. Spole¢nym pozitivnim zazitkem tak posili vzajemné
vztahy, dlvéru i redlnou pfilezitost rozvoje kompetenci a ndsledné spoluprdce nékolika Skol mezi
sebou. Ta navazuje na predchozi v minulosti privodcem iniciovanou spolupraci (spole¢né vzdéldvaci
workshopy) a jiz vytvorenou dlvéru, proto je potencidl jejiho pfinosu vyssi.

Podobné cykly se objevuji na trovni skol, celého regionu, i Sirsi republikové sité — a prdvé schopnost
tyto smycky podporovat a rozvijet je klicem k udrzitelné zméné.

5.6 Shrnuti

Change model Eduzmény tedy stoji na vice drovnich:

. Individualni (feditelé, pedagogové, zfizovatelé, rodiCe a déti — vysvétleno RAA),
. Skupinova/profesni (Sifeniinovaci — Diffusion Theory),

o Organizacni/kulturni (transformace kultury skol - koncept SLO),

° Regionalni/ekosystémova (propojovaniaktéra v duchu HLS).

Vsechny tyto roviny se vzdjemné propojuji prostfednictvim zpétnovazebnych mechanismi. Eduzména
tak neplsobipouze najednotlivce nebo jednotlivé skoly, ale na cely systém, tedy soubor instituci, pravi-
del jejich fungovani a zplsobl, jakym aktéfi tohoto systému jednaji. Snazi se podpofit jeho schopnost
resilience - odolnosti, kontinuity, adaptability a fizenirizik (Simonsen et al., 2015). Védomé a cilené proto
pracuje nejen s odbornou strankou podpory, ale také s fizenym propojenim a koordinaci.

V pfedchozich dvou kapitoldch jsme podrobné rozpracovali teorii zmény EZ a popsali pfedpokladané
mechanismy, jimiz mély jednotlivé intervence v konkrétnim kontextu regionl vyvoldvat zamyslené
zmény. Tato kapitola formulovala ,pldn zmény* — tedy to, jak a pro¢ méla EZ podle svych vychodisek
fungovat.

Nyni se pfesouvdme k empirické roviné evaluace. Sestd kapitola, kterd predstavuje jadro této zpravy,
shrnuje hlavni vysledky evalua¢niho vyzkumu a odpovidd na otdazku, jak Eduzména ve skute¢nosti
pusobila. Na zdkladé kvantitativnich a kvalitativnich dat zde hodnotime, které z predpoklddanych
mechanismu se v praxi aktivovaly, jaké zmény bylo mozné pozorovat u jednotlivych aktér(i i na trovni
regionalniho systému a v jakych kontextech se tyto zmény ukdzaly jako silné, slabé ¢iomezené.

Kapitola 6 tak propojuje teorii zmény s empirickymi zjisténimi a umoznuje formulovat kvalifikované
zaveéry o prinosech, limitech i podminkach tc¢innosti plsobeni EZ v pilotnim regionu.
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Tato kapitola predstavuje klicova zjiSténi evaluace a doklada, jak systematicka a vicevrstevnata podpo-
ra v ramci pilotniho projektu Eduzmeény vedla k prokazatelné proméné vzdéldvaciho ekosystému na
Kutnohorsku.

V této kapitole syntetizujeme vysledky a hlavni evaluacni zjisténi z diléich analyz kvalitativnich a kvan-
titativnich zdroji. Soustfedime se na popis toho, k jakym zménam v chovani jednotlivych aktérd doslo
v porovnani se situaci na zacdtku pilotniho projektu. Tam, kde existuji, popisujeme jejich souvislosti
s intervenénimi mechanismy a change modelem teorie zmény. Zaméfime se postupné na jednotlivé
skupiny aktér( a ukdzeme, jak se jejich role a chovaniv pribéhu pétilet proménily. Za¢neme od vedeni
Skol, které bylo pro Uspéch celé intervence klicové.

61 Vedeni a ucitele

611 Vedeni zakladnich a strednich skol — od izolovanych
manazeru k regiondlnim pedagogickym lidriim

Vedeni Skol bylo Eduzménou chdpano jako primarni cilova skupina a feditel jako brdna k pfimé praci ve
Skolnim prostfedi, hlavni hybatel spolupracujici kultury Skoly a profesniho rozvoje celého skolniho
tymu. Cilem bylo posilit Feditele v pedagogickém vedeni a vybudovat regionalni ekosystém s vicevrs-
tevnatou siti podpory (vzajemna spoluprdce vedeni skol i Skol se zfizovateli a rodici).

Zdrojem dat pro tuto ¢ast analyzy jsou vypovedi feditel(, uciteld, jejich zastupcl, realizator(i projektu
(regiondlni pravodci $kol, regiondini koordindtofi CPV, mentofi, lektofi, garant intervence, reditel CPV)
a spolupracujicich partner(i (manazeti MAS Lipa pro venkov a MAP KH). Kvalitativni data se opiraji o:

. ¢tyfi fokusni skupiny (FG) s vedenim véech stuprit $kol a tfi fokusni skupiny s uéiteli ZS
a SS probihajici kazdoro¢né (s vedenim od r. 2022, s uéiteli od r. 2023) na konci $kolniho
roku;

. individudIni rozhovory s vybranymi fediteli a zastupci (celkem 19 rozhovord s vedenim

9 Skol, 6 z nich opakované, 2 rozhovory se zastupci);

. tfi fokusni skupiny s mentory a individualnirozhovory s dalSimi aktéry ze strany realizdto-
rd a spolupracujicich partner(i (celkem 18 rozhovor();

. ¢tyfi nezucastnénd pozorovani (setkdni vedeni Skol, program Pedagog lidr aneb Otevi-
raéme dvefe kolegidlni podpore);
. analyzu denikd pravodc.
Kvalitativni zdroje doplfiujeme kvantitativnimi daty: dotazniky pro feditele a ucitele realizované exter-
nim evaludtorem Schola Empirica kazdoro¢né v kvétnu (od r. 2021) a dotazniky k tématu rozvojovych

plant skol a pfehledu indikatort vyvoje pro regiondlni privodce $kol realizované kazdoroc¢né v ¢ervnu
(odr.2024)internim evaluac¢nim tymem.
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Kombinace obou perspektiv umoznuje zachytit proménu cilové skupiny a mechanismy zmény ve vza-
jemnych souvislostech. Silna triangulace probihajici na Urovni metod i na tGrovni zdrojl umoznuje oveé-
fit konzistencitvrzeni.

Z literatury vime, Ze utvareni kvalitniho pedagogického vedeni a spoluprace aktérd skoly je procesem
dlouhodobéjsiho charakteru, kdy vyznamnym iniciatorem zmény byva reditel Skoly (Novosak et al.,
2021).

Eduzména proto do regionu pfinesla ucelenou a koordinovanou kombinaci na miru Sité, pravidelné
a vzdjemné navazujici podpory cilené na proces rozvoje feditell a spoluprace kutnohorskych zéklad-
nich a stfednich $kol”. Tento model podpory doklddd Obrézek €. 6.

— Obrazek ¢. 6:
Komplexni model podpory vedeni skol

Zdroj: Interni data NFE, 2025

Abychom dokaézali vyhodnotit roli Eduzmeény v procesu promény chovani kutnohorskych feditell,
pfindSime nejdfive jejich vyroky popisujici, jak vypadala situace pfi vstupu EZ do regionu. V dalSim

v v

kroku se na zakladé kvalitativnich dat zaméfime na to, jak jednotlivi aktéfi charakterizuji mechanismus
zmeny a jeho pfiCiny a vztdhneme tato zjisténi k modelu RAA. Nasledné popiSeme situaci po petiletech
pilotdZze. Nakonec doplnime dostupna kvantitativni data z vyzkumu Scholy Empiricy, ktera ndm pomo-

hou triangulovat kvalitativni dlkazy.
Na zacatku pilotdze Eduzmeény na Kutnohorsku fungoval feditel Skoly nejCastéji jako solitérnia izolova-
ny prvek, jak dokladaji'slova samotnych reditel(:

» ,Chybély nam platformy, kde bychom mohli sdilet, moznd hlavné problémy nebo

takové ty obtiZe, ale i to je pro reditele hrozné dilezité.”

(feditel ZS, individudlni rozhovor, &erven 2022)

* Spolupréce se tyka i $kol matefskych, vice o ni v kap. 6.1.3
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» LPrisla jsem sama na lod’ (stala se feditelkou — pozn. evaluatora) a zvenku nikde nic
nebylo, nevédéla jsem, neméla jistotu, stdle jsem si myslela, Ze vSechno délam
spatné a méla bych pridat. Diky Eduzméené a nasemu privodci jsem nasla svoje
silné strdnky a také to, v cem bych se méla zlepsovat, to jsem do té doby
od nikoho nemela. (FG feditelé, kvéten 2022)

» .KdyZ jsem zacinala, tak jsem neznala vubec nikoho. (FG Feditelé, kvéten 2022)

» ,Driv jsme méli jednu poradu v srpnu, kde jsme se dozvédéli, co mame a nemdme
odevzddvat. Ale neméli jsme mozZnost s jakoukoliv jinou reditelkou néco probrat.
Kazdy si délal na viastnim pisecku. Ted' je snazsi podélit se o zkusenosti nebo
pozddat o radu. Jak jsme mohli na ty inspirativni navstévy, zacali jsme se znat.”

(FG reditelé, Cerven 2025)
6111 Od manazera k lidrovi:

role intenzivniho vzdélavani a zména postoju

Pravé na tuto pocitfovanou izolaci a chybéjici podporu cilily prvni intervence Eduzmény. Pocéateéni
intenzivni vzdélavani vedeni $kol (Reditel nazivo, Pedagog lidr), v kombinaci s dal$imi podpirnymi prv-
ky, je fediteli ozna¢ovano za hlavni spoustéc¢ prerodu manazer( v pedagogické lidry:

» »Jd jsem dlouhodobé byla zastdncem toho, Ze na fediteli je vsechno, a Ze reditel
skoly by nemél byt ucitel a mel by to byt manaZer... pro me ten model byl idedini
proto, aby se nikdo z toho nezhroutil, protoze ti feditelé toho maji fakt moc...

a Reditel nazivo a tyhle dalsi véci (podpora regionalniho priivodce, inspirativni
ndvstévy, workshopy v pracovni skupiné vedeni skol, spoluprdce s dalsSimi fediteli —
— pozn. evaludtora) mi ukdzaly, Ze se to muZe udélat i obrdcené...pojdme najit
podminky pro to, aby reditel byl pedagogicky lidr a zdroven delegoval tyhle
(provozni — pozn. evaludatora) veci na nékoho dalsiho...mizete o tom (role reditele —
— pozn. evaluatora) jinak premyslet a dostat sama sebe do jiné sféry toho, co je
vase priorita...daleko vic vnimam, Ze jsou véci, které chci vic ovliviiovat prave

v tom pedagogickem procesu. (FG feditelé, cerven 2023)

» ~Méla jsem mozZnost v sobé objevit lidra, coz si myslim, Ze bez podpory Eduzmény,
bez nabidky programu intenzivniho dlouhodobého vzdéldvdni, tak asi tahle
dovednost byla tfeba ani neobjevend...”

(FG feditelé, Cerven 2025)

Vyroky feditell ilustruji, Ze v prvnim kroku doslo k posunu vnimdni role feditele od ,provozniho
manazera” k pedagogickému lidrovi. Jinymi slovy od povinnosti zajistit provoz Skoly a vSechny s nim
souvisejici nepedagogické ¢innosti k uvédomeéni si, ze mezi odpovédnosti feditele patii neméné tak
fizenia vedeni pedagogického procesu. Ve druhém kroku se pak, v souladu s RAA modelem, u fediteld
nastavoval postoj k této proménéné predstaveé a zrodil pocit, Ze jako feditel chci pedagogickou funkci
preferovat pfed nepedagogickym provozem.

O svém, podstatou velmi podobném, ,pFetoéeni optiky” hovotili absolventi dlouhodobych kurzG*
témeér bez vyjimky. V ¢em se vsak vyraznéji lisili, bylo jejich odhodlani ke vstupu do programu. Ze

** Af uz se jednalo o program Reditel nazivo, studium Lidr $koly, nebo interné vyvinuty program Pedagog lidr aneb Otevirdme dvete
kolegidIni podpore.
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vSech 24 zakladnich a stfednich skol v ORP KH vyuzili po¢atecni nabidku Eduzmény k financni podpofre
v programu Reditel nazivo 3 z feditelC (tj. 13 %). Do Reditelské klubovny se pozdé&ji zapojilo 14 zéklad-
nich/stfednich skol (tj. 58 %). Nizka pocatecni icast ukazuje na dva dulezité momenty:

o potvrzuje se teorie siteni inovaci véetné distribu¢niho rozdéleni skupin, podle které se

inovace Sifi v populaci postupné od progresivnich (ve smyslu zméné vice otevienych)
jedincl (tedy inovatort a Casnych osvoijitel();

. mezifediteli byla uz na za¢atku dilezZitd vzajemna podpora posilena existujici divérou.

6.11.2 Vznik profesni komunity:
Role spoluprace a formovani novych norem

Z vwyroku PP .Bez kolegyri bych tu odvahu do programu jit nikdy nenasla.” (feditel ZS, ¢erven 2023)

vyplyva dilezity moment: zména postoji jednotlivych feditell se opird o silny mechanismus pfenosu
odvahy k inovaci skrze ddveéru a kolegidIni podporu. Tento zavér potvrzuje svou vypovedi feditel CPV

KH:
» »Pridand hodnota je, Ze to (podpora Eduzmény — pozn. evaluatora) je mistné

zakotvend podpora, kterd je efektivnéjsi nez jiné typy podpory. Je to podpora skol,
které jsou blizko....vidi velmi blizko sebe, v podstaté u souseda, Ze se také snazi na
nécem pracovat. A to se ukazuje jako velmi efektivni podpora. To znamend, ne Ze

se nékde poucim, ale kdyz vidim, jak nekdo, koho znam, s kym treba i spolupracuji,

I3

se také pokousi délat néjaké zmény, tak to je velmi efektivni.
(Feditel CPV, srpen 2025)

Tuto vypovéed parafrazujeme do obecnéjsi roviny: Nejde jen o geografickou blizkost, ale pfedevsim
o psychologicky efekt vzdjemnosti, sounalezitosti, sdilené zkusenosti a peer-to-peer” podpory, jez
zvysuje jak vnimanou normu, tak pocit smysluplnosti uréitého chovani. Z kombinace poznatk{ pak
vyvozujeme, ze existujici sit mistnich vztahi, zakotvenych ve spole¢né minulosti, je silnéjsi a divéry-
hodnéjsi motivator/blokator, nez externilektofi bez vytvofeného vztahu.

Mechanismus tvorby profesni komunity si nyni pfedstavime na pfikladu konkrétni intervence, kterou

Eduzména na Kutnohorsku realizovala v poslednich dvou letech své pilotdze. Jde o Reditelskou klu-
bovnu:

~ KAZUISTIKA REDITELSKA KLUBOVNA: ~— Q ]

Fungovala jako stala uzaviena skupina, od niz se odvijel potencial profesniho, ale také osob-
nostniho rastu reditell a zéstupcl skol, zalozeného na sebezkusenostnim charakteru skupi-
ny. Garant skupiny tento proces popisuje ndsledovné:

** Peer-to-peer oznacuje formu profesniho uceni, v niz se téastnici podporuji vzajemné bez hierarchického vztahu téastnik — lektor.
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» ,Uc&astnici maji moZnost se od kolegti a lektort inspirovat, ale hlavné pracovat
na svém osobnostnim stylu. Cim Iépe budou zndt sami sebe, tim védoméji
mohou tento styl zvolit. Kazdy si potfebuje ndjit svoji jedine¢nou cestu a cestu
pro svuj vilastni jedineény tym...soucasné je velmi posiluje, Ze jsou schopni
mluvit o svych slabych strankdch, nikdo je neodsuzuje, vétsinou se mezi sebou

podpori.” (garant Reditelské klubovny, duben 2025)

Proménu vzajemného chovani pak béhem fokusni skupiny popsali samotni Uc¢astnici z fad
vedeniskol:

» ~Navdzu na ty vztahy, protoZe my jak cely rok prochdzime programem
Reditelskd klubovna, tak mné pfijde, Ze jsme se tam odhalili jako lidi. Mné
vzdycky prislo, Ze jsme prosté reditelky a ted’ mi to prijde azZ jako na pratelské
drovni. Sdilime a nestydime se, ale pordd to bylo hodné formdini. A ted’ bych
rekla, Ze se ten vztah zlidstuje. (FG feditelé, cerven 2024)

Vratime-li se zpét k pfidané hodnoté lokalni sité, pak tento prohloubeny vztah mezi fediteli
posiluje pfenos inovaci skrze divéryhodné normy - pokud inovaci zavadi kolega, kterého
dobfe zndm, je to pro mé a moji praci relevantnéjsi, nez pfenos zkusenosti pro mé nezndme-
ného (a tim padem do urcité miry nedtveéryhodného a mozna nespolehlivého) feditele, ktery
pro mne ma mnohem mensivadhu jako referencni osoba.

Ve zpétné vazbé ucastnikl feditelské klubovny, ktefi méli v garantovi podporu dlouhodobého
privodce uzaviené skupiny a c¢as budovat dlveéru, pozorujeme veétsi hloubku zmény
v mysleniajednani icastnikl a to, Ze vyrazné posunuli svij postoj a vnimani sebe sama jako
pedagogického lidra, nez je tomu u jednordzovych otevienych program(. Lidrovstvi se nero-
di pouze ve znalostech a argumentech, ale i ve zkuSenostech, pochybnostech a vztazich —
— a pravé zde hraje bezpecné prostfedi dlouhodobych intervenci a védomé vedeni programi
tak, aby pracovaly nejen s obsahem, ale i s emocnimi bariérami a nejistotami Gicastnikd, zasad-
niroli. Bezpecné prostredi na zakladé dat povazujeme za klicovy katalyzator pedagogické-
ho leadershipu v roviné osobnostniho ristu. Je vSak zdsadni zd(raznit, Ze nevznikd automa-
ticky, ajeho budovéni nenivzdy snadné. Vidéno o¢ima garanta Reditelské klubovny:

DD .Nozacdtku je ta nejtéZsi cdst - hrajeme si s tou hranou, jak moc do téch
lidi jit, aby vidéli, Ze je to nabliji. A aby se soucasné neuzavreli.“

(garant Reditelské klubovny, duben 2025)

Paralelné s tim z dat vnimame druhy dUlezity rozmér: dlouhodobost je Gizce spjata také s ¢aso-
vym prostorem formovat sdm sebe v roli pedagogického lidra. Jak ilustruje citace jednoho
z fediteld:
DD .Atadyjsem si mohla dovolit mit cas na pfemysleni a uc¢eni, coz se mi fakt
ve Skole nedé€je, protoze Clovék porad mad pred sebou néjaké problémy.”

(zpétnovazebni dotaznik pro ucastniky, Cerven 2025)
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Aktivace lidrovstvi se nedéje v jeden izolovany okamzik, ale jde o kontinudlni proces, pro
ktery je potifeba vytvorit dostatec¢ny casovy — a také fyzicky — prostor:

» ,Ucast v Reditelské klubovné mé naladila na chut ménit, vybodit ze zajetych
koleji, ddle na sobé pracovat.”

(zpétnovazebni dotaznik pro ucastniky, Cerven 2025).

Reditelskd klubovna tak formuje novou normu koncentrované reflexe jako nutné, ptijimané
avitané podminky prace feditele.

Samostatnou podskupinou cilové skupiny vedeni, na kterou feditelskd klubovna zaméfila
svoji pozornost, a v druhém roce fungovani ji vénovala samostatny béh, byli zac¢inajici
feditelé.

PROMENA CHOVANI ZACINAJICICH REDITELU

Garant Reditelské klubovny popisuje proménu chovéni zadinajicich feditell, ktefi
z pocatecnich obav dokazali béhem jednoho skolniho roku vyrazné rozvinout svoji
dovednost sebereflexe a posilit své rozhodovaci schopnosti: ,Na zacdtku byli
nejisti sami sebou, co delat a jak to delat. Doslo k posunu ve zpusobu uvazovadni
a rozhodovdni, je viditelné, Ze roste jejich schopnost délat rozhodnuti. Jasné vedo-
mi, Ze v roli reditele je na mné urcité veci resit.“ (garant reditelské klubovny, duben
2025). Na pozadi za konkrétnimi pedagogickymi tématy jsme tak béhem dlouho-
dobé intervence svédky osobnostniho rozvoje a zdsadnich posunti v postojich.
MUzeme tak podpofit hypotézu vztazenou

k popisu formalniho kvalifikacniho vzdélavani vedoucich pracovnik( skol, kterd

vnima dlouhodobé vzdeéldvani za ,pravdépodobné podnétngjsi“ (Lazarova et al,,
2015).

Reditelskd klubovna pfindsela feditelim a jejich zdstupcim také konkrétni praktické
metodické ndstroje vyuzitelné pro praci se Skolnim tymem, které zvysuji jistotu feditele, jak
konkrétné pracovat s tymem:

» »PFinos pro nasi skolu md Tabulka mapovdni hodnot, téma vize nabidla velice
uchopitelné, byl cas sdilet.”

(zpétnovazebni dotaznik pro ucastniky, Cerven 2025)

Z odpovédi na zpétnovazebni dotaznik dale vyvozujeme, Ze feditelé ocenuji komunitni
rozmér podplrného programu a Ze na pozadijejich spole¢né prdace dochazi k posunu normy
vnimanijeho mista v préacirfeditele:

» ~Jsem vdécnd za moZnost se schdzet a sdilet, dékuji.”

» ,Velmi inspirujici je ochota sdilet své chyby na své cesté... uvédomuju si, jak
cennd je nase reflexe a co to znamend prdce s chybou.”
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Vyvozujeme z toho, Zze program mél na na fungovanifeditell ve Skoldch pfimy dopad v rozvoji
jejich kompetenci a nepfimy dopad ve zvySeném potencidlu posunu zaméreni pozornosti
vedeni na kulturu Skoly otevienou sdileni a formativhimu pfistupu. Vedeni skol soucasné
ziskdvalo praktické metodické ndastroje k jeho naplnéni a diky tomu posilovalo sv(j
subjektivné vnimany pocit kontroly ,,vim jak“. Mechanismus tvorby profesni komunity se tak
z Urovné regionu prendsel na uroven skoly. Na konci kapitoly 6.1.3.5 potvrdime tuto dedukci
kvantitativnimi daty.

Z rozhovorl napfi¢ aktéry soucasné vyvozujeme, ze nastroje vedouci k funkéni spolupraci skol nevzni-
kaji samy od sebe a systematicky je nedokdzi uvést v zivot Skoly samotné. Je pro né tfeba cileného,
fizeného, koordinovaného a postupného strukturalniho procesu s dlirazem na principy a Uroven pra-
hovosti, ktery v pfipadé Kutnohorska pfinesla Eduzména.

Posunem v kultufe spoluprdce, ktery jsme uvnitfé vytvofrenych struktur identifikovali, je posun
v konektivité a propustnosti mezi jednotlivymi stupni. Na zacdtku pilotniho projektu jsme bé&hem pozo-
rovdni setkanivedeni $kol* zaznamenali ndsledujici momenty:

» ,Reditelé se pti pfichodu organicky rozdéluji do skupin podle stupriti skol. A&
je setkdni koncipovdno jako spolecny prostor pro vSechny stupné, nefizend
komunikace probihd v podstaté jen mezi fediteli stejného stupné. Ke vzdjemné
diskusi reditelt napric stupni dochdzi jen pri fizenych ¢innostech”.

(pozorovani setkani vedeni skol, interni evaluator, kvéten 2022)

Na konci projektu béhem pozorovani setkani vedeni Skol zaznamenavame:

» ,Je viditelné vétsi vzajemné napojeni reditel( zdkladnich skol se skolami
materskymi. Po prichodu probihaji individudini pdrové diskuze nebo diskuse
v malych skupinkdch. Aktivni jsou v nich také feditelky matefskych skol. BEhem
programu se zvétsil casovy prostor vénovany spolecné prdci vsech rediteld,
stejné jako aktivniho zapojeni stupné materskych skol v ném. Vedeni materskych
skol je zdkladnim a stfednim skoladm rovnocennym partnerem. Diskuse nad
konkrétnimi pedagogickymi tématy, které mezi rediteli napfric stupni vznikaji
fizené béhem programu, prirozené pokracuji i o prestdvce.”

(pozorovani setkani vedeni skol, interni evaludtor, kvéten 2022)

Zaznamenand pozorovani potvrzuji proménu a prohloubeni spole¢ného sdileni a u¢eni napfic stupni
skol. V jednotlivych feditelich ¢i jejich zastupcich podporuji vnimani a reflexi dalezitosti, specifi¢nosti
a jedine¢nosti nizsich i vy$sich stupiid $kol. Reditelé tak b&hem setkani posouvaji normu konektivity
a prostupnosti smérem ke spolupracujicimu vzdélavacimu ekosystému.

Vedle skupinovych formatd hral v proméné vedeni $kol zdsadni roli dalsi pilif podpory, ktery
pfedstavime v ndsledujici podkapitole.

** Iniciativa, ktera probihala od poéatku vstupu na Kutnohorsko v roce 2021, u které Eduzména navazovala na pfedchozi ¢innost MAP KH.
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611.3 Individualni podpora vedeni skoly tymem regionalnich
pravodct

Tym regiondlnich pravodcl skol podporoval posuny feditelll v nékolika rovindch viz detailni studie
o praci regiondlnich privodc skol (Soukenikovaé a Stiborkova, 2024). Vztdhneme je nejprve ke kompo-
nentdm RAA modelu:

Vnimani role — skrze spolec¢né diskuse, reflexi, mentoring a koucink pfindsel laskavy tlak
a postoje a prilezitost podivat se jinyma ocima. A ndsledné pfijmout k tomuto novému
pohledu svij vlastni emotivni postoj:

DD .Libise mi, Ze se privodce prijde podivat na nase akce a dd mi zpétnou
vazbu, jak to vidi, jestli se mu zdd, Ze to md smysl, a to je pro mé hodné

dalezité...” (FG feditelé, ¢erven 2023)

DD .Uveédomil jsem si, Ze mi nejde o pozici, ale jde mi o smysl, co jako
skola délame.”

DD .V nékterych vécech jsem se placal (citil jsem se za vsechno odpovédny
a chtél jsem vSechno stihnout, ztrdcel jsem nadhled) a uvédomil jsem si
fadu svych viastnich slabin + jsem si sebe zacal vice vdZit ...pferovnalo
mi to postoj k reditelovani a naucil jsem se jednoznacné rozhodovat.”

(feditel ZS, ¢erven 2025)

DD . Aktudiné se mi velmi dobre spolupracuje s nasim privodcem. Nabidl
ndm, co vSe pro nds muze udélat, a my jsme si vybrali, co chceme.
Je to clovék s energii a citime, Ze nds mizZe posouvat ddl a taky se

mu to dart.” (FG feditelé, kvéten 2022)

Tym regiondlnich privodci tak vytvofil zakladni podminku k hlubsim posu-
nim postoju vedeni $kol, kterou je prostor koncentrované premyslet, probirat
své nejistoty a sva dilemata s nezdvislym pozorovatelem, s nékym ,,fundova-
nym zvenci”, ke komu mam jako feditel nebo zdstupce Skoly (diky dlouhodo-
bosti naseho vztahu) dostate¢nou davéru. Citlivé vedeni provazel hranici mezi
pozitivné vnimanym pfinosem ,out of box“ (tedy schopnosti nahlizet situace
z novych, dosud neuvazovanych perspektiv) a bolestivou ,,out of comfort” (vy-
stoupenim z dosavadni profesni jistoty a zabéhlych zplsob( uvazovani) ztra-
tou svého presvédceni.

' Vnimané

normy — pfinasel autentickou expertni zkuSenost z vlastni praxe i praxe dalSich Skol.

DD .Samisisvé véci sice resime, ale miuZeme mit zkostnatélé ndzory.”
(feditel ZS, ¢erven 2025)
DD .V diskusi se objevuji témata, kdy dostavam ndzor z venku a porovndvdam

se svym pohledem. Pomdhda mi to premyslet nahlas a utridit si myslenky.
V diskusi si zvédomuji véci, které nemadam s kym jinym probrat. Vnimam

i osobni'rozvoj.” (feditel ZS, ¢erven 2025)


https://www.eduzmena.cz/cs/co-nabizime/studie-regionalni-pruvodci-skol
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‘ Vnimana
kontrola

»Privodce nam prindsi inspiraci z jinych skol. Popisuje, co délaji ostatni
a proc. Treba, jak pracuji' s rodici. A my se s tim pak porovhdvdme.”
(feditel ZS, ¢erven 2025)

Tym regiondlnich priivodct tak posouval hranice, v rdmci kterych si vedeni skol
vytvafli pfedstavu o existujici normé. Pfiklady dobré praxe pfitom pfindsel jako
experts odbornym vhledem, mohl je rdmovat a vysvétlovat do té hloubky, ktera
byla v danou chvili pro Skolu uzite¢na.

—bé&hem pfimé spolec¢né prace posiloval sebejistotu vedeni, kompetence uda-
vat smér a vytvaret podminky a tvirci prostor pro uceni déti i pedagogického
sboru, modeloval, provadél procesem a pfinasel psychickou podporu:

LVZdycky kdyZ k ndm prijede a my vylithneme, Ze se na nds fiti néjaké
véci, problémy a jsme uplné vyrizené, tak on se svym krdsnym lidskym

klidem ukiidni.* (FG feditelé, Eerven 2023)

.KdyZ jsem zacinala jako feditelka, tak ja jsem si zazZila obdobi bez
jakékoliv podpory, bez podpory zrizovatele. Prisla jsem si dost sama
a Ze neni nikdo, kdo mi poradi, pomize. Neméla jsem kontakty....vidim
rozdil, jak jsem se citila tenkrdt a jak se citim ted, diky prdci

rivodcd....pro mé to je i osobni podpora.” . <
P P J poap (feditel ZS, Cerven 2025)
~Pomohl mi priivodce, protoZze mé naucil, abych i jd na sobé ocenila,
v ¢em jsem dobrd. Jd jsem to prosté neuméla.”

(FG reditelé, c¢erven 2025)

~INasla jsem svoje silné strdnky a také to, v cem bych se méla zlepsovat,
to jsem do té doby od nikoho neméla.” (FG teditelé, cerven 2023)

~Mdm pocit, Ze pokaZzdé, kdyZ se rozloucime, ve mné zustane dojem,
Ze to délam dobre, utvrdim se v tom, Ze to délam dobre, ztracim
nejistotu.” (FG feditelé, ¢erven 2024)

.Privodce mé dostdvd ze slepé ulicky.” (Feditel SS§, Cerven 2024)

LUjasnila jsem si kompetence a priority a pfestala jsem se v roli feditelky
tak pldcat ...udélala jsem si mapu, co chci udélat drive a co pozdeji.“

(feditelka ZS, ¢erven 2024)

,Jd jsem v tomto skolnim roce maximdiné spokojend s privodkyni. Je

to ddma na svém misté, kterd mad prehled, prosia si vsemi pozicemi od
ucitelky pres zdstupkyni reditele po reditelku, je mentorkou, takZze ndm
pomaha, da se rict, na vsech drovnich. (FG Feditelé, &erven 2023)

~Mdme privodce z Kutné Hory, takZe znd prostredi. Nékdy prijdou
v tandemu a oba dva spolupracuji iplné perfektné. Cokoliv jim fekne
me, okamZité reaguji, nasi potfebu dokdzou prevést do podpory.”

(FG feditelé, ¢erven 2025)
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Tym regionalni privodct posiloval vnimanou kontrolu vedeni fokusem na
silné stranky. Fakt, ze fediteli jako profesionalovi nékdo véfi, posiloval jeho
sebedlvéru a pevnost v roli lidra. Prlivodci pfindseli jistotu podpory pfimo na
miru kontextu feditele/zastupce/Skoly, ulevovali od vyhoreni.

Zdasadninenijen posun samotny, ale to, Ze regionalni privodci $kol potvrzuji jeho zorientovanou védo-
mou reflexi na strané feditel(l:

DD .Reditel vnimd viastni posun ve vétsi orientovanosti, co skola obndsi, viastni
sebeduvére, uvedoméni, jak zdsadni je tsmév a dusevni zdravi. Skola vyuziva
supervizi. (regionalni priivodce §kol, tinor 2024)

Soucasné roliregiondlnich privodct skol EZ cilila na systematické posileni ,,stfesni“ oblasti strategic-

kého planovanirozvoje skoly, v€etné sledovani dopadu rozvojovych aktivit na tym Skoly a na zaky.

Analyza denik(l regiondlnich privodc( ukazuje, Ze nabidka podpory regionalniho privodce pfi tvorbé
dlouhodobého planu rozvoje Skoly s moznosti ziskat financni podporu EZ vzbudila zdjem 65 % Skol.
Paralelné s tim 39 % Skol se v prvnich dvou letech otevielo moznosti vyuzit nabidku minigrantu, tj. gran-
tového programu ciliciho na podporu spoluprace a potfeb opakujicich se na Skoldch napfi¢ regionem
(napt. propojovani uciva s redlnym zivotem, aktivizace zak( pfi u¢eni). Diky témto nastrojam doslo mezi
Skolami a jejich privodci k redlnému zazitku néjaké drobné zmény, nebo spole¢ného uspéchu, vytr-
Zenitrnu z paty. Na nich si Skoly ovérovaly, zda jim spoluprace skutec¢né neco pfindsi. Takové spolecné
zazitky/uspéchy predstavovaly milniky vztahu a oteviraly dvefe hlubsi spolupraci, jak ilustruje vypo-
véd regiondlniho pravodce:

D . Milnikem bylo vytvoreni pidnu a prvni akce, kterd se diky tomu pldnu zrodila.
Pamatuji si na dobu, kdy Skoly 'Cihaly, jestli se opravdu diky Eduzméné néco
posune nebo pfibude jiného, hodnotnéjsiho, nez by si zaridily samy.”

(FG reg. prlivodci, tinor 2023)

Dlouhodoba prace s rozvojovymi plany pak pocatecni pozitivni zazitek pretavovala v dalsi hlubsi
proménu. Analyza denik( regiondlnich privodcl ukazuje, Ze spolecna prace, ve které je regiondlni
privodce partnerem, pomahd posunovat dvahy (vedeni Skoly i samotného regiondlniho privodce)
o Skole vpred. Prlivodce klade otdzky, doptava se, modeluje reflexi a rozplétani pficin a disledkd
slozitych situaci, pldanovani, lamani si hlavy, naviguje interni diskuse, zaznamendva a pojmenovava
posun avede ktomu samému vedeni a pozdéji pedogogy dostdva do uvédomeélé roviny, kterou dokaze
Skola sndze rozvijet:

D) .V letosnim skolnim roce vyuZivdm minigrant, s kterym privodce hodné pomohl.
Revitalizujeme zahradu. TakzZe i ta financni podpora je skvéld, protoZe mdame vize,
sny a tfeba chybély penize. S pomoci zfizovatele a Eduzmény se nam dari ty vize

realizovat. (FG s tediteli MS a ZS, ¢erven 2025)

DD .Ndm Eduzména pomohla v tom pojmenovat si véci, ktery jsme tfeba bézné
délali, ale néjak jsme si to ani neuvédomovali. A tim, Ze jsme je pojmenovali,
tak jsme je zacali rozvijet. Spoluprdce se zdkladni skolou, spoluprdce s rodici,
spoluprdce se zrizovatelem. ... Z intuitivni roviny to preslo do uvédomeéleé, ktera

se shaz rozvijl. (feditelka, Cerven 2025)
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DD .Dostali jsme se do pracovni diskuse ohledne toho, co vsechno za momentaini
situaci je....pani reditelka pozdéji popisovala, Ze ji tento zdzitek motivoval k tomu,
aby mé prizvala k jiné situaci, kde budeme spolecné vyhodnocovat ...“

(regiondlni pravodce $kol, duben 2023)

Citace soucasné ukazuji, jak svym chovanim prlivodce paralelné pfirozené ukazuje svij zity zdjem
a dale prohlubuje vzajemny vztah se Skolou.

Z analyzy denik( regiondlnich privodct také vyplyva, ze ne vzdy bylo tkolem regiondlniho priivodce
Skolu motivovat a aktivizovat. Nékdy bylo pfinosné ji naopak brzdit, chrdnit pfed vyhofenim, vracet ji
k ambiciéznimu, ale realizovatelnému planu:

D) .7ohle (pfestavba prostor tfid v centra aktivit — pozn. evaluator) se odehrdlo letos
na jare v materské skolce a pred mésicem mé zddala ucitelka ze sSkoly, Ze by taky
chtéli prestavét ndbytek ve skole. Tak jsem ji zbrzdila...hodné na né zapusobilo,
kdyz zmény byly hmatatelné a kdyz se konaly pfimo u nich. Ale musime pomalu,
aby se na tu zménu stihli vsichni pripravit.”

(FG reg. privodci, tnor 2023)

Citace ukazuje, Ze konkrétni zmény s pozitivnim dopadem na déti ¢i ucitele motivuji Skolu k dalsi akci
a zvysuji jeji momentalini energii. Ukolem regionalniho priivodce je pomoci $kole vnimat kazdou situaci
s dlouhodobym nadhledem a ukotvit aktualni pfani v redlnych kapacitach a dlouhodobé vizi.

~ VYVOJ KVALITY ROZVOJOVYCH PLANU SKOL 0 ]

Nad rozvojovymi plany skol probihaly uvnitf Eduzmény kazdy rok pravidelné reflexe za ucasti
regiondlnich prlvodcl, garanta schvalujiciho obsahovou stranku rozvojovych plant (a pra-
vodce privodcl v jedné osobg), interniho evaluatora a koordinatora pro priivodce. Spole¢né
se shodli na ¢tyfech hlavnich milnicich vyvoje kvality rozvojovych planti skol v ¢ase:

J Posun od nastaveni ,médme zdroje penéz, hleddme pro né smysluplné vyuziti
k hledani,.co udélat, aby to mélo vétsia cileny dopad na rozvoj skoly*.

. Vedeni Skol zacalo zapojovat do planovani ostatni pedagogy a postupné
(vétSinou nepfimo pomoci zpétné vazby) i dalsi aktéry (zaky, rodice, zfizo-
vatele).

. Prohlubuje se porozuméni vztahu vize -> strategicky rozvojovy plan. Skoly do

planu vybiraji aktivity, které cilene sméfujismerem kvizi. Tim, ze plany reflektu-
ji, uc€ise neskakat zjednoho tématu na druhé.

° Skoly dokazi v rozvojovych pldnech Iépe identifikovat, podle ¢eho poznaji, ze
se naplnéniplanu dafi(na zacatku to v planech Casto chybelo).

° Paralelné s tim, spiSe jako vedlejsi produkt rozvoje skoly zaméfeného na kon-

krétni cil nez jako samostatna cilené realizovana Cinnost, pfitom nastava rozvoj
lidrovskych dovednosti aktérli zapojenych do procesu planovani.

(Zdroj: reflexe rozvojovych plan( skol, ¢ervenec 2024)
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Reflexi tymu Eduzmeény doplnujeme a rédmujeme pohledem rediteld:

DD .Myslim, Ze my aktivni ucastnici ... mame potrebu spolupracovat, reflektovat
ty véci, pfepldnovdvat, uvédomovat si, jo, jsme na cesté, tak vyzkousime ted’
tohle. Uz umime pojmenovat nase potreby a uvédomit si, co chceme, kde se

chceme posilovat...” (FG teditelé, &erven 2025)

DD .Poslednirok jsme jak v Jifikové vidéni, protoZze mdme dplné nové privodce,
a je to neskutecné! Mdame strategicky pldn rozvoje z pllky dodélany, Cili to,
co jsme si mysleli, Ze bychom meli za pét let, tak jsme udélali za tenhle jeden
rok. Priivodci nadm udélali SWOT analyzu, provedli procesem...”

(FG feditelé, Cerven 2025)

VesSkerd podpora zamérena na kontinudlni rozvoj skol by vSak narazela na své limity, pokud by se
fediteldm neuvolnily ruce od nepedagogické agendy. Praveé na tuto bariéru cilil ¢tvrty pilit podpory ze
strany Eduzmény.

6114 Uvolnéni kapacity pro rozvoj a leadership:
role nepedagogické podpory

Z literatury vime, Ze feditel ¢ini té mér 70 % rozhodnuti ovliviujicich klicové parametry v zajisténi kva-
lity ¢innosti Skoly (Jurco, 2025). Patii mezi né i ispésna motivace a podpora pedagogického sboru.
I pro nije chovaniteditele zadsadni, protoZze modeluje Zadouci stav kontinuadlniho cyklu uCenise a reflexe
a vytvaii normu, at uz ve vztahu reditel — ucitel, nebo ucitel — dité. Soucasné v roviné postojd udava
smeér a vytvali prostor pro jeho sladovadni napfi¢ tymem (spolecné tvofena a zitd vize, skupinové plano-
vanirozvoje véetné priorit). V roviné vnimané kontroly pak vytvaii podminky pro u¢enitymu skoly i Zakd.
Podporuje kolegidlni spolupraci a distribuované vedent, které zvysuje zapojeni ucitelll do rozhodova-

cich procesl a posiluje jejich profesnikompetence (Spillane, 2006).

Dostupnost vzdélavani, mistni podpora, odvaha a silnd motivace vedeni skol jeste automaticky nezna-
menaji, Ze se limitem feditele v jeho plisobenijako pedagogického lidra nestane néktera z bariér nepe-
dagogické ¢innosti. Ceéti feditelé v 80 % uvadéji, ze by chtéli vénovat vice ¢asu pedagogickému
vedeni a osobnimu rozvoji, avSak jejich redlné pracovni povinnosti jim to neumoznuji (Jurco, 2025).

Reditelé v rozhovorech uvadéji, ze diky nepedagogické podpore ze strany EZ ziskali vétsi jistotu a klid
pfi feSeni provoznich agend. Moznost kdykoli konzultovat pravni ¢i administrativni otazky jim pfinesla
dlevu. Jeden z feditelll malotfidni Skoly popsal, Ze pfed zapojenim do nepedagogické podpory travil
nedmeérné casu studiem pravnich predpisl a feSenim administrativnich zalezitosti, v nichz si nebyl jisty.
Diky nepedagogické podpore (zpocatku plosné, posledni dva Skolniroky pilotdze vyvijené flexibilné na
miru Skolam) nyni vétSinu takovych otdzek fesi rychlou konzultaci, bud' telefonicky s koordinatorem
nepedagogické podpory, nebo prostifednictvim poskytnutych vzorovych dokument(. To mu uvolnilo
kapacitu, kterou mlze vénovat pedagogickému vedeni $koly. Soucasné, diky vétsi mite jistoty a posile-
ni kontroly nad nepedagogickymi povinnostmi feditele, klesl stres s nimi spjaty, jak ilustruji vyroky
dalsich rediteld nize:
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D . Vdém radost z prévni pomoci, kdyZz potrebuji néco vedet, tak se zeptam
a obratem se mi dostane odpovédi. Dostala jsem kontakt na clovéka, ktery
dokdzal administrovat projekt z IROP-u (Integrovany regionalni operacni
program — pozn. evaludtora), coZ je skvélé, pro mé by to bylo hodné ndrocné.”

(FG rfeditelé, Cerven 2024)

DD . 7aké jsem potrebovala prévni radu a obratem do druhého dne jsem dostala
odpovéd, to drive (pfed podporou EZ - pozn. evaluatora) nebylo, poklesl stres.”

(FG rfeditelé, Cerven 2024)

D Pomohly mi po véech strdnkdch prdvni sluzby, cokoliv jsem potrfebovala, i pfed

néjakou kontrolou mi sjedndvaly jiné sluzby.“ o
(FG reditelé, Cerven 2024)

D , Letos ndm Eduzména rizné napomohla tieba v realizaci $ablon Jan Amos
Komensky, kdy opravdu sehnali nékoho, kdo to rozkope se mnou, aniz bych
si to musela nastudovat cely, protoZze mdm jiny starosti. Nikdy jsem to predtim

nedélal/a, takZe v tom nam pomohla urcité.” o
(FG reditelé, Cerven 2024)

Eduzmeénou poskytovand nepedagogicka podpora uvolnila kapacitu kutnohorskych reditell pro rozvoj
a pedagogicky leadership. Z kvalitativnich dat vyplyva, ze feditelé postupné presli od Cisté administra-
tivni role k podpore pedagogického sboru a distribuci pedagogického leadershipu. Uvnitf Skol diky
finan¢nii metodické podpore EZ zavedlinové role a nastroje:

. supervize:

D Supervize je ted pro me osobné dalsi clanek, ktery fakt pfispivd k mému osobnimu
rozvoji. A k tomu, abych se z toho nezbldznila.”
(FG feditelé, ¢erven 2024)
. mentoring:

D . Zpocdtku spolupracovala jako mentorka (regiondini priivodkyné — pozn.
evaluatora) hlavné se mnou, ale postupné se zacinaji priddvat i ostatni kolegové
a vyuzivaji jeji podporu i ve svych hodindch, takZze behem tohoto skolniho roku
se jaksi zmenil, zlomil ten ostych kolegu, kteri si nechtéli do hodin pustit nékoho
ciziho a postupné zjistuji, Ze to neni spatné si s nekym nezdvazné promluvit o tom,
Jjakym zplsobem uéi a co by se dalo vylepsit a jak na to jit tfeba trochu jinak.“

(FG feditelé, cerven 2024)
. jejich kombinace:

D . Diky Eduzméné mdme supervizi a mné se jak mentoring, tak supervize hezky
propojily, takze to vidim kladné i pro mou prdci. Clovék premysli, jak s pedagogy
hovorit, aby to bylo pro né, aby dostdvali vétsi drive.”

(FG feditelé, Cerven 2024)

o distribuované vedeni:

DD | Takze ze zaédtku jsem byla hlavni jd, ale ted se to rozprostrelo a s privodcem
jsme se domluvili, Ze pfimo kontaktuje lidi a oni vedi, Ze mohou odmitnout a nikdo
je nikam do niceho netlaci... U nds spoluprdce s Tymem dusevniho zdravi je kolej
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vychovné poradkyné a specidlni pedagozky, takze ty si nasmlouvadvaji, kdy budou
intervence, to jde mimo mé. Metodickd centra jdou naprosto mimo mée, to uz jedou
ucitelky samy a asistenti pedagoga také jezdi na rizné webindre.”
(FG feditelé, Cerven 2023)
. nové pozice zdstupct feditele® na 4 $koldch:
DD . \Vyivorili jsme nové pozice zdstupkyri. Hleddme, co je ted tfeba dodat, aby jejich

role byla prijata.” y
(rozhovor s feditelkou ZS, Cerven 2025)

. rozvojové rozhovory:
DD .Panireditelka posunula své premysleni o rozvojovych rozhovorech, zacala se
vice ptdt proc, vndsi systematicnost a rozvoj pedagogt vztahuje k vizi skoly.”
(reg. prlvodce skol, kvéten 2024)

v s

Dalsi nastroje, jako jsou napf. ucici se skupiny, popisujeme v kap. 6.1.2

6.11.5 Kvantitativni dlikazy zmény (ve svétle kvalitativnich dat)

Po dobu pilotniho projektu méfila Schola Empirica v dotaznicich vnimané zdroje pracovniho stresu
feditel(. Vzhledem k zapojenifeditell do Setfeni (pouze 7 feditelll ze 24 se zucastnilo vSech vin méreni)
nelze vysledky interpretovat jako reprezentativni pro celou populaci feditelli v regionu, slouzi vsak jako
uzite¢né dokreslenikvalitativnich dat. Vysledky citujeme ze zprdvy Scholy Empiricy:

2 »Pro ilustraci prikldddme graf se skupinou ukazateld ohledné zdroj pracovniho stresu.

Ztohoje patrné, Ze na rozdil od srovndvacich skol nedoslo z celkového pohledu pilotni-
ho projektu u skol zapojenych do Eduzmény k ndrdstu vnimaného stresu v souvislosti
s administrativnimi ¢innostmi,”

(Schola Empirica, 2025, s.17)

Tento zavér dokumentuje také graf ¢. 3.

7V poslednim $kolnim roce se nékolik absolventd dlouhodobého vzdélavaciho programu Pedagog lidr aneb Otevirdme dvere kolegidini
podpofte ze 4 $kol posunulo do vedoucich pozic zdstupct feditele.
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Graf €. 3:

96

Vnimané zdroje pracovniho stresu (pocet respondentd, n = 7)

Odpoveéd na otazku:
Kdyz se zamyslite nad svou praci v dané skole, do jaké miry jsou pro vas nasledujici
situace zdrojem stresu v praci? Podil odpovédi Docela ano a Do velké miry.
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Zdroj: Schola Empirica 2025, s. 18

Kvantitativné
v podobé poklesu stresu feditell ve vztahu k administrativniroli.

se zde potvrzuji zavéry kvalitativnich dat popisujici pfinos nepedagogické podpory

Nasledujici Infobox pfindsi interni kvantitativni data pro hlubsi vhled do procesu fungovani pravniho
poradenstvi pro skoly jako jedné z dllezitych oblasti nepedagogické podpory.

VYVOJ KVALITY ROZVOJOVYCH PLANU SKOL 0

Jednim z nejzadanéjsich prvk( nepedagogické podpory byl model sdileného pravniho pora-
denstvi. Jeho cilem bylo zajistit Skolam kvalifikovanou oporu v pravnich otdzkdch a zvysit
jejich pravni gramotnost v bézné praxi. Eduzména zajistila sluzby zkuseného pravnika, ktery
byl Skolam k dispozici na telefonu a e-mailu pro rychlé konzultace k pravnim otdzkam kazdo-
denniho provozu Skoly. Béhem necelych dvou let (8/2023-6/2025) poskytl Skoldm 51 indivi-
dudlnich konzultaciv celkovém rozsahu 2 855 minut (prdmérné pfiblizné 56 minut na konzul-
taci). Reend témata sahala od pracovnépravnich zalezitosti (napt. vypovédi, smlouvy) pres
Skolskou legislativu a vyklad predpisl az po specifické problémy typu neomluvenych absenci
2dk0 a rychlé konzultace k aktudinim problémm. Soucasné realizoval odborné pravni semi-
ndfe pro feditele i nepedagogické pracovniky a pro Skoly pfipravil vzorové smlouvy.

Grafy ¢. 4 niZe ilustruji vnimani dalsich zdroja stresu a jeho dynamickou proménu u kutnohorskych
fediteld.
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— Graf ¢. 4:

Vnimané zdroje pracovniho stresu (pocet respondentd, n = 7)
Odpoved na otazku:
Kdyz se zamyslite nad svou praci v dané skole, do jaké miry jsou pro vas ndsledujici

situace zdrojem stresu v prdci? Podil odpovédi Docela ano a Do velké miry.

Vytvafeni pozitivniho
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Na Kutnohorsku sledujeme oproti srovndvaci skupiné vyrazné skokové nar(sty a rozkolisani vyvoje ve
treti viné méfeni u odpovédnosti za vysledky zakl. MoZznym vysvétlenim mize byt na strané feditele
vétsi vnimani sebe sama jako toho, kdo ve Skole vytvaii podminky pro rozvoj déti a nese odpovédnost
za jejich vysledky. Nabizi se pfima provazba s otevienim téchto témat béhem absolvovaniintenzivniho
profesniho vzdéldvani a (soucasné) béhem spoluprdce s regiondinim privodcem (fokus na propojeni
rozvojového planu Skoly spojujici aktivity s dopady na zaky) a v kvalitativnich datech pro ni najdeme
oporu. Ze sou¢asné na feditele neplisobil jeété jiny faktor, vylou¢itjednoznaéné nemizeme.

V posledni paté viné méreni pak v datech za Kutnohorsko pozorujeme vyrazné zvyseni stresu pfi tvor-
bé pozitivniho klimatu skoly a praci s pedagogy. Odpovida pfesunu pozornosti feditele jako pedago-
gického lidra k tomuto tématu. Soucasné se provazuje s fdzemi procesu zmeény a tim, Ze se elan ke
zméneé v prvnich péti letech pilotaze nepodafilo podnitit v celém sboru, jak dokazuji svymi vyroky fedi-
telé:

7«

D sigleto délame jen pro ty, ktefi chtéji. (FG feditelé, ¢erven 2024)

Cést pedagogil se tedy k probihajicim zmé&nam nepfipojila, ale zaznamendvédme také opaény jev:
néktefi ucitelé s potiebou zmény naopak nenachdzeli plnou shodu se svym vedenim. Nékolik skol se
tak v pfedposlednim a poslednim skolnim roce pilotdZze vyrovnadvalo s nékdy necekanymi odchody
nespokojenych uciteld, ackoli jejich motivace pro odchod ze skol byly odlisné.

Schola Empirica sledovala také vyvoj v postojich uéiteld smérem ke spokojenosti s vedenim $koly.
Vysledky opét citujeme pfimo ze zédvérecné zpravy:

” »Srovndvaci skupina se v pribéhu evaluace casto zhorsovala (v nékterych oblastech

soustavné) Ci nezaznamenala vétsi zmeny ve vyvoji. Pfikladem negativniho trendu,
ktery byl ve srovndvacich skoldch patrny po celou dobu evaluace, ale v kutnohorské
skupiné se ho podarilo jiz v poloviné pilotniho projektu obrdtit, je oblast Spokojenosti
s vedenim skoly. Podobnd je v tomto ohledu oblast Spokojenost s pracovnim prostre-
dim ve skole, kde ale k pozitivhimu obratu dochdzi azZ v uplné posledni viné evaluace.
Pozitivni zmény u kutnohorské skupiny se odehrdvaji na pozadi komparativné vyssi

vnimané pracovni zatéze (ale bez dopadu na dusevni zdravi).“
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— Graf C. 5:
Spokojenost s vedenim skoly a pracovnim prostredim
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Vysledky doplfuji a potvrzuji kvalitativni zjiSténi o posileni pedagogického vedeni kutnohorskych
Skol, prezentované v pfedchozich kapitolach.

Dalsi kvantitativné sledovanou oblasti bylo budovadni spoluprace mezi skolami. Kvantitativni data
z Kutnohorska zde porovnavdme s daty z mezindrodniho Setfeni: Setfeni TALIS z roku 2018 prokazalo,
7e méné nez pétina (18 %) ¢eskych fediteld aktivhé spolupracuje s fediteli jinych skol na obtiznych
ruje vztahy mezi Skolami jako klicové pro sdileni zdrojli a osvéd¢enych postupt. Soucasnée uvadi, ze
mezi zékladnimi $kolami v CR jde ve spolupréci nejé¢astéji o sportovni a kulturni akce, komplexn&jsi
formy spoluprdce jsou vzacnéjsi (Havlickova et al., 2025).

Na Kutnohorsku ve srovnani's tim po pétiletém obdobi pilotdze aktivné spolupracuje 70 % vsech redi-
telti zakladnich a stfednich Skol. Zapojuji se do rliznych platforem vedeni, které EZ vybudovala za tce-
lem kontinudlniho profesniho rozvoje. Spole¢né sdileji zkusenosti a dobrou ¢&i vznikajici praxi a buduji
ucici se regiondlni komunitu. Spolupracuji napfiklad na tématech tvorby vize a strategického planu sko-
ly, tvorby revidovaného SVP a rozvoje pedagogického leadershipu vedeni$kol.

DalSi souhrnna kvantitativni data pro cilovou skupinu vedeni kol a ucitel(l prezentujeme pro cilovou
skupinu vedeniskol a ucitelt na koncikap.6.1.3.5.

6.11.6  Shrnuti: Dolozena proména vedeni ZS/SS

Komunita kutnohorskych Fediteli proéla od roku 2021* vyraznou osobni promé&nou a posunem
k niternému pocitu

DD .Nejsme uZ na vse sami/samy.” (FG reditelé, Cerven 2025)

Toto ukotvenineméni samotnou podstatu situace, ale pomaha ji fediteli Iépe pFijmout nebo k ni aktivhé
pfistoupit:
»Co nas strasilo, uz neni tak hrozné.” (FG feditelé, Cerven 2023)

** Eduzména vstoupila na Kutnohorsko v lednu 2020.
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DD .Vnimdam obii posun u nekterych rediteld, véetné téch ridicich sSkolu v provozné
ndrocnych podminkdch...Eduzména jim vlila krev do Zil.“

(byvald manazerka MAP KH, ¢erven 2023)

Po péti letech pilotaze a systematického posilovdni pedagogického leadershipu vyrostli z nékterych
fediteltl nejen lidfi skoly proménujici skolu zevnitf, ale kolegy respektovani strazci rozvoje celého
regionu:

» i jsem zacinala s tim, Ze jdu do Eduzmeény, protoZze nemame penize jako
skola.... Pak jsem se zacala stykat a pozndvat s ostatnimi skolami, co smyslely
podobné, a fikala si aha, potifebujeme proménit skolu zevnitf. A ted’si myslim, Ze
jsem na néjakym dalsim levelu a fikam si, Ze ted’ mdm zodpovédnost za to, jak to
bude vypadat v nasem regionu, Ze ta odpovédnost je ted’ na nds.“

(FG feditelé, ¢erven 2025)

D . Podle mé je budoucnost hodné na nds. To, co jsme tady nacerpali. KdyZ jsem
délala reditelsky zkousky, tak mi hodnotitel X rekl: ja z vds citim Eduzménu. A je to

tak. To je propis za me. (FG reditelé, ¢erven 2025)

Kvalitativné doloZzené posuny v postojich a chovani na urovni jednotlivce béhem pilotaze na Kutno-
horsku:

. Reditelé se na konci projektu mnohem vice vnimaiji jako pedagogicti lidfi, nez tomu bylo
ve fokusni skupiné na zacatku pilotaze. Jednotky feditel(l popisuji vnimani odpovédnos-
tinejen za vlastni Skolu, ale také za vyvojvzdéldvaniv celém regionu.

— Reditelé reportuji, ze kli¢ovou piic¢inou jejich posunu byly dlouhodobé rozvojo-
vé programy realizované nebo financované Eduzménou.

° Reditel/z&stupce feditele nové dba na spole¢né vzdéldvénia ué¢eni se svym tymem, sdm
jde pfikladem, modeluje a motivuje k osobnostnimu i pedagog. rozvoji.

— Reditelé a jejich zastupci se zapojili do podptrnych a rozvojovych program,
které nabidla EZ. Reditelé reportuji, ze inspirovali k mentoringu, nabizeném
regionalnimi préivodci EZ, své podfizené. Reditelé vyuzivali podporu EZ pro
celou sborovnu.

. Reditelé zacali vnimat wellbeing jako nutnou podminku uéenf ditéte, odkryvajf, co je za
jednotlivymi détmiavedou ktomu svoje ucitele.
— Reditelé reportujf, ze bez podpory TDZ, regionélniho priivodce a Eduzmény by
tento posun saminedokazali.

Kvalitativné dolozené posuny na urovni Skoly béhem pilotaze na Kutnohorsku:
° Reditelé na konci projektu mnohem vice deleguiji a distribuuji leadership, nez tomu bylo
na zacatku pilotaze, kdy se citili na vse sami.
— Reditelé pojmenovavaji, ze klicovy aha efekt pro svilj posun zazili béhem sebe-
rozvojovych programi Eduzmény (feditelskd klubovna, prace s regiondlnim
privodcem skol).
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. Regionalni prlvodci podporuji a zaznamenavaji strukturovanéjsi rozvojové reditell roz-
hovory s pedagogy, vyjasnovani kompetenci, revize fungovani pedagogickych rad.

— Reditelé reportuiji, ze k posunu profesniho chovani dochézi diky podpofe regio-
nalniho pravodce.

. Reditelé cyklicky a systematicky planuji a vyhodnocuji rozvoj $koly, sestavuiji spole¢né
vizi, reflexe prestala byt neznamym pojmem.

— Reditelé uvadéji, ze kli¢ovou osobou pro vytvareni dfive chybéjiciho prostoru
a podminek pro strategické planovani, hlubsi reflexi a praci s tymem, je regio-
nalni privodce EZ.

Kvalitativné doloZené posuny na trovni regionu béhem pilotaze na Kutnohorsku

. Reditelé na konci pilotu aktivné tvoii spolupracujici sit a prejimaji odpovédnost za jeji
fungovani.

— Reditelé akcentovali vyznam sdileni a spoleéného uéent, které v regionu rozvi-
nula a posilila Eduzména.

6.1.2 Ucitelé zakladnich a strednich skol:
Rust profesni sebedlvéry, spoluprdace a inovativnosti

Proména vedeni skol vytvofila nezbytné predpoklady pro dalsi klicovy posun: rozvoj a profesni rlst
samotnych pedagogUll. Bez jejich zapojeni a zmény v mysleni by se zadnd proména na Urovni tfid
a vyuky nemohla odehrat. V této podkapitole chceme ukazat, jak se v pribéhu pilotdze ménily postoje,
profesnijistota a pracovni chovani ucitell. Transparentné vymezujeme postup: nejprve shrneme hlavni
efekty, poté ukazeme, jak zména souvisi's teoretickymi vychodisky a ndsledné dolozime zjisténi kombi-
nacidat zterénu.

Tato podkapitola se zaméfuje na to, jak se ménilo chovéni, postoje a profesni praxe ucitell zapojenych
do Eduzmeény. Vychdzime z kombinace dat z pozorovani, rozhovor(, evaluac¢nich dotaznikd, zéznama
priivodc( a vystup( z program(i Pedagog lidr, Metodickd centra, Re$ime spole¢nou vyzvu a mezioboro-
vé spoluprace.

Jen 40 % ceskych ucitelt uvadi vysokou profesni sebedtvéru, pficemz primér EU je 64 % (Havlickova
et al., 2025). Podobné i takzvané riistové mysleni je v Cesku méné rozsitené — 57 % oproti 79 % v EU
(ibid.). To naznaduje, ze kromé platd a podminek je nutné posilit i vnitfni jistotu uciteli a podminky pro
jejich profesni rist (ibid.). K posilenivnitinijistoty ucitel(, jejich kompetencia profesni sebedivéry cilila
Eduzména na Kutnohorsku nékolika hlavnimi mechanismy.

EZ se proto zaméfila na mechanismy, které posiluji vnimanou kontrolu ucitelt (RAA), ménijejich subjek-
tivni normy prostfednictvim profesnich komunit (RAA, Diffusion Theory) a vytvareji bezpeéné podminky
pro experimentovani, sdileni a postupné pfebirdni profesnich lidrovskych roli. Stejné jako u vedeni skol
je mlzeme rozdélit do Ctyr hlavnich skupin, které ptipomind obrazek ¢. 7.
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— Obrazek ¢. 7:
Komplexni model podpory ucitell

Zdroj: Interni data NFE, 2025

V nasledujicich podkapitoldch ukdzeme, jak se diky témto mechanismim proménovala profesni
identita ucitel(, jejich vnimana kontrola a jejich ochota pfijimat inovace, a dolozime to konkrétnimi daty.

61.21 Trajektorie profesniho rozvoje: Od introspekce k lidrovstvi

V této ¢asti chceme ukazat, jak se v ¢ase ménila profesniidentita a pracovni chovani uciteli zapojenych
do Eduzmény. Predstavujeme typickou trajektorii rozvoje a priibézné ukazujeme, jak se v jednotlivych
fazich projevuji zména vnimané kontroly, subjektivnich norem a ochoty pfijimatinovace.

Analyza mapovani potfeb Skol a denikd privodcl ukdzala, Ze na zacatku pilotdze stdly ve skoldch
vétsinou ,atomizované jednotky ucitel(l”, ktefi svou vyuku planovali a realizovali samostatné. Jejich
obavy ze vstupu dalSiho dospélého do vyuky byly provazeny strachem, Ze jejich praci (dost mozna
negativné) ohodnoti. Popisovali z minulosti zakofenény pocit ,jde kontrola“.

Soucasné se v datech opakoval mechanismus blokujici zménu: ucitelé nevéfili ve svou vhimanou
kontrolu nad zménou (vnimani kontroly je v RAA kli¢ovou slozkou zmény). Domnivali se, Ze problém
lezijinde — je tfeba ,,opravit jiné aktéry“ (Zaky, rodice, asistenty, systém). Jak uvedl jeden z ucitell:

D . Vidytjsme jim to preci fikali a oni to nedélaji.“
(zprava z mapovani, bfezen 2021)

Prestoze rozvoj kazdého uditele probihal individudiné a nelinedrné, kombinace rozhovord, pozorovani,
reflexi mentort a terénnich zdznamU privodcl umoznila rekonstruovat typickou trajektorii profesniho
vyvoje, ktera se na Kutnohorsku objevovala opakované.
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Rozlisujeme tfi hlavni faze:

Pocatecni faze introspekce a nejistoty

Prvni proména se odehrdvala uvnitf ucitele, ve vnimani vlastni kontroly, jistoty a profesni
identity. Z rozhovor( s Gcastniky, mentory i lektory vyplyva, Ze se ulitelé v po¢atku zameé-
fovali pfedevSim na sebe a svoji tfidu. Intenzivni vzdélavani je podle jejich slov Casto
vytrhdvalo z kontextu $koly, nebot tam se jejich chut ucit se nékdy ,vymykala normalu®,
byli vyrazné aktivnéjsi nez kolegové. Prave zde se zacal projevovat mechanismus Diffu-
sion Theory. U¢astnici popisovali, ze v programech byli mezi inovétory, zatimco ve $kole
se citili osamocené. Lektofi zarover zaznamenali rozsiteni plivodné prevdzné didaktic-
ké podpory o osobnostni rozvoj a wellbeing — to posilovalo ulitelovu vnimanou jistotu,
sebeefektivitu a kapacitu fidit vyukovou situaci. Klicovym prvkem této faze byla podpora
pfimo v hodiné, kterd zasadné posouvala ucitelovu vnimanou miru kontroly. Citace ilu-
struji, jak uCitelé poprvé zazivali bezpecnou formu kolegidlni podpory — nikoli kontrolu.

DD . RGznych skoleni jsme absolvovali mraky - doma mdme krabice s certifikdty,
ale prijde mentor a vsechno to s nim mdzete probrat, to mné prijde strasne

cenné.” (FG ucitelé, c¢erven 2023)

D ..Poprvé sedi ve tiidé nékdo (mentor - pozn. evaludtora), o koho se mohu
Oprit. (FG utitelé, &erven 2023)

DD  Nejlepsije vzdy vyzkouset si nové véci s lektorem, ktery mé vede nebo
ukazuje smer, pomdha resit obavy a nezdary.”

(Ucastnik projektu U¢eni venku na miru, ¢erven 2020)

D Naudila jsem se pri pldnovdni vyuky brét v potaz i to, aby i mné v tom bylo

dobre.”
(FG ucitelé, Cerven 2023)

D My jsme zacali diky Eduzméné s uéenim venku.
(FG ucitelé, c¢erven 2023)

D | Paniucitelka, kterd byla na zacdtku velmi nesméld, tak po tom roce je to
uzZasné optimisticky naladény ucitel...je pevnd v tom, Ze umi pojmenovat ty
pilife své vyuky, na kterych stoji, ze kterych by nechtéla uz slevit. A jak je
nadsend a md radost, Ze se stdvd privodcem téch déti..”

(FG mentofi, kvéten 2023)

DD .. tak ujedné ze tif (GEastnic programu — pozn. evaludtor) doslo k vyraznému
zvednuti sebevédomi ucitele a takové jistote v tom, jak pracuje. U vsech
doslo ke zméné nastaveni mysli, Ze mysli pro Zdky vic nez pro sebe. To tam
vidim hodné. A Ze se chtéji ucit.”

(FG mentofi, kvéten 2023)

D . Dosio k vétsimu piemysleni o tom, Ze potiebuji vizi, nadefinovany hodnoty
a néjaky spolecny véci. Hrozné mé tési, Ze se zacinaji rysovat neformdini

skupiny zvedavych ucitelu. (FG mentofi, kvéten 2023)
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Faze upevnéni a bezpecného sdileni

Spole¢né uceni ménilo subjektivni normy ucitelll a odstrafiovalo bariéry, které bézné
brani inovacim. Data z rozhovor( i dotaznikd ukazuiji, ze ptiblizné ve druhém roce pro-
gram( dochdazi ke zlomu: roste profesni sebedlvéra, objevuje se vétsi ochota experi-
mentovat, mizi nékteré profesni predsudky, ucitelé zacinaji (nejprve opatrné) sdilet svou
prdci. Profesni skupiny, které EZ vytvofila, fungovaly jako inkubatory novych subjektiv-
nich norem. To je klicovy mechanismus RAA: kdyz se zméni to, co skupina povaZuje za
bézné, ucitelé ziskdvaji odvahu k novému chovani. Zaroven ucitelé v rozhovorech popi-
suji zvySenou pracovni zatéz. Nejen ¢asovou, ale i emocni. Jde o dlleZitou pozndmku
pro interpretaci efektll, protoZze zména neni snadna a je spojena s intenzivni reflexi
a psychickym usilim.

DD .Pro mé to bylo hodné stresovy v tom, Ze jGd mdm docela hodné nabitej
program, bylo strasné ndrocny shodnout se na case, kdy. Potfebovala jsem
mit cas pred tou hodinou a po té hodiné, a to nékdy bylo téméer neuskutecni-
telné. Jd jsem byla vZdycky v hrozném stresu. Ted jsem viastné potiebovala,
aby ten mentoring, byt jsem po nem touzila, a do programu jsem kvili nemu
sla, tak aby to nebylo moc dlouho. A prestoze to vnimam pordd pozitivne,
tak to vZdycky pro mé osobné bylo hrozné tézky. Jd jsem po kazdém
rozhovoru byla vycerpand, protoZe tak, jak mi kladla mentorka otdzky
a jd jsem musela néco promyslet a promyslet. A fakt pro mé osobné to

bylo strasné ndrocny, i kdyZ vnimam prinosy.” (EG ugitelé, éerven 2024)

DD . 7ennle rok mé podpofil délat ty oteviené hodiny, snazit se do toho i naldkat
ostatni, souhlasim s tim, Ze ta pfiprava ,pfed — pfi — po‘, zaméreni na pozitiva
a na to, co si z toho oba odnesou, Ze to z toho déld to bezpeci, Ze dam tomu
Clovéku zakdzku: 'sleduj mi tohle, ja chci, abys mi pak na konci rekl, jak bylo
tohle, tak tim ho viastné odzbrojim, aby mi fikal ta negativa, protoZze dopredu
zamérim tu jeho pozornost na to, co chci jd, a to hodne pomadhad.”

(FG ucitelé, cerven 2024)

D .Jdjsem méla predsudky, kdy? jsem $la na X se podivat do hodiny, tak jsem
si rikala: ,ty vado, to bude néco, musim se upozadit, nic nefikej, jenom sleduj’
... Ja jsem byla u X na matematice a jd jsem byla prosté nadsend, dojatd,
jako az mi vyhrkly slzy a fikala jsem: kdybych ja méla takovouhle pani ucitelku
nebo pana profesora ... dalo mi to tafku, jako Ze neméj ty domnénky néjaky
svoje, nedélej si ndzory predtim, nez to uvidis na viastni oci ... to nebylo, ze
bych si myslela, Ze ten clovek je spatny, ale méla jsem néjaké predstavy
o stredoskolske vyuce... (FG ucitelé, erven 2024)

DD .U jedné mentee s velikdnskou radosti pozoruji setkdni od setkdni rist
profesniho sebevédomi, i lidského. Protoze kdyZ jsme o tom mluvily na
zacdtku, tak jeji postoj byl, Ze neumi mluvit s lidmi a nevim, zda je to pro mée
a zda tam nebudu navic. A dnes tuto Zenu vidim, jak se zapojuje do diskusi
v celé skupiné a zafi ji oci...“

# / (FG mentofi, kvéten 2023)
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Faze expanze a lidrovstvi

Ve tfetim roce se ¢ast ucitell posouva do role Sifitell zmény od ¢asnych osvojitell (early
adopters) k rané vétsiné (early majority). Rozhovory s mentory ukazuji, ze ucitelé ve tre-

vvvvv

se skupiny, mentoruji novacky, pfejimaji odpovédnost za komunitu, zacinaji inovace
prendsSet napfi¢ Skolami. Zde se explicitné projevilo pfijeti profesniho lidrovstvi ne
jako formalni funkce, ale jako ochota provazet druhé. Mechanismus RAA se zde proje-
vuje ve vSech slozkach. Ucitelé poprvé popisuji, Ze kontrola zmény je v jejich rukou a Ze
maji kapacitu ovlivnit systém.

~Myslim, Ze zlomovy bod ve tretim roce byl v tom, Ze jsme byli za néco
zodpovédni. Dva roky nds nékdo skolil, ale najednou jsme dostali moznost
véci délat... (Clovék) uz nesl zodpovédnost za to, co fekne a udéeld.”

(FG ucitelé, cerven 2025)

»Porad vidim spoustu vyzev, ale uz je nevnimdm jako problém, ale jako
prirozenou véc, ke které hleddam rfeseni. Uz to neni néco, co mé srdzi.”
(FG ucitelé, cerven 2025)

~Snazit se v kazdém kotrmelci, v kazdé chybé vidét prileZitost. VVsechno je
k nécemu dobré. Zdsada ,stojim na stranée reseni, ne probléemu’ je velmi

ulevna.” (FG ucitelé, ¢erven 2025)

~Podpora od Eduzmény a cely tento program mé naucily oceriovat samu sebe.
Nékdy si fikam, Ze je docela drsné, Ze ucitel, ktery ovlivriuje budoucnost tolika
lidi, se musi sam ucit sebehodnoté... Za to Eduzméne obrovsky dik.”

(FG ucitelé, Cerven 2025)

.KdyZ nds pred tfemi lety X. oslovoval, fikala jsem si, Ze se jako lidr vibec
necitim... A ted’ v zdfi... sedéla jsem tu a v duchu si fikala: ,Ja chci jit s vami,
jd jsem taky lidr' Pro mé to byla velkd zmeéna v mysleni, ochota vzit na sebe
tu zodpovédnost, to lidrovstvi.” (FG ucitelé, Eerven 2025)

,Lidr nemd volat na ostatni ,pojdte sem nahoru, je to tu bezvadné), ale mad
opakované schdzet dolt a vést lidi, jit s nimi, provdzet je po cestée. To je

obraz, ktery mdam na paméti.” (FG ugiteld, Eerven 2025)

»...nase vytvorend komunita strasnéeé nabiji. Nasdilime si to, nabijeme se
energii a pak na svych skoldch, kde to jde mozZnd ztuha a pomalu, mdme
silu to preddvat ddl, nalodovat dalsi a nevyhoret, ale pordd horet.”

(FG ucitelé, cerven 2025)

.Z pozice ucitelky zakladni skoly nase kolegyné navdzala spoluprdci i s jinymi
ucitelkami z jinych skol, protoZe jak jsme mald Skola, tak mdme jednu chemi-
kdrku, a ta mohla zacit sdilet i s riiznymi jinymi uciteli, preneslo se to na
zalozeni skupiny, nazvaly se Chemikdrky sobé a moc jich neni, ale setkavaji
se i mimo pldnované projekty v kavdrné, sdili zkusenosti i bez zdstity

Eduzmény.” (FG feditelé, ¢erven 2023)
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D .V prvostupriovém centru ndm vyrostly dvé nové lidryné. Jedna z nich
popisovala, Ze neZ zacala chodit do centra, citila se vyhoreld... Nejenze
zUstala, ale setkdvdni ji nastartovala tak, Ze zaloZila sdileni pro ostatni

pedagogy. (lektor MC, ¢erven 2025)

D . 7edjsem na fadé jd, abych to ddvala ddl. Eduzména si mé nééim pripoutala

a ted’jsem pripravend to vracet.” vl
J prip (FG ucitelé, cerven 2025)

Napfi¢ véemi fdzemi se ukazuje jeden zdsadni priibézny mechanismus: navrat k perspektivé ditéte.
Ucitelé popisuji zmeény v planovani hodin, vétsi individualizaci, pravidelnou reflexi, praci s chybou,
zménu cilll hodiny i vétsi zapojeni zak(. Tyto promény jsou dllezitym dokladem vnitiniho pfijeti zmény
anikolipouze aplikace metod.

D .. .kdyZjsme si mohli sami vyzkouset v pozici ZGku, ve které jsem dlouho nebyla,
rizné aktivizujici metody, ale i to, jak reflektovat v hodindch, na coZ v hodindch
nezbyval cas, tak jsem to jako upozadovala, ted’ si fikam, Ze timto smérem se

budu vice orientovat. (FG ucitelé, &erven 2023)

Tato zména vnimani uzite¢nosti a potfebnosti kognitivni aktivizace Zaka, reflexe prace a klimatu
v hodiné a posun v dlrazu nejen na vysledky, ale vzdélavaci proces jako takovy, vedla ucitele ucastnici
se dlouhodobych vzdéldvacich programd EZ k proméné vyucovaci hodiny. U¢itelé béhem rozhovor(
popisovali nasledujici postupné posuny:

. vétsi zapojeni vSech déti (pfi pldnovani uditelé pohlizeji na hodinu tak, aby v ni hodné
pracovali Zaci, stavivice na vrstevnickém uceni zaku)

D .S X jsme v dost hodindch spolu, ta vyuka je ted koncipovand tak, Ze hodné
pracujou ty deti spolu, témér celou hodinu, délaji néjakou cinnost. Jd jsem
predndskovy typ, X. tam nebyla, jd jsem se zapomnéela a Y. mi fekl: pani
ucitelko, pojdte uz neco delat. (FG ucitelé, &erven 2024)

DD . Dstisi prebiraji uéeni do svych rukou... Diky tomu mdme vic ¢asu na

diagnostické pozorovadni a jdeme po procesu.”
(FG ucitelé, cerven 2025)

. lepsi klima ve tfidé

DD . Ménise kiima ve tiidé. To prostiedi je bezpecnéjsi, tvirci, pracovitéjsi
(FG ucitelé, c¢erven 2023)

D . Dati pracuji s chybou. Umi se ocenit, samy sebe i ostatni.”

(FG ucitelé, cerven 2025)
. pravidelna reflexe

D . Pro mé se stala potfebou reflexe. Diive jsem to vnimala jako véc, kterou
musi ¢lovék zaradit, kdyZ prijde inspekce. A ted jsem to zacala mit jako

vlastni potrebu.”
(FG ucitelé, ¢erven 2023)
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. cile vyuéovaci hodiny
DD ...ucime se to od zacdtku na vysoké skole, Ze jsou ty cile ... taxonomie,

a vsechno mozné, ale do tohoto kurzu jsem to brala spise jako teorii, a tady
jsem se naucila s témi cili pracovat, hledat smysl jak pro sebe, tak pro Zdky
a vedlo to opravdu k tomu, Ze jsem ty cile zavedla do praxe. Teoreticky jsem
to méla nastudované, byla bych schopnd je vyjmenovat a definovat, ale

nepracovala jsem s nimi. Ted’uz ano.” o
(FG ucitele, cerven 2023)

W  Détise ptaji na své vyzvy, samy si stanovuji cile a planuji kroky.”

(FG ucitelé, Cerven 2025)

Vypovédi mentorll potvrzuji zménu zaméreni z chyb na silné stranky, zvnitinéni reflexe, rdst
inovativnosti, diiraz na vrstevnické ucenf, vétsimiru individualizace, lepsiklima ve tfidach. V tomto bodée
je mechanismus jasny: vy$si vnimana kontrola spole¢né s podporou od komunity podporuji ochotu
ménit vyuku a objevuji se pozorovatelné zmény v tfidnim prostiedi.

»Presunuli (G€astnici programu — pozn. evaludtora) pozornost od chyb vice k tomu,

co se dafi.” (FG mentofi, kvéten 2023)

»,Co jsem si jesté vsimla je, aniz bych jim neéco fikala, jsou v hlavé presvedceny
vsechny tfi, Ze bez reflexe to nejde. A jak se dostdvaji do stadia, kdy prijde

a fekne, Ze si tu reflektivni otdzku mdlo promyslela. Ze se pak nedozvédéla
presné to, co chtéla. Vidi, Ze na kaZzdém slové zdlezi.” (FG mentofi, kvéten 2023)

»... hodiny, které vidim, probihaji v E-U-R (evokace — uvedomeéni si vyznamu — reflexe
— pozn. evaluatora), ona (Ucastnice programu — pozn. evaluatora) dost vyrazné
pracuje na reflexi. Reflexi, kterou déldme, mifi k uzitku a ke strategiim. A neni'to uz
tolik o tom, Ze jd bych se na né doptdvala, ona o nich sama mluvi. A déld takové
reflexe i s détmi.” (FG mentofi, kvéten 2023)

»,0Od té doby, co chodi do lidra (UCastnice programu Otevirame dvefe pedagogické
podpore aneb Pedagog lidr — pozn. evaluatora), tak ziskala chut zkouset ve tiidé
nové metody a tfeba sbirat zpétnou vazbu a prfemyslet s nékym o tom, co s tim

délat dal.” (FG mentofi, kvéten 2023)

LA obé vnimaji vzdjemné Zdkovské uceni jako zdkladni pilif svoji vyuky, kdyz se
o tom bavime.” (FG mentofi, kvéten 2023)

,Doslo k vyrazné vétsimu podilu uceni se vsech déti po co nejdelsi cas, dochdzi
tam k vetsi individualizaci, na kterée také pracujeme. (FG mentofi, kvéten 2023)

»Jd jsem vidéla uplné markantni rozdil v tom, kdyZ jsem pozorovala prvni rok
studenty, ktefi fikali: dejte ndm, co se mdame naucit, my to odrikdme, dostaneme
zndmku a nazdar, nechci nic jiného. Najednou po 2 letech vyhleddvaji, jakou
strategii zvolit, aby ten téZky pfiklad zviadli. Driv brali vZzdycky to nejjednodussi

v vy

a najednou jdou po tom nejtézsim. Jakoby prevzali chut od ucitele.”
(FG mentofi, kveten 2024)
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6.1.2.2 Klicové mechanismy podpory: podpora v praxi,
bezpecné sdileni v profesni komunité a dalsi podpurné sluzby

Na zdkladé vypoveédiucitell, denik(l regiondlnich priivodct a zdznamu z dlouhodobych programi chce-
me ukdzat, na ¢em konkrétné profesni zména ucitel(l stdla. Nezaméfujeme se jen na to, jaké formy pod-
pory byly k dispozici, ale pfedevsim na to, jaké mechanismy spoustély zejména posilovani vnimané
kontroly, zménu subjektivnich norem skrze profesni komunity a snizovani bariér prostfednictvim pod-
plrnychsluzeb.

Pfianalyze popsané trajektorie profesniho rozvoje jsme odhalili, Ze se opirala o tfi klicové pilife podpdr-
nych mechanism(: (1) propojeni vzdélavani s podporou v praxi, (2) bezpe¢né profesni komunity a (3)
dostupné podplirné sluzby, které odlehéuji zatéz uciteld.

()

Prvnim pilifem bylo propojeni teoretického vzdélavani a jeho podpory v praxi ve vyuc¢ovacich hodi-
nach. To probihalo pfimo jako soucdast vzdéldavacich program( a paralelné bylo doplnéno a podporeno
podporou tymu regiondlnich priivodcl. Pomahali uciteldm prekondvat pocatecni obavy, realizovat
jejich zaméry a ukotvovat nové pfistupy v praxi. Ucitelé béhem rozhovor( opakované poukazovali na
to, Ze stézejni je bezprostfedni ndvaznost této podpory. Bez ni dojde k pferuseni kontinuity a Sance, ze
pedagogové nové poznatky ze vzdélavaniv hodindch realné uplatni, klesa:

D . Co nezaradime hned, lezi' v Supliku.*

(ucastnik programu Pedagog lidr, cerven 2023)

Vidime zde typicky mechanismus: kdyz ucitel dostane oporu pfimo v hodiné (mentor, lektor, prlivodce),
roste jeho vnimand behaviordlni kontrola — pocit, Ze zménu dokdaze realizovat. To zvySuje pravdépo-
dobnost, Ze novou metodu skute¢né vyzkousia udrzi.

Kontakt regiondlnich priivodct s uditeli narGstal v ¢ase. V prvnich letech regiondlni privodci pracovali
primdrné s fediteli a vedenim skol, k ucitellim a dal$im cilovym skupindm se vyraznéji dostali az diky
dostate¢né pevné dlivére, zajmu a souhlasu feditele s tim, aby priivodce s uciteli pracoval.

Podpora regiondlnich priivodct méla rliznorodé formy. Nize predstavujeme nékteré z nich a zaroven
ukazujeme, jak skrze né dochdazelo ke zméné subjektivnich norem ucitelll — tedy toho, co povazuji za
normalni a pfijatelné profesni chovani.

‘ Podpora Pfi pozvadnce na konkrétni Metodické centrum se regiondlni priivodce setkal ze
ucasti ucitel strany ucitell s ,obavami prijit, aby nebyly 'za hloupé; kdyZ néco nevyresi*
v Metodickém Ndasledné praci ve skupiné, ve které lektori kladli diiraz na bezpecné prostred,
centru reflektovali ucitelé pozitivné, podle privodce ostych postupné ztraceli. Pozitiv-

ni zkusenost s bezpecénym sdilenim postupné prepisovala plvodné zakddova-
nou normu (,sdileni = riziko odhaleni nedostatk(i“) na normu novou (,sdileni =
standardni soucdst profesniho rdstu®). To je pfimy pfiklad zmény subjektivnich

norem i mechanismu difuze inovaciv malych profesnich komunitdch.
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Tyto skupiny fungovaly jako ,mezistupen® — ucitelé jesté neméli vlastni
silnou agendu, ale zacali se ucit o vyuce pfemyslet spolecné. Prave zde
serodiprvnijddra ucicich se komunit.

Priklad 1: Matematickd gramotnost:

Regionalini prlvodce pracoval pfimo ve skolach s jednotlivymi uciteli
(napf. tandemova vyuka, ucici se skupiny), na 3 skoldch se skupinami
(max. 8) uciteld:

D | Hiubsitémata typu premysleni, jak to zaridit, abychom détem
pomohli najit cestu k matematice a skutecnému pochopeni
prindsim na spolecnd setkani jd, sami ucitelé s nimi prichdzeji
zatim zridkakdy.” . .

4 (denik reg. pruvodce, duben 2024)

»Tohle je néco, co mi ddvad velky smysl a i kdyz nejsem s uciteli
p Ve tridé, vidim, Ze se u nich néco déje, méni se premyslenii jazyk
a vérim, Ze se to driv nebo pozdéji projevi i na jejich vyuce

femysleni o détech.” . .
g premysient o aetec (denik reg. pruvodce, kveéten 2024)

Priklad 2: Asistenti pedagoga (AP)

Probihalo pravidelné setkavanipriivodce se skupinou AP.

D .U kazdé aktivity jsem hodné zdivodriovala, k cemu je dobrd,
pro¢ ji déldme, jak buduje bezpecné prostredi. Cemu se u¢ime....”

(denik reg. privodce, unor 2025)

D) Asistentky nejsou zvykie sve zkusenosti analyzovat a abstra-
hovat z nich obecnd pouceni. Nebo si z jedné situace prenést
a modifikovat inspiraci, ndmét do své praxe. Nejsou zvyklé
pojmenovdvat popisné situace. Vétsinu véci délaji citem, intuici.”
(denik reg. privodce, tnor 2025)

»Jako svuj cil si davdam, aby na setkani (AP — pozn. evaluatora)
D participovali, aby prindseli své podnéty a podileli se na strukture.
Dalsim cilem je, abychom vybudovali nehodnotici prijimajici
prostredi bezpeci, kde se nebudou bdt mluvit.”
(denik reg. privodce, unor 2025)

Privodce popisoval posun z pocatecniho miceni ke sdileni tématu
motivace z3dk( a to, Ze dobte fungoval vybér jednoho pfipadu a spole¢na
debataoném.

Soucasné feditelka skoly podle priivodce pri reflexi na konci $kolniho
roku pojmenovala, Ze se zvétsil pocit sebevédomi a kompetence AP.
Opét jde o kombinaci zvySeni vnimané kontroly (,umim pojmenovat, co
déldm a proc“) a zmeény normy (,0 praci se mluvi, nejsem divna, kdyz
potfebuji podporu®).
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> Priklad 3: Facilitované setkani regiondlniho priivodce s tymem
ucitelek

Probihalo pravidelné setkdvani privodce s pedagogickym tymem. Pr{-
vodce dlouhodobé podporoval spolupraci uvnitf zakladni Skoly, stejné
tak cilené propojovani zakladni Skoly se Skolou matefskou a spolec¢né
vzdeélavani tymu Skoly s rodici. Iniciace aktivit byla zpocatku na strané
privodce, postupné ji pfevzala sama $kola.

D . Velkym tématem byla spoluprdce uditelky a asistentky a moz
nosti, jak je nastavovat a vykomunikovdvat vzdjemné potieby.”

(denik reg. privodce, fijen 2025)
D . X sdilela, ze od z&f bézi na ZS rodicovskd kavdrna Hejného se

zdmérem kondni kazdy mésic, porfddand pro rodice a asistentky
pedagoga. Cilovou skupinou jsou vsichni rodice, zvani jsou i ti

zMS.” (denik reg. pravodce, zaFi 2025)

Do spolupréce byla regiondlnimi privodci cilené vtahovana i Skolni poraden-
skd pracovisté (SPP). Privodci tak souc¢asné prispivali k podpore distribuova-
ného pedagogického leadershipu uvniti skol:
DD .U nds vytvorili pravodci malou ucici se skupinu uciteld, ... a jde to
uplné mimo nds ve vedeni. Koriguji si to priivodci s ucitelkami, co
se do ni zapaojili, nebo treba s vychovnou poradkyni, a to je prima.*

¢

(denik reg. privodce, tnor 2025)

Individualni Treti formou byla individuaini podpora — mentoring, tandemovd vyuka a dalsf
podpora formy provézent, které poméhaly prevést poznatky a postoje do konkrétnich
ve vyuéovaci . .

hodiné/skole krokuv praxi.

(snadnéjsi

preklenuti >> Priklad 1: Mentoring

bariér zmén . . . _ [
y) Mentorska podpora pruvodce byla zamérena na konkrétni zakazku, kte-

rou si pfinesl/definoval ucitel. Kromé pfedmétové roviny byla pomérné
Castou zakdzkou také podpora v roli tfidniho ucitele, nebo ochrana proti
vyhoteni.

D X mé pozvala do hodiny, méla mentorskou zakdzku tykajici se

Jejiprace s viastni energit (denik reg. priivodce, unor 2025)

Vedenivyuzivalo sluzeb priivodce pro mentoring zacinajicich uciteld.

>> Priklad 2: Spole¢nd tandemova vyuka

Probihala pravidelnd tandemova vyuka reg. priivodce s ucitelem, véetné
nadsledné spolecné reflexe.

W .LibiseminaX, Ze je otevien dalsi spoluprdci a nechd se
prekvapovat tim, co se stane ve tridé. Diky této otevienosti
vnimadam jeho postojové posuny.”

(denik reg. privodce, ¢erven 2023)
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» L,Vnimaji to i déti, Ze tahneme za jeden provaz.”
(u¢itel ZS, ¢erven 2023)

DD .Rdd bych se naucil vic metod, abych mél z ceho ,vafit'
(ucitel ZS, ¢erven 2023)

DD .Pro mé to byl novy druh spoluprdce ucit pravidelné v tandemu
a vidim dopad na zménu ucitele v postojich a pokrok v profesnich
kompetencich.”

(denik reg. privodce, ¢erven 2023)

>> Priklad 3: Podpora navazujici navzdéldavaci program

Regionalini priivodce bud pfimo podporuje, nebo propojuje s vhodnym
partnerem. Néktefi regiondlni privodci $kol jsou jako lektofi zapojeni do
Metodickych center a dalSich vzdéldvacich program(. Pfirozené pak na
lektorskou praci navazuji svoji c¢innosti regiondiniho prlivodce ve
Skolach, a mohouji prohlubovat:

D ., Nase privodkyné je dobie odborné vybavend a vaimdm ji
skoro jako kamaradku. Behem celeho kurzu me podporovala
a pomdhala mi se posunout.”

(ucastnik programu Pedagog lidr, Cerven 2025)

Ve vsech téchto ptikladech plati, Ze podpora je ,Sitd na miru“ konkrétnimu uciteli a jeho zakdzce. To
vyrazne snizuje bariéry zmény a posiluje jak vnimanou kontrolu, tak ocekavani, Ze zména povede
k Zaddoucim vysledkim.

Podpora uéitell paralelné probihala také prostifednictvim programu Resime spole¢nou vyzvu (RSV),
ktery byl cilen souc¢asné i na cilovou skupinu déti, konkrétné na posileni jejich participace v Zivoté
Skoly.

Data z prvnich fokusnich skupin s detmi a uciteli ukdzala nesoulad. Déti ¢asto vnimaly participaci jako
deklarativni (jen symbolickou, neupfimnou), pokud ucitelé chapali ,,pfedani slova“ jako ohrozeni kont-
roly. To je typicky moment — dllezitéjSi nez ndstroje participace jsou postoje uditelt k tomu, co znamena
mit ,moc* ve tfidé. Po prvnim roce se ukdzalo, Ze prace pouze s détmi nedavd smysl, protoze bez zmény
postoje dospélych se déti ocitaji v ocekdvani, které nema oporu v realité. Program proto zménil logiku:
zacal systematicky pracovat formou spolec¢nych workshopU také s uciteli. Tim se program posunul od
»naucime deéti participaci“ k ,ménime spole¢nou normu ve tfidé, co je legitimni hlas zak(“. Opét se zde
projevuje zména presvédcenia vnimané kontroly ucitell a Sifeni nového pojeti participace mezi kolegy.
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Proména ugéitel béhem programu RSV 0 ]

Ucitelé se v pribéhu intervenci ucili ménit svlj postoj od fizeni a zaddvani smérem k facilitaci
a podpore. Na zac¢atku mnozi z nich vyjadiovali obavu z toho, Ze ztrati kontrolu nad proce-
sem, nebo ze Zaci projekt ,nezvlddnou*. Béhem programu se vSak ukazalo, Ze prdveé uvolnéni
dovednosti — ucili se klast otdzky, vytvaret prostor pro reflexi a ocenovat proces uceni stejné
jako vysledek.
D | Nazaddtku jsem méla potrebu fidit, aby to $lo podle pldnu. Ted uz
vim, Ze kdyz dam détem prostor, vymysli feseni, ktera bych sama

nevymyslela. (FG utitelé, RSV, &erven 2024)
Stejné jako u vedeni $kol, i zde jsme svédky posunu kultury smérem k reflexi a spolupraci.

Ucitelé se uci ptijimat roli prlivodcl a vnimat Zaky jako partnery v u¢eni. Tim se ménii klima
celé Skoly, ktera se stava otevienéjsSim a participativnejSim prostiedim.

@

Druhy pilif podpory EZ tvofilo sdileni v profesni komunité a vzajemna inspirace mezi Skolami. V této
¢asti chceme ukazat, jak se diky témto formatlim ménilo vnimani ,,normainiho“ ucitelského chovani od
izolace k otevrenosti, a jak profesni'sit fungovala jako nosi¢ zmény.

Ze zpétné vazby ucitelll dedukujeme, Ze v regionalini siti je s podobné naladénymi kolegy vzdjemné
spojovalo spolecné hledani moznosti, jak ilustruje ndsledujici citace Ucastnika Kavarny (nejen) pro
asistenty pedagoga.

D  Neustdle premysiim o tom, co a pro¢ a jak déldm a zda je to to nejlepsi, co mohu
v dané situaci délat. Proto mi pomaha byt sezndmena s dobrou praxi odjinud

a vnimdm vyznamny dopad na zdky.“
v vy aop v (zpétnovazebni dotaznik, duben 2023,

Kavarna (nejen) pro asistenty pedagoga)

Podobné vypovédi ukazuji, ze profesni setkavani neslouzila jen jako ,informacni servis, ale jako
prostor, kde se stdvalo normou o své praci pfremyslet, otevirat ji druhym a zpochybnovat zabéhnuté
vzorce. To je moment, kdy se méni subjektivninormy a sdileni uz nenivyjimka, ale o¢ekdvany standard.

Z kombinace poznatk( reditel(, lektorl programd a jejich Ucastnikl vyplyva, ze druhym dulezitym
momentem byla podpora odvahy k otevienosti a inovativnosti, jinymi slovy vykroceni z uzaviené
bubliny a ze zajetych koleji. K té velkou meérou pfispély rotujici inspirativni navstévy mezi skolami
vregionu.

Jak doklada nésledujici citace jednoho z fediteld, byly ddlezitym prvkem prinasejicim prozitek ,jde to“
a,jdetounds”

DD Mdme strasné diouho zajeté néjaké pldny, koleje a asi se ndm z nich nechce
vyjet, viastné ani nevim, zda bychom to zviadli, ukocirovali. Proto ndm prijdou
prima rotujici ndvstévy, clovék si teorii spoji' s praxi a dojde mu, Ze to jde a je to
tak snadne.” (FG teditelé, Eerven 2023)
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D O réznych momentech a pouZitych metoddch si po stdzi povidaji denné. Nékteré
videné veci kolegoveé vyzkouseli ve svych hodinach. (FG Feditelé, cerven 2023)

DD .Mdme rotujici ndvstévy a je to dobré, vzdjemné se potkdvdme. Pro mé i tohle,
Ze se potkdvdme, popoviddme si, mame spolecny cas a prostor na spolecné
setkdvdni, je hodné pfinosné.” (FG Feditelé, erven 2023)

DD .KdyZje na to cloveék nékdy sdm a nese to na svych bedrech, tak propadd stavim
zoufalstvi a, i kdyZ to ndvstéva nevyresi, pro mé je hodné cenné spolecné sdilent,
psychohygiena a to, Ze to neseme vsichni, fesSime vsichni, ménime si ndmeéty
a ndpady, co komu zafungovalo, jak se k tomu kdo postavil.“

(FG feditelé, ¢erven 2023)

Ze zpétné vazby rfeditelll ke stdzim na Skoldch v regionu vyvozujeme, Ze stdze pomahaly posouvat
normy ocekdvaného chovani skoly a ucitele, kratkodobé doddavaly energii vykrocCit ze zabé&hanych
kolejia motivovaly Skolu ke konkrétni akci, dlouhodobé pfinasely pocit ,nejsem na to sam*“.

Stdze zafungovaly jako katalyzator. UCitelé a Feditelé vidéliinovace v ,,bé&zné*” Skole, ktera je jim podob-
nd, coz vyrazné zvysovalo jejich ochotu je zkouset. Inovace se tak nesitily primarné pres ,velké koncep-
ty*, ale pfes konkrétni, uvéefitelné priklady.

Eduzména vzajemnou inspiraci v regiondlni siti paralelné doplhovala také zajisténim moznosti inspi-
rovat se mimo region. Plosnou nabidku doplfiovali regiondlni privodci skol stdzemi pfipravovanymi
pro cely pedagogicky sbor pfimo na miru:

DD .Diky Eduzméné navazujeme vztahy mezi odborniky napfic republikou,
pozndvame jiné skoly. V té inspiraci zmeny nebo posunu skoly to hodné pomdhd.
| to, Ze muzeme pozvat nekoho k nam. (feditel Z$, Eerven 2024)

D ...opravdu ndm, nebo mné jako feditelce, to usnadriuje prdci, protoZe nemusim
sboru nic vysvétlovat, natoz prikazovat nebo rikat, ale ony zjistuji, Ze to o cem my
mluvime a co chceme, funguje na vsech skoldch.”

(feditelka ZS, ¢erven 2024)

Z pohledu feditele vyvozujeme klicové pouceni: pfinos ndvstév je oboustranny, ziskava jej jak ten, ktery
se inspiruje, tak ten, ktery svoji Skolu otevird. Tim se posiluje dalSi normativni zprdva, ze , otevirat Skolu

je v poradku a pfinosné®, coz je dllezité pro dlouhodobou udrzitelnost inovacit.

@

Treti pilif podpory EZ tvorily dal$i podptirné profese a jejich koordinace. V této ¢asti ukazujeme, jak se
diky nim dafilo odleh¢ovat uditelim v prdci s ndro¢nymi situacemi a jak postupné dochdazelo k posunu
od pojeti,,opravarenskeé sluzby“ k partnerské spolupraci.

o s v

Hlavniintervenci zde byly multidisciplindrni Tymy dusevniho zdravi (TDZ). Z pohledu feditelt ucastni-
cich se fokusnich skupin TDZ posouvaly profesnirozvoj ucitell a kvalitu vyuky smérem k chdpani celist-

.....
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D . ucime jinak premyslet o détech...o tom, jak se citi..hlavné taky daleko vic
odkryvdme, co za témi détmi je, ucime ucitele pro to mit pochopeni...to bez tady
téch podminek a cesty (podpora TDZ a dalSich intervenci Eduzmény — pozn.
evaluatora) bychom sami nedokazali. (feditel Z$, Cerven 2023)

DD .Za nds také TDZ (jsou zdsadni intervenci — pozn. evaluatora), jednoznacné,
mdme hodné problémovych déti z sirokého dalekého okoli, ucitelé byli vyhoreli
a nevédéli si s nimi rady a viastné s nimi nic nedélali. Diky TDZ se nastavila pravidia,
kterd jsme po ucitelich chtéli, aby dodrzovali, nastavili jsme pravidla, kterd rekli
ucitelé rodicum a détem. Tym ndm s tim hodné pomdhd.“

(FG feditelé, c¢erven 2025)

,Ve skole se uklidnilo napéti mezi uciteli, Ze existuje dité s ndrocnym chovadnim,
protoZe (diky TDZ — pozn. evaludtora) vsichni vi, Ze je opecované.”

(feditel ZS, z&f 2024)

Pohled vedeni skol doplfiujeme a prohlubujeme pohledem vedeni a ¢lent TDZ. Tiv rozhovorech popi-
suji postupny vyvoj od pocatecni pfedstavy TDZ jako ,opravarenské sluzby pro déti“ k pochopenijejich
komplexngjsirole. Tento vyvoj neni linedrni a lisi se Skolu od Skoly, nékteré skoly dospély k partnerské-
mu vztahu, jiné zUstdvaji uzaviené (asi tfetina $kol je TDZ vnimdna jako pozitivni a spolupracujici, tietina
neutralnia tfetina odmitava).

D .Zdd se, Ze skoly nds vnimaly jako potfebnou sluzbu, kterd jim pomiize
opravit dité. Ve chvili, kdy jsme fikali, Ze pracujeme v kontextu ditéte ve vsech
jeho prostredich, tudiz i ve skole a je potfeba pracovat i s uciteli na tom, jak
upravit vyuku, tak vnimdm, Ze nastal posun, mnozi ucitelé zacali stavét bariery,
kdyz zjistili, Ze i oni sami by se méli zapojit do Feseni situace ditéte. Tim se
vykrystalizovaly Skoly a ucitelé, ktere vnimdme tak, Ze skutecné chtéji i sami se
sebou néco déelat, zvou si nds a spolupracuji v siroké mife. Na druhou stranu je
mnoZzstvi téch, ktefi s ndmi spolupracovat nechtéji.”

(FG TDZ, listopad 2024)

Tento pohled vyvraci pfedstavu, ze efektivni spoluprace Skoly a TDZ vznikd automaticky. Naopak potvr-
zuje, ze jde o proces vyjednavani roli, hranic a oCekavani. Jde tedy opét o zménu subjektivnich norem
avnimané kontroly na obou stranach. Reditelé popisuiji zplisob, jakym se k ni obé strany (v réiznych $ko-
lach rizné rychle) v ¢ase propracovavaly:

D U nds ze zacdtku nic moc. A ted posledni dva roky to hodné stouplo, protoze
ucitelé zjistili, Ze jim dokdZou pomoct, jak Zdkam, tak i rodi¢am. TakZe ted je
vyuzivaji hodné.” (FG teditelé, ¢erven 2025)

D . Prvnischizku, co jsme udélali s Tymem (TDZ — pozn. evaludtora) a sborem, to
byla katastrofa. Mné bylo Tymu lito, protoZe ucitelé vyjadrili tak obrovskou nevdli
a bylo to cejtit. A postupné se to vyjasnilo, vykomunikovalo. | my uz umime lépe

komunikovat zakazku. (FG feditelé, ¢erven 2025)
L,V momenté, kdy jsme si sedli a néjak jsme lip odkomunikovali, co je nase
» y Sjak j P J

potreba, jak to vidime my, co presné od nich chceme a jak to vidi oni. ProtoZe my
mdme néjakou predstavu o zdjmech ditéte, rodice a Tym takeé, hledd se néjaky
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prunik... Je potieba vykomunikovat, co je bezpecné pro obé strany, tak, aby to
pordd bylo v zajmu ditéte. A mam pocit, Ze prvni netspéch byl obrovsky. A jd jsem
si fikala, ne, nemusi se vsechno hned povést, zvidst kdyz délds akci s lidmi, které
neznds. A druhd a tfeti a ctvrtd uz bylo o tom, Ze si to nenechdm proplout mezi
prsty, ale chci to s vami vykomunikovat a védét, co me mize cekat.”

(FG feditelé, Cerven 2025)

Z vyse uvedenych citacijako nutnou podminku pro efektivnifungovani TDZ ve Skole vyvozujeme:

. potfebu vyladénivzdjemné komunikace,
o jasné specifikacerole TDZ,
. nastavenihranice spoluprdce mezi TDZ a Skolou.

TDZ zajistovaly béhem pilotaze podporu péce o dusevni zdravi déti, ale také podporu wellbeingu ucite-
I0. Z hlediska evaluace je dllezité, Ze prdvé tato vrstva podpory sniZzovala tlak na ucitele v ndro¢nych
situacich, a nepfimo tak vytvarela podminky pro to, aby se mohli vénovat profesnimu rlistu a inovacim.

praci:

Dusevni zdravovéda pro uéitele SS a 2. st. ZS 0 ]

Dvoudenni kurz byl pofddany TDZ v ramci projektu DuSevni zdravi pro déti ve spolupraci
s neziskovou organizaci Nevypust dusi v prosinci 2021. Zaméroval se na dusevni zdravi ucite-
101 zaka ve tridé. Byl prileZitosti pro sdileni dobré praxe, zkusenosti a inspirace mezi icastniky
v ndsledujicich tématech:

Reflexe tcastniku

Ve zpétné vazbé ucitelé nejvice ocenovali praktickou ¢ast, ve které pracovali se skute¢nymi
kazuistikami déti a navrhovali nejlepsi postup, jak v pfipadé odhalenych psychickych potizi
pracovat nejen se zakem, ale i se zakonnymi zastupci a se tfidou jako celkem, v€etné nacviku
podplrného rozhovoru.

Prestoze musel byt kv{li covidu-19 kurz reorganizovan, poskytl sou¢asné prostor pro spolu-

predchazenisyndromu vyhoteni,

psychohygiena pro ucitele,

prevence dusevnich obtiziu zaka,

relaxace metodou vsimavosti (mindfulness),

aktivity vyuzitelné pfimo ve tfide,

vedenipodplrného rozhovoru s zdkem s dusevnimi obtizemi,

nejCastéjsi diagndzy u déti a mladistvych vcetné kazuistik ze Skolniho
prostredi.

a) vedenia pedagogického sboru Skoly, ktefise kurzu Ucastnili spolecneée

b) nékolika kutnohorskych zakladnich skol
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61.2.3 Akceleratory a blokatory sSireni zmén a profesniho rozvoje
ve skolach

V této podkapitole chceme ukazat, proc se $koly se srovnatelnou mirou podpory uciteld vyvijely odlis-
né. Opirdme se pfedevsim o deniky regiondlnich privodcU, vypovédi feditell, mentord a Tym( dusev-
niho zdravi. Na tomto zdkladé rekonstruujeme hlavni akceleratory a blokatory Sifeni zmén — zejména
roli feditele, velikost Skoly, vnitfni mocenské uspofddani a miru psychologického bezpedi. Tyto faktory
propojujeme s mechanismy RAA a Teorie Sifeniinovaci.

Z denikl regiondlnich privodcl skol vyplyva, Ze skoly s podobnou intenzitou intervenci na strané ucite-
I vykazuji signifikantné odlisny vyvoj a vzorec zmén v jednotce celé skoly. Z kombinace pohledu ucite-
I, mentor(, TDZ a regiondlnich privodcl plyne, Ze stéZejni roli v tom hraje postoj vedeni skoly, Zita

svs

kultura a norma, kterou vedeni (a nejvice feditel) vytvafi.

D ... skola byla hodné zapojend skrze feditele, ale kdy# se zménilo vedeni, tak
opora padla, uveédomili jsme si, jak hodné zdlezelo na vedeni a jsme v nové
situaci, kdy musime vsechno nastavit od zacatku. (FG TDZ, listopad 2024)

DD .7vjsi miuvila o tom, Ze se zménil feditel a spoluprdce je mensi, my mdme priklad,
Ze se reditel zménil a najednou se potkdvdame v pristupu a miZzeme pracovat

otevrené€ji, s vétsi podporou.” .
(FG TDZ, listopad 2024)

Z téchto vyrok( vyvozujeme, Zze zména feditele mlze pUsobit jako silny akcelerdtor i jako brzda podle
toho, zda novy lidr navazuje na kulturu otevienosti, nebo ji naopak uzavira. V logice RAA se méni jak
subjektivni normy (,co se u nds smi/nesmi“), tak vnimana kontrola uciteld (,mam podporu vedeni /
nemam®).

S postojem a fungovanim feditele je spjato také odlisné vnitfni uspofddani sboru jednotlivych Skol ve
vztahu k otevienosti a inovacim. Z analyzy denik( regiondlnich priivodct plyne, Ze malé skoly vykazuji
jiny vzorec zmén a méni se snadnéji*’. Také vypovédi mentor(l potvrzuji, ze na vétéich §koldch nejprve
vznikd opozice a nutnou podminkou pro promeénu celkové kultury Skoly je v souladu s RAA a Teorii Site-
niinovaci aktivni podpora feditele nastavujicinovou normu a podminky jeji realizace:

D . Skoly, které jsou mensi, kam jezdim do dvou, tam je to mozZnd rychlejsi
a kompaktnéejsi, protoZe tam neni ta opozice. Shodli se na vizi, takhle chteji, takhle
v tom jedou, jsou to malické vesnické skoly a frci. Myslim, Ze na sSkoldch, kde je miri
lidi, se lépe domluvi. KdyZ se tam nékdo nechce domluvit, vétsinou opusti vizi
a jde jinam. Na vétsich skoldch vznikaji nejdrive tdbory. ZdleZi na tom, jak schopné
je vedeni manazersky to uchopit, aby nedusilo ani jednu skupinu, ale zdroveri
jasné ukdzalo vizi, za ¢im jde. Ostatni se bud’ po cestée pridaji, nebo vizi opusti

a jdou jinam. Je to vsechno v poradku.”
(FG mentofi, kvéten 2025)

Z kombinace téchto poznatk( vyvozujeme, Ze feditel, jeho presvédceni, postoje a chovani zdsadné
akceleruje ¢ilimituje snahu ucitel spolupracovat a vytvaret s kolegy ucici se spolecenstvi. Podrobnéjsi
analyzu vcetné typologie feditelll predkldaddame v kapitole 7.

* Malé 8koly jsou soucasné vice limitovany z pohledu zaji$téni chodu $koly a maji omezené&jsi moznost zapojit se do nabizené podpory
ve vice Ucastnicich, pokud probihd v dobé provozu skoly.



EDUZMENA: Zavére&nd evaluaéni zprdva za obdobi 2020-2025
6. Hlavni zjisténi — dolozend proména regiondlniho vzdéldvaciho ekosystému 116

Data vztahuijici se k cilové skupiné vedeni skol i k cilové skupiné ucitelll spole¢né ukazuji, ze profesni
rozvoj neni jen o sdileni dobré praxe, ale také o naruseni mocenského uspofradani ve skole. Zména
se tykd toho, kdo ma ,,hlas“ pfi definici toho, co je uvnitf Skoly povazovano za hodnotnou pedagogic-
kou praxi, a vyzaduje tudiz aktivni fizeni téchto zmén.

Y

Rozvojové programy preddvaji ic¢astnikiim kompetence, dovednostia ,ndvody jak“, mezifadky a nemé-
né vyznamneé vSak posouvaji také jejich socialni kapitdl a mohou dynamicky proménovat napft. prestiz
a uznanive sborovné. Inovace neznamena jen zkouseni novych vyukovych metod. Pozorovani evalua-
tor(, regiondlnich privodc( i mentorl pfindseji diikazy o tom, Zze jde o komplexni proces véetné rozko-
lisdni autority postavené na seniorité:

D . 7ed uz na nich (Géastnicich dlouhodobého rozvojového programu — pozn.
evaludtora) vidim, Ze jsou si natolik jisti, Ze klidné sli i do rdznéjsiho rozhovoru

s vedenim...” (FG mentofi, ¢erven 2025)

DD .Co se ve skole prohlubuje, je nesoulad mezi jednotlivymi pedagogy a jejich
pojetim pedagogické praxe, napr. pravidel hodnoceni, které se propisuje i do
reakci rodicd. To je negativné vnimané vedenim, stejné jako zhorseni vztaht
uvnitf sborovny.“ (zdCastnéné pozorovani interniho evaludtora, program

Otevirdme dvere kolegidlni podpofe, inor 2025) (FG mentofi, kvéten 2025)

D) . Skrzto, jak pracuje s detmi, jak je transparentni a ma pojmenovaneé vystupy,
je jasné, co bude hodnocené, tak ty déti dostdvaji treba jednicku nebo dvojky.
A ona pak celi otdzkam, jak mize tenhleten mit z fyziky dvojku? Kdyz u mé ma
Ctyrku? To jsou bolavy véci.” (FG mentofi, Eerven 2025)

» ,O tom, Ze by z X. udélal zdstupkyni, (feditel — pozn. evaludotora) neuvazuje.
Vnimadm to tak, Ze zastupitelnost neni jeho téma...Situace je velmi tézka, vetsina
uciteld zcela pasivnich a uzavienych ve svych ndzorech a presvédcenich.”

(denik regiondlniho priivodce, kvéten 2025)

Tyto vypovédi ukazuji, Ze tam, kde vedeni aktivné nefidi zmeénu normy (napf. v oblasti hodnoceni), mtze
profesni rozvoj Casti uciteld kratkodobé vést ke zvysenému napéti, protoze nabourdva implicitni
hierarchie (,starsivivic* vs. ,kompetentnije ten, kdo dokdze ucit jinak*).

Vypovédi mentord poukazuji na to, Ze ucici se skupiny nékdy ziskaji prestiz a zajem kolegli v domovské
Skole az poté, co je zaCnou navstévovat a ocenovat pedagogoveé z jinych Skol. To naznacuje, ze vnitfni
struktury a profesni skepse Ize nékdy narusit také vnéjsim plsobenim, jakymsi paradoxem vnéjsi
validace:
DD .Jetoparadox, Ze nejdrive se to ukdzalo jako velmi Zadouci od lidi zvenku a diky
tomu zacali byt zvédavéjsi nekteri lidé zevnitr.“

(zpétnovazebni dotaznik po inspirativnich navstévach, Cerven 2023)

Z hlediska Teorie Sifeniinovaci (Diffusion Theory) zde vidime typicky mechanismus: uznani z jinych skol

vses

legitimizuje inovaciv ocichtéch, ktefijidosud nevéfili.

Regionalni privodci ve skoldch pozoruiji, Ze kolem aktivnich Gcastnik( podptrnych programd Eduzmé-
ny vznikaji neformdlni kondenzac¢ni jadra zmén, nejcastéji v podobé ucicich se skupin. Vyzvou je
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zajisténi psychologického bezpedi pro sdileni, zejména s kolegy, ktefi neprosli stejnym vycvikem
v nehodnotici komunikaci. Regionaini priivodci v nich mohou hrat zasadni roli také pfi zvySovani efekti-
vity procesu:

DD | Uditelky si v mezicase nasbiraly otdzky, které rediné pokiddaly détem, pracovali
Jjsme na posouvdni jejich znéni smérem k otevienym otdzkdm, formulovali jsme
dalsi typické otdzky do riznych situaci, ucili se rozvijejici konstrukce.... Md role
byla spise facilitacni. Diskuze se z obecné roviny hodnoceni zacilila na kritéria
hodnoceni — sbor se shodl, Ze nechce zndmky, ale jsou si védomi, Ze potrebuji
popisnou strukturu pro slovni hodnoceni. Dohodli jsme se, Ze je zazdrojuji jednak
literaturou, jednak dovezu na pristi setkani priklady kritérii...\V ndsledném tymu
jsem se tam jesté stavila s dalsimi knihami na krdtkou debatu s X. (GCastnice

programu Otevirame dvefe kolegidlni podpofe — pozn. evaluatora)“
(denik reg. privodce, brezen 2025)

Mentofi ve svych vypovédich potvrzuji, Ze sami Ucastnici program( vyvijeji konkrétni strategie pro
zajisténibezpecikolegidlnipodpory:

1. pldnovania pfiprava hodiny spole¢né s pozorujicim kolegou

7] Vv

» .KdyZ to spolu 'uvarf,
(FG mentofi, ¢erven 2025)

2. jasna zakdzka a spolec¢na reflexe, v€éetné definice cile pozorovania vyhrazeného
¢asunanaslednyrozbor

D . Vidycky vyzaduji a fikaji dopredu, aby ten, kdo prijde na ndslech, s nimi
zustal dalsi alespori pdl hodinu a rozebrali si to.”
(FG mentofi, ¢erven 2025)

Tyto strategie jsou konkrétnimi pfiklady toho, jak se ucitelé uci ,designovat“ podminky pro bezpecnou
kolegialni podporu — tedy aktivné zvysuji vlastni i kolektivni vnimanou kontrolu nad procesem zmény.
Jsou jednou z cest postupné kultivace Skoly jako ucici se organizace. Jako dalSi jsme v datech
identifikovali spole¢né rozvojové programy pro vedeni a ucitele (napt. letni Skola, inspirativni ndvstévy
vregionuimimo néj, vzdéldvaciworkshopy) a vicedennivyjezd celé sborovny.

Reflexe tfidenniho Skolniho vyjezdu 0 o
(prace s celou sborovnou 2S)

Zakladniinformace

Vyjezdu se Ucastnilo 20 ¢lent sboru: 9 tfidnich uditell, 3 netfidni, feditel, zastupce, 6 AP. Opi-
ral se o aktivni zazitky rznych typ( aktivit a reflexe, praci s hodnotami, vizi $koly (Jakou chce-
me byt Skolou? Co to pro nds znamena?), tématem skoly jako ucici se organizace, podnitil
vznik 6 ucicich se skupin (napf. zahrada, digicentrum, modelovanileadershipu)

Pohled vedeni skoly

Ocenéni principu dobrovolnosti, pro Skolu velky impuls v chuti pracovat, zapojeni dfive neza-
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pojenych: ,Dfive jsme sdileli, ale jen ti, co maji k sobé blizko, ted’ se to vic otevielo, md to
ramec. Nesmime usnout na vaviinech.”

Pohled lektort

Celkové zardmovani a prace se zazitky a zkusenostmi béhem reflexi byl jeden z AHA efekt
mnoha lidi. Fungoval svobodny prostor, zda chtéji vstoupit i nikoliv. | pfes réiznost nazor( diky
bezpelnému prostiedi ochota oteviené sdilet. Ucitelé radostni a pysni - pozitivné naslapnuto
k posouvani. Poméha vysoka divéra ve vedeni. Reditelka je pevna a vi, co chce. , Dilezitd je
smysluplnost, co to bude prindset.”

Pohled pedagogti

Nejvétsi ocenéni venkovnich zazitkovych aktivit, pfinosem a inspiraci prohloubeni vztahu
s kolegynémi, prekonani sama sebe, chut dal se rozvijet a vzdélavat, vystoupit z komfortni
zony, nebat se udélat chybu, schazet se pravidelnéji. ,,Chut udélat pro nasi skolu vice nad
radmec vyuky.“

Pohled rodi¢u

Néktefirodice vnimali tfidenniabsencivyucovanijako naro¢nou.

Shrneme-li, pak akcelerdtory zmény zahrnuji podplrné vedeni, psychologicky bezpecné ucici se
skupiny, vnéjsi validaci a provdzané programy pro vedeni i ucitele. Mezi hlavni blokatory patfi naopak
uzavirajici se vedeni, nefeSené mocenske napétia absence strukturovaného prostoru pro sdileni.

61.2.4 Kvantitativni dlikazy zmény

Kvalitativni zjiSténi nyni porovhame s kvantitativnimi vysledky. Schola Empirica sledovala
spokojenost u¢itelt ZS a SS a jejich postoje ke $kole ve svém méteni po celou dobu pilotdze. Vyvoj 9 ze
12 oblasti u uciteldl je pozitivnéjsi na kutnohorskych skolach. Vysledky k jednotlivym $kalam
prezentujeme souhrnné v grafu ¢. 6 a komentar k nim citujeme nejdfive ze zavérecné zprdvy Scholy
Empiricy (Schola Empirica 2025), nasledné pfiddvame vlastni.
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— Graf . 6:
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Vyvoj postoju ucitelu ZS a SS
Vyvoj fady oblasti u ucitelll je pozitivnéjsi na kutnohorskych skolach
Nejvétsi kladnd zména se odehrdla v oblastech Inovativnosti a angaZovanosti ucit. sboru, Vymény zkusenosti a spoluprdce.
Vuci srov. skup. byl pozitivnéjsi vyvoj také v oblastech Spokojenosti s vedenim i sirsim prac. prostredim. Vyvoj Vnimaného
negat. dopadu na dus. zdravi byl na kutnohorskych skolach mirnéjsi. Negativni trend je naopak viditelny u Pracovni zateze,
kterd rostla vice v kutnohorské skupiné. Hodnoty negativné formulovanych oblasti (1]) jsou pfevraceny tak, aby rtist
vyjadfoval vzdy pozitivni zménu. Vyvoj v zadné oblasti nebyl statisticky vyznamné odlisny.
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Graf zobrazuje marginalni priméry modelu kontrolujiciho na efekty pohlavi, véku, velikosti ®- Kutnohorsko
uvazku, délky praxe ucitelli, u¢itelstvi jako prvni kariémf volby, velikosti Skoly, primérmého Srovnavaci
socioekonomického statusu zaka a podilu zak( s SVP. Urovné oblasti jsou vynaseny na
spole¢nou standardizovanou $kélu s primérem 5,5 a SD = 2.
Zdroj: Schola Empirica, 2025 s. 20

2 .V ramci kutnohorskych skol Ize pozorovat lepsi vyvoj celkem v 9 z 12 sledovanych

oblasti, pficemz nejvétsizmény se povétsinou odehrdly v poslednich vindch. Rozdily ve
vyvoji se vétsinou pohybovaly mezi 0,19 az 0,26 SD™. Srovndvaci skupina se v prib&hu
evaluace casto zhorsovala (v nékterych oblastech soustavné) ¢i nezaznamenala vétsi

30

standard deviation, cesky smérodatna odchylka
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zmeény ve vyvoji. Prikladem negativniho trendu, ktery byl ve srovndvacich skoldch patr-
ny po celou dobu evaluace, ale v kutnohorské skupiné se ho podarilo jiz v poloviné
pilotniho projektu obrdtit, je oblast Spokojenosti s vedenim skoly. Podobnd je v tomto
ohledu oblast Spokojenost s pracovnim prostredim ve skole, kde ale k pozitivhimu
obratu dochdziazZ v uplné posledniviné evaluace. Pozitivni zmény u kutnohorskeé skupi-
ny se odehrdvajina pozadi komparativné vyssivnimané pracovni zatéze (ale bez dopa-
du na dusevni zdravi). Nulové rozdily ve vyvoji obou skupin zaznamendvdme v obou
subskdldch sledujici oblast self-efficacy™. Obé skupiny v delsim ¢asovém horizontu
vnimaji pokles prestize ucitelského povoldni a s tim spojeného ocenéni, prestoZe
oblast zpocdtku vjedné viné méreni narostla.

Nejvétsi kladnd zméena se odehrdla v oblastech Inovativnosti a angazovanosti ucitel-
ského sboru, Vymény zkusenosti a spoluprdce. V(ic¢i srovndvaci skupiné byl pozitivnéj-
Si'vyvoj také v oblastech Spokojenosti s vedenim i Sirsim pracovnim prostredim. Vyvoj
Vnimaného negativniho dopadu na dusevni zdravi byl na kutnohorskych skoldch
mirnéjsi. Negativni trend je naopak viditelny u Pracovni zdtéze, kterd rostla vice v kut-
nohorské skupiné. Hodnoty negativné formulovanych oblasti (| 1) jsou pfevrdceny tak,
aby rust vyjadroval vzdy pozitivni zmenu. Viyvoj v Zddné oblasti nebyl statisticky

vyznamné odlisny.”

(Schola Empirica, 2025, s. 20)

Data z kutnohorskych kol jednoznacné ilustruji ¢as investovany do vlastniho seberozvoje. Propisuje se
v rostoucim stresu z pracovni zatéze/vytizeni. Extrémné dllezitym momentem je to, Ze se ho podafilo
Eduzméné u kutnohorskych ucitell kompenzovat a nemél negativni dopad na dusevni zdravi. Dlvo-
dem pro to mize byt fungovani tym( dusevniho zdravi a aktivity, které tymy porddaji pro kutnorské
pedagogy. Podrobnéjitento jevrozebirdme v kapitole 6.5.

Alarmujicim trendem v obou vzorcich Skol je klesajici vnimana prestiz ucitelského povolania ocenéni.
Ac celkoveé 84 % Ceskych pedagogt uvadi, Ze jsou spokojeni se svymi pracovnimi podminkami (platem),
coz Ceskou republiku fadi mezi tfi nejspokojené&jéi zemé v EU (TALIS, 2024), pocifovand prestiz ze stra-
ny spolecnosti ucitelim chybi. Hypotézou, kterd se zde nabizi, je to, zda Skoly s rozvinutéjsi spolupracu-
jici kulturou vnimaji napf. spoluprdci s rodici pfisnéji vzhledem k tomu, Ze srovnavaji s vyvinutéjsi vniti-
ni normou. Na Kutnohorsku je tento pocitovany nedostatek externiho ocenéni kompenzovan rostouci
spokojenosti ucitelll s vedenim, kterd dokdazala v posledni viné méreni prevazit a pfimét ucitele k cel-

koveé pozitivnimu vnimani pracovniho prostredi.

Stres feditelll spojeny s témito momenty se propisuje do polozky stres souvisejici s vytvorenim pozitiv-
niho klimatu Skoly a praci's pedagogy v grafu €. 3. Vnimané zdroje pracovniho stresu, kterd v posledni
viné méfeni dramaticky vzrostla. V ndsledujicim Skolnim roce (2022/2023) vedeni za podpory svych
regiondlnich pravodc( plosnéji odstartovalo implementaci vybranych ndstroji skolniho managemen-
tu, coZ pracovnistres feditell v oblasti odpoveédnosti za vysledky Skoly postupné opét snizilo.

*" Konstrukt se tykd presvédéeni jednotlivce o jeho schopnosti jednat zplisobem nezbytnym k dosazeni konkrétnich cild. V nasem ptipadé
jde konkrétné o ,ucitelovo presvédcéeni o jeho schopnostech planovat, organizovat a realizovat riizné vychovné-vzdélavaci aktivity“
(Smetackova et al., 2019).
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61.2.5  Shrnuti: Dolozena proména uéitelt ZS/SS

Kvantitativni data na Urovni ucitel ukazuji, Ze mechanismy popsané kvalitativnimi metodami vedou
ve skolach k realnym a méfitelnym zméndam. Proménuje se kultura Skol smérem k ucicim se
organizacim, ucitelé jsou otevieni inovacim a dalSimu profesnimu rozvoji, s vysokou mirou
angazovanosti a spokojenostis vedenim a prostfedim Skoly, narostla vymeéna zkusenostia spoluprace.

Soucasné ma pracovni spokojenost ucitelll vyraznou souvislost s kvalitou vedeni skoly. Existuje
vztah mezi kvalitnim vedenim Skoly a niz§im stresem a ma vliv na zvySovani profesniho angazma
ucitell (Mudrék a Zadbrodskd, 2025).

Data spokojenosti a angazovanosti ucitell jsou tedy soucasné jasnym signdlem rostouci kvality
vedeni kutnohorskych skol, jejiz analyze jsme se vénovali v pfedchozi kapitole 6.1.1. Pozitivni vyvoj
polozky spokojenost uéitelli s vedenim skoly tento zavér déle podporuje.

Evaluace v$ak zaroven identifikovala i nezamysleny dlsledek profesniho rozvoje ¢asti uditeld, ktery
plvodni, pfevazné linedrni modely zmény ddle zpfesnuje. V nékterych skoldch vedla Uspésna adopce
inovativnich pfistupl u jednotlivell nebo mensich skupin k fenoménu tzv. rozevirajicich se nlzek, tedy
k nar(stajicim rozdiliim v postojich, normach a pedagogické praxi uvniti sboru (viz kap. 7.2.1). Tento jev
muUze oslabovat socidlni soudrznost kolektivu a zvySovat psychologickou cenu inovatorstvi, pokud neni
zména soucasné fizena na Urovni celé skoly. Zjisténi potvrzuje, Ze individuaini profesni rozvoj ucitell je
udrzitelny pouze tehdy, je-li systematicky provazan s praci na kultufe sborovny a aktivni roli vedeni
Skoly pfinastavovania ochrané nové normy pedagogické praxe.

Kvalitativné dolozené posuny v postojich a chovani na urovni jednotlivce béhem pilotaze na
Kutnohorsku:

ﬂ Profesni a osobnostniriist uéitell a asistentli pedagoga, prohloubenijejich vzajemné
spoluprace, proména stylu vyuky

Uvedené posuny byly podminény kombinaci dlouhodobych rozvojovych programa
(napt. Pedagog lidr, Metodicka centra), pfimé podpory v praxi (mentoring, tandemova
vyuka) a systematické facilitace bezpecného sdileni. Klicovym mechanismem byla
bezprostiedni ndvaznost podpory na vyuku, kterd umoznila pfevod novych pfistup
zroviny deklaracido kazdodenni pedagogické praxe.

ﬂ Hlubsi posun v profesni identité, postojich a kultufe spoluprace uéitell, pfekracujici
ramec ziskavani dovednosti

K tomuto posunu prispélo dlouhodobé vystaveni ucitelli nehodnoticimu, reflektivnimu
prostfedi profesnich komunit, v némz dochdazelo k pfepisovani norem toho, co je bézné
a co je mozné. Postupné se ménila subjektivni o¢ekdvani ucitelll o reakcich okoli
(kolegl, vedeni), coz snizovalo vnimané riziko otevienosti a experimentovani.

ﬂ Profesni zmocnéni (empowerment), ndrlst sebediivéry a angazovanosti

Posileni profesniho zmocnéni ucitell bylo umoznéno jednak posunem v mife vnimané
kontroly nad vyukou (podpora v hoding, prace s vlastni zakazkou), jednak legitimizaci
jejich role prostfednictvim uznani ze strany mentor(, lektorl a postupné i kolegl

a vedeni skoly. Vznikal tak pozitivni cyklus: zvySend sebed(véra = vyssi aktivita = dalsi
posilovanirole ucitele jako aktéra zmény.
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/]

Otevienost dalSimu profesnimu rozvoji ainovacim

Otevienost byla akcelerovana zkusenosti,,jde to*, tedy konkrétnim prozitkem funkcnich
inovaci ve vlastni praxi i prostfednictvim inspirativnich navstév. V duchu teorie siteni
inovaci hrali klicovou roli rani osvojitelé, jejichz viditelné Uspéchy snizovaly nejistotu
ostatnich a zvySovaly pfijatelnost zmény.

Kvalitativné dolozené posuny na trovni skoly béhem pilotdze na Kutnohorsku:

/)

Vznik ohnisek zmény a kultivace lidrt

Ohniska zmény se formovala kolem aktivnich tcastnik( dlouhodobych programa, ktefi
diky kombinaci kompetenci, podpory a socidlni legitimity zacali pfebirat neformalni
lidrovskeé role. Eduzménatento proces nepfimo podporovala tim, Ze vytvarela bezpecné
prostory pro jejich rlist a soucasné je propojovala s dalsimi aktéry (prlivodci, mentory,
vedenim).

Vznik ucicich se skupin uvnitf skol

Vznik skupin byl podminén jednak systematickou facilitaci regiondlnich privodc(, jed-
nak existencialespof minimaini podpory ze strany vedeni Skoly. Ucici se skupiny se uka-
zaly jako efektivni mechanismus pfekonavani profesniizolace a jako zdkladni jednotka
Sifenizmény uvniti Skoly.

Aktivni Sifeni inovativni praxe v zavislosti na podpore vedeni (multiplikace interven-
ce, zasah na neucastniky)

Data ukazuji, Ze bez explicitni podpory vedeni zlstdval dopad intervenci omezen na
jednotlivce. Tam, kde vedeni aktivné nastavovalo nové normy (ocenovani, asovy pro-
stor, symbolicka podpora), dochdzelo k multiplikaci efektu a pfenosu inovacii na ucitele,
ktefi se program( pfimo netcastnili.

Normalizace sdileni a kolegialni spoluprace ve shorovnach, vytvoieni a ukotveni kul-
tury kolegialni podpory

Normalizace byla vysledkem dlouhodobého opakovadni bezpecnych zkusenosti se sdi-
lenim, jasného vymezeni pravidel (zakdzka, reflexe, nehodnoceni) a postupného posu-
nu v mocenskych vztazich ve sborovnach. Sdileni prestdvalo byt vnimano jako ohrozeni
a stavalo se oCekdvanou soucdstiprofesnirole.

Proména klimatu tfid aktivné zapojenych ucitell

Zmeény klimatu ve tfiddch byly zprostfedkovanym efektem posund v postojich ucitel(l
k chybé, participaci a reflexi. Podpora zaméfena na prozitek ucitele (nikoli pouze na

metodiku) vedla ke zméné interakci s zaky, coz se projevilo vysSim pocitem bezpedi,
angazovanosti a odpovédnosti zak(i za vlastniuceni.

Kvalitativné doloZzené posuny na urovni regionu béhem pilotaze na Kutnohorsku:

/!

Budovani profesniho kapitalu a sité

v v

Systematické propojovani aktérl napfi¢ sSkolami, rolemi a institucemi (ucitelé, reditelé,
privodci, mentofi) vedlo k akumulaci socidlniho a profesniho kapitalu, ktery pfesahoval
jednotlivé skoly a umoznoval sdileni zdrojl, zkusenostii podpory.
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ﬂ Budovani davéryhodné a udrzitelné podptirné struktury integrované do Center pod-
pory vzélavani

Dlvéryhodnost struktury byla posilovana dlouhodobou pfitomnostiv terénu, schopnos-
ti reagovat na aktudlni potfeby Skol a jasnym vymezenim roli jednotlivych intervenci.
Integrace do CPV zajistila kontinuitu podpory i po skonceni pilotaze.

ﬂ Prekonavani fragmentace a budovaniidentity regionu jako uciciho se

Opakovana setkani, spolecné vzdelavani a sdilené zkusenosti postupné pfispéely k pro-
meéne vnimani regionu z prostoru izolovanych skol na propojeny vzdéldvaci ekosystém.
Vznikala sdilend identita zalozena na uceni, spolupraci a spole¢né odpovédnosti za
kvalitu vzdélavani.

6.1.3 Vedeni a uéitelé materskych skol
— od péce o déti k hybatellim skolstvi

V této podkapitole ukazujeme, jak se v matefskych Skolach proménovala profesni identita vedeni
a ucitelek a jaké mechanismy tuto zménu umoznily. Opirdme se pfedevsim o data z rozhovor( s feditel-
kami MS, denik{ regionalnich priivodctl, pozorovéni vzdélavacich program( a fokusnich skupin.

Zatimco u zakladnich a stfednich Skol se pfivstupu Eduzmény na Kutnohorsko podafilo navdzat na exis-
tujici, byt ne pIné vyvinuté regionalni rozvojové struktury, u matefskych skol bylo nutné nejprve vytvo-
fit samotné podminky pro rozvoj — profesni sebevédomi, pocit legitimity a bezpecny prostor pro
uceni.

Organiza¢né jsou MS charakteristické horizontélnim fizenim, malym kolektivem a tésnym propojenim
vedeni's kazdodenni pedagogickou praxi (Urban, 2009; Syslova a Najvarovd, 2021). Reditel zde zpravi-
dla neni pouze manazerem, ale zdroven kolegou a spolutvircem kazdodenni pedagogické reality.
Tento kontext vytvali jedinecné pfilezitosti, ale i vyzvy pro rozvoj kultury kol a jejich pedagogického
leadershipu. Normy pedagogické praxe, vztah(l k détem i ke kolegynim se zde sifi predevsim skrze kaz-
dodenni modelovani chovani, nikoli formalnimi pravidly, coz odpovidd mechanismim popisovanym
v teorii socidlnich norem.

Stejné jako u vyssich stupn( skol i zde hraje feditel zasadniroli v nastavovani a komunikaci spolec¢ného
smeru, vysokych oCekavani a podpory profesniho rozvoje ucitelek. Jeho autorita se vSak opira méné
o formalinf{ hierarchii a vice o sdilenou zkusenost, diivéru a kazdodenni pfitomnost ve tfideé, coz zvysuje
jeji potencial ovliviiovat profesni kulturu, ale zaroven zvySuje osobni zatéZz spojenou se zménou.

Predskolni vzdélavani oznacované (OECD, 2011) za kliCovou fazi pro dalsi vzdéldvaci drahu a socialni
mobilitu, je v R stéle podceriovano. A to jak ve verejném diskurzu, tak v institucionalni praxi (Syslové
a Najvarova, 2021). Verejnost je Castéji vnima jako pecCovatelské nez vzdélavaciinstituce, coz potvrzuje
i vyzkum (Majercikova a Urbaniecova, 2020). Tento spolec¢ensky ramec se promitd i do profesniidentity
ucitelek MS, které ¢asto zpochybnuji hodnotu své odbornosti a legitimitu pedagogického lidrovstvi, jak
ilustruje vyrok:

D . Jsme pro rodice ¢astéji hliddni déti, nez vzdéldvdni.“ (feditelka MS, listopad 2020)
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Na Kutnohorsku se tento vzorec projevil i v po&atecni nejistoté Feditelky MS v(i&i zapojeni do
spolecnych rozvojovych aktivit:

D . Co bych mohla zékladnim a strednim skoldm jako feditelka materské skoly
prinést?* (Feditelka MS, z&H 2022)

Z hlediska teorie siteniinovaci zde nejde pouze o absenci dovednosti, ale o chybéjici pocit pfislusnosti
k profesnimu referené¢nimu rdmci, v némz je zména povazovana za zadouci a legitimni.

Iniciace rozvoje v pedagogickych sborech matefskych skol proto vyZzadovala jesté opatrnéjsSi a postup-
néjsi praci s davérou nez u vyssich stupnl skol. Eduzména tento proces stavéla na prizplisobeni
nastroji specifickym podminkdm MS — geografické izolovanosti, omezené zastupitelnosti a vysoké
kazdodenniprovozni zatézi.

Z analytického pohledu identifikujeme v obrazku &. 8 &tyti hlavni mechanismy podpory, které se u MS
ukazaly jako klicové.

— Obrazek ¢. 8:
Komplexni model podpory materskych skol

Zdroj: Interni data NFE, 2025

Vzhledem ke specifickym podminkam materskych skol bylo klicové najit spravny ,otvirak” —téma, které
by bylo pro feditelky bezprostfedné relevantni a souc¢asné umoznilo postupné rozsifit spolupraci
i k hlubsim otazkam profesni identity, pedagogického leadershipu a kultury uceni. Pravé tento
postupny, bezpecny vstup se ukdzal jako nutnd podminka toho, aby se matefské Skoly mohly stat
aktivnimi aktéry regiondlni zmeény, nikoli jejimi pasivnimi pfijemci.
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6.1.31 Inicia¢ni momenty:
Inspirace dobrou praxi skol a téma podnétného prostredi

NiZze ukazujeme, které iniciacni momenty umoznily navazani spoluprdce s matefskymi Skolami a pro¢
se jako klicovy ,,otvirdk“ zmény ukdzala inspirace dobrou praxi zaméfena na podnétné prostiedi. Opira-
me se o zdznamy regiondlnich préivodc(l, rozhovory s feditelkami MS a reflexe obsahovych partner.

Skol, které bylo mozné otevfit bez ohroZeni profesniidentity uCitelek a feditelky. K jejich pfesné identifi-
kaci véak u MS nestacilo tvodni plodné mapovani potieb, které se v této cilové skupiné ukdazalo jako
malo vypovédné. KliCovou roli sehrdla kombinace odborné expertizy obsahového partnera a dlouho-
dobého, pravidelného kontaktu s kazdodennim provozem skol, kterd umoznila &ist potfeby ,mezi fad-
ky“ a v kontextu redlné praxe. Z této kombinace postupné vystoupily tfi opakujici se oblasti potifeb
matefskych skol:

° redit efektivné pozadavky a doporuceniinspekénich Setfeni CSl,

snizitve tfidach hluk, nepozornost a ,,tékani“ déti,

obohatit a strukturovat nabidku ¢innostive vzdéldvacim programu.

Spole¢nym jmenovatelem téchto potfeb nebyla metodicka neznalost, ale nejistota, jak zménu uchopit
tak, aby byla zvlddnutelnd v kazdodennim provozu materské Skoly. Z pohledu teorie raciondlni akce zde
hrala roli zejména vnimana mira kontroly. Ucitelky i feditelky si nebyly jisté, zda zménu dokadzou reali-
zovat bez narusenifungovanitiidy a vztah(.

Jako kli¢ovy iniciacni prvek promény zvolila Eduzména inspirativni ndvstévy, podpofené dvodnim
vzdéldvacim seminafem a webinafem, které rdmovaly smysl navstév a pomahaly s jejich interpretaci.
Navstévy probihaly nejprve mimo region Kutnohorska, kde bylo mozné snaze pracovat s odstupem
a bezpecim (,nejde o nasi Skolu*), a postupne se presouvaly pfimo do matefskych skol v regionu, ¢imz
se posiloval mechanismus ,jde to i u nds“. Spole¢nym tématem navstév se, vzhledem k redinym potre-
bam skol, stalo podnétné prostredi. Toto téma se ukazalo jako funkéni ,otvirdk®, protoze:

. nebylo vnimano jako kritika prace ucitelek,
. umoznovalo rychly vizudinia prozitkovy vhled do praxe,
° pfirozené oteviralo hlubsi otdzky po roli u¢itele, ditéte a u¢eniv MS.

Z hlediska teorie Siteni inovaci zde inspirativni ndvstévy fungovaly jako mechanismus normalizace
zmeny — ucitelky vidély, Ze inovativni praxe neni vyjimkou, ale legitimni variantou pedagogického jed-
nani v materské Skole. Zaroven dochdzelo ke snizeni psychologického rizika zmény, protoze inspirace
byla zakotvena v redlném provozu srovnatelnych skol.

Kazuistika nize (a v pIné Sifi v pfiloze €. 2) proto nepopisuje pouze konkrétni proménu jedné skoly, ale
slouzi jako analyticky nastroj k odhaleni hlubsich mechanism, které se b&hem inspirativnich navstév

%

(azejména po nich) opakované objevovaly napfi¢ matefskymi Skolamiv regionu.
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- KAZUISTIKA Q o

INSPIRATIVNI ROTUJICI NAVSTEVA V MS
JAKO SPOUSTEC ZMENY PRAXE

Kontext

Rotujiciinspirativni ndvstéva probéhla v jednotfidni matefské Skole v ORP Kutnd Hora. Zucast-
nily se ji feditelky a ucitelky matefskych skol z regionu, lektorka a regionaini priivodce. Téma-
tem byla proména podnétného ucebniho prostiedi prostfednictvim prace s centry aktivit,
vCetné spolecné prestavby prostoru pfimo béhem setkani.

Vstupnisituace a bariéry

Ucastnice pFichdzely s kombinaci profesni zvédavosti a nejistoty. Opakovaly se pochybnosti,
zda je prace s centry aktivit vhodna i pro nejmladsi déti, a obavy z naruseni zabéhaného fadu
a kontroly nad tfidou. Tyto obavy nebyly formulovadny jako odpor ke zméené, ale jako snaha
~neublizit détem® a zvlddnout zménu bezpecné.

Prabéhintervence

Setkani kombinovalo kratké ukotveni v principech podnétného prostiedi s detailni praci
v konkrétnim prostoru skoly. Klicovym momentem byla spolecna fyzicka prestavba tfidy, pfi
niz Gcastnice spolu s lektorkou hledaly feSeniv redlnych provoznich omezenich (prostor, ndby-
tek, stravovani, ukladanilehatek). Lektorka po celou dobu explicitné ponechavala rozhodova-
ci pravomoc hostitelskému tymu a podporovala zkusebni pfistup (,zkusime — doladime — pfi-
padnézménime®).

Klicové pozorované mechanismy zmény
c Normalizace nejistoty a vytvoreni bezpec¢ného prostiedi pro u¢eni dospé-
lych
Sdileni pochybnosti a rozdilnych ndzorl bez hodnoceni vytvorilo prostor,

v némz bylo mozné oteviené zpochybnit viastni praxi. Bezpedi skupiny se uka-
zalo jako nezbytny pfedpoklad ochoty ke zméné.

e Posileni vnimané zvladnutelnosti zmény

Pfima zkuSenost s tim, Zze proménu lze uskutecnit v béZznych podminkach
materské skoly, posunula vnimdni kontroly: zména prestala byt abstraktni pred-
stavou a stala se nécim, co maji ucitelky ve svych rukou.

e Posun normy prostiednictvim regionalni dobré praxe

Vidét funkéni feSeni ,u nds v regionu“ meélo silngjsi efekt nez vzdalena inspira-

ce. Navstéva prepisovala predstavu o tom, co je v MS ,normaini“, ,mozné
a ,akceptovatelné“

Q Prace s tématem kontroly a autonomie déti

Pod povrchem se opakované objevovalo dilema kontroly: obava, zda vétsi
autonomie déti nepovede ke ztraté prehledu. Pfestavba prostoru umoznila
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toto dilema prozit v bezpe¢ném rezimu a oteviela cestu k dlivéfe v kompeten-
ce déti.

e Uceni skrze prozitek, nikoli pouze skrze informaci
Zména nebyla pfedavana jako ndvod, ale jako sdilend zkusenost. Emocni pro-

zitek (,jde to*, ,je to narocné, ale zvladnutelné*) se ukazal jako kli¢ovy nositel
zmény postojl.

Dopad a pfenos

Hostitelska Skola po ndvstévé sledovala chovani déti a zkusenosti dale sdilela na dalSich
setkdnich. Inspirativni ndvstéva tak nefungovala jako jednordzova akce, ale jako akcelerator
ucenivregionalnisiti, ktery zkracoval cestu ostatnich skol k podobnym zménam.

Evaluaéni zavér

Kazuistika ilustruje, Ze u mateiskych Skol je efektivnim inicianim mechanismem zmény
kombinace regiondlniinspirace, spole¢ného prozitku a ndsledné podpory. Pravé tato kom-
binace umoznuje posunout vnimani kontroly, uzite¢nosti a normy — klicové proménné pro
udrzitelnou zménu pedagogické praxe.

6.1.3.2 Od zdméru k realizaci:
Role individudlni podpory a spole¢ného profesniho vzdélavani

V této podkapitole ukazujeme, jak se iniciaé¢niimpuls inspirativnich ndvstév postupné prekldpél do real-
né zmeény pedagogické praxe matefskych Skol. Argumentaci stavime na kombinaci kvantitativnich
udajl o rozsahu zapojeni skol a kvalitativnich dat z rozhovor( s feditelkami, denikd regiondlnich pri-
vodcU a pfipadovych popisl konkrétnich nastrojd podpory.

IniciaCni prvek inspirativnich navstév se v Case dale rozvijel a vedl ke konkrétnim strukturalnimi proces-
nim zménam ve Skoldch. Ke 30. 6. 2024 proménilo 10 z 35 materskych skol v ORP Kutna Hora
prostiedi svych tiid do podoby center aktivit, dalSich 7 Skol aplikovalo vybrané prvky vzdélavaciho
programu Zacit spolu. Proména fyzického prostfedi ndsledné oteviela potfebu promény samotného
pedagogického jedndniucitele vtomto prostiedi.

Do jara 2025 absolvovalo dlouhodoby vzdéldvaci program Zacit spolu celkem 12 matefskych Skol,
z toho 7 spolec¢né. Tim se v regionu postupné vytvorila sit Skol, které sdileji spole¢ny jazyk, metodicky
rdmec i podobné vyzvy. Tato sdilenost vyznamné snizila bariéry spoluprace, posilila profesni dialog
a urychlila vznik nové normy spoluprace mezi matefskymi Skolamiv regionu.

Reditelky matefskych $kol v rozhovorech opakované zd(raziuji, ze kli¢ovou podminkou jejich zapojent
bylo éasové, organizaéni i geografické prizptisobeni vzdélavani specifikim MS. To umoznilo G¢ast
nejen na jednordzovych seminafich, ale pfedevsim na dlouhodobych programech. Zpétnd vazba zaro-
ven ukazuje, ze zdsadni roli nehrdl pouze obsah vzdélavani, ale jeho forma zalozena na prozitku,
sebereflexi a praci s nejistotou, kterd umoznila pedagogim ,vstoupit do role ditéte* a pfehodnotit
vlastni praxi.
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DD .. .Dostali jsme prilezitost zaZit pocit nejistoty v téch dovednostech, které
nezname, a pozadujeme beézne od tech deti, a ptame se pak, proc nds bojkotuji?
Dostali jsme se do pocitu toho ditéte a v tom vidim velky pfinos — ndm to néco

zrcadlilo.” (feditelka MS, srpen 2023)

DD ...asise ndm vsem néjak diky té podpore pretocilo mysleni od toho, co je to
kvalita a co by méelo byt pod povrchem. Nejit jenom po povrchu a po materidinu,
ale docenujeme vzdélavdni. UZ nevidime dalsi vzdélavani pedagogickych
pracovnikl v tom, Ze si nekde odskrtneme Ctyri hodiny, hlavné, abychom zmizely
z prdce. Ale je to dlouhodoby, intenzivni a zvidst kdyZ si to napldnujeme my
a vychdzi to z nasich potfeb, tak se ucime s radosti a napasujeme si to na podminky
nasi skoly. Tim, Ze vidime rozvoj pfimé prdce (s détmi — pozn. evaluatora) i nds
seberozvoj, tak nds to napliuje a déldme to radi, je to zevnitr z nds a jako u déti
je to vnitrni motivace.”

Z hlediska procesu zmeény je podstatné, Ze feditelky jiz v této fazi nevnimaji vzdélavani jako externi
povinnost, ale jako ndstroj vlastniho rozvoje a rozvoje Skoly, ktery si aktivné pfizplsobuji svym
podminkam.

Podobneé jako u zdkladnich a stfednich Skol se i v matefskych Skolach ukdzalo, ze bez navazné indivi-
dualni podpory zlistava inspirace ¢asto na urovni zaméru. Individudini podpora poskytovana obsaho-
vymi partnery i regiondlnimi privodci pomdahala $kolam:

d pfendSetinspiraci do kazdodennipraxe,

hlidat, aby se proména neomezila pouze na materidlnirovinu,

posilovat profesniuvazovaniarozhodovanivedeniskoly.

D . Podie mé se (regionaini privodce — pozn. evaluatora) hodné snazi, aby nevyvijel
tlak, protoze vi, Ze toho mdme nad hlavu a snazi se to trosku jako privodce
hrnout na svoje bedra a zdroveri zmapuje nase podminky, nase potreby a na
rovinu mi fekne, Ze tohle ne, citlivé mé dovede k tomu, abych chdpala, Ze i kdyz
jsme novd organizace, tak materidine bylo dost a Ze je potfeba posilovat mekké
dovednosti, a hlavné mit dopad na déti, coz chapu.”

(feditelka MS, srpen 2023)

Citace ukazuje klicovy mechanismus: kombinaci podpory, respektu k prfetizeni Skol a zaroven jasného
smérovani pozornosti k dopadu na dité, nikoli k materidInimu vybaveni.

Regionalini priivodce diky pravidelnému kontaktu se Skolou a ukotveni v podpurné siti dokazal prekla-
dat obecné impulsy (inspirace, vzdélavani) do konkrétnich krokd v praxi. V tomto misté ukazujeme na
trech prikladech, jaké typy nastrojl priivodci skoldm doporucovali nebo je pfimo realizovali a co tyto
nastroje v procesu zmény umoznovaly (zvysSeni jistoty, ukotveni novych postupd, sladéni tymu). Nasle-
dujiciinfobox pfinasijako priklad takového nastroje supervizi.
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. SUPERVIZE o o

Matefskd skola realizuje na zakladé svého rozvojového planu rozvoje pravidelné supervize.
Probihaji3x az 4x ro¢né a staly se dlilezitou soucasti profesniho rozvoje pedagogického tymu.

Pohled feditelky Skoly

Pohled regionalniho priivodce skoly

~,Pod vedenim zkusené externi supervizorky mame prileZitost
reflektovat nasi kazdodenni prdci s détmi i konkrétni narocné situace,
které prindsi vzdeldvaci praxe. Supervize jsou zaméreny na pripadovd
témata vychdzejici z redlnych zkusenosti tymu, coZ umoZzriuje hlubsi
porozumeéni dynamice vztahd i viastnim profesnim rolim. Supervizorka
nds podporuje v oteviené komunikaci, vede k nahliZeni situaci
z rtiznych perspektiv a k hleddni moznych reseni bez predkladdni
hotovych odpovédi. K jednotlivym tématum se v prubéhu cyklu vracime,
coZ prispivd k ovéreni zvolenych pristupt v praxi a k posileni
soudrzZnosti i odborné jistoty tymu.”

(Cerven 2025)

~Supervize vnimdm pro skolu jako velmi dileZite, protoze prindseji
prostor pro sdileni a hleddni reseni pri probléemech ve vychovné
vzdéldvaci prdci s détmi. Ta je v pripadé soukromé materské skoly
specifickd a v urcitych oblastech vice ndrocnd nez v ,bézne* skole.
Diky této péci v pracovni a vztahové oblasti se pomdhd jak konkrétnim
déetem, tak se nepfimo dari stabilizovat tym skoly vice ohroZzeny napr.
syndromem vyhoreni nebo urcitou frustraci z jiného stylu vedeni déti,
nez na jaky byly zvykle. (241 2025)

Kromé zprostiedkovani podpurnych profesi privodci vyuZzivali i vliastni expertni dovednosti. Typickym
pfikladem je videotrénink, ktery pomaha ucitelim zviditelnit jejich implicitni vzorce interakce a posilit
sebedlvéru skrze pracise silnymi strankami.

~ VIDEOTRENINK ﬂ o

Videotrénink interakci je metodou, pfi niz regionalni priivodce Skoly ucitele nahrava pfi pfiro-
zené interakci s détmi, a poté nahravku spole¢né s nim analyzuje. Diky tomu si napfiklad fada
ucitelll uvédomi, Ze se v kontaktu s détmi zaméruje na nékteré typy déti (obvykle ty 'krajni')
vice nez najiné. Stejné jako mentoring, i videotrénink se opird o existujici silné stranky a pod-
poruje cesty, jak je v komunikacirozSifovat.

Pohled podpofiené feditelky

LZacali jsme v loriském skolnim roce s tim, Ze jsme to probrali

s kolegynémi na porade, bylo to na bdzi dobrovolnosti, nikoho jsem

do nic¢eho netlacila. Rekli jsme si, v éem to miize pomoci celkové

v rozvoji Skoly a v cem kazdemu v jeho viastnim. Jd jsem do toho sla
hrdinné jako prvni, abych byla vzorem. Nakonec ho absolvovali vsichni.
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Jsem prekvapend, Ze je to dpiné jind forma sebenahlizeni na svoji
prdci, v iplné jiném rozméru. Clovék pak béhem ndsledného rozboru
doceni sam sebe i v nécem, co se mu jinak zdd byt uplné bézné.

V nekterych veécech mi videotrénink umoZznil fict si: 'v tomhle jsem
dobrd a na tom jde stavet. Je to podle mé skvély ndstroj pro profesni

i osobni rozvoj.” (srpen 2023)

Pohled regionalniho priivodce realizujiciho videotrénink

W Videotrénink prindsi, kromé oblasti komunikace a organizace vyuky,
potencidl k posileni didaktickych dovednosti v oblasti metod aktivniho
uceni a kooperativni vyuky. Otevird ucitelim cestu k zefektivnéni jejich
prdce ve vytvorenych centrech aktivit tak, aby se mohly déti ucit

soubézné a ucitel setrvat v roli pozorovatele.” )
(prosinec 2022)

Vedle podpory konkrétnich metod privodci ¢asto drzeli i strategickou rovinu zmény. Pomahali vedeni
proménit rozvojovy pldn z ,dokumentu“ na sdileny orientacni bod, ktery se opirad o Zitou vizi a pravidel-
nou reflexi.

~ PODPORAVIZEMS ) 0O
JAKO ZITEHO PRVKU ZIVOTA SKOLY

Regionalni privodce dlouhodobé pracuje s vedenim skoly a skupinou pedagogt na tvorbé
sdilené vize. Na pocatku vnimal u ¢asti sboru nesoulad a pocit odpojeni. Tuto vyzvu se podafi-
lo pfekonat a nyni je cely tym do revize spolecné vize intenzivné zapojen. Ke stmeleni tymu
pomohla:

e podporamentorky,

e pfidéleni odpovédnosti za konkrétni oblast, které prispélo k pocitu propojeni
se zbytkem tymu.

Privodce vede tym ke spole¢nému zamysleni nad tim, ve kterych redlnych situacich mohou
sledovat promitnuti vize do kazdodenniho Zivota Skoly. Na vizi napojuje skola svUj rozvojovy
plan. Vedenise zédsadné posunulo vdovednosti formulovat jeho dopad. Posun je Citelny

v mysleni béhem procesu reflexe. Roli pravodce je vést tym jako celek k pojmenovani véci,
které se dafily, a hledani pficin pro¢. Cilem je identifikovat nastroje, které maze skola opétov-
neé pouzit v budoucnu. Vizualizaci privodce pomdaha jasné pojmenovat a zviditelnit potfeby
kapacit ajejich rozprostrfeniv Case.

Paralelné s individudlni podporou se v datech opakované objevovala vyzva: ¢dst dlouhodobych
programl nebyla pro matefské $koly dostate¢né ,z MS reality, zejména kvili nevyvdzenému
zastoupenilektor(i s pfimou zkusenostiz MS.

DD . \Vidy siz toho miZeme néco vzit, ale neni to ono. Je to nds sdileny pocit mezi

matefinkami.” o .
(feditelka MS, srpen 2024)
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Na tuto zpétnou vazbu EZ reagovala posilenim tymu regiondlnich priivodc(i o odbornici s expertizou
z vedeni MS a lektorskou zkusenosti (Zacit spolu). Jednim z jejich dopadtl byla iniciace neformalniho

sdileni materskych skol, které se ukdzalo jako silny akcelerator zmény noremv tzemi.

SWOT analyza (02/2025) s feditelkami 10 MS potvrdila, Ze spoleéné uéeni a sdileni pfimo v praxi
posouva skoly i oCekdvané normy rychleji nez izolované intervence. Sdilenije pfinosné pro obé strany:

D My jsme viastné zjistili, Ze jsme néco dokdzali. Pordd jedeme, jedeme — a néjakym
zplisobem se c¢lovék pordd podceriuje. Bylo oceriujici, Ze nékteré pani ucitelky byly
prekvapené...A my jsme si rikali, vZdyt to je uplné normdini. Ale ono to neni asi
vsude stejné, normalni.”

(zdstupkyné MS, duben 2025)
Celkové tak rozhovory, pozorovaniideniky privodc( ukazuiji, Ze série inspirativnich navstév, individu-
alni podpora, spole¢né vzdélavani a sdileni v komunité spolecné posunuly normu spoluprdce uvnitf
Uzemi a pfispeély k iniciaci pedagogického leadershipu v matefskych skoldch. Hloubkové analyze toho-
to jevu jsme vénovali samostatnou vyzkumnou studii publikovanou v Casopise Pedagogika (Soukeniko-
vd etal, 2025). Zde citujeme jeho zavér:

2 K aktivaci pedagogického leadershipu v MS ORP KH nedoslo pouhym rozhodnutim,

ale vytrvalym usilim. Lidfi se z reditelek formuji postupné, diky zkusenostem a dlouho-
dobé podpore. Cileny fokus na jejich aktivni rozvoj mize umoZznit zavadéni dalsich ino-
vacivMS, vyrazné podpofit potencidl celého regionu jako uciciho se ekosystému a posi-
lit roli MS jako aktért se zdsadnim viivem na potencidl budouciho $kolniho tspéchu
ditéte v nem. Ve studii jsme identifikovali soubor faktord, které ve vzdjemné interakci
zajistily aktivaci a pozitivni posun drovné PL feditelek MS v ORP KH v letech 2020—
—2025. Jsou jimi dostupnost ucinnych rozvojovych intervenci, silnd podpurnd sitova
infrastruktura, a pfipravenost jednotlivych skol ke zméené. Podporeny roli regiondlnich
pravodcl formujicich jejich aktivacni energii v kontextu jedinecnych podminek skol
vytvofily kompaktni celek. Dostatecné silny, aby aktivoval a rozvinul lidrovské kompe-
tence reditelek, zvysil kvalitu pedagogického procesu a vytvofil uvnitr skol i v celém

regionu normu spolupracujici kultury.”
(Soukenikova et. al., 2025, s. 296)

6.1.3.3 Od zaméru k realizaci:
Role individudlni podpory a spolecného profesniho vzdélavani

Prdmérny pocet Ucastnikl rotujicich inspirativnich navstév na Kutnohorsku stoupl ze 16 ucastniku
vr.2022 na 30 vr. 2025 a ilustruje rozsifovani jedné z existujicich siti MS v éase. Tento narlst interpre-
tujeme tak, Ze feditelky nespoléhaji jen na své pfimé zkuSenosti, ale pfibéhy kolegyn se pro né stavaji
dalsim zdrojem pedagogického rozvoje. Priimérné se v pétiletém obdobi 2020-2025 (castnilo rotuji-
cich inspirativnich ndvitév 22 ze 35 $kol, tj. 63 % MS.

Schola Empirica sledovala spokojenost ucitel(i MS a jejich postoje ke $kole ve svém méieni po celou
dobu pilotdze. Vysledky k jednotlivym skdldm prezentujeme souhrnné v grafu ¢. 7 a komentar k nim
opét citujeme ze zavérecné zpravy Scholy Empiricy.
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— Graf C. 7:
Vyvoj postoja uéitelti MS
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Graf zobrazuje margindIni praméry modelu kontrolujiciho na efekty pohlavi, véku, vzdélani, velikosti tvazku, délky praxe
ucitell, ucitelstvi jako prvni kariérni volby, velikosti Skoly a podilu déti's SVP. Urovné oblasti jsou vyndseny na spolec¢nou
standardizovanou $kéalu s primérem 5,5 a SD = 2.

Zdroj: Schola Empirica 2025, s. 21

77 Vysledky jsou velmi podobné jako u ucitelt zdkladnich a strednich kol — v kutnohor-
ské skupiné pozorujeme pozitivnéjsi vyvoj ve vétsiné sledovanych oblasti. V mater-
skych skoldch na Kutnohorsku se zlepsilo zejm. klima skoly. Pfi porovndni se srovndvaci
skupinou ostatnich skol zaznamenaly ucitelky skol z Kutnohorska, pozitivnejsi vyvoj
také v oblastech Spokojenosti s vedenim i celkovym pracovnim prostiedim. V oblasti
Spoluprdce s kolegy se ale po propadu mirné Iépe zotavily ostatni Skoly. Rist hodnot
vyjadruje vzdy pozitivni zménu. Vyvoj v Zddné oblasti nebyl! statisticky vyznamné
odlisny.”

(Schola Empirica, 2025, s. 21)

6.1.3.4 Shrnuti: Dolozena proména vedeni a uéiteld MS

Navzdory ndrocnéjsim vychozim podminkdm — geografické izolovanosti, omezenym moznostem
zastupitelnosti a dlouhodobému spolec¢enskému podcenovani pfedskolniho vzdélavani — doslo
béhem pétileté pilotdze na Kutnohorsku k prokazatelné proméné profesni identity, sebedtivéry arole
Feditelek™ i u¢itelek matefskych $kol. V regionu se postupné vyprofilovala skupina feditelek, které se
zacaly vnimat nikoli pouze jako garantky provozu i péce, ale jako aktivni aktérky zmény na urovni
Skolyiregionu.

2 Mezi matefskymi $kolami na Kutnohorsku jsou feditelkami/zdstupkyn&mi jen Zeny, v této kapitole proto pouzivdme genderové
odpovidajici oznaceni ,feditelky”, ,,zastupkyné®.
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DD . Citime se jako soucdst a hybatelé ve skolstvi. Je to na nds a pokud chceme
skolstvi jedenadvacdtého stoleti, jednak pro nds jako pro profesi ucitele, tak
pro déti, které mame ve skolce (a spouste z nds se to prolind i s roli rodice), tak
je to fakt o nds. My jsme si to vybrali a kdyZ do toho pujdeme s otevienosti a s tim,
Ze jsme si tuhle volbu zvolili, tak s tim pojdme néco udélat. ... A pfipustit si, Ze
chybujeme, my to nemdme dokonaly a je to v porddku. Jsme na cesté, déladme
to, jak nejlip miZzeme a pojdme se tymové zlepsovat a posouvat ddl.“

(FG feditelé, ¢erven 2025)

Tento posun Ize interpretovat jako soubéznou zménu ve tfech klicovych slozkach jednani:

. vnimanych rolich a postojich k nim (piehodnoceni role MS z ,pecujici“ na vzdélavaci
instituci),

. vnimanych norméch (normalizace spolupréace, sdileni a otevienosti mezi MS),

. vnimané kontrole nad jedndnim (rostoucijistota, Ze zménu lze uskutecnit v konkrétnich
podminkdach skoly).

Pravé kombinace téchto tfi faktorl vysvétluje, pro¢ se u Casti feditelek zména neomezila na prevzeti
jednotlivych metod, ale vedla k trvalejs§izméné profesniho jednania rozhodovani.

V disledku téchto intervenci se u ¢asti feditelek proménilo také pojeti pedagogického leadershipu.
Leadership zde nevystupuje jako formdlni manazerska role, ale jako schopnost iniciovat, legitimizovat
a udrzovat zménu normy — uvniti skoly i v Sirsi profesni komunité. Proména vedeni a uciteld mater-
identifikovan jako klicovy pro dalsi vzdélavaci drahu ditéte a jeho socidlni mobilitu. V¢asné a kvalitni
intervence v predskolnim vzdéldvani maji nejen vysokou vzdéldvaci, ale i spole¢enskou ndvratnost
(Lebedaetal.,2022; Heckman a Masterov, 2007; Borghans et al. 2008; Prokop et al. 2021).

Z perspektivy pilotdaze Eduzmény lze shrnout, Ze cilena, dlouhodoba a vztahové zaloZend podpora
matefskych skol neznamenala pouze zavadéni novych postup, ale posun norem, posileni profesni
jistoty a vznik pedagogického leadershipu, ktery ma potencidl dlouhodobé ovliviiovat kvalitu vzdéla-
vani v regionu. Materské Skoly se tak postupné etablovaly jako sebevédomi vzdélavaci aktéfi a plno-
hodnotnd soucdst uciciho se regionalniho ekosystému.

Kvalitativné dolozené posuny v postojich a chovani na trovni jednotlivcti u MS béhem pilotdze na
Kutnohorsku:

ﬂ Iniciace pedagogického leadershipu vedeni MS

K iniciaci pedagogického leadershipu doSlo diky kombinaci dlouhodobé individudlni
podpory regiondlnich privodc(, bezpeéného prostoru pro sdileni's ostatnimi feditelka-
mi MS a opakovaného vystavovani dobré praxi (inspirativni ndvétévy). Tyto intervence
postupné posouvaly vnimani role feditelky z ,provozni a pecujici“ k aktivni nositelce
zmény, zvySovaly pocit kontroly nad rozvojem $koly a normalizovaly leadership jako

legitimni'a sdilenou roli (posun normy).
ﬂ Posileni vnimani vzdéldvacirole MS nad peéovatelskou

Tento posun byl umoznén cilenym propojenim teoretického ramce (napf. znaky podnét-
ného prostredi, program Zaéit spolu) s konkrétni zkusenosti v praxi — zejména skrze
inspirativni ndvstévy a pfimou aplikaci zmén v prostfedi tfid. Vlastni prozitek zmeny a jeji
pozorovany dopad na chovani déti zvySoval vnimanou uzite¢nost vzdélavacich pfistupt
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a postupné prepisoval hluboce zakofené&nou normu MS jako primarné pecovatelské
instituce.

Fokus narozvoj pedagogtl a docenénivzdélavani

Fokus na systematicky rozvoj pedagogt vznikl diky dostupnosti dlouhodobych vzdéla-
vacich program( v regionu, jejich ¢asovému ptizplsobeni specifikiim MS a navazné
individualni podpore (mentoring, supervize). Opakovanad zkuSenost, ze vzdéelavani
vychdzi z redlnych potfeb Skoly a ma pfimy dopad na praci s détmi, vedla k posunu od
formdlniho ,sbéru hodin® k vnitiné motivovanému uéeni (RAA: posun motivace a hodno-
ty vzdélavani).

Posileni didaktickych dovednosti v oblasti metod aktivhiho uc¢eni a kooperativni

-

vyuky

Posileni didaktickych dovednosti bylo vysledkem kombinace strukturdini zmény pro-
stfedi (centra aktivit) a ndvazné podpory prace ucitele v tomto prostiedi (videotrénink,
mentoring, reflexe). Tyto ndstroje umoznily uciteldm bezpecné experimentovat, reflek-
tovat vlastni praxi a postupné opoustét kontrolujici roli ve prospéch role pozorovatele
a privodce uceni. Vznikala tak zkusenost ,funguje to i u nas*, kterd podporovala dalsi
Siteni inovativnich postupl (demonstrace proveditelnosti a kompatibility s kontextem
MS).

Kvalitativné doloZzené posuny na trovni skoly béhem pilotdze na Kutnohorsku:

/!

Posileni podnétného prostredi Skol

Bylo iniciovano kombinaciinspirativnich ndvstév dobré praxe, spole¢ného ueniv regio-
nalnisitia ndvazné individualni podpory pfi adaptaci zmén na mistni podminky. Klicovym
mechanismem byl vlastni prozitek promény v redlném Case, ktery zvySoval vnhimanou
proveditelnost zmény (,jde to i u nds“) a sniZzoval obavy ze ztraty kontroly. Opakované
sdileni zkuSenosti mezi Skolami postupné normalizovalo novy standard prdce s prostie-
dim (posun normy).

Postupna systematizace strategického rozvoje skoly

K systematizaci strategického rozvoje doslo diky dlouhodobé individudIni préaci regio-
ndlnich privodct s vedenim $kol, kterd propojovala tvorbu rozvojového planu se sdile-
nou Zzitou vizi a pravidelnou reflexi. Privodci pomdahali Skoldm pfechdazet od nahodilych
aktivit k promyslenému planovani, sledovani dopadu a védomému rozhodovani o priori-
tach. Tento proces posiloval schopnost skol fidit zménu zevnitf a zvySoval pocit smyslu-
plnostiinvestované energie.

Posileni pozitivnhé vhnimaného klimatu skoly

Pozitivni proména klimatu byla vysledkem kombinace zmén v pedagogické praxi, prace
se vztahy a cilené podpory wellbeingu pedagogl (supervize, bezpecné sdileni, indivi-
dudlni podpora). Bezpecné profesni prostifedi umoznilo oteviené reflektovat narocné
situace, pracovat s chybou a nejistotou a snizovat dlouhodobé napétivtymech. Vznikala
tak zkusenost, Ze zména neni ohrozenim, ale zdrojem podpory, coz posilovalo ddvéru
a spoluprdaci napfic Skolou.
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ﬂ Vyuziti supervize jako ticinného ndstroje podpory

Supervize se stala funkéni soucasti Zivota Skoly diky doporuéeni a zprostfedkovani regi-
ondlnim privodcem, ktery pomohl skole zasadit ji do kontextu jeji konkrétni situace
a rozvojovych cil(l. Pravidelna préce s redlnymi pfipady umoznila prohlubovat profesni
reflexi, posilovat soudrznost tymu a pfedchdzet vyhoreni. Supervize tak prestala byt
vnimdna jako ,krizova intervence” a byla pfijata jako legitimni a Zddouci norma profesni
podpory (legitimizace nové praxe).

Kvalitativné dolozené posuny na urovni regionu béhem pilotaze na Kutnohorsku

ﬂ Vybudovani regionalnich profesnich platforem MS a vzajemnd podpora

Tento posun byl umoznén systematickym vytvarenim pfilezitosti ke spole¢nému uceni
a sdileni, které EZ dlouhodobé facilitovala (inspirativni navstévy, spolecné vzdéldvani,
neformalni setkavani, sdileni praxe). Klicovym mechanismem byla opakovana osobni
zkuSenost bezpecné spoluprace, jez postupné naruSovala profesni izolaci materskych
$kol a vedla ke vzniku dlvéry a reciprocity. V souladu s Teorii $iteni inovaci (Diffusion
Theory) se spoluprédce mezi MS postupné proménila z vyjimky v novou regiondlni
normu.

/] MS trvalou souéasti profesnich platforem pro vedeni kol

K tomuto posunu prispél rozvoj pedagogického leadershipu feditelek MS a posileni
jejich profesni sebedlvéry, podporovany dlouhodobymi rozvojovymi programy a indivi-
dudini podporou regiondlnich privodcl. Eduzména cilené vytvérela situace, v nichz
mohly feditelky MS sdilet své zkugenosti v roli odbornic, nikoli pouze p¥ijemkyri podpory.
Tim dochazelo k posunu vnimani jejich role ze strany samotnych feditelek i ze strany
vedeni ZS a SS a k nédslednému ukotveni role feditelek MS jako rovnocennych aktér(i
regionadlniho vzdélavaciho ekosystému.

Infografika:

SHRNUTI INOVACI VE SKOLACH NA KUTNOHORSKU
— VEDENI A UCITELE

Kvantitativni dilkazy posunti v postojich a chovani vedeni $kol a uciteld
na 59 Skoldach na Kutnohorsku (MS, ZS, SS) shrnuje nasledujici pfehled:

‘ pocet skol, které zacaly tvofit vizi spoleéné s tymem: 1 5

¢ pocet Skol, které tvofi svlj rozvojovy plan: 37
® 247 nich zapojuji pedagogy I -
® 5z nich zapracovdva podnéty rodi¢t NG A

e 4z nich komunikuje plén zfizovateli .
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e Pocet skol tvoricich svij rozvojovy pldn v ¢ase narlsta:

pldan plan plan
leden tvori cerven tvori cerven tvori
23% 49 % 67 %
2022 23 % » 2024 49 % » 2025 67 %
Skol Skol Skol
2222222222

pocet pedagogu, ktefi prosli 2-3 letym M 88000090909
¢ programem Pedagog lidr 25 (12 SkOI - 28829

q pocet skol, jejichZ vedeni se vénuje svému rozvoji 23
v Reditelské klubovné nebo Reditel nazivo/Lidr Skoly:

@ pocet feditelll deleguijicich vice na zastupce/stfedni management: 11

e Zztoho 4 skoly zfidily nové role zéstupcl

@ pocet skol nové vyuzivajicich mentora: 19
@ pocet 3kol, které zavedly supervizi tymu: 7 E “3 q

@ pocet skol/zfizovateld, kteFi vyuzili individudlni nepedagogickou podporu: 11/2

(nekterée skoly casto)

@ pocet $kol/zfizovatell, ktefi vyuzili pro své odbfemenéni od srpna 2023 1 0/3

sluzeb nami najatého pravnika: (nékterd skoly i 14x)

@ pocet 3kol, ve kterych vznikly nebo se rozvinuly skupiny kolegidlniho uéeni: 17

@ pocet kol, které oteviely své hodiny/dobrou praxi kolegiim v regionu: 22
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6.2 Rodice — cesta k partnerstvi a duvére

Proména vzdéldvaciho prostfedi se neobejde bez zapojeni dalsi klicové skupiny — rodi¢l. Jejich daveé-
ra, porozumeéni a partnerstvi se skolou jsou dalezitym faktorem pro Uspésné zavadénych zmén i pro
celkovou pohodu a rozvoj déti.

Ambici Eduzmény bylo rozsitit povédomirodicl o efektivnich vyukovych strategiich tak, aby pro né ino-
vace zavadéné do Skol byly srozumitelné a akceptovatelnég, dale také zvySovat jejich rodicovské kom-
petence a podpofit je v efektivnim fesenivychovné-vzdéldvacich problém(. Vedle toho EZ cilila na zvy-
Sovanikompetenciucitelll a vedeniskol v komunikaci s rodici a spolupraci s rodinami.

Na podporu rodic¢ovské komunity probihaly vzdéldvaci workshopy a rodicovské kavarny (pfedndsky
a sdilenizamérena na urcita témata), minigranty, Skolni slavnosti a dalsi komunitni akce zamérené nejen
na posileni spoluprédce v rémci komunity, i individudIni podpora od Tym( dusevniho zdravi. Skoly také
dostaly ndstroj pro zmapovani potieb rodicu.

V kvalitativni analyze vychdzime z vypovédirodicl, vedeni skoly a ucitell i realizator(i projektu a pracu-
jeme s témito zdroji:

o fokusniskupina s rodici natéma prace Tymu duSevniho zdravi (listopad 2024),

. fokusni'skupina s pracovniky Tymua dusevniho zdravi (listopad 2024),

. fokusniskupina s uciteli (Cerven 2025),

° fokusniskupina s mentory (Cerven 2024),

. zapisy terénnich pracovnic v programu Rom Romeha (kvéten 2024 - prosinec 2025),

. strukturované rozhovory s rodici zapojenymi do programu Rom Romeha (fijen - prosinec
2025),

o strukturované rozhovory se socidlnimi pracovnicemi o programu Rom Romeha (listopad
2025),

. strukturované rozhovory s terénnim tymem podilejicim se na realizaci programu Rom

Romeha (listopad 2025),

. dotazniky pro rodi¢e zaméfené na logopedii (Cerven 2022),
. ¢tyfi fokusni'skupiny s vedenim vech stuprili kol probihajicikazdoro¢né (od r. 2022),
. analyza denikd regiondlnich pravodcu.

Vysledky doplriujeme o kvantitativni zdroje v podobé rodi¢ovskych dotaznik( realizovanych Scholou
Empiricou a internich statistik Eduzmeény:

. rodicovské dotazniky realizované Scholou Empiricou na podzim kazdoro¢né (od
r.2021),

. statistika poc&tu déti z romskych rodin ptihlaéenych do konkrétnich MS nebo ZS,

° sledovani uc¢astinalogopedickych intervencich.

V ndsledujicim textu prezentujeme, jak rodi¢e hodnotili dil¢i intervence Eduzmény, do kterych byli
pfimo zapojeni. V kvalitativni roviné vyhodnocujeme zejména to, jak v ocich rodicud aktivity EZ plsobily



EDUZMENA: Zavére&nd evaluaéni zprdva za obdobi 2020-2025
6. Hlavni zjisténi — dolozend proména regiondlniho vzdéldvaciho ekosystému 138

na spolupracise skolou a jak tato spoluprdce podpofila jejich rodicovské kompetence, dale jak hodnoti-
lipodporu Tym0 dusevniho zdravi a jaké ozvény mél projekt Rom Romeha zaméreny na prdci s rodinami
ze socidlné vyloucené komunity. Pohled rodi¢ doplriujeme o nadhled dalSich aktér( - realizatort projek-
tu i pracovnikd skol. Na konci prezentujeme kvantitativni zjisténi z rodicovskych dotaznik( realizova-
nych Scholou Empiricou.

6.21 Podpora komunikace a spoluprace s rodici:
Porozuméni zméndm a intenzivnéjsi zapojeni rodict

Ve skoldch probihaly workshopy Rodice ve skole, které ucitelim pomdhaly posilovat vztahy a komuni-
kaci s rodi¢i a vidét je jako skute¢né partnery ve vzdélavani. Facilitacni tym pracoval obvykle s celym
pedagogickym sborem a oteviral témata, kterd Skoly ¢asto pocituji jako citlivd — obavy ze spoluprace,
nastavovani hranic, sdilend odpovédnost ¢ vhodné komunikaéni kandly. U¢astnici spoleé¢né formulova-
li, jakou zménu potfebuji a jaké kroky jim k ni mohou pomoci. Workshopy se zarover ¢asto pfirozené
propojovaly s dalimi aktivitami (napt. minigranty, proménou zahrady, projekty Resime spole¢nou
vyzvu), diky ¢emuz vznikala synergie a Skoly mohly spolupréci s rodi¢i budovat pribézné, ne jednorazo-
vé. Cilem bylo vytvofit bezpecny prostor, kde se potieby $koly a rodi¢d mohou potkat a vést k dlouhodo-
bé funk&nimu partnerstvi.

Ke zméné v komunikaci ucitel s rodi¢i dochdzelo i diky dlouhodobym vzdéldvacim programim pro
ucitele. V ndrocnych situacich napfiklad dokazi Iépe rozpoznat komunikacni fauly a védomé pouzivat
techniky (napf. parafrdzovani) k deeskalaci a ziskani ¢asu pro promyslenou reakci.

D .Diky tomu, Ze jsme se ucili rozpozndvat, definovat a preformulovdvat komunikacni
fauly, tak to pozndm, kdyz to nékdo déld, i kdyZ to délam ja. V ddlezitych situacich
to dokdZu rozpoznat a vyhnout se tomu.”

(fokusni skupina s uciteli, Cerven 2025)

Skoly postupné zavadély ndstroje na podporu navézani divéry a komunikace, coz vedlo k vzdjemnému
pochopenia prohloubenivhledu rodicli do Zivota Skoly.

D . Md néjaké sebehodnotici dotazniky, udélala dvakrdt za rok triddu s rodicema
a fikd, Ze z toho uz v Zddném pripade neustoupi, Ze ji to neskutecné posunulo,
otevrelo odi. Ze je s téma détma mnohem vic napojend, ale i s rodic¢ema, Ze se
na ni obraceji' s diverou, takze to je jeji velikej krok v komunikaci.”

(fokusni skupina s mentory, Cerven 2024)

DD .7ento ndstroj ndm ve spoluprdci s rodici hodné pomohl. Troufdm si fici, Ze to byl
i vhled rodicu do toho, Ze se ve skolce jen nehlidaji déti, ale Ze je to jak vychovnd,
tak vzdéldvaci instituce a na zdkladé tohoto ndstroje (ndstroj pedagogické
diagnostiky iSophi — pozn. evaludtora) nam vyjizdi reporty pro rodice, které nam

usnadnuji komunikaci.” ) ] o 5
(fokusni skupina s fediteli, kveten 2022)
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Rodi¢e ocenovali rozli¢né aktivity, které $koly délaly na podporu prestupu déti z MS do ZS, napfiklad
navétévy predskolakd vjejich budouci ZS.
DD .Rodice to ocenili, oni za déti dychaji.... a maji veliké obavy, pak byli vyklidnéni

a neprendseli svoje obavy na dité, protoZze uz si dité jelo zmapovat prostiedi
a byli moc rddi, Ze to (ndvstévu ZS — pozn. evaluatora) midZeme absolvovat my.“

(fokusni skupina s fediteli, ¢erven 2023)

Zapojeni rodi¢a do chodu skoly se v pfipadé minigrantu Bez prdce nejsou kolace ukdzalo jako ucinny
mechanismus pro posileni davéry a zlepseni vzdjemné komunikace mezi rodici a pedagogy materské
Skoly. Spolecné aktivity, zejména pracovni brigdda na skolni zahradé a naslednd spoluprace pfi
organizaci pfedadventniho jarmarku, vytvofily neformaini prostor, v némz se rodi¢e mohli se Skolou
setkat jinak nez prostfednictvim bézné provozni ¢i problémové komunikace. Sdilena prdce, jasné
rozdélené role a spolecny vysledek pfispély k odbouravdni bariér, posileni partnerského vztahu
ak hlubsimu vhledu rodi¢t do kazdodenniho fungovani matefské skoly.

DD .Akce se ucastnila velkd vétsina rodicd, coz pro nds bylo velice milé prekvapeni.
Ndlada béhem celého dopoledne byla vybornd, casto aZ dojemnd, napriklad pri
pohledu na vzdjemnou spoluprdci mezi détmi a rodici.”

(zavérecna zprava projektu Bez prace nejsou kolace, fijen 2022)

Reditelé celkové ocenuji osvétu o vzdélavani, kterou EZ v regionu realizuje, nebot jim pomaha ziskat
rodiCe pro inovace, které Skoly zavadéji.

DD .Vidim posun i ze strany rodic¢ovské komunity. Eduzména je slyset i mezi rodici,
a je to organizace, kterd zastituje to, Ze zména ve skolstvi je nutnd. Nam to hodné
pomdhd, protozZe jsme nasi skolu zacali menit hodné rychle. Pomahda nam, Ze
mdme odborného garanta z pedagogického prostredi, ktery stoji za témi kroky,
které podnikdme, ktery je zastituje nebo garantuje to, Ze to md smysl. Tim nechci
fict, Ze bychom si nevédéli rady, asi bychom to sami vykopali, ale v tomhle tom

nam to hodn€ pomaha. (fokusni skupina s fediteli, Cerven 2023)

6.2.2 Zvysovani rodi¢ovskych kompetenci:
Prevence i erudice pro feseni problémt

Cinnost Eduzmény se soustiedila také na zvy$ovéni rodi¢ovskych kompetenci v oblastech, které se
v prlibéhu prace ukazaly jako potfebné.

D . Regiondini privodci podle potfeby konkrétnich $kol iniciovali rizné typy aktivit
jako rodicovské kavdrny se Ctendrskymi dilnami, pofddané spolecné pro déti,
rodice a jejich ucitele, nékdy za ucasti odborniki s predndskou na souvisejici
téma; nebo divadelni predstaveni pro déti, ucitele a rodice rozvijejici

predctenarskou gramotnost. (denik reg. priivodce, kvéten 2024)
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DD .Détia rodice si ve dvojicich povidali na zdkladé otdzek o svych ¢tendrskych
zvyklostech. Spolecné s ucitelkami a privodkyni pracovali s postavou
a reflektovali, co si na zdkladé prectené cdsti uvédomili o sobé....rodice hodné
zajimaly karticky s otdzkami, na zdkladé kterych se dd s détmi povidat o knihdch.”
(denik reg. prlivodce, leden 2023)

D) . Pokracovalijsme v kavarndch pro rodice pfimo u nds na skole, ktery jsou
opravdu skvély. Eduzména ndm umoZznovala posilat i odborniky, méli jsme
psycholozku a prakticky programy pro rodice. Je fakt, Ze tam chodilo treba
7—-10 rodici a vétsinou ti stejni, ale i tak si myslime, Ze to melo efekt.”

(rozhovor s vedenim ZS, &erven 2025)

Skoly pofddaly i dal$i vzdélavaci aktivity, které vedle samotného vzdélavani napomohly také navazani
bliz§i komunikace mezi skolkou a rodici. Pfikladem je workshop na téma dovednosti déti v pfedskolnim
véku pro rodice, ucitele i s ucasti vedeni Skolky. Téma rodiCe vtadhlo, doptavali se. V rdmci setkani
pouzily pani ucitelky pro pracis rodici aktivitu, kterou nacerpali na Letni Skole EZ:

DD .Mysiim, Ze to byl skvély eduzméni “otvirdk” pro rodice, ktefi dosud nebyli s EZ
v kontaktu — domnivdm se, Ze ted’ se ndm podari domapovat potreby rodicd,
budou lépe rozumét smyslu toho, proc to déldme.”
(denik reg. prlivodce, zafi 2022)

Samostatnou kapitolou je logopedickd podpora, kterd pfinesla v€asné podchyceni problému a vétsi
ochotu rodicl jej fesit. Vznikla jako reakce na potfeby zjisténé ve skoldch. Vysledkem byla prace
sdilené logopedky, kterd pracovala pfimo ve skolach, ve vice nez %5 Skol probihaly v letech 2021-22
logopedické depistaze.

DD .Mdme ve skolkdch spoustu déti, které maji logopedickou vadu, tak jsme
s Eduzménou vymysleli, jakou formou bychom mohli logopeda do skolky dostat,

ovoow

protoZe nds tato problematika dlouhodobé tizi.
(fokusni skupina s fediteli, kvéten 2022)

~Mdme depistdz klinického logopeda primo ve skolce, to vitd hodné rodicu
i prvotni odmitaci a popiraci uz si nechali fict a absolvuji to, ale jak to pojmou
a navadzi uz je jejich zodpovédnost, ale ja jsem za to moc rdada.”
(denik privodce, zaii 2022)

Reditelé tuto sluzbu ocefiovali jako efektivnéjsi nejen z hlediska zjisténi potieb déti, nybr i z hlediska

komunikace s rodici, nebot pfitomnost odbornika ve Skole vedla k vys$si ochoté rodic¢ll se logopedické
prdcis détmiveénovat.

DD .Myslim si, Ze na né méla lepsi viiv, kdyZ jim jako odbornik napsala zprdvu, nez
kdyZ to rika pani ucitelka. Ucitelce feknou, Ze to dité nepotrebuje a prijde na to
samo, ale ke klinické logopedce si tohle nedovoli. To bych u nds brala rozhodné

casteji nez jednou v roce.” (fokusni skupina s fediteli, kvéten 2022)

~Dékuji za logopedickou depistdz a upozornéni na zlepseni feci a doporuceni na

objednant k logopedovi. (dotaznikové Setfeni rodice, Cerven 2022)
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6.2.3 Podpora Tymu dusevniho zdravi (TDZ):
Lepsi pochopeni problému a vétsi kompetence
k jeho reseni

Dotazovani rodi¢e hodnoti praci Tym( dusevniho zdravi pozitivné, pficemz rozlisuji 3 hlavni roviny
pfinosu. V prvnitadé oceniuji profesiondlni odbornou pomoc a rychlou dostupnost sluzeb TDZ.

D | Jako rodic¢ jste laik. A ta psychika je tak ndroénd oblast, Ze si s tim neumite jako
rodic¢ poradit. KdyZ pfisel Tym dusevniho zdravi, tak to byla bomba, kdyZ nékdo

takovy vdm pomoht” (FG rodice, listopad 2024)

D Vedijak s détmi mluvit, jak mluvit s vami ... s rodici... oni byli takové voditko

a takové svetylko na konci tunelu.” L
(FG rodice, listopad 2024)

Dale ocenuji komplexitu podpory celé rodiné véetné napojeni na dalsi sluzby.

Inf k péci hiatra.”
D .informace a pomoc k péci psychiatra (FG rodice, listopad 2024)

Sluzbu hodnoti pozitivné i s ohledem na mediaci a podporu pfi jedndni se Skolou.

D) .Citlivy pristup a pomoc pri vyfeseni napjate situace mezi skolou, synem a mnou.”
(FG rodice, listopad 2024)

Pracovnici TDZ hodnoti, ze se dafi prace s rodici a détmi, budovani diveéry a vytvareni bezpecného
prostoru pro klienty.

DD .Jd mdam vzdy radost z napojeni, najednou vidim, Ze clovék ma v ocich duvéru,
nékdo ho vidi, nékdo ho slysi, nékdo s nim je v jeho problému.”

(FG rodice, listopad 2024)

DD .Jad mdm radost, kdyZ vidim, Ze se mi podafiT vytvorit bezpecny prostor pro dite,
kde si muze rict, co potfebuje a mizeme spolu hledat cestu.”
(FG rodice, listopad 2024)

individuality a potfeb.

DD .Za mée je to, Ze rodic prestane na dite nahliZet jako na néco nedokonaleho,
co je potreba neustdle nékam korigovat, opravovat a je to nefunkcni. Kdyz se
podarfi naghled zménit na to, Ze md unikdtni, dzasné dité, které md potreby, které
jsou mozZnd nenaplriované, a proto se tak chovd. To je to, co se posune, ndhled

X«

na dite... (FG TDZ, listopad 2024)

Paralelné probiha také prace s uciteli: UCastnici se citi vyrazné jistéjsi a kompetentnéjsi v komunikaci
s rodici. Posunem je pfechod od sdélovani ,co a jak“ k vysvétlovani ,proc¢”. ,Komunikace smyslu“ vede
k mensimu poctu konfliktl s rodici.



EDUZMENA: Z&vére¢na evaluaéni zprava za obdobi 2020-2025
6. Hlavni zjisténi — dolozena promeéna regionalniho vzdéldvaciho ekosystému 142

DD Snazim se jim komunikovat smysl... KdyZ rodice vidi smysl a dd se tomu péece,
Jje mnohem méne konfliktd a ndrocnych situaci. Nevzpomindm si, kdy bych
naposledy musela resit néjakou narocnou komunikaci s rodicem.”

(FG TDZ, listopad 2024)

6.2.4 Rom Romeha:
Nabyvani davéry ve vzdélavaci systém

V ramci projektu Rom Romeha byla prdce s rodi¢i dokumentovdna skrze kombinaci kvantitativnich
a kvalitativnich dat, coz umoznilo ziskat jak pfehled o rozsahu zapojeni, tak hlubsi porozuméni proce-
stim. Mezi kli¢ové zdroje patfily zapisy terénnich pracovnic (zaznamendvaly ndvstévy rodin, podrob-
nosti o komunikaci a doprovod pti zépisech déti do MS a ZS). Déle byly sledovény kvantitativni ukazate-
le, naptiklad pocet déti z romskych rodin pfihlagenych do konkrétnich MS nebo ZS. K tomu se ptidaly
strukturované rozhovory s rodici, které pomahaly mapovat jejich vnimani hodnoty vzdélavani, motivace
aobav, arozhovory se socialnimi pracovnicemi a terénnim tymem, které odhalovaly organiza¢nia komu-
nitni aspekty spoluprdce. Tato kombinace dat umozZnila evaluaci nejen zachytit, kolik rodin bylo zapoje-
no, aleijak se zménilo jejich vnimanivzdélavania jejich chovani.

Z analyzy pribéhu projektu Rom Romeha vyplyvd, Ze zména v chovani a postojich rodi¢t z romské
komunity byla umoznéna souhrou nékolika mechanisma, které spole¢né vytvarely podminky pro dlou-
hodobou proménu jejich vztahu ke vzdélavani. Projekt se soustfedil na posilovani dlivéry, kompetenci
a pozitivni zkusenosti, které vedly k postupnému pfijeti odpovédnosti rodicl za vzdélavanijejich déeti.

‘ Duvéra jako Komunitni pracovnice z romské komunity navazovaly osobni vztahy s rodici,
v¥ch02| Casto prostrednictvim opakovanych neformdinich kontaktd v jejich pfirozeném
predpoklad

prostiedi. Tento dlouhodoby a dlvéryplny vztah byl zédkladni podminkou pro
otevienou komunikacio vzdéldvania spolupracise Skolami.

‘ Posileni Rodice se prostfednictvim individualni podpory a skupinovych setkani ucili
sebehodnoty vnimat svou roli jako kli¢ovou pro tspéch ditéte. Skrze sdileni a drobné tspé-
a f°°"°°"5k¥°h chy rostla jejich jistota a motivace aktivnée vstupovat do vzdélavaciho procesu.
kompetenci

‘ Pirekonavani Komunitni pracovnice doprovazely rodie pfi zdpisech déti do béznych skol
ba"'é[ o a komunikaci s uciteli. Osobni pozitivni zkusenost s pfijetim ze strany instituci
prostreelnlct,\nm pomahala ménit hluboce zakofenené postoje a zvySovala ochotu ke spo-
doprovazeni .

lupraci.

‘ Obnova Postupné se proménoval samotny postoj ke vzdéldvani — z nedlvéry a obav

vztahu ke smérem k uznani jeho hodnoty a vyznamu pro zivot déti. Rodi¢e zacali $kolu

vzdélavani vnimat jako prostor pfilezitosti, nikoli ohrozen, a aktivné&ji se zapojovali do pod-

pory vzdéldvacidrahy svych déti.
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Projekt Rom Romeha prokazal, ze v kontextu socidlné znevyhodnéné komunity mlze byt efektivni pfi-
stup zalozZeny nikoli na instrukci, ale na dlouhodobé praci s diivérou a sebepojetim. Zména probiha
postupné —od divéry k uvédomeéni, od uvédomeénik akci — a vytvari zdklad pro trvalé posilenivzdélava-
cich aspiracirodinicelé komunity.

’

6.2.5 Kvantitativni zjisténi: Vétsi spokojenost se skolou

U rodi¢l byla zjisfovana pravdépodobnost (na skale 1-10), s jakou by doporuéili danou skolu svym
pratelim ¢i znamym. Z této informace se ndsledné za hodnocenou jednotku (v tomto pfipadé skolu)
pocitd rozdil mezi podilem propagatord a kritikl (jde o tzv. Net Promoter Score, NPS). Propagatofi jsou
takovi rodice, ktefi skole udélili hodnoceni 9 nebo 10, kritici hodnoti mezi 1 a 6 body. NPS se mize
pohybovat od -100 do 100 a vyssi hodnota odkazuje na lepSi hodnoceni. Metoda je obzvlasté vhodna
na hodnoceni organizaci pomocijedné otdzky, protoze zplsob vypoctu NPS skére je citlivéjSina zmény
nez napt. prosty prameér, ktery se kvlli vyrazné sikmosti rozdéleni hodnoceni na skéle 1-10 pohybuje
vétSinou blizko 10.

Vysledky citujeme opét ze zpravy Scholy Empiricy:

2 ~Index NPS byl v ¢ase pro obe skupiny, s uvazenim mensich pocdtecnich rozdili vysvét-
litelnych sociodemografickymi proménnymi velmi podobny, s vyjimkou posledni viny,
kdy se intervencni KH skupina prezentovala vyssim NPS a tedy i spokojenosti rodicu.
PrestoZe celkovy rozdil ve vyvaoji skupin nebyl statisticky vyznamny, intervencni skupina

se posunula mezi baseline a posledni'vinou o 0,38 sméerodatné odchylky vyse neZ sku-

pina srovnavaci,”
(Schola Empirica, 2025 s. 22-23)

Tento vysledek dokumentuje také graf . 8 nize.

— Graf ¢. 8:
Spokojenost rodi¢li na konci pilotniho projektu

V porovnani se srovnavaci skupinou ostatnich $kol zaznamenali rodi¢e kutnohorskych skol v priibéhu evaluace pozitivnéjsi
vyvoj spokojenosti. Vyvoj obou skupin vSak nebyl statisticky vyznamné odlisny. NPS skore je vypocitdano jako rozdil mezi
podilem tzv. propagator (rodi¢e hodnotici $kolu 9—10 body) a kritikd (rodi¢e hodnotici $kolu 1-6 body).
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195 respondent( z fad rodi¢t déti z MS hodnotilo v prosinci 2024 posuny ve vztahu svého ditéte ke
skole, prilezitosti k rozvoji a kvalité komunikace (viz graf ¢. 9). Témér 34 rodicl vnimaji, ze se jejich dité
tési do skolky vice nez dfive, necelé %3 rodicll vnimaji, Ze Skolka vytvafi pro jejich déti v poslednim roce
nové prilezitosti k rozvoji, a 5 rodicl se vyslovilo, ze se v poslednim roce zlepsila moznost komunikovat

se Skolkou.

— Graf &. 9:

Vnimani posunt ve vztahu ditéte ke Skole, prilezitostech
k rozvoji a kvalité komunikace

Jsou zde zahrnuti vSichni rodice déti v matefskych Skolach a rodice déti ve Skoldch typu ZSaMs,
ktefi uvedli, ze alespon jedno z déti navstévuje MS.

Vnimate, Ze se Vase dité v poslednim

drive?

Vnimate, Ze Skola v poslednim Skolnim

roce vytvari nové i jiné prilezitosti
N Wy o 35% 25% 19 %
k rozvoji Vaseho ditéte (napf. jeho

vztaht, emoci, u¢eni, poznavani)?

ZlepSila se pro Vas jako rodic¢e

v poslednim Skolnim roce moznost
oteviené a efektivné komunikovat

se Skolou?

urcité ano Spise ano Spise ne Urcité ne Nevim.

Nedokdzu posoudit

Zdroj: Schola Empirica, dotaznikové Setreni, 2024

6.2.6 Shrnuti: spoluprace, porozuméni, dlivéra

Na urovni kvalitativnich zjisténi sledujeme:

N Prohloubeni spoluprdce, efektivni komunikace a vzdajemného porozuméni mezi rodi¢i
a uciteli, vétsivhled rodicl do préace Skoly

* Rodice a ucitelé poukazovali na vyznam rodi¢ovskych kavaren,
dlouhodobého vzdélavani pro ucitele, workshopy Rodice ve Skole, nové
ndstroje komunikace (triady, dotazniky pro rodice) a spole¢né akce
(minigranty, Re$ime spole¢nou vyzvu).

7| ZvySovani rodicovskych kompetenci — v€asné podchyceni problému, pochopeni jeho
vyznamu, podpora Vv jeho feSeni (Ctendfskd gramotnost, rozvoj dovednosti pfedskolnich
déti, logopedicka péce).
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°  Respondenti vtomto kontextu zminovali jako dilezité rodicovské kavarny
(diskuse, sdileni, pfednaska odbornika), workshopy pro rodice, komplexni
podporu rodin od Tymd dusevniho zdravi.

ﬂ Postupné se zvysujici davéra nékterych rodin ze socidlné vyloucenych lokalit ve
vzdélavaciinstituce a zapojenijejich détido vzdéldvani.

e Dulezitost ma projekt Rom Romeha.

Na Urovni kvantitativnich zjisténi byl v poslednim roce intervence zaznamenana mirné vyssi
spokojenost rodic¢l se skolou, rozdil vSak nebyl statisticky vyznamny. Dvé tietiny rodi¢ déti ze skolek
pozoruji, Ze se zlepsila komunikace se Skolkou a tfi ¢tvrtiny rodi¢i vnimaji, ze se jejich déti tési do Skolky
vice nez v pfedchozimroce.

6.3 Deéti a zaci — zvysena participace,
rozvoj kompetenci a pozitivni vztah
ke skole

Cilem Eduzmény bylo podpofit ve Skoldch takové podminky, ve kterych se déti a zaci mohou efektivné
ucit v bezpecném prostredi, na uCebnim procesu se mohou aktivné podilet, u¢enije pro né smyslupiné
a zamérené na rozvoj znalosti i kompetenci potfebnych pro Zivot. VétSina dil¢ich intervenci EZ se sou-
stfedila na praci s vedenim skol a uciteli jakozto nositeli této zmény (je vyhodnoceno vyse). Ocekavalo
se, ze se za dobu pilotaze promenivyuka ve vsech tfidach tak, ze se projevi na vzdelavacich vysledcich
véech déti a zakl. Kvantitativni evaluace se proto soustfedila na sledovani posun( v socioemocnich
dovednostech u déti v MS a v zékladnich gramotnostech, wellbeingu, postojich ke $kole a sebedtvére
viedeniproblém(iu z4k( 2. stupné ZS (zaci 1. stupné sledovani nebyli).

Vedle fady dil¢ich intervenci zaméfenych na ucitele probéhlo i nékolik dil¢ich intervenci, do nichz se
zapojili pfimo zaci. Jednalo se o programy Resime spole¢nou vyzvu, Minigranty pro Kutnohorsko
a Ucenivenku zaméfené ponejvice na podporu participace zakd, rozvoj zakovskych kompetencia posi-
leni spoluprdce. Na tyto programy se zaméfila kvalitativni evaluace, aby zmapovala, jak své zapojenido
nich vnimaji samotni zaci obou stupi(i ZS a 74ci SS.

Tuto kapitolu délime na dvé ¢asti, v prvni se vénujeme détem navstévujicim materské Skoly, ve druhé
zak0m zakladnich a stfednich skol.

Zdrojem kvalitativnich dat pro tuto ¢ast jsou vypovédi zak(, uciteld, rodi¢a a realizator( projektu (lek-
tor(l, menotd, garantd vzdéldvacich programa):

. sedm fokusnich skupin s zdky ZS a SS (vétsinou vedenych formou interaktivniho
workshopu (realizované odr. 2023),
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. dvé pfima pozorovanivefejnych zdkovskych prezentaci programu RSV (od r. 2023),

. tfi fokusni skupiny s u¢iteli ZS a SS probihajici kazdoro¢né (od r. 2023) na konci $kolniho
roku,

. dvé fokusni skupiny s lektory a garanty programu RSV probihajicimi kazdoro¢né (od
r.2024),

. hloubkovy rozhovor s lektorkou programd Ucenivenku (Cervenec 2025),

. zpétnovazebni dotazniky od uUcastnikli Metodického centra Uceni venku (Cervenec
2025),

. terénnideniky regiondlnich privodcl skol,

. rozvojoveé plany Skol,

. dvé zavérecné zprdvy migrantt (bfezen 2022), (fijen 2022) a (duben 2023), jeden pra-

covnidenik zaku realizujicich projekt pfes minigrant (2022).

Zdroje kvantitativni evaluace (realizované Scholou Empiricou) vyuzité v této kapitole jsou:

o dotazniky pro u¢itele na socioemoéni dovednosti v MS realizované kazdoro¢né v kvét-
nu(odr.2022),

. dotazniky pro rodice realizované kazdoro¢né na podzim (od r. 2021),
. zakovské dotazniky na wellbeing (realizované kazdorocnée odr. 2021),
. zakovskeé dotazniky na postoje zak( ke skole a feSeni problémd (realizované kazdoro¢-

néodr.2022),

. zakovské dotazniky na matematickou gramotnost (realizované v Skolnich letech
2021/22a2024/25),

. zakovské dotazniky na ¢tenarskou gramotnost (realizované v Skolnich letech 2021/22
a2024/25).

6.31 Déti v materskych skolach

V matefskych skoldch probéhla fada dil¢ich intervenci zamérenych na rozvoj podnétného prostfedi
a kompetenci pedagogt. Ucitelé z 12 MS proéli intenzivnim kurzem vzdélavaciho programu Zacit spolu,
13 MS se zapojilo do rliznych dil¢ich intervenci zamérenych na rozvoj u¢enivenku, vedle toho probihaly
webindfe zaméfené na podnétné prostiedi MS, ndvitévy ucitelll v dalsich MS v regionu i mimo néj, déle
aktivity zamérené na logopedii jako je Metodické centrum pro ucitele, koordinaéni schtizky,
logopedické depistdZze ve Skolkdch a vznikla pozice sdilené logopedky. Vétsina téchto dilcich
intervenci je zpracovdna v kapitoldch vénujicich se dopadu na uditele a rodice. V této kapitole proto
nevyhodnocujeme systematicky zadnou dil¢i intervenci. Evaluace se nicméné zaméfila na sbér dat
o posunech déti formou kvantitativnich dotaznik( realizovanych Scholou Empiricou, které vyplnovali
ucitelé. Nize prezentujeme k jakym posuntim doslo.
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6.311 Kvantitativni dlikazy o posunech: rlist prosocialniho chovani

Vyvoj déti byl zjistovdan Scholou Empiricou pomoci dotazniku Strengths and Difficulties Questionnaire
(SDQ), kde ucitelé kazdoro¢né vyplnovali své pozorovani kazdého ditéte v péti oblastech (emocionalni
symptomy jako projevy somatizace a uzkostnosti; problémové chovanijako vybuchy vzteku, neposlus-
nost; hyperaktivita/nepozornost; problémové vztahy s vrstevniky a prosocidlni chovani jako ohledupl-
nost, starostlivost, empatie).

Zavérecna evaluacni zprava Scholy Empiricy (Schola Empirica, 2025) uvadi, Ze prosocidlni chovani déti
na Kutnohorsku rostlo vyznamneé rychleji nez u détiv kontrolni skupiné; emocionalni symptomy se vSak
zmirnovaly pomaleji; ostatni oblasti se statisticky vyznamné ve vyvoji neliSily. Vétsina dimenzi SDQ je
formulovadna negativné, pro potieby zpravy jsou ¢isla obracenatak, aby narlist hodnot v jakékoliv oblas-
ti byl vZzdy interpretovatelny jako pozitivni (v grafech je oblast vyznacena symbolem Sipek, viz graf €. 10).

Vysledky problematizuje pokles ndvratnosti dotazniku v posledniviné v kontrolnim regionu (pravdépo-
dobnou pficinou jsou povodné komplikujici situaci $kol) a také posun méfeni baseline na Kutnohorsku
o rok, nebot v prvnim roce méreniv covidové pandemii dotaznik vyplnilo jen 6 Skolek. Jako dalsi limitaci
Ize vnimat fakt, ze se nepodafilo najit srovnavaci region a srovnavaci skoly tak nepfedstavuji soubor
vSech Skol z jednoho regionu, nybrz dobrovolné pfihlasené skoly napfiC vice regiony. Do méfeni na
Kutnohorsku se soucasné nikdy nezapoijilo vice nez 50 % skolek a vétsinou to bylo méné (divodem
muUze byt ¢asova naroc¢nost, dotaznik musi uditel vyplnit pro kazdé dité zvlast).

— Graf ¢.10:

Zmény v postojich a chovani déti v MS na Kutnohorsku,
2020-2025

Problémové chovani 1 Emocionaini symptomy Hyperaktivita/nepozornost
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Chovani déti posuzovaly ucitelky MS pomoci standardizovaného inventéfe Strenghts and Difficulties Questionnaire.
Hodnota 5,5 pfedstavuje pramér 2 484 déti reprezentativnino ¢eského souboru z let 2017--2021. Smérodatnd odchylka
je rovna 2. Pro rozdilnou ndvratnost srovnavaci skupiny byla data prevdzena na zdkladé charakteristik z vychozi viny.
Graf zobrazuje margindini priméry modelu kontrolujiciho na efekty pohlavi, véku, velikosti $koly a podilu déti' s SVP.

Zdroj: Schola Empirica, 2025
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Schola Empirica kazdoroc¢né realizovala dotaznikové Setfeni také mezi rodici. 257 respondent(l (z toho
196 z regionu Kutnohorsko, 62 ze srovnavacich regiondl) z fad rodi¢(i détf MS hodnotilo v prosinci 2024
pozitivni posuny v kompetencich ditéte, chovania pocitech ditéte, které znazorfiuje graf ¢. 11.

Kutnohorsti rodi¢e pozoruji vyraznéjsi rozvoj dovednosti déti nez rodi¢e ze srovndvaci skupiny ve
vSech ukazatelich: 52 % kutnohorskych rodic uvedlo, Ze je jejich dité aktivnéjsi a vice se zapojuje do
¢innosti, ve srovnavaci skupiné takto odpovédeélo jen 37 % rodicll; 59 % kutnohorskych rodi¢ hodnoti,
Ze jejich déti umi Iépe vyjadfit, co se jim ve Skolce libi nebo nelibi, ve srovnavaci skupiné takto
odpovédélo 55 % rodicl; 56 % rodicli uvedlo, Ze jsou jejich déti samostatnéjsi, ve srovnavaci skupiné
takto odpovédéla presné polovina rodicl; 67 % kutnohorskych rodicl referuje, Ze se od déti dozvi vice
otom, co se ve $kolce déje, ve srovndvaci skupiné takto odpovédélo jen 55 % rodicu.

Vedle toho 38 % kutnohorskych rodic¢l uvedlo, Ze se jejich dité citi spokojenéjsi, ve srovndvaci skupine
takto odpovédélo jen 27 % rodicl. Jen 6 % rodic¢l z Kutnohorska (oproti 10 % rodic¢(i ze srovndvacich
regionll) nepozoruje zadnou zménu. 80 % rodic¢l z Kutnohorska pfisuzuje vySe uvedené zmény
promeéné vzdeéldvaciho pfistupu.
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— Graf ¢. 11

Zmény v kompetencich, chovéni a pocitech déti v MS
na Kutnohorsku, 2024
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Zdroj: SCHOLA EMPIRICA. Vysledky z dotazniku pro rodice, listopad—prosinec 2024. (interni report)
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Z uvedeného je patrné, ze ve skolach dochazik urcité zmeéne a zda se, Ze na urovni matefskych sSkol se
plosny vliv dil¢ich intervenci Eduzmény na déti ukazuje jiz nyni.

6.31.2 Shrnuti: Dolozend proména déti v MS

Posuny déti v matefskych Skoldch byly systematicky sledovany formou dotazniku Strengths and
Difficulties Questionnaire, ktery pravidelné vyplfiovali ucitelé na zakladé pozorovani déti.

Kvantitativné doloZzené posuny béhem pilotaze na Kutnohorsku:

ﬂ Rychlejéi rlist prosocidlniho chovani déti v MS na Kutnohorsku, pomalejsi zmirfiovani
emociondlnich symptomd.

Velké mnozstvi dil¢ich intervenci bylo zaméfeno na rozvoj podnétného pro-
stfedi a praci ucitele v ném, coz by podle ocekavani mélo rlst prosocidlniho
chovanipfinést. Na emocionalni symptomy ma velky vlivivnéjsi prostredi.

ﬂ Rodice u svych déti vnimaji posuny v komunikacnich dovednostech, v samostatnosti
a aktivité, pficemz 80 % tyto zmeény pfisuzuje také zméné vzdéldvaciho pfistupu.

6.3.2 ZA&ci zakladnich a stiednich kol

V této ¢dsti nejprve prezentujeme kvalitativni vyhodnocenitéch dil¢ich intervenci, do nichz se zaci sami
aktivné zapojili (Re$ime spole¢nou vyzvu, Minigranty pro Kutnohorsko, U&eni venku). N&sledné
prezentujeme plosné vyhodnocenikvantitativnich ukazatell realizované Scholou Empiricou.

6.3.21 Resime spoleénou vyzvu: Posileni samostatnosti,
vnitini motivace k ué¢eni, komunikace a vztaht ve tridé

Do programu Resime spole¢nou vyzvu (RSV) se zapojilo celkem 1101 déti a zak(l z 44 t¥id z 15 ZS a 4 SS
(idaje jsou platné pro Kutnohorsko, v dal$ich pilotnich regionech bylo zapojeno dalsich 17 tiid ze 17 ZS).

U 7z4k( ZS a SS byl v priibéhu programu RSV patrny posun v jejich postoji k u¢enf i ke $kole samotné.
Vyuku ¢asto vnimali jako néco, co se jich pfilis netykd, a ¢ekali na zadadni ,shora“. PFi praci na svych
projektech vSak vyuzili pfilezitosti prevzit odpovédnost za proces i vysledek a vidéli smysl v tom, co
délaji. Své tfidni projekty realizovali z vnitfni motivace a vétSinu z nich tato prdce tésila. Neméli pfitom
pocit, Ze se néco uci, prestoze v ramci projektl psali eseje, pracovali s texty, pocitali apod. V nékterych
tfidach Zacireflektovali proménu samotné vyuky.

DD .Rozhodné vnimdme, Ze se hodiny tenhle rok zménily. Déldme ted’ vic rizné hry
a lépe jsme se na pani ucitelku napojili. MiiZeme se takée do vyuky sami zapojovat,

nékdy dokonce i my, Zaci, ucime.” o 5 5
(zaci, 7. tfida, kveten 2025)
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Pfi realizaci projektl se zaci ucili naslouchat, spolupracovat, domlouvat se a argumentovat, pomahat si
i napfic¢ zabéhnutymi tfidnimi skupinkami, které se spolu béZzné nebavi, coz se projevovalo v lepsim
tfidnim klimatu i vétsi soudrznosti tfidnich kolektiva (potvrzujii tfidni ucitelé). Citi se vic jako tym a doka-

Zouse lépe domluvit.

DD .Lepsikomunikace - mene jsme na sebe kriceli... Nevim, jak jsme to dokazali...

Asi diky tomu, jak jsme to sami udélali, vic jsme o tom mluvili.“ =
(zaci, kvéten 2025)

DD .Vsichnijsme spolupracovali spolu, tak jsme se semkli. (24ci, kvéten 2025)

DD . Onispolu dokdzali spolupracovat v ramci projektu a viastné diky tomu byli
schopni na urcitou dobu zahodit tuhle tu vybusnost (pozn. ev. — mezi dvéma
skupinami). Jd jsem tam chvilku normdiné citila i respekt. A pozorovala jsem,

Ze u urcitych jedincl se tam normdlné prolomily ledy mezi tim holci¢im a klucic¢im
svétem a normdlné se spolu bavi a vidéla jsem je jit po chodbé a bavit se spolu.”

(ucitelka, kvéten 2025)

Ucili se reflektovat proces spoluprdce a vyvozovat z néj zavery pro vlastni uceni. Posilili sebereflexi, umi
Iépe poznat své kvality (rozdélit si role podle toho, co komu jde). Nékdy jako schopné vynikly déti, které
nezazivaji velké Uspéchy ve vyuce (krystalizuji nové potfebné dovednosti; vyrovnani roli tradi¢nich
tahoun( a zakfiknutych déti; nové a pro ucitele ne¢ekané role nékterych zaka).

DD .Jdjsem celkem extravertni povahy, ale i tak, Ze jsem se u toho néjak jako vic
otevrela a Ze jsem vidéela, Ze mizu ty lidi tak jakoby vést a Ze mi to pomohlo do
toho..., Ze jsem vidéla, Ze to md néjakej uspéeéch, kdyZ jsem tém lidem rekla: udélej
tohle, udélej tamto, Ze to bylo takovy usnadnéni.”

(Zaci, kvéten 2025)

Zdaroven rostla jejich schopnost dotahovat véci do konce. Sami ocenovali, ze to vSe nakonec zvladli.
Nyni védi, Ze umi néco pfipravit, zorganizovat, napldnovat, coz jim dodava sebevédomi a naucili se tak
nachazetklid ve stresujicich situacich.

DD .Vidim, Ze se uci delat kompromisy a naslouchat druhym. Driv kaZdy chtel prosadit

svUj ndpad, ted’ se vic bavi o tom, co je spolecné.” (ucitelka, erven 2024)

DD .Pan uditel nds do toho ponofil a nechal to fakt na nds, coZ bylo ndrocné, ale

primélo nds to pracovat rychle a hodné nds to sblizilo.“ L .
(zaci, kveten 2025)

D .Jde to napldnovat i bez ucitelky.” (ZAci, kvéten 2025)

DD .Nebdt se pred lidma néco délat (pozn. ev. prezentovat pied publikem).*
(zaci, kvéten 2025)

Na tomto misté je tfeba zminit, Ze programy na podporu participace nemohou byt realizovany izolované
bez zapojeni uditeld. Ucitel je tim, kdo Zaky procesem participace provazi. Aby mohl cely proces fungo-
vat, musi's nim byt uitel v souladu a musi umét popustit otéze tak, aby zZaci méli pfilezitost projekt reali-

zovat samostatné a nejen vykonavat diléi ikony, které jim ucitel zada. A sou¢asné musivédét, kdy a jak
potfebuji podpofit, aby prace na projektu neztroskotala. To celé vyzaduje jisté vystoupeni z komfortni
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zony, nebot nechat realizaci projektu na zacich minimalné v poc¢atcich znamen4, ze postup bude poma-
lejsi a vysledek mize mit trochu jinou kvalitu, nez kdyby jej mél ucitel pevné v rukou. Participace mlze
fungovat, jen kdyz ucitel vidi pfinos v podobé efektivniho uceni, které dobfe vedeny participacni proces
provazi. Dllezitou roli v procesu proto hraje i reflexe. Neni dllezité vzdy s zéky projekt za kazdou cenu
dotahnout do Uspésného konce. UrCité ne za cenu, Ze jeho realizaci pfevezme do rukou ucitel. Naopak

je velmi pfinosné neuspéch reflektovat a umoznit zakiim, aby se z né&j poucili pro pristé. Proto je dllezité
rozvoj participace Cinit ve spolupracis uciteli.

6.3.2.2 Minigranty pro Kutnohorsko:
Rozvoj spoluprace a zakovskych kompetenci

Vyznamné impulzy k rozvoji zdkovskych kompetenci pfinesly také Minigranty pro Kutnohorsko, které
umoznily Skoldm realizovat mensi projekty s pfimym propojenim na redlny svét. Minigranty byly
poskytovany na aktivity ucitel(, rodi¢i a Zaki zamérenych na rozvoj spoluprace, posileni vzajemnych
vztah( a zlepseni zakovskych kompetenci. Celkem bylo realizovano 65 minigrant(.

- KAZUISTIKA 1 Q ]

ROZVOJ PRAKTICKYCH KOMPETENCI ZAKU
(Minigrant Zaciname podnikat)

Projekt Zac¢indme podnikat — rozvijime finanéni gramotnost realizovany zakladni Skolou ve
spolupraci s gymnaziem ve skolnim roce 2024-25 byl celoro¢ni aktivitou zameéfenou na roz-
voj financni gramotnosti prostfednictvim zazitkového a vrstevnického uceni.

Devatéci absolvovali workshopy o inflaci a cenotvorbé, exkurzi do CNB a zavére¢nou prezen-
taci fiktivnich firem, kde obhajovali své podnikatelské zaméry pfed vrstevnickou porotou
zgymnazia.

Z4ci popisovali, ze poprvé nahlédli do ,rediného svéta pracujicich lidi, ktefi musi fesit mzdu,
odvody a vydaje“, a ze se naucili ,nebdt se a udrZzet ocni kontakt“. Pro mnohé Slo o zazitek
spojeny s vnitfni motivaci a radosti z viditeIného vysledku: ,, Stres byl na zacdtku, ale pak uz to

o «

bylo dobry, jak jsme na tom pracovali nékolik mésicu.” Ucitelka potvrzuje, ze zaci ,pracovali

idoma ve volném case*“a ze je aktivita bavila:,,Je to ohromnd dfina, ale radostnd prace.”

Klicovym prvkem bylo vrstevnické uc¢enti. Zaci oznacovali porotu z fad student(i gymnézia za
~milou a chdpajici — chdpali, jaké to je stat pred publikem®. Porotci reflektovali, Zze ,zpétnd
vazba od nds rezonuje jinak, protoZe jsme jim vékove bliz a nejsme ucitelé s mantrou v hla-
vé*. Obé strany pojmenovaly zkusenost jako vzajemné obohacujici: ,,Ucim se ddvat zpétnou
vazbu, aby to nebyla kritika, ale tip na zlepseni.”

Projekt posilil u zak( praktické porozumeéni finanénim principtim, schopnost komunikace,
sebereflexe a spoluprdce. Vztahy mezi Gicastniky nesly znaky dlivéry a partnerského respektu
apocatecnitrémase, promenila ve zkusenost*.
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* Projekt propojil teorii a praxi a vedl k vysoké mife Zakovské samostatnosti
aangazovanosti.

e ZAaZitkovy format umoznil pfrenos veédomosti do konkrétnich situaci a posilil
vnitfni motivaci k uceni.

* Vrstevnicka spoluprace prispéla k rozvoji reflexe a komunikacnich dovednosti
naobou stranach.

e UCcitelka vnimala aktivitu jako ,radostnou prdci“ a potvrzeni, Ze ,,ndzornost
a praxe je pro dité dulezitéjsi, nez kdybych to vysvétlovala pred tabuli“.

Projekt ukazal, Ze kdyZ se vyuka opte o zkusenost, dlivéru a spoluprdci napfi¢ skolami, méni
se samotny vztah zak( k uceni. Zazitkovy format minigrantu jim umoznil pochopit principy
podnikani a finan¢ni gramotnosti v konkrétnich situacich, pfevzit odpovédnost za vysledek
a Vvé&fit vlastnimu Usudku. Z4ci ziskali nejen porozuméni principlim podnikdni, ale i védomi
vlastnich schopnostia davéru ve svij hlas a vykon. Tim, Ze propojil teoretické poznatky s redl-
nymi zkusenostmi, podpofil rozvoj kompetenci k uceni, spolupraci i sebevédomi a pfispél
k budovanikultury Skoly, kde se déti ucitim, Ze skute¢né néco tvori.

Zdroje citaci: hloubkovy rozhovor, pedagozka 7S, kvéten, 2025; fokusni skupina, Zdci 9. rocniku, kveten, 2025.

- KAZUISTIKA 2 Q o

ROZVOJ SOCIALNICH DOVEDNOSTI ZAKU
(Minigrant Spolecnd cesta bez barier)

Projekt Spolecna cesta bez bariér, realizovany gymndziem ve spolupracis centrem sluzeb pro
zdravotné postizené, byl zaméren na systematické setkdvani zaka gymnazia s lidmi se zdra-
votnim postizenim a na rozvoj empatie, socialnich dovednosti a schopnosti reflektovat viastni
postoje. Projekt probihal v letech 2023-2024 a mél charakter dlouhodobé zkusenostniprace
se stabilnim jaddrem zapojenych Zakd.

Zakladnim formatem projektu byly spole¢né dilnicky, které fungovaly jako pfirozeny vstupni
bod do kontaktu mezi zaky a klienty centra. Jiz prvnivelikono¢ni dilni¢ka v roce 2023 ukazala,
jektu nepokracovat, coz bylo od pocatku pfijato jako legitimni soucdst procesu. Prdve prace
s emocemi, pfekvapenim a nejistotou se postupné stala jednim z klicovych pfinost projektu.

Projekt byl ddle rozsifen o besedu zaméfenou na rdzné typy znevyhodnéni, véetné zazitko-
vych aktivit umoznujicich vciténi do situace lidi se zrakovym postizenim. Tyto zkusenosti pfi-
pravily pldu pro hlubsi spolupraci, kterd vyvrcholila vdno¢nim koncertem. Cela tfida (31 zaka)
zde nacvicila koledy spole¢né se dvema nevidomymi chlapci z centra a vystoupila spolu se
Skolnim sborem. Néktefi Zaci, ktefi plvodné vystupovat nechtéli, po osobnim setkani svdj
postoj zmenili.
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Reflexe zak( ukazuji vyrazny posun v postojich a porozuméni. Opakované zaznivalo prekva-
peninadtim, Ze lidé se zdravotnim postizenim mohou vést ,bézny Zivot", sportovat ¢i se aktiv-
né zapojovat do kulturnich aktivit. Z&ci pojmenovévali nové porozuméni tomu, jak spravné
komunikovat s lidmi se zrakovym postizenim, a ocefiovali moZnost oteviené reflektovat vlast-
niemoce a obavy. Projekt tak neved| pouze k informovanosti, ale k hlubsiosobni zkusenosti.

Z hlediska dopadl je podstatné, Ze se vytvofilo stabilni jadro priblizné Sesti zak(, ktefi chtéji
v aktivitdch pokracovat i po skonceni projektu. Dva zaci zvazovali budouci spolupraci s cen-
trem formou dobrovolnictvi. Udrzitelnost projektu se tak neopirda pouze o institucionalinf
ramec, ale o vnitfni motivaci ucastnik(. Projekt navic nepfimo otevrel t¢éma dusevniho zdravi
i v samotné tridé prostfednictvim sdileni zkusenosti sestry jednoho ze zakd s psychiatrickym
onemocnénim.

Spoluprace s partnerskou organizaci byla postavena na pravidelnych konzultacich a spolec-
né reflexi aktivit z perspektivy zakd i klientl centra. Soucasné se vsak ukdzalo, Ze realizace
projektu byla vyrazné zavisla na jediné pedagogické osobé, coz predstavovalo vyznamnou
zatéz a potencidlniriziko do budoucna.

Projekt Spolecnd cesta bez bariér ukazuje, ze dlouhodoby, zkuSenostni a vztahovy pfistup
muze vést k posilenitolerance, empatie a socidlnich kompetenci zakd. Nejde o jednordzovou
osvetovou aktivitu, ale o proces, v némz se postupné promeénuje pohled mladych lidi na jina-
kost, spoluprdci a vlastni odpovédnost. Pravé v této postupné proméné, ukotvené v konkrétni
zkuSenosti, spociva hlavnihodnota projektu.

- KAZUISTIKA 3 .

ROZVOJ KOMPETENCI K U,CVIEI\VII',, RESENIi PROBLEMU,
KOMUNIKACI A SPOLUPRACI ZAKU
(Minigrant Skola leti do vesmiru)

Projekt Skola leti do vesmiru, realizovany zékladni $kolou, byl dlouhodobym projektovym
u¢enim zaloZzenym na principech STEAM vzdélavani. Jeho jadrem byla pfiprava, vypusténi
a nasledné dohledani stratosférické sondy v ramci programu Dotkni se vesmiru. Projekt
probihal od podzimu 2021do ledna 2023 a zapojil Zaky napfic¢ ro¢niky, pedagogyirodice.

Od pocatku byl projekt koncipovén jako autentickd vyzva, nikoli jako simulace. Z4ci se podileli
na zajisténi financnich prostfedk(, technické pfipravé sondy, programovani, konstrukci
pfijimaci techniky i dokumentaci projektu. Klicovym momentem se stala zadost o podporu
z minigrantu Eduzmény, podminéna vytvofenim motivac¢niho videa, kdy zdaci prevzali
odpovédnost za kvalitu vystupu a jeho vefejnou prezentaci.
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Pracovni denik zak( zachycuje projekt jako proces plny dil¢ich Uspéch, technickych kompli-
kacii emo¢né ndroénych situaci. Zaci se udili pracovat s redlnymi technologickymi limity, kon-
krétné problémy s operacnim systémem, lokalizaci sondy, pfenosem dat ¢i organizaci
vypousténi sondy. Tyto obtize vSak nevedly k rezignaci, naopak posilovaly schopnost spolu-
prdce, vytrvalosti a hledanialternativnich feSeniv ¢asovém tlaku.

Vrcholnym momentem projektu bylo vypusténi sondy 13. fijna 2022 a jeji nasledné dohledani
v terénu. Situace, kdy sonda po prasknuti balénu rychle klesala a tym musel improvizovat
s technikou i trasou, se stala silnou zkuSenosti spole¢ného zvladani stresu. Radost z nalezeni
sondy byla v reflexich Zak( popisovana jako intenzivni pocit tspéchu a hrdosti na tymovou
praci.

Projekt mél vyrazné vzdéldvacidopady. V hodindch fyziky Zaci pracovali s redInymi daty nameé-
fenymi sondou a ucili se jejich grafickému zpracovani. Zkusenost méla osobni rozmér, proto-
Ze data nebyla anonymni, ale jejich vlastni, spojena s konkrétnim prozitkem a odpovédnosti.
Soucasné se rozvijely kompetence k uceni, feSeni probléma, komunikaci a spolupraci napfic
vékovymiskupinami, v€etne vrstevnického uceni mezi starSimi a mladsimi zaky.

Vyznamnym prvkem projektu bylo také zapojeni rodict, ktefi se podileli na doprovodu déti,
hleddnisondyina zavérecnych prezentacich. Projekt tak pfispél k posilenivztahu mezi Skolou
arodinami a stal se sdilenou zkuSenosti presahujici bézny rdmec vyuky. Podpora vedeni skoly
umoznila trvalé ukotveni projektu — sonda a artefakty byly vystaveny ve Skole jako pfipominka
spole¢ného usili.

Zaveérecnad prezentace projektu, realizovana pfimo ve $kole misto plivodné pldnované externi
konference, ukdzala posun zak({i smérem k vlastnictvi vysledku své prace. Neslo pouze o ukaz-
ku vyrobku (sondy), ale o sdileni celého ptibéhu, procesu, dat a ziskanych poznatkd s rodici,
spoluzaky i pedagogy.

Projekt Skola leti do vesmiru ukazuje potencidl projektového uéeni zalozeného na rediné
vyzve, dlvére v Zaky a propojeni skoly s okolnim svétem. Uceni zde neprobihalo oddélené od
emoci, nejistoty a odpovédnosti, praveé naopak. Diky této komplexni zkuSenosti si Zaci osvojili
nejen technické a pfirodovédné znalosti, ale také viru ve vlastni schopnosti, smysl spoluprace
a zkusenost, Ze vytrvald prace mize vést k mimoradnému vysledku.

6.3.2.3 Uceni venku: Lepsi soustredéni na vyuku, vétsi pohoda

Programy na rozvoj uéenivenku pro$lo 15 ZS a 2 SS (celkem 16 $kol véech stupritl se zacalo ué¢eni venku
intenzivnéji vénovat). K tomuto tématu nejsou k dispozici pfimé vypovédi zakd, vychazime proto
z vypovédiuciteld a lektord programu.

Vypovédi ucitelll poukazuji na jejich prvotni obavy ohledné toho, zda se zaci budou venku efektivne

ucit a zda bude pobyt venku zvladnutelny i pro né samé. Po absolvovani programu pozoruji, ze vyuka je
z hlediska zak( velmi efektivni a pobyt venku je pfinosem pro détii dospélé.
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DD .Zacalijsme v online vyuce a mné se viibec ven nechtélo. Ale sla jsem a Zzjistila,
Ze je to nejlepsi relax. Uvidéla jsem poklad, kterym vyuka venku je. Dostala jsem

sama sebe ven. (ucitelka, 2022)

DD .Nazacdtku strnulé tempo, mela jsem predsudek, Ze si déti venku jen hraji. Ted’
vim, co déelat, aby mi v tom bylo dobre, a jak mozZnosti venkovniho prostoru pro

Vyuku vyuzit. (u¢itelka, 2022)

DD .VZdy pokud probihd vyuka venku, Zdci jsou vice pozorni a zaujati do vsech
aktivit. Odndseji si vice poznatk( a zkusenosti.“

(ucitelka, zpétnovazebni dotaznik, interni analyza NFE 2025)
Skoly tak zacaly zafazovat vyuku venku do svych rozvojovych pland jako soucast bézné vyuky.

DD .V kazdem rocnim obdobi budeme hledat moznosti vyuky v prirodé, v nejblizsim
okoli (vyuka u rybnika, v lese, monitoring mistniho farmareni, chov vcel apod.).”

(rozvojovy pldn MS a ZS, 2022/23)

DD .Spolecne s detmi a rodici navrhneme plan dpravy skolni zahrady, aby vice
podporovala podminky pro uceni venku — vytvoreni ,ucebnich koutku®, prileZitosti
pro aktivity rizného typu (napr:. péstovdni, zkoumdni, hudebni a vytvarné vyZiti,

pohyb).” (rozvojovy plan M$ a 2§, 2022/23)
DD . Pedagozky sivyzkousely uceni venku, zjistily, Ze funguje, Ze skytd rizné mozZnosti

a Ze se venku nerozpusti. Ze bavi je i déti a chté&ji v ném pokracdovat. Rediné si ho

opakovane vyzkousely a své zkusenosti vzajemné sdilely, cozZ je motivovalo

k dalsi akci. Doslo k potvrzeni na obou strandch, Ze uceni venku md smysl.
Vnimdm spokojenost Zdka i ucitel.” (lektorka programu, 2022)
Pozorovani zakl potvrzuje, ze uceni venku je pfistup, o ktery stoji:

DD .Déti samy chteji chodit ven, fikaji' si o to, uceni venku je bavi.*

(lektorka programu, 2022)

6.3.2.4 Kvantitativni méreni: wellbeing, postoje, gramotnosti

Schola Empirica realizovala Setfenizamérené na:

. wellbeing Zaka,
. jejich postoje ke $kole a sebedivéruvieseni problém
. na matematickou a ¢tenarskou gramotnost.

Vysledky prezentované v této Casti citujeme ze zdvérecné evaluacni zpravy Scholy Empiricy (Schola
Empirica, 2025), kterd vychazi ze svych dotaznikovych Setfeni (pfehled dotaznik(i vyse v této kapitole).

Na urovni zakl se ¢asova prodleva mezi implementaci zmén na urovni ucitell/vedeni $kol a vysledky
zak( v kvantitativnim Setfeni projevila nejvyraznéji. Jediny statisticky vyznamny rozdil spociva v oblasti
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Uzkostnosti, kde srovnavaci skupina nezaznamenala zadné zhorseni, kutnohorsti zaci mirné zhorSeni
vykazuji. Nyni'se podivame na vysledky jednotlivych oblasti.

Wellbeing zaku

AZ na oblast fyzického wellbeingu doSlo u vSech oblasti v obou skupindch k statisticky vyznamnému
zhorsovani (viz graf ¢12). Je vSak nutné uvést, ze wellbeing zak( pfirozené klesd se starnutim
sledované kohorty (v souladu s celorepublikovymi trendy) (Petrenko et al. 2024; 2023) a v intervencni
skupiné nebyly zaznamendny vyznamné rozdily oproti srovnavaci skupiné.

— Graf C. 12:
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Graf zobrazuje marginalni priméry modelu kontrolujiciho na efekty pohlavi, véku, nejvyssiho dosazeného vzdéldni rodica,
socioekonomického statusu rodiny méreného skdlou Family Affluence Scale Ill, velikosti Skoly a podilu déti's SVP. Sbér
probihal vzdy na pfelomu listopadu a prosince daného sk. roku.
Zdroj: Schola Empirica, 2025, s. 30

Nekognitivni vysledky: Postoje ke skole a sebed(ivéra v feseni problému

Ve vétsiné meérenych oblasti (sebed(ivéra, motivace) nebyl nalezen odlisny vyvoj od srovnavaci skupiny
(viz graf ¢.13). Vnimani ucitel( a skoly se dlouho drzi shodné se srovnavaci skupinou, ale zaznamenan
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byl mirny propad v poslednim roce méreni. Jako mozné vysvétleni se nabizi zvysena senzitivita Zak{
k riznym jevlim a situacim ve $kole, kterd je pocatecnim projevem efektl intervence.

— Graf €. 13:
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Zmeny ve vnimani ucitelu a skoly z pohledu zaku ZS a SS
na Kutnohorsku, 2020-2025
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Graf zobrazuje marginalni priméry modelu kontrolujiciho na efekty pohlavi, véku, vzdéldni rodic¢l, socioekonomického
statusu méfeného Skdlou Family Affluence Scale lll, velikosti $koly (pocet pedagogickych pracovnik(, zak{) a podilu déti
s SVP. Urovné oblasti jsou vyndseny na spole¢nou standardizovanou $kdlu s prdmérem 5,5 a SD = 2.
Zdroj: Schola Empirica, 2025, s. 33

Zaznamenano je mirné zlepSeni situace v oblasti Sikany (viz graf ¢.14). Mohlo by se jednat o pfimy
disledek intenzivni prace s klimatem a prevenci. V tomto kontextu do$lo ve sledované skupiné
k vyraznému posileni schopnosti $kol reagovat na vyzvy wellbeingu a problematické chovani diky
tisicdm intervenci Tyma dusevniho zdravi. Na drovni kvalitativnich zjisténi TDZ vykazuji vyznamny
pfinos pro situaci konkrétnich détf, rodin i tfid, na drovni zakovskych dotaznik( se vsak tyto intervence
mohou projevit s vyznamnym ¢asovym odstupem.
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— Graf ¢. 14:

v

Situace kolem sikany u zéku 9. tiid ZS a 4. roéniki SS
na Kutnohorsku, 2020-2025

Plvodni hodnoty skaly Sikany z PISA 2015 byly obraceny, aby byl Zzaddouci rist. Rozdil ani zména nejsou stat. vyznamné.
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Graf zobrazuje marginalni praiméry modelu kontrolujiciho na efekty pohlavi, véku, vzdélani rodi¢t, socioekonomického
statusu méfeného Skdlou Family Affluence Scale lll, velikosti $koly (pocet pedagogickych pracovnik(, zakd) a podilu déti
s SVP. Urovné oblasti jsou vyndseny na spole¢nou standardizovanou $kdlu s prdmérem 5,5 a SD = 2.

Zdroj: Schola Empirica, 2025, s. 36

Kognitivnivysledky: Ctenaiskd a matematickd gramotnost

V oblasti matematické a Ctendriské gramotnosti nebyl dle zpravy Scholy Empiricy (Schola Empirica,
2025) nalezen vyznamné odliSny vyvoj od srovnavaci skupiny. Na Kutnohorsku byl zaznamenan
nevysvétlitelny pokles oblibenosti matematiky. Vysvétleni by mohl poskytnout zplsob vybéru
respondentl. Za pét let pilotdze se do dilcich intervenci zapojila jen ¢ast ucitell a ne vsichni ucitelé
matematiky tedy vyuzili poskytnuté podpory a prosli napfiklad matematickymi metodickymi centry.
Vybér respondentl pfitom nebyl zaméren na cileny sbér dat ve tfidach ucitel(, ktefi byli do dil¢ich
intervenci Eduzmény zapojeni, nybrz probihal v pfedem vytipovanych tfidach. Informace, zda ucitelé
testovanych tfid podpory EZ vyuzili ¢i nevyuzilitedy nemdme.

6.3.2.5 Shrnuti: Dolozena proména zakt ZS a SS

Kvalitativni evaluace byla zamérena na vyhodnocenitfi konkrétnich dil¢ich intervenci Eduzmény, které
byly smé&Fovany piimo na déti a zdky — programy Resime spolecnou vyzvu, Minigranty pro Kutnohorsko
a Uceni venku. Formou zpétnovazebnich dotaznikl, fokusnich skupin, terénnich denikd regiondinich
privodcl a rozvojovych pland Skol bylo zjistovadno, jak Zaci, ucitelé, vedeni Skol, rodi¢e a lektofi vliv
téchto intervencivnimaji.

Kvalitativhé dolozené posuny béhem pilotaze na Kutnohorsku:

ﬂ Z pohledu 78k zlepsil program Re$ime spoleé¢nou vyzvu vztahy ve tfidé (kolektiv se
stmelil, propojily se oddélené skupinky, zlepSila se komunikace). Praci na projektech
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vnimali jako smysluplnou a realizovali ji s vnitfni motivaci, ¢asto ji nevnimali jako vyuku,
prestoze se pfi ni ucili. Hodnotili, Ze zapojeni do programu posililo jejich kompetence
(komunikacni, k feseni problém) a hovorili o vy$$im sebevédomi a divére v to, Ze néco
dokazi.

ﬂ Projekty realizované v ramci programu Minigranty pro Kutnohorsko byly velmi rozmani-
té, kazdy byl zaméren na jinou oblast i formy prace, spole¢né bylo posileni spoluprace,
vace zaku pro praci na projektu. Projekty z pohledu zéka vedly k intenzivnimu zapojeni
zak( do vyuky a rozvoji jejich samostatnosti, posileni komunikac¢nich kompetencia kom-
petencik feseniproblém(ischopnostireflexe.

ﬂ Program na rozvoj u¢eni venku posilil u¢itelské kompetence i ochotu ucit venku, i proto
Ze ucitelé pozoruji, ze vyuka venku zvySuje motivaci a aktivitu déti a soucasnée posiluje
pocit pohody.

Kvantitativni méfeni neprokazalo Zadné statisticky vyznamné posuny. Pravdépodobnym vysvétlenim
je, Ze proména vyuky zatim probéhla jen u nékterych ucitelll a nelze zjistit, zda probéhla ve tfidach, kde
probihalo testovani zak(l. EZ se pfitom nesoustfedila na proménu vyuky jednoho konkrétniho pred-
métu, nybrz na proménu kultury Skol a regionu, kde se diky rozvoji hlubokych forem spoluprace mohou
efektivnéji $ifit a implementovat inovace a osvédc¢ené postupy. Vysledky zakt tak poukazuji na fakt, ze
nez se takto komplexni proména prostredi propiSe do vyuky véech uditeld, je zapotiebi del$iho plsobe-
ni intervence. V souladu s Teorii Siteni inovaci (Rogers 2003b) se nejprve promeénuje piistup aktivnéj-
$ich u¢iteld, postupné se pridévaji dalsi. Skolstvi je pfitom obor s relativné vysokou mirou rigidity v{i&i
zménam. Lze tedy ocekdvat, Ze vysledky na Urovni zaku se v Setfeni prokazi az s velkym odstupem od
doby, kdy jsou zmény patrné v Setfeni zaméfeném na vedeni Skoly a ucitele. Fakt, Ze vysledky déti
v matefskych $koldch jsou v nékterych oblastech jiz patrné, miize byt vysvétlen velikosti pedagogic-
kych sbor(i. MS maji zpravidla méné pracovniki a zména se zde do celku propiée rychleji nez zména ve
$koldch s ndsobné vétsim poc¢tem zaméstnanc(i jako je tomu pravidlem uZS a SS.

Zhorseni nékterych nekognitivnich vysledkd (vnimani ucitell a Skoly v poslednim roce) mize byt nao-
pak projevem pocinajiciho vlivu intervence, nebof lidé zpravidla hodnoti véci, o nichz se nemluvi, Iépe,
nez kdyz zacnou byt tématem (pokud se vztah déti a ucitell nijak netematizuje, vétsina déti ma dojem,
Ze je vSe v poradku a odpovedi v dotaznicich jsou pozitivni, jakmile s tématem vSak Skola zacne syste-
maticky pracovat, zvysi se senzitivita déti vici tématu, coz se v dotaznicich mlze v pocatku odrazit
negativne).
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6.4 Zrizovatelé — od spravce k partnerovi:
nové pojeti role zrizovatele
ve vzdélavani

Tato kapitola analyzuje proménu postojll a chovani zfizovatel( $kol na Kutnohorsku. Nasim cilem je
ukdzat, jak se tato cilovd skupina béhem pétilet posunula od role pasivnich sprdvct k roli aktivnich part-
nerd ve vzdéldvani. Tento posun budeme sledovat v téchto krocich:

o Vychozi situace: Nejprve popiSeme stav na zacatku projektu, kdy zfizovatelé pfistupo-
vali ke vzdélavani primarné jako k provozni agendé. Proti tomu stal cil Eduzmény: vybu-
dovat se zfizovateli strategické partnerstvi pro udrzitelnou podporu kvality Skol.

e Dukazy o zméné: Ndsledné predlozime kvalitativni a kvantitativni diikazy o pozorované
zmené. Ukazeme, Ze zfizovatelé zacali svou roli vykonavat aktivnéji, prohloubili své
porozumeénioblasti vzdéldavani a pfijali finan¢nispoluodpovédnost za regionalni sluzby.

e Shrnuti: V zavéru shrneme zjisténia poukdzeme narizika.

Vzhledem k silné decentralizaci systému je role ztizovateltl pro kvalitu vzdé&lavéni v Ceské republice
kritickd. Data Ceské $kolni inspekce dokladaji systémové vyzvy, kterym éeli — napiiklad nizky pocet
uchazecll v konkurzech na feditele $kol (Novosdkova et al., 2025), kdy tyto konkurzy jsou jednou
z konkrétnich odpovédnosti zfizovatell. V tomto kontextu se ukazuje, jak zdsadni je aktivni a pouceny
zfizovatel.

Zdrojem dat pro tuto ¢ast jsou vypoveédi clend pracovni skupiny Zfizovatelé, tymu Priorita Region, koor-
dinatorl cilové skupiny zfizovatelé, feditele CPV KH a feditele NFE. Celkem se jednalo o 10 skupino-
vych aindividudlnich rozhovord.

Tato data doplnujeme o vypovédi zfizovatelll ve zpétnovazebnich dotaznicich k seminafim pro
zfizovatele.

Kvalitativni data doplfujeme kvantitativnimi daty, ktera dokumentuji vyvoj postojd zfizovatell ke Sko-
lam. Jedna se o expertni hodnoceni provedené v letech 2022, 2025 pracovni skupinou Zfizovatelé
afeditelem CPV KH.

6.41 Posun od resSeni spravnich a provoznich agend skol

Na zacatku projektu vychazeli zfizovatelé na Kutnohorsku ke vzdéldvani ze smési motivaci: mit a udrzet
Skolu v obci, potfeba vyfesit provozni problémy spojené se Skolou, coz je hlavné otdzka financnich
narok(, a nékdy také potreba fesit nespokojenost se skolou v mistni komunité. Pocatecni postoj zfizo-
vatelll charakterizovala skepse v(i¢i obecnym vizim, které vnimali jako odtrzené od jejich kazdodennf
reality. Jejich pozornost se upinala k feseni urgentnich a konkrétnich problémd. Situace se postupné
zacala ménit, kdyz zjistili, ze existuje partner, ktery jim nabizi praktickou a srozumitelnou pomoc prave
v téchto oblastech. MozZnost ziskat podporu pfi organizaci konkurzu na feditele nebo pomoc s nastave-
nim systému odmeén byla néco, co povazovali za uzite¢né.
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D) .Jejen nékolik situaci, kdy koordindtor mize byt pro zfizovatele uzitecny, tedy je
tfreba o nich vedet. Prijit v pravou chvili, kdyz potrebuji podporu, napf. kdyz
potrebuji udélat konkurz na reditele. (...) Je dobré mit velkou pozornost k volbdm,
jestli se neblyskd na néjakou zménu. (...) prebirali to s prazdnou kanceldri po
predchozi starostce — naskocit brzy po volbdch a ddt ziizovateli podporu, jak byt
dobrym zrizovatelem, prave tam potrebovali pomoc.”

(rozhovor s koordinatorem CS zfizovatelé€, kvéten 2024)

D .Bolavd mista pro zfizovatele jsou: konkurzy, odmény feditelt, skolské rady.“
(rozhovor s koordinatorem CS zfizovatelé, kvéten 2024)

Vyznamnym katalyzatorem pak bylo feseni problému financovani Tymd dusevniho zdravi (financovani
z Norskych fondt skoncilo v roce 2023). Sluzby TDZ ,,jejich“ Skoly vyuZivaly a chtély je vyuzivatinadale.
Tento posun od vizi ke spole¢nému feseni problémd zmeénil jejich vnimani.

DD .Najednou to byla iec, které ti starostové rozuméli. Nebyly to Zadné vize vzdéldvani,
ale rfeseni problému. Nastoupili jsme do fdze, kdy spolecné fesime problém. To si
myslim, Ze bylo opravdu ddlezité a byl to velky uspéech.”

(rozhovor s feditelem CPV, srpen 2025)

6.4.2 Prohloubeni porozumeéni vzdélavani a vlastni roli

S rostoucim mnozstvim vzdjemnych vazeb a také s rostouci dlvérou se zfizovatelé zacali Castéji
dostdvat k tématdm souvisejicimi s obsahem a kvalitou vzdélavani. Probéhla setkani zfizovatel(
a feditell za Ucasti ¢lend regiondlniho tymu EZ. Vznikl tak bezpecény prostor pro dialog a vhled do reality
Skol. Zfizovatelé zacali pronikat do otdzky, co v soucasné realité znamena kvalitni Skola a jaké naroky
jsou dnes na skoly kladeny. Ziskali vétsijistotu ve své roli:

DD .Protoze mizalezi na dobrém fungovani nasich skol ve meste... Musim se neustdle

%73

vzdéldvat, zejména jako novdcek v oblasti skolstvi.

(Zpétnovazebni dotaznik, seminaf pro zfizovatele, prosinec 2024)

DD ..Jsemrdda, Ze dostavam nabidky, které dle svych mozZnosti vyuzivam. Posouvaji

mé pohledy.”
P v (Zpétnovazebni dotaznik, seminar pro zfizovatele, prosinec 2024)

Tento proces uc¢eni vedl k proméné vnimanijejich role. Zfizovatelé se pfestali vnimat pouze jako ti, kdo
zodpovidaji za ,zdi a stfechu®, a zacali se identifikovat jako aktéfi s odpovédnosti za celkovou kvalitu
vzdéldvaniv obci.

Tato zména vnimani postupné vedla k aktivnéjSimu vykonu jejich role. Zfizovatelé se zacali aktivné
podilet nafeseniproblému ajejich prevenci. Dllkazem tohoto posunu je jejich zapojeni do debat, feseni
problémd a ochota vstupovat do mediacnich procest, které presahuji spravu majetku. Misto
delegovani odpovédnosti se nektefiz nich stali pfimymi ucastniky feseni.
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DD .Jdjsem byl v jednu chvili jakymsi neformalnim medidtorem, Ze jsem mel treba
vecer hodinovy telefondt se starostou XY — a pak hodinovy telefondt s reditelem
jeho”) skoly.” Lo
(- ) 4 (rozhovor s rfeditelem CPV, srpen 2025)

Tato ochota zfizovatele investovat vlastni ¢as a politicky kapitdl do feSeni vztahovych a koncepcnich
otdzek v oblasti vzdélavani, jak doklada zkusenost feditele CPV, je projevem aktivnéjSiho pfistupu
zfizovatel(l, ktery na zacatku projektu nebyl bézny.

6.4.3 Financni zdvazek zfizovatelll jako dlikaz
a katalyzator spoluprace

Nejvyraznejsim projevem zmény v mysleni zfizovatell je jejich ochota investovat do spolecné regional-
ni infrastruktury. Analyza ukazuje, ze katalyzatorem této promény nebyly debaty o pedagogickych
tématech, ale pragmaticka jednani o spole¢ném financovani konkrétnich sluzeb, které Skoly povazuji
za uzitec¢né. Prave diskuse o penézich je pfiméla prejit od pasivniho pfijimani informaci k aktivnégjsi roli
a pfijeti spoluzodpovédnosti. Rozhodnuti spole¢né financovat sluzby CPV Kutnohorsko je tak hmatatel-
nym didkazem posunu od izolovaného myslenik védomi, Ze kvalita vzdélavanije také sdileny regionalni
zajem.
DD .(.)Jje (ziizovatele) presvedCil o pausdlnim placeni (na TDZ), protoZe to je prvek,
Ze ta sluzba (TDZ) mize byt takhle vystavend, Ze bude mozZné zasahovat tam, kde
to bude potrebné, princip solidarity ... se podaril v tuhle chvili vysvétlit.”

(rozhovor s feditelem NFE, leden 2024)

DD ...jetoza mé klicovy pilii.: Bez toho bychom to asi nemohli dat. Byli bychom bez
opory. (...) Je také dobré, Ze to celé jde mnohem sndz, neZ to bylo loni. Uz jsme
to prosldpli, tak uz to jde znova Iépe. To neznamend, Ze to jde bez prdce.”

(rozhovor s feditelem CPV, srpen 2025)

Konkrétni finanéni zdvazek ziizovatel(l byl v roce 2024 ve vysi 700 Ké na zdka ZS a v roce 2025 pak
1000 K¢ na zaka ZS a 300 K& na zdka MS.

DD .Dohoda byla, Ze ziizovatelé zakladnich skol budou platit 1 000 K¢ na Zaka
a zfizovatelé materskych skol 300 K¢ na Zdka. Materinky tam v pfedchozim roce
nebyly, to je novad polozka, a u zdkladnich skol doslo k navyseni ze 700 na 1 000.“

(rozhovor s feditelem NFE, unor 2025)

Tento krok predstavuje systémovou zmeénu: zfizovatelé se z izolovanych aktér(l stali kolektivnim
investorem a spolutvircem regiondlniho ekosystému podpory.

6.4.4 Kvantitativni analyza postojul zfizovatell
(2022-2025)

Kvalitativni zjisténi naznacuji, Ze u zfizovatell doslo k vyznamnému posunu v postojich i chovani. Aby-

chom ovéfilirozsah a hloubku této zmény napfic celym regionem, obracime se nyni ke kvantitativniana-
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lyze. Nasledujici data, zaloZena na opakovaném expertnim hodnoceni, ndm umoznuji zméfit vyvoj
postojli zfizovatell v ¢ase a prostiednictvim vdzené analyzy ukazat, kolika Skol a ZakU se to dotyka.

Expertni hodnoceni dokumentuji vyvoj postojd zfizovatell ke Skoldm na skéle. Hodnoceni bylo na této
Skale: 1=, Nechava plynout®; 3=, Aktivnizdjem*; 5 = ,Vyznamny zajem a podpora“.

Zatimco pohled na jednotlivé zfizovatele ukazuje jen mirny pozitivni trend (prdmérnd zména
+0,11 bodu), obraz se vyrazné méni, kdyz zohlednime jejich redlny dopad. Vazena analyza odhaluje, ze
zména v postoji byla z perspektivy poctu skol pétindsobné (+0,52 bodu) vyraznéjsi a z perspektivy
poctu zaklt dokonce sedmindsobné (+0,79 bodu). Tento rozdil je dan pfedevsim pozitivnim posunem
unejvetsiho zfizovatele vregionu — Mésto Kutnad Hora.

Nasledujicigraf ¢. 15 ukazuje srovnaninevazenych a vazenych primér(i postojl zfizovatelt.

Vazené priméry zohlednuji strukturdlni vyznam zfizovatell v regiondlnim vzdéldvacim systému (podle
poctu spravovanych $kol a jejich zak(). Oranzova ¢isla ukazuji velikost zmény meziroky 2022 a 2025.

— Graf ¢. 15:
Srovnani nevdzenych a vazenych priaméri postoju zfizovatell
(2022 vs. 2025)
5
k) 4
9
©
3 +0,1
;E 3 - = — —[C
g
4
\E\ 2
>
5
= 1
(0]
Nevazeny Vazeny Vazeny
(zfizovatelé) (podle $kol) (podle zakd)
— — — - Stfedni hodnota skaly
2022
s 2025 Zdroj: Kvantitativni analyza postoji ziizovatel 2022-2025, NFE, interni analyza

Proc¢ je graf ¢. 15 dullezity:
. Vizualné ukazuje rozdil mezi perspektivami — vdzenymi a nevdzenymi daty.
. Hlavni sdéleni je zfetelné viditelné (cca 5x a 7x vétsi zména).

Z perspektivy zakUl je transformace zretelnd: podil $kol spadajicich pod zfizovatele s nejvyssi trovni
podpory vzrostl z 22 % na 55 %. To znamena, ze 68 % zakl v regionu ma nyni zfizovatele s vyznam-
nym zajmem a podporou (narlistz 24 %).

NiZe na matici pfechodd(graf ¢. 16) ukazujeme, Ze za timto posunem stoji pfedevsim pfechod velkych
zfizovatel(l (KH) z kategorie 3 do kategorie 5, coz se dotklo 54 % véech zaka v regionu.
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Graf ¢. 16:

Matice pfechodu postojl zfizovatelli 2022-2025:
Perspektiva zakt>

Matice pfechodtl postojl zfizovatell 2022—2025: Tfi perspektivy
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% 28kl

Matice pfechodd ilustruje rozdil mezi perspektivami: zatimco pfechod z aktivniho zdjmu na vyznamnou
podporu (kategorie 3+5) zasdhl 22 % zfizovatell, z pohledu $kol jde 0 43 % a z pohledu Zak dokonce
54 % vsech zakl v parovém vzorku. Tato asymetrie dokumentuje koncentraci pozitivnich zmén u vel-
kych zfizovatel(, zejména Z21(13 skol, 33 % zakl regionu, posun 3=5). Vysoka mobilita mezi kategorie-
mi (71-83 % aktérll se posunulo) svedci o dynamice intervence, pficemz pozitivni pfechody vyrazné
pfevazujinad negativnimi.

Pro¢ je graf zajimavy:

e Ukazuje dynamiku zmén, ne jen statické stavy.

Odhaluje, Ze postoje zfizovatelld se proménujiv ¢ase.

54 % 78kl s pfechodem 35

6.4.5 Shrnuti

U cilové skupiny zfizovatell doslo béhem projektu k proméné v chapani jejich role.
Z pasivnich spravcl se stali aktivni partnefi, ktefi vyhleddvaji expertizu, investuji do
kvality a spolupracujina regionalni drovni.

/!

Kvalitativni analyza dokumentuje proménu jejich postojl a jednani, kvantitativni data
tuto transformaci potvrzuji.

/1

* Procenta v grafu ¢&. 16 byla vypoéitana takto: Panel A (nevdzend) — Pocet zfizovatel(l v dané bunice / celkovy pocet zfizovatel( v parovém
vzorku (n=18); Panel B (vdzend — Skoly) — Pocet Skol v dané bunce / celkovy pocet $kol v pdrovém vzorku (n=42); Panel C (vdZzena — Z&ci) —
— Pocet 78k v dané bunce / celkovy pocet zak( v parovém vzorku (n=5 543).
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Jako potencidlnirizika do budoucnosti je tfeba zvazit ztratu kontaktu s nekterymi zfizo-
vateli a s tim spojené riziko ,,dvourychlostniho® systému, tedy prohlubujicich se nerov-
nosti mezi aktivnimi a neaktivnimi.

ﬂ Ochota zfizovatelll spole¢né financovat a budovat CPV je dilkazem pfekonani izolo-
vaného mysleni a pfijeti principu sdilené odpovédnosti vétsiny aktérl, coz je zdklad
pro dlouhodobou udrzitelnost systémové zmény.

6.5 Spoluprace napri¢ systémem —
— budovani regionalnich siti
a propojeni aktéru jako motor zmény

Kvalita vzdéldvani predstavuje slozity a mnohovrstevnaty koncept, ktery je ovlivihovan faktory na rliz-
nych drovnich — od jednotlivce, pres tfidu a Skolu, az po cely vzdélavaci systém. Je ovliviiovana fadou
vnéjsich faktord, které presahuji ramec samotné vyuky a pfimé odpovédnosti skol. Vzdélavani nenf
izolovanym procesem, ale vysledkem komplexni spoluprdce mezi Skolami, jejich zfizovateli, rodici, pora-
denskymi zafizenimi a dalSimi aktéry v lokdlnim prostfedi. (Novosdkova et al., 2025).

Eduzména béhem své pétileté pilotaze cilené posiluje spolupréaci na vSech Urovnich vzdélavaciho sys-
tému, vytvaii potfebnou strukturu a kulturu spolupracujiciho regiondlniho ekosystému a siti na drovni
jedinec — skupina — organizace —region, specificky pak:

e uvnit¥ i napfi¢ relevantnimi cilovymi skupinami: vedeni $kol — pedagogové — nepeda-
gogové —déti — rodi¢e — zfizovatelé — podplrné sluzby;

@ napfié¢ stupni $kol: tvofeni komunity propojujici feditele a ucitele od MS po SS, jejich
autenticky vzdjemny respekt a pochopeni ndvaznosti jednotlivych stupnd vzdélavani,-
pficemza.ab.sevzdjemné prolinaji.

Cilem Eduzmény je vybudovat a doplnit individudlni podporu propojenou siti $kol, ktera:

. sdili zkuSenosti a zdroje, dobrou i Spatnou praxi, vytvaii ucici se ekosystém a spolec¢né
zvysuje kvalitu vzdéldvani v regionu; aktivné Sifi inovace a dobrou praxi vznikajici diky
aktivaci pedagogického leadershipu uvnitf skol; podporuje motivaci ke zméng;

. posiluje kontinuitu zmény a efektivity vynalozenych zdrojli (pt. budovani dlouhodobych
vztahU se strarosty);

. podporuje spolecny postup napfi¢ regionem a efektivni scénare spoluprdce namisto
izolovanych feSeni(organizace a moderace diskusi);

. pomaha fesit socidlni nerovnosti a podporuje rovné pfilezitosti pro kazdé dité;

. poskytuje robustnipodporu v pfipadé externich Sok( a zmén.
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6.51 Spoluprace jako motor zmeény:
Budovani regionalnich siti

Rada zji$téni zaznéla jiz v predchozich kapitolach u jednotlivych skupin aktér(. Zde dopliujeme dalsi
pfiklady vznikajici praxe, které ilustruji, ze spoluprace predstavuje zakladni mechanismus, diky némuz
seizolované snahy proménujiv udrzitelnou regiondlnizménu.

. Spoluprdce uvnitf skoly: Vyuziti TDZ i mimo jejich pfimou praci se zaky, uciteli a rodina-
mi. Nové pracujii s nepedagogy (koucovani), facilitace spole¢nych proces(l pedagogic-
ké a nepedagogické ¢asti Skolniho tymu.

~Mné se hrozné libilo, Ze mi Tym dusevniho zdravi uplné v klidu nabidl koucovdni
nepedagog, vedouci jidelny, kterd md problém s novyma lidma, nevi, jak je
motivovat, protoZe jsou mdlo zaplaceny a tam ten tym perfektne zafungoval
a jd uz jsem tyhle véci nemusela fesit. Zdroveri zafungovaly v tom, Ze ndm
pomdhaji tu spoluprdci nastavovat. Jako jak mi miuzZe kucharka pomoct s tim,
Ze vzdéldvam dité ve zdravy vyZivé. Pokud se ta jidelna s nami spoji a bude
s ndmi chtit délat projekt, tak je to néco jedinecného a jd jako mizZu s téma
detma vyrdbét dynovou pomazdnku a ne o ni jenom mluvit a napsat si na tabuli
recept. A to je strasny bohatstvi.“

(FG feditelé, Cerven 2025)

v o

. Spoluprace v SirSi komunité Skoly: realizace spoleénych vzdélavacich seminaru

v

a workshopll pro feditele a zfizovatele vytvari prostor pro lepsi porozuméni rozdilnym
perspektivdm a odpovédnostem zfizovatel( vici feditelim a naopak.

~Libila se mi ta aktivita, kdy jsme si vyménili role. Dival jsem se ocima toho
druhého...a uvedomil si véci, které mée predtim nenapadly.”

(pozorovani interni evaludtor, workshop pro feditele a zfizovatele, Cerven 2025)

,Prijde mi hodnée dudlezity, Ze v EZ to neni zaméreny jenom na reditele, jenom na
ucitele, na déti, na zfizovatele, na rodice. Ale Ze se Eduzména snaZila oslovovat
vsechny. ... Kdyby se mé nékdo ptal, jaky to bylo, na co si ddt pozor, tak bych rekla,
Ze pokud se nepodari oslovit ziizovatele a pracovat se zrizovatelem, tak je to

takoveé osamélé. Hodne se snizuje ten dopad.”
(FG feditelé, Cerven 2025)

. Spoluprdce na urovni regionu: probihajici programy vytvareji prostor pro vyménu zku-
Senosti a praxe a také podporuji ndvaznou spoluprdce aktérl a vznik podptrnych

.....

béhem vlastninejistoty o zkuseného kolegu.

DD .Od te doby mame vzdycky pritele na telefonu. Ja nejsem z tech, co se zacne
hnedka s nékym bavit. Ale jak se Clovék potkdvd pravidelné, tak v tu chvili ty
vazby opravdu vznikaji a uz to ¢lovéku neni hloupé si fict o radu nékomu. Jak
se cClovek potkdvad castéji a pobavi se s nékym i lidsky, ale i profesné.”
(feditelka MS, duben 2025)
° Spoluprace za hranice regionu KH

Siteni spoluprédce mimo region Kutnohorska probihalo jak fizené a plénované (nové
regiony pilotu EZ 2.0), tak organicky zdola — 0 moZnost zapojeni poZadali aktéfi ze sou-
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sedniho Kolinska a Caslavska. Data ilustruji, 7e proména normy na tizemi jednoho regio-
nu se diky pfirozenym osobnim sitim samovolné Sitila i do region( sousednich, aniz by
toto Sifeni bylo aktivhé podporovano realizatorem. Vyvozujeme z toho, Ze schopnost
prildkat skupiny inovator( a ¢asnych osvoijiteltl funguje siteji nez jen v projektem geo-
graficky vymezeném prostoru. U&el propojuje aktéry napfi¢ regiony pevnéji, nez je
oddéluje geograficka hranice.

Sit soucasné pfinesla pfilezitost, aby feditelky a feditelé, pedagozky a pedagogové
v roli lidri prevzali odpovédnost nejen ve vlastni $kole, ale i v regionalnich iniciativach.
Podplirné programy tak zacinaji vznikat organicky zdola. Konkrétnim ptikladem je role
reditelky jako inicidtorky a realizatorky on-line sdileni skol a role pedagog jako iniciato-
r0i a realizator( vlastniho metodického centra otevieného dalsim Skoldm.

~ NOVE ORGANICKY VZNIKLE 0 ]
METODICKE CENTRUM

Zdola pfimo z potfeb terénu, diky aktivité konkrétnich ucitel(l a podpofe reditele skoly, ve spo-
lupraci s odbornym partnerem a za finan¢ni podpory Eduzmény vzniklo nové metodické cent-
rum vénujici se digitdIni gramotnosti pedagogli MS a 1. stupné ZS. Setkani probihaji osobné
v zakladni Skole mimo Kutnou Horu, jsou oteviend vSem $§koldm a je mozné se pfipojit online
v rezimu hybridniho setkanf. Skola tak zuro¢ila predchozi podporu EZ (projekt na téma hybrid-
ni'vyuka). Setkani se konaji kazdy tyden, Ucast se pohybuje od 13 do 24 Gcastnikl (primérné
18 osob).

. Spoluprace presahujici region: Kromé 60 kutnohorskych $kol (59 MS, ZS, SS +1ZUS)
se do spoluprace s Eduzmeénou zapojilo celkem 166 dalSich organizaci z Kutnohorska
imimo néj. Jednalo se o rlizné typy organizaci, které shrnuje tabulka ¢. 11.

 Tabulka ¢. 11:
Typy organizaci zapojenych do spoluprace s Eduzménou

Typ organizace Pocet

NGO, spolky, sdruzeni, pfispévkové organizace, cirkve, ad. 39
vzdélavaci NGO 2
firmy 5
verejna sprava — vzdélavani 3
EZ, CPV, MAP KH, MAS, OP, TDZ KH, SE 13
Skola, détska skupina, détsky klub. ad. 82
MAPy, MAS mimo KH 2
mésta, obce, méstské urady a policie 18
kraj a krajské odbory 2

Ccaen
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6.5.2 Role tymu regiondlnich priivodct jako katalyzatoru
a propojovaciho ¢lanku

Silné participace v siti Ize dosahnout ve chvili, kdy vice Skol nebo aktérd v ni sdili spolec¢né, konkrétné
specifikované cile. Regionalni prlivodce provazi vzdy vice skol v regionu, znd jejich kontext a potreby,
soucasné spolupracuje s dalSimi regionalnimi prlivodci v tymu. V roli propojovaciho ¢lanku tak mize
urychlit a Iépe zacilit Sifeni vznikajici a dobré praxe, stejné tak podpofit navazaniindividudlnich kontak-
td, vazeb a bilateralni spoluprace. Z regiondlniho priivodce se tak stava inicidtor nebo katalyzator indivi-
dudlniho sifovani na miru mezi Skolami i mezi stupni $kol. Pfenos know-how mUze byt tzce spjat také
s optimalizaci zdroja — program na miru, na ktery by samotna sSkola nedoséhla, je realizovatelny pfi sdi-
lenindklad( mezivice subjekty.

DD .Panireditelka ocenila setkani materskych skol se ZS X., které spinilo jeji
ocCekdvani, probrala vse, co potfebovala, véetné preddni informaci o potifebdch

(X3

predskoldkd. Primo hodnotila: 'nepodarilo se to Iéta’

(denik reg. privodce, ¢erven 2023)
Druhou moznou pfic¢inou silného zaméreni na sit je vysokad mira profesni odpovédnosti. Zde vliv regio-
nalniho privodce na feditele podpofil ambasadorskou roli fediteld ve vztahu k siti. U fediteld aktivné
podporujicich zapojeni dalSich kolegli do nabizenych aktivit dochazi k prerodu od pfijemcl podpory
k aktivnim podporovatellim zmény na urovni regionu. Jde o dalezity krok a posun z role lidra skoly do
role regionalniho lidra.

DD .Poprosil jsem pani feditelku o pomoc v nalakani dalsi kolegyné k ucasti v progra-
mu. Mluvili jsme o tom, jaky prinos by jeji zapojeni mohlo mit.”

(reg. prlivodce, ¢erven 2023)

6.6 Neplanované efekty
— posileni resilience systému

6.61 Posileni resilience vzdélavaciho systému
na Kutnohorsku

Vyse uvedené vysledky sméfuji do oblasti, kterym se Eduzména chtéla od pocatku cilené vénovat. ZpQ-
sob prace EZ vSak vyvolalijevy, o kterych se pfedem neuvazovalo.

Jednim z nepldnovanych, av$ak zdsadnich vysledkt projektu Eduzména bylo vyrazné posileni resili-
ence vzdéldvaciho systému na Kutnohorsku. Skoly v CR jsou na sobé z&vislé tim, jak je systém nasta-
ven, ale redlné spolu skoro vibec nespolupracuji. Regiondlni ekosystém, ktery na pocatku fungoval
jako volnd mozaika izolovanych $kol a instituci, se b&éhem péti let proménil v provazanou a uéici se sit

vvvvv

jednotlivych aktér(l i celého Uzemi adaptovat se na neocekavané vyzvy, ucit se z nich a soucasné si
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uchovavat Ci obnovovat kapacitu pro dalsi rozvoj. Podle rdmce Stockholm Resilience Centre (Simon-
sen, 2014) je resilientni systém takovy, ktery dokaze ,,zvlddat zménu a pokraCovat v rozvoji“ —tedy nejen
odolavat otfeslim, ale vyuzivat je jako prilezitosti k inovaci a u¢eni. Resilientni systémy jsou typicky kom-
plexni a adaptivni: opiraji se o diverzitu aktérd, silnou propojenost, schopnost u¢entf, Sirokou participaci
a polycentrické formy fizeni (Simonsen, 2014).

Posilenitéchto principl se v regiondlnim vzdéldavacim ekosystému projevilo nejen v bézném fungovani,
ale zejména ve zplsobu, jakym region zvladl dva vyrazné externi Soky — pandemii covidu-19 a pfiliv ukra-
jinskych uprchlikd v roce 2022. Eduzména vstoupila na Kutnohorsko dva mésice pred vypuknutim pan-
demie. Bez doposud navazanych vztah(, s konkrétnimi plany pro sv(j zivy vstup do skol, které se kvdli
pandemii uzavrely. Vytvofenim Fondu pro Kutnohorsko Eduzmeéna nabidla Skoldm okamzitou financni,
materialni, koordina¢ni a metodickou pomoc, kterou skoly plosné vyuZily. Vybudovala moznost kontak-
tu skrze facilitovand on-line setkdvani s metodickou podporou a nabidla vedeni kol to, co v tu dobu
nejkritictéji potfebovalo: kontakty a podporu. Diky tomu se podafilo nastavit a napfi¢ regionem sdilet
funkéni postupy pro distanéni vyuku, podpofit znevyhodnéné Zaky a zachovat kontinuitu vzdélavani
i v obtiznych podminkach. Covid-19 postavil vSechny na stejnou startovni ¢aru, coz podpofilo otevie-
nost a ochotu sdilet tézkosti i rady a spolupracovat. Eduzméné jeji adaptabilita leckde oteviela dvere.
Na krizové situace reagovaly skoly kolektivné a koordinovanég, coz svedci o tom, ze systém dokdazal
béhem kratké doby vybudovat svoji schopnost tlumit otfesy bez zdsadni ztraty funkcnosti. Nasledné
vroce 2022, kdy do regionu pfisly stovky ukrajinskych déti, sehraly klicovou roli dfive vytvofené komu-
nikacnisité a mezioborova spoluprace s fizenym propojenim a koordinaci. Diky nim mohly Skoly pruzné
sdilet kapacity, psychologickou a metodickou podporu i vyukové materidly, coz umoznilo rychlé a inklu-
zivni zapojeninové pfichozich zaka.

~ PRIPAD UKRAJINA 0 ]
Zkouska sité: Odolnost regionalniho
skolstvi v krizové situaci

Ndsledujici text popisuje zkusenosti s podporou ukrajinskych déti a jejich rodin v regionu.
Ukazuje, jak spoluprace podporena v ramci pilotovani modelu EZ aktivovala regionalni zdroje
tak, aby z nich skoly mohly pro feSeni nové situace vytézit maximum. Z ddvodu zachovani
prihlednosti hlavni zprdvy je tato kapitola koncipovdna jako kondenzované shrnuti. Plny
rozsah zjisténi a procesnich analyz je detailné rozpracovan v samostatném dokumentu Dilc/

zprdva o roli Eduzmény v podpore integrace.

Kontext

Pfichod rodin z Ukrajiny po tnoru 2022 postavilo skoly na Kutnohorsku pfed bezprecedentni
zatézovy test. Stredocesky kraj se stal jednim z hlavnich hostitelskych regiond, pficemz k fijnu
2025 hostil pfes 56 tisic osob s docasnou ochranou, coz tvofi 4 % celkové populace kraje.
Na samotném Kutnohorsku dosdhla koncentrace ukrajinskych azylantll hodnoty 3,92 na
100 obyvatel, coz mirné prevysuje celostétni primér. Skoly ptitom vstupovaly do situace po
ndro¢ném obdobi pandemie a s rozdilnou mirou pfipravenosti na praci s vicejazy¢nymi
tfidami.
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Mechanismy

Tato situace ukdzala, jak Uspésné se region proménil ze souostrovi $kol v pevninu propojenou
mosty. Pilotni projekt EZ zde uz roky pred krizi kultivoval spole¢né podhoubi. Skrze regionalni
privodce a zavedené platformy pro propojovani aktért udil Skoly Cerpat silu z celku. Tyto
vazby sice jeSté neprostupovaly kazdou tfidou, ale vytvofily vitdIni zakladnu, kterd dokdzala
region podrzet a vyzivitivnaro¢ném obdobi.

Faze vyvoje podpory

Vyvoj podpory v regionu probihal ve tfech logicky navazujicich fazich, které odrdzely
postupnou proménu od akutni pomoci k systémoveé integraci:

Krizova mobilizace (bfezen —srpen 2022)

V této fazi EZ fungovala jako informacnirozcestnik a mediator. Byla aktivovana
pracovni skupina propojujici 25 organizaci v regionu, probéhla mimoradna
setkdni pro vedeni skol a byly zajistény finance pro integraci ukrajinskych
psycholozek do TDZ jesté pfed ndbéhem stdtnich feSeni.

Systematizace (zafi 2022 — 2024)

Doslo k ukotveni procesl a navigaci v administrativnim labyrintu. EZ se stala
partnerem meésta pfi implementaci legislativnich zmén a inicioval zapojeni do
projektl typu Darujeme krouzky détem, které snizovaly bariéry pro
volnocasoveé aktivity.

Rutinizace a udrzitelnost (2024 — 2025)

Integrace se stala béZnou soucasti prace skol. Doslo k internalizaci know-how
skrze odborné vzdélavani mistnich specialist(l (napf. v metodice STRONG)
a k posileni komunitni autonomie ukrajinskych rodin skrze svépomocné
skupiny aterénnisocialni pedagogiku.

Analyza identifikovala Ctyfi hlavni mechanismy, které v krizovém kontextu aktivovaly zdroje
stability arozvoje:

Leadership v podminkach nejistoty

Spolec¢ny tlak na zvlddnuti nové situace aktivoval jak formalni, tak neformaini
lidry. Dfive budované vztahy mezi Skolami a méstem umoznily rychlé svolavani
pracovnich skupin a sdileni rozhodovani; rozhodnuti se neopirala jen o jed-
notlivce, ale o sit lidi, ktefisi dlivérovali.

Sitova mobilizace zdrojt

Rozdrobenost sluzeb v regionu mohla vést k roztfisténé pomoci. Eduzména
fungovala jako rychle dostupny koordinacni uzel, ktery propojoval Skoly,
meésto, neziskoveé organizace i darcovské programy a pomahal tfidit mnozstvi
informaci z centralni urovné. To umoznilo efektivni distribuci materidlni i me-
todické pomoci a rychlou reakci na potfeby rodin.
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e Reflexivni u¢eniv akci

Dynamické zmény vyzadovaly neustdlé ladéni postupl. V neformalnich i for-
malnich setkanich se pribézné sbiraly zkusenosti z jednotlivych skol. Co fun-
guje pfi prijimani zaka, jak nastavit komunikaci s rodinami, jaké sluzby v regio-
nu uz existuji. Postupy se nepsaly ,,od stolu®, ale vznikaly z konkrétnich situaci
a byly sdileny mezi skolami (napf. jednotny postup zapis(, formulére pro pfijeti
7dk0, organizace vyuky cestiny).

e Kapacita pro pécia prevence prehlizeni

Integracni podpora nebyla zaméfena jen na nové prichozi déti, ale i na zbytek
tfidnich kolektivd a na ucitele, ktefi po narocném obdobi potfebovali oporu,
aby situaci zvladali bez pocitu prehlceni. TDZ, ukrajinské odbornice a regional-
ni privodci pomahali Skolam Cist projevy déti citlivéji — nejen podle ,slusnosti”

¢i ,nendpadnosti®, ale také s ohledem na jazykovou bariéru, nejistotu a zatéz,
kterou rodiny nesly. Vysledkem bylo posilenivnitini stability détii rodin.

Dopady

Podklady ukazuji pfedevsim procesni a ,,proximalni“ vysledky, tedy zmény v organizaci pod-
pory, spoluprdci aktér( a v prozivani déti, nikoli tvrdé ukazatele uceni. U déti se objevuji posu-
ny v oblasti vztahd, pocitu bezpedi a orientace ve $kolnim prostiedf; rodi¢e zminuji, Ze maji ve
Skoldch konkrétni osoby, na které se mohou obracet. Ve skoldch se stabilizuji zakladni postu-
py pro pracis nove prichozimizaky a posiluje se vnimani, ze podporu neni nutné zajistovat ,na
vlastni pest®. Na Urovni regionu se integrace stava jednim z témat, ktera jsou systematicky
probirdna v existujicich sitich a strukturach.

Sitovani aktérd se prohloubilo a stalo se trvalou soucasti regiondalniinfrastruktury. Region pro-
kazal schopnost emergentni resilience, tedy schopnost efektivhé absorbovat externi Soky
a adaptovat se nané, coz je vedlejsi produkt dlouhodobého budovanidaveéry v izemi.

Lekce pro model EZ

0 Dlouhodobé investice do spoluprdce a vztah( mezi Skolami, obci a sluzbami
zvySujischopnost systému reagovat na neoc¢ekavané vyzvy;

e Role privodc, koordinator(l a dalsich ,navigator(“ je zdsadni pro to, aby se
podpora skutec¢né dostala k détem a rodindm, a nezlstala jen v roviné metodik
¢i dotacnich titul(;

e Prace s wellbeingem déti i dospélych ve skolach neni okrajovou agendou, ale
dllezitou podminkou udrzitelného fungovani skol v obdobi zvysené zatéze.

Eduzména systematicky posilila vdechny hlavni principy resilience. Zdsadné se zlepsila konektivita —
mezi $kolami, mezi Skolami a zfizovateli i mezi vzdélavacim a socidlnim sektorem. Regiondini privodci,
dlouhodoby vzdéldvaci program Pedagog lidr, Reditelské klubovny &i inspirativni ndvstévy vytvofily
hustou sit vztah( a tokU informacf, kterd umoznuje rychlou reakci na problémy i $ifeniinovaci. Sou¢asné
projekt posiloval mysleni v kategoriich komplexnich adaptivnich systémi, zejména prostrednictvim
dlouhodobé prace privodct s vedenim skol, podpory reflexe a ucenf v kontextu“. Tim pomahal akté-
rlim chdpat Skolu i region jako Zivy systém, v némz se zména déje prostfednictvim vztaht a vzajemného
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ucenli, nikoli direktivnimi zasahy shora. Princip ,Encourage learning“ se stal dstfednim motorem zmé-
ny: systém vzdjemné propojenych intervenci vytvofil prostor pro soustavné experimentovani a sdileni
znalosti napfi¢ institucemi, zatimco reflexivni kultura umoznila, aby se uc¢eni stalo pfirozenou soucasti
kazdodenni praxe. Rozsifila se i participace — hlas dostali ucitelé, Zaci, rodiCe i zfizovatelé, ktefi se podi-
leli na tvorbé rozvojovych plant kol i zarodkt spolec¢ného planu rozvoje regionu, ¢imz se posilila davé-

ra a spole¢nd odpovédnost. Nakonec projekt podpofil i polycentrické fizeni: vznikl stredni ¢lanek a sit
samostatnych, ale spolupracujicich instituci, které sdileji odpovédnost za kvalitu vzdélavani.

V souhrnu lIze fici, Ze Eduzména naplnila vétsinu klicovych principt resilience formulovanych
Stockholm Resilience Centre — zejména konektivitu, komplexni adaptivni mysleni, uceni, participaci
a polycentrické fizeni — a jejich synergicky ucinek se naplno projevil pravé v krizovych obdobich.
V dlsledku téchto procesu vznikl odolnéjsi a pruznéjsi vzdéldvaci systém, ktery dokdze zmény nejen
ustat, ale vyuzivat je jako pfilezitosti k dalSimu rozvoji regionu.

V Sesté kapitole jsme shrnuli hlavni vysledky evaluace Eduzmény prizmatem jednotlivych cilovych sku-
pin — déti a zaka, ucitelll, vedeni skol, rodicl i dalsich aktérd regiondlniho vzdélavaciho systému. Tato
kapitola nabidla empiricky popis toho, jaké zmény bylo mozné v pribéhu pilotni faze pozorovat
avjakych oblastech se plisobeni Eduzmény projevilo nejsilnéji.

V ndsledujici, sedmé kapitole, se od popisu vysledk(l posouvame k jejich hlubsiinterpretaci. Na zakladé
evaluacnich zjisténi zde vyvozujeme klicova pouceni z pilotdze, diskutujeme limity i silné stranky zvole-
ného pfistupu a formulujeme zdvéry relevantni pro dalsSi sméfovania rozvoj prace EZ.

— Sedm principt budovani resilience, které posiluji — 0 —
schopnost systému zvladat zmény a zlstdvat funkéni:

UDRZUJ ROZMANITOST SLEDUJ POMALU SE ME-

A PREKRYV P HdelHe L ey NiCi PROMENNE A UDR-
ZUJ ZPETNE VAZBY

rozmanitost prvkl (aktér(, vhodna mira propojenf

institucf, pristupa) a jejich mezi ¢astmi systému zabrafiuje to skrytym

¢astecné prekryvani vytvari umoznuje rychlou obnovu posuntim, které mohou

~pojistku® proti ztrate po otfesu a zabrafuje systém destabilizovat.

funkce systému Sifeni krizi

$ $ $

AKCEPTUJ KOMPLEXITU,

PODPORUJ UCENI ROZSIRUJ UCAST

NEJISTOTU A MNOHOST

PERSPEKTIV uéenf prostfednictvim zapojeni riiznorodych
&= reflexe, experimentovani <  aktérd zvysuje legitimitu
vede to k efektivnéjsimu a sdileni znalosti zajistuje, rozhodovdni, podporuje
fizeni zmény ze systém dokaze adapto- sdileni znalosti a zlep3uje
vat své chovani podle interpretaci zmén.

novych podminek.

$ $

PODPORUJ POLYCENTRICKOU GOVERNANCE
vicelrovnové, vzdjemné propojené formy fizeni umoznuj pfijimat rozhodnuti na drovni, kde je
problém nejlépe pochopen, a zaroven posiluji schopnost systému rychle reagovat na vyzvy.

SIMONSEN, Sturle Hauge, 2014. Applying resilience thinking: Seven principles for building resilience in social-ecological systems.
Online. 2014. No publisher: Stockholm Resilience Centre.
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71 Uvod: Od zjisténi k uéeni

Cilem diskuse neni pouhé shrnuti vysledk(l prezentovanych v kapitole 6, ale jejich systematicka inter-
pretace a syntéza, umoznujici hlubsi proces uceni. Vracime se v ni k plvodni teorii zmény, kterd byla
popsdna prostfednictvim dvou vzdjemné provazanych modell — Action Modelu (co a jak Eduzména
délala) a Change Modelu (proc¢ a jak mély tyto aktivity vést ke zméneé) — a kriticky je konfrontujeme
s nasbiranymi daty.

Odpovidame zde na otdzku: ,Co jsme se diky pétileté pilotazi naucili o tom, jak a pro¢ EZ (ne)funguje?”
Timto krokem se evaluace posouva od své funkce prokdzat odpovednost (accountability) k naplnéni
svého druhého, neméné podstatného ucelu: generovat pouceni (learning). Poznatky z této kapitoly
slouzi nejen ke zpetnému zhodnoceni pilotniho projektu, ale predevsim ke zpfesneni a aktualizaci
teoreticky i empiricky ukotvené teorie zmény, o kterou se mlize Eduzména opfit pfi Siteni do dalsich
regiond.

7.2 Revize modelu zmény: Co jsme
se naucili o mechanismech zmeény?

Evalua¢ni model zmény vysvétluje, pro¢ a jak mohou intervence Eduzmény vést k zamyslenym vysled-
k{im a popisuje pfedpokladané mechanismy na Urovni jednotlivce, skupiny, organizace a regionu. Data
z evaluace nam nyni umoznuji tento model zpfesnit, doplnit o neCekané jevy a lépe porozumét podmin-
kam, za kterych tyto mechanismy funguiji.

7.21  Uroven jednotlivce (RAA): Jak se méni aktéfi —
— potvrzeni a prohloubeni modelu

Plvodnimodel zmény se na Urovnijednotlivce opiral o pfistup zaloZzeny na odlivodnéném jednani (Rea-
soned Action Approach — RAA). Tento rdmec se ukdzal jako platny, avsak jeho skute¢na sila vynikne az

dynamiceispoustécich.

U feditelll byl Ustfednim mechanismem zmény proces, ktery Ize v souladu s RAA modelem popsat ve
dvou krocich. Nejprve doslo ke zméné jejich pfedstavy o roli feditele (z ,provozniho manazera“ na
~pedagogického lidra“), kterou iniciovalo intenzivni vzdéldvani (viz 6.1.11). Nasledné si k této nové,
ndro¢néjsi pfedstave feditelé utvareli pozitivni postoj — tedy vnitini pfesvedceni, ze tato role je Zddouci
a chtéji ji naplfiovat. To se projevilo ve vyrocich typu: ,Chci vic ovliviiovat prave v tom pedagogickém
procesu.”
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Tato zména by vSak z(stala kiehkd bez soucasného posileni dalsich dvou pilitll RAA. Klicovou se ukaza-
lavnimand norma, formovana predevsim komunitou ostatnich fediteld (napf. v rdmci Reditelské klubov-
ny, 6.1.1.2). Kdyz reditel vidél, Zze sdileni problém( a pedagogické vedenije u kolegt v regionu ocekéva-
nym a cenénym chovanim, normalizovalo to jeho vlastni snahu. Zaroven se posilovala i vnimana kont-
rola — skrze individudlni podporu regiondlnich priivodct (6.1.1.3), ktefi jim pomdahali delegovat préci,
pracovat se sborem a ziskavat jistotu v nové roli.

U uéitelli se dynamika zmény odvijela od jinych spoustéci. Jejich postoje se formovaly v reakci na nové
predstavy o efektivni vyuce a o vztahu k Zakam. Intenzivni vzdélavani a podpora v praxi jim nejprve
nabidly nové metody a pfistupy (napf. reflexe, prdce s cili, viz 6.1.2.1). Nasledné si k nim ucitelé vytvofili
pozitivni postoj, protoze vidéli jejich smysl a pfinos pro déti. Dllezitym faktorem pro jejich ochotu zkou-
Set nové véci se véak ukdzala byt vnimana kontrola. Jak popisuje podkapitola 6.1.2, pocit bezpeci, dave-
ra ve vlastni schopnosti a podpora vedeni byly podminkou pro to, aby se odvazili experimentovat. Bez-
pecné a odvazné prostfedi (napf. Metodicka centra) jim umoznilo pracovat s chybou a posilovalo jejich
profesnisebediveéru.

- »ZKUSENOST PRED POSTOJEM* 0O
— Podnétné prostredi v MS jako
katalyzator zmény v RAA modelu

Analyza uspésné promény v matefskych Skolach (detailné popsané v podkapitole 6.1.3.1)
odhalila specifickou a ucinnou implementacni strategii, ktera obchazi pocatecni odpor ke
zméné mysleni. Misto snahy nejprve zménit postoje uditell, tato trajektorie zac¢ina rychlou
a viditelnou zménou fyzického prostiedi, napt. prestavba tiidy na centrum aktivit v MS, typic-
ky inspirovand navétévou jiné MS, kde tato zména prostiedi jiz probéhla. Pfestavba tfidy na
~centra aktivit” je pro aktéry uchopitelnd a nevyzaduje proménu mindsetu (nastaveni mysli).
Klicovy mechanismus nastdva az poté: kdyz ucitelé zacnou v novém prostredi pracovat, nara-
zi na jeho potencidl i limity a uvédomi si, Ze bez zmény vlastniho pfistupu a postojil nelze
nové prostiedi plné vyuzit. To vytvaii pfirozenou a vnitini motivaci pro dalsi profesni rozvoj.
Zkudenost z MS je ndsledné sdilena do regiondlni sit¢ MS a jedna inspirativni ndvitéva na
pocatku se stava akcelerdtorem uéeniv regionalnisiti MS.

Tento proces Ize zobecnit do nasledujiciho vzorce:

Inspirativni » Zkusenost » Peclivé » Aha efekt » Zrychleny

navstéva na vlastnl'!(ﬁii pozorovani a prijeti proces zmény
(dlikaz, ze v jedné MS a sdileni v dalsich v ostatnich
to jde) praxe Skolach Skolach

Na prvni pohled se zda byt v rozporu s modelem RAA, ve skutecnosti jej vSak cilene aktivuje.
Trajektorie nezacind snahou zménit abstraktni postoje, ale iniciaci konkrétniho, nizkoriziko-
vého chovani — napf. souhlasu s (doCasnou) pfestavbou tfidy. Toto chovanije umoznéno pozi-
tivnim postojem k experimentu a vysokou vnimanou kontrolou (,kdyZ to nepdjde, vrdtime to*).
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Klicovy mechanismus nastdva poté: prace v novém prostredi poskytne aktérlim pfimou zku-
Senost, kterd se stane zdrojem novych, silnych predstav o vyuce. Tyto predstavy nasledne
formuji novy postoj k danému pedagogickému pfistupu.

Tento proces Ize zobecnit do vzorce:

Iniciace » Pifima » Nové Novy Zamér
chovani zkusenost predstavy postoj k trvalé
(experiment) (beliefs) zméné
Zaveér

V nékterych kontextech je efektivnéjsi zacit hmatatelnou a nizkorizikovou zménou, ktera
ndsledné katalyzuje obtiznéjsia hlubsizménu vnitinich postojli a pfesvédcent.

Vnimané normy jsou u ucitel( utvareny primarné nejblizsimi kolegy ve sborovné. Zde se vsak projevil
nezamysleny dlsledek, ktery pavodni teorii zpfesnuje: syndrom ,rozevirajicich se ntizek“. Inovativni
ucitel, ktery se profesné rozviji, se nékdy za¢ne vzdalovat normdm své sborovny, coz vede k jeho social-
ni izolaci. Paradoxné tak jeho rostouci kompetence a pozitivni postoj mohou vést ke snizeni vnimané
podpory od koleg(l, coz negativné ovliviuje jeho pocit soundlezitosti. Model zmény pro ucitele tak musf
pocitat s tim, Ze individudlni rozvoj je tfeba vZdy provazat s praci na kulture celého sboru, aby se pre-
deslo socidlnimu stépeni. Psychologicka cena inovatorstvi u téchto rediteld a uciteld mlize byt
obzvlasté vysoka, protoze Celitlaku z riznych stran — od zfizovatele, rodic(, ale i zevnitf vlastniho sboru
¢i pasivni agresi kolegU. Déle ¢eli vnitfnim pocitim osamoceni, vy¢erpani a frustraci z nepochopeni.
| kdyz jsou jejich postoje a normy proinovacni, tato zatéz muze snizit jejich vnimanou kontrolu a vést
k vyhofeni. Tento misalignment (silnd osobni intence, ale slabd normativni podpora) vede k psychické
zatézi, frustraci a nékdy i k rezignaci. Plvodni model zmény je proto nutné doplnit o poznatek, ze udrzi-
telny leadership vyzaduje nejen rozvoj kompetenci, ale i systematickou psychologickou a kolegialni
podporu.

Tento jev odpovida i logice Teorie Sifeniinovaci (Rogers, 2003b). Inovator nebo rany osvojitel predsta-
vuje v rezistentnim prostfedi vyjimku, kterd nenachdzi oporu v kolektivu. Empirické studie (Fullan,
2007b; Bryk et al., 2015; Coburn, 2003; Gore a Ladwig, c2004.) ukazuiji, ze dokud se uvniti jedné Skoly
nevytvori kritickda masa alespon nékolika nositelll zmény, inovace nepronikne do organizacnich rutin.
Izolovany inovdtor byva spiSe marginalizovan, zatimco maly tym 4-7 lidi dokdze postupné proménit
sdilené normy a stat se viditelnou alternativou k zavedené praxi.

Z hlediska Eduzmény tato zjisténi zd(raznuiji, Ze podpora lidrii nemuize spocéivat pouze v rozvoji indivi-
dudlnich kompetenci, ale musi vytvaret také podminky pro vznik kolektivniho jadra inovatort uvnitf
Skoly. Teprve tehdy je mozné, aby profesni u¢enijednotlivce naslo odezvu ve sdilenych normach sboru
a aby psychologickd zatéz spojena s inovatorstvim byla rozprostiena do komunity. K ndstrojlim, které
mohou tuto funkci plnit, patfi supervize, mentoring, kolegidlni podptrné skupiny a strukturované pro-
fesni komunity —tedy intervence, které posiluji nejen dovednosti, ale i socidlni ukotveninositell zmény.

Také u zfizovatell Ize pozorovat zménu v souladu s modelem RAA. Praktické a relevantni nabidky
(napf. pomoc s konkurzy na feditele) a seminafe jim nejprve zprostiedkovaly novou predstavu o roli
zfizovatele — od spravce budov a rozpoctl k roli strategického partnera ve vzdélavani (6.4.2). Na zakla-


https://www.zotero.org/google-docs/?eOIEGK
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dé této zkusenosti si k této rozsitené roli vytvofrili pozitivni postoj, nebot pochopili jeji hodnotu a smysl
pro rozvojsvé obce.

Jejich vnimané normy byly formovany setkdvdnim s ostatnimi starosty a sdilenim zkuSenosti (6.4.3).
Zjisténi, ze ostatniobce v regionu aktivne fesikvalitu Skol a jsou ochotny do niinvestovat, vytvofilo novy
standard a ,,zdravy tlak“ na aktivitu. Vnimanad kontrola nad rozvojem vzdélavani'v jejich obci rostla s tim,
jak jim CPV poskytovalo konkrétni ndstroje, data a pravni poradenstvi. Ziskali tak pocit, ze vzdéldvanije
oblast, kterou mohou redlné a kompetentné ovliviiovat, nejen pasivné spravovat.

7.2.2 Uroven skupiny (Diffusion Theory):
Dynamika Sifeni inovaci v praxi

-

Model zmény (Change Model) pfedpoklddal, v souladu s Teorii Sifeni inovaci (Diffusion Theory), Ze
zména se bude v regionu Sifit od skupiny inovatort (inovators) a ranych osvoijitel( (early adopters) k Sirsi
vétsSiné. Tento pfedpoklad se v zasadé potvrdil. Zjisténi z podkapitoly 6.1.1.1 ukazuji, Ze i prvni zapojeni
feditelé (rani osvojitelé) potfebovali pro své odhodlanivzajemnou podporu, kterd jim pomohla pfekonat
pocatecni nejistotu. Nasledné se, jak popisuje podkapitola 6.1.2, tito jednotlivci stavali lidry, ktefi svym
pfikladem a sdilenim inspirovali dalSi kolegy (napf. v rdmci iniciativy Chemikarky sobe). Ukazuje se, Ze
pfenos inovace neni automaticky, ale je podminén dlivérou a vnimanou ,podobnosti“ nositelll zmény —
vadhajicivétsina je spiSe pfesvédcena blizkymi kolegy nez vzdadlenymi experty.

Evaluace v$ak odhalila i vyznamny nezamysleny dUsledek, ktery pavodniteorii zdsadné zpfesnuje. Jak
bylo zminéno vyse, Uspésna diflize inovaci na trovni dovednosti a postojl u ¢asti sboru mdize vést
k fenoménu rozevirajicich se ntizek — socidlnimu $tépeni a izolaci inovatorli od zbytku kolektivu (viz
vySe v 7.21). Tento jev pfedstavuje vazné riziko, protoZe oslabuje socialni soudrznost sborovny a zvysu-
je psychologickou cenu inovatorstvi. Plvodni, spiSe optimisticky model Sifeniinovacije tedy nutné dopl-
nit o tuto odvrdcenou stranu a pocitat s tim, ze proces diflze generuje socidlni napéti, se kterym je tfeba
aktivné pracovat.

Na zdklade dat jsme v sekci 6.1.2.1 popsali typickou trajektorii profesniho vyvoje uciteld, ktefi se stali
nositelizmény. Tento proces Ize popsat ve tifech fazich:
c Faze introspekce a nejistoty

Ucitel se zaméfuje primarné na sebe, svou vyuku a posilovani vlastnich kompetenci.
Casto se citiizolovany od zbytku sboru.

e Faze upevnéni a bezpecného sdileni
S rostouci jistotou zacind ucitel sdilet své zkusenosti v bezpe¢né komunité podobné
smyslejicich koleg, coz posiluje jeho sebed(véru.

e Faze expanze alidrovstvi

Ucitel pfijima roli lidra, mentoruje kolegy a stdva se aktivnim nositelem zmeény ve své
Skoleivregionu.
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jali. Kvalitativni data ukazuji, Ze tato skupina neni homogenni a je tfeba v ni rozliSovat odlisné typy
rezistence:

0 Aktivniideovy odpor

Jde o mensi skupinu aktérd, ktefi zménu odmitaji z principidlnich diivodd, jsou presved-
¢eni o spravnosti stavajicich postupt a aktivné se stavi protiinovacim.

e Pasivnirezistence z pretizeni

Vetsi ¢ast této skupiny tvoii pedagogové, ktefi nejsou apriori proti zméné, ale v disled-
ku chronického pretizeni, administrativni zatéZe a nedostatku podpory nemaji mentalni
ani ¢asovou kapacitu se do dalSich rozvojovych aktivit zapojit. Spadd sem i nizka pfipra-
venost $koly na zménu z divod( provozni situace (napf. rekonstrukce), personalni situa-
ce pedagogického sboru ve vztahu k jeho vékovému slozeni (napf. ucitelé starajici se
ovlastnirodi¢e s omezenymi casovymiienergetickymi zdroji).

e Obrana pozic a stavajici mocenské struktury ve skole a sboru

Obrana mocenskych pozic, vytvarenitaboru.

>

Chybéjici dovednosti zvladat management zmény, management konflikt( a navigovat
Skolu v prostfedizmeén.

e Preference a potieba poklidné a piatelské atmosféry ve sboru bez napéti a konflikt

Osobnivztahy mezi aktéry jsou dllezitéjsi nez preference posunu $koly v pedagogické
kvalité a nebo profesniho rlistu. Tato tendence je silnéjsi u mensich skol s mensim
poc¢tem pedagogl s dlouhodobymi osobnimi vztahy, ktefi vnimaji uzite¢nost inovaci,
avsSak hodnotové je pro né vyse potfeba zachovani dobrych vztah( s kolegy s odliSnymi
postoji.

Toto rozliSeni ma zasadni implikace. Napfiklad s prvni skupinou je tfeba vést spiSe dialog o hodnotach
a vizich, zatimco druha skupina potfebuje primarné praktickou ulevu, podporu a vytvoreni podminek,
které jim uvolni kapacitu pro rozvoj apod. Plvodni model zmény je tedy nutné zpfesnit o poznatek, ze
strategie pro préci s ranou i pozdni vétsinou (early/late majority) a opozdilci (laggards) musi byt diferen-

%

covand a je tfeba reagovat na odlisné pfiCiny jejich chovani.

7.2.3  Urovenh organizace (Kultura Skoly):
Reditel jako ,,strazce brany“ a katalyzator

Na urovni organizace byla ustfednim pfedpokladem modelu zmény teze, ze klicem ke zméné kultury
Skoly je role jejiho vedeni. Data z evaluace tento predpoklad nejen potvrzuji, ale dramaticky zesiluji. Jak
ukazuji ¢etné vypoveédi z podkapitoly 6.1.2, zména se nedafi tam, kde chybi aktivni a upfimnd podpora
feditele. Zjisténi z podkapitoly 6.11.4 o rozvoji distribuovaného leadershipu navic dokladaji, Ze delego-
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vani odpovédnosti a vznik novych lidr(i ve sboru je pfimym disledkem védomé a cilené prace feditele,
nikoli samovolnym procesem.

Na zdkladé téchto zjisténi mizeme plvodni model ,feditel je dllezity” zpfesnit na ,feditel je absolutni
podminkou a jeho typ chovani uréuje vysledek. Reditel nefunguje jen jako podpora, ale jako ,,strazce
brany“, ktery zménu bud umozni a aktivné podpofi, nebo ji (byt i nelimysiné) zablokuje. Z dat Ize odvo-
dit ndsledujicitypologii uvedenou v ndsledujicim infoboxu.

~ TYPOLOGIE REDITELE JAKO G ]
.STRAZCE BRANY*

Analyza dat z regionu umoznuje identifikovat ¢tyfi zakladni modely chovani vedeni, které
vysvétluji pozorované rozdily v hloubce a rychlosti promény jednotlivych skol.

0 Aktivni podpora a spoluticast: Vedeni zménu nejen schvaluje, ale samo se
stava jejim nositelem a modeluje nové chovani. V téchto skoldch dochazik nej-
hlubsim proménam.

Zdanliva podpora: Vedeni o zméneé verbalné hovofi, ale jeho redlné Ciny (napf.
neposkytnuti ¢asu, zdroju) jsou v rozporu. To vede k frustraci a cynismu u aktiv-
nich pedagog, které v nékterych pfipadech ustiaz k jejich odchodu.

izolované ,ostrovy pozitivni deviace®, které se vSak nedafi Sifit do zbytku

e Pasivni tolerance: Vedeni zméné nebrani, ale ani ji nepodporuje. Vznikaji tak
sboru.

Pretlakovy inovator: Vedeni, které tla¢i na zmény pfilis rychle bez ohledu na
kapacitu sboru, mlze vyvolat odpor a vyhoreni aktivnich ucitel(.

Tato typologie ukazuje, ze jakdkoli intervence na urovni $koly musi zac¢inat diikladnou analyzou postoje
vedeni a praci s nim. Podobné i zobecnény model vyvoje budovani podnétného prostredi v MS
(popsany v 6.1.3.1) potvrzuje, Ze proces zmény v organizaci prochdzi pfedvidatelnymi fazemi, které jsou
vzdy odvislé od pfipravenosti a podpory vedeni.

7.2.4 Uroven regionu (Ekosystém):
Budovani resilience a dynamika systémové zmeény

Plvodnimodel zmény pfedpokladal, Ze plsobeniv regionu povede k naplnéni planovanych cil(l a posi-
leni'spoluprdce. Evaluace vSak odhalila dalsi hlubsi a z velké ¢asti nepldnovany dopad: posileni celkové
resilience vzdélavaciho systému. Jak detailné popisuje podkapitola 6.7, regionalni ekosystém na
Kutnohorsku prokazal zvySenou schopnost reagovat na externi Soky (pandemie covidu-19, pfichod

uprchlikl z Ukrajiny) a adaptovat se na né. Data o nar(istu spoluprdce mezi Skolami (6.1.1.2, 6.6) i mezi
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zfizovateli a skolami (6.4) dokladaji vznik hustsi a funkcénéjsi sité vztah(, kterd je zdkladem této
odolnosti.

Mechanismus této systémové zméeny se ukazal byt nikoli linedrni, ale cyklicky. Na zdklade pozorovani
interakci v regionu mizeme formalizovat novy koncept, ktery zpfesnuje plvodni model vychazejici
zHuman Learning Systems (HLS):

- CYKLUS o i By
,AKTIVIZACE » NAPET| » MODERACE*

o 12 (3

Aktivizace: » Napéti: Moderace:

Intervence (napf. Zvysena aktivita a nové Roli EZ (napf. CPV, ale

nabidka podpory od naroky nevyhnutelné i dalsich realizator( dil¢ich

CPV) naruSuje stavajici vedou ke stretlim a vzniku intervenci) neni napeti

rovnovahu a aktivizuje produktivniho napeti potlaCovat, ale vyuzit jej

dosud pasivni aktéry. v systému (napf. mezi jako zdroj energie. Napf.
inovativnimi a konzerva- CPV funguje jako d(veéry-
tivnimi Skolami, mezi hodny mediator, ktery
Skolami a zfizovateli). facilituje dialog a pomaha

vyjednat nové, oboustran-
né prijatelné feseni.

Tento model ukazuje, ze udrzitelnd zména neni vysledkem expertniho pldnovani, ale je vyjednanym
feSenim redlného napéti v systému. Na prikladu CPV sledujeme, Ze role CPV tedy nespociva jen
v ,dodavanisluzeb®, ale v aktivni a citlivé prdci s dynamikou celého regiondlniho ekosystému.

7.3 Revize modelu akce:
Principy efektivni implementace

Evalua¢nimodel akce popisuje soubor intervenci a aktivit, které EZ realizovala. Evaluace néam umoznila
identifikovat, které implementacni principy se ukdzaly jako nejucinnéjsi a kde se naopak model ukazal
jako zranitelny.

7.31 Hierarchie a fazovani podpory:
Proc¢ zacit u vedeni skol?

Jednim ze zjisténi evaluace je potvrzeni priority prace s vedenim skol. Jak ukazuji prakticky vsechna
zjisténi z podkapitoly 6.1, Uspésné a udrzitelné zmény u ucitelll a ve Skoldch témér vzdy vychdazely
z pfedchozi zmény postojl a dovednosti u feditell. Opacny postup (tedy snaha implementovat zménu
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zdola od ucitell bez zajisténi podpory vedeni) se ukdzal jako malo efektivni a neudrzitelny. Pro efektivni
implementaci musi byt priorita prace s vedenim skol doplnéna o souslednost hierarchie ziskavani dave-
ry. Jednd se o postupné nabalovani vrstev podpory, kde dlivéra jedné skupiny byla pfedpokladem pro
ziskani daveéry skupiny nasledujicf:

€)  Primarnipilif: Divéra fediteli Skol
Intenzivni prdce se zaméfila na feditele jako na klicové ,,strazce brany“. Jejich podpora
se ukdzala jako nenahraditelny zaklad pro jakykoliv dalsi postup. Teprve po ziskani pod-
pory vedeni je efektivni pracovat s uditeli. Pfed¢asnd aktivizace ucitelll v prostfed;,
kde vedeni skoly neni pfipraveno, pfindsi silné riziko frustrace ucitelll a selhani imple-
mentace.

Q Sekundarni pilit: Dlivéra zfizovatell

s v 7

Podpora starostl byla ziskdna az ndsledné a byla z velké ¢asti odvozend od spokojenos-
ti feditell. Zfizovatelé podpofili CPV, protoze vidélijeho pozitivni dopad na ,,jejich“ Skoly.

e Terciarni pilit: DGvéra rodicti a komunity
Ackoliv nebyla v centru pozornosti v po¢atecni fazi, jeji podpora je nepostradatelna pro

udrzitelnost. Rodice maji faktické prdvo veta prostfednictvim tlaku na feditele a zfizova-
tele. Musitedy rozumét zméndm ve Skole a podporovat je, nebo alespon nebyt proti nim.

Tento model ukazuje, ze investice do rozvoje vedeni skol nenijen jednou z mnoha aktivit, ale nezbytnou
podminkou, kterd odemyka potencidl pro véechny dal$i zmény a zajistuje legitimitu intervence v celém
ekosystému.

Pfedcasna aktivizace ucitel( v prostiedi, kde vedeni skoly nenf pfipraveno, pfindsi silné riziko frustrace
ucitell a selhaniimplementace.

7.3.2  Principy ucinné podpory:
Co déla intervence efektivnimi?

Evaluace ukdazala, Ze efektivita plsobeni EZ nespodivala v jednotlivych izolovanych intervencich, ale
v jejich synergii, kombinaci a koordinaci. Jak popisuje podkapitola 6.1.1, Uspésnd podpora vedeni kol
byla vzdy portfoliem aktivit kombinujicim vzdelavani (pro postoje), spoluprdci v komunité (pro normy)
a individudIni podporu (pro kontrolu). Piikladem uplatnéni t&chto princip je Reditelskd klubovna (po-
psandv 6.1.1.2), ktera diky péti piliftim (bezpecné prostiedi, dlouhodobost, relevance, kolegidlni podpo-
ra a fokus na silné stranky) dokdzala vytvofit unikatni prostor pro hluboky profesni i osobnostni rlist
fediteld.

Tyto principy se opakujii v dalSich realizovanych programech a vedou nds k zavéru, Ze navdzanidrovné
didvéry a spolupréce, kterd vede az k redlné proméné (castnikd, neni samoziejmosti a nevznikd spon-
tdnné. Eduzména s ni pracovala systematicky a cilené tak dopliovala dalsi nutnou podminku odborné
kvality lektor(:
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o Bezpecné a odvazné prostredi

Zéakladnim principem je vytvoreni psychologického bezpedi. Dilezitéd je védoma prace
s tichymi a nendpadnymi Ucastniky, neodsuzovani nelspéchd. V pokrocilejsi fazi se
tento prostor vyviji v odvazny prostor (brave space), kde se Ucastnici neboji riskovat,
experimentovat a ukazovat i nedokonalou praxi. | ten je potfeba cilené podpofit aktivni
facilitatorskou a expertniroli.

J Dlouhodobost a kontinuita

Na rozdil od jednordzovych workshopl umoznuji pravidelnd setkdni postupné uceni,
budovanivztah(l a diky podpore rediny prfenos do praxe.

. Relevance pro praxi

Témata vychdzeji z potfeb Ucastnik(l. Dlraz je kladen na cyklus zazit — vyzkouset —
reflektovat, soucasné lektor vyuziva své erudice a s respektem k vyvoji skupiny vnasi
potfebna aktudlni témata. Koncept rotovani a prace v redlném prostiredi Skol umozniuje
Ucastnikim zménu bezprostfedné zazit a prakticky si ji vyzkouset.. Programy mimo
Skoly vyuzivaji zapojeni ukdzek vlastni praxe (napf. ukdzky prace s portfolii) a jeho
postupné trpélivé budovani.

. Kolegialni podpora

Uceni probiha primarné interakci's kolegy, jejichz zkusenost je vnimdna jako legitimnéjsi
nez expertni nazor zvendci. Pindsi ujisténi, Ze vSichni fesi stejné problémy a Ze na né
v daném lokdIlnim prostfedi existuje odpovéd. Klicova je oboustranna uzitecnost — zis-
kavd ten, kdo naslouchditen, kdo pfedava.

. Zacileninasilné stranky

Stavi se na tom, co se jiz dafi, podporuje vnitfni stabilitu a snizuje miru ohrozeni ucastni-
k(. Ocenénia sebereflexe umoznujivyvolat zménu zevnitf.

Soucasné v komplexnim synergickém modelu hraje bezesporu hlavni roli tym regionalnich privodct.
Jak dokladaji zjisténi v kap. 6, jeho funkce dalece presahuje bézny mentoring. Priivodce funguje jako
~ntegrator a ,multiplikdtor dopadu® — propojuje skolu s celym portfoliem nabidek, pomaha ,sit podpo-
ru na miru“ a zajistuje ukotveni zmén v kazdodenni praxi. Kli¢ov4 je zde tymovost — vzdjemna spolupra-
ce prlvodcl umoznuje nejen efektivné podpofit sifeni inovaci a dobré praxe mezi skolami, ale také
kontinudlné zefektiviiovat praci samotnych regiondlnich prlvodcl diky vzdjemnému uceni. U velkych
skol se pak jako kli¢ova ukazuje prace regiondlnich privodci v tandemu, kterd umoznuje kombinovat
rlizné odborné perspektivy, sdilet zatéz prace s komplexnim sborem a zédrovern Iépe reagovat na rozdil-
né potreby jednotlivych skupin pedagog uvnitr skoly.

Pfi analyze implementace se vSak ukazal i dalSi podstatny faktor: vérnost a kvalita implementace.
Model akce popisuje, co se délalo, ale evaluace odhalila, Ze jak se to délalo, bylo stejné dllezité. Kvalita
a styl prace jednotlivych privodcu ¢i lektord se pfirozené lisily. ACkoliv nemadme systematickd srovnava-
ci data, zpétna vazba od feditelll naznacuje, Ze tyto rozdily v implementaci mohly ovlivnit rychlost
a hloubku zmény v konkrétnich Skoldch. Do budoucna je proto tfeba model akce doplnit o mechanismy
zajisténikvality, sdileni dobré praxe a supervize mezi samotnymirealizatory.
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Kromé obecnych zavérl platnych pro vSechny stupné skol, mizeme vzhledem k jejich odliSnosti
popsané v kap. 6.1.3 vyvodit i nékolik specifickych zavéri specifickych pro matefské skoly:

. Dobrd praxe ° Kromé préce ve spolecné skupiné vsech stupridi Skol také na zacatku vyvést MS
specificky pro do samostatné pracovni skupiny specificky zaméFfené na MS - pocit , jsem mezi
stupen MS: svymi“ poméhd zvysit pocit bezpecného prostied,

* respektovat tempo MS, trpélivé dodavat sebejistotu a reagovat na bezpro-
stfedni potfeby, teprve po zakladnim ukotveni vyuZzit intenzivnéji propojeni
s dalSimi stupni Skol,

o cilené zarazovat vétsi pomér program( spolecnych pro vedeniskol a ucitele,

« zajistit lektory/mentory/regiondlni privodce s expertizou a redlnou zkusenosti
ze stupné MS.

7.3.3 Systémové bariéry implementace: ,,imunitni reakce
sborovny* a riziko ,,degradace inovace*

| perfektné navrzeny a kvalitné realizovany model akce nardzi na systémové obranné mechanismy, se
kterymi je tfeba aktivné pocitat. Dvé z téchto bariér se ukdzaly byt obzvlaste silné:

. »Imunitni Inovativni pedagogoveé se Casto setkavaji s odporem, ktery neni jen souctem
reakce individudlnich postoj(, ale funguje jako systémova obranna reakce socidlniho
sborovny*

organismu Skoly. Zavedeny kolektiv se pfirozené brani ,cizorodému prvku®,
ktery naruSuje existujici rovnovahu a nepsané normy. Tato reakce, projevujici
se napt. pasivni rezistenci ¢i aktivnim odmitdnim, je hlavni pfekazkou pro siteni
zmény uvnitf Skoly.

‘ Riziko Uspésna a flexibilniinovace (napt. model Tym(i dusevniho zdravi) ¢eli systémo-
»degradace vému tlaku na jeji formalizaci a za¢lenéni do existujicich byrokratickych struk-
inovace® tur. Tento proces s sebou nese riziko, ze inovace bude zbavena podstatnych

atributl (flexibilita, nizka formalizace), které byly zdrojem jeji plivodni efektivity.
Systém ma tendenciinovaci pfizptsobit sobé&, ¢imz mize znidit jeji podstatu.

Tyto poznatky ukazuiji, Ze efektivni model akce musi obsahovat nejen proaktivniintervence, ale i strate-
gie pro moderovani a zvladanitéchto systémovych protitlakd.

7.3.4 Selhani vimplementaci:
Kdy a pro¢ model akce nefungoval?

Pro vytvoreni robustni teorie je tfeba analyzovat i nelspéchy. Tyto pfipady nechapeme jako chybu
modelu, ale jako cenny zdroj poznani, ktery ndm pomdaha definovat jeho hranice a nutné vstupni pod-
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minky. AcCkoliv se do aktivit Eduzmeny zapojila vétSina skol regionu Kutnohorsko (pfesné pocty jsou
uvedenyv Tabulce ¢. 3 v podkapitole 2.4.1.), nékteré zlstaly stranou, nebo byl jejich vyvoj komplikovany.
Z terénnich denikt priavodc( a internich diskusi vyplyvajityto dlivody:

©
©
©

)

o)

Vedeni skoly s fixnim zplisobem mysleni

Reditelé s aktivnim odporem vii¢i zméné nevnimaji rozvoj jako potiebny. Aktivity nezis-
kového projektu zalozené na dobrovolnosti nestaci k posunu jejich postojt a chovani.

Nedostatecnd kapacita vedeni skoly

Néektefifeditelé, ac zmeéné naklonéni, byli natolik pfetizeni provozni agendou, ze neméli
redlnou ¢asovou a mentdlni kapacitu vénovat se strategickému rozvoji.

Nedostate¢na kapacita ucitelt

| zméné naklonéni feditelé nardzeji zejména na mensich Skoldch na ¢asové kapacity
ucitell, ktefi casto maji dalsi povinnosti (péce o déti, péce o rodice).

Rozpor mezi vyvoji stupnti navazujicich skol

Napt. kdyz vyvoj v MS vyrazné piredb&hne posun v navazujici nebo dokonce fidici ZS
(v pfipadé slou¢enych feditelstvi MS a ZS, kde feditel ZS Fidi i MS). Dojde k posunu sboru
MS, ktery postojové narazi na rezistentni ZS.

Silny vnitfni odpor sboru

V nékolika pfipadech vedeni skoly nedokéazalo nebo nechtélo ¢elit odporu konzervativ-
ni ¢asti pedagogického sboru, ktery jakoukoli zmenu odmital.

Vztahové problémy uvniti sboru

Uvnitf sboru m(ize existovat vztahové nebo mocenské napéti ¢i pocit ohrozeni, které
prameniz minulosti a nesouvisi's iniciacizmény.

Nedivéra z minulosti

Pfedchozi negativni zkusenosti s krdtkodobymi a neefektivnimi projekty vytvofily u ¢asti
aktéru bariéru, kterou se podafilo v Case prekonat, av$ak je uzitecné na ni byt pfipraven
a cilené s niv modelu pracovat (komunikace Uspécht a posun( véem aktérdim v regionu,
nejentém, kterych se bezprostfedné tyka).

Tato zjisténi nejsou selhanim modelu akce jako takového, ale zpfesniuji podminky (kontexty) jeho plat-
nosti. Ukazuji, Ze jeho efektivita je podminéna alespon minimalni vstupni drovni organiza¢ni kapacity,
davéry a otevienosti ke zméné. V pripadech, kde tyto pfedpoklady zcela chybi, je nutné pouzit odlisné,
vice stabiliza¢nia vztahové strategie, nez je mozné pfistoupit k samotnym rozvojovym intervencim.
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7.4 Zaveérecna syntéza:
Aktualizovana teorie zmény Eduzmény

Evaluace pilotniho projektu Eduzmény na Kutnohorsku umoznila prejit od plvodni, teoreticky formulo-

lizuji nase chdapanimechanismU aimplementace systémové zmény, Ize shrnout ndsledovné:

Evaluaéni «  Je tfeba doplnit o psychologickou cenu inovatorstvi jako faktor ovliviujici
model vnimanou kontrolu jednotlivc(.
zmény:

. Model Siteni inovaci musi pocitat s nezamyslenym efektem ,rozevirajicich se
ntzek* a nutnosti systematicky pracovat s kulturou celé skupiny, nejen s inova-
tory.

. Role feditele nenijen podplirng, ale funguje jako ,strazce brany“ — je absolutni
podminkou zmény ajeho typ chovaniuréuje vysledek.

J Mechanismus zmény na regionalni Urovni Ize popsat jako cyklus ,,Aktivizace »
Napéti» Moderace“, kde roliintervenujici organizace je prace s napétim.

‘ Evaluacni ° Musi byt postaven na strategickém principu ,,feditel na prvnim misté«.
model

akee: U¢innost intervenci nespo¢ivé v jednotlivych nastrojich, ale v jejich synergii,

pricemz integrujiciroli hraje regiondlni priivodce.

. Model musi explicitné pocitat se systémovymi bariérami, jako je ,imunitnireak-
ce sborovny“a,degradace inovace®.

7.5 Metodologicka reflexe
a alternativni vysvétleni

Pfi interpretaci téchto zjisténi je nutné brat v potaz limity evaluace, popsané v kapitole 2.5. Zejména
dobrovolna tcast Skol mohla zpUsobit, Ze jsme v pIné sile nepozorovali ,imunitni reakce“ ve $koldch,
které se do projektu vibec nezapojily.

Je také tfeba zaujmout metodologicky sebekriticky postoj a uznat, Zze pozorované zmény nelze pfipsat
vyhradné plsobeni EZ. K pozitivnim posundm v regionu bezpochyby pfispély i jiné faktory — napfiklad
tlak na digitalizaci a spolupraci vyvolany pandemii covidu-19, legislativni zmé&ny MSMT ¢&i pfirozend dyna-
mika vyvoje ve Skoldch. Pravdépodobné by se vSak jednalo o zmeénu pomalejsi, fragmentovanou
a nekoordinovanou. Jednotlivé Skoly by nejspiSe reagovaly izolované podle vlastnich kapacit, coz by
mohlo vést k prohloubeni nerovnosti mezi nimi. Data soucasné jednoznacné vypovidaji o konkrétni
atribuci EZ ve vyvoiji, ktery se v regionu odehral.

s vs

Unikatni pfinos Eduzmény spociva v tom, Ze plsobila jako integrator a akcelerator, ktery dil¢i rliznoro-
dé tlaky, energie a pfilezitosti propojil do koherentniho, srozumitelného a dlouhodobého regionalni-
horozvojového ramce. Prdvé tato schopnost koordinovat a kultivovat cely ekosystém pfedstavuje hlav-
nipoucenipro budoucisnahy o systémovou zménu ve vzdéldvani.
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Pétiletd evaluace pilotniho projektu Eduzmény na Kutnohorsku pfindsi diikaz, ze systémova proména
regionalniho vzdéldvani je mozna. Data dokumentuji mefitelné pozitivni zmény v klicovych oblastech,
které jsou v souladu s teoreticky ukotvenym modelem zmény a které Ize pfisoudit koordinovanému

plsobeniEZ.

81 Shrnuti dosazenych zmeén

8141 Proména aktéra systému

. Vedeni skol

@ ucitele

‘ Mateiské skoly

‘ Zfizovatelé

. Rodiée a ¥4ci

proslo transformaci z izolovanych manazer( na pedagogické lidry s odpovéd-
nosti za cely region. Posunuli své priority od administrativy k pedagogickému
procesu, coz potvrzuje zména hlavnich stresort i zvySeni spokojenosti ucitel(l
s vedenim. Aktivni spolupréace 70 % feditell ZS a SS silné kontrastuje s celostat-
nim prlimérem 18 % (Boudova et al., 2020).

vykazuji posileni profesniho kapitdlu a zvySenou resilienci. Zatimco v kontrolni
skupiné nejspise i kvili vnéjsim Soklm klesa spokojenost s pracovnim prostie-
dim, u kutnohorskych ucitelt zlstala stabilni — Eduzména vytvofila ochranu
pfed vnéjsimi Soky. Prokazatelné rostla jejich inovativnost, angazovanost,
schopnost pedagogicky reagovat na rlizné vzdélavaci potfeby a vznikly kultury

Vv

sdilenia ucicise skupiny napfi¢ Skolami.

seintegrovaly do systému jako rovnocenny partner. Jejich role se proménila od
pfevdzné pecovatelské k vzdéldvaci (centra aktivit, program Zacit spolu), coz
se odrazilo i v méfitelnych vysledcich — prosocialni chovani déti v kutnohor-
skych MS rostlo rychleji nez v kontrolni skupiné.

se promenili ze spravcl na strategické partnery. Posunuli své vnimani role od
provozni spravy k investici do kvality vzdélavani, coz se projevilo konkrétnim
finanénim zdvazkem: v roce 2025 se zavazali pfispivat 1 000 K¢ na zdka ZS
a 300 K& na zéka MS na fungovani Centra podpory vzdéldvdni. Vazend analyza
ukazuje narust podilu Zak(, jejichz zfizovatel projevuje vyznamny zdjem a pod-
poru,z 24 %na 68 %.

vykazuji viditelné, ale ¢asoveé opozdéné zmény. Rodi¢e jsou spokojenéjsi
a vnimaji lepéi podporu ze strany $kol. Zaci zapojeni do piimych programdl
reportuji riist samostatnosti, vnitini motivace a spoluprdce. Celoplosna méfeni
gramotnosti a wellbeingu u z4k(l ZS a SS zatim neuké&zala statisticky vyznamné
zmény, coz vsak v kontextu komplexniho systému predstavuje ocekdvanou
c¢asovou prodlevu mezi zmenou v systému a jejim dopadem na vysledky vsech
7aka.
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81.2 Vznik spolupracujiciho regionalniho ekosystému

Eduzména nejen podpofila jednotlivé aktéry, ale pfedevsim vybudovala propojeny a funkéni regionaini
ekosystém. Systematické budovani siti na vSech urovnich — horizontalni propojeni skol mezi sebou
a podobné propojeni zfizovatel(, vertikalni propojeni Skoly — zfizovatelé — CPV se ukdzalo jako klicovy
mechanismus pro Siteniinovaci a udrzitelnou zménu. V této architektufe hrali nenahraditelnou roli regi-
onalini privodciskol jako propojovaci ¢lanky.

Jako nepldnovany, avSak zasadni dopad identifikujeme zvySenou odolnost (resilience) regiondiniho
systému. Vybudované sité a kultura spoluprace umoznily regionu efektivné a koordinované reagovat
na externi Soky, jako byla pandemie covidu-19 a pfichod ukrajinskych uprchlik(l. Analyza podle rdmce
Stockholm Resilience Centre ukazuje, Ze fungovani EZ naplnilo sedm principl budovani resilience —
— pfedevsim v oblastech diverzity a redundance, fizeni konektivity, podpory u¢eni a polycentrické spra-
vy. Vznikl tak adaptivni ekosystém schopny trvalého u¢enia zlepSovani.

8.2 Zjisténi o mechanismech zmény

Evaluace potvrdila a zpfesnila teoreticka vychodiska Change Modelu (Modelu zmény). Reasoned Acti-
on Approach (Pristup zalozeny na oddvodnéném jedndni, RAA) se ukazal jako platny mechanismus
zmeény jednotlivcl — aktéfi méni své chovani na zékladé postojll, vnimanych norem a vnimané kontroly.
Diffusion Theory (Teorie sifeni inovaci) vysvétluje siteni inovaci od inovator(l pfes rané osvojitele
kvetsiné.

Zasadnim zpfesnenim je poznani, ze feditel nefunguje jen jako podpora, ale jako ,,strdzce brany“ — je
absolutni podminkou zmény. Evaluace identifikovala Ctyfi typy pfistupu vedeni skol: aktivni podporu,
zdanlivou podporu, pasivni toleranci a pretlakovou inovaci. Pouze prvni z nich vede k hluboké a udrzi-
telné zmeéné.

Model je tfeba doplnit o poznani psychologické ceny inovativniho pfistupu — feditelé i ucitelé Celitlaku
z rliznych stran a bez systematické podpory hrozi vyhoreni a frustrace. Objevil se také nezamysleny
syndrom rozevirajicich se ntizek — inovativni ucitelé se nékdy vzdaluji normam své sborovny, coz vede
k jejich socidlniizolaci. Intervence proto musi pracovat nejen s jednotlivci, ale i s kulturou celych sbor(.

Uspésné dil&i intervence se vyznacovaly kombinaci vzdélévani (pro postoje), kolegidlni podpory (pro
normy) a individudlniho mentoringu (pro vnimanou kontrolu). A navic stavély na téchto péti pilifich: bez-
pecné prostfedi, dlouhodobost, relevance pro praxi, kolegidlni podpora a zaméreni na silné stranky.
Efektivita plisobeni ale nespociva v jednotlivych izolovanych intervencich, ale v jejich synergii, kombi-
naci a koordinaci. Roliintegrdtord a multiplikdtorl dopadu hraji regionalni pravodci.

Na regiondlni drovni Ize mechanismus zmény popsat jako cyklus Aktivizace = Napéti » Moderace.
Intervence narusuje stdvajici rovnovahu a vytvari produktivni napétiv systému. Role EZ/CPV na rliznych
drovnich plsobeni spociva v tom, ze toto napéti nepotlacuje, ale vyuziva ho jako zdroj energie pro

vyjedndvaninovych, pfijatelnych feseni.
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8.3 Pretrvavajici vyzvy a jejich interpretace

Pretrvavajici vyzvu predstavuje dopad intervenci na celoplosné vysledky déti a zaku. Ackoli byly zazna-

mendny dilél Uspéchy (zlep$eniv oblasti Sikany, rychlejéi riist prosociélniho chovéniv MS, viditelné posu-
ny u 7ak(l zapojenych do pfimych program), kvantitativni méteni gramotnosti a wellbeingu u zakd ZS

a SS zatim neukézala statisticky vyznamné zmény.

Tento stav je vSak v kontextu komplexnich systémti o¢ekdvany a neni selhdnim. Trvald zména vysled-

k( u déti je nejpomalejsi a vyZzaduje nejdfive trvalou stabilizaci vy$sich Urovni systému. Pozitivni a trvalé

zmeény na Urovni vedeni Skol a pedagogického sboru jsou nezbytnou prerekvizitou pro to, aby se systé-

mové efekty mohly projevit i na drovni zakl. V komplexnim systému nelze o¢ekdavat simultdnni zmény

napfi¢ véemidrovnémi, ale spiSe postupné, kaskadovité Sifeni's Casovym zpozdénim.

8.4 Zaverecné shrnuti a zhodnoceni

Z metodologického hlediska predstavuje evaluace projektu nejspiSe nejlépe zdokumentovanou
regiondlni intervenci podobného typu v Ceské republice. Kombinace rozséhlych kvantitativnich dat
(kvaziexperiment s 47 intervencnimi a 67 srovnavacimi Skolami) s hloubkovym kvalitativnim pozndnim
(121 rozhovor(, 81 pozorovani) umoznila vytvorit empiricky ovéfenou a zpfesnénou teorii zmény s pre-
nositelnymi poznatky pro dalSiregiony.

Eduzména na Kutnohorsku vytvofila zdklady pro dlouhodobou, udrzitelnou zménu — infrastrukturu
zmeény. Stabilizovala vedeni kol v nové roli pedagogickych lidrd, posilila profesni kulturu sbor( s vyssi
odolnosti vici vnéjsim tlakiim, aktivovala zfizovatele jako strategické partnery, posilila divéru rodica
a vybudovala funkéni mechanismy propojeni celého regiondiniho ekosystému prostfednictvim Center
podpory vzdéldvani, siti a platforem.

Tyto prvky predstavuji nezbytné predpoklady pro to, aby se pozitivni efekty mohly postupné projevit
i na Urovni zakd v dalsich letech. Systém je dnes pfipraven na dalsi fazi prohlubovani zmény, vybudova-
nd infrastruktura umoznuje trvalé zlepsovani a region ma kapacitu pro adaptacia uceni.

Pétiletd pilotdz ukazala, Ze systémova proména regionalniho vzdélavani je mozna, ale vyzaduje trpéli-
vost, koordinaci a dlouhodobou investici. Kutnohorsko dnes disponuje spolupracujicim, ucicim se
a resilientnim ekosystémem — zakladnimi pfedpoklady pro to, aby se pozitivni efekty mohly v dalSich
letech pIné projevit na Urovni détia Zak({, a aby se vSechny déti ucily naplno a s radost.
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Zakladni pojmy Modelu Eduzména

Model Eduzména
(Model EZ):

Komplexni systém regiondini podpory vzdéldvani, ktery se nezaméfuje pouze
na izolované intervence, ale na systematické propojovani vsech aktérd (ucite-
10, vedeni skol, zfizovatell, rodicu), budovani udrzitelnych podplrnych struktur

N

(napf. CPV) a kultivaci regionu jako uciciho se ekosystému.

Témata v odbor-
né-pedagogické
oblasti:

Popisuji cilové stavy v regionu v 7 oblastech (vize skoly, leadership, spoluprace,
pedagogicky sbor, vyuka, prdce se Zaky, reflexe a hodnoceni). Podrobné
v Pfiloze €. 1této zpravy.

Region: V kontextu této zpravy je regionem myslena ,obec s rozsifenou puasobnosti
Kutna Hora“ (ORP KH), kde probihala pilotni faze projektu.

Hodnoty: Spoluprace, Dlveéra, Vytrvalost.

Principy: Regionalita, Zapojeni vSech aktérl, Posilovdni mistniho potencidlu,
Adaptabilita

Odborny partner Externi organizace (napf. EDUin), ktera do projektu pfinasi specifické know-

(dfive o)bsahovy how, ovérené forméty nebo expertni kapacity. V nékterych dfivéjéich textech

partner):

oznacovan jako obsahovy partner.

10.2

Slovni¢ek pojmu (abecedné)

Aktivita:

Obecné jakékoli déniv regionu; pfipadné dilci, konkrétni udadlost v rdmci inter-
vence.

Bezpecné prostredi

(prostor):

Klicovy a nenahraditelny atribut Uspésnych intervenci. Jedna se o socialni
a psychologické klima zalozené na dlvére, respektu a nehodnoticim pfistupu,
kde se Ucastnici neboji sdilet nejistoty, experimentovat a pfizndvat chyby. Je
zdkladni podminkou pro kolegidlniuceni.
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Centrum podpory
vzdélavani
(CPV KH):

Klicovy vystup pilotniho projektu Eduzmény, ktery predstavuje udrzitelny
model regionalni podpory vzdéldvani. CPV pfebird a dale rozviji osvédcené
intervence. Jeho fungovani je postaveno na partnerstvi s lokdlnimi aktéry a se
zfizovateli, ktefi se podilejina jeho financovania strategickém smérovani.

Diléi intervence nebo

jednotlivy program:

Zastfesujici, dlouhodoby a systematicky program ¢i opatienizamérené na kon-
krétnicil a cilovou skupinu (napf. celd série setkani Metodickych center).

Encourage védomeé podporovat uéeni jednotlivcl i tyma vytvarenim bezpeéného prostie-
learning: di, poskytovdnim zpétné vazby a pfilezitosti k reflexi, sdileni a profesnimu ristu.
Intervence: Plisobeni Eduzmény v regionu KH jako celek.

Kmenova skola:

skola pfifazena urcitému regiondlnimi priivodci.

Kolegidlni podpora:

Princip uc¢eni, kdy jsou hlavnim zdrojem inspirace a zpétné vazby kolegové na
stejné Urovni. Tento typ podpory je Ucastniky vniman jako legitimnéjsi a praktic-
téjsinez expertnirady ,shora“.

Komunita praxe
(Ucici se komunita):

Cilovy stav, ke kterému sméfuji zejména dlouhodobé intervence jako Metodic-
ké centra nebo Reditelské klubovna. Jednd se o skupinu profesiondld, kterd se
pravidelné setkava, sdileli praxi, feSi problémy a spolecné se uci. Vyznacluje se
vysokou mirou dlivéry a samospravy.

Leadership:

Schopnost pedagogicky vést Skolu tak, Ze vedeni vytvaii podminky pro kvalitni
uceni, cilené deleguje odpovédnost a tim posiluje profesni kapacitu pedagogl
i kulturu spoluprace.

Model akce
(Action Model):

Soucast Teorie zmény, ktera se zamérfuje na implementaci projektu. Definuje
klicové prvky jako jsou implementujici organizace, realizacnitym, partnefi, cilo-
vé skupiny a konkrétniintervencni protokoly. Jde o popis toho, jak ma byt inter-
vence v praxi doruc¢ena.

Model E-U-R
(Evokace — Uvédo-
méni si vyznamu —
Reflexe):

Trifadzovy konstruktivisticky model uceni.

Model zmény
(Change Model):

Soucast Teorie zmeény, kterd se zamérfuje na kauzalni mechanismy. Popisuje,
jaké zmény v postojich, chovani a vztazich jednotlivych aktér( maji intervence
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vyvolat a jak se tyto dil¢i zmény propoji do promény celého systému. V kontex-
tu zpravy kombinuje koncepty jako pfistup zaloZzeny na oddvodnéném jednani
(RAA) ateorie Siteniinovaci (Diffusion Theory)

Nizkoprahova vs.
Vysokoprahova
intervence:

Typologie intervenci podle ndrocnosti vstupu a miry poZzadovaného zapojeni.

Odvazny prostor
(Brave space):

Vyvojovy stupen bezpecného prostfedi. Zatimco bezpecné prostiedi chrani,
odvazny prostor zmocnuje k riziku. Je to klima, kde se Ucastnici citi natolik
v bezpedi, Ze se odvazi vystoupit z komfortni zény, ukazovat nedokonalou praxi
aotevirat naro¢natémata.

Ohniska zmény:

Metafora popisujici dopad intervence na $koly. U¢astnici se stdvaji aktivnimi
jadry (ohnisky), kolem kterych se zacina sifit inovativni praxe a kultura spolupra-
ce najejich skolach.

Pedagogicky lidr:

Cilovy profil absolventa dlouhodobych programi. Neni to nutné formaini
vedoucipracovnik, ale respektovany pedagog, ktery je nositelem zmény, aktiv-
né sdili svou praxi, mentoruje kolegy a kultivuje spolupraci ve svém okol.

Pfistup zaloZzeny
na odiivodnéném

Psychologicka teorie vysvétlujici, Ze lidské chovani je ovlivnéno postoji, vnima-

jednani (RAA — nymi socidlnimi normami a pocitem kontroly nad danym chovanim

Reasoned Action y P y y ’

Approach):

Regionalni Klicovy aktér modelu EZ; expert poskytujici dlouhodobou, procesni podporu

pravodce skol:

konkrétnim Skolédm v regionu.

Rom Romeha:

Komunitné-vzdéldvaci projekt zaméfeny na podporu romskych rodin pfi zapo-
jovani déti do vzdélavani a na posilovani spoluprdce mezi rodinami, Skolami
a dalSimiaktéry vregionu.

Stockholm
Resilience
Centre:

Mezinarodni vyzkumné centrum zameérfené na studium resilience socialné-
ekologickych systém( a na to, jak spole¢nosti mohou celit zméndm, ucit se
znich a udrzitelné se rozvijet.

Strazce brany
(Gatekeeper):

Metafora popisujici roli, kterd svym postojem a chovanim bud umoznuje, nebo
blokuje pfistup do instituce, ke zdrojim apod.
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Supervizor/ Pracovnik Centra podpory vzdeéldvani, ktery systematicky podporuje a rozviji
privodce praci regiondlnich privodcl $kol prostfednictvim mentorovani, reflektivni
pruvodcu: zpétné vazby a sdileni odbornych postupd.

Systémy lidského
uceni (HLS -
Human Learning
Systems):

Ramec, ktery chape vzdéldvaci systém jako zivy organismus, jehoz hlavni
rysem je schopnost ucit se a pfizplisobovat. Misto rigidniho pldnovani a kontro-
ly klade d(iraz na sdileny ucel, budovani diivéry mezi aktéry, flexibilni reakce na
redlné potfeby a systémovy pohled na cilovou oblast.

Teorie sifeni inovaci
(Diffusion Theory):

v

Teorie popisujici, jak se inovace a nové myslenky postupné sifi v populaci od
malé skupiny inovatord az po vétsinové prijeti.

Teorie zmény
(Program Theory):

explicitni’ a logicky strukturovany popis toho, jak a pro¢ ma intervence vést
k zamyslenym zméndm, v€etné vazeb mezi aktivitami, mechanismy, kontextem
a o¢ekavanymivysledky.

10.3

Prehled zkratek (abecednée)

ang. Results, Roles, Relationships, Rules, Resources,
5R . . . .
ces. vysledky, role, vztahy, pravidla, zdroje
ang. Action, Looking back on the action, Awareness of essential aspects,
ALACT Creating alternative methods of action, Trial,
Ces. akce, ohlédnuti za akci, uvédoméni si podstatnych aspektd, vytvoreni
alternativnich metod akce, zkouska
AP asistent pedagoga, asistenka pedagoga
CMO ang. Context, Mechanism, Outcome, Ces. kontext, mechanismus, vysledek
Covid-19 ang. coronavirus disease 2019, ces. koronavirové onemocnéni 2019
CPV Centrum podpory vzdélavani
CS cilova skupina
CNB Ceskd narodni banka
cosiv Ceska odbornd spole¢nost pro inkluzivni vzd&lavéni (nyni SOFA)
¢R Ceskd republika
¢si Ceska $kolni inspekce
DDM dim déti a mladeze
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EU Evropska unie

E-U-R evokace, uvédomeni si vyznamu, reflexe

EZ Eduzména

EZ 2.0 Eduzmé,nfa 2.0; dl’ljlh).? pilqtnl’ projekt Nadacniho fondu Eduzména,
navazujici na prvni pilotni projekt na Kutnohorsku

FG ang. Focus Group, Ces. fokusni skupina

GASK Galerie Stfedoceského kraje

HLS ang. Human Learning Systems, ces. systémy lidského uceni

IROP Integrovany regionalni operaéni program

KH Kutnd Hora, Kutnohorsko

KID Kooperace, Identifikace, Dlivéra (karta KID je ndstrojem organizace SOFA)

MAP Mistni akéni pldn vzdélavani

MAS Mistni akéni skupina

MC metodické centrum, metodicka centra

MOS mezioborova spoluprdce

MS matefska $kola

MSMT Ministerstvo $kolstvi, mlddeze a télovychovy Ceské republiky

NFE Nadacni fond Eduzména

NNO nestdtni neziskova organizace, ang. non-governmental organisation (NGO)

NP nepedagogickd podpora

NPI Narodni pedagogicky institut

NPS ang. Net Promoter Score, cCes. Cisty index doporuceni

OECD czng. Orgarﬁsation for EconoTic Co—operaticl)n. and Deyelopment,
ces. Organizacepro hospodarskou spolupraci a rozvoj

oMmJ odlisny matefsky jazyk

OoP odborny partner Eduzmény

OPZ+ Operacni program Zameéstnanost plus

ORP obec s rozsitenou plisobnosti

OSF ang. Open Society Foundation, ces. Nadace Oteviené spolecnosti

OSPOD Organ socialné-prdvni ochrany déti

PS pracovni skupina

RAA czng. Rsasoned Av\ctio,n Appr?ach, o »
ces. pristup zalozeny na oduvodnéném jednani

RED-1ZO Resortni identifikdtor pravnické osoby ve sSkolstvi

RRRR cvmg. Resilience, Rights and Resp/e/ctful Relationships,
Ces. odolnost, prava a respektujici vztahy

RT realiza¢ni tym
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RVP rdmcovy vzdélavaci program
RSV Reéime spole¢nou vyzvu
SDQ czng. Strengichs an,d Diffic,ulties Ques'fionnaire,
ces. dotaznik silnych stranek a obtizi
SE Schola Empirica
SES socioekonomicky status
SLO ang. School as Learning Organization, ces. Skola jako ucici se organizace
SOFA Society for All (dfive COSIV)
SPC specidlné pedagogické centrum
STEAM ang. Science, Technology, Engineering, Arts, and Mathematics,

ces. Veéda, Technologie, Technika, Uméni a Matematika

ang. Supporting Transition Resilience Of Newcomer Groups, program
STRONG SOFA pro praci s détmi a mladezi zasazenymi vale¢nym konfliktem
a vysidlenim (primarné z Ukrajiny)

SPKV Spolecnost pro kreativitu ve vzdélavani
sS$ stfedni $kola
SVP specialni vzdéldvaci potfeby
ang. Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats,
SWOT . s N o e
ces. silné stranky, slabé stranky, pfilezitosti a hrozby
SD $kolni druzina
SPP Skolni poradenské pracovisté
SVP $kolni vzdéldvaci program
ang. Teaching and Learning International Survey,
TALIS . o . . “
ces. Mezinarodni pruzkum vyuky a uceni
TBIE ang. Theory-Based Impact Evaluation,
Ces. teoreticky podlozené hodnoceni dopadu
TDZ Tym(y) dusevniho zdravi
A3 zdkladni $kola

ZUs zakladni umélecka skola
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Seznam grafll

Vyvoj poctu pracovnik(l a velikosti Uvazk( ve Skolnich letech (bez odbornyc partnert)

Srovnani vyvoje vzdélavacich vysledk( a nerovnosti v ORP Krnov a ORP Kutna Hora
(2013-2017)

Vnimané zdroje pracovniho stresu

Vnimané zdroje pracovniho stresu

Spokojenost s vedenim skoly a pracovnim prostfedim

Vyvoj postojli u¢itelt ZS a SS

Vyvoj postojli u¢itelli MS

Spokojenost rodi¢d na konci pilotniho projektu
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Priloha ¢. 1:

Témata v odborne-
-pedagogické oblasti

Popis rozvoje regionu v kazdém tématu predstavuje cilovy stav.
V konkrétnim regionu se jeho naplnovani ale prakticky vénujeme
postupné a krok za krokem podle aktualni situace v uzemi a potreb

aktéra.

VIZE

Sdilena a zita
vize zamérena
na kvalitu
vyuky a uspéch
vSech zaku
4%

UK
W

LEADERSHIP
Vysoka kvalita
pedagogického
leadershipu

a

SPOLUPRACE
Spoluprace
uvnitr i vné
skoly

Vize skoly klade dliraz na vSestranny rozvoj kazdého zéka. Pracovnici skoly
vizi spolutvofi, identifikuji se s ni a pravidelné ji reviduji. Vize se propisuje do
jedndni pracovniki koly a je bréna v potaz pti rozhodovéni o $kole. Skola svou
vizi sdili vefejné a srozumitelné ji komunikuje smérem k rodi¢iim, ktefi se
mohou ¢astecné podilet najejitvorbé a snazise ji podporovat.

Pri stanoveni'své vize se Skoly pohybujiv rdmci, ktery ji ddvaji jednak zfizovate-
I1é, jednak vtom, ktery ur€uje statni zakazka (cile vzdélavanive skolském zdko-
né, ramcové vzdélavaci programy). CPV stanovuje ve spoluprdci s mistnimi
aktéry vizi rozvoje regionu, kterd zohlednuje vychozi situaci a moznosti vsech
subjektd, jez se v regionu vzdélavanim zabyvaji.

Vedeni $kol péstuje svou schopnost vést a rozviji potencidl pedagogu, aby se
i oni stali lidry. Zajistuje, aby vSechny ¢innosti byly v souladu s vizi $koly. Vedeni
Skoly vnima jako svou hlavni roli zvySovani kvality vyuky ve skole a do tohoto
procesu zapojuje ucitele i zaky. Pedagogové majijasnou vizi svého rozvoje. Ve
sborovndch je péstovdna kultura sdilenia spole¢ného uceni.

Zfizovatelé podporujirozvojleadershipu u fediteld svych $kol a vnimaji ho jako
zdsadni pro Uspésné fizeni Skoly. Vyhledavaji a na feditelskd mista upfednost-
nuji osobnosti s témito predpoklady. CPV organizuje vzdéeldvani pro zfizovate-
le i feditele a propojuje je za ucelem sdileni a vzajemné inspirace. Na aktivaci
pedagogického leadershipu cili také své dalsi aktivity i podporu regiondlnich
privodcd.

Vedeni skol vytvari podminky pro spoluprdci uciteld (dlveéra, pocit bezped;,
vzajemné u¢enf, tandemové u¢eni). Skola pracuje jako ucici se organizace, kde
kazdy ovliviiuje kvalitu vzdélavani v celé Skole. U¢itelé vyhleddvaji a oteviraji
détem moznosti ovliviiovat své uceni a prebirat vlastni odpovédnost za né;j.



EDUZMENA: Zavére&nd evaluaéni zprdva za obdobi 2020-2025
12. PRILOHY: P¥iloha ¢. 1 — Témata v odborné-pedagogické oblasti 209

Re o3
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podporujici
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\\‘
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stredi, podpora
sebediivéry
zaku, prorlistové
mysleni

Jako klicové se ukazuje sdileni znalosti a zkusenosti's dalsimi Skolami na Urovni
vedeni skol i mezi uciteli. | rodiée jsou dllezitymi partnery skoly. Vedeni vnima
jako jednu z priorit otevienou komunikaci smérem k nim. Pracuje s rodici, aby
se zajimali o déni ve Skole a podporovali ji v naplfiiovani jeji vzdélavaci vize.
Skola se u¢iod vnéjéiho prostiedia spolupracuje s nim (se socialnimi a zdravot-
nimi sluzbami, s vysokoskolskymiinstitucemia s dalSimi externimi partnery).

Ziizovatelé podporuji své Skoly v setkdvania vzajemné inspiraci. Ve spolupraci
s Centrem podpory vzdélavani vytvareji prostorové a dalsi podminky pro sdi-
leni mezi Skolami. Organizuji platformy pro spolec¢né uceni a feSeni ndro¢négj-
Sich vyzev, jako napf.implementace novych skolnich vzdélavacich programd.

Vedeni skol podporuje pribézné odborné profesni a osobnostni vzdélavani
vSech ¢lend sboru a ocenuje zvidavost a chut zkouset a zavadét nové véci
ainovace. Pedagogictii nepedagogicti pracovnici dostdvaji podporu pro roz-
voj (pravidelnd zpétnd vazba, ktera podporuje reflexi vlastni prace a zlepSova-
ni, podpora pro nastupujici pedagogy). Rodi¢e maji zakladni prehled o tren-
dech dal$iho vzdélavani pedagogu, a proto daveéruji profesnim kvalitdm uditeld
svych déti.

Zfizovatelé jsou si védomi dlllezitosti otevieného a bezpecného klimatu skoly
a podporuji feditele v takovém pfistupu. CPV vyhleddva v regionu i mimo néj
odborniky, ktefi mohou pedagogy posilovat v jejich profesnich kompetencich.

Ucitelé planuji vyuku s ohledem na vzdélavaci cile, vyuka je diferencovana
a individualizovand. Hodiny jsou sestaveny z rliznych fazi s dobfe zvladnutymi
prechody. Ucitelé pouzivaji metody pfizplsobené rliznym zak({m, které sméfu-
jl k naplnénf cili. Zadanfi jsou formulovédna tak, aby kazdy Zdk mohl pochopit
souvislost a smysluplnost jednotlivych aktivit. Skola se otevira rodi¢tim — zve je
na navstévy ve vyuce, porddad rodiCovské kavarny s tématy inovaci ve
vzdeélavani.

Zrizovatelé Skol respektuji, Ze vzdélavaci proces je odpovédnostia pravomoci
feditele. Ovliviuji ho pouze formou regionalnivize a sméfuji ho formou hodno-
ticich kritérii feditel(l, kterd jsou v souladu s touto vizi a jsou transparentni.
V rdmci Centra podpory vzdélavani jsou organizovdny vzdéldvaci aktivity,
které umoznivnaset do skol moderni metody vyuky rozvijejici dovednosti Zak{
pro budouci zivot.

Ucitelé vytvareji bezpelné Skolni klima, maji o zaky zdjem a podporuji jejich
dlvéru ve vlastni schopnost ucit se a dosdhnout Uspéchu, rozvijeji jejich rdsto-
vé mysleni. Udrzuji uvolnénou a pratelskou atmosféru ve Skole (pouzivajia pod-
porujihumor, cilené rozvijejivzajemny respekt a dobré vztahy mezi zaky). Vede-
ni Skoly cilené pracuje na zajisténi dobfe fungujicich Skolnich poradenskych
pracovist. Podporuje vznik $kolnich parlament( a jejich participaci na smérova-
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A HODNOCENI
Systematickeé
sledovani
pokroku

a formativni
hodnoceni

P

ni Skoly. Pedagogové a rodi¢e se vzajemné snazi o nekonfliktni komunikaci
a vyjasnovani postojd. Jejich spoluprdce se odehrava v atmosfére vzajemné
dlvéry a hleddni oboustranné pfijatelného feseni, pfedevsim ve prospéch déti.

Ztizovatelé v regionu systémové podporuji zlepSovani vsech svych skol tak,
aby nedochdzelo k exkluzivité nebo segregaci. CPV vyhledava v regionu
i mimo néj odborné organizace, které propojuje se skolami za tcelem podpory
wellbeingu déti, ucitell i vedeni skol.

Ucitelé ddvaji Zaklim srozumitelnou formativni zpétnou vazbu, transparentné
pracuji s kritérii hodnoceni, vedou zaky k reflexi vlastnich feSenii reflexi hodiny
a prace ucitele. Buduji jejich sebevédomi a chybu vyuzivaji jako pfilezitost pro
u¢ent. Skoly vyuzivaji data a vyzkumné poznatky ke zlepéeni uc¢ent, analyzuiji
své postupy a vy-sledky, pravidelné vyhodnocuji i¢innost zavedenych postu-
pl. Ucitelé vyuZivaji schlizek s rodici k vyjasnovani zplsobu hodnoceni déti
tak, aby rodi¢e mohli podporovat své déti na jejich vzdéldvaci cesté. Reditelé
maji v souladu s vizi Skoly sestaven transparentni model hodnoceni a vedeni

ucitell. Takovy model pro hodnoceni a vedeniteditell $kol majii zfizovatelé.

Zfizovatelé si jsou védomi své role a pfi nezdarech feditelll upfednostiuji
jejich podporu, pomahaji jim hledat cesty pro inspiraci od kolegt feditelt v dal-
Sich Skolach. Maji stanoven systém podpory nastupujicich fediteld v jejich adap-
taci na naro¢nou funkci. CPV vysila do skol prlivodce, ktefi podporuji vedenf
i pedagogy ve stanovovani cilli rozvoje a jejich vyhodnocovani.
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Priloha C. 2:
KAZUISTIKA
Inspirativni rotujici

navsteva s prestavbou
usporadani MS

Zakladni informace

Hostitelska skola: jednottidni MS (28 déti bez podplirnych opattent, 2 ugitelky)

Ucastnici: reditelky a ucitelky z 17 MS v ORP, lektorka, regionalni préivodce,
koordinatorka cilové skupiny vedeni $kol, koordindtorka navstévy (MAP),
interni evaludtor

Termin: leden 2023, odpoledne (od 15:00)

Téma: podnétné uéebni prostredi ve tfidé MS — tvorba a dotazeni center aktivit
v rémci rotujicich navstév

Program setkani

o s v

Setkani se sklddalo z Uvodniho naladéni a sdileni divodud ucasti, prohlidky tfidy a jiz realizovanych
zmén, pfipomenuti znakd podnétného prostredi, spole¢ného ndvrhu usporadani tfidy do center aktivit

s v 7

a praktické ¢asti, béhem niz doslo k pfestavbé prostoru v pfimém pfenosu*.

Motivace a o¢ekavani ucastniku
Ve sdileni icastnik(l se opakovaly Ctyfi hlavni divody Gcasti:

e zvédavost, zda je mozné proménu realizovat v konkrétnich podminkach skoly;

Q snaha navdazat na predchoziinspiraci z ndvstév mimo region a vidét principy podnétné-
ho prostiedi pfimo v praxi:

DD . sme okouzleni ndvstévou...”
DD . Chceme vidét, co nastane za zménu tady a jak to funguje.”

e profesni nejistota a potfeba opory v otdzkach kvality vyuky a prace s prostorem:
DD .Nejsem sijistd, Ze svoji prdci déldm tak dobre, jak bych mohla.*

D ...zndm vic teorii a chciji vidét v praxi...”
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@ zdjem o navazanispoluprace s velikostné a koncepcné podobnymi skolami:
» ~Rdda bych navdzala spoluprdci s velikostné podobnou jednotridkou.”

V Uvodni diskusi nékteré Ucastnice vyjadfovaly pochybnosti, zda jsou centra aktivit vhodna jiz pro
nejmladsi déti, a upozornovaly na potfebu Casu k adaptaci. Tyto obavy byly konfrontovany s konkrétni
zkuSenosti Skoly, kterd zmeénu jiz realizovala:

DD .Atmosféra ve tide se zklidnila, déti si chodi samy z centra do centra.”

Vedle profesnich motivaci zaznély také osobni dlivody Ucasti, které pfipomnély emocni rozmér zmény
avyznam kolegidlnipodpory:

» »,Chtéla jsem kolegyni podporit, proste jsem tu s ni chtéla byt.”

Postiehy evaluatora

Otevienost diskuse, zapojenivétSiny Ucastnic a schopnost formulovatiodliSné ndzory byly indikdtorem
bezpecéného prostredi. V pribéhu setkdni se opakované objevovala potfeba zklidnéni a zvyseni kon-
centrace déti

DD .Abyunéceho vydrzely a pordd nelitaly.”
stejné jako potfeba casu, aby si ucitelé zménu mohli vnitfné zpracovat. Vyznamnou roli sehrdval
respekt k lektorce jako nositelce odborného rdmce i bezpedi.
° Identifikovana dobra praxe:

ndvaznost témat a osob — opakovani stejného tématu v Case a stabilni provazejiciosoba
umoznovaly ucastnicim propojovat nové zkusenosti s predchozimi a postupné ukotvo-
vat porozuméni hlubsim principtim.

Prohloubeni profesnich znalosti: ramec podnétného prostredi

Hostitelsky tym nejprve pfedstavil zmény, které jiz ve tfidé realizoval, a zaroven oteviené pojmenoval
oblasti, které zUstavaly nedotazené:

DD .Center mdme hodné, nemdme je dotazené do konce.“

» .Nase déti si strasné rychle zvyknou, oni vi, kam jit, narozdil od nds.”

Na tuto reflexi navézala lektorka predstavenim sdileného rémce znak(i podnétného prostiedr. U¢astni-
ce pracovaly s pracovnim listem, do kterého si doplfovaly vlastni pozndmky a pfiklady z praxe. Rémec
se soustiedil zejména na strukturovanost prostoru, dostupnost a prehlednost materidll, praci s mirou
podnétd, propojenis redlnym zivotem a vytvareni bezpecného, sdileného prostred.

Identifikovana dobra praxe:

lektorka systematicky ocefovala jiz existujici silné stranky tfidy a propojovala teorii
s konkrétnimi situacemi, ¢imz posilovala motivaci a snizovala obavy ze zmény.
Prestavba prostoru: zména ,,nazivo“

Lektorka nejprve nahlas modelovala své uvaZzovani pfi pldnovani pfestavby — mapovala provozni limity
Skoly a vymezovala podminky, za nichZ je zména realistickd. Spole¢né s Uicastnicemi bylo nasledné navr-
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zeno rozdéleni center aktivit podle funkce jednotlivych prostor. Pfi samotném stehovani se pracovalo
metodou postupného vyluc¢ovani(,,co kde musizlstat“) a hledala se jednoduchd, vratnd fesent.

V situacich nejistoty lektorka posilovala pocit bezpecia podporovala experimentovani:
» ~Pojdme si fict, Ze to zkusime a vrdtime to zpdtky, kdyZ s tim nebudete ok.”

Ucastnice pracovaly ve dvou skupindch; ¢ast se aktivné zapojila do piestavby, ¢ast vedla paralelni dis-
kuse o dalSich profesnich tématech. Lektorka priibézné pripominala také vyznam spoluprace s provoz-
nimi zameéstnanci Skoly.

Postrehy evaluatora

Setkanise vyrazne dotklo profesniidentity Ucastnic. NeSlo pouze o prezentaci vysledku, ale o sdilenou
zkuSenost procesu zmény. Ta pfinesla silny ucici se moment: zména je ndrocna, vyvoldva otdzky a nejis-
totu, ale je mozndiv béznych podminkach matefské skoly.

J Identifikovana dobra praxe: promyslend pfiprava setkani a dvojrole lektorky (expert
a facilitator), v€etné jasného nastavenirozhodovacich kompetenct:

» ~Hlavni slovo budou mit mistni pani ucitelky.”
K uvolnéni napéti pfispival také humor:

» LBerte to tak, Ze jste soucdsti show Jak se stavi sen’*”

Zaveérecna reflexe a téma kontroly

V zavérecné reflexi lektorka oveérovala miru ztotoznéni hostitelského tymu s novym usporadanim tfidy.
Zaznivaly ambivalentni, ale pfevdazné konstruktivnireakce:

» ~Budeme si zvykat. Je to zména a asi je to zména k lepsimu.”
» »1 to malé posunuti nds posune nékam ddl. Ale neni to o nds, je to o téch
déetech.”

Od ucastnikl zaznélo uznani ndrocnosti i odvahy hostitel(:

» »,Je to dobry, je to super, ale odvahu jste museli mit.”

Lektorka uzavirala setkani dirazem na prlibézné pozorovani a ladéni prostred:

DD .Dnesnizména neznamend, Ze to tak je na véky vékd... DilezZité je pozorovat
a premyslet, vyladovat.”

Evaluator zaznamenal opakujici se, ¢asto implicitni téma miry kontroly ucitele nad détmi. Napéti mezi
obavami z reakce déti a dlvérou v jejich adaptacni schopnosti ukazovalo pfirozeny prechodovy
moment, se kterym je tfeba v podplrnych intervencich poditat.

s v 7

Po skonceni oficidlni ¢asti zGstala mensiskupina tGcastnic a pokra¢ovala v dolad'ovani detail. Opakova-
né zaznivala potifeba Casu ke zpracovanizmény:

D .NemdizZu dneska hned vSechno, jG to musim vstrebat.“
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Z4avér vséak sméroval k davére v déti:

» ~Myslim si, Ze se déti Iépe prizplsobi nez my.“

Dopad v odstupu

Zpétna vazba v odstupu nékolika mésicl potvrdila vyznam inspirace i potfebu individualizace podle
kontextu jednotlivych Skol:

» Velké podékovani, za skvelé mozZnosti nahlédnout do jinych instituci...”
DD ...nikomu nic nenutite, nechdvdte rozhodnuti na kazdém z nds...“
J Vyvozeni:

Inspirativni navstéva posilila jak vnimanou uziteCnost konceptu podnétného prostredi,
tak vnimanou schopnost Skol zménu zvldadnout. Klicovou podminkou se ukazala
ndvaznad podpora, kterd pomahala preklenout momenty nejistoty a sniZovala riziko
ndvratu k pfedchozi praxi. Zasadni roli sehrdla také kolektivni podpora regionalni pro-
fesni komunity.
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Priloha ¢. 3:

Karty dilcich intervenci
Eduzmeény
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Nazev intervence

216

Cilova skupina

Reditelé MS, ZS a SS v ORP Kutna Hora

Dalsi

zastupci vedeni skol

Cile

Puavodni cile:

Poskytnout feditelim podporu v fizeni $kol a zavadéni inovaci.
Vytvéret sit feditell pro sdileni zkuSenosti.
Zprostfedkovat odborniky a vzdéldvani dle potieb skol.

Vyvinuté cile (cca 2023-2025): <}

Podporit feditele v roli pedagogickych lidr(, ktefi vedou ucitelsky sbor
a smeftuji rozvoj vyuky.

Stabilizovat systém regiondlnich privodcl a jejich podplrné
(mentoringové) role.

Podpofit strategické pldnovani ve Skolach, zejména formulaci vize ko

ly.

o Rozvijet ve skolach ucici se komunity.
o Zajistit spolupraci s Tymy dusevniho zdravi a dal$imi podpdrnymi
sluzbami.
o Fokusni skupiny feditell (FG) — kazdorocni reflexe Skolniho roku
a planovani. 5
Popis a format o Pravidelnd setkani: program Reditelskd klubovna, online sdileni.
véetné metod ° Progra/nj Pedagogicky lidr: 3lety program pro prihlasené zastupce
prace vedeni skol.
° Terénni podpora: priivodci ve $koldch, facilitace proces(, mentoring.
° Inspirativni ndvstévy v regiou, mimo né&j i do zahranici.
o Podpora projektl a minigrant(l (Zahrady, Zacit spolu, U¢eni venku).
o Individudlni pfistup a partnersky vztah s fediteli.
o Propojovani $kol a provéazejicich odbornikd.
Kli¢ové principy ° Spolec¢na reflexe praxe, sdileni.
° Podpora pfi postupném zavadéni zmén.
° Dlraz na bezpecéné prostfedi pro otevienou diskusi.
o Zapojovani zfizovatel( do diskuse o Skolstvi.
VWvoi v & 2022 Postupna konsolidace nabidky, vznik metodickych center, sitovani
yvoj v case | feditell, prlvodci vstupuji do skol a postupné ziskavaji diveéru.
2023 Posileni mentoringu vedeni $kol, vice inspirativnich navstéy, prace
na vizich skol, rozsiteni spoluprdce s TDZ, logopedie do MS,
zacina program Pedagogicky lidr.
2024 Jasn&jsi struktura vzdélavaci nabidky pro vedeni $kol (Reditelskd

klubovna vs. online sdileni), stabilizace privodc(, ddraz na
tymovou/ spolecnou praci v pedagogickych sborech.
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2025  Reditelé vice reflektuji a sami planuji, nékterd setkani sami
iniciuji, ve Skoldch vznikaji u¢ici se skupiny, stabilizace vyuzivani
podpUlrnych sluzeb.

Na jednotlivce

a

Zlepseni profesnich i osobnich kompetenci feditel(,
pedagogicky leadership, vétsi jistota pfi fizeni Skoly,
soustfedéni se na zformulovani vize Skoly a podporu
wellbeingu pedagogt i Zaka.

Na skoly Lepsi planovani, rozvoj vize, zavedeni modernich trend(
Dopady N— do vyuky (formativni pfistup, tandemova vyuka, program
a vysledky '. Zacit spolu, Hejného matematika), podpora dobrého
klimatu a wellbeingu vSech ve skole, védoma prace
s rodici, vznik ucicich se skupin.
Na region
Posileni spoluprace mezi skolami, stabilizace podpUrnych
tym0 (TDZ, logopedie), kultura sdileni, hluboké zasitovani.
e Stabilni a dostupni priivodci.
Kritické faktory e Otevriend a jasnd komunikace o nabidce podpory.
uspéchu « Financovani vzdélavacich a podpUrnych aktivit.

e Zapojeni celych sborl a zfizovatel(.

Piekazky a rizika

° Neékdy roztfisténd nebo nejasna nabidka vzdélavani (Pedagog
E Iidr, Reditelskd klubovna, setkavani feditel().

Kolize termin(, nedostatek kapacit na suplovani.

¢ Pretizeni feditell i privodcl, kdyz skola postupuje moc rychle.

Udrzitelnost
a prenositelnost

Udrzitelnost:

Prenositelné
prvky:

Doporuceno:

vyzaduje jasnou strukturu sluzeb a jejich stabilni
financovani.

privodcovsky model podpory, pravidelné sdileni
fediteld, inspirativni ndvstévy.

adaptovat intenzitu podpory dle velikosti Skol, budovat
vazby s mistnimi partnery, zapojit a edukovat o skolstvi
Vv regionu zfizovatele.

217
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Nazev intervence

Cilova skupina Rodice, pfipadné pedagogicti pracovnici v regionu Kutnohorsko.

Plvodni cile:

° Posilovat partnerstvi mezi Skolami, rodic¢i a komunitou.

° Rozvijet kompetence rodicll, podporovat jejich participaci na vzdélavani
déti.

o Vytvéaret prilezitosti pro setkavani rodicll, pedagogl a dalsich aktéra
ve formalnim i neformainim prostfedi.
Postupné kultivovat prostfedi ve Skoldch, aby byly Skoly pfipraveny

rodi¢e zvat a aktivné s nimi spolupracovat.
Vyvinuté cile (cca 2023-2025): v
° Vytvofit platformy pro sdileni, sitovani a potencidlné i zastupovani
rodicl v regionu.
o Rozvijet hlubSi pedagogické dovednosti v oblasti U¢eni venku.
° Kultivovat komunikaci a nastavovat funkéni spoluprdci mezi Skolou
a jejimi rodici.
o Snizit stres a pocit izolace rodic(, zvysit jejich zapojeni do
komunitnich aktivit.

Cile

Téma zajistovano pracovni skupinou Rodice (odborny partner a zastupkyné
EZ v regionu), od roku 2024 koordinatorkami CPV ve spoluprdci s odbornym
partnerem Eduzmény (OP).

Formaty aktivit:
Popis a format, *  Rodi¢ovské kavérny (diskuse s odbornikem, sdileni zkusenosti).
vcetne metod ] Komunitni dily a tvofeni (keramika, zahradly).
prace ] Minigranty — projekty $kol zaméfené na zapojovani rodi¢u.

° Workshop Komunitni role skoly pro pedagogické sbory a ndsledné

pro rodice.

o Spolec¢né akce — planovani a Upravy skolnich zahrad, u¢eni venku,
pfiméstské tabory.

. Postup: nejdfive pfiprava skoly, poté spole¢na prace s rodici.

° Spolupraci zac¢inat ve Skole: pedagogicky sbor musi védét, jaké rodice
chce zapojit a za jakych podminek.

i Podpora rovnocenného partnerstvi a vzdjemného respektu.

Kli¢ové principy o Vyuzivat bezpeénd témata (Skolni zahrady, uceni venku) jako vstupni
brdnu k participaci.

. Pravidelné informovani, sdileni pfikladd dobré praxe, budovani davéry.

i Propojovat Skolni a komunitni prostfedi, posilovat lokalni lidry z fad
rodic.
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Vyvoj v ¢ase

2021-2 Zakladni mapovani potfeb skol a rodicu, zacatky rodi¢ovskych
‘ kavaren, obtizné regionaini propojovani.

2023  Vznik minigrant — prvni $kolni projekty zaméfené zejména na
‘ zahrady, pokusy o sitovani s rodi¢i béhem skolnich akci.

2024  Vznik koordinatorske role v ramci CPV, rozvoj kavaren a komunit-
‘ nich dilen, vétsi zajem skol a prvni vysledky na nékterych ZS.

2025  Konsolidace spoluprace, vznik skupiny rodi¢i na Kutnohorsku,
normalizace tématu rodicovské participace v regionu (zapojovani
do témat dusevniho zdravi, prohlubovani vazby na Uceni venku).

Na jednotlivce Vyssi icast rodicll na kavarndch a komunitnich aktivitdch
(20-30 ucastnikd). Lepsi porozuméni roli rodi¢e ve vzdé-
& l[avani a spole¢ném uceni (napf. v projektech Uceni venku).

Dopady Na Skoly Posun nékterych Skol k otevienéjsi spolupraci. Zlepseni
a vysledky N— komunikace mezi rodi¢i a pedagogy. Aktivni zapojeni

'. rodi¢li do minigrant(, $kolnich projektd a $kolskych rad

na vybranych skoldch.
Na region
‘ Vznik rodic¢ovskeé skupiny v Kutné Hofe pod vedenim CPV.
®  Dostatecné persondlni kapacity (koordindtorky v CPV,
spoluprace s OP).

Kritické faktory e Podpora privodct a jejich schopnost téma rodic¢l do skol vnaset.
uspéchu e Vhodné nacasovani — skoly musi byt na spolupraci pfipraveny.

*  Bezpecné prostfedi a srozumitelnd nabidka aktivit.
e  Propojovanis dalSimi projekty (OPZ+, nadace, MAP).

Piekazky a rizika

*  Rlzna motivace a otevienost $kol; nékde téma rodicli nerezonuje,
rozhoduijici je postoj vedeni Skoly.

*  Slabsi koordinace mezi nékterymi prlivodci a tymem (informace
z terénu nékdy chybi).

e  Financ¢ni naro¢nost vétsich akci pro verejnost/rodice, omezené
kapacity tymu.

®*  Pomaly proces budovani komunit — vyzaduje dlouhodobou péci.

e  Riziko navratu Skol k servisnimu pojeti misto partnerstvi s rodici.

Udrzitelnost
a prenositelnost

o Postupné budovani lokdalnich lidri a rodi¢ovskych skupin zvysuje
samostatnost.

J Téma je propojeno s Sirsimi projekty (u¢eni venku, OPZ+, integrace
cizinctll), coz rozsifuje zdroje podpory.

o Pro dlouhodobé udrzeni je nutnd pravidelna facilitace a pokracovani
v osvété o vyznamu rodica ve vzdélavani.
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Nazev intervence

Cilova skupina Ucitelé a pedagogicti pracovnici ZS a MS v regionu Kutnohorsko.
Zapojeni odborni L . M
partnefi MAP KH, Elixir do skol, Step by Step CR

Pavodni cile:

° Vytvorit platformy pro sdileni, sitovani a profesni rozvoj uciteld
VvV regionu.

o Nabidnout praktické a okamzité vyuzitelné néaméty do vyuky.

o Podporovat zavddéni modernich didaktickych forem a inovativnich
pfistupl do vyuky.

Cile Vyvinuté cile (cca 2023-2025): 4

° Budovat udrzitelné profesni ucici se komunity zaloZzené na dlvére
a bezpedi.

o Rozvijet hlubsi pedagogické dovednosti a postoje (napf. reflexe vlastni
praxe, prace s chybou).

o Podporovat profesni i osobnostni rist pedagogt, zvySovat jejich
profesni sebedlvéru a odolnost (prevence vyhoreni).

o Kultivovat pedagogické lidry schopné §ifit inovace ve vlastnich Skolach.

Dlouhodoby format pravidelnych setkavani ucitelli v mensich skupindch

pod vedenim zkusenych lektord.

Formaty se liSi podle zaméreni centra a méni se v Case:

o Obsahové zamérena MC: Nizkoprahovd, zamérena na konkrétni
pfedmét (fyzika, déjepis) nebo téma (digitalni technologie). Nabizeji
praktické, okamzité vyuzitelné namety. Vyuzivaji osobni, online

Popis a format, i hybridni formu.

véetné metod o Procesné/metodicky zamérena MC: Vysokoprahovd, zaméfend na

prace obecngéjsi pedagogické koncepty (formativni hodnoceni, model E-U-R,
reflexe). Vyzaduji aktivni zapojeni, sdileni praxe a ¢asto i oteviené
hodiny.

o Organickd MC: Vznikajici zdola dle potieb regionu (pro zacinajici
ucitele, logopedie, u¢eni venku...)

Metody prace: Diverzifikované v jednotlivych MC, napf.: diiraz na

zazitkové uceni, konstruktivistické principy (model E-U-R), kolegidIni sdileni,

reflektovanou praxi (oteviené hodiny, dikazy z praxe), tandemové

lektorovani a facilitaci.
Klicové principy Bezpecné Z&akladni a nenahraditelnd podminka pro vytvoreni divéry,
prostiedi kterd umoznuje oteviené sdileni, experimentovani a ucenf
se z chyb. V pokrocilé fazi se toto prostredi vyvijelo v tzv.
odvazny prostor, kde se Ucastnici nebali riskovat
a ukazovat i nedokonalou praxi.
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Kolegidlni Uceni od kolegt je vnimano jako legitimnéjsi

podpora

a efektivnéjSi nez expertni rady zvenci.

Propojeni Diiraz na cyklus zaZit — vyzkouset — reflektovat. U&astnici

s praxi

jsou vedeni k okamzité aplikaci poznatk( ve vlastni vyuce.

Dlouhodobost  Systematicka prace v ustdlené skupiné umoznuje hlubsi

a kontinuita posuny a budovani komunity.
2023-4 Vznik a stabilizace, navazujici na struktury MAP.
\
2024  Diferenciace a prohlubovani' s nabidkou naro¢néjsich formata,
Vyvoj v éase posun od lektorem fizenych setkani k vetsi aktivité ucastnikd.
2025  Zrani a sobéstacnost, kdy nektera centra funguji jako autonomni

komunity a vznikaji organicky zdola.

V Case koexistuji riznd MC v rlizné fazi poskytujici nabidku pro riizné
potfeby, o¢ekdvani a ndroky uciteld. Klicovym mechanismem tohoto vyvoje
bylo postupné budovani divéry a bezpeéného prostiedi, které umoznilo
zvy$ovat ndroky a pfeddvat odpovédnost Gcastnikim.

Na jednotlivce ZvySeni profesniho sebevédomi a ucitelskeé jistoty,

a

Na Skoly

prevence syndromu vyhofeni, osvojeni novych metod,
narlst odvahy experimentovat.

Dopady i sznik ohrvwisekIkole/gyiélm’pc:dpory (uél'cf.se/slfupiny), 3
a vysledky '. E’L‘?md nekterych ucastrjlku v pedagogicke lidry, ktefi

Sifi inovace ve sborovnach.

Na region
Prolomeni izolace uditelll a skol, vytvoreni formdlnich
‘ i neformadlnich siti pro sdileni praxe.
® Osobnost a facilita¢ni dovednosti lektora/lektor( (partnersky pfistup,
nehodnotici postoj).

Kritické faktory e Schopnost vytvofit a udrzet bezpecné prostiedi a ddvéru ve skupiné.
Uspéchu e Evolucni pfistup — zacit nizkoprahovou nabidkou a postupné

zvySovat ndrocnost.
Flexibilita a schopnost reagovat na aktudlni potfeby ucastnik(.

Piekazky a rizika

Pretizeni uéiteld:  Casova naro¢nost a konkurence jinych

vzdéldvacich aktivit v regionu.

Dosazeni stropu:  Obtiznost oslovit ucitele mimo skupinu

E Ruznorodost

aktivnich a motivovanych.

Prace s Ucastniky s odliSnou motivaci (vyslani

skupin: vedenim vs. ti s vlastnim zdjmem) a zkuSenostmi.

Udrzitelnost: Zavislost na financovani a na kvalité lektora.

221
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Udrzitelnost
a prenositelnost

Model je udrzitelny v rémci regionalnich struktur (Centrum podpory
vzdélavani — CPV).

Pro pfenos do novych region( je doporuéeno:

Zacit nizkoprahovymi mensimi bezpecnymi a pfitom pfinosnymi
aktivitami a budovat davéru.

Navazat na existujici mistni sité a lidry.

Nabizet diverzifikované modely (obsahové i procesni) a formaty.

Podporovat postupné prebirdni odpovédnosti mistnimi aktéry.
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Nazev intervence

*  Skoly (MS, ZS, SS) v ORP Kutnd Hora.

° Déti se specidlnimi vzdéldvacimi potfebami, s OMJ, ohroZené socidlnim
vylou¢enim.

o Pedagogové, asistenti pedagoga, pracovnici SPP ($kolni poradenské
pracovisté).

J Socialni a zdravotni sluzby, municipality a jejich pfislusné vybory,
OSPOD a policie, dal8i neziskové organizace v uzemi.

° Rodic¢e z romské a ukrajinské komunity.

Cilové skupiny

Pavodni cile:

. Propojovat Skoly a mistni sluzby pfi podpofe ohrozenych déti.
o Posilovat rovné pfilezitosti a sdileni know-how mezi aktéry v izemi.
o Rozvijet nabidku podptrnych aktivit (logopedie, poradenskeé sluzby, ad.).

Vyvinuté cile (cca 2023-2025): v

. Stabilizovat a vzdjemné nakontaktovat terénni praci a sit sluzeb.

o Prohlubovat spolupraci se skolnimi poradenskymi pracovisti.

o Zajistovat podporu pro déti z romské a ukrajinské komunity, rozvoj
rodi¢ovskych kompetenci.

o Zavadeét konkrétni funkéni ndstroje (karty KID, metodiky STRONG,
RRRR).

. Koordinovat projekty a zajistovat udrzitelnost feseni v tizemi.

Cile

Pravidelnd mezioborova setkani (min. 4x ro¢né) — sdileni kazuistik,
aktudlnich témat, sittovani aktér(.

Workshopy a vzdélavaci akce pro veiejnost/rodice (napf. vyvojova dysfazie,
mediace, trauma-respektujici pfistup).

Terénni prace: romské komunitni pracovnice navstévuji rodiny, podpora
Popis a format, ukrajinskych skupin.

vcetné metod
prdce Praktické nastroje predstavené skoldm: Karty véasné identifikace
ohrozeného ditéte (KID), metodiky STRONG, RRRR.

Podpora logopedie v MS.
Propojovani s MAP, projekty s mistnimi sluzbami a NNO v dzemi (Rom

Romeha, ukrajinska komunita), programy na posileni rodi¢ovskych
kompetenci.
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Klicové principy

Sitovani a spoluprace s aktéry v dzemi — ,musi$ byt sitar, ktery pecuje
o vztahy*”

Dlraz na lokalni partnery, ktefi znaji mistni vztahy, rozumfi izemf a idedlné
v ném ziji (romské pracovnice, mistni knihovnice).

Postup od naslouchani k nabizeni feseni; nezahltit terén.
Koordinovand prace se Skolami (vedeni + poradenské tymy).

Nezastupovat sluzby, ale doplfiovat je v oblasti vzdélavani.

Vyvoj v ¢ase

2022  Zivelny pfistup a vznik pracovni skupiny zdola, nedokonald
koordinace s mistnimi sluzbami, dochazi k zahlceni terénu.
Prizvani zkuS§ené NNO pracujici s romskou komunitou z jiného
regionu se nepotvrzuje jako produktivni.

2023 Konsolidace nabidky (logopedie, kavarny pro asistenty, poradna
SOFA), pilotovani karet KID. Intenzivni koordinované sifovani se
Skolami a sluzbami v tzemi.

2024  Propojeni stavajicich mistnich aktivit (MAP a PS Kadmosi), dalsi
posilovani lokalni koordinace, rozSifeni témat (trauma, sport,
mediace). Uspé&sna spoluprédce s mistnimi aktéry na projektu

z externich fond(. Uprava role externich expertl (méné ad hoc,
vice mentoring).

2025  Profesionalizace koordinatorky MOS, stabilizace Siroké agendy
(projekty, prace se SPP, sitovani), odborny partner (SOFA) se vice
stahuje do expertni role, rostou témata z terénu.

Na jednotlivce Déti s OMJ a SVP dostavaji cilenou podporu; romsti
rodice posiluji motivaci ke vzdélavani; pracovnici sluzeb
& ziskdvaji kontakty a rozsSifuji know-how, pracuje se s case
managementem jednotlivych déti.

Na Skol
Dopady _y Zleps$eni spolupréce s jednotlivymi SPP a jejich provdzani
a vysledky '. s externimi odborniky, vyuzivani karty KID, posileni logo-
pedické péce, vice preventivnich programi ve $kolach.
Na region
Vytvoreni funkéni sité sluzeb, prohloubeni vztaht
‘ s municipalitami a DD, vznik funkcnich pfenositelnych
nastrojl (KID, ad.).
® Lokalni koordindtor/ka s dobrymi vztahy v terénu, drzi a rozsifuje sit
expertd a sluzeb.
Kritické faktory Dlivéra mezi Skolami a sluzbami.
Uspéchu Spolehlivé financovani (mésto, projekty).

Propojeni’ s MAP a sitémi neziskovych organizaci.
Dostupnost konkrétnich nastrojli a metodik.
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® Velka Sife agendy = riziko pfetizeni koordindtora/ky.

Slaba kontinuita v nékterych skoldch (aktivity bez navazovani).
Pomaly proces zapojovani romskych rodin.

* Napéti v projektovych tymech (Ginava, konkurence).

o Nedostatecnd spoluprdce s OSPOD, SPC.

Piekazky a rizika E

Udrzitelnost podminéna stabilnim financovanim a kapacitami.

Pfenositelné: model pravidelného mezioborového setkavani, zapojeni

Udrzitelnost komunitnich pracovnik(i, ndstroje jako karta KID.

a prenositelnost

Doporuéeno: v novych regionech budovat sit sluzeb postupné, vyuzit
lokalni partnery a zacit od mensich krok( a témat.
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Nazev intervence

° Reditelé a vedouci pracovnici matefskych a zékladnich kol
Cilové skupiny o Ztizovatelé skol
J Nepedagogicti pracovnici §kol (administrativni, vedouci $kolnich jidelen)

Zapojeni interni

zaméstnanci CPV Koordinator NP, regionalni pruvodci skol, dotacni specialista

Pravnik, odborny partner pro praci se zfizovateli, metodik Statniho

Zapojeni partnefi oblastniho archivu (SOA), metodik Skolniho stravovani.

Pavodni cile

o Zajistit Skoldm pfistup k administrativnim, pravnim a ekonomickym
sluzbam, které usnadni fizenfi a zfizovatelskou agendu.

° Nabidnout katalog standardizovanych sluzeb (skarta¢ni sluzby, spisovy
fad, dota¢ni poradenstvi).

o Podporovat $koly pfi ziskdvani dotaci a grantd.

%

Cile Vyvinuté cile (cca 2023-2025):

o Poskytovat individualizovanou a vztahovou podporu vychdzejici
z konkrétnich potieb kazdé skoly, zejména malych venkovskych skol.

. Rozvijet kapacity feditell a zfizovateld tak, aby zvlddali nepedagogické
agendy samostatné (posilovdni kompetenci misto substituce).

o Propojovat Skoly, zfizovatele a komunitu, vytvaret platformy pro sdileni
zkusenosti (zejména v oblasti Skolnich jidelen).

o Posouvat nepedagogickou podporu od reakce na ad hoc dotazy
k preventivnimu a strategickému pléanovani.

Systém podpory kombinujici individudIni konzultace, expertni sluzby
a komunitni aktivity; flexibilni format reagujici na konkrétni potfeby skol.

Formaty se liSi podle potfeb Skol ménicich se v Case:

L Obsahové zaméfena NP: Odborné sluzby zamérené na konkrétni
témata (pravni poradenstvi, grantové poradenstvi, ekonomické

Popis a format, a personalni konzultace, spisova sluzba a archivace). Poskytovany
vcetné metod formou telefonickych a e-mailovych konzultaci, seminat( a webinard,
prace workshopU, vzorovych dokumentd.

J Procesné-metodicky zamérena NP: Individudini konzultace
a facilitované procesy k nastaveni internich procest, mentorstvi
feditelem a zfizovatelem, podpora $kolskych rad, kou¢ovani
nepedagogickych pracovnikl a setkdni vedoucich jidelen.

o Organicka NP: Aktivity a peer-to-peer sdileni vychéazejici z potfeb
komunit (projektové dny zdravého vareni, sdileni receptd, spolec¢né
nakupy), podporujici komunitu.
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Metody prdace: mapovani potfeb; osobni navstévy; telefonické a on-line
konzultace; semindre, webinare, workshopy; spoluprdce s regionalnimi
pravodci $kol, grantovym specialistou; spoluprdce s pravnikem, metodiky,
odbornym partnerem.

Klicové principy

Partnersky a davéryhodny vztah: koordinator je rovhocennym partnerem,
buduje dlvéru a nasloucha.

Individualizace a flexibilita: sluzby jsou Sité na miru, koordindtor NP
spole¢né se Skolou urcuji miru podpory (pfevzeti Gkolu, sdilené feseni,
konzultace).

Posilovani kompetenci a sdileni dobré praxe: cilem je samostatnost Skol
a systematické sbirani a Siteni fungujicich feseni.

Vyvoj v ¢ase

2021-2

2023

2024-5

Priprava katalogu standardizovanych sluzeb (skartacni sluzby,
spisovy fad, ICT), nizky zdjem ze strany Skol.

Individualizace a budovani vztah(; koordinatorka navstévuje skoly,
poptdvka se soustiedi na prdvni a grantové sluzby (minimalné
51 pravnich pfipad, 23,5 milionu K¢ v grantech pro 24 $kol).

Diverzifikace a stabilizace; rozsiteni na Skolnfijidelny (3 setkdni
vedoucich jidelen), definice tfi Urovni podpory, definice pravidel
pro vybér dodavatel(.

Na jednotlivce

a

Reditelé ziskali jistotu pfi Fe$eni pravnich a personalnich
otdzek; uleva od administrativy.
* Vedoucijidelen posilili svou motivaci ke spolupraci
a ziskali nové kontakty.
e Vedeni kol v dotazniku primérné hodnotilo dopad
2,81 body (median 3) ze 4.

Na Skoly o vyS8SiUspésnost a jistota pfi poddvani a béhem realizace
S— tzv. Sablon pro Skoly;
Dopady '. o efektivnéjsi procesy (legislativa, smlouvy, spisova sluzba
a vysledky a archivace, personalni agenda);
e koucovani nepedagogd.
Na region * vznik sité skol, zfizovatel( a odbornik{;
e sdileni dobré praxe prostfednictvim setkani pracovnik(
‘ Skolnich jidelen;
e Vedeni Skol v dotazniku hodnotilo regionalni dopad
nejvyse, primérné 314 (medidn 3) ze 4.
®  Dlvéryhodny a dostupny koordinator NP, dotaéni specialista
Kritické faktory E a pravnik.
uspéchu *  Propojeni s regiondlnimi priivodci.

Flexibilni model individualizovanych sluzeb a rychld reakce.
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® Pretizeni: persondlni omezeni a kapacita koordindtorky.
* Ruznorodost potieb: heterogennost skol zvySuje naroky
Pfekazky a rizika E na individualizaci sluzeb.

e Udrzitelnost: zavislost na externich odbornicich a riziko pasivity

Skol; nejisté financovani.

Model je udrzitelny v radmci struktur CPV, pokud je zajisténo financovani
odbornych sluzeb a personaini kapacita.

Udrzitelnost

. . Pro pfenos do novych region( je doporuceno:
a prenositelnost P vy 9 ) P

o mapovat potieby sSkol a zfizovatell a pfizplsobit nabidku mistnim
podminkdm,

. zajistit dedikovaného koordinatora NP a propojeni' s dota¢nim
a pravnim servisem,

o podporovat komunitni sdileni mezi Skolnimi jidelnami a dalSimi
nepedagogy,

o nastavit jasna kritéria pro vybér a hodnoceni externich dodavateld.
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Nazev intervence

Pedagogové (ucitelé, feditelé, zéstupci) ze tif stupft vzdélévani (MS, ZS,
Cilové skupiny SS), ktefi projevili motivaci pro profesni rozvoj a zdjem o rozvoj kolegidlni
podpory ve svych skolach.

Zapojeni odborni JOB - spolek pro inovace, MAP KH

partnefi
Plvodni cile
° Posilit kompetence pedagogt pro kolegidlni podporu.
. Osvojit si metody aktivniho u¢eni a formativni pfistup.
Cile Vyvinuté cile (cca 2023-2025): {}

o Dosazeni hluboké profesni resocializace Ucastnik( — transformace
profesni identity (zpevnéni pedagogického stfedu) a pfijeti role lidra.

o Program se stal platformou pro budovani socialniho kapitalu (silné
profesni komunity), kterd funguje jako prevence vyhoreni a podpora
pro systémové zmeény.

Trilety a dvoulety program strukturovany do roénich cykld. U&astnici byli
rozdéleni do dvou kohort (béh(l) s mirné odliSnym designem.

Klicové aktivity: prezencni setkani, praktické nacviky, domaci tréninky,
vzdjemné ndvstévy ve vyuce, individualni mentorska podpora.

Popis a format,
vcetné metod
prace

Vytvareni tiretiho prostoru: Program fungoval jako bezpecné, hybridni
prostfedi mimo rutinu Skol, umoZznujici otevienou reflexi a experimentovani.

Budovani komunity praxe: Systematické vytvareni sité zaloZzené na davére,
sdileném jazyce a spole¢ném cili: zlepSovat praxi ve §kolach.

Klicové principy
Prozitkové uceni a praxe: Teoretické koncepty byly vzdy propojeny
s praktickym ndcvikem a aplikaci pfimo ve vyuce.

Sebereflexe a riistové mysleni: Systematické vedeni k reflexi vlastni praxe
a k praci s chybou jako pfilezitosti k ucent.

Ucastnici prochéazeli zietelnou trajektorii:

Vyvoj v ¢ase 1.rok  Odstfedéni: Osvojeni novych metod, nadsenti, ale i pocit izolace
ve vlastni Skole (odliSovat se).

2.rok Usazeni: Upevnéni dovednosti, narlst profesni jistoty, ale
i frustrace z pozice ,téch divnych“ (Casnych osvojitell) ve
sborovné a konfrontace s nepodporujicim prostfedim.
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3.rok  Expanze: Pfijeti role lidra, integrace poznatk( do profesni identity
a systematické Sifeni zmény, nékdy i mimo vlastni Skolu.

Na jednotlivce vyrazny narast profesniho sebevédomi,
e zmeéna identity z ucitele na lidra,
& e prevence vyhofeni

Na skoly e vznik a formalizace ucicich se skupin,
'i e postupné budovani kultury spoluprace,
e v nékterych pfipadech posun absolvent do vedoucich
Dopady pozic.
a vysledky
Na zaky * zména klimatu ve tfidé,
222 e aktivni pfebirani spoluzodvednosti za uceni.
Na region » vytvoreni silného socidlniho kapitdlu — mezistupriové
" e profesni komunity, kterd prekonava drivéjsi nespolupra-
cujici vztahy mezi Skolami.
¢ Aktivni a autentickd podpora vedeni Skoly.
¢ Dlouhodobost a intenzita programu — tfilety format umoznil
Kritické faktor hlubokou transformaci.
lspéchu y E e Kvalita lektorll a mentor(l — profesionalita, osobni pfiklad (zité

lektorstvi) a schopnost vytvaret bezpecné prostiedi.
e Sila vytvofené komunity — vzajemna podpora a spolec¢ny jazyk
fungovaly jako zdroj energie a psychohygiena.

Piekazky a rizika

® Nepodporujici nebo pasivni vedeni Skoly (nejvetsi bariéra
vedouci k frustraci a vyhoreni lidr().
E e Odpor nebo pasivita kolegd, ktefi vnimaji zménu jako hrozbu.

Vysoka Casova zatéz pro ucastniky.

Psychickd odolnost nositelt zmény (byt nositelem inovaci

v rezistentnim prostfedi je vycCerpdvajici, pfindsi stres a pocity
osamoceni).

Udrzitelnost
a prenositelnost

Udrzitelnost dopadu
® Vysoka na individualni drovni.
e Udrzitelnost na trovni skol je podminéna podporou vedent.
e Absolventi vyjadfuji silnou potfebu pokracujici, méné intenzivni
podpory (supervize).

Pfenositelnost modelu

® Prenositelnost podminéna silnym odbornym partnerem.
e Nutné je aktivni zapojeni vedeni skol.
e Je tfeba klast dlraz na dlouhodobost a budovani komunity.
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Nazev intervence

Cilové skupiny Tridni kolektivy 74kl MS, ZS a SS, jejich provazejici pedagogové.

o Spolecnost pro kreativitu ve vzdéldvani, o.p.s. (spoluautor programu)

Zapojeni odborni M v, v v, M MR .
pol ° Eduzmeéna (lektofi, mentofi, kouci - souhrnné oznacovani jako garanti)

partnefi . . .
o Jules a Jim, z. U. (externi lektor)
Puvodni cile
° Podpofit ve Skolach zakovskou participaci jak v roviné prace
s pedagogy (rozvinuti pedagogickych dovednosti uciteld), tak v roviné
Zivota Skoly (vytvoreni podminek, které participaci umoznuiji).
J Posilit ochotu ucitelll pfenaset odpovédnost na déti a jejich divéru
ve schopnosti déti.
° Posilit participaci ve vyuce, posilit individualizaci a diferenciaci vyuky.
° Rozvijet klicové kompetence zaka.
. Zlepsit klima ve tfidach a vztah Zak( ke skole.
. Posilit autonomii déti, jejich proaktivitu a kreativitu.
J Propoijit Skoly s jejich mistni komunitou, posilit Skoly v chapani jejich
komunitni role.
e  Soustfedénina pracivZS aSS.
Vyvinuté cile (cca 2023-2025): v
Cile

o Posilit ucitele ve facilitaci skupinového uceni a projektové prace,
véetné vedeni reflexe.

o Podpora uditelll v préci s tfidnim kolektivem a feseni problematickych
situaci's zaky.

*  Rozéiteni programu do MS.

Program RSV rozviji participaci zak{l ve $koldch prostfednictvim realizace
tfidnich Zédkovskych projektd, na které prihlasené tfidy ziskavaly finanéni
pfispévek (plvodné 10 000 K¢, pozdéji 6 000 K¢). Zading proskolenim
pedagogl, ktefi svou tfidu postupné provazeji celym projektem.

Popis a format,
véetné metod
prace

Z&ci si voli ,vyzvu“ (svdj tifdni projekt) a ndsledné ji realizuji. Pedagog 7&kiim
pomadha tak, aby projekt realizovali co nejvic samostatné, tj. nefesi vzniklé
problémy za né, vede je k reflexi a u¢eni na zakladé prozité praxe. Intenzita
prace je dana pedagogem (program se muze realizovat pravidelné béhem
tfidnickych hodin, v jakékoli hodiné dle uvdzeni ucitele, v rdmci projektovych
dn(, nebo narazové formou blokové vyuky). Idedlni dobou realizace je fijen —
— duben, v kvétnu pak prezentace vysledkd.

Ucitelé maji k dispozici metodiku programu a Ucastni se nékolika navazuiji-
cich Skoleni a facilitovanych setkani (po celodennim zdkladnim Skolenf
plvodné néasledovaly individudini konzultace s garanty, pozdéji doplnéné
o celkem 5-6 navazujicich skupinovych konzultaci ve stabilni skupiné
Ucastnikd pod vedenim garantd).
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Priklady projektl: tvorba knihy s vlastnimi pfibéhy, ilustracemi a rébusy;
hrani divadla pro spoluzédky véetné vyroby kostymu a kulis; vyroba ohnisté
pro posezeni s rodici; organizace $kolniho jarmarku; ptiprava stanovist

s ukoly pro déti z obce; tanecni vystoupeni; blesi trh, tfidni vylet a dalsi.

Klicové principy

Samostatnost zakU a jejich aktivni Ucast na v$ech krocich zvoleného
projektu.

Ucitel jako facilitator a privodce Zaka.

Dliraz na reflexi a uéeni z procesu (rozvoj kompetenci pfednéjsi nez
vysledny projekt).

Readlny pfesah vyzvy do Zivota Skoly a pfipadné komunity.

Vyvoj v ¢ase

3-‘6/2021 Pilotni faze (zapojené 3 $koly, 3 tfidy, 48 zaki z 1.1 2. st. ZS).
2021/22  Vyvoj programu (zapojeno 6 $kol, 12 tfid, 253 zakd z 1. i 2. st.
2022/23 Sepsani metodické prirucky (zapojeno 6 skol, 11 tfid, 202 zaka

2023/24  Ustdleni programu (zapojeno 7 $kol, 12 tfid, 256 zaka z 1. i 2. st.

2024/25 Rozsiteni do novych regionti a prohloubeni prace s uciteli nad

ZS). Poprvé zapojeno vice lidi z jedné $koly — funguje vzajemna
podpora. Ne ve vSech tfidach doslo k zapojeni vSech déti.

z 1.1 2. st. ZS). Vyrazn4 role garant(l, ktefi se projektovych dndl
osobné ucastni. Po tvodnim workshopu maji ucitelé k dispozici
individudlni konzultace. Dochdazi k dpravam pilotovaného
programu a vychozich koncept( participace.

ZS, vedle toho dalsich 186 7ak(l z jedné ZS, kde se programem
inspirovala celd Skola a zapojily se vSechny tfidy). Rozsiteni do
vice skol, dliraz na reflexi, garanti pIni jak roli lektord, tak roli
konzultant( v pribéhu pfiprav a realizace zakovskych projektd.

ramec realizace zdkovskych projektt. Po Gvodnim workshopu
se garanti s Ucastniky namisto individudlnich konzultaci dale
schazeji na skupinovych konzultacich v podobé interviznich
setkdni zaméfenych na feSeni kazdodennich problematickych
situaci ve tfidach, celkem cca 6 workshopt pro ustdlenou
skupinu uciteld. Aktivita vyzaduje divéru mezi icastniky, kterd
se buduje v Case. AZ opakovana setkdvani umoznila jit do
hloubky, tj. spolecné fesit problematické situace ze tfid.

Kutnohorsko (zapojeno 5 skol, 6 tfid, 156 zak z 1. 2. st. VA

a SS). Stabilni soucast $kolni praxe. Lektofi na pravidelnych
setkanich s mensi skupinou intenzivnéji zapojenych ucitelt
pracuji na hlubsich tématech jako je dynamika tfidy a feseni
problematickych situaci ve tfidé. Nabizeli i pfimou praci s zaky
(pro ucitele je dulezité vidét nékoho takto pracovat), coz ucitelé
kvitovali, ale nakonec nevyuzivali (spiSe probihaly telefonické
individudlni konzultace ke konkrétnim situacim).

Ceskobudéjovicko (10 tfid zapojeno do realizace projektd, pro-
$koleno celkem 27 ucitel z 21 ZS i MS). Na zékladé poptavky
regionu dochdzi k realizaci programu v MS a metodika se osvéd-
Cuje i pro tuto skupinu. Zajem o intervenci je vysoky i pro rok
2025/26, kdy zde jiz program neni financovan z prostifedkd NFE.

Presticko-Blovicko (region o participaci jevil zdjem, avSak MAP
vyzadoval pfizplisobeni programu, RSV zde tedy nakonec
neprobéhl, misto ného byla realizovdna 3 kratSi Skoleni
zamérena na vnitfni motivaci zaku).
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Dopady
a vysledky

Na ucitele

a

Na rodice

a2

Na skoly
N
(]

Na region

® UCci se spolupraci, efektivnéjsi komunikaci, pldnovani,
rozhodovani, reflexi spole¢ného procesu.

e Pozndvaji své silné stranky, uspéch nékdy zaZiji zaci, ktefi
ve Skole jinak nevynikaji.
Zlepsily se vztahy ve tfidach.
Diky moznosti fesit problémy vlastnimi silami se citi
sebevédoméjsi a schopngjsi.

e Naudili se Iépe podpofit rozvoj dovednosti zak(:
spoluprdce, planovani, reflexe, ob¢anské kompetence.

® Zména pedagogického mindsetu (upozadit se v ucitelské
roli a podpofit Zaky, aby feSeni nasli sami), facilituji proces
vyuky, uci se predavat zaklim odpovédnost, Iépe pracuji
s dynamikou tfidy, premysleji reflektivné a vyuzivaji reflexi
pfi praci s détmi, pfidali nové techniky prace s détmi.

® Navazali s détmi lepsi vztahy.

e Poznali komunitu aktivnich uciteld i mimo svou skolu
(vzpruha, prevence vyhoreni).

o Veétsi zapojeni do zivota Skoly.

e Proménuje se dynamika tfid a zlepSuji se vztahy mezi
détmi, otevienost novym metoddm, zazitek komunitni
role skoly, zvySeni odbornych dovednosti ucitel(.

* Vznika sit sdilejicich pedagog(; Skoly ziskaly ndstroj pro
inovaci vyuky a rozsifily svou komunitni roli.

Kritické faktory
uspéchu

Ochota a pfipravenost uéiteldl — vile vénovat vyzvé Cas se tfidou,
jasna metodicka podpora, ¢as na planovani a reflexi.

Dostupnost a kvalita garanti/lektorii/mentord, ktefi dokdzou vést
ucitele (koucovacim) zplisobem.

Podpora vedeni Skoly: umoznéni zafadit vyzvu do rozvrhu, najit
pfilezitosti pro Zakovskou participaci ve skole.

Srozumitelnd metodika s ukdzkami a pfiklady z praxe.

Priibézné sdileni zkusenosti mezi Skolami, spolecna reflexe
vysledkd.

Dlouhodoba spoluprdce garanti s uéiteli — vybudovani dlveéry

— feSeni zasadngjsich hlubSich témat (feSeni problematickych si-

tuaci méné represivne, s vetsSim pocitem pedagogické ucinnosti)

Prekazky a rizika

Casova ndroénost v zivoté skoly
— Sladit RSV s béznym rozvrhem vyzaduje Usili, je véak mozné.
Casové néroky na uditele
— Osvédcilo se 5-7 setkani ucitell a garant(l za jeden s$kolni rok.
Nesrozumitelnost konceptu participace pro ucitele
— Vyzvou je nesoustfedit se na vysledek (dotdhnout projekt), ny-
brz na proces (nechat Zaky, aby se diky participaci néco naucili).
Osobnostni ndroky na ucitele
— Vyzvou je pfedat odpovédnost Zakim, bez odvahy experimen-
tovat ucitel radéji projekt s zaky nerealizuje.
Vysokoprahovost
— Program nenapliuje potreby ucitell vyplyvajici z jejich zaklad-
nich povinnosti a je spiSe nad rdémec bézného Zivota Skoly.
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® Riziko formalnosti
— Pokud je program veden spiSe podle ndvodu nez jako zivy
proces.
* Dostupnost zkusenych garantt
— Pri rychlém rozsifovani programu mize chybét kvalifikovana

podpora.
Prekdzky a rizika E * Udrzeni kvality pfi pfenosu do novych regiont
— Nutné vymezit kritéria programu a ovérovat kvalitu.

* Pro-participacni pFistup se nepropisuje do vyuky

— Participace Casto zlistdvd omezena na praci na vyzve, avsak

vyuka se neproménuje.

* Program je tieba vhodné komunikovat

— Pozor na propagaci formou moznosti ziskat penize na grant.

Udrzitelnost:

®  Zavisi na koordina¢ni podpofe CPV a dostupnosti podpory garantd/
lektord.

*  Vysok& tam, kde $kola za¢leni RSV do tematického pldnu tfidnickych
hodin/ do SVP, ma vysékolené provéazejici ucitele a vytvoii prostor pro
reflexi.

*  Skoly, které vidi pfinos pro klima tfidy a rozvoj z&kd, jsou ochotné RSV
realizovat opakované.

Prenositelnost

* Metodika je univerzaini a pfenositelnd, ale vyzaduje:

— poskytovat kontinudlni podporu ucitelim a pfizplsobit ji jejich
moznostem,

— podporu vedeni Skoly a propojeni s dalsimi aktivitami,

— jasné definovana kritéria pro zapojeni do programu,

— zajistit vnimani participace uciteli a fediteli jako proces
rozvijejici kompetence zakUl a posilujici klima tFidy.

Udrzitelnost Doporucent:

a pfenositelnost e Program prfedem dobfe komunikovat, aby ucitelé méli redlna ocekavani.
Pfi zavadéni v novém regionu zacit s mensim poctem tfid, zajistit pri-
béznou supervizi a sbirat pfiklady dobré praxe, aby se program mohl
po regionu Sifit.

e Vhodné zapojit alespon 2 pedagogy z jedné Skoly (kolegidlni podpora,
prevence regresu).

* Vhodnd napln tfidnickych hodin.

*  Propojit s praci regiondlniho privodce (vytipuje vhodné skoly/ucitele).

*  Aby ucitelé participaci zavadéli do své kazdodenni praxe, a nejen do
prace na vyzvé, je tfeba pravidelné setkdvani skupiny ucitelll (dGvéra
ve stabilni skupiné), které umoznuje pfindset naro¢né situace, které
ucitelé ve svych tfidach resi.

e Zvédomovat, ze RSV nenf jedind cesta rozvoje participace — idedlnf je
umoznit uciteldm zmapovat svou $kolu a identifikovat nejvhodnéjsi
pfilezitosti pro participaci (tfidni projekty, zakovsky parlament, projekto-
vou vyuku, tfidnické hodiny atd.).

e Utitelim MS a ZS teoreticka vychodiska participace prezentovat spise
pres ukdzky z praxe, odkazy na odbornou literaturu zajimaji spise
ucitele SS.
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Nazev intervence

Primarni — déti se zvySenou potifebou podpory v oblasti duSevniho zdravi,

o . chovani a uceni.
Cilové skupiny . . -y L. P . .
Sekundarni — rodice, pedagogicti pracovnici, vedeni skol, Skolni poradenska

pracovisté (SPP).

Zapojeni odborni

partnefi COSIV/SOFA (Society for All)

Plvodni cile

° Poskytnout rychlou, dostupnou a multidisciplindrni podporu détem
s duSevnimi obtizemi a jejich rodindm pfimo ve skolnim prostiedi.
° Zlepsit mezioborovou spolupraci v regionu.

Cile i}
Vyvinuté cile (cca 2023-2025):

o Ménit ndhled (mindset) pedagogt a rodi¢d smérem k trauma-respektu-
jicimu pfistupu, budovat kompetentnost dospélych v okoli ditéte.
o Pilotovat udrzitelny a prenositelny model pro celostatni systém.

Dva multidisciplindrni tymy (psycholog, specidlni pedagog, socidlni
pracovnik, v pocatcich i zdravotni sestra) plsobici pfi dvou zdkladnich
Skolach (Zru¢ n. S., Kutnd Hora) poskytovaly sluzby pro vSechny skoly v ORP,
a to s podporou pedopsychiatra. TDZ vyuzivaly neurosekvenéni model

a trauma-respektujici pfistup. Délka a frekvence setkdni byly individualizova-
Popis a format, né dle potreb klientl. Préce probihala v nékolika rovindch:

vcetné metod °  PFima prdce s détmi: IndividudIni a skupinova préce s détmi, krizova

prace intervence, primarni prevence.
° Piima prace s rodici, uciteli, Skolou: Individudini poradenstvi
v ndvaznosti na potifeby a projevy ditéte.
. Nep¥Fima prdce: Metodickd podpora, vzdélavaci workshopy a seminére.
o Mediacni a propojovaci role: Facilitace komunikace mezi Skolou
a rodinou, propojovani na navazné sluzby.

Ekosystémovy pfristup: Problém ditéte je chapan v kontextu jeho prostifedi
(Skola, rodina); pracuje se s celym ekosystémem, nikoli jen s izolovanym
jedincem.

Nizkoprahovost a dostupnost: Fyzicka pfitomnost ve Skoldch a rychld
Klicové principy reakéni doba (dny/tydny misto mésic(l) odstranuji bariéry v pfistupu k péci.

Nestranna mediace: TDZ vystupuje jako dlvéryhodna tieti strana mezi sko-
lou a rodinou, coz umoznuje budovat divéru a nachdzet konstruktivni feseni.

Kompetence dospélych: Cilem neni jen opravit dité, ale zménit pfistup
a posilit kompetence dospélych (ucitel(, rodicd) v jeho okoli.
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Vyvoj v ¢ase

Program se vyvinul od pocatec¢niho pilotu zaméfeného na pfimou sluzbu

k zavedenému modelu s ambici celostatni systémové zmény. Prvni faze
spocivala v budovani divéry a prokazovani uzite¢nosti. Postupné se tézisté
prace posouvalo k reaktivnimu feseni potfeb klientd a $kol, spolu s pro-
aktivnim vzdéldvanim a plsobenim na zménu nahledu. Priibéznad byla
snaha o systémové ukotveni a udrzitelnost, véetné jednani's MSMT, nebo
se zfizovateli o financovani; kdy v roce 2024 doslo k prilomovému pfimému
spolufinancovani TDZ z rozpoctd vétsiny obci v ORP KH (pausalni platba

na 1zdka ZS) prostifednictvim Eduzmény/CPV KH.

Dopady
a vysledky

Na jednotlivce  Zlepseni dusevniho stavu déti, prevence hospitalizaci

Na region

]

a sebeposkozovani, zlepseni skolni dochazky, posileni
kompetenci a zména nahledu rodica.

Ve spolupracujicich $koldch (5 MS, 20 ZS, 4 SS) zména
nahledu ¢éasti pedagogd, zlepseni komunikace s rodinami,
v nékterych pfipadech motivace k posileni viastnich
podplrnych kapacit.

Destigmatizace tématu dusevniho zdravi, posileni
mezioborové spoluprdce, testovdani modelu pro
systémovou zménu.

Kvantitativni Udaje: 29 skol, 11 485 Ucasti.

Kritické faktory
uspéchu

Podpora a zastita respektovanych feditell — aktivni podpora
respektovanych reditelll v regionu byla zasadni pro otevren{
dvefi do dalsich $kol a budovani pocate¢ni daveéry.

Vysoka odbornost a osobni nasazeni ¢lenti tymu — kvalita

a flexibilita tym( byla dlilezitd pro zvlddani komplexnich pfipad
a budovani reputace.

Role nestranného medidtora — schopnost vystupovat jako
dlvéryhodna treti strana mezi $kolou a rodinou se ukazala jako
jedna z nejcenngjsich a nejefektivnéjsich strategii.

Flexibilita pilotniho projektu — mozZnost pruzné reagovat na
potieby, inovovat a nebyt svdzan rigidnimi pravidly statnich
instituci umoznila efektivni praci podle ménicich se potreb

VvV regionu.

Piekazky a rizika

Institucionalni rezistence
— Odpor ¢asti kol a pedagogt vici externi pomoci a zméné
zavedenych postupd.
Kapacitni limity
— Pnuti mezi vysokou poptdvkou po reaktivni péci a potfebou
vénovat se také proaktivni, systémové praci.
Problematicka spoluprdce s nékterymi orgdny statni spravy
V regionu
Systémova neukotvenost a riziko degradace inovace
— Nejistota financovani vedla v poslednim roce pilotniho
projektu k zaclenéni TDZ do stdtnich struktur (Stfediska
vychovné péce), s rizikem ztraty flexibility, efektivity,
dostupnosti sluzeb.
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Udrzitelnost dopadu

Je ohrozena systémovou pasti. Planovany pfechod pod statni struktury

(Stfediska vychovné péce) sice mlze zajistit financovani, ale je zde

riziko ztraty podstaty inovace (formalizace, byrokratizace).

e UdrZitelnost dopad(l zavisi na mife, do jaké se podafi zménit ndhled
(mindset) a praxi ve Skolach.

Udrzitelnost 5 .

a prenositelnost Prenositelnost modelu

Model je pfenositelny, doporuceni jsou:

® Zaijistit na zacatku podporu lokalnich fediteld - lidrd.

e Od pocatku fidit o¢ekavani a komunikovat ekosystémovy (nikoli
opravarensky) model.

¢ Investovat ¢as do budovani sité lokdlnich partnerd.

® Byt sivédom rizik spojenych s institucionalizaci.
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