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Predmluva

Rizeni zmén a inovaci jsou dva nosné aspekty ve vSech oblastech nasi dnesni spole¢nosti. Tvori zakladni
stavebni kamen a zaklad jakékoli spoluprace a dynamického rozvoje a stale ¢astéji vzlinaji z Urovné
vedeni. V kontextu vzdélavani to neustale klade nové vyzvy na vedeni Skolek, Skol ¢i jinych vzdélavacich
instituci, které v globalizovaném a digitalizovaném svété ¢eli rychlym zménam a rovnéz vyzaduji dynamické
a adaptabilni jednani.

V ramci projektové prace a ve spolupraci s vedoucimi pracovniky z oblasti Skolstvi, at uz se jedna

o Skoly ¢i Skolky, jsme zjistili, Zze tato Uroven vedeni geli stale stejnym vyzvam a Ze tyto vyzvy je éasto
nutné zvladnout samostatné. Kromé globalniho déni, které je pocitovano az na nejnizsi Urovni,
dokonce i ve tfidach Skol ¢i Skolek, jde o pratezové kompetence, které jsou v kazdodennim Zivoté
pedagoga vidy nutné a na které jsou kladeny stale vétsSi pozadavky, nebot jejich existence a know-

how plsobi na (pracovni) prostredi.

Tvari v tvar tomuto statu quo jsme si dali za ukol zabyvat se touto problematikou a potfebou podpory,
dalSiho vzdélavani a podpory a vypracovat systematické kurikulum, které pojednava o nejdalezitgjSich
a ¢asteené aktualnich dil¢ich oblastech vedoucich funkci.

V KONTEXTU PRESHRANICNI SPOLUPRACE

Kurikulum bylo sepsano v ramci projektd INTERREG ,BIG_inn AT-HU" (Spoluprace v oblasti vzdélavani v preshrani¢nim
regionu AT-HU_inovativni) a ,EduSTEM AT-CZ" (Education in Science, Technology, Engineering and Mathematics/AT-CZ)
s Evropskou kancela¥i Reditelstvi pro vzdélani mésta Vidern a zemskou organizaci Videri Rakouskych pratel déti.

Obsah ptirugky vytvotili v ramci pieshraniéniho a meziprojektového procesu think tanku odbornici projektovych partnerd

z Ceské republiky (Vysocina Education, Magistrat mésta Jihlavy, VIM Brno), Madarska (Univerzita v Sopronu, Zalaegerszegi
Tankeriileti Kozpont, West-pannon nonprofit Itd., Zalaegerszegi Oveges J6zsef Altalanos Iskola, Gyéri Tankeriileti Kézpont) a
Rakouska (Reditelstvi pro vzdélani mésta Viden, Rakousti pratelé déti - zemska organizace Viden, Oddéleni materskych Skol
pti Uradu zemské vlady Dolniho Rakouska, Reditelstvi pro vzdélani Dolniho Rakouska, Zemska vlada Burgenland,
Padagogische Hochschule Burgenland - vysoka Skola pedagogickd) a zaméfuje se proti na potteby tii, ovsem velice
heterogennich vzdélavacich systéma.

Presto se nam spoleénymi silami podatilo navrhnout text, ktery nabizi jak zakladni poznatky a principy, tak i dalsi vzdélavani a
doplikovy obsah pro kaidodenni (pracovni) zivot

ve vedouci funkci. Najdete zde predevsim zakladni vyklad k tématu ,fizeni zmén“ a zndzornéni jednotlivych konceptt, od klicovych
funkci vedoucich pracovniki a az po impulsy pro modernizaci a inovace - to vse v kontextu oblasti vzdélavani.
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DIMENZE VZDELAVANI JAKO ZAKLAD

V navaznosti na to nasleduje uvod do Sesti dimenzi vzdélavani, které byly rozpracovany a navrzeny think tanky
konanymi v ramci projekt(, a to na témata ,Tvaréi vedeni,

,Techniky vedeni rozhovoru*, ,Vyporadani se s odporem*, ,Vedeni jednani/konferenci udrzitelnym zptsobem®,
~,Kompetence v pdsobeni navenek” a ,Gender management”. VySe uvedena témata byla nasledné ozkousena a
implementovana na workshopech v ramci projektd INTERREG s cilem dosahnout co nejvétSiho pfinosu Sitého
na miru pro cilovou skupinu na urovni vedeni ve vzdélavani.

INOVACE A VZDELAVANI

Nasleduji modely predavani kompetenci, tipy a navody k implementaci zminénych konceptd, aby byla
zarugena udrzitelnost a horizontalni pfenos znalosti a aby bylo mozné nové vytvorené know-how co nejlépe
Sifit. Na zaveér jsou doplnény impulsy a podnéty k zamysleni. Nenechte si ujit ani poutavy pfispévek

z uskute¢néného sympozia o tvareim vedeni, které prineslo cenné vystupy na témata inovaci a vzdélavani!

prvni krok spradvnym smérem, protoze vzdélavani podléha vyvoji, vyvoj vyzaduje Fizeni zmén, fizeni zmén
prindsi inovace a inovace zase potrebuji vzdelavani.

Doufame, 7e toto kurikulum obohati Vasi kazdodenni praci a ze v tomto dile najdete uzite¢ny a podparny obsah
pro svij kazdodenni zivot ve Skolkach a skolskych zatizenich!

Projektovy tym
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Popisy projektu

Pohled na procesy fizeni zmén v projektech

INTERREG

I [OMIW N WANE s8] (Spoluprace v oblasti vzdélavani v preshrani¢nim regionu AT-HU_inovativni) &

=BJONY N\ WNE®4 (Education in Science, Technology, Engineering and Mathematics)

V rychle se ménicim vzdélavacim prostiedi, ve kterém
se prehodnocuji ¢i nové formuluji ramcové podminky a
vzdélavaci tukoly s cilem optimalné vzdélavat nase déti a
mladez pro budoucnost jejich i celé spole¢nosti, se
nové akcentuji vyznam a hodnota u¢eni zalozeného

na zkoumani a objevovani a podpora jazyka

ve vzdélavani.

Tento diraz v podobé rozvoje pteshrani¢ni
(Rakousko, Madarsko a Cesko), dosud nevidané
rozsahlé sbirky u¢ebnich a vzdélavacich materiala a
vytvareni nového jazykové citlivého pristupu STEM
byl Uspésné realizovan obéma projekty INTERREG,
BIG_inn AT-HU (Spoluprace v oblasti vzdélavani

v pieshraniénim regionu AT-HU_inovativni) a
EduSTEM AT-CZ (Education in Science, Technology,
Engineering and Mathematics).

I snaha velkého poéctu lidi, ktefi jsou do projektd
zapojeni, o hlubsi ukotveni obou zakladnich myslenek
(u¢eni zalozené na zkoumani a jazyce) v oblasti
vzdélavani vedla v mnoha vzdélavacich institucich

k dynamickym procestm fizeni zmén.

Protoze naSe projekty INTERREG maji vidy za cil zavadét
inovace a nové pedagogické impulsy, bylo nasnadg, ze
se v aktudlnich projektech budeme intenzivngji zabyvat
procesy fizeni zmén a nau¢ime se chapat jejich
pasobeni a efekty. Nebot znalosti a vzdélani jsou
piedpokladem kazdé inovace.

V budoucnu budou inovace formovat ekonomiku jesté
vice nez dnes. Vzdélavaci systémy ptitom hraji kritickou
roli. Protoze inovace vyzaduji rozvoj kompetenci, které
produkuji nové napady a technologie. O tom, zda si
dokazeme dlouhodobég udrzet nasi navyklou Zzivotni
uroven, bude rozhodovat i kvalita vzdélavaciho
systému.

Zatimco podniky si tuto nutnost uvédomuji stéle vice a
zamétuji se na inovace, svét vzdélavani a uceni zatim
stejnym inovaénim procesem jako jina pramyslova
odvétvi neprochazi. Pro¢ tomu tak je?

Na jedné strané je pro dobré pochopeni procest fizeni
zmén a schopnost jejich utvareni tieba profesionalizace
lidi, ktefi v téchto procesech
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»Rozmanitost, jazyky,
kultura a STEM«

zaujimaji ustredni klicovou funkci. Proto jsme se

v této oblasti zasadné sousttedili na otdzku a diskusi
o tom, jaké znalosti a kompetence potiebuji vedouci
pracovnici v této oblasti a jaka je nejvhodnégjsi forma
kvalifikace, aby byla znat i zména ve vykonnosti lidi.

Na druhou stranu ndm zkuSenosti z projektu ukazuiji,
7e nové myslenky a vzdélavaci pfistupy, jak je

s projekty INTERREG rozvijime, jsou pak Uspésné a
udrzitelné implementovany nebo prevzaty a
implementovany vzdélavacimi institucemi, pokud se
nam podarilo pro nase inovace ziskat vedouci
pracovniky a intenzivné jsme je jimi provedli.

To je obzvlaste dilezité pro rozvoj pedagogické
praxe a jde o zdkladni predpoklad pro dalsi rozvoj
pedagogickych kvalit (srov. mj. Scholer/Roos 2010,
Wolf u.a.2011).

M-

Prabéznym napomahanim a podporou inovagné
orientovanych vedoucich pracovnika Ize dlouhodobé
ukotveni a upevnéni zménéné pedagogické praxe
podpofit.

Udrzitelnda zména pedagogické praxe navzdory
regionalné odliSnym pfistupam, ale se vzdélavacimi
cili, které jsou vidy schopné konsensu, a za velké
U&asti zainteresovanych vzdélavacich instituci je
jednim z velkych potenciala a Uspéchu projektd BIG_inn
AT-HU/EduSTEM

AT-CZ, ktery nyni sleduje velky pocet

zainteresovanych odbornikd a doufa v nové poznatky
a materialy i v této oblasti.

miterreg H

Austria-Czech Republic

Edrapesn Regicnal Develapment Fund
Zdroje:

interreg |9

*%.. Austria-Hungary 2014-2020

European Union = Eurcpean Regional Development Fund

» Roos, J./Polotzek, S./Schéler, H. (2010): Evaluationsstudie zur Sprachférderung von Vorschulkindern. Wissenschaftliche Begleitung der
SprachférdermaRnahmen im Programm ,Sag‘ mal was - Sprachférderung fir Vorschulkinder* Der Baden-Wirttemberg-Stiftung. Dostupné na:
www.sagmalwas-bw.de (Otevieno dne 4.1.2012).

» Wolf, K. M./Felbrich, A./Stanat, P./Wendt, W. (2011): Evaluation der kompensatorischen Sprachférderung in Brandenburger
Kindertagesstatten. Empirische Padagogik, 25, s. 423-438.


http://www.sagmalwas-bw.de/

Pojmove a koncepcCni zaklady
Fizeni zmen

Text: Dr.inKarin Steiner

Aby bylo mozné |épe porozumét procesim fizeni
zmén ve vzdeélavacich institucich, je klicové umét je
zaradit i z hlediska jejich historie, zaméru a teorii.

Aniz by jiz na tomto misté byl vysvétlen pojem ,fizeni
zmén v kontextu vzdélavani“, lze pro sougasné
vzdélavaci systémy vyzdvihnout fadu zmén, které
zejména i v oblasti fizeni vzdélavacich instituci
povedou k novym pozadavkam .

,Poprvé od poc¢atku 19. stoleti, jak exemplarné uvadi
Jurgen Oelkers (2000a: 2), jsou vzdélavaci instituce
,vystaveny tlaku technickych inovaci®, ktery je
,hatrvalo zméni“. Pokud to v 90. letech jesté byly

V ZAKLADNIM VZDELAVANI

Internacionalizace v oblasti (Skolniho) vzdélavani a

s tim spojena myslenka srovnatelnosti vykond napfi¢
zemémi jsou také dasledkem toho, Zze zejména Skolsky
systém v posledni dobé ur¢uji ,nadnarodni“ aktéti, jako
je OECD (ktera mezinarodni srovnani vykont zaka PISA
iniciovala) nebo Evropska unie, kterd prostiednictvim
,Boloriského procesu‘ naléha na homogenizaci riznych
narodnich programu pfipravy uciteld.

V zakladnim Skolstvi se musi bojovat s pfesnym
opakem, protoze zakladni Skolstvi v Rakousku je
federalné nanejvys roztristéna oblast,

INTERNACIONALIZACE NA UROVNI SKOL VS.

problémy se vstupy, s nimiz se vedouci pracovnici
pti své kazdodenni praci potykali, dnes se vzdélavaci
politika stéZi spokoji s vyluénym pohledem na lepsi
zdroje. Misto toho se vzdélavaci instituce po roce
2000 sleduji z hlediska jejich vykonnosti na raznych
urovnich jejich vystupu. V souvislosti s tim zacala i
zejména v oblasti Skolstvi diskuse o novych
systémech fizeni.

Silné zamé¥eni vzdélavacich instituci na vystupy je
mimo jiné dasledkem Spatnych vysledki skol

v némeckojazyéném prostoru v Setfeni PISA,
mezinarodnim hodnoceni 7aka, které hodnoti a
dokumentuje zakladni kompetence 73aka.

ROZDELENY FEDERALISMUS

a to také znaéné ztéiuje smérovani ke spolkovym
jednotnym standardam kvality. Potfeba reforem

ve smyslu vétsi centralizace, terciarizace a
sjednoceni i zlepSeni rdamcovych podminek je znama
jiz dlouhou dobu, ma viak také velmi zasadni vliv
na kvalitu prace vedoucich pracovnikt. | zde je
naléhavé nutny rozvoj v oblasti fizeni zmén,
abychom se mohli |épe vypoiadat se spiSe se
zhorSujicimi ramcovymi podminkami a vyzvou stale
nejistgjsi personalni situace pfi sou¢asném
pozadavku na vysokou kvalitu vzdélavani v zakladni
oblasti.
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Tu i tam neustale roste tlak na oba vzdélavaci
systémy (spolu se snizenymi investice

do vzdélavani a ménicimi se spole¢enskymi
vyzvami, jako je koronavirova pandemie, valka
na Ukrajing,

NOVE SYSTEMY RIZENI

V neposledni fadé v reakci na toto zadala
v némeckojazyéné oblasti vzdélavani Siroka diskuse

o novych systémech fizeni pod klicovym slovem fizeni.

V jadru se zde jedna o to, jak Ize zefektivnit statni
sluzby.

I kdyz konkrétngjsi opatieni pro vzdélavaci systém
musi byt teprve implementovana, Briisemeister/Eubel
vidi budouci scénaf v oblasti autonomie sSkol jasné:
,Stat ¢asteéné vystoupi z organizaénich ukola
jednotlivych Skol“. (2003)

Vefejni ¢initelé vénujici se vzdélavani se v sou¢asné
dobé vydavaji novou cestou, kdy jednotliva Skola
sama rozhoduje, jak vyuzit zdroje, shromazduje
data, najima personal a hodnoti vykony (klicové
slovo autonomie 3kol).

Stat se naopak angazuje v tom, ze Skolam stanovuje
obecné ramcové cile, jejichz plnéni by mélo byt
pravidelné vyhodnocovano - podle Dipl.Pad.in
Barbary Pitzer (ministerstvo Skolstvi) jde

o ,naléhavou nutnost pro ziskani ptehledu

o novych modelech fizeni“. (2022)'.

heterogenizace spole¢nosti...) a touha po zménach
v oblasti vzdélavani i volani po odpovédnosti statu
za téma vzdélavani je velké na obou stranach.

Maji-li se jednotlivé instituce vice projevovat

ze strategického hlediska, je to mozné i technicky,
protoze Skoly maji prosttednictvim feditelstvi

pro vzdélani k dispozici stale vétsi pocet manazerd
kvality Skol (SQM), ktefi spolu s aktéry jednotlivych Skol
formuluji strategicka rozhodnuti a cile a sleduji jejich
uginky.

Podobny trend Ize pozorovat v zakladnich
vzdélavacich zatizenich: | zde oblastni vedeni a
odborni konzultanti stale vice vystupuji spise jako
procesni poradci a ponechavaji vedoucim pracovnikam
matefskych Skol co nejvétSi miru autonomie.

Trendy ukazuji: V obou systémech dochazi

k modernizaci oblasti vzdélavani, které se zejména
v oblasti zmén fizeni ubiraji relativné jednotnym,
spole¢nym smérem a postupuji dle podobného
modelu. K tomu se vratime pozdéji. Nejprve je viak
nutné probrat teorie modernizace (Skolstvi).

1 Zaznam ze sympozia o tvar¢im vedeni BIG_inn AT-HU a EduSTEM
AT-CZ 2022, www.youtube.com/watch?v=toe5s2_1sgE


https://www.youtube.com/watch?v=toe5s2_1sgE
https://www.youtube.com/watch?v=toe5s2_1sgE

Pojmové a koncepcni zaklady rizeni zmén

TEORIE MODERNIZACE SKOLSTVI

Ve spoleéenskych védach dominoval diskuzi

o modernizaci po druhé svétové valce
strukturalni funkcionalista Talcott Parsons
(1972), jeho? ustfrednim bodem byla proména a
prizpasobitelnost ,velkych“ socidlnich systéma.

Po Upadku tohoto ptistupu k modernizaci, ktery
zacal v 70. letech 20. stoleti, dnes 7adnd nova
teorie modernizace napfi¢ oblastmi v dohledu
neni. V pedagogice se téma modernizace
vyznamné vztahovalo predevsim k obsahu (vyuky)
(srov. von Below 2002: 22).

IV této védecké ,délbé prace” se ocividné ztraci
mnohé z toho, ¢eho si na zménach ve Skolach
vSimali

IMPULS KE ZMENE A NAVRAT REFOREM

zainteresovani souéasnici. Jinymi slovy:

v soucéasnosti v pedagogice ani

ve spoleenskych védach neexistuje postacuji
teorie modernizace Skolstvi.

Podle Briisemeistera ,neni ndhodou, 7e Raymond
Boudon jako jeden z nejvyznamnéjsich teoretika,
ktery se zabyva socialni strukturalni dynamikou
interakce a pritom ma na mysli také vzdélavaci
systém, shrnul 25 let teorii o modernizaci a
socialnich proménach slovy ,No theory‘ (Boudon
1983) - neexistuje zadna teorie”. (tamtéz)

Vzdélavaci systémy a lidé, ktefi v nich pracuji,
jsou diky svému pisobeni v dynamické
spole¢nosti vidy konfrontovani s impulsem

»Ve spolecnosti se na dFivéjsi modernizace

casto zapominat«

Niklas Luhmann (1997)

ke zmeéng, aniz by v paméti systému zistala
zachovana historie minulych reforem. Spise se
zda, 7e nova reforma vidy zagina od nuly.
Pro¢ tomu tak je?

Zamérem reforem ¢asto byvd zménit aktudlni
systémové problémy pomoci zcela jiného
feSeni, které maze radikalni zménu slibovat
také pravé proto, ze minulé reformy a jejich
selhani nejsou zahrnuty do kanonu
dostupnych alternativ. Z tohoto divodu
reformy témér nikdy nezacinaji hodnocenim
reforem, které jiz v minulosti existovaly, nybr?
se prezentuji jako nové a bez alternativy.

Takto je tedy mozné, e se ob&as znovu

v novém kabaté objevi minulé reformni
napady, protoze chybi dikazy z minulosti.
Z hlediska aktéra a technického provedeni
to pomaha piedevsim odpdarcim
modernizace, nebot pfi modernizaci
nevystupuji jen modernizatofi, nybrz i
jejich odparci.

Pokud by skoly ptijaly kvalitativni opatteni,
ktera by obsahovala, 7e se aktéfi na Skole
pravideln& navzajem pozoruji,

sbiraji, vyhodnocuji a dokumentuji data
(srov. Kempfert/Rolff), bylo by obtizng;jsi
reformy zapominat. Velké reformni
myslenky by jiz nemusely byt zapominany,
jak u dosavadnich dgjin vzdélavaciho
systému zkonstatoval Luhmann (tamtéz).
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NOVE RIZENi VZDELAVACICH INSTITUCI - ZAMERENO NA SKOLU

Nejdulezitejsi sttedobod modernizace zahrnuje - i
v rakouském Skolském systému - kromé silngjsiho
zaméreni zalozeného na dtkazech také nové rizeni
vzdélavacich instituci. To je v jednotlivych zemich
rozvinuto v rizné mire, ale lze jej shrnout jako
idealni typ nize.

Rozlisuji se ptitom tfi irovné (se Schimankem
2002a: 3):

> makrouroven celkového systému vzdélavacich
systéma,

> mezourovei jednotlivych vzdélavacich instituci a

> mikrodrovef hrani roli ze strany pedagogickych
pracovnikd a dalSich aktéri v jednotlivych
vzdélavacich institucich.

Ad 1) Makrourovefi celkového Skolského systému

Na této Urovni se nachazi pozménény vztah Skolského
systému ke statu, tj. staitem vyvolana diskuse o novych
strukturach fizeni, které zahrnuji vice prvki vedeni,
konkurence a vlastni odpovédnosti za Skolské
systémy.

Stat zde stdle vice ustupuje ze své drivejsi role a
zaroven se vice angazuje ve smyslu strategickych cila.
Obecnégjsim kontextem tohoto je novy model fizeni
podle New Public Management (NPM), ktery je

v soucasnosti dominantnim vzorem nového fizeni

po celé Evropé.

Ad 2) MezoUrovei vnitroorganizaénich rozhodovacich
procesi jednotlivé Skoly

Na této urovni ukazuje novy model fizeni vétsi
rozhodovaci pravomoci pro jednotlivé Skoly.
Skola se stava prodlouzenou rukou statu a je
instruovana k realizaci statnich cilt ve vlastni
operativni autonomii.

Centralni funkce je ptidélena vedeni Skoly, které ma
zvysené fidici pravomoci. To vsak vyzaduje i
komplexni profesionalizaci, jejiz obsah naleznete

v této priru¢ce a lze ji tedy vyuzit pro podporu
kvalifikace.

V ramci ,pedagogického fizeni kvality“ maji nadto Skoly

k dispozici nové metody méfeni Uc¢inku rozhodnuti. To
umoziuje usouvztaznit vykony odvedené na raznych
urovnich (vedeni Skoly, ucitelé a 74ci). Stale vétsi pozornost
se vénuje vystupam jednotlivych Grovni systému.

Ad 3) Mikrourover hrani roli jednotlivych uciteld a dalSich
aktért jednotlivé Skoly

Na mikrourovni hrani roli jednotlivymi pedagogy jsou
formulovany nové koncepce organizace vyuky2. Navic se
méni vyjednavaci procesy mezi utiteli na jedné strané a
mezi vedenimi Skoly, Zaky a rodié¢i na strané druhé. Ty méni
profesni vnimani sebe sama a pocit vlastni hodnoty
pedagoga ve smyslu jeho profese.

V ramci kvalitativnhich metod dochazi ke strukturdlnimu
zhodnoceni kolegia, z ,mé&kké" kultury Skoly v tymovou
kolektivni rozhodovaci instanci Skoly, ktera byla obnovena
jako kvalitni organizace.

Silng&jsi spole¢né pozorovani vystupl systému piitom méni
také dosavadni vyhradni odpovédnost jednotlivého
profesionalniho ucitele a témata jako kooperativni vyuka a
tymova prace méni kvalitu vzdélani a vyuky. }

2 Jako napt. nové koncepce jazykové citlivé (odborné) vyuky:
Obsahlé materialy k tomuto naleznete v projektech BIG_inn
AT-HU a EAuSTEM AT-CZ.



Pojmové a koncepcni zaklady rizeni zmén

Celkové jsou v novém fizeni na makrourovni
celého meziorganizaéniho Skolského systému
patrné nové metody fizeni, na mezourovni
jednotlivé Skoly techniky a metody, aby byla
jednotliva Skola silna jako organizace, jako
instance operativnich rozhodnuti.

A zatfeti je to namireno proti dosavadni
pedagogické vyhradni odpovédnosti
profesionalniho ugitele.

Celkové se nové Fizeni vyznacuje tim, ze
makrolroven, mezoUroven a mikroUrover
Skolského systému maji byt jednotné
regulovany a stale vice integrovany.

KLICOVA FUNKCE VEDOUCICH PRACOVNIKU

Predstavy modelu fizeni zmén funguji pod raznymi
pojmy jako inovace, resp. fizeni transformace nebo
organizaéni rozvoj. Cetné pokusy o definici s timto
spojené se vsak shoduji v tom, Ze fizenim podniku se
mini méné Fidicich ¢innosti ve smyslu schopnosti
pfizptsobovat se vngjSim zménam.

Ukolem managementu je spise aktivné iniciovat a
zavadét inovace. V centru pozornosti je tedy planovana,
podstatna proména v organizacich, tzn. cilené utvareni
zmén, alespon vSak védomé vnimani tvaréiho prostoru, a
to i v pfipadé zvendéi iniciovanych inovaci (srov. Elke
1999; Al-Am & Gattermeyer 2000; Kriiger 2002).

Razné pokusy o reformu v poslednich letech také
ukazaly, ze neni pfiliS efektivni natizovat procesy
zmeény Skolstvi technokraticky: je jiz nesporné, ze
vedeni Skoly zaujima ve Skolském ,fizeni zmén*
kli¢covou pozici.

Spolu s tim se propaguje zména roli z tradi¢né spise
reaktivné-administrativnéjsiho ,fizeni“ v aktivné

kreativnimu ,vedeni“ Skol (srov. Bonsen 2003;
Rosenbusch 2005).

Aby vedeni Skol ziskala konkrétni doporu¢eni
pro uspé&sSné konani,

stale vice se rozvijeji mezinarodni vyzkum inovace
Skolstvi a koncepty ekonomického managementu
(srov. napft. Altrichter & Wiesinger 2004, Seitz &
Capaul 2005), pritemz ve druhém pripadé je tfeba
prozkoumat otazku ptevoditelnosti do Skolského
kontextu (srov. GroRmann 1997; Bottcher 2002).

To zahrnuje tfi sady otazek®:
1. Do jaké miry pomaha diskuse o fizeni zmén
pfi nastoleni zmé&novych procesd v oblasti

vzdélavani?

2. Jaké podminky podporuji nebo brzdi tyto
Zménové procesy?

3. Jaké jsou ukoly vedeni v téchto
procesech?

3 Tyto t¥i otazky byly velmi intenzivné prodiskutovany a
analyzovany také v ramci pfteshraniéni a meziprojektové
pracovni skupiny a v navaznych regionalnich kvalitativnich
opattenich a poslouzily téz jako tematicky zaklad

pro rozhodnuti o Sesti dimenzich vzdélavani kurikula. .
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UCINNE RIZENI ZMEN

Ucinné ¥izeni zmén se vyznatuje dlouhodobym
¢asovym horizontem a integraci raznych drovni:
»,Zménit je potieba praktiky, znalosti a postoje,
které jsou zakladem téchto praktik, jejich
materialni aspekty a socidlni a organizaéni
struktury, ve kterych

3 FAZE PROCESU ZMENY

V souladu s nim prochazi organizace sledem fazi
promén, které obsahové odpovidaji specifickym
¢innostem ¢lend organizace (srov. Miller-Stewens &
Lechner 2001; Hall & Hord 2001; Seitz & Capaul
2005).

Na zagatku se organizace nachazi v rovnovaze sil,
které zmeénu brzdi a podporuji, ktera je
destabilizovana interné ¢&i externé iniciovanou inovaci.
Aby bylo moZné takto vzniklé napéti produktivné
vyuzit k zavedeni organizaéni zmény, je tfeba v této
fazi zvysit povédomi kolegd o problémech, probudit
jejich potfebu zmény a navrhnout feSeni
(Rozmrazeni).

Ve druhé fazi (Zmeéna) je diraz kladen na navrh

konkrétnich provadécich opatreni. Clenové organizace

se musi

jsou tyto praktiky zakotveny a které jsou zase
spojeny se systémem zdrojd.” (Altrichter &
Wiesinger 2005).

Casovy prabéh inova¢niho procesu je obvykle

za pomoci Lewinova modelu (1963) nastinén jako
cyklus se tremi hlavnimi fazemi (viz obrazek).

s novymi typy pozadavkid na jednani seznamit a byt
motivovani k aktivni soug¢innosti, coz nevyhnutelné ptinasi
také vice konfliktd a odporu.

Kone¢na faze Zamrazeni slouzi ke konsolidaci zménénych
struktur a vzorct jednani, aby byl zajistén dlouhodoby
Uginek inovace. Zavedené inovace je nyni nutné
optimalizovat a integrovat do kazdodenni prace.

Nastinény pribéh procesu naznaduje, ze inovaéni umysly
bez podpory angazovanych a kompetentnich lidi nebo
souvisejici profesionalizace vedoucich pracovnikd jsou
v této oblasti odsouzeny k nelspéchu a znalost téchto
procesu je pro vsechny vedouci pracovniky zasadni.

Pobidnuti

ke zméné

Tti faze procesu zmény

Vytvoreni novych
zpuasobu reakce
na zakladé novych
informaci

Stabilizace a
integrace zmény




Sympozium o tvaréim vedeni

INOVACE POTREBUJE VZDELANI - VZDELANI POTREBUJE INOVACE

Dne 31. kvétna 2022 se vramci projektd INTERREG BIG_inn AT-HU a EduSTEM AT-CZ a ve spolupraci
s Rakouskymi prateli déti - zemskou organizaci Viden a Evropskou kancelafi Reditelstvi pro vzdélani mésta
Viden konalo sympozium o tvaréim vedeni

Akce se konala ve formé zivého prenosu a je dostupna na youtube.
www.youtube.com/channel/UCQuMQ9LLygtoxHcSDsVB-MQ/videos

Sympozium zahajil mistostarosta Vidné a méstsky radni pro vzdélavani, mladez, integraci a transparentnost Christoph
Wiederkehr svym projevem o vyznamu inovaci pro vzdélavani a nutnost nové definovat tkoly vzdélavani ve smyslu
modelu 4K, ale také s ohledem na potencidly mnohojazy¢nosti a spoluprace v oblasti vzdélavani.

O G¢innosti projekta INTERREG v oblasti inovaci a tvaréiho vedeni diskutovali i oba zastupci partnerd projektu
Mag.a Caroline Jickl, Reditelstvi pro vzdé&lani mésta Videf, vedouci Evropské kancelafe, a Mag.(FH) Daniel
Bohmann, jednatel Rakouskych pfatel déti — zemské organizace Videii spolu s obéma moderatory Michaelou
Gollou a Thomasem Hoferem.

O souvislostech ve vzdélavani hovotil ve své prednasce esejista a autor Wolf Lotter. O vyznamu tématu svédé¢i fakt, ze
ve svété, ktery se stava stdle slozitéjSim, se sice hodné mluvi o digitalizaci, modernim vzdélavani ve spole¢nosti védéni,
ale tato slova se ¢im dal vic stavaji prazdnymi frazemi, které jiz nikdo nechdape. Lidem jiz nechybi pouze ptehled, ani

V n&j uz témér nevérime. Wolf Lotter povzbudil Ggastniky k novému sebevédomi a dislednému prehodnoceni, aby se
rozloutili se slepou virou v pozice a misto toho investovali do vlastnich znalosti. Jeho poselstvi z Némecka divakam
znélo ,Musime se naucit otevirat slozitosti a vytvaret souvislosti. Co takto vznikne, to nejsou intelektualni konstrukce,
nybr: stavebni kameny socidlni komunity.“ Kognitivni védkyné& Mag.a Birgit Peterson v tomto povzbuzovani pokracovala
a ukdzala, jak inovativni u¢eni funguje z pohledu kognitivni védy a jak mizeme tyto dovednosti co nejlépe vyuzit

k u¢eni a vyutovani.

Na zavér se uskute¢nila znamenita diskuse s Mag.a Angelikou Berger (Spolkové ministerstvo pro dopravu, inovace
a technologie), Marinou Wittner, Bsc. (Federace rakouského primyslu), Dipl.P4d.in Barbarou Pitzer (Spolkové
ministerstvo Skolstvi, védy a vyzkumu) a Mag.a Heidi Schrodt (Initiative BildungGrenzenlos - Iniciativa pro vzdélani
bez hranic), které si spolu s Thomasem Hoferem polozily otazku, jak inovativni je nd$ vzdélavaci systém

v soucashosti a jaké jsou podpuarné ¢ brzdici podminky pro moderni vzdélavani.
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https://www.youtube.com/channel/UCQuMQ9LLygtoxHcSDsVB-MQ/videos

Cile, cilové skupiny a
oblast vyuziti prirucky

ale

Priru¢ka ,Procesy tizeni zmén v oblasti vzdélavani -
faktory Uspéchu a strategie jednani“ by chtéla lidem,
ktefi pracuji v matefskych Skolach a Skolach,

v oblasti profesniho a dalSiho vzdélavani nebo

v oblasti rozvoje, poskytnout nahled relevantnich
aspektd procesa fizeni zmén. Dale jsou predlozeny
vstupy profesionalizace, které umozauji
systematicky premyslet o implementaci téchto
aspektd v pedagogické praci, pokud mozno

s kolegy.

Jde pfitom jak o celé zafizeni, tak i zcela konkrétné
o dulezité vedouci pracovniky v misté, ktefi
rozhoduji. Kromé toho nabizi obsah pfiru¢ky také
podnéty pro osoby odpovédné za dalsi vzdélavani,
jaky obsah a metodiky jsou ve vyuce prospésné.
Nadto jsou zUéastnéné osoby vybizeny, aby
premyslely o osobnich pfistupech k t¢mto aspektim
a diskutovaly o nich s ostatnimi. Deklarovanym cilem
této prirueky je, aby ti, kdo s ni pracuji, nejen
premysleli nad obsahem a strategiemi jednani v ni
formulovanymi, ale aby se také zapojili do kolegialni
diskuse.

Zvlastnosti této prirucky je na jedné strané pokus

o predlozeni podnétd, kterym tématim
profesionalizace v kontextu fizeni zmén by méla byt
vedoucimi pracovniky vzdélavacich instituci vénovana
pozornost, a na druhé strané o vytvoreni ndhledu
toho, jaké formaty dalSiho vzdélavani se osvédcily
nebo mohou byt Gspé&sné pro ziskani kvalifikace.

Formulace konkrétnich kompetenci, resp. podpirnych a
brzdicich strategii jednani v jednotlivych dimenzich
vzdélavani je dale velmi praktickym nastrojem v oblasti
zajisStovani kvality a jejiho dalSiho rozvoje, ktery mohou
dobte vyuzit rozhodujici vedouci pracovnici na raznych
urovnich systému.

Obsah ptirueky je uréen vedoucim pracovnikam v oblasti
rozvoje kvality, oblastnim vedenim i podptrnym
odbornym konzultantdm a lidem ¢innym v oblasti rozvoje
a dalSiho vzdélavani, ktefi pasobi v institucionalnim
prostiedi, které spoluutvareji a které mohou mensimi i
vétSimi pedagogickymi rozhodnutimi ovliviiovat. Jednim

z hlavnich cilu profesionalizace v oblasti fizeni inovaci je,
aby se vedouci pracovnici nauéili uvédoméleji vnimat tento
prostor pro jednani.

I malé zmény nebo rozhodnuti mohou ¢asto znamenat
velky rozdil pro vzdélavaci systém... a pfesné o ten se
jedna.




Proces think tanku — nejlepsi praxe

Oblast vzdélavani je v poslednich
letech formovana velkymi zménami -
zavedeni autonomie Skol, digitalizace,

nové pedagogické pristupy a podobné.

Tyto zmény s sebou pfinaseji usili,
zneklidauji kolegy a predstavuji vyzvu
pro vedouci pracovniky. Kromé téchto
zmén se jako spole¢nost nachazime

v prelomovém obdobi v oblasti prace,
kariéry a zivota. Na trh prace vstupuje
generace Z. Tato generace ma k praci,
vykonu a kariéfe jiny pfistup.

Tyto dva faktory stavi vedouci
pracovniky pred nové vyzvy. Oba se
zamétuji na jednotlivé
spolupracovniky.

O POTREBE PROFESIONALIZACE VEDOUCICH
PRACOVNIKU V OBLASTI VZDELAVANI

»Zdroje nasich rozdilti«

ZAKLADNI METODICKE UVAHY A PRUBEH THINK TANKU

Klicem je zde budovani vztaht

s jednotlivymi kolegy,

kooperativni vedeni a vytvareni
volného prostoru. V dobach

inovaci a zmén je nutné kolegy
zapojit, nejen jejich napady a

feseni, nybrz i jejich namitky,

obavy a odmitani.

Tyto dimenze vzdélavani, definované

v ramci think tankd odborniky

z projekta INTERREG, odrazeji sou¢asné
vyzvy a potiebné manazerské
dovednosti. V nasledujicich
kvalitativnich opatienich byla

kromé vytvoreného obsahu velmi
ocenéna vymeéna nazori s ostatnimi
vedoucimi pracovniky. Vedeni
vzdélavaci instituce maze byt osamélou
praci.

Pri pripravé tohoto procesu think tanku bylo dalezité
vypracovat harmonogram, ktery vyuzije rozmanitosti
jednotlivych téastnikd a jejich regionalnich rozdila.
Na zéakladeé téchto Gvah byl navrien prab&éh moderace,
na jehoz po¢atku byl individualni sbér témat.

V prvnim kroku think tanku mohl kazdy G¢astnik predlozit ¢tyfi
témata, ktera vyplyvala z otazky ,Jaka jsou pro Vas dalezita
nadchazejici témata ve vasem kazdodennim Zivoté vedouciho
pracovnika na pozadi souéasnych vyzev a zmén v oblasti
vzdélavani?“. Tyto tematické prispévky byly shromazdény a

s pomoci odbornika rozfazeny do tematickych seskupeni.
Zahajovalo se aktivaéni seznamovacim koletkem ,speed

talking” a klasickym Gvodnim sdélenim o¢ekavani, osobnich

cilech a osobniho pfinosu.
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Ohodnoceni téchto péti témat probéhlo hlasovanim.
Kazdy odbornik mél tii hlasy.

V dalSim kroku se odbornici zamysleli nad hlavnim
tématem. Pfi prvnim dkolu k zamysleni jsme se
soustfedili na analyzu stavajiciho stavu s uvazenim
branicich a podpuarnych faktora. Odbornici nadto
vypracovali budouci perspektivu. Pro zviditelnéni
rozmanitosti a zdroji odbornika byl tento kol

k zamysleni vypracovan ve ¢tyfech malych skupinach.

Kazda skupinka vizualizovala své vlastni vysledky.

O téchto ¢tyiech vysledcich se debatovalo v rdmci
,cestovniho pozorovani“ a p¥i nasledné prezentaci a
diskusi. Tyto vysledky ukazaly u konkrétnich vyzev
(nap¥. branici faktory) rozdily. Behem diskusi se
vyjevilo, ze nadfazena metatémata jsou si velmi blizka.
Usttednim tématem je rozvoj vedoucich pracovnik
pro oblast vzdélavani.

Z diivodu koronavirové pandemie se kromé prvniho
setkani think tanku jiz zddna dalsi setkani nemohla
konat osobné. Po konzultaci s projektovymi partnery
odpovédnymi za tento pracovni balicek byl dalsi postup
pfeveden do podobydotaznika k dosavadnim
vysledkam. Odbornici obdrzeli tyto dotazniky ve dvou
fazich e-mailem. Odpovédi byly shrnuty a z nich bylo
vypracovano Sest dimenzi vzdélavani, definovan obsah
jednotlivych modula a navrhy k rozsahu, metodam a
cilovym skupinam jednotlivych Skoleni.

Tyto navrhy byly vychozim bodem hlubsich diskusi.

Cilem a naplni posledniho think tanku, ktery tentokrat
probihal online, byla vyména zkuSenosti a zpétna
vazba za Ucelem doladéni vysledné ptirucky.

Vsichni odbornici, ktefi se podileli na pfimé realizaci
projektu, byli pozvankou vyzvani, aby se predem
zamysleli nad nasledujicimi otazkami:

1. Jaké aktivity byly zavedeny ve Vasem
regionu?

2. Na stupnici od 0 do 10 (kde 0 znamena velmi
Spatné a 10 velmi dobré): Jak byli G¢astnici
spokojeni se stanovenymi opatfenimi a jejich
realizaci?

3. Co probéhlo dobre?

4. Co je z Vaseho pohledu potfeba zménit nebo
pridat, abyste se na stupnici posunulio 1, 2, 3
body vyse?

Na nasledujicich strankach nyni naleznete popis
kvalitativnich opatieni, ktera byla v projektech
rozvedena a ktera Vam a Vasi vzdélavaci instituci
mohou pomoci k profesionalizaci v téchto
tématickych oblasti.



Kurikulum dimenze vzdelavani

» TvUréi vedeni«

's'
99

Pro tuto dimenzi vzdélavani byly v ramci projektd INTERREG pfipraveny dva dny workshopu:

) Mé (sebe)chapani vedeni

2) Vedeni a skupinova dynamika
UVOD

Vedouci pracovnici uvazuji o svém vlastnim chapani
vedeni a rozpracuji vlastni strategie, aby si

v naroénych procesech zmén vyvinuli vlastni
autenticky styl vedeni. Cilem je vytvofit v tymu
kooperativni atmosféru, aby bylo mozné podporovat
a vyuzivat potencial kolegt.

» Psychologické zaklady
> sebereflexe, techniky vymezovani
> profesionalita nevédomosti
(konstruktivismus)
> vymeéna roli (mladi vedouci)
> uvédomeéni si role

» Styly vedeni
> test styla vedeni
> vyznam situaéniho a
kooperativniho stylu
vedeni

Vedouci pracovnici by méli jasné rozliSovat

mezi rozhovorem mezi ¢tyima ocima a komunikaci

v tymovém prostredi - protoze zde puasobi faktory
skupinové dynamiky. Jejich znalost, adekvatni
pusobeni na né a také jejich vyuziti zajistuji udrzitelny
Uspéch tymu - zejména v procesech zmén.

» Skupinova dynamika

> rozpoznani procesd skupinové dynamiky

> moderovani konfliktd v tymu a jejich vyuziti
» Model fazi podle Bruce W. Tuckmana

» Model interakce dynamiky Raoula Schindlera

» Q - rosada (180 stupnti zpétné vazby)

18 PRIRUCKA - Procesy Fizeni zmén v oblasti vzdélavani - faktory Gspéchu a strategie jednani



»Rizeni zmén — situacni styl vedeni je
zakladem udrzitelnych zmén a vyvoje.«

REALIZACE V KAZDODENNIM VEDENI

&@ Nejlepsi praxe

) Vedoua pracovnik ma pevné povédomi o rolich.

Dokaze rozliSovat mezi svou soukromou osobou a
svou vedouci roli. Zejména v procesech zmén je
vedouci pracovnik také projekéni plochou

pro emoce. Nejistota, strach ze ztraty autonomie,
frustrace se ¢asto projevuji emociondlnim chovanim
vaei vedeni.

> Negativni, hanlivé vyroky jednotlivych kolegt
obvykle nejsou individualnimi thly pohledu. Tito lidé
se vyslovuji k vécem, na které mnozi z tymu nahlizi

podobné. Tito kolegové jsou tak mluveimi éasto miéici

vétSiny tymu. Spravné (kooperativni) jednani
s mluveimi je klicem ke kreativnimu a udrzitelnému
procesu zmény.

> Doprovazejte procesy zmén opakovanymi ,Q -
rosadami“. Kolegové by méli dostat prilezitost
ke kritice (i va¢i vedeni). Nabizi se tak moznost
vénovat kolegiim pozornost a uznani, osvétlit
pripadna slepa mista a stanovit spole¢na
(kooperativni) pravidla a postupy.

» Pristupujte k negativnim a pozitivhim dopadim
procesu zmény, které kolegové zazivaji, vstricné a
empaticky.

W/

%@x Nejhorsi praxe

> N‘:dostatek transparentnosti v chovani vedeni
z pohledu kolegu.

» Prechod na autoritafsky styl vedeni (napt.
mikromanagement) v p¥ipadé odmitavého negativniho
chovani koleg. Toto u kolegu (i u téch, ktefi jsou klidni a
zdrzenlivi) posiluje dojem, Ze je nevnimate. Autoritaiské
vedeni vede k povrchné sou¢innému chovani, ale
sttfednédobé a dlouhodobé muaze mit silné demotivujici
efekt (vnitfni rezignace, nizsi vykonnost...).

> PFili§ mnoho zmén (procesd zmén) najednou.

> Kdy? vedouci pracovnik zapomene, jak dlouho jemu
samotnému trvalo vyrovnat se s nadchazejicimi
zménami, pochopit je a zaujmout postoj orientovany
na feSeni, a pak od kolegd o¢ekava, ze se do procesu
zmény okamzité zapoji radostné a motivované.

» Pfehlédnout skutegnost, ze tym musi v procesu zmény
znovu objevit sam sebe.



Kurikulum dimenze vzdelavani
»Techniky vedeni rozhovoru«

Pro tuto dimenzi vzdélavani byly v ramci projektd INTERREG pfipraveny

dva jednodenni workshopy:
1) Diskuse o zpétné vazbé a kritice

2) Rozvojové rozhovory

Hlavni vyzvou v kazdodennim vedeni je poskytovat
kolegim zpétnou vazbu, vyjadrovat kritiku a reSit
nepfijemné véci. Pravé stredoevropské kultury maji
tendenci se pti konfliktech distancovat. Zde vedouci
pracovnici reflektuji své vlastni konfliktni chovani.
Seznami se se strategiemi pro poskytovani zpétné
vazby s respektem a udrzitelnym zpasobem.

» Zaklady technik vedeni rozhovoru
> empatické vedeni rozhovoru
> (nedirektivni vs. direktivni postoj)
> zaklady techniky dotazovani

> pravidla zpé&tné vazby

» Rozhovory o zpétné vazbé
> kritika souvisejici s podnétem
) institucionalizovany pohovor s kolegou
> rozhovor pro podporu

20 PRIRUCKA - Procesy Fizeni zmén v oblasti vzdélavani -

Na rozdil od diskusi o zpétné vazbé nebo kritice jsou
institucionalizované rozvojové rozhovory silné
orientovany na budoucnost, feSeni a rozvoj. Postoje a
techniky koué¢ovani coby nastroje vedeni rozhovoru
vnimaji kolegové jako motivujici. Technika dotazovani
pti koutovani predevsim kolegy zapojuje. Rozhovory
jsou vnimany jako rovnocenné (kooperativni).
Podporuji osobni odpovédnost kolega.

» Zakladni postoje koucovani
> konstruktivisticky postoj (mysSlenkové mapy
,profesionalita nevédomosti*)
> systémovy zakladni postoj (zachovani zdroju)

» Technika dotazovani pri koucovani
» Mozné vyuziti pFi pohovorech s kolegy

> od zaméfeni na problém (pfisuzovani viny) k diskuzi
o rozvoji (dopfedna vazba)

faktory Uspéchu a strategie jednani



»Rizeni zmén — zpétna vazba, chvala

a kritika jsou zakladem motivovaneho
rustu«

REALIZACE V KAZDODENNIM VEDENI

\
‘l\ ( 'd N ,___//
&;j ) Nejlepsi Q /) ~ Nejhorsi praxe

Ve A"

4 / \ praxe > iédné nebo vyluéné negativni zpétna vazba
» Zpétna vazba vedouciho je popisna, konkrétni, » zpétna vazba/kritika pred kolegy, ziky, rodici
pfimérena, pouzitelnd a probihd v chranéném
prostiedi. » zpétna vazba k tématam, kterych si vedouci pracovnik

sam nevsiml (informace z druhé ruky)
> Vedouci pred poskytnutim zpétné vazby zohledni

individualni dovednosti koleg. > Hodnotici zpétnda vazba (i u pozitivnich témat)

» Pokud rozhovor o zpétné vazbé obsahuje pozitivni > Zpétna vazba/kritika k vécem, které vedouci pracovnik
vykony i body, které je tieba zménit, zvySuje to sam nedodrzuje/nedéla
motivaci kolegt néco zménit.

> Zpétna vazba nékdy maze/meéla by/musi byt
vyhradné pozitivni (klitcové slovo: kultura chvaly).

> Dobra vécna pfiprava na rozvojové rozhovory. To
znamena, ze si vedouci déla poznamky, aby se mohl
vénovat konkrétnim tématam.
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Kurikulum dimenze vzdelavani
»\Vyporadani se s odporem«

Pro tuto dimenzi vzdélavani byl v ramci projektd INTERREG

nachystan jeden jednodenni workshop:

*) Vyporadani se s odporem

Zmeény a inovace mohou u lidi vyvolat odmitani.

Tyto vzorce reaktance jsou soucasti zdravého
lidského prozitku a chovani. Coby vedouci
pracovnik ¢asto v kazdodennim Zivoté
zapominate, jak dlouho Vam samotnym trvalo
zménu zpracovat.

» Psychologické pozadi
> pfi¢iny a motivy odporu
> rozpoznani motivua a cili odporu

> vécné argumenty a odpor - Spatné fungujici

kombinace

» Sebevédomé vyporadani se s odporem
> s vlastnim/vnitinim odporem
> s otevienym a skrytym odporem kolegu
> opakem odporu je prijeti, nikoli
euforické schvaleni

Jak dlouho jste ji zvazovali, zamitali a natikali
na ni. Nyni inovaci predstavite o¢ekavate
automatické a v idedlnim pripadé euforické
schvaleni. Pokud se tak nestane, vnimate tym
(nebo jednotlivce) jako demotivovany a obtizny.
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REALIZACE V KAZDODENNIM VEDENI

3}5 < Nejlepsi
71\ praxe

> Intuice - dualezitym zakladnim postojem zde
neni pracovat proti odporu, nybrz s nim.

> Zasadné kooperativni styl vedeni, ktery
kolegdm umozni vyjadiit se k tomu, co je rusi, a
zaroven zazit

uznani, snizuje odpor v procesech zmén.

» Uspédni jsou vedouci, ktefi odpor kolegt
vhimaji coby prilezitost inovaci realizovat
spole¢ng, kreativné a udrzitelné.

> Akutni faze odporu vyzaduje empatii a
ocenéni - nikoli vécné argumenty a dokazovani.

N\
Q )~ Nejhorsi praxe
rAL Y
> Strach z odporu kolegu ¢asto vede
k distancovani se vedoucich pracovniki (napt.: e-
maily namisto osobnich rozhovoru).
> Zadny prostor pro negativni emoce

> Racionalizace pocitid kolegt

> Nedostate¢na transparentnost a podpora (,ber,
nebo nech byt")

> PriliSs mnoho procesd zmén souéasné nebo procesy
zmeén, které byly preruseny

»Rizeni zmén — Opakem odporu
(reaktance) je prijeti. Prijeti vznika
ocenénim odporu.(«
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Kurikulum dimenze vzdelavani »Vedeni
jednani/konferenci udrzitelnym zpusobem«

Pro tuto dimenzi vzdélavani byl v ramci projektd INTERREG nachystan jeden jednodenni workshop:

*) Vedeni jednani/konferenci udrzitelnym zpisobem

Zakladem tohoto kvalitativniho opatteni je Vedouci pracovnici se nauéi utvaret efektivni
workshop ,Vedeni a skupinova dynamika“ jednani - od pozvani - pte provedeni - aZ
z dimenze vzdélavani ,Tvarei vedeni. Zvazuji po nasledné zpracovani. Pfedstaveny jsou
se klasické procesy a vyzvy skupinové klasické nastroje moderaéni techniky.
dynamiky.
» Nad¥izeny vs. moderator (odbornik na obsah vs. Klasické moderaéni techniky

moderator) > prabéh procesu

» prace v malych skupinach a reflexe/pracovni tkoly

» Klasicka tymova jednani > vizualiza¢ni techniky

» Co je cilem tymového jednani? » dokumentace (udrzitelnost)

> udrzitelny prabéh

> feseni konflikté/naruseni

> diskuse o (mezilidskych) konfliktech
v tymu




»Rizeni zmén — Vas tym ma vsechny
dovednosti, aby novou vyzvu prijal a realizoval.
Aktivujte potencial (rozmanitost) svého tymu.«

REALIZACE V KAZDODENNIM VEDENI

1\ ( 7 \\ /,
{'-“i =)~  Nejlepsi Q )~ Nejhorsi praxe
e d '/ N
I\ praxe > I\’Ionolog vedouciho pracovnika. To potom radgji

rozesSlete e-mail. Ne kaidy to sice bude ¢ist, ale ani
» Transparentni a srozumitelné cile jednani. Pokud monologu kazdy nenaslouchal.
coby vedouci ujasnim, zda je tato konference ¢isté
informaéni akci (napt. predpisy) nebo zda je ramcem
pro spole¢nou kreativni praci, zesiluje to vystup.

> Vyhradni zapojeni pfitomnych kolega a ignorovani
mlgicich zdrzenlivych kolegu. Véta ,Ml¢eni znamena
souhlas” je z hlediska skupinové dynamiky bohuzel

> Vytvareni prilezitosti ke spoluutvareni obsahu chybnym dsudkem.

dy).
(agendy) » Zahrnout do jednoho jednani p#iliS mnoho témat.

> Tymy ve vzdélavacich institucich jsou zpravidla
velmi pogetné. Pro vedouci pracovniky to znamena, ze
si pro jednani stanovi realisticky vystup.

»Jednani/konference mohou znamenat vytvareni
strategie - ale nikdy vypracovani obsahu (pfilis
mnoho kolegi a pfilis malo ¢asu).
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Kurikulum dimenze vzdelavani
»Kompetence v pusobeni navenek«

Pro tuto dimenzi vzdélavani byl v ramci projektd INTERREG ptipraven jeden jednodenni workshop.

*) Kompetence v oblasti verejnosti a prezentace

Cilem je seznamit vedouci pracovniky s technikami, téz spravna volba prezenta¢niho média a metody. Diraz
které jim pomohou s profesionalnimi prezentacemi je vsak kladen na spravné vypravéni, aby se publikum
¢i rozhovory se zainteresovanymi skupinami (politicti pro obsah prezentace dlouhodobé nadchlo. V dasledku
predstavitelé a kontaktni osoby, pedagogové, rodice, rozsitreni online akci v poslednich letech hodnota této
mozni spolupracujici partnefi ...). Dilezita je pritom kompetence masivné vzrostla.

nejen osobnost predndasejiciho/prezentujiciho, ale

» Vlastni schopnost jednat » Prezentacni média (pro a proti)

» Zvladani trémy » Reé téla, postaveni a sebejisté vystupovani

Kompetence k jednani

» Model TUBA (cviceni k tvodu piFednasky)

» Socialni formy (pro a proti)

» Sbirka metod (pro a proti)

kompetence
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»Clovék nemize nekomunikovat - |. axiom
Paula Watzlawicka je dobre znamy. Je se az
prilis casto zapomind, ze to plati i pro nas

same.«

REALIZACE V KAZDODENNIM VEDENI

‘l\ ( g \\ /,
&y =)~  Nejlepsi %(;:)\ Nejhorsi praxe
I\ praxe \

10 hlavnich chyb v rétorické praxi:

> Rozpoznani vlastni kompetence k jednani coby
prednasejiciho dodava sebevédomi. Jak silné jsou mé
pilite? Na ¢em mohu cilen& zapracovat? (viz obrazek
nalevo)

1. Prilis rychlé prislibeni prezentace, prednasky a
nedostate¢né informace o publiku.

2. Casova tisen a z ni plynouci nedostate¢na

> Jiz Aristoteles o rétorické prabojnosti prohlasil: Je priprava.

zapotiebi LOGOS (fakta, ¢isla, odborné znalosti),
PATHOS (projevovat a vyvolavat emoce) a ETHOS
(vérohodnost prednasejiciho).”

3. Spatny zatatek a zahdjeni.

4. Prilisné sledovani psané ptipravy, a tedy zadny

> Vénujte pozornost ,pravidlu 7-38-55" profesora ¢i jen \_/ZéCn\'/ ocni kontakt

Alberta Mehrabiana! Dalezity je nejen obsah re¢eného s publikem.

(7 %), ale také ton hlasu (38 %) a predevsim to, jak je _ ’

vnimano drzeni téla (55 %) prednasejiciho. Pokud tedy 5. Panuje nedostate¢ny vztah k posluchagam.

to, co je fe¢eno, neodpovida postoji a hlasu, neni

obsah davéryhodny. 6. Chybi ¢ervena nit a jasny koncept.

> Vyuziti viech typd vnimani, tj. zrakového, 7. Mluvite pfilis rychle, pfilis pomalu, pilis potichu,
sluchového a kinestetického. priliS nahlas.

> Vypravéni pribéhu - vytvarejte v myslich posluchaca 8. Vase prednaska je zdlouhava a nudna.

obrazy!

9. Chybi nasazeni a nadseni.
> Délejte prestavky! Nikdo nemize a nechce sledovat
prival slov. 10. Neexistuje 7adny zavér, 7adné zavéreéna vyzva.
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Kurikulum dimenze vzdélavani
»Gender management«

Pro tuto dimenzi vzdélavani byl v ramci projektd INTERREG nachystan jeden jednodenni workshop.

* ) Gender management

Gender management je tieba vhimat jako soucast
diversity managementu a je povinnym Ukolem vSech
vzdélavacich instituci. Predsevzeti tykajici se genderu
a diverzity vSak az p#iliS ¢asto zistavaji souéasti
idealu coby dobfe minény a teoreticky naznak,
protoze gender management je zpoéatku tématem
postoji a sebereflexe a musi se (za)zit. Rovnéz? je
tfeba vzit pritom v Uvahu rozdil mezi rodi¢i/kolegy a
praci s détmi/mladezi.

» Uvod do genderu a zakladni
dimenze diverzity

» Management genderové
rovnopravnosti

» Genderova identita

" Genderové stereotypy

Cilem je tedy zvysit informovanost pedagogu
mateiskych a zakladnich Skol v této oblasti, a to jak
ve vztahu k rodi¢am, tak ve vztahu k praci s détmi/
mladezi. Daraz je kladen na implementaci slozek
genderu a diverzity do kazdodenniho Zivota
vzdélavacich instituci, upozornéni na kulturni
odlisnosti, podnét k sebereflexi vlastniho pojeti
kultury a genderovych roli, zménu perspektivy a
predavani praktickych nastroja.

» Genderové citlivé oblasti ve vzdélavacich
institucich

» Genderové citlivy jazyk

» Implementace v kazdodennim vzdélavani
ve Skolkach a Skolach
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»Gender management je strategie shora dolu, a
tedy dulezity ukol pro vedouci pracovniky v oblasti

vzdélavani, vyzaduje vsak konsenzus kolegia zdola
nahoru.«

REALIZACE V KAZDODENNIM VEDENI

NI,
é‘-? < Nejlepsi
/\ praxe

> Gender management zacina sebereflexi.
Vzpomerite si na své détstvi a dospivani, polozte si
nasledujici otazky:
> Jaké predstavy mélo moje 10leté
Ja o opaéném pohlavi nebo jejich roli
ve spoleénosti?
> Jak se role pohlavi od té doby
zménily? Pro mé osobné a spole¢ensky?

> Aby bylo mozné v diskusich argumentovat nebo
podnikat pravni kroky, je dalezité znat pravni
zaklady.*

> Jazyk vytvafi realitu“: Gender slovem i pismem je
prvnim krokem k rovnopravné budoucnosti.

> Uvédomte si genderové citlivé oblasti
ve vzdélavacich institucich.

> Vyuzijte metodu 4R coby ndstroj! Nejlépe
v tymu. Slouzi k genderové analyze ve vzdélavacich
institucich za G¢elem zviditelnéni deficita.

) Zastoupeni (Reprdsentation) poméru pohlavi uvnit¥

vzdélavaci instituce? KDO?
) Zdroje (Ressourcen) (penize, ¢as, prostory)? CO?
) Realita (Realitdten) (socidlni ramec, genderové
specifické hodnoty a normy, znevyhodnéni
na zakladé socialniho pohlavi)? PROC?
> Pravo (Recht) (pfima a nepiima diskriminace)?
PROC?

\ 1“/, . &4
%(n)\ Nejhorsi praxe
N
> Gender management je podporou zen

> Uzivani zakazanych frazi

> ,Vidycky to tak bylo!"

> ,Porad to tém Zenam nestadi?”

> ,To byl pfece jen vtip, trochu vic humoru by
neuskodilo.” (sexismus/heterosexismus)

>,V podstaté by kazdy mél délat, co chce, ale...”

> ,Tohle neni nic pro Zzeny/muze.“

> ,Sgenderem nemame absolutné zadny
problém.*

> Pro lepsi gitelnost se nevyuziva sou¢asné pouziti
muzskych a Zzenskych jazykovych tvart a pouziva se
generické maskulinum. Podstatna jména oznacujici
osobu plati pro obé& pohlavi.

> Persondlni management bez gender managementu

> U nas je gender management jiz davno zaveden.
Nic vic se délat neda.

* Diskriminaci Ize v Rakousku bezplatné nahlasit
ombudsmanovi pro rovné zachazeni:
www.gleichbehandlungsanwaltschaft.gv.at Na webovych
strankach Ize nalézt i pripady z kazdodenniho zivota Skol
a Skolek.
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Modely predavani kompetenci

Zakladni postoj v kvalifika¢nich opatienich

Zcela ve smyslu cilt projektu se kritéria kvality pro dalsi je tento kvalifikagni pristup vidy blizky konkrétnim

vzdélavani zakladaji na pochopeni konstruktivistického a profesnim vyzvam. To zajistuje ptenos obsahu do praxe,

systémového zakladniho presvédeeni. Lektofi by se méli resp. usnadriuje jednotlivci zaglenéni vypracovanych metod

vnimat jako lidi, ktefi umozniuji a podporuji procesy uéeni. do vlastnich vzorct chovani.

Mély by vznikat prostory pro u&eni a reflexi, ve kterych

dochdazi k aktivnimu pouceni a prenosu znalosti. Pro Unosné a udrzitelné klima ugeni je dilezité, aby se
Ugastnici aktivné podileli na metodickém utvareni. V praxi to

Stredem zajmu jsou jednotlivi G&astnici (vedouci znamena, e rozhodnuti o U&asti na konkrétnich cvi¢enich je

pracovnici). Pracuje se s konkrétnimi zkusenostmi ponechano na jednotlivci a G&astnici jsou tak vyzyvani

(pozitivnimi i negativnimi) vedoucich pracovnikd. To jsou k aktivni G¢asti na nastaveni obsahového zaméreni

vychozi body pro reflexi, prezentaci novych metod, jejich (na pozadi vypsaného tématu).

vyzkousSeni a za¢lenéni do vlastniho mixu chovani.

Protoze individudlni zkuSenosti G¢astnika jsou uvedeny
na zagatku workshopd,

Moznosti implementace

PEVNE WORKSHOPOVE SKUPINY S DOPROVODNYM KOUCINKEM

V praxi se osvédeila velikost skupiny mezi 8-12 lidmi. funke¢ngjsi skupinova dynamika, intenzivnéjsi vztahy a
Tato skupina spole¢né prochazi vsemi dimenzemi hlubsi reflexe.

vzdélavani. Zde se doporucuje mix ,novych“ a

,starsich® vedoucich, aby se ve skupiné vznikal lepsi Mezi jednotlivymi dimenzemi vzdélavani probiha

zisk z uteni a reflexe. Prosttednictvim této pevné skupinovy nebo individudlni koué¢ink. Vychodiskem
skupiny se vyvijeji koutinku jsou individualni plany vedoucich pracovnika,

které se definuji
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na konci kazdého tréninku. Ty jsou nasledné

vyzkouseny/aplikovany v praxi a reflektovany pfi koucinku.

Lektofi a kouti by méli byt rtzni lidé. To prinasi

OTEVRENE WORKSHOPOVE SKUPINY

V praxi se osvédtila velikost skupiny mezi 8-12
lidmi. Doporuéuje se, aby U&astnici (vedouci
pracovnici) pochazeli z riznych vzdélavacich
instituci. To podporuje vyménu zkusenosti a
propojovani. Vyhodou této formy implementace

ONLINE FORMATY|

V dasledku pandemie koronaviru byly nékteré
dimenze vzdélavani realizovany v online formatu. Tyto
online formaty fungovaly dobfe. Podstatnym zjisSténim
bylo, 7e v online formatech by skupina G&astnikd méla
byt pevna a o néco mensi. Snizuje to pocit vzdalenosti,
ktery online akce pfinasi.

U online formata se doporucuje, aby byl prvni
modul proveden prezenéné nebo aby byl
vytvoren osobni seznamovaci format. Posiluje
to skupinové dynamickou schopnost prace a
vztahy.

dalsi impulsy pro reflexi, pristupy a pfilezitosti k uéeni, je ale
zapotiebi dobry a nosny kontakt a diskuse mezi lektorem a
koutem .

je, e si vedouci pracovnici mohou vybirat témata, ktera
jsou pro né& nejrelevantng;jsi. Metodickou nevyhodou zde
je, ze p¥i ménicim se slozeni skupiny musite v kazdém
modulu zapracovat na schopnosti skupiny pracovat.

Online formaty by také mély byt o néco kratsi nez klasicka
prezenéni opatieni. Doporugeny objem je zde circa Sest
jednotek.




Vlyhled a doporuceni odborniku

V think tancich a naslednych akcich s Geastniky
k vyzkouseni obsahu kurikula formou Skoleni a
workshopt vyzdvihovali vSichni zGgastnéni velky

zaklad, zaroven vSak nékdy prekazkou

vyznam rozvoje vedoucich pracovniki v oblasti

vzdélavani.

Doporuéeni odpovédnym organizacim a
politikim jsou tedy vysledkem procesu
think tanku, ale také vystupem vedoucich
pracovnikt ze vzdélavacich instituci, ktefi
jsou p¥imo ve vedouci funkci. V oblasti

profesionalizace vedoucich pracovnik

v procesech ¥izeni zmén je zde potieba
konkrétniho pohledu a ptehodnoceni
politiky a odpovédnych organizaci. Casto
jesté prevlada predstava, ze angazovany
kompetentni kolega automaticky bude
dobrym vedoucim. AngaZzovanost a
kompetence jsou pfirozené

nSpoleény rist

pro vedouciho. To vyzaduje nabidky k rozvoji a
reflexi a ochotu investovat do téchto kompetenci,
coby osoba odpovédna za vzdélavani, ¢as a zdroje.

Doporuceni politikim a odpovédnym
organizacim je investovat do rozvoje
vedoucich pracovnikd, protoze jde

o investice do udrzitelnosti.

V koneéném disledku se tak rozvijeji
stabilngjsi tymy (nizsi fluktuace
zaméstnanct), buduje vyssi spokojenost

v praci, méné nemocenské, vyssi kvalita,
vyssi nasazeni a vétsi flexibilita v pripadé
inovaci a méné stresu a prepracovanosti
mezi pracovniky. VSechny tyto faktory
znamenaji Uspéch, Setfi zdroje, a tim i
investice, které maji velky potencial aspor
ve sttednédobém a dlouhodobém
horizontu.

PROGRAMY S VYSOKYM POTENCIALEM PRO BUDOUCI VEDOUCI PRACOVNIKY

Lidé, ktefi aspiruji na vedouci funkci, by méli byt ke své
nadchazejici vedouci roli a s ni spojenym vyzvam vedeni
jiz prostiednictvim p¥ipravného programu. Tento pfistup

redukuje klasické zac¢ate¢nické nebo pocateeni chyby a

zvySuje prijimani zmén mezi zaméstnanci.

Odbornici jsou jednoznaéné pro modularni dalsi rozvoj. Ten
by mél byt zahdjen pred zapocetim Fidici ¢innosti a
pracovniky timto zapoc¢etim provazet.
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MODELY MENTORU

Zejména pro mladé vedouci pracovniky je velkou
podporou mit p boku zkuSeného vedouciho. Jedna se
zde o zdroje vymény zkuSenosti, seznameni se

s neformalnimi pravidly a kompetencemi ptislusné
organizace. Tito mentofi by neméli figurovat

v hierarchickém vztahu k mladym

vedoucim a méli by mit zkusSenosti s technikami
vedeni rozhovoru a koutinku. VSem zlgastnénym a
predevsim organizaci musi byt jasné, ze mentor
nepredava zadné informace o mladém vedoucim
organizaci. To je zaklad otevieného a udrzitelného
u¢ebniho prostoru.

NABIDKY PRO VEDOUCI PRACOVNIKY:

| zkuSeni a dobfi vedouci pracovnici potfebuji
impulsy zvenéi. Pravé pti praci s lidmi je zakladem
postoj, ktery zaujmete. Prostfednictvim konkrétnich
nabidek dalsiho vzdélavani reflektuji vedouci
pracovnici své vlastni konani. Vedouci funkce je
¢asto osameéla prace, zejména v naro¢nych situacich.
Vyména zkusenosti s jinymi vedoucimi pracovniky
predstavuje samostatnou a podparnou oblast

pro uéeni a reflexi.

Formaty se zde mohou velmi lisit. Nabizi se klasicka
(pfipadova) supervize, moderovana vyména
odbornych znalosti na konkrétni téma nebo jedno- az
dvoudenni Skoleni na konkrétni téma.

At uz jde o inkluzi, jazykové citlivé vyucovani,
portfolio, vékové smisené tridy nebo koncepce
ochrany déti - vSechny tyto inovace vzdélavani
obvykle prochdazeji stejnymi procesy, at uz v mateiské
nebo zakladni Skole.

Tam, kde jsou inovace vzdélani probihaji Uspésné,
hraji v procesu klicovou roli vedouci pracovnici.
Pokud sel?ou, ¢asto lze ptesné analyzovat, ve kterych
styénych bodech nebo v jakych fazich procesu fizeni
selhalo nebo kde mohl byt ignorovan &i nespravné
vyhodnocen odpor, resp. kde rozhodujicim
pracovnikam schazely potiebné znalosti k fizeni
procesu. A jen ve vzacnych vyjimeénych ptipadech
jsou tak predpokladané ramcové podminky a reformy
samy odpovédné za to, zda opatieni pfinesou zménu.
Jsou to predevsim lidé, ktefi jsou Uspésné vedeni
cestou zmény, resp. ji mohou vést.
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