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Abstraket: Cile — Studie identifikuje, které faktory spolecné iniciovaly pedagogicky
leadership v MS v ORP Kutnd Hora v letech 2020-2025. Zkoumd mechanismy jejich vlivu
a provazeb.

Metody — Vizkum vychdzi previiné z kvalitativniho designu s proky metodologické
triangulace. Data byla ziskdna prostiednictvim polostrukturovanych rozhovori, pozorovini
a zpétnovazebnich dotaznikit. Analjza probéhla metodou otevieného a axidlnibo kddovdni
s ditrazem na kontextové ukotveni a opakujici se vzorce.

Wysledky — Iniciaci pedagogického leadershipu podpofila kombinace t7 provizanych faktori
posilend roli regiondinich priwodcii skol. Jde o dostupné rozvojové intervence, prostiedi podpiirné
sitové infrastruktury a pripravenost skoly ke zméné. 60 % respondentii z ¥ad rodicii zaznamenalo
nové prilegitosti k rozvoji ditéte a 63 % otevienéjsi a efektivnéjsi komunikaci se Skolou.

Zivéry — Uspénd aktivace pedagogického leadershipu neni samovolny proces, ale vysledek
dlouhodobé a cilené podpory. Rozhodujici je synergie t7 klicovych faktori a piisobeni regiondlnich
priwodcii Skol. Tento rdmec md pozitivni dopad na uéeni déti a tvorbu uciciho se regiondiniho
ekosystému.

Kli¢ovd slova: pedagogicky leadership, materskd skola, instruktivni leadership, regiondini
priivodce Skol, rozvojovd intervence

Uvop kontextu se stdle vyraznéji ukazuje, Ze
tradi¢ni pojeti $kolského managementu,
Soucasné vzdéldvaci prostiedi prochd-  zalozené primdrné na administrativnim

z{ dynamickymi proménami vyvolanymi  fizeni a dohledu, neni dostate¢né. Misto
technologickym pokrokem a souviseji-  néj nabyvd na vyznamu koncept pedago-
cimi spole¢enskymi zménami. V tomto  gického leadershipu (Fullan, 2007; Harris
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& Muijs, 2005), ktery vnimd feditele!
a dalsf pracovniky skol jako kli¢ové aktéry
zmény — facilitdtory vzdéldvacich inovaci
a rozvoje udici se kultury skoly.

Pedagogicky leadership stavi na pfed-
pokladu, Ze kvalitni vedeni skoly neni
otdzkou pouze organiza¢ni efektivity, ale
pfedevsim schopnosti inspirovat a podpo-
rovat pedagogicky rust uditelf, vytvaret
podminky pro jejich spoluprdci a cileny
profesni rozvoj, véetné reflexe vyukovych
strategii (Hallinger, 2003; Robinson,
2011). V eském kontextu se tento piistup
za¢ind vice rozvijet v poslednich dvou de-
kadach, a to pfedev$im diky posilujicimu
diirazu na autonomii $kol a profesni odpo-
védnost jejich vedeni (Prasilovd, Kuchaf
& Zatloukal, 2021).

Novd o¢ekdvdni vaci skoldm se promi-
taji do zvyseného diirazu na zavddéni ino-
vaci do vzdéldvaci praxe (Pol, 2007). Ino-
vace predstavuji nejen zavddéni novych
technologii ¢i metod uleni, ale i hlubsi
proménu kultury $koly — tedy zptsobu,
jak skola uci, uéi se a rozviji — vyzaduji-
cf zménu mygsleni, odklon od zavedenych
vzorcl a ochotu experimentovat. Takové
zmény nemohou byt podle dostupné pra-
xe Uspésné implementovdny bez silného
a viziondfského veden{ skoly (Leithwood,
Harris & Hopkins, 2020). Reditelé $kol —
jako klicovi nositelé vize a hodnot Skoly
— maji zdsadnf roli pfi vytvdteni prostred,
které inovacim umoziiuje nejen vznik-
nout, ale i pfetrvat. Literatura se shodu-

je, ze prévé pedagogicky lidr je nezbyt
nym prvkem Gspé$ného zavddéni inovaci
ve $kole (Day & Sammons, 2016; OECD,
2019).

Zatimco vétdina vyzkumi a odborné
diskuse se zaméfuje na zdkladni a stfed-
ni Skoly, pozornost vénovand lidrovstvi
v matefskych skoldch (ddle MS) je stile
okrajovd. Pfitom i v tomto segmentu $kol-
ského systému hraji feditelé zdsadni roli
pti formovéni{ vzdéldvaciho prostfedi, jeho
kvality a nastavovdn{ inova¢nich procest.
Zkusenosti ukazuji, Ze rozvoj pedagogic-
kého leadershipu v MS miize vyznamné
ptispét ke zvyseni kvality vzdéldvani v ra-
ném véku a tim i ke zlepSeni vysledka ce-
lého vzdéldvaciho systému (Urban, 2009;
OECD, 2020).

Ptilezitost k hlub$imu porozuméni
rozvoje pedagogického leadershipu pfi-
nesl pilotni projekt Nada¢niho fondu
Eduzména (NFE), zalozeného v roce
2018 s cilem urychlit systémové zmény
v Ceském gkolstvi. Od roku 2020 v obci
s roz$ifenou piisobnosti Kutnd Hora (ddle
ORP KH) nabizi ve spoluprici s odbor-
nymi partnery komplexni podporu viech
stupnit $kol, jejich zfizovateld a rodicu.
Umoznuje sledovat jejich proménu veetné
vyvoje pedagogického leadershipu jako
jevu umoznujictho dal$f ndvazné inovace.

Vyzkumnd otdzka této studie zni:
Které klicové faktory ovliviiovaly dispésnou
aktivaci pedagogického leadershipu (PL)
v materfskych Skolich ORP KH v letech

'V textu rozli§ujeme mezi jazykem teoretickych zdroji a jazykem empirickych dat: maskulinum (feditelé,
uditelé) pouzivime v teoretické ¢dsti, kde navazujeme na anglofonni literaturu; feminativy (feditelky, uditelky)
pak v empirické &sti, protoze pedagozky MS byly pouze Zeny. Pokud citujeme jiny Cesky text, zachovivime
genderové oznadent, které bylo pouzito v pivodnim zdroji.
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2020-2025 a jak zde tyto faktory v tomto
0bdobi vzdjemné piisobily?

V textu pouzivime pojem aktivace
pedagogického leadershipu k oznaceni
procesu, kdy feditelky> MS piechdzeji
od intuitivntho ¢i administrativniho Fi-
zen{ k védomému, reflektovanému a pro-
fesné zakotvenému vykonu lidrovské role.
Aktivace neznamend forméln{ jmenovéni,
ale moment, kdy se propoji osobnostni
rist, motivace ke zméné a profesni kom-
petence, kontinudlné rozvijené ve vztazich
avpodpuarném prostiedi. Nejde o novy teo-
reticky pojem, ale o empiricky zachyceny
jev podlozeny kvalitativnimi daty. Vychd-
zi z teoretického rdmce tzv. instruktivniho
leadershipu (Hallinger, 2005) a pfistupti
zdiraznujicich vliv prostfedi na rozvoj
lidra (Fullan, 2007; Urban, 2009).

Struktura ¢ldnku odpovid4 standard-
nimu ¢lenéni odborné vyzkumné studie:
nejprve bude pfedstaven teoreticky rdmec,
ndsledné metodologie vyzkumu, kli¢o-
vé vysledky analyzy a jejich interpretace.
V zdvéreéné isti se ¢ldnek bude vénovat
diskusi nad zji$ténimi, nabidne doporude-
ni pro praxi i sméfovén{ dal$tho vyzkumu
a shrne hlavni zdvéry studie.

1. TEORETICKY RAMEC

1.1 Postaveni MS v &eském
vzdélavacim kontextu

Piedskolni vzdéldvdni oznadované
OECD (2011) za kli¢ovou fazi pro dalsi
vzdéldvaci drdhu a socidlni mobilitu, je

v CR stdle podcenovino. A to jak ve vefej-
ném diskurzu, tak v instituciondln{ praxi
(Syslovd & Najvarovd, 2021). Vefejnost je
Castéji vnimd jako pecovatelské nez vzdé-
ldvaci instituce, coz potvrzuji i zku$enos-
ti uditelek (Majer¢ikovd & Urbaniecovd,
2020). V roce 2004 ziskaly MS statut
vzdéldvaci instituce, avsak podle Syslové
a kol. (2016) skoly tento posun ne vzdy
ptijaly a casto nadéle akcentuji péci pred
vzdéldvaci funkci. To brzdi rozvoj profes-
ni kultury i pedagogického leadershipu.
Organizaéné jsou MS charakeeristické
horizontdlnim fizenim, malym kolekti-
vem a tésnym propojenim vedeni s kazdo-
dennf{ pedagogickou praxi (Urban, 2009;
Syslovd & Najvarovd, 2021). Role lidra se
zde formuje spiSe z mezilidskych vztah
a autority opfené o sdilené zkuSenosti nez
z formdln{ hierarchie. Tento kontext vy-
tvéii jedine¢né pfilezitosti, ale i vyzvy pro
rozvoj pedagogického leadershipu, odligné
od podminek zdkladnich a stfednich $kol.

1.2 Pedagogicky leadership

a jeho formy

V odborné literatufe se pro pedago-
gicky leadership (ddle téz PL) etablovala
fada komplementdrnich piistupu, protoze
podle Bushe (2008) neexistuje jednotnd
teorie, kterd by plné vystihla komplexnost
vech jeho forem, kontextt a praktickych
realizaci. Ndzvoslovi pfistupt neni jedno-
zna¢né ustdleno. V této studii pouzivime
pojem PL jako zastfeSujici pro pedago-
gické vedeni zaméfené na sdilenou vizi,

2 Pod pojem ,feditelky” zahrnujeme také zdstupkyné Skol ze slou¢enych subjekta.
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kvalitu vzdéldvéni, profesni rozvoj a spo-
lupréci. Preferujeme ho pfed terminem
~pedagogické vedeni, nebot ten je v CR
Casto pouzivédn jako preklad v zahrani¢i za-
vedeného konceptu instruktivntho leader-
shipu, av$ak bez jednotného vymezeni
(Dvoidk & Trunda, 2021).

Praxe $kol kombinuje razné styly
PL; jejich prolindni je bézngjsi nez Cisté
uplatnéni jednoho z nich (Rozkovcovd &
Novotovd, 2018). Mezi v literatufe béz-
né vymezované patii instruktivni, trans-
formativni, distributivni, manazersky,
demokraticky, autoritativni, vyvdZeny
a liberdlni styl (napf. Hallinger, 2003;
Spillane, 2005; Heikka & Waniganayake,
2011, Rozkovcovd & Novotovd, 2018).
Rozsah studie limituje moznost vénovat
se vSem podrobnéji. Primdrni pozornost
proto ddle soustfedime na koncept in-
struktivniho leadershipu, ktery svym za-
méfenim nejlépe vyhovuje specifikiiom MS
(viz kap. 1.1). Dobfe se uplatiiuje v malych
vztahové tésnych tymech, stavi na odhod-
lén{ fediteltl a jejich expertize pfi prici
pfimo ve tfiddch. Analyticky lelné tak
umoznuje uchopit dynamiku zmény tak,
jak se redlné v MS v ORP KH odehrila.
Dvortdk (2011) upozorfiuje na prokdzany
vliv instruktivnifho leadershipu na proce-
sy a vysledky uceni a na pfesto omezenou
pozornost, kterou tomuto konceptu vénu-
je Ceskd teorie i praxe. Ackoli jsou urité
dimenze tohoto modelu kritizované pro
svoji ,top-down“ logiku ve smyslu zmé-
ny prosazované shora (Marks & Printy,

2003), jeho konceptudlni jidro — cilend
podpora obsahu a kvality procesu uceni
prostfednictvim veden{ — nenf v pfipadé
predskolniho vzdéldvdni ,prechodnym
trendem®, ale funkén{ odpovéd{ na pod-
minky MS. Alternativni, ,mék&“ ptistu-
py bez jasného ukotveni v kurikulu a di-
daktice se zde ukazuji jako nedostate¢né
pravé proto, e neadresuji pilite, kreré MS
potfebuji fidit den co den: co, jak a pro¢
se déti u¢i (interpretace podle Hallinger,
2005; Dvordk, 2011).

Hallinger a Murphy (1985) ve své
$kéle PIMRS? déli instruktivni leadership
do tif dimenzi — formulovani a sdileni
$koln{ vize, fizeni procesu udenf a tvorba
podptirného skolniho klimatu — a ty déle
do 10 specifickych funkci, které predsta-
vuje tabulka 1.

1.3 Domaici kontext

pedagogického leadershipu

Strategie vzdéldvaci politiky CR do roku
2030+ (MSMT, 2020) vymezuje posilo-
vani PL jako jeden z klitovych ndstroji
ke zvySovdni kvality a rovnosti vzdélavé-
ni. Zdaraziuje zejména orientaci role fe-
ditele na vedeni vyuky a profesniho ude-
ni uditeld, sniZzeni administrativni zdtéze
abudovdn{ podpiirnych strukeur na regio-
ndlni drovni. Na tyto cile navazuje doku-
ment Systém podpory a vedent feditelii skol:
Priority 2025-2027 (MSMT, 2025), ktery
sméfuje k vytvoreni stabilniho a pfedvida-
telného systému profesni podpory fediteltl

3 Principal Instructional Management Rating Scale — je k dispozici na https://philiphallinger.com/old-site/

pimrs.html.
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Tab. 1 Dimenze a funkce instruktivniho leadershipu

Dimenze instruktivniho leadershipu

Funkce

Formulovén{ jasnych rdmcovych cili

Formulovani a sdileni skolni vize

Komunikace jasnych cila skoly

Koordinace kurikula

Rizeni procesu uceni

Supervize a hodnoceni vzdéldvaciho procesu

Sledovani vysledka déti

Organizace ¢asu

Poskytovani podnétného prostiedi pro u¢eni

Tvorba podpiirného skolniho klimatu

Poskytovdni podnétt a pobidek ucitelim

Podpora profesniho rozvoje

Veden{ jako viditelny ,first learner®

v riznych fazich kariéry a ke koherentni-
mu rdmci vedenf $kol.

Materidly Partnerstvi pro vzdéldvani
2030+ (Partnerstvi 2030+, 2023, 2024)
tuto strategickou orientaci konkretizuji
s odkazem na mezindrodn{ srovndni: za-
timco v Ceské republice vénuji feditelé
pedagogickému fizeni pramérné pouze
20% pracovniho dasu, ve vysoce vykon-
nych vzdéldvacich systémech tento podil
dosahuje 50-80%. Jako feseni doporu-
Cuji systémova opatfeni ke zvyseni casové
i odborné kapacity pro PL, v¢etné pod-
pory ulitelského leadershipu (Harris &
Muijs, 2005; York-Barr & Duke, 2024),
kdy ucitelé aktivné vstupuji do fizeni pe-
dagogického rozvoje skoly a spolupodileji

se na inovacich.

Kvalitativni rdmec pro napliovdni
téchto cilt poskytuji kritéria hodnoceni
CSI v modifikaci pro ptedskolni vzdéla-
vani (CSI, 2025). Reditel kvalitni $koly je
podle nich videi osobnosti pedagogické-
ho procesu. V oblasti PL* pozaduj{ aktivni
fizeni a evaluaci pedagogického procesu,
ptijimdn{ potiebnych opatfeni, zajiSténi
a Ucelné pouzivdni materidlnich podmi-
nek, vytvafeni zdravého $kolniho klima-
tu, cilenou podporu profesniho riistu pe-
dagogti a ditraz na vlastni odborny rozvoj.

2. METODOLOGIE
Studie se opird o vyzkum realizovany

od roku 2020 do soucasnosti v ORP KH.
Z sirsiho celku vybird data vztahujici se

4 CSI ve svych kritériich hodnoceni podminek, pribéhu a vysledki vzdélavani pouzivd pro PL termin ,peda-

gogické vedeni*.
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STREDNI VZDELANI 69,8%

JAZYKOVA SKOLA (POMATURITNI

STUDIUM)

=
=
—
>0
=
N
>
=
)
(=9
=
=
»n

BAKALARSKY STUPEN

VYSOKOSKOLSKE VZDELANI:
MAGISTERSKY STUPEN

1,6 %

VYSSi ODBORNE VZDELANI

VYSOKOSKOLSKE VZDELANI:

G o5%

Podil pedagogii s danym vzdélanim

Obr. 1 Nejvysi dosazené vzdélan{ pedagozek MS v ORHP KH (3kolni rok 2023/2024)

k tématu aktivace leadershipu MS. Opird
se zejména o kvalitativn{ Setfeni, kvanti-
tativn{ data jsou pouZita pro zpfesnéni
obrazu zkoumané populace a doplnéni
pohledu skol a realizdtord intervenci o po-

hled rodicu.

2.1 Popis zkoumané populace
a nabizenych intervenci

V ORP KH funguje k dubnu 2025 cel-
kem 36 MS, 29 samostatnjch a sedm
ve slou¢enych subjektech matetskd a zéklad-
nf $kola. Devét MS m4 spole¢né feditelstvi.
Do pilotniho projektu podpory je s riiz-

nou intenzitou zapojeno 35 $kol (g. vSech-
ny kromé jedné nové vzniklé), jejich tcast
v projektu i vyzkumném Setfeni je dob-
rovolnd a nejsou za ni placeny. K ucasti
na projektu $koly osobné motivuji jejich
regiondlni privodci,’ nabidky k ucasti
jsou paralelné elektronicky rozesiliny po-
moci newsletter(l. Nabidka intervenci po-
kryvd Sirokou $kdlu od spole¢ného setké-
vén{ vedeni $kol, inspirativnich ndvitév,
metodickych center, neformdlnich sdile-
ni, vzdéldvaciho programu specidlné za-
méteného na kolegidlni podporu a rozvoj
pedagogického leadershipu, po nepedago-

gickou podporu a individudlni podporu

> Regiondln{ privodce $kol je jednim z thelnych kament procesu zmény. Podporuje $koly v jednotce regionu na cesté
kontinudlniho rozvoje a cilf na prohloubeni a udrZitelnost dopadu intervenci, do keerych je $kola zapojena.
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poskytovanou regiondlnim priivodcem
$kol. Skoly mohou v rimci své individudl-
ni podpory vyuzit sluzby supervizora.
Nabizené programy umoznuji (opakova-
né) jednordzové zapojeni i pravidelnou
dlouhodobou dclast. Nejdel$i nabizeny
program je tiflety. Pedagozkami MS jsou
po celou dobu projektu pouze Zeny. Je-
jich nejvys$i dosazené vzdéldni doklddd
obrizek 1 (data za $kolni rok 2023/2024,
do Setfeni se zapojilo celkem 15 $kol).

2.2 Popis sbéru
a zpracovani dat

Kombinace metod umoznila hlubsi
porozuméni komplexnimu fenoménu pe-
dagogického leadershipu v rdmci realizo-
vanych intervenci. Studie ¢erpd z ohnisko-
vychaindividudlnich polostrukturovanych
rozhovorl s rliznymi skupinami akeéra
(15 teditelek MS jednordzové, 17 feditelek
MS opakované — celkem 38 rozhovori;
4 lektofi, z toho 1 muz — celkem 8 roz-
hovorti; 7 mentorek — celkem 2 rozhovo-
ry; 10 regiondlnich pravodci $kol, z toho
2 muzi — celkem 7 rozhovortl), z neztidast-
nénych pozorovani sedmi intervenci (max.
29 Gcastniki z fad pedagogt, 10 regiondl-
nich pravodcu skol), z péti zpétnovazeb-
nich dotaznikd pro tcastniky vybranych
intervenci (max. 39 respondenti z fad
pedagogt) a déle kvazi standardizovaného
dotazniku pro rodi¢e MS (195 responden-
t)). Design vyzkumu v roce 2020 stanovil
kazdoro¢ni pravidelné skupinové rozhovo-
ry s feditelkami MS a mentorkami, indi-
vidudlni rozhovory s lektory (po ukonceni
intervenci a/nebo na konci skolniho roku)

a kazdoro¢ni dotazniky (sbér zpétné vazby
rodi¢t a Géastnika Ctyt vybranych inter-
venci). Z vyzkumné otdzky byly odvozeny
konkrétni otdzky pro polostrukturované
rozhovory a dotazniky — zvl4st pro feditel-
ky a zvldst pro lektory, mentory a regiondl-
ni pravodce $kol. Tématy rozhovort bylo
vnimdni pfinosu a ndro¢nych moment
intervenci, osobnostniho a profesniho ris-
tu a promény pedagogti v roli lidra, v¢etné
jejich pfi¢in. Dotazniky anonymizované
zji§tovaly posun vnimédni dobrého uceni
na strané Gcastnik(i a limity zabrafiujici
pouziti ziskanych dovednosti. Nezucast-
nénd pozorovani a individudlni rozhovory
byly zvoleny na zdkladé¢ vyhodnocenych
dat k hlub$imu prozkoumdni opakujicich
se vzorci. Pozorovéni{ se zaméfovalo pri-
mdarné na podminky udiciho se procesu,
véetné klimatu intervenci. Vsechny roz-
hovory byly nahrivény a opatteny doslov-
nym prepisem.

Data byla zpracovdna metodou ote-
vieného a nésledné axidlnfho kédovéni.
U otevieného kédovéni jsme kdédy (napt.
yhejsem na to sim®, ,podpurné leseni®,
»price pod povrchem®, ,pedagogicky
stfed“) vzdjemné porovndvali a tfidily
do kategorif podle vyznamu a specifikova-
ly hlavni faktory. Ndsledné jsme pomoci
axidlnfho kddovdni specifikovaly hlavni
dimenze vztahtl mezi nimi. Daraz byl
kladen na triangulaci zdroja, kterd zajisti-
la vyssi validitu a spolehlivost interpreto-
vanych zji§téni. Triangulace probihala jak
na trovni metod (kombinace rozhovort,
pozorovdn{ a dotazniki), tak na trovni
zdrojii (rizné skupiny respondentt), coz
umoznilo zachytit rozdilné perspektivy
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a kontexty a zdroven identifikovat opaku-
jici se vzorce, které poukazuji na kli¢ové
faktory uspésné aktivace pedagogického
leadershipu ve $kolnim prostiedi.

3. ZJISTENI A ANALYZA
3.1 Hlavni zjisténi

Analyzou empirickych dat jsme iden-
tifikovali tfi klicové a obousmérné se
ovliviujici faktory aktivace pedagogické-
ho leadershipu u veden{ MS v ORP KH
v letech 2020-2025: 1. dostupnost rozvo-
jovych intervenci, 2. prostfedi podptrné
sitové infrastruktury, 3. pfipravenost $ko-
ly ke zméné. Jejich interakce a dynamika,
kterou spole¢né tvoti, je z4sadné formové-
na a posilovdna roli regiondlnich priivod-
cti kol a dalsich ve $koldch dlouhodobé
plsobicich  lektorti/mentori/metodika.
Ti puasobfi jako hlavni pojivo mezi faktory
a zvys$uji jejich synergicky tcinek (obr. 2).

Mechanismy téchto paralelné probi-
hajicich déjii analyzujeme v kap. 3.2. Je-
jich sdileny dopad projevujici se aktivaci
pedagogického leadershipu v MS predsta-

vujeme v kap. 3.3.

3.2 Identifikované faktory
a jejich interakce s roli
regiondlniho privodce

3.2.1 Dostupnost rozvojovych

intervenci

Empirickd data ukazuji silnou souvis-
lost mezi aktivaci pedagogického leader-

shipu a zapojenim MS do rozvojovych
intervenci. Vyplyvaji z nich také klicové
podminky intervenci, za kterych se tak
déje: 1. dlouhodobost a bezpecné prostie-
di, 2. obsahovd kvalita reflekeujici redl-
né potieby dcastnic, 3. prozitek a Gcast
dalsich pedagozek skoly, 4. dostupnost
ndvazné podpory. Zdvéry se opiraji® o vy-
povédi Etyf lektort a deseti regiondlnich
pravodctt $kol béhem kazdoro¢né reali-
zovanych rozhovort. Jsou triangulovdny
pohledem vyzkumnikd (sedm nezicast-
nénych pozorovan{ realizovanych v letech
2023-2025) a feditelek (dotaznikovd set-
feni realizovand pravidelné po ukonceni
intervenci a/nebo kazdoro¢ni rozhovory
na konci $kolniho roku). Hloubka analy-
zy odpovid4 frekvenci, s jakou se jednot-
livé podminky objevovaly ve vypovédich
téchto aktéri. Tam, kde se zdvéry opiraji
o dalsi dopliikovd Setfeni, uvddime je pii-
mo v textu.

Dlouhodobost a bezpe¢né prostiedi
Pro zapojeni $kol do nabidky inter-
venci byla kli¢ov4 jejich dostupnost pftimo
v ORP KH. Znamenala sniZenou ¢asovou
ndro¢nost a pedagozkim tak umoznila
Ucastnit se nejen jednordzovych, ale také
dlouhodobych programui. Lektofi potvr-
zuji, ze pokud pravidelnd intervence trvd
déle nez jeden skolni rok, pfindsi viditelné
se rozvijejici otevienost Ucastnic s dopa-
dem na jejich lidrovsky rozvoj: ,Skupiny
vykazovaly znatelné rychlejsi a hlubsi profes-
ni posun, bezpeli zde rostlo s divérou a opa-
kovdnim, vytvorilo se mikroklima skupiny.

¢ Stejné je tomu i v kap. 3.2.223.2.3.
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Aktivace

pedagogického
leadershipu

Obr. 2 Fakeory s kli¢ovym vlivem na aktivaci pedagogického leadershipu v matefskych skoldch

v ORP Kutn4 Hora v letech 2020-2025

Ve dvouletych a delsich programech je
pak vysledovatelny vys3i dopad u zadina-
jicich feditelek, které z pocdte¢nich obav
dokdzaly vyrazné rozvinout svoji doved-
nost sebereflexe a posilit své rozhodovaci

schopnosti: ,Na zacdtku byly nejisté samy

sebou, co délat a jak to délat. Doslo k posu-
nu ve zpiisobu uvaZovdni a rozhodovini, je
viditelné, Ze roste jejich schopnost délat roz-
hodnuti. Jasné védomi, Ze jako feditelka je
na mné urité véci resit.“Na pozadi za kon-
krétnimi pedagogickymi tématy jsme tak
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béhem dlouhodobé intervence svédky
osobnostniho rozvoje. Tyk4 se i feditelek
s delsi praxi: , Premysleji jinak, délaji véci
Jinak... ubyla obrana, je viditelné mnohem
véisi prijeti véci a citit posun od profesniho
odstupu k lidskému vztahu. Pani feditelka
rozkvetla a usmivd se, sdili, co se nedari,
citls bezpeli.” Muzeme tak podpofit hy-
potézu, kterou ve svém popisu formdlni-
ho kvalifika¢niho vzdélavini vedoucich
pracovnik(l $kol pfinds$i Lazarovd a kol.
(2015), kdyz vnimd dlouhodobé vzdélavi-
ni za ,pravdépodobné podnétnéjsi®.
Vztdhneme-li nase pozorovéni expli-
citné k lidrovstvi, pak konstatujeme, ze
pedagogicky leadership se nerodi pouze
ve znalostech a argumentech, ale i ve zku-
$enostech, pochybnostech a vztazich —
a pravé zde hraje bezpe¢né prostiedi dlou-
hodobych intervenci a védomé vedeni
program tak, aby pracovaly nejen s ob-
sahem, ale i s emo¢nimi bariérami a nejis-
totami Ucastnik, zdsadni roli. Obecnéji,
kombinace roviny odborné (zaméfené
na pedagogicky obsah) a osobnostné sebe-
rozvojové (zaméfené na budovani diwvé-
ry, vztahll a ndvyka sebereflexe) — kdy
druhd rovina vyrazné podporuje Gspésné
ptijeti a aplikaci roviny prvni — a syner-
gie mezi témito dvéma rovinami oteviraji
cestu k aktivaci pedagogického leadershi-
pu Gcastnic. Inspirativni paralelu posky-
tuji Heath a Heath (2011), ktet{ mluvi
o vnitfnim ,slonovi® (emoce) a ,jezdci®
(rozum) a jejich souhfe. U skupin, které
mély v lektorovi soucasné podporu dlou-
hodobého privodce a ¢as budovat divéru,
pozorujeme vétsi hloubku zmény v my-
$leni a jedndni Glastnic a to, ze vyrazné
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posunuly vnimdni sebe sama jako peda-
gogického lidra. Bezpedné prostfedi tak
miiZeme povazovat za klicovy katalyzdtor
PL v roviné osobnostniho ristu. Je viak
relevantn{ zdiraznit, Ze nevznik4 automa-
ticky a jeho budovédni neni vidy snadné.
Vidéno o¢ima lektora: ,Na zaldtku je ta
nejtézsi (dst — hrajeme si s tou hranou, jak
moc do téch lidi jit, aby vidéli, Ze je to na-
biji. A aby se soucasné neuzavreli. Jinymi
slovy, dovolit si fikat, Ze nejsem dokonaly,
neni v praxi Ceskych skol zdaleka bézné.
Paralelné s tim z dat vyplyva dalsi dale-
zity rozmér, Ze dlouhodobost je tzce spjata
také s Casovym prostorem formovat sim
sebe v roli lidra: , A tady jsem si mobla do-
volit mit éas na premysleni a ucent, coz se mi
Jakt ve Skole nedéje, protoze lovék pordd md
pred sebou néjaké problémy.” Aktivace pe-
dagogického leadershipu se nedéje v jeden
izolovany okamzik, ale jde o kontinudlni
proces, pro ktery je potieba vytvotit dosta-
te¢ny Casovy — a také fyzicky — prostor.

Obsahova kvalita reflektujici redlné
potieby ucastnic

Ve SWOT analyze realizované v tino-
ru 2025 identifikovalo 10 feditelek MS
komplexnost dostupné nabidky rozvojo-
vych intervenci reflektujici vyvijejici se
potfeby $kol a jejich obsahovou kvalitu
jako pfilezitost pro svij kontinudlni pro-
fesni rozvoj — vnimdn byl rozvoj samot-
nych feditelek i $koly jako celku. V ¢ervnu
2025 pak nésledujici reflexe jedné z fedi-
telek tento zdvér potvrzuje a rozifuje:
»-.. asi se ndm viem néjak diky té podpore
pretolilo mysleni od toho, co je to kvalita
a co by mélo byt pod povrchem. Nejit jenom
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po povrchu a po materidinu, ale doceriujeme
vedéldvdni. Ug nevidime dalsi vedéldvini
pedagogickych pracovnikii v tom, Ze si nékde
odSkrineme Ctyfi hodiny, hlavné, abychom
zmizely z prdce. Ale je to dloubodoby, in-
tenzivni a zvldst kdyZ si to naplanujeme my
a vychdzi to z nasich potieb, tak se ucime
s radosti a napasujeme si to na podminky
nasi Skoly. Tim, Ze vidime rozvoj piimé
prdce [s détmi — pozn. vjzkumnika] i nds
seberozvoj, tak nds to napliiuje a délime to
rddi, je to zevnitF z nds a jako u déti je to
vnitini motivace.“ Ve vypovédi se zietelné
propisuje existujici vile lidra rozhodnout
o zdrojich, schopnost individualizované-
ho zvazovani podminek, akcentace vzdé-
ldvaci funkce skoly a védomd podpora pe-
dagogického rozvoje (CS1, 2025, krit. 2.1,
2.4,25).

Tim, kdo béhem intervence jako prvni
odemyk4 potencidl pro rozvoj PL t¢astnic
a posun od aplikace metod k védomé
reflexi zmény, je lektor rdmujici ucebni
obsah do vzdjemnych souvislosti a mode-
lujici proces uceni ve tiidé: ,, Pokud mi lek-
tor dd prostor premyslet o sobé, jak to mdm
jd, pak je pro mé setkdini uZitené.”

Z dat déle vyplyva, ze akcelerdtorem
se schopnosti urychlit viditelné posuny
v pedagogickém mysleni i praxi zapoje-
nych feditelek (a jejich uditelek) je inter-
vence zaméfend na implementaci kvalitni-
ho vzdéldvactho programu vice mistnimi
s$kolami. V. ORP KH to byl vzdéldvaci
program Zadit spolu (ZaS). Vytvoril sit
MS, které sdileji podobné vyzvy nebo
aspirace na zménu, coz posiluje jejich da-
véru v jeji proveditelnost a udrZitelnost.
Pouzivaji-li feditelky jednotny metodicky

rdmec a spole¢ny jazyk, usnadiiuji a roz-
vijeji svij profesni dialog a skupinovou
reflexi, ¢imz aktivaci PL urychluji.

Ke zkvalitnéni intervenci mohou pfi-
spét i samotné feditelky. Naptiklad tim,
ze pro vzdéldvaci program oteviou vlast-
ni prostory $kol. Umozni tak provdzat
teoretické poznatky s konkrétnim mis-
tem a vyuzit $koly jako ,vyukové hristé®
podnétného prostiedi. Pfidanou hodnotu
vyuziti prostoru $kol oproti ndv§tévé casto
obecnych kurzt ve smyslu efektivniho zis-
kdn{ potfebnych dovednosti PL deklaruje
také Tort-Moloneyovd (1997).

Prozitek a uicast dalsich pedagozek skoly

Pfemyslime-li do hloubky nad empi-
rickou zkus$enosti z ORP KH a opirdme-li
ji o vypovédi (vice nez poloviny) fedite-
lek MS a jejich vyvoj v &ase, dostdvime
se k dulezitému zdvéru: zména nevznikd
pouze raciondlné, ale je silné ovlivné-
na emo¢ni zkusSenosti, mirou podpory
a moznosti bezpe¢né sdilet. Vzdéldvaci in-
tervence maji nejvét$i dopad tehdy, kdyz
se dotykaji identity pedagozek — a umoz-
fuji jim zazit zménu nejen jako formdl-
ni vystup, ale jako osobni zkuSenost se
smyslem. Osobni prozitek se zde pak
stdvd pfelomovym ulicim se momentem.
Momenty sdilené spole¢né s kolegynémi
pfindseji navic autenticky prozitek toho,
ze zména (zazitd v ,pfimém prenosu®) je
moznd. Umoziiuji ,tady a ted“ sdilet po-
hledy, promyglet cile a pldnovat konkrét-
ni spole¢né kroky, které k nim povedou.
Lidrovsk4 praxe tak nevznik4 jen ¢innosti
samotné feditelky, ale interakci s dal$imi
kolegynémi. Jasnost a konkrétnost zvysuje
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odhodléni, pomédhd feditelkdm motivovat
své Skolni tymy a pfendset na né odpovéd-
nost nositeld inovaci.

Dostupnost ndvazné podpory

Urban (2009) upozornuje, Ze ne vse se
lze naudit na odborném semindfi, a vni-
m4 uceni skrze praxi jako aspekt posilu-
jici implementaci inovativnich pfistupu.
Diky svému pravidelnému kontaktu se
$kolou mé regiondlni privodce’ ptilezi-
tost opakovat a zvédomovat v rdznych
okamzicich kazdodenniho zZivota gkoly
koncepty, se kterymi se feditelky setkdva-
ji béhem intervenci jako s novymi. Tim,
ze stavi toto podplirné ,leseni®, zvysu-
je pravdépodobnost, ze u feditelek dojde
k hlub$imu uvédoméni, porozuméni,
udrzitelné implementaci a propojeni s jiz
existujicimi pfesvéd¢enimi. Jak popisu-
ji Lazarovd a kol. (2015), pro skute¢nou
zménu je tieba zménit myslen{ a chovéni
fediteltl, nikoli pouze pfidat znalosti. Pru-
vodce v tomto smyslu podporuje proces
pfechodu od intuitivniho k védomému
rozhodovdn{ opfenému o vlastni zkuge-
nosti a reflexi toho, z jakého presvédceni
jsem jako feditelka vysla a kam chci ve své
pedagogické ¢innosti d4l sméfovat.

Tim, co umoziluje pravodci identifi-
kovat rozvojové potfeby feditelek a po-
skytnout jim vhodnou formu a intenzitu
podpory, je jeho znalost $kolniho kon-
textu a dlouhodoby vztah s vedenim
zalozeny na divéfe. Vede-li priivodce
feditelky k pldnovdni vlastniho rozvoje

i rozvoje Skoly s dfirazem na zvlddnutelny
pocet priorit, specifikaci dopadu, pravi-
delnou védomou reflexi opfenou o data
a jeji zapracovdni do dalSich pldnovacich
a rozhodovacich procest, posiluje tim je-
jich autonomii, dovednost fizeni a moni-
torovani pedagogickych procesti a duraz
na vlastni profesnf rozvoj (CSI, 2025, krit.
2.1 a 2.5). Rozvoj lidrovskych dovednos-
ti zde nastdvd spise jako vedlejsi produkt
rozvoje $koly zaméfeného na konkrétni cil
nez jako samostatnd ¢innost realizovand
s cilem umoznéni inovaci v budoucnosti.

3.2.2 Prostiedi podpiirné sitové

infrastruktury

Dalsi faktorem s robustnim vlivem
na aktivaci pedagogického leadershipu je
podpiirnd sitovd infrastruktura. Data iden-
tifikovala ndsledujici parametry ovliviujic
silu tohoto vlivu: 1. rozsah sité, 2. otevienost
a autenticita ¢lentl, 3. odborné vedent a fize-
ni, 4. zaméfeni na silné strinky, 5. podpora
regiondlniho privodce.

Rozsah sité

Fookovd a Askelandovd (2007) po-
ukazuji na to, ze k realizaci kritické reflexe
je tfeba schopnosti sdilet svoje zkusenosti
s dal$imi ,profesiondly“. SWOT analyza
realizovand v tnoru 2025 s feditelkami
10 MS ukézala, ze pilezitost ulit se spo-
le¢né, udit se od kolegi a sdilet pfimo
v praxi je cenéna vice nez jiné rozvojové
intervence. Stejny zdvér potvrdilo dotaz-
nikové Setfeni provedené v ervnu 2025

7 Pravidelné dlouhodobé préci se $kolou se miiZe vénovat také mentor, metodik ¢i supervizor. Regiondlni pri-
vodce $kol ¢asto vykondvd soubézné také lektorskou/mentorskou ¢innost.
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za Gdasti 13 feditelek MS. Pramérny po-
Cet Ulastnikd rotujicich inspirativnich
navitév v ORP KH stoupl ze 16 v roce
2022 na 30 v roce 2025 a ilustruje rozsi-
fovéni jedné z existujicich siti MS v &ase.
Data tak dokazuji, Ze feditelky nespoléhaji
jen na své pf{mé zkusenosti, ale ptibéhy
kolegy1i se pro né stdvaji dal$im zdrojem
pedagogického rozvoje.

Otevienost a autenticita ¢leni

S nartstajicim poctem setkdnf{ a sdile-
ni v rdmci uéici se sité¢ stoupd samostatnost
Ucastnic; hostitelé potfebuji pro otevfeni
vlastni praxe kolegynim z dal3ich skol
podporu a pomoc lektora nebo regionil-
niho privodce, je vSak patrnd snizujici se
intenzita této potfeby u dané skoly v Case,
a tim padem posileni lidrovské role (CSI,
2025, krit. 2.3 a 2.5). Mezi G&astnicemi
sdilecich setkdni existuje oboustranné
prospésny vztah, kdy jedna strana pfedé-
vé své know-how k danému pedagogické-
mu tématu a obohacuje tim ostatni; sama
pak ¢erpd motivaci a podnéty z autentické
zpétné vazby kolegyn. Shoduji se na tom
v individudlnich rozhovorech dvé lektor-
ky a ve skupinovém rozhovoru to v ¢ervnu
2025 potvrzuje vétsina ze 13 ziiastnénych
feditelek. Autenti¢nost pribéhu, ktery Zije
kolegyné ze skoly nékolik km vzdélené,
zvySuje jeho uvéfitelnost a pfinds$i rovi-
nu ujiseéni: (,Vidim, Ze nejsem sama, kdo
néco podobného fesi, a milj smér je sprdv-
ny.“) a prostor pro Cerpani energie (,70
md neskutecné ozdravny tiinek, ta nase
skupina.). Béhem péti let se tak podafi-
lo ptekonat poldte¢ni pocit izolovanosti
vidi ostatnim, na ktery na podzim 2020

ve vstupnich rozhovorech mapujicich po-
tieby upozortiovaly vesnické a soukromd
MS. Sit tak ptindsi piilezitost, aby fedi-
telky v roli lidri pfevzaly odpovédnost
nejen ve vlastnf $kole, ale i v regiondlnich
iniciativdch.

Odborné vedeni a fizeni

Sebelep$i snaha o vyménu piiklada
nejlep$i praxe mezi $kolami vsak nepfine-
se zddouc vysledky, pokud chybi jeji nut-
né podminky: koordinace, facilitace,
odborné vedeni a plnohodnotné fizeni.
Bez nich hrozi $ifeni mylnych informa-
ci & opakovdni nevhodné pedagogické
praxe. Vertikdlni uceni (od lektora) zde
funguje jako ochrana a katalyzdtor uceni
laterdlniho (od ostatnich skol v siti). Lek-
tor / vedouci pracovni skupiny podporuje
spektrum ndzorli, soubézné pusobi jako
filtr nepodlozenych argumenti.

Zaméfeni na silné stranky

Zaméfen{ na silné strdnky, které stavi
na tom, co se jiz dafi, podporuje vnitfni
stabilitu a snizuje miru ohroZeni G¢astnic.
Ocenéni a sebereflexe umoziiuji vyvolat
zménu zevnitf.

Hled4ni silnych strdnek vsak neni
pro pedagozky zdaleka automatické.
Typickd reakce kol v pocdte¢ni fizi spo-
luprice (podzim 2020): , My nic tak extra
nedélame” se opakuje i pozdéji: , My jsme
viastné zjistili, Ze jsme néco dokdzali. Po-
rdd jedeme, jedeme — a néjakym zpiisobem
se lovék pofdd podceriuje. Bylo oceriujici,
Ze nékteré pani ucitelky byly prekvapené. ..
A my jsme si Fikaly, védyt to je tipiné nor-
mdini. Ale ono to nent asi véude stejné, nor-
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mdini“ (duben 2025). Vypovéd ilustruje
obecny vzorec ptisného sebehodnoceni
feditelek, které se opakované vraci v case
a napii¢ celym regionem. Ukazuje, Ze
price se silnymi strinkami neni pouze
metodickym ndstrojem, ale hlubokym
zménovym principem. Umoziiuje feditel-
kdm v roli lidrt ptekonat vlastni pochyby,
vytvéfet podplirné vztahy a stavét kulturu
uceni na davéfe a uzndni.

Podpora regiondlniho priivodce

Silné participace v siti lze dosdhnout
ve chvili, kdy vice kol nebo aktéri v ni
sdili spole¢né, konkrétné specifikované
cile. Regiondlni privodce provdzi vidy
vice $kol v regionu, znd jejich kontext
a potieby, soucasné spolupracuje s dal$imi
regiondlnimi pravodci. V roli ,,propojo-
vaciho ¢ldnku“ tak miiZe urychlit a lépe
zacilit $ifeni nejlep$i praxe, stejné jako
podpotfit navdzdn{ individudlnich kontak-
td, vazeb a bilaterdlni spoluprice. Z regio-
ndlniho privodce se tak stdvd inicidtor
nebo katalyzdtor individudlniho sitové-
ni ,na miru“ mezi $kolami i mezi stupni
$kol. Prenos know-how muiZe byt tzce
spjat také s optimalizaci zdrojii — program
na miru, na ktery by samotn4 skola nedo-
sahla, je realizovatelny pfi sdileni ndklada
mezi vice subjekty. Regiondlni priivodce
tak feditelky vede k pé¢i o tcelné vyuzi-
vén{ zdroji jako k jedné z neopomenutel-
nych rolf leadershipu obecné (CS1, 2025,
krit. 2.4).

3.2.3 Ptipravenost skoly ke zméné

Ttetim faktorem s robustnim vlivem
na aktivaci pedagogického leadershipu je
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ptipravenost $koly ke zméné. Data iden-
tifikovala ndsledujici parametry determi-
nujici silu tohoto vlivu: 1. vnitfn{ a vnéjsi
motivace, 2. stabilita a kompetence peda-
gogického sboru, veéetné lidskych zdroji
a kapacit.

Vnitfni a vnéjsi motivace

Vedeni skoly vytvdfi normy pro cho-
véni, zdravé skoln{ klima, $kolni rutiny
a odhodlanost skoly ke zméné. Bez ohledu
na velikost nebo typ skoly, dostupnd data
ukazuji teditelky MS jako vadéi osob-
nost $koly a jejtho pedagogického procesu
vytvafejici pracovni podminky pro svij
$kolni tym. Chovéni feditelky je zdsad-
ni, protoze modeluje Zddouci stav (at uz
ve vztahu feditelka — ucitelka, nebo udi-
telka — dité). Reditelka se tak pro sviij tym
stévd respektovanym vzorem. V ORP KH
nedoglo ani u jedné MS k vyraznému po-
sunu pedagogického procesu bez toho, ze
by ho podpotila a aktivné se o néj zasadila
feditelka skoly. Potvrzuje se tak, ze feditel
kvalitn{ $koly je viid¢i osobnosti pedago-
gického procesu (CSI, 2025).

Empirickd data tak pfindSeji také dalsi
daleZitou zkusenost: zajimavym momen-
tem je rovnovaha mezi vnitini a vnéjsi
motivaci. Vnéjsi nabidka podpory moti-
vuje, soucasné ale u pedagogii se silnou
potfebou  seberozvoje, kontinudlniho
uceni a spoluprdce vytvafi pocit velkého
tlaku a vnitfnich konfliktd pramenicich
z nutnosti akceptace rozdilné miry moti-
vace uvnitf tymu: ,, Nz zacdtku ten eldn byl
tymové u viech ulitelii, pak ale upadal. Mné
hrozné trvalo si pripustit, Ze ten zbytek tymu
jde pomaleji a Ze na to maji prosté prdvo. ..
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A zalalo to v tymu vytviret i néjaké tiect
plochy, a to jsem zjistila, Ze se musim hodné
posilovar v leadershipu, protoZe rohle pro mé
bylo tézké... Prosla jsem si vnitiné néjakym
procesem a museli jsme si vyladit, Ze moje
tempo nebudou drzet vSichni a je to v po-
Fddku.“ Fullan (2007) popisuje, Ze zménu
zpocitku tdhne mensina — Gkolem leader-
shipu je vytvofit prostiedi, které umozni
ptipojeni vétsiny. Ne vidy se to v realité
$kol dafi tempem, které si feditelky pfe-
ji a které ocekdvaji. Aktivace leadershipu
a s ni spojeny ndriist motivace ke zméné
tak pfirozené podnécuje potfebu dalsi-
ho prohlubovini lidrovskych dovednos-
ti — ochotu naslouchat a uznat odli$nost
vidéni, my$leni a pojeti inovace u dalsich
kolegyn.

Stabilita a kompetence pedagogického
sboru, véetné lidskych zdrojii a kapacit

Jako nejsilngj$i parametr velmi tzce
spjaty s tim, ze limituje jakékoli vyrazn¢j-
§1 rozvojové aktivity skoly vletné iniciace
pedagogického leadershipu, jsme identifi-
kovali zdvaznou rodinnou situaci veden{
$koly (vdznd nemoc feditelky nebo ro-
dinného pfislusnika). Momentem, ktery
nelimituje samotnou aktivaci lidrovstvi,
a ptesto limituje implementaci ndvaznych
inovaci, je situace, kdy je v tymu vysoky
podil pedagozek pecujicich o vlastni rodi-
¢e. V tomto sméru ¢isté Zenské kolektivy
(100 % pedagogtt MS v ORP KH po dobu
projektu byly Zeny) pfindseji vyssi riziko
oslabeni kapacity $koly pro intenzivnéjsi
rozvoj.

Jednottidni MS jsou diky omezené
moznosti zastupitelnosti vice limitované
v tom, kdy se mohou spole¢né Gcastnit
vzdéldvacich aktivit. Soucasné jsou malé
$koly obvykle vyraznéji zahlcené nepe-
dagogickou c¢innosti a klicovd je pro né
moznost vyuziti intervenc{ zaméfenych
na nepedagogickou podporu.

V ptipadé sloucenych subjektit mohou
MS nardzet na rozdily v presvédéeni o po-
dobé kvalitniho pedagogického procesu.

Dal$im zajimavym prvkem se vzta-
hem ke stabilité skolniho sboru a jeho pfi-
pravenosti ke zméné jsou rodinné provaz-
by, nejcastéji v podobé ,matka — dcera®
Vztahové linky se v kazdé skole projevuji
specifickym zptisobem; respektujici vztah
dcery ke své matce mize odddlit pfijeti
inovativnich pfistupti, myslenek a rozvoje
pedagogického leadershipu.

Ve zpéné vazbé k programu zamé-
fenému na podporu lidrovstvi® v lednu
2023 vice nez polovina z 18 respondentil
odpovédéla, ze hlavni pfitomnou prekdz-
kou a limitem implementace nové preds-
vanych dovednosti je pro né &as. Zddny
jiny faktor nebyl zminovdn tak casto.
Vyjadieni jedné z feditelek ,, Jinak funguji
v klidu a jinak ve stresu, s nedostatkem Casu®
ilustruje, Ze tento aspekt plisobi dvojni-
sobné — determinuje jak samotny prostor
k aktivité, tak miru dopadu.

3.3 Dopady

Skupinové rozhovory s feditelkami
konané od roku 2022 na konci kazdého

8 Program byl uréen pro pedagogy z matefskych, zakladnich i stfednich $kol.
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$kolniho roku béhem setkdni feditelt
ORP KH a doprovdzené neztcastné-
nym pozorovénim téchto setkdni pfi-
ndseji dulezity vhled tykajici se posunu
ve vnimdni spole¢enského statutu MS
v Case. Vice nez tfetina kutnohorskych
MS na podzim 2020 v rozhovorech ma-
pujicich své potfeby zminuje nedostatek
zdjmu, respektu, dcty a pozitivn{ zpétné
vazby ze strany rodica: ,,[sme pro rodi-
le Castéji bliddni déti nez vzdélavini.”
Po péti letech, v ¢ervnu 2025, vnimaji
béhem skupinového rozhovoru samy
sebe jako plnohodnotnou soucdst regio-
nédlniho vzdéldvaciho systému, s moz-
nosti opfit se o spoluprici s rodi¢i a na-
rustajici interakei se zfizovatelem. Diive
neredlnd diskuse mezi fediteli a feditel-
kami MS a ZS nad konkrétnim pedago-
gickym tématem nyn{ probihd bez pun-
cu vyjimeénosti. Dalsi vypovédi, kterd
tento posun ilustruje, je rozhovor s fedi-
telem jedné ze stfednich $kol (¢ervenec
2025): , 70, co je v materskych Skolkdch,
to je opravdu iZasné, co vsechno dokdzaly
— i ty nejmensi z nejmensich.“ MS podle
néj prokdzaly nejvétsi posun, otevienost
a odvahu sdilet: , MS jsou v tomble nej-
silnéjsi.“ Pedagogicky leadership v MS je
podle néj propojen s empatii, sdilenim
ndpadi a aktivizaci skrze podpirnou
sit. Ze strany vyzkumnika je tfeba do-
dat, Ze svou vyznamnou roli jisté hraje
i to, ze MS jsou ze strany rodi¢t vysta-
veny nejmens$imu tlaku na vzdéldvaci
vysledky déti a z ni plynouci vzdjemné
konkurenci.

Ve SWOT analyze z Gnora 2025
osm feditelek MS z deseti reflektova-
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lo, Ze jejich profesni riist je provdzen
(a ¢asto pfedchdzen) riistem osob-
nostnim. V lidrovské roli se pak obé
tyto roviny potkdvaji a vzdjemné
prolinaji. Velmi podobny pohled pfi-
néseji regiondlni pravodci $kol, lektoti
i mentofi.

V tabulce 2 pfind$ime konkrétni
ptiklady posund spjatych s aktiva-
ci pedagogického leadershipu v MS
ORP KH. Jsou kategorizované do tf{
dimenzi podle PIMRS a vychdzeji
z priniku sdéleni skupiny deviti fe-
ditelek a jejich $esti regiondlnich pra-
vodcu.

Dobrou praxi dokazuji $koly geo-
graficky rozmanité i strukcurdlné
smi$ené (samostatnd feditelstvi, fedi-
telstvi spole¢nd se ZS, $koly slou¢ené
pod jednim feditelstvim). Nékteré
$koly v$ak na cesté rozvoje reflektuji
vétsi vyzvy nebo prekdzky souvisejict
s mechanismy popsanymi v kap. 3.2.3.

Posuny skol reflektuji ve svych
vypovédich i rodice. 195 respon-
dentt z fad rodi¢a déti MS hodno-
tilo v prosinci 2024 tfi kli¢ové oblas-
ti: vztah ditéte ke skole, pfilezitosti
k rozvoji a kvalitu komunikace se $ko-
lou. Vysledky zndzorfiuje obrdzek 3.
Jednoznaéni vétdina rodi¢ti vnimala
ve v$ech z nich pozitivni posun.

Rodi¢e také hodnotili pozitivni
posuny v kompetencich ditéte ve tfech
oblastech (samostatnost, sebereflexe,
vyjadfovaci schopnosti), které zndzor-
fiuje obrdzek 4. Ve viech z nich vnim4
pozitivn{ posun nadpolovi¢ni vétsina
rodiéu.
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Tab. 2 Ptiklady posunii skol v oblasti instruktivniho leadershipu

Formulovani
a sdileni vize

$koly

Ukotveni a koncepéni stabilizace

Profilace ke vzdéldvacimu programu Zaéit spolu

Schopnost feditele hodnoty a vizi spole¢né s tymem definovat, komunikovat
smérem k rodi¢tim a ke zfizovateli

Pravidelnd tvorba a reflexe rozvojového plénu skoly

Schopnost feditele motivovat zbytek pedagogického sboru, aby vizi napliioval
v kazdodennim Zivoté skoly

Pravidelné profesni diskuse tymu

Rizeni

procesu uceni

Vyrazny rozvoj sebevédomi a jistoty v tom, jak pedagogové uci

Pfijeti a vstiebdni formativniho pfistupu

Posilent role uéitele v organizovdni podnétného prostiedi pro uceni

Castgjsi sledovdni dikazti o uceni déti

Zvnitinéni reflexe, posileni dovednosti identifikovat dopady svého jedndni
na rozvoj ditéte

Rozvoj popisného jazyka a préce s portfolii 4k se zapojenim rodici

Promysleni efektivniho tfidniho managementu

Vtazeni déti do pldnovéni vyuky

U déti rozvoj dovednosti komunikovat své potieby, poskytovat zpétnou vazbu

Diraz na vycvik praktickych dovednosti a ziskdvani znalosti pfimo z bezpro-
stiedni zkusenosti

Tvorba
podpiirného
$kolniho
klimatu

Modelovani vzorového chovdni a ocekdvani vysoké kvality prace ze strany feditele

Delegovéni ¢4sti agendy feditele a posileni pravomoci dal$ich pedagogii

Akcent tymové préce celého sboru — pedagogt i nepedagogii

Podpora profesné-osobnostniho rozvoje diky kvalitnim dlouhodobym kurzéim

Zlepseni vzdjemného napojeni se na sebe s détmi

Daraz na efektivni komunikaci a popisny jazyk

Péce o wellbeing déti

Prohloubeni dovednosti pojmenovat svoje potieby a pozddat o pomoc

Vzdjemné ndvstévy kolegt z dalsich Skol

Ptenos dovednosti do osobniho Zivota a socidlnich vztaht
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Vnimdte, Ze se Vase dité v poslednim 43 % 299 12 %
Skolnim roce t&$i do $koly vice nez diive? .

Vnimate, Ze skola v poslednim $kolnim roce
vytvaii nové ¢i jiné prilezitosti k rozvoji
. fy . . . 5% 9 9
Vaseho ditéte (napf. jeho vztahii, emoct, 5% 25 % 5%

uceni, poznavani)?

Zlepsila se pro Vas jako rodi¢e v poslednim
$kolnim roce moznost oteviené a efektivné 32 % 31 %
komunikovat se Skolou?

16 %

B Urc¢ite ano ™ SpiSe ano ™ Spise ne M Urcité¢ ne  Nevim/ nedokazu posoudit

Obr. 3 Vnimdni posunii ve vztahu ditéte ke skole, pfilezitosti k rozvoji a kvalité komunikace (jsou
zde zahrnuti vSichni rodice déti v MS a rodice déti ve skoldch typu ZS a MS, keefi uvedli, Ze alespori
jedno z jejich déti nav§tévuje MS)

Pozorujete u svého ditéte v MS za posledni $kolni rok n&jaky
posun v nize uvedenych oblastech?

Dozvim se od ditéte vice o tom, co se
ve Skolce dé&je (dojmy, zazitky, emoce)

Lépe umi vyjadtit, co se mu v MS libi/nelibi/
datifnedafi 41%

Pozoruji zmény, ale nedomnivam se, ze
souvisi s jinym vzdélavacim pfistupem v MS

67 % 33 %

14 % 86 %

B Ano ™ Nevybrano

Obr. 4 Vniméni posunt v kompetencich, aktivité a spokojenosti ditéte ze strany rodi¢d, prosinec 2024
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4. DISKUSE A DOPORUCENI

Vysledky kvalitativntho Setfeni pro-
vedeného v MS v ORP KH v obdobi
2020-2025 jednozna¢né ukdzaly, Ze ne-
existuje jediny ,idedlni“ podptrny fak-
tor aktivujici pedagogicky leadership.
Identifikované faktory (viz obr. 2) nejsou
vzdjemné oddélené a neptisobi izolované.
Naopak, jejich vzdjemné provazby a in-
terakce posiluji sdileny dopad a soucasné
jeho dlouhodobou udrzitelnost. Hlavni
mechanismy interakei uvddime pro pre-
hlednost v tabulce 3.

Paralelné pusobici faktory aktivuji PL
skrze intelektudlni stimulaci, podporu
osobnostniho riistu a kontinudlni oporu
pro vlastni odhodldni feditelek. Posou-
vaji tak jejich plivodné zazitd presvédcéeni
a mén{ ustdlené zpisoby mysleni a jedni-
ni. Efektivita faktord jako celku spocivd
v jejich diverzité, interakcich a schopnos-
ti 1. reagovat na riizné potieby feditelek
v riznych fizich jejich profesni drihy
a 2. poskytovat dlouhodobou podporu
jejich rozvoji. Uspéch zapojeni feditelek
do hlub3i price a paralelni aktivace PL se
v MS v ORP KH odehril diky existenci

Tab. 3 Pichled faktort determinujicich aktivaci pedagogického leadershipu a jejich vzdjemnych interakei

Interakce Dostupnost Prostiedi
s dalsimi faktory / | podpiirnych doiiené sitové Ptipravenost skoly
roli regiondlniho | a rozvojovych pof P urzle( sitove ke zméné
privodce skol intervenci intrastrukeury
Dostupnost Regiondln{ privodce Inte}:lv el? e P ., | Intervence buduji
podpiirnych $kol podporuje p rvo , 1}11 ut ,U:ng?wjnl kompetence a vztahy
a rozvojovych a prohlubuje dopad ;(;lri’lca Zeessiicteln(inj:zuesl: a posiluji tim vnitfni
intervenci intervenci. L motivaci $kol.
mezi nimi).
Sitova infrastruktura o, L.
zajiééuje propustnost Re§10naln1 - Slt().vahlnfrast.ruk‘tura
Prostiedi pro Sifeni inovaci pritvodce podp <’)r1’4) ¢ ?OSIIHJ ? H,IOEI,VQ?
podpiirné sitové |z intervenci (uvnitf tvogltzu, fur’lgovanl, 51301 (da\fa P I:I.CZI’tOSE «
infrastruktu i mezi stupni dkol) rozsifovani nebo piedstavit svij ,,uspéch®,
m Ty 7 Stupii SOl prohlubovén{ uéicich | posiluje skrze pocit
i?zj}i,f:? ;;irjl:ttil.vaa se siti. Lhejsem v tom sim*).
Regiondlni pravodce
Ptipravenost skoly Pfipravenost skoly $kol kontinudlné mapuje
Phipravenost ke zménévformtlje ke zrvnéné f(v)rn?ujeﬁ [v)odm'inky a potf.et??r
Skoly ke zméné ochotu a fasovy prostor | otevienost releelu . skol_y i eler.nenty jeif
pro vyuziti nabidky a jejich wsili pfi préci | vnéjsi motivace, posiluje
intervenci. v siti. vnitfn{ motivaci Skoly
ke zméné.
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Tab. 4 Pichled doporuceni pro rozvoj pedagogického leadershipu v MS

a implementace
inovaci

mentofi...) zaméfené na sledovani
dopadi a védomou reflexi udeni

a lidrovské role, spole¢né se stanovenim
ambicidznich, ale zdrovei realistickych
a uskutec¢nitelnych cili a s dirazem

na zvlddnutelny pocet priorit.

Oblast podpory | Doporudeni Oc¢ekédvany pFinos

Systematickd Kombinovat nabidky plosné Zvyseni profesni sebejistoty, védomé
podpora profesni | interven¢ni a ndvazné individudln{ vedeni, posun od intuice ke strategii,
identity lidri podpory (regionaln{ privodci $kol, lepsi pfenos inovaci do praxe.

Systematické
budovéini
regiondlni
infrastruktury,
sitovani a sdileni
nejlepsi praxe

Budovat regiondln{ uéici se sité jako
prostor pro pravidelné setkdvani,
spolupréci na konkrétnim tématu,
zajistit jejich expertn{ izeni.

Posilent:

a) vztaht a davéry, individudlnich
kontakt mezi skolami,

b) spolupracujici kultury,

¢) motivace k pfijeti inovaci,

d) osobnostniho ristu a profesnich
kompetenc,

¢) schopnosti feditelek vytvitet
nejlepsi praxi.

Kontextualizace |Pracovat s riznorodosti a reagovat Vysi relevance podpory, efektivnéjs
a flexibilita na zmény. Podporu ptizplsobit vyuzit{ zdrojl, véti zapojeni Skol,
rozvojovych kontextu a potfebdm skol a feditelt udrzitelny dopad, sniZenf rizika
programi, v Case, respektovat jejich odlisny pferudeni nastartované zmény.
vtazeni viech vyvoj a podminky. Vytvofit nabidku
potiebnych pro zapojeni viech skupin aktéra
aktéri se zésadnim vlivem na vytvdfeni

podminek pro uceni ditéte.
Systematickd Podporovat zapojeni vice pedagogti Zajisténi spole¢ného prozitku skolntho
podpora ucici jedné Skoly do nabizenych podptirnych | tymu, prostor spoleéné promyslet
se Skoly programd. a pldnovat konkréeni kroky jiz béhem

intervenci.

Vedeni zaméiené
na dité a uceni

Ukotvit leadership v hodnotéch
zaméfenych na kvalitu uceni ditéte.

Eticky rdmec rozhodovdni, lepsi
srozumitelnost ciltl vidi tymu
i zfizovateli.

Systematicka
podpora

na drovni
regionu, véetné
nepedagogické
oblasti

Vytvofit mechanismus podptrného
vedenf ze stredu”, budovat kulturu

a strukturu uéictho se ekosystému,
cilené vyuzivat a podporovat synergicky
potencidl jeho prvki. Koordinovat
podporu vedeni $kol v nepedagogické
oblasti.

Zajisténi efektivni podpory viech skol
v regionu, vytvofeni prostoru pro
pedagogické vedent a fizeni.
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pestré, provdzané a stupriovité nabidky
profesniho rozvoje reflektujici redlnou
situaci konkréetnich kol a pedagozek
v nich, doplnéné dlouhodobym provize-
nim procesem rozvoje, spojenym s budo-
vdnim vztaht a davéry.

Pfes svoji dulezitost je PL v oblasti
ptedskolniho vzdéldvdni dosud margina-
lizovanym konceptem. Vypovédi fedite-
lek potvrdily jednotu v hlub$i motivaci
lidra: uvddéji déti a jejich uéeni jako hlav-
ni smysl svého lidrovstvi. Tato orientace
»dité v centru® ddvd PL smér a eticky ré-
mec, ktery pfirozené podporuje hodnoty
kolegiality, podpory a profesniho rozvoje.

Lidti z MS tak mohou byt v tomto ohledu
pozitiviim vzorem pro své kolegy a kole-
gyné ze zdkladnich a stfednich skol.

Na zdkladé vyzkumnych zji$téni proto
formulujeme konkrétni doporuceni vy-
uzitelnd pfi realizaci rozvojovych iniciativ
na podporu pedagogického leadershipu
v MS, kterd pro piehlednost uvidime
v tabulce 4.

Moziné ndstroje k zajisténi udrZitel-
nosti nastartovanych zmén uvddime v ta-
bulce 5.

Vyzkum byl realizovdn v omezeném
geografickém a instituciondlnim rdmci

(ORP KH), coz omezuje jeho zobecni-

Tab. 5 Mozné néstroje k zajisténi udrZitelnosti nastartovanych zmén

Strategickd | Ndstroj Cil ndstroje Urove feSeni
oblast
Financovéni | Vicetroviiové Zajistit stabilitu a trvalou finan¢ni | Regionalni/ndrodn{
podpory financovéni s tcasti | podporu inovativnich zmén
municipalit
Stiedni ¢l4- | Ukotveni ¢innosti Systematickd podpora na Grovni | Regiondlni
nek podpory | centra podpory mezi $kolou a ndrodni vzdéldvaci
vzdéldvani v regionu | politikou
Lidské Budovani odbornych | Posilit aktivn{ vtazeni a autonomii | Regiondlni
zdroje kapacit pfimo regionu jako zdroje udrzitelné
v regionu energie a dynamiky pro
kontinudln{ rozvoj kol
Spoluprice | Budovini Zarucit efektivni uéent, sdilenf, Celorepublikova
a $ifeni spolupracujici sité pfenos nejlepsi praxe a zkuSenosti
inovaci na celorepublikové mezi regiony
arovni
Systémova | Vznik kompetenéniho | Umoznit ukotveni (auto) Systémova
pravidla profilu feditele a ucitele | evaluace a vzdéldvani v systémové
stanovenych a uzndvanych rdmcich,
umoznit poskytovéni strukturované
zpétné vazby pro zefektivnéni
pedagogického procesu
—
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telnost. Vzorek zahrnoval MS intenzivné
zapojené do nabizenych rozvojovych pro-
gramd, coz mize ovlivnit miru motivace
a pfipravenosti ke zméndm. Vyzkum rov-
néz zahrnoval jen v omezené mife pohled
dalsich cilovych skupin, jako jsou zfizo-
vatelé, rodi¢e nebo $ir$i $kolni komunity,
které mohou sehravat dilezitou roli v im-
plementaci leadershipu.

Dal$i studie by se mohly zaméfit
na longitudinalni sledovdni vyvoje lidrov-
stvi u konkrétnich osob nebo na porovni-
ni raznych modela podpory pedagogické-
ho leadershipu v pfedskolnim vzdélavéni.

ZAVER

K aktivaci pedagogického leadershi-
pu v MS ORP KH nedoslo pouhym roz-
hodnutim, ale vytrvalym dsilim. Lidfi se
z feditelek formuji postupné, diky zku-
$enostem a dlouhodobé podpote. Cilené
zaméfeni na jejich aktivni rozvoj mize
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SOUKENIKOVA, L., STIBORKOVA, T., YEVDOKIMOVA, A. Advancing
Pedagogical Leadership in Preschools: Factors determining its successful
activation in the Kutnd Hora district

Objectives: 7he study identifies the factors that collectively initiated pedagogical leadership
in preschools in the Kutnd Hora district (ORP) between 2020 and 2025. It examines the
mechanisms of their influence and interconnections.

Methods: 7he research is mainly based on a qualitative design with elements of methodological
triangulation. Data were collected through semi-structured interviews, observations, and
Seedback questionnaires. The analysis was conducted using open and axial coding methods with
an emphasis on contextual anchoring and recurring patterns.

Results: 7he initiation of pedagogical leadership was supported by a combination of three
interrelated factors: accessible interventions, a supportive network infrastructure, and the school’s
readiness for change; reinforced by the role of regional education guides. 60% of parent respondents
noticed new opportunities for their child’s development, and 63% of them noticed more open and
effective communication with the school.

Conclusions: Successful activation of pedagogical leadership is not a spontaneous process
but the result of long-term and targeted support. The synergy of three key factors and the work of
regional education guides are crucial. This framework has a positive impact on children’s learning
and the creation of a learning regional ecosystem.

Keywords: pedagogical leadership, preschool, instructional leadership, regional education
guide, interventions
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