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ABSTRAKT:

Tato diplomova prace se zabyva analyzou profesniho standardu feditele zakladni Skoly
V Holandsku. Jejim cilem je rozbor toho, jak je tento standard koncipovéan, jaka je provdzanost
S teorii, jaka jsou kritéria prace feditele, ¢im je jeho pozice vymezovana a jak je s timto
standardem pracovano. Jednou z ¢asti je také analyza pozice feditele a jeho personalni plan
coby prostiedek dalSiho vzdélavani. K tomuto je pouzito obsahové analyzy textu,
s ptihlédnutim K obsahlosti standardu a odliSnosti jazyka. Samotny standard, ktery je tvoien
pfedev§sim kompetencemi, kompetenénimi modely a charakteristikami efektivniho vedent,
coby nastrojii ke vzdélavani teditele, resp. snaze o co nejefektivnéjsi vzdélavani déti,
V soucasné dobé prochdzi mnohymi zménami. Tyto zmény jsou zahrnuty do této prace v co

vvvvv

inspiraci pro CR.

KLICOVA SLOVA:
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ABSTRACT:

This thesis deals with Dutch primary school headmaster profession standard analysis. Its goal
is to break down facts, how this standard is framed, how does it relate to theory, what are the
headmaster's job criteria, how is his/her post determined, and lastly, how is this standard used.
One of the parts is the analysis of headmaster's position and personal plan as a tool for further
education. Considering the size of text and language differences, content text analysis is used.
The standard itself, based on competencies, their models, and effective leadership
characteristics as tools for headmaster's as well as children education, is going through a lot of
change. These changes are widely described in this work, which also mentions what parts of

this standard are possible to take into consideration in the Czech republic.
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Motto:

"Jedna zmena vzdy poskytuje zaklad pro zménu, Ktera nasleduje."

Machiavelli, 1469-1527
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1) Uveod

Dnesni doba, plna turbulentnich zmén a nékdy az ptrekotného pokroku, s sebou nese zvysené
pozadavky na holandské Skolstvi. V dnesni dob¢ jsou vyzadovany jiné kompetence, nez v
nedavné dobg, navic je kladen diraz na kompetence nové (napk. ICTY). Tyto tlaky s sebou
pfinaseji i nutnost nového pojeti Skolského vedeni, spolu s nutnosti aktualizace vykonu prace
fediteltl Skol. Tento tlak na zdokonalovani jednotlivych profesi je v posledni dobé ¢im dal tim
vic silngjsi (Spilkova, 2010). Vzdélavaci systém ma mnoho zvlastnosti a vzhledem k mnoha
jeho specifikiim, napf. velkému mnozstvi soukromych $kol a mnohym druhtim zfizovatelu, je

nutné jej prabézné aktualizovat.

Soucasné s velkym tlakem na zvyseni efektivity vyuky je vyvijen i tlak na zvyseni efektivity
vedeni®. Jiz v roce 2004 byla v Holandsku dokon&ena prvni podoba profesniho standardu
feditele a podminek jeho zpusobilosti, ktera byla v roce 2008 aktualizovana. Ministerstvo
vzdélavani, védy a kultury na zakladé¢ pozadavku z fady Skol a vzhledem ke spolecenskym
zménam pozadalo sva odborna pracovisté 0 aktualizaci téchto profesnich standardid a
kompetenci, které byly nové navrzeny v roce 2011. Spole¢n¢ s tim byl podan navrh na
povinnou registraci feditelt $kol, ktera by méla jesté vice napomoci zvySeni efektivity

vzdélavani.

V tomto standardu® je kladen velky diiraz na nutnost vzdélavani se a na dalsi kvalifikaci, coz
je také vykoupeno mens$i mirou svobody - napf. z divodi povinné registrace feditelti - nez

jakou nyni feditelé v Holandsku maji.

Oblast standardii neni vytvofena nové, ale opira se o stavajici® kompetenéni profily. K nim
pridava aktualni trendy charakterizované na zakladé vyzkumt, pfedevsim v oblasti u¢innych

strategii vedeni a efektivity vedoucich pracovniki.

Cely proces standardu byl realizovan jiz od roku 2004 v siroké diskusni skupin€. Na zakladé
prace této skupiny byly zakomponovany piipominky, které byly ptedloZeny feditelim,

vedoucim pracovnikim Skol, wucitelim, Skolitelim, tvircdm vzd€lavaci politiky,

Yhttp://insight.eun.org

2 Beroepsstandaard voor schoolleiders in het Primair Onderwijs
% tamtéz

4 tamtéz
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konzultantim a dal§im zGc¢astnénym stranam. Vysledkem jejich prace je memorandum®, které
ustanovuje novy standard feditele, spolecné s propracovanou metodikou. Hlavnim rysem
tohoto navrhu je jeho propracovanost stranami, kterych se tyka, stejné jako jeho postaveni na

zéklad¢ aktualnich trendl a nejnovéjSich poznatkl v oblasti vzdélavani a fidici prace.

Nize formovany text se snazi analyzovat profesni standard feditele v Holandsku, se
zamé&fenim na zakladni vzdélavani. Jeho obsahem je rozbor toho, jak je standard koncipovan,
na jakych zékladech je postaven a z ¢eho se vlastné sklada. Sam standard je velmi obsahly

soubor mnoha oblasti®, jimz by se feditel mé&l pokud mozno co nejvice piiblizit.

Tato snaha je na jedné stran¢ ulehcena pomérné velkou podporou ze strany mnohych agentur,
které feditelim napliiovani standardii uleh&uji. Existuji mnohé programy, on-line néstroje’ a
Skoleni, ktera fediteli presné vyty¢i cestu, kterou se mé vydat. V tomto ohledu je mozné zacit
od legislativy, kterd je zdvaznd, az po soubor Skoleni, kterd feditel absolvuje v prubehu své

profesionalizace.

Jednotliva Skoleni sméfuji predevsim k rozvoji kompetenci, které tvoii vlastni jadro
standardu. VSechny kompetence jsou pro feditele zavazné, v riznych etapach svého vyvoje se
soustfedi na vybrané oblasti s cilem snazit se dosdhnout co nejvyssi a nejkomplexnéjsi
urovng. Tato cesta je ramovana konkrétnimi mantinelyg, které jeho cestu vymezuji a ukazuji

mu Smer.

Jeho smér je obsazen v jeho personalnim planu, ktery je ze zdkona zavazny a ktery je obsazen
jiz v pracovni smlouvé€. Tento plan v sobé obsahuje praci mnoha zucastnénych stran, jejichz
spole¢nym cilem je snaha o co nejvyssi vylepSeni stavajicich kompetenci. V této praci jsou

postihnuty zakladni principy tohoto planu, véetné jeho legislativni provazanosti.

Cely standard tvoii uceleny systém, v némz je mozno najit pro CR mnohé inspirativni oblasti.
V dobé, kdy se stale vice hovoii o standardech profese9 v CR (standard ugitele, feditele) je
mozné hledat inspiraci v zahranic¢i, ptredevsim ve struktuie a samotném systému. Ackoli tento

systém neni pienositelny jako celek, at’ jiz z divodu historického vyvoje, ¢i narodnich

® http://nsaeffect.nl/files/Advies%20Beroepsstandaard?%20Schoolleiders%20Primair%200nderwijs%20(2012).pdf

® http://www.vo-
raad.nl/userfiles/bestanden/Competentieprofiel%20schoolleiders/070205_Brochure_Basiscompetenties_schoollleider_Voortg
ezetonderwijs.pdf

" http://nsaeffect.nl/

8 http:/iwww.rijksoverheid.nl/bestanden/documenten-en-publicaties/brochures/2011/09/23/nota-werken-in-het-
onderwijs/nota-werken-in-het-onderwijs-2012.pdf

® http:/iwww.msmt.cz/standarducitele
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specifik, obsahuje mnoho podnétnych oblasti, jimz by se vyplatilo vénovat. Mnoh¢ z téchto

oblasti jsou obsazeny v zavéru této prace.
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2) Vyzkumny problém a cil vyzkumu

Obsahem této kapitoly je formulace vyzkumného problému, cile analyzy a jednotlivé

vyzkumné otazky, stejné tak i metoda, kterd byla k analyze textu pouZzita.

Tato diplomovéa prace ma v zasad¢ dva cile. Hlavnim, a prioritnim je obsahova analyza
standardu feditele v Holandsku a jeho pieneseni do prostiedi CR. V dobé&, kdy formovani
standardu feditele (ale vlastné i uéitele) v CR jiz postupuje rozumnym tempemlo, je mozno
brat tento holandsky model jako pomysiny ptiklad toho, jak tento problém fesi jinde. Druhym
cilem je odstranit jazykovou bariéru a piedlozit v Ceském jazyce tento standard jako
komplexni systém, navzajem propojeny a provazany S odbornou literaturou a aktualnimi

trendy.

Smyslem této prace je tedy zprostfedkovat formu, podobu a obsah tohoto standardu. Z tohoto

divodu je stanoven vyzkumny problém, jenz vzhledem ke komplexnosti tématu zni:
Jak je koncipovan profesni standard reditele Skoly v Holandsku?

Za 8kolu se v této praci mysli Skola zakladni (resp. jeji obdoba), tudiz hlavni ¢ast prace se
tykéd standardu feditele zékladni $koly (PO). Tento standard je vymezen dvéma hlavnimi
dokumenty (viz nize), které jsou v nékterych oblastech totozné, a které jsou tvofeny stejnymi

autory.

Vzhledem ke slozitosti Standardu je pro snazsi praci vyzkumny problém rozdélen na dil¢i
otazky. Jednotlivé otazky rozd€luji tuto praci v bloky, které jsou vSak navzajem provazany

v jeden celek.
Otazky:
e Jak legislativa koncipuje/vymezuje standard feditele?

Legislativou se pro potieby této prace mysli zdkony formujici postaveni skoly, resp. feditele
v ramci Skolského systému, ale predevsim zakony, které jsou pro feditele bud’ ptimo zévazné,

nebo jeho praci silné ovliviuji.

e Ktera kritéria a kompetence vymezuji jeho praci?

10 http://clanky.vzdelani.cz/ucitele-by-mohli-vbudoucnu-prochazet-ctyrmi-kariernimi-stupni-msmt-predlozi-navrh-ksiroke-
diskusi-a5451
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Tato otdzka se snazi analyzovat samotné jadro standardu, slozené z kompetenci a znakt

efektivniho vedeni.
e Jak se standardem pracuji sami feditelé?

Tato otdzka se snazi odpovédét, na to, k cemu standard slouzi, jaké je jeho misto v praci

feditele, nakolik je zdvazny a jak je s nim pracovano.
e Jak teditel propojuje standard a sviij "osobni plan" (Persoonlijk plan)?

Jednim z klicovych znakii tohoto standardu (ale také celé reformy postaveni feditele
V Holandsku) je povinnost se dale vzdélavat ve vztahu ke klicovym kompetencim. Toto
vzdélavani je formovano v osobnim planu feditele. V této praci je také vysvétleno, jak je toto

vzdélavani feSeno, jak je provdzano se standardem a osobnim plénem.
e Co ze standardu je ptenositelné do CR?

V neposledni fad¢, jelikoz ma tato prace slouzit mj. jako ndhled do toho, jak se standard fesi
v zahrani¢i, miize slouzit i jako zdroj inspirace pro CR. Tato inspirace je také jednou z oblasti

této prace, vzhledem k aktudlni rozpracované podobé standardu feditele v CR.

2.1) Metodika prace

Tato prace, vzhledem k tomu, Ze se jedna o teoretickou studii, neni ze své podstaty ¢lenéna na
teoretickou a vyzkumnou ¢ast. Sice se opira o teoretické ramce standardu, ale spiSe jako
prostiedek k pochopeni toho, jak je standard koncipovan a na jakych zédkladech je postaven.
Jadrem této prace je tedy analyza zdrojovych textl a jejich preneseni a pieklad do ¢eského
jazyka. Samotna prace se ve svém textu opira o dva niZze uvedené dokumenty, paklize neni

v odkazech uvedeno jinak.
Jako zakladni soubory textl jsou stanoveny (dle SPO):

Advies beroepsstandaard schoolleiders Primair Onderwijs™ (2012; [Pokyny odborného

standardu feditelt pro zakladni vzdélavani])

Professionele Schoolleiders — Beroepsstandaard voor schoolleiders in het Primair

Onderwijs (Profesionalni feditelé — Odborny standard pro feditele v zakladnim vzd€lavani)

! dale té2 Standard (jako konkrétni dokument)
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Jako vyzkumné metoda je zvolena nekvantitativni obsahové analyza. Struktura prace vychazi
Z pojimani analyzy dle Gavory (2010, str. 142): ,...jde o analyzu, kterd se neopird o
explicitné vyclenéné kategorie jevii, které se zpracovavaji numericky. Nevyjadiuje se v
Zadnych pocitatelnych ukazatelich. Nekvantitativni obsahovd analyza se uskutecnuje
nejriznéjsimi zpusoby — od jednoduchych rozborii obsahu textu az po hluboké interpretace a
vysvetleni...v kazdém pripade by vsak i nekvantitativni obsahova analyza méla byt objektivni,

tj. nezavisla na osobnich nazorech a postojich toho, kdo analyzu uskuteciiuje.*

Pro udrzeni konzistence prace byl autorem této prace utvoren vyberovy soubor texti, ktery se
piimo a vyslovné tyka Standardu. Vzhledem k obsahlosti standardu dochazi tedy k dil¢imu
provazani s pfidruzenymi a dopliiujicimi dokumenty. Tyto jsou vSak vztaZeny piimo ke

standardu, nebo k jeho metodické zakladné.

Ptestoze dochazi k pribézné aktualizaci dokumenti uvedenych v této préaci, snazil jsem se
pouzivat co nejaktudlnéjsi znéni, které bylo v dob¢ psani této prace k dispozici. Je mozné, ze

doslo po jejim napsani k dil¢im zménam, které vSak nebylo mozno zachytit a reflektovat.

Samotny standard je samoziejmé potieba brat v narodnim kontextu a kontextu holandského
Skolstvi. Obsahuje mnohé pojmy, které holandskym Etenaiim piijdou samoziejmé, ale které
jsou pro Ceského ctendfe obtizné uchopitelné, ¢i nezndmé. Pro potieby této prace jsou tedy
nekteré z nich blize rozvinuty, pfipadné je vysvétlen jejich kontext. Také POP, o némz je ve
Standardu hovoteno a jenz je jeho nutnou soucasti, je blize popsan, ackoli tento popis neni

obsahem Standardu.

P#i mapovani struktury Standardu jsem komunikoval s feditelem Peterem van Dijk
Z Cuneraschool, jenz mi poskytnul n€kolik dilezitych podkladii a pomohl mi se ve Standardu

zorientovat. Cast komunikace s nim je uvedena jako Ptiloha €. 5.

16



3) Standard a jeho souvislosti

Pojmy
Pro potieby dalsi prace je potieba definovat jednotlivé pojmy pouzivané v této analyze.

Standard

Standard ma ve $kolstvi mnoho riznych pojeti. MSMT jej pojiméa jako ,,néstroj pro
dosahovani, udrzovani a zvySovani kvality’>, dle Spilkové™ (2010, str. 34) je standard
wformulovan z hlediska riiznych uhlit pohledu; zahrnuje ruzné urovné pozadavkit na ucitele —
od pozadavki statu prostrednictvim formalnich dokumentii, pred pozadavky Skol,
zameéstnavatelii a rodicii po formulaci pozadavkii na pripravné a dalsi vzdelavani a profesni

seberozvoj«. Dale jej lze vnimat jako ,.soubor klicovych profesnich kompetenci ™

Novy profesionalni standard™ v Holandsku je zaloZen na stavajicich profesnich profilech.
Profesionalni standard se sklada z kompetenci, pravomoci a pozadavka na dalSi
profesionalizaci. Nejen v dusledku standardu navic v Holandsku v soucasné dob¢ probiha

snaha o povinnou registraci fediteld, ktera by méla zajistit garantovanou odbornou urover.
Kompetence
Ackoli ma tento pojem mnoho Vyznamﬁlﬁ, v textu je pracovano s nasledujicim V}'Iznamem”:

,,Schopnost jedince ztotoznit se se znalostmi, dovednostmi a postoji relevantnimi pro urcité
profesni postaveni, které dokdze ucelenée aplikovat tak, aby bylo dosazeno adekvatniho

jednani v ramci tohoto postaveni.* (Standard, 2012, str. 4)

12 http://mww.msmt.cz/standarducitele/standard-v-otazkach-a-odpovedich

18 Vztazeno pro ugitele

“ http://ucitel.pedf.cuni.cz/download/Spilkova_standard.doc

% http://nsaeffect.nl/files/ Advies%20Beroepsstandaard%20Schoolleiders%20Primair%200nderwijs%20(2012).pdf

18 http://cs.wikipedia.org/wiki/Kompetence

7 http://www.schoolleidersregisterpo.nl/fileadmin/user_upload/onderzoek-en-publicaties/Beroepsstandaard-Professionele-
Schoolleiders.pdf
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Je vSak potieba odliSovat tfi rizné irovné kompetenci:

o obecné zdakladni kompetence, které jsou univerzalng¢ platné,;

e centralni kompetence, které by byly odlisné od zékladnich kompetenci, a které by byly
piinosné pro vedeni skol,

o specifické kompetence, které zavisi na kontextu, a proto se lisi podle kontextu (resp.

Vv ptipad¢ standardu podle vedeni skoly). Toto vedeni by mélo byt co nejefektivnéjsi.

18



3.1) Efektivni vedeni Skoly

V priubéhu 90-tych lety byly pro nejefektivnéjsi vedeni hledany charakteristické osobnostni
rysy, styly chovani a zptisoby mysleni viidce. Pfesto je posledni dobou patrnols, ze tyto
osobnostni charakteristiky nepfispivaji k efektivit¢ vedeni skoly. Nejsou totiz neplnény znaky
efektivniho vedeni - pozadované vedeni se 1isi podle Skoly. Je-1i tedy rozdil mezi Skolami

’ v 1 s . v o /19
dany osobou feditele, hovoii se o situacnim vedeni™.

Sirsi pristup ke vzdélani znamena, ze feditel se neustdle zamétuje na primarni proces u vsech
ukoll, které maji byt splnény. V tomto SirSim smyslu je tedy vedeni oznaceno pojmem
integrované vedeni - sladéni a koordinace ukolli, ¢innosti, zdroj, procesti a struktur, aby

navzajem piispély k realizaci kvalitniho vzdélavani.

Zakladni myslenkou tedy je, Ze podstata vedeni je nejen v fizeni chovéni, ale i v fizeni
dugevnich procesi ve $kole. Silna vize je dtlezitym faktorem pro efektivni vedeni. Reditel
potiebuje tuto vizi nejen komunikovat s uciteli, ale také jasn¢ formulovat. Dale se timto mysli
analyza, syntéza a hodnoceni, pficemz je nutné vzit v vahu vSechny faktory, které hraji roli v
konkrétni situaci, nebo se tykaji konkrétniho problému. Tuto vlastnost je mozno nazvat jako

" A2

vyssi fad mysleni".
Strategie vedeni ve Skolstvi

Nejen v holandském $kolstvi se v souasné dob¢ protinaji dvé hlavni strategie vedeni. Nejsou
tim mySleny jednotlivé formy tak, jak je uvedeno vyse, jako spiSe zplisoby reakce na ménici

se podminky vn¢jsiho svéta.

Prvni z nich je mezinarodni trend ke zvySeni autonomie Skol, provazany silnou decentralizaci.
Cilem ma byt vétsi prostor pro skoly, moznost jejich svobodné volby v co nejveétsim mnozstvi
oblasti a vét$i zodpovédnosti za vysledky jednotlivych oblasti vlastni ¢innosti. Skola se v
tomto modelu musi ucit spolupracovat s jednotlivymi stranami — jimiz se mysli zfizovatelé,
rodice, Skolské rady, vnéjsi spolecenstvi (komunita). Vedouci pracovnici jsou nuceni pievzit

zodpovédnost za kvalitu vzdélavani a efektivitu Skoly. Tim se také zvySuje potieba vyzkumu

18 http://www.schoolleidersregisterpo.nl/fileadmin/user_upload/onderzoek-en-publicaties/Beroepsstandaard-Professionele-
Schoolleiders.pdf
19 http://mww.omnipedia.cz/index.php/Herseyho-Blanchard_model_situa%C4%8Dn%C3%ADho_veden%C3%AD
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kvalit vlastni Skoly a potfeba (sebe)hodnoceni, spojend s analyzou a naslednym vyuzitim

ziskanych dat (¢ili pfesun od informac¢ni spolecnosti k ucici se organizaci).

Druhd z nich je silné ovlivnéna prudkym socidlnim rozvojem zplsobenym ndstupem
informacnich a komunikaénich technologii, které siln¢€ ovlivituji dnesni mladez. Tato proména
by se méla projevit ve zméné zpiisobtl uéeni a vyucovani. Skoly musi reagovat na spole¢enské
zmény a nové didaktické poznatky. Toto je nuti neustale se vyvijet. Je nutné péstovat kulturu
kolegiality a podminky neustalého zlepSovani. Z téchto diivoda byla fediteli dana explicitni
role pfi vzniku a udrzovéni rozvoje Skoly, ktery by m¢l sméfovat ke zvySeni kvality

vzdélavani a vyuky.

Trend neustalého zlepSovani se projevuje i ve zméné statusu Skoly. Vedeni Skoly by tedy
mélo vést k uceni na vSech urovnich skoly. Jednim z téchto trendi je tedy i1 standard feditele

Skoly.
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4) Holandsky Skolsky systém a postaveni
reditele, zakony

Cely holandsky vzd€lavaci systém patii pod Ministerstvo vzdélani, védy a kultury (OCW).
Tento skolsky systém ma fadu specifik. Pro pochopeni soucasného systému vzdelavani a
fidici struktury je nutné nahlédnout do obdobi po roce 1917, kdy doslo k formovani

holandského skolského systému.

Jednim z klicovych rysii holandského vzdélavaciho systému, jenz je zaruCen v Clanku 23

Ustavy, jsou svobody, které tato Ustava $kolam poskytuje.
Jedna se predevsim 0%

e svobodu vzdélavani,
e svobodu organizace vyuky;

e svobodu piesvédceni

Tento systém je diky Ustavé pomérné neobvykly a vede k mnohym zvla§tnostem - napf. v
roce 2002 témét 70 procent holandskych Zakli na zdkladé€ jejich vlastniho ndbozenského,
ideologického nebo vzdelavaciho piesvédéeni navstévovalo soukromé $koly. Dal§im
klicovym rysem této soustavy oviem je, e Ustava umistuje z hlediska financovani na stejnou
uroven vetejné a soukromé Skoly. V Holandsku maji téZ obCané pravo zakladat Skoly na

zakladé vySe uvedenych svobod.
., Do oy 21,
Jednotlivé svobody v praxi napf. znamenaji, Ze™":

e Svoboda organizovat vyuku znamena, ze si soukromé i statni $koly mohou volné ur¢it,
co se uci a jak. Tato svoboda je vsak omezena na kvalitativni normy stanovené v
pravnich ptedpisech OCW, které vykonava celkovou odpovédnost a dohlizi na
strukturu a financovani systému, kontrolu, zkousky a systém studentské podpory. Tyto
normy, které se vztahuji na vetejné i soukromé Skolstvi, ptedepisuji predmeéty, které

maji byt studovany, urcuji, jakého cile se ma dosahnout, zda Skola pracuje v kontextu

20 Eyrydice, 2012
2 tamtéz
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narodnich zkouSek, dale stanovi pocet vyucovacich hodin za rok, kvalifikaci, kterou

jsou ucitelé povinni mit a tak dale.

Vsechny $koly v Holandsku, vefejné i soukromé, se tidi zakonem stanovenymi $kolskymi
radami. Skolska rada je organ odpovédny za provadéni pravnich piedpisti v jednotlivych
Skolach. Méstské uiady v Holandsku maji dvoji tilohu - jednak jako mistni spravni organ pro
vSechny Skoly Vv jejich oblasti (at’ uz vefejné nebo soukromé provozované), a jako Skolské

rady pro $koly ve vetejném sektoru.

Cela holandska skolska soustava se fidi Narodni soustavou kvalifikaci (NLQF), které definuje
systematické potradi vSech existujicich holandskych kvalifikaénich urovni. Tuto soustavu
vyvinulo OCW v uzké spolupraci s odborniky a zainteresovanymi subjekty v oblasti
vzdélavani a odborné piipravy. Skladéa se ze vstupni Grovné a osmi referencnich Grovni od

zékladni (1) az po pokrocilé (8).

4.1) VSeobecna sprava

Charakteristickym rysem holandského vzdélavaciho systému je to, Ze v sob¢ spojuje centralni
vzdélavaci politiku s decentralizovanou spravou a fizenim Skoly. Centralni vlada vytvari
prostiednictvim pravnich pfedpist, které se vztahuji k vefejné i soukromé provozovanym

institucim, podminky umoZiujici vzdélavani.

Vsechny Skoly, vefejné 1 soukromé, se tidi pravidly stanovenymi pfisluSnym organem, tj. tim,
ktery je odpovédny za provadéni pravnich predpist a predpisi ve Skolach. Prislusnym

organem je obvykle obecni utad.

Obecni ufady jsou mistni orgdny pro vSechny Skoly v dané oblasti, at’ uz se jedna o statni

nebo  soukromé.  Jako  takové maji  tyto  pravomoci a  povinnosti’’:

- sestavovani ro¢nich plana pro financovani potiebné zmény v zakladnich a stiednich Skolach;
- pfijiméni ro¢nich planl pro zajisténi novych vefejnych a soukromych skol na primérni a
sekundarni urovni;

- pfidélovani prostfedkli z rozpoctu pro odstranéni znevyhodnéni ve vzdélani a vypracovani

mistniho kompenza¢niho planu;

22 Eurydice, 2012
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- provadéni pravnich predpisii o dopravé zaki, stanoveni vlastnich kritérii a podminek v ramci
zakonného ramce;

- provadéni zakonu o povinné Skolni dochézce.

Vzdélavaci instituce: sprava a rizeni

Vsechny Skoly maji pravné uznany piislusny organ, ktery na n¢ dohlizi, a tim je Skolska
rada®. Tato spravuje a fidi 8koly, za které je ze zdkona odpovédna. Sprava zahrnuje dohliZeni
na vyznamné aspekty Skoly, zejména zda dodrzuji provozni naklady a ndklady na
zaméstnance. Také zahrnuje politiku ucebnich osnov, personélni zélezitosti (jmenovani a
propousténi zaméstnancii apod.) a pravidla pfijeti zakl. Pfislusny organ je odpovédny za to,
co se déje ve skole, a také dohlizi na dodrzovani zdkonnych ptedpisi. Neékteré ze svych

’ o v v v 1: v . . v . 24
pravomoci mtize rada pfenést na feditele skoly, ale toto ji nezbavuje zodpovédnosti.

Skolska rada je slozena ze zastupci:

e rodicu. Jestlize ve Skole existuje "ouderraad” (neboli "rodi¢ovsky vybor"), pak je
pravidlem, Ze n€kolik jeho ¢lentl je zaroven Cleny Skolské rady.

o ugitelll. Casto jsou vybirani zastupci Mistniho konzultaéniho vyboru (LOC - Lokaal
overleg comité).

e studentid. Tento model je Castéjsi v sekundarnim vzdéladvani, u zakd zékladniho
vzdélavani je to vyjimecné.

e mistni komunity. Jednd se o zastupce obce, farnosti, hnuti mladeze a mistnich

sdruzeni.

2 http://nl.wikipedia.org/wiki/Schoolraad
2 Eurydice, 2012
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4.2) Zakony

Samotna oblast vzd€lavani je i pfes svou velkou miru nezavislosti (Spilkova, 2010)
VvV mnohém zavisld na centralni vlad¢. Tato stanovila dil¢i zédkony, které jsou pro vSechny
Skoly (zapsané v rejstiiku) zdvazné. Nize uvedené zékony25 nejsou zdaleka vSechny, ale maji

vyznacny vztah k profesi feditele a siln€ jeho praci ovliviuji.

Zakony Wet op het primair onderwijs (WBO) ze dne 2. ¢ervence 1981 a Wet op het
voortgezet onderwijs (WVO) ze dne 14. tinora 1963, ptedstavuji zakladni pravni ramec pro
primarni a sekundarni vzdé&lavani v zemi®®. V priibéhu ¢asu viak u nich doslo k mnoha
vyznamnym zménam, predev§im v osmdesatych a devadesatych letech. V roce 1998 doslo
k sjednoceni primarniho a piedskolniho vzdélavani, kdy byl WBO piemistén pod Wet op het
primaironderwijs (WPO — Zakon o primarnim vzdélavani). Tento zakon v soucasné dobé

upravuje zakladni vzdélavani v Holandsku.

Zakon Benchmarks (Language and Numeracy) Act, ktery vstoupil v platnost v srpnu 2010,
stanovi kritéria pro znalosti a dovednosti, které Zaci prokazuji ve srovnavacich testech
jazykové a matematické gramotnosti. Toto poskytuje obecny ramec pro organizaci osnov skol
jednotlivymi uciteli v primarnim, sekundarnim, stfrednim odborném a specialnim vzdélavani.
Benchmarky byly zavedeny s cilem zlepsit jazykovou a matematickou gramotnost zakd a
zajistit kontinuitu uéeni. Od roku 2013 musi vSichni zaci po osmi letech $kolni dochazky

skladat zkousku k posouzeni jejich pocetnich a jazykovych dovednosti.

Zakon Wet op het onderwijstoezicht (WOT), ktery vstoupil v platnost dne 1. zafi
2002, se vztahuje na primarni, sekundarni, odborné vzdélavani a vzdélavani dospélych. Jeho
hlavni obsahem je umoznit inspekci fadné, nezavislé a profesionalni fungovani pii vytvareni
podpory jednotlivym Skoldm. Tato podpora je sméfovana ke zlepSovani standardd
jednotlivych profesi na zékladé jejich vlastniho systému zjistovani kvality. Podle tohoto

zékona ma inspekce zakonnou povinnost podporovat kvalitu vzd&lavani®’.

Wet op de beroepen in het onderwijs (Wet BIO®, Education Professions Act), ktery

vstoupil v platnost v srpnu 2006, upravuje standardy odborné zptsobilosti pro ucitele a ostatni

2 http:/vww.ibe.unesco.org/fileadmin/user_upload/Publications/WDE/2010/pdf-versions/Netherlands.pdf
2 tamté

27 http://www.onderwijsinspectie.nl/onderwerpen/Toezicht

28 http://nl.wikipedia.org/wiki/Wet_op_de_beroepen_in_het_onderwijs
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pracovniky v primarnim, sekundarnim vzdélavani, vzdélavani dospélych a odborného
vzdélavani, a pre-vysokoskolském vzdélavani. Je jednim z kli¢ovych zakonii pro feditele
nejen zakladniho vzdélavani. V tomto zdkonu je rovina odborného vzdélavani vyjadiend v
kompetencich, a vysvétluje, jak by kompetence m¢ly byt budovany a zachovany. Pro feditele
stanovi povinnost se béhem jejich kariéry dale vzd¢lavat. Kazdy, kdo chce, aby se stal
ucitelem ¢i feditelem na zakladnich skolach, bude potifebovat potvrzeni od instituce vyssiho
odborného nebo vysokoskolského vzdélani, které prokazuje, Ze splituje normy pro zpusobilost
stanovenou timto zakonem. Zakon také nafizuje Skolam vypracovat vzdélavaci strategie a
plany pro zachovani a rozvijeni dovednosti jejich zaméstnanct. Ustanoveni tohoto zakona
byla zaclenéna do odvétvovych pravnich piedpisi a inspekce dusledné sleduje jejich

dodrZzovani.

Zakon Good Education and Good Governance Act, ktery vstoupil v platnost v srpnu 2010,
umoziuje, aby vlada piestala poskytovat financni prostfedky jednotlivym zakladnim ¢i
sttednim Skoldm, pokud uroven vzdélani, které poskytuji, nedosahuje pozadovanych
(minimalnich) kvalit. Zakon formuluje minimalni pozadavky na troven vzdélavani pro

vSechny $koly.

Zakon Act on Accreditation of Higher Education z roku 2002 zajist'uje, ze vSechny studijni
programy nabizené vysokymi §kolami a univerzitami odborného vzdélavani budou hodnoceny
podle stanovenych kritérii a akreditovany budou ty instituce, které splituji poZadovana
kritéria. Pouze tyto programy budou vladdou financované. Aby byl absolventiim uznan titul,
musi studovat vyhradn¢ tyto akreditované programy. Akreditované programy jsou uvedeny v
Centralnim registru vys$Siho vzdélavani. Od roku 2002 byla odpovédnost za zajistovani
kvality v oblasti vysokoskolského vzdelavani prevedena pod Netherlands Accreditation
Organization (NAO), ktera se na konci roku 2004 zménila v Nederlands-Vlaamse
Accreditatieorganisatie (NVAO) .

2 http://nl.wikipedia.org/wiki/NVAO
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4.3) Prakticky dopad téchto zakoni na praci holandského

ieditele®

Velkou vyzvou pro vzdélavani v Holandsku je najit zptisob, jak s ohledem na omezené zdroje
dale zlepSovat vykony skolstvi. Vzhledem k situaci ve Skolstvi se jako prioritni oblasti jevi
diiraz na jazykovou a matematickou gramotnost. Holandsky Skolsky systém pomérné¢ dobie
pokryva pramérné studenty, ale jiz mén¢ se soustfedi na studenty, jejichz skore v CITO je ve
spodni a v horni ¢asti. Z tohoto diivodu jsou zavadény programy, které se vice soustiedi na
slabé studenty a na programy pro $pickové talenty. Ukolem fediteld je tedy vice se zaméfit na

"

realizaci "vzdélavani na miru " v souladu s osobnimi schopnostmi, socialnim prostfedim

a zajmy studenta.

Tohoto 1ze dosdhnout pouze v piipravené a efektivné fungujici Skole. Kvalifikovani, pro praci
zaujati a participujici ucitelé tvoti zaklad tuspéSného vzdélani. Druhym dilezitym
predpokladem pro zlepSeni vykond zakl je ovSem profesionalizace ucitelt, a vlastné celého
systému $kol. Tato je provadéna na vysokych skolach formou akademickych kurzi pro
primarni vzdélavani. Reditelé jsou tedy navadéni k provadéni "celozivotni vzdélavani" pro
sebe a své zaméstnance a k formulovani obecnéjsi dlouhodobé vzdélavaci politiky sméfuji

k pIné profesionalizaci, resp. Vv piipadé feditelt k profesni registraci.

Druhou oblasti je soustfedéni se na vnéjsi svét, resp. socialni prostiedi Skoly. V oblasti
vnéjSich vztahil to znamenad, Ze rovné vzdélavaci partnerstvi mezi Skolou a rodi¢i ma pozitivni
vliv na socialni a kognitivni vyvoj déti. Leithwood (2010)31 rozliSuje Ctyfi cesty, pomoci
nichZz miiZe feditel uplatiiovat vliv na vysledky studentli: racionalni, emociondlni, organizacni

a rodinnou.

Zvl1asté posledni cesta ma vyznam, nebot’ rodina ovliviiuje z vice nez 50-ti procent vykon
studenta®. Vliv v této oblasti je mozné aplikovat jednak pies poradenstvi a podporu rodi&a ve
smyslu vyznamu uceni, dale ve smyslu vyznamu vyZivy a zdravi a v neposledni fad€ v roviné
spravnych pracovnich a u¢ebnich navykl. Toto by mély plnit pfedevsim rozhovory s rodici o

jejich pranich a oc¢ekéavanich.

% http:/www.eun.org/c/document_library/get_file?uuid=5825cd71-8796-4bb3-845¢-96ba36ec02cd&groupld=43887
3L http://www.education.gov.sk.ca/4-paths-learning
%2 tamtéz
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Dle Nadace pro aktivni rodidovstvi®® existuje pet typi zapojeni rodict do chodu skoly, kde

vedeni Skoly muze hrat roli prostfednika nebo kouce:

e socidlni poradenstvi — spolecné umisténi ditéte do komunity/okoli (krouzky,
mimoskolni aktivity, zdjmova ¢innost);

e vzdélavaci poradenstvi — spolecnéd kooperace pro blaho ditéte (spolecné cile rodiny a
Skoly formované napf. na tripartitnim setkani; ¢innost vychovného poradce atd.);

e vzdélavaci partnerstvi — ucit se spole¢né ucit dit¢ (vzdélavaci dilny pro rodice,
konzultace, komunikace aktualnich vzdé¢lavacich a didaktickych trendi);

e formalni partnerstvi — participovat spolecné¢ na vyuce/aktivita rodi¢l pii vyuce
(formovani kompetencich pracovnich a kompetenci k uceni);

e neformalni partnerstvi — spolecné se podilet na ¢innosti a praci skoly (dilny pro rodice,

systém celoskolnich akci, projektové ¢innosti, obecné princip komunitni skoly).

Toto zapojeni by nemélo byt pouze formalni. Pedagogické a didaktické zapojeni rodi¢t mtize
prispét ke kvalit¢ vyuky a efektivité vzdeélavani. Také civilni partnerstvi (role Skoly a rodica

Vv okoli) mize byt velkou ptidanou hodnotou.

% http://www.actiefouderschap.nl/
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5) Efektivni vedeni teoreticky

Vyse uvedené trendy kladou na feditele velké néaroky z hlediska mnozstvi a kvality
vykonavanych c¢innosti. Zakladnim a nutnym piedpokladem pro plnohodnotny vyvoj je

znalost prvku efektivniho vedeni.

Jednou z cest, prostiednictvim které je vedeni realizovano, je samotna osobnost feditele.
Analyza zpusobu co0 nejefektivnéjsiho vedeni S$kol se zaméfuje také na mapovani
osobnostnich ryst, styli chovani a kognitivni zpisoby mysleni feditele. Z vysledkd tohoto

mapovani lze vyvodit nékteré zavery.
Osobnost

V literatuie® se uvadi, Ze viech pét faktordi tzv. ,,velké pétky“ je v korelaci s Gsp&$nym
vedenim. Presto se jako nejsilngj§i osobnostni rys, ktery déla efektivniho vidce, jevi
extroverze. Na druhou stranu, velkou roli také hraji také faktory jako napf. otevienost,
flexibilita, svédomitost atd. Jak je vSak jiz uvedeno vySe, Cist¢ osobnostni pfistup

k efektivnimu vedeni nestaci.
Styly vedeni

Oblast vedeni se v poslednich desetiletich dramaticky zménila a neustidle se méni. Formy
vedeni, které byly u¢inné v primyslovém véku, neobstoji ve znalostni spole¢nosti. Znalosti,
dovednosti a postoje feditele potiebné pro efektivni vedeni jsou jiz odlisné povahy. V této
souvislosti se hovoii o podnikani, spolupraci a inovativnim vedeni. Toto neustdle ménici se
prostiedi znamena, Ze efektivni viidci jiZ nemohou byt pouze interné orientovani. Turbulentni

prostiedi dneSni doby vyZaduje externi orientaci.

Prostfedi ovlivituje feditele a Skolu jako takovou, ale feditel a Skola by meéli aktivné
ovliviiovat klima Skoly a mistni komunitu. Spoluprice s mnoha stranami je nutnym

predpokladem K uspésnému fungovani skoly.

Efektivni vedeni Skoly se proto snazi zapojit do procesu rozhodovani velké mnoZstvi stran —
ugitele, rodide, predstavitele mistni komunity. Toto se nazyvéa distribuované vedeni> (zde je

ovSem nutno vzit v potaz mnoho dalSich faktorii, jako naptiklad velikost, lokalitu, kulturu

% http:/ww.timothy-judge.com/Judge%20and%20Bono%20personality-TF--JAP%20published.pdf
% http://emedia.rmit.edu.au/distributedleadership/?q=node/10
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Skoly, jeji vizi, komunikacni strategii atd.). VedlejSim efektem také je, Ze ucitelé jsou krome

vyuky zmocnéni také k plnéni riznych tkoli.
Efektivni viidce

Samotné modely efektivniho vedeni samy o sobé nestaci. Je nutno je vzdy vztdhnout ke
konkrétnimu jedinci, ktery musi v idedlnim ptipadé predstavovat to nejlepsi, co je v dany
moment pro danou pozici kdispozici. Nez dojde k samotnému vybéru jedince, Ilze
pieddefinovat obecné mantinely, které by mél spliovat. Na jejich zaklad¢ je teprve realizovan

samotny nabor ¢i vybér zaméstnance.

5.1) Specifické dovednosti, kompetence a ukazatele

chovani

Pozadavky, které musi urcitd osoba splilovat v ur¢itém kontextu, nebo na urcité tirovni Uzce
., , . ;y g . , 36 o ’ . ’
souvisi s tim, co je nazyvano specifick¢ kompetence™. Konkrétni provazanost specifickych a

dil¢ich kompetenci je uvedena nize v ukazatelich chovani.

Tyto specifické kompetence se pro potfeby umisténi (pro jednotlivé urovné fizeni) prevadéji

do ukazatel chovani:
e dohoda o vykonu feditele
Toto vychazi z pozadavk, které musi urcitd osoba na urcité trovni splitovat.

V ur¢itém kontextu lze pouzit ukazatele chovani k hodnoceni prace, obecné to vSak neni
vhodné. Vertikalni ¢lenéni prace (pravidla a postupy, které se pouzivaji pro pldnovani a fizeni

. o .37 , y NE o it 1 ot .
prace) se jevi jako nevhodné® . Jako vyrazn¢ vhodnéjsi se jevi horizontéalni kontrola (profesni

standardy, smérnice a ak¢ni plany, pouzivané pro vykon povolani).

Jednotlivé kompetence mohou hrat roli ukazateli chovani, jestlize jsou sestaveny komplexné

a slouzi jako zaklad pro reflexi, resp. jako zéklad pro dohodu o vykonu.

e vypracovani odbornych otazek

% http:/ww.nidm.cz/okp/vyplnte-si-okp/co-jsou-kompetence/kompetence
3" Mathieu Weggeman ve své knize ,,Pfednimi odborniky? Jesté ne!* (2008) oznaduje tento systém za zabijéka kreativity,
ktery degraduje profesionalni motivaci na naprosté minimum a silné omezuje profesni autonomii
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Jak jiz bylo uvedeno vyse, dovednosti jsou prostiedky, kterymi je dosazeno vykonu. Proto by
mélo byt zjistovano, jak mohou tyto dovednosti efektivné ptispét k cili Skoly. Tato vyvojove
orientovana analyza pomaha s realizaci vlastnich cilt, zvlasté za predpokladu, ze je stanovena
Vv co nejkonkrétnéjsi podobé, tj. na urovni indikatort chovani pro jednotlivou uroven
dosazenych dovednosti ¢i pro dany stupeii vedeni. Jak tyto indikatory chovani vypadaji, je

s . “r Y 038 . w . ;o g 039
zkracen¢ nastinéno V Ptiloze ¢. 27, piipadné je l1ze zvladnout pomoci online néstroji™.

e nabor a vybér

Je vhodné mit stanoveny ukazatele chovani pro danou funkci, napt. za ucelem zjisténi, zda ma
konkrétni osoba spravné kompetence pro vykon dané funkce. Jednim ze zékladnich ukazatela
mohou byt napf. behaviordlni ukazatele. Zde jsou vSak kladeny velké naroky na
kompetentnost komise. Proto se jako vhodngjsi jevi napf. metoda STAR* nebo ¥izeny
pohovor spojeny s praci s portfoliem, coz pifi ndboru ¢i vybéru umoziuje prokazat, do jaké

miry a jak plni feditelé své dovednosti sami.
o vzdélani feditele

Tato rovina plati pro feditele, ktefi jiz na daném postu jsou a chtéji/musi si doplnit své
vzdélani. V tomto kontextu by vystupem kazdého vzdé€lavaciho kurzu mél byt diraz na
dovednosti a kompetence. Je €isté na jednotlivych Skolitelich ¢i mentorech, na kterou Groven
kompetenci (vice viz Piiloha ¢. 1) se zamé&fi. V podminkach standardu feditele jsou stanoveny
tf1 urovné, kterymi je mozné prostupovat pii profesnim rlstu — stfedni management, teditel
zacatecnik a fteditel pokrocily. V testovacim rezimu nyni probiha formovani Cctvrté

kompetenéni roviny, a to Master.

Reditelé jsou diky vyssi trovni mysleni schopni uréit sviij vlastni kurz, vymyslet své vlastni
odpovédi na otdzky, které vyplyvaji ze zivota Skoly a ze Zivota spolecnosti. Nicmén¢,
o¢ekavani od spolec¢nosti, pokud jde o to, co skola nabizi, rostou. Ke snazsi orientaci

V podminkéach méniciho se svéta je mozno pouzit analyzu mentalnich modela.

% Navrh indikatori pro urovei Master
% http://nsaeffect.nl/
0 Vice viz http://kariera.ihned.cz/c1-37807650-kompetencni-pohovor
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5.2) Chovani a mentalni modely: omezené a Siroké pojeti

(vzdélavaciho vedeni)

Ze studie o chovani vedoucich pracovnikii kol vyplynulo (Kruger, 2003), Ze je vyvijen stale
vé&tsi tlak na efektivitu vzdélavani. Cim vice se vedeni $koly zaméfuje na primarni vzdélavaci
procesy, tim vice se zlepSuje kvalita student. Tento vyzkum objevil charakteristiky, které

Skolu ¢inni efektivni:

e diraz na vykon studenti (z hlediska efektivity vzdélavani; nakolik je Skola schopna
akcelerovat dovednosti a schopnosti studenttl);

e dlraz na zékladni dovednosti (nejen ve smyslu kompetenci, ale spiSe ve smyslu
schopnosti, dovednosti a postoji);

e interference s metodami vyuky (coz vyzaduje osobni mistrovstvi personalu);

e koordinace vzdélavacich programu (s aktualnimi spoleCenskymi trendy, ale i s trendy
nastupujicimi, ¢i dokonce o¢ekavanymi);

e pravidelné hodnoceni vyuky (ve smyslu hodnoceni a sebehodnoceni, prace se
zakovskym portfoliem atd.);

e podpora a vedeni uciteltl (pfedevSim z profesniho hlediska, ale patii sem i hygiena
prace atd.);

e vytvoreni fadného a na vzdélavani orientovaného prostredi (vnitini prostiedi Skoly, jeji

kultura, bezpec€nost a intimita prostredi atd.)
K vySe uvedenému existuji v zasade dve cesty, kterymi je mozno efektivni §koly dosdhnout.

Jednak tzv. funkcionalisticky pohled na vedeni vzd&lavani. Ukoly vedeni $koly jsou
distribuovany centralné a zkouma se, co vedeni Skoly skutecné déla a jak se ve svém jednani
vyviji. Jedna se o vedeni v omezeném slova smyslu. Bylo prokazano, Ze efektivni viidce by

mél délat nikoli pouze to, co je mu dano, ale mél by reagovat na konkrétni podminky.

Proto druha podoba koncipuje tzv. §irsi piistup ke vzdélavani. Reditel je zde pojiman jako
vudce, ktery se neustale zamétuje na primarni procesy, které jsou provadény, zatimco vedouci
pracovnici Skoly se zamétuji na poslani Skoly. V tomto SirSim smyslu se vzdélavaci vedeni
oznacuje jako integrované vedeni, tedy jako sladéni a koordinace ukoll, Cinnosti, zdroji a
procesi. Vtomto modelu by mél feditel koordinovat jednotlivé  oblasti

(struktura/klima/vzdélavani/zaméstnance) s cilem optimalizovat studentské vysledky.
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Zakladni myslenkou je, ze podstata vedeni je zfejma nejen v fizeni chovani, ale 1 v fizeni
dusevnich procesi ve Skole. Tato oblast je nejen ve Skolstvi intenzivné zkoumana.
V piehledech na toto téma*’ je uvedeno, Ze nutnym predpokladem pro efektivni vedeni je
silna vize vudce Skoly. Tuto vizi je vSak nutné nejen formulovat spole¢né se zaméstnanci, ale
také ji vhodné komunikovat a propagovat. Dal§im zjisténim je nutnost tzv. mysleni vyssiho
fadu. Vidce by m¢l analyzovat vSechny faktory, které jsou dilezité v dany okamzik ¢i jsou
nutné k vyfeSeni problému, provadét syntézu a hodnotit eventudlni feSeni a dopady. Jedna se
o feSeni a rozhodovani induktivni i deduktivni formou, které by se v§ak mélo opirat o vSechny

znamé a noveé poznatky.

Jednotlivé modely mohou byt dopliiovany dal§im formami vedeni, mezi néz patii modely nize

uvedené.

V soucasné dobg se stale vice® potvrzuje perspektiva mentalnich modelt a transformacniho
vedeni. Tento model se zaobira spiSe jednotlivymi dusevnimi procesy ve §kole, nez v kontrole
chovani. Resi se spise analyza mysleni a uceni (se) ugiteltl. Prostfednictvim spoleéné a sdilené
vize jsou ucitelé inspirovani k inovacim a vylepSenim. Teprve na tomto podkladu se bude
Skola rozvijet. Transformacni vedeni odkazuje na styl vedeni, v némz ¢lenové tymu piebiraji

zodpovédnost. O transformacnim vedeni je hovoteno, kdyz:
e je vytvoreno prostiedi, kde vSichni pracuji spolecné a ztotoznuji se s cili $koly;
e je vytvafena ucici se organizace prostfednictvim uciteld, kteti uci ucitele;
e je podporovano postaveni a participace ucitell (napf. Gi¢asti ve vedeni organizace).

Neméné¢ duleZzitym piedpokladem transformaéniho vedeni je také pozornost a respekt
k jednotlivedm v organizaci a jejich stimulace tim, Ze jsou vytvofeny intelektualni vyzvy.

Velkou roli hraje také charisma vudce.

Z praxe odvozené a védecky prokazané® je také to, Ze nova mise skoly je neoddélitelng spjata
se schopnosti inspirovat lidi — poté se jedna o inspirativni vedeni. Tento druh vedeni souvisi
S vlastnostmi osoby, ktera ma dovednost komunikovat vizi a vnimat klima ¢i prostiedi Skoly.

Inspirativni vedeni je tfeba vnimat, tak jako transformacni vedeni, jako jakousi syntézu

* Vice viz také http://www.omafra.gov.on.ca/english/rural/facts/94-081.htm#Visioning
*2 http://businessworld.cz/analyzy/transformacni-styl-rizeni-5-veci-ktere-umozni-transformaci-11367
*3 Leers,G. Inspirerend leiderschap in de risicomaatschappij, 2005
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efektivniho vedeni. Aby bylo mozno S§ifit vizi, je tfeba inspirovat své okoli — nejlépe osobnim

piikladem™.

Inspirativni vedeni je ¢asto spojovano s koucovanim. M¢lo by se tedy jednat o ,,manazera

nového stylu®.

NSA také povazuje za dualezité tzv. moralni viidcovstvi. Jedna se o vlastnosti vidce, ktery
jedna moralné, je kazdodennim vzorem nejen pro déti. V Holandsku je moralni viidcovstvi
také zahrnuto v kompetenci feditele Skoly. V kazdodenni praxi se toto projevuje tak, ze reditel
neustale nosi v hlavé otazku ,,Co je dobré/nejlepsi pro déti?* Moralni vidcovstvi je také
spojeno se vzdélavacim poslanim Skoly, mélo by povzbuzovat socialni povédomi a
odpovédnost mezi zaky. Moralni vudcovstvi se (Maxwell, 2002) podili na vétsi ucinnosti

vzdélavani.

Dalsim ze znaku efektivniho vedeni je snaha co nejvice pracovat s daty, ktera jsou k dispozici.
Zvidavé skoly pracuji na zéklad¢ ,,evidence-based education®, jedna se o vedeni na zdklade
vyzkumu. Pracuje se jednak s daty, ktera jsou k dispozici v prostiedi skoly (efektivita strategii
vyuky, vysledky zaki), jednak s externimi daty. V obecnéj$i roviné toto znamena, ze ucitelé
budou tato data pouzivat pro lepsi tizeni pokroku zakl. V uz§im smyslu teditel na tomto
zaklad® rozhoduje o strategiich a procesech v prostfedi $koly. Reditelé se nemusi stat
vyzkumniky, ale méli by byt schopni tato data Cist, pracovat s nimi, porozumét jim a

pfedevsim je umét interpretovat a aplikovat.

44 , .. . ,
5,V praxi to znamena soustredit se na to, jak lidr:

e  naznacuje smer, jimz je tieba se ubirat;

e komunikuje s ostatnimi o vSech vyznamnych skutecnostech (jak naslouchd svym spolupracovnikiim, jak o vécech
informuje, jak argumentuje, vysvétluje a presvédcuje, jak poskytuje podporu prostiednictvim pribézné zpétné
vazby...);

e podporuje rozvoj vykonnosti a vztahii uvniti svého tymu a v organizaci jako celku;

e ocenuje (hodnoti) prispévek kazdého jednotlivce,

o respektuje pritom individudlni motivy a vhodné piisobi na jejich rozvijent a transformaci v motivy vyssiho radu.*
(Tureckiova, 2007, s. 44)
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Kruger (2010) nastinuje 4 mozné druhy vyzkumu ve $kole:

e vyuzivani dostupnych dat — v dnesni dobé¢ je k dispozici ohromné mnozstvi dat (coz

45¢¢

ovSem stale nedosahuje rozsahu ,,big data™), s kterymi se vSak Casto nic nedéje;

e provadéni vyzkumu prostiednictvim uciteld — tento vyzkum je na arovni tfidy, ¢i
organizace. Toto také predpokladd vytvoteni a zavedeni systematického pfistupu ke

shromazd’ovani, analyzovani a vyuzivani informaci;
e provadéni vyzkumu ze strany externich organizaci;
e pouzivani odborné literatury a odbornych zdroji — evidence-based education

Vedeni zalozené na vyzkumu neptfimo ovliviiuje chovani uciteli. Pokud ma Skola tuto
zvidavou politiku ve svém vnitinim konstruktu, pokud podporuje tazavy postoj uditeld, je
efektem tohoto postoje vyS$i mira spoluprace na provadéni vyzkumu a vyS$i mira
spolupodilnictvi na rozhodovacich procesech zalozenych na zaklad¢ vysledkd vyzkumu. Toto
V kone¢ném dlsledku také vede ke zdokonaleni vyzkumnych dovednosti uciteli a k zavadéni
inovaci do jejich vlastni vyuky. V neposledni fad¢ probihd tymové uceni a méni se vazby

mezi jednotlivymi ¢leny tymu.

Proto Ize z vySe uvedenych strategii vedeni vyvodit obecné zavéry o vlastnostech efektivnich

vudct, jez by méli spliiovat pfedev§im nésledujici aspekty:
e prace/zaméfeni na souvislosti;
e tvarovani organizace z hlediska vychovného zaméfenti,
e prace se silnou vizi;
e mysleni vysSiho fadu;

e strategie zamétené na podporu spoluprace/ucici se organizace.

* http://cs.wikipedia.org/wiki/Big_data
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6) Vymezeni standardu z hlediska
kompetenci

Vyse uvedeny text popisuje jednotlivé formy vedeni a zakladni vztahy mezi nimi. Jak je vSak
uvedeno v kapitole 3.), jedna se pfedev§sim o kompetence. Tyto kompetence se odvijeni mj.

také od kompetencnich profilt.

6.1) Kompetenéni profil*°

U kompetencniho profilu se jednd se o soubor osobnostnich rysti, schopnosti, dovednosti,
znalosti, motivace a dalSich pfedpokladi, které jsou nezbytné pro uspésné zvladnuti vykonu

prace na dané pracovni pozici.

Jednotlivé kompetence odliSuji primérmé pracovniky od nadprimérnych. Ve vztahu ke
kompetencim muze byt rozliSovano mezi kompetencemi, které se vztahuji na pozadované
osobni vlastnosti, chovani a kompetence, jako jsou znalosti a dovednosti potiebné k dosazeni
lepsiho vykonu. Kompetenc¢ni profil pfedstavuje nezbytny nastroj pro praci s lidskymi zdroji a

sledovani plnéni vykonnostnich ukazatelii pracovniku.

Vzhledem k vertikalni mobilit¢ je vhodné stanovit rizné trovné kompetenci, resp. rizné

urovné, které by jedinec na dané pozici mél dosahovat - napt. z divodu hodnoceni.

6.2) Priklady urovné kompetence

Pod jednotlivymi kompetencemi si lze predstavit napf-.:

» prakticka kompetence: zaméstnanec prokazuje schopnost vykonavat fadu ukold;

» zakladni kompetence: jez je prokazana prostfednictvim porozuménim tomu, jak a pro¢ ma
zamgéstnanec plnit ukoly;

» reflexivni kompetence: schopnost vnimat a chapat udalosti a zmény, takze uceni probiha v
okamziku, pokud je to nutné, a

« aplikovana kompetence: prokazat schopnost vykonavat fadu ukolii, rozumét jim a zvladat

reflexi.

* http:/ww.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/rizeni-lidskych-zdroju/n:17415/Kompetencni-profil-zamestnance
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Vyse uvedené urovné jsou vsak piilis obecné. Daji se pievést na konkrétnéjsi podobu, napft.:
* novacek: zdkladni troven porozuméni, zatim vSak nebyla prokdzana ukolem;
* ucent: zaméstnanec jiz s dopomoci provadi ukoly, nebo je limitovan omezenymi praktickymi
zkuSenostmi;

» zpusobily: zaméstnanec ma jiz hlubokou miru porozuméni a dusledné plni kol
na pozadované urovni;

» expert: dusledné¢ plni ukoly na pozadované tUrovni a zameéfuje se na zpusoby

zlepSeni zptisobi prace, ma hluboké znalosti a mize trénovat ostatni.

Pfi pouziti tohoto typu stupnice je také nutné vzit v tivahu vyznam tkolu pro jednotlivé

¢innosti a vaznost, kterou jednotliva kritéria maji.

Kompetenéni model tedy mtize byt vytvoien na zaklad¢é nize uvedeného, z divodu uchopeni

velmi zjednoduseného modelu:

1. ptipravna faze — zakladnim bodem je urCeni pracovni pozice, ktera bude predmétem
kompeten¢niho profilu. Stanovuji se kritéria efektivni vykonnosti a tvrdad data, na
zékladé€ nichz bude tato vykonnost hodnocena.

2. definice jednotlivych kompetenci — jsou vybirany konkrétni pozadavky, které budou u
jednotlivych kandidati porovnavany a které¢ budou odd€lovat Spickové kandidaty od
pramérnych.

3. sbér dat — klicové informace potiebné pro vytvoreni modelu jsou na ziklad€ vyse
uvedené¢ho ziskdvany riznymi testy a metodami (rozhovory, testy, assessment
centra...).

4. analyza ziskanych dat — po sbéru dochéazi k tfidéni, seskupovani a analyzovani
nacerpanych informaci.

5. reflektivni ¢ast — jednd se o ovéfeni vytvofeného modelu, porovnavani Gspé$nych a
primérnych zaméstnancti na zékladé vytvofenych modeli, porovnani uspésnych s

idealnim modelem.
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6.3) Efektivita rFediteli Skol a stavajici kompetencni profily

Tato teoreticka vychodiska je nutno spojit s konkrétnim prostfedim. V holandském prostredi
jsou kompetencni profily pomérné casto nazyvany jako orientace na vizi a vzdélavaci
orientaci. Toto je povazovano za jakysi zaklad profese. V rozvinuté podobé se jedna o
"inspiraci zamé&stnanctli, nadSeni, zvySovani schopnosti uceni zaméstnanct a tizeni zmén". V
pfeneseném smyslu slova je kladen diiraz na aspekty, které maji co do €inéni S "moci rozhybat
ostatni”, ale také s aspekty, jako je odvaha, osobni integrita a osobni piiklad. Tyto

kompetence jsou projevovany v ramci transformacniho, inspirativniho a moralniho vedeni.

6.3.1) Kompetencni profily

Plvodni profil pro feditele PO se skladal z osmi kompetenci napti¢ péti oblastmi:

1. Oblast Vzdélavani

To zahrnuje kompetenci "zaméfeni na primarni proces".

2. Oblast Organizace

To zahrnuje kompetence "organiza¢ni" a "organiza¢ni politika a management”.
3. Oblast Okolniho prostiedi

To zahrnuje kompetenci "podnikani".

4. Oblast Rozhodnost

To zahrnuje "interpersonalni kompetence" a "fizeni odbornika™.

5. Oblast Dusevni schopnosti

To zahrnuje "intrapersonalni kompetence™ a "autonomie™.

Nové€ byl pocet kompetenci snizen z osmi (obsazenych v kompetenénim modelu) na pét.

vvvvv

- Bylo sladéno propojovani zakladnich kompetenci s charakteristikami efektivniho vedeni,

které tvoii propojeny soubor dovednosti (potiebnych pro efektivni vedeni). Kromé "velké

pétky" osobnostnich rysu existuje tedy "velka pétka™ kompetenci.

,,Osobnostni rysy ovliviuji zpiisob, jakym clovek se svymi kompetencemi pracuje. Je proto

dulezité, aby byl reditel schopen pripojit je ke svym kompetencim “. (Standard, 2012, str. 40)
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- Evalua¢ni prace (realizované prostiednictvim NSA) prokazaly, Ze pouziti velkého poctu

kompetenci neni praktické pii rozvojovych pohovorech.

Samotny vyvoj kompetencniho profilu vychazel v NSA z aktudlni odborné literatury, proto
neni jeho podoba prekvapujici. Navic do n¢j byly zakomponovany zkuSenosti z velkého poc¢tu
ruznych Skol. VSechny tyto strany se pokousely dohodnout na formulaci kliCovych
kompetenci feditele, které by umoznily stanovit, kde se feditele (resp. Skola) nachazi a kam by

se mél(a) ubirat.

Reditel si musi v libovolném okamziku vybrat strategii, ktera je podporovéana uréitou formou
vedeni, jako je posileni postaveni uditelt (transformacéni vedeni), piipadné osobni piiklad

(moralni vedeni).

Dalsi kompetence hojné vyjevovana prostiednictvim efektivniho vedeni je to, co lze nazvat
"myslenim vyss§iho fadu". Timto se mysli analyza, syntéza a hodnoceni, pfi¢emz je nutné vzit
v tvahu vSechny mozné faktory, které hraji roli v konkrétni situaci nebo jsou dulezité pro

dany problém.

Mysleni vyssiho fadu neni vyslovné uvedeno u jinych kompetenénich profilti. Reditel, ktery
je schopen mysleni vyssiho tadu, je feditel, ktery ,,nosi“ v hlavé vSe, co je nutné pro lepsi
vysledky zakd. Dal$im rysem je, Ze je schopen abstrahovat a sladit soulad mezi Ctyimi

oblastmi v organizaci, a to:

1.) Struktura / kultura
2.) Vzdélavaci / pedagogické klima
3.) Zaméstnanci

4.) Vybaveni

V neposledni tfadg¢, feditel Skoly hraje explicitni roli v zahdjeni a udrzeni rozvoje skoly, s
koneénym cilem zlepsit kvalitu uéeni a vyucovani. Reditel musi vést k ugeni na vsech

urovnich Skoly.

Profesionalizace feditele by se primarné neméla soustfedit na rozvoj osobnosti, ale na spojeni
mezi osobnostnimi rysy a dovednostmi, jinymi slovy na rozvoj individualni profesni identity.
Proto je potieba soustiedit se na zakladni otazku, k ¢emu by mél standard feditele slouzit - k

hodnoceni, nebo k vyvoji?

Oblast hodnoceni je nize feSena jen velmi okrajove, neni predmétem této prace.
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6.3.2) Hodnoceni a odpovédnost

Hodnoceni prace je v této podobé rovna odménovani vykonu. Aby bylo mozné posoudit, zda
ma cloveék urcit¢é kompetence ¢i schopnosti, mély by byt posuzovany z hlediska
pozorovatelného zddouciho chovéani, které je potieba pro vykon funkce. Tyto ukazatele jsou
obvykle definovany shora. Mysli se tim, Ze vSichni feditelé ve stejné funkci jsou hodnoceni na
zéklad¢ stejnych ukazatelti chovani. Hodnoceni feditele Skoly v tomto ohledu neni zalozeno

na kompetencich a ukazatelich chovéani, ale na vykonu.
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7) Propojeni charakteristik efektivniho

vedeni

Vyse uvedené Ize také shrnout do grafu, kde bude patrno, jak jsou provazany efektivni Skolni

strategie a zakladni kompetence.

Vysledky

Faktory na pozadi Akce Nastroje

Klima skoly < ™ Pedagogické a
vzdél. prostiedi

Reditel: vize, y v

zkusenosti, < »| Ukony feditele |

osobnost

Pravni ramce a

piedpisy

A 4

A 4

A

Podrobnéjsi popis prvka v modelu:

Faktory na pozadi

Vzdélavaci

organizace

A\ 4

Studentské vysledky

A

Reditel je veden fadou faktorti na pozadi, které se lisi podle jednotlivych vnitinich prostedi

Skol a podle trovné a dovednosti ostatnich vedoucich pracovnikli na konkrétnich Skolach.

Dale je nutno pocitat s administrativnimi aspekty, které je mozno ovlivnit jen castecné €i

viibec. Vize lidra ma v tomto modelu vyznamnou roli.

Ukony Feditele

Reditel je v modelu zobrazen jako aktér z komplexniho hlediska, s pfihlédnutim k faktorim

na pozadi a se zaméfenim na vysledky. Akce a strategie feditele maji v tomto modelu

centralni ulohu.
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Zdroje/nastroje v organizaci Skoly

Na zaklad¢ faktoru ve tietim sloupci, charakteristika organizace Skoly ovliviiuje (a je
ovliviiovana) feditelem Skoly a slouzi jako nastroj s cilem ovlivnit ziskdvané znalosti a
dovednosti. Zpisob, jakym feditel sladi jednotlivé nastroje, které jsou ve Skole k dispozici,

ur¢uje strategii a je uréen strategii vedoucich pracovniku skol.

Ctvrty sloupec zobrazuje vysledky, které jsou jiz jasné definovany, metodicky podchyceny a
pravidelng testovany (Spilkovéa, 2010) — piedev§im na tGrovni poznani. Uroveni chovani je

napt. hodnocena v priabézném hodnoceni.
Vztahy mezi riznymi oblastmi

Sipky v modelu ukazuji, jaky vliv mé na jednotlivé kroky Feditel §koly. Efektivni feditel ma

vSechny tyto vazby na paméti a je s nimi schopen pracovat na vyssi irovni mysleni.

Efektivni vidce je tedy popsan jako ten, ktery vSechny akce z tohoto modelu pievadi do
konkrétni roviny na urovni zlepSeni primarnich procest ve Skole, v konecném dusledku na
zlepseni zakovskych vysledki. Tento model dokazuje, Ze je neustale zaméfen na vykon (nebo
vysledek) Skoly. Vykon nemusi byt omezen pouze na vykony zakl, ale mize se také
vztahovat na dil¢i uspéchy v ramci organizacni jednotky nebo na uspéchy zaméstnanc.

Kompetence jsou tak pouzity k dosazeni nebo provedeni jeho vykonu.

Avsak, aby bylo mozno z tohoto popisného modelu vytvotfit model s péti charakteristikami

efektivniho vedeni (viz dale), bylo vhodné tento model mirné rozsifit:

e Nejprve je nutné faktory na pozadi doplnit o osobnostni charakteristiky. Osobnostni
rysy ovliviiuji zptsob, jak feditel aplikuje viidcovské principy.

e Dale nastala zména na zékladé zpravy Stam a Van der Hilst (2003)*. V ni jsou
predstaveny ctyii kontrolni oblasti pro Skoly. Dva bloky, které byly umistény ve tretim
sloupci, a to vzdélavaci a pedagogické vzdélavaci prostredi, jsou rozsifeny na Ctyfi
kontrolovatelné oblasti, a to: struktura / kultura, vzdélavani / vyucovaci prostiedi,
zaméstnanci & vybaveni. Prostiedky nebo nastroje, které feditelé mohou pouzit k

optimalizaci studentskych vysledku, jsou uloZeny v téchto ¢tyfech oblastech.

47 Stam, J., & Hilst, B. van der. De school meester. Over het leidinggeven aan schoolontwikkeling.
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Reditel je tedy ve skute&nosti:

e Vyvojar organizace — zamétfeny na strukturalni oblast;

e Kulturni manazer — zaméfeny na kulturu ve skole;

e Vzdélavaci vidce — tidi vzdélavani a vzdélavaci prostfedi, vcetné koucovani a

mentoringu;

e Ridici manazer — se zaméfenim na persondlni zdlezitosti a zafizeni. V tento okamzik

se dulezitym faktorem stdva finan¢ni fizeni.

Zaméfeni na okolni
prostiedi

/ Pouziti strategii zaméfenych
na spolupraci, uceni a vyzkum

Strategie
P \
Faktory na pozadi Akce Nastroje Vysledky
Klima skoly [ ™ Struktura/
Kultura
Reditel:
vize, > Vzdélavaci/vyucovaci <
> ’ \ 4 A 4
zkugenosti v prostiedi
osobnost J Ukony feditele | _| Studentské vysledky
. . L A
A 22 Zaméstnancl
Pravni ramce a Vybaveni
predpisy
Prace se silnou vizi Vyssi troven mysleni Tvarovani organizacnich znaki
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Podrobnéjsi popis prvka v modelu:
Faktory na pozadi

Reditel je veden fadou faktort na pozadi, které se lisi podle jednotlivych vnitinich prostiedi
Skol a podle trovné¢ a dovednosti ostatnich vedoucich pracovnikli na konkrétnich Skolach.
Dale je nutno pocitat s administrativnimi aspekty, které je mozno ovlivnit jen Castecné ¢i

vubec. Vize lidra méa v tomto modelu vyznamnou roli.
Akce a nastroje

Dva bloky, které byly umistény vyzkumniky ptvodniho modelu ve tretim sloupci, a to
vzdélavaci a vychovné prostredi, byly rozsiteny na Ctyii kontrolni oblasti, a to: struktura /

kultura, vzdélavaci /vyucovaci prostiedi, personal a vybaveni.

V téchto Ctyfech oblastech jsou zakotveny prostfedky nebo ndstroje, které mize feditel pouzit
k optimalizaci zakovskych vysledkd. V pifeneseném vyznamu se promitaji do vykonu prace a

ovliviiuji roli feditele v fidicim procesu. Reditel je vlastné ve skute¢nosti:

- manazer kultury: pouziva strategie, které sméfuji k utvareni ¢i korekci vnitini
struktury firmy, jejiho klimatu a vnitiniho obrazu Skoly;

- vyvojaf organizace a vzdélavaci vidce: formuje stfedné- ¢i dlouhodoby vyhled,
spolurozhoduje o misi a vizi Skoly, deleguje ¢i spravuje vnitini (vzdélavaci) hodnoty
Skoly; zde je také promitnuto klima Skoly, ovSem s uzkou vazbou na pedagogické
prostiedi, fizeni vyuky a jejich nastrojii, forem a stylt a strategit;

- fidici manazer se zaméienim na zaméstnance a zafizeni.

Vysledky
Ctvrty sloupec zobrazuje studentské vysledky, které jsou jiz dobie definované vyzkumniky:

jak na Grovni poznani, tak na trovni postoji a chovani®.

Klima Skoly

Jednd se o charakteristiky, z4jmy a nézory Skoly a o politicky tlak na mistni a regionalni

urovni. Zavedeni vhodného obsahu vzdélavani se jevi jako dobry piiklad interakce mezi

*8 http://www.cito.com/about_cito/cito-offices/cito_netherlands
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(zivotnim) prostiedim a Skolou. Ptikladem Skolniho prostiedi je etnické slozeni studentské

populace, stupen urbanizace prostiedi Skoly, velikost Skoly atd.
Reditel

Jde ptedevsim o filosofii viidce, kterd se odrazi ve vizi Skoly. Velkou roli hraji také Skoleni,
ktera feditel absolvuje — méla by byt miniméln€¢ na urovni odborné praxe feditele. Obecné

vSechny kurzy by mély fediteli nabidnout rozvoj jeho kompetenci.
Pravni ramec a predpisy

Tato oblast zahrnuje oblasti jako je financovani, vzdélavani zaméstnanct, tiidni a Skolska
administrativa. S rostouci autonomii §kol se obecné administrativa snizila, nikdy ovSem zcela

nezmizi*.

Ukony Feditele

Jsou shrnuty v soustavach, které zahrnuji cile a plany, tvorbu mise $koly, tvorbu a hodnoceni
osnov, koucovani dalSich fediteld, rozvoj Skoly, organizaci dalSich aktivit a zdroji pro

kazdodenni ¢innosti, atd.

Jestlize jsou tyto tkony, majici za cil ovlivnit vysledkd zakti védomé, daji se shrnout pod

pojem strategie™.

Reditel na zakladé svych schopnosti, vize a osobnostnich charakteristik rozviji vybrané styly
vedeni a pretvaii je v strategii. Ta by méla obsahovat prvky transformacniho vedeni
(transformaci smérem k ucici se organizaci, posileni aktivit ucitele), analytickou oblast (prace
s daty a vyuzivani dostupnych dat ve/o skole), inspirativni vedeni (inspirovat ucitele, budovat
prostfedi diivéry a podporovat odvahu a zvidavy postoj ucitelit) a moralni vedeni (jit osobnim

piikladem, délat, to, co je spravné, podporovat rozvoj vychovy k obCanstvi atd.)

“? Standard, 2012

50 Strategii 1ze také chapat jako ,.zpiisob (cestu), kterym organizace realizuje své poslani a vizi. Je zalozena na potrebdach
hlavnich zainteresovanych stran (primdrnich externich zakaznicich) a podporovana prislusnymi politikami (koncepcemi),
plany, cili, zaméry a procesy. Zpravidla jde o prostiedky, metody, procesy a zdroje vyzadované celkové nebo v néjaké
kombinaci pro dosazeni strategickych cilii, véetné jejich pripadné zmény “. (Grasseova, 2012, str. 22)

44



Struktura a kultura

Reditel miize ovliviiovat $kolu od jeji struktury az po jeji kulturu. Jedna se o tvorbu tymu,
rozde€leni roli, odpovédnosti a pravomoci, postaveni rodi¢t a zaki, konzultace, postaveni
pracovnich skupin, projekti a bezpocet dalSich proménnych. Kultura by méla byt déna
hodnotami, které jsou pro organizaci zasadni a které by mély vychdzet z vySe uvedenych

hodnot. Struktura a kultura by tedy mély byt v neustalé interakci mezi sebou.
Vzdélavaci a vyucovaci prostredi

Jedna se o organizacni podminky nezbytné pro provadéni a podporu Skolnich programu. Patii
sem predevSim tydenni/mésicni/roéni plany, interakce mezi zdky a uciteli, bezpe€nost ve
Skole, vyuziti informacnich a komunikacénich technologii, vzdélavani uciteld, ale i organizace

tiid a jejich administrativa atd.

Zaméstnanci

Do této kategorie patii jednak veSkerd administrativa nalezejici k persondlni préci, ale také
politika v oblasti vzdélavani (v¢etné portfolii, osobniho planu, ale i uéeni se v organizaci),
struktura a napli prace, srozumitelnost Skolni a vzdélavaci politiky, struktura ucitelského
sboru a jeho formovani. Reditel by pti tomto nemél zapominat na transformaéni, inspirujici a
moralni vedeni pfi realizaci patficnych strategii. Ve vztahu ke studentim se jedna o styly a

formy vyuky, vékové slozeni atd.
Vybaveni

Do této kategorie naleZi finance, budovy, zafizeni, podplrné sluzby, material atd., prosté vse,
co ovliviiuje podminky pro vzdélavani zakd. Finanén€ zdrava organizace je dileZitym
faktorem pro uspésné fungovani jednotlivych procesi ve skole. V dobé ekonomické krize se
nejen skoly vice zaméfuji na profesni rozvoj a koucovani zaméstnanci, aby mély nadale

konkurenéni vyhodu®".
Studentské/zakovské vysledky

Tato oblast zahrnuje jak kognitivni, tak 1 socidlni vysledky uceni. Mélo by se jednat

pfedevs§im o postoje a dovednosti, jako je sebeulcta, obcanské vzdélavani a studijni

5! http://ekonom.ihned.cz/c1-51195130-investice-do-lidi-se-vyplati
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dovednosti. V pieneseném smyslu slova by se mélo jednat o kompetence: integrace znalosti,

dovednosti, postojii a osobnostni rozvo;j.

7.1) Modely pro organizaci prace

Quinn (2011) identifikoval 4 koncepéni modely pro organizaci prace. Tyto modely piinaseji
vzhledem ke zdrojim nejvétsi efektivitu. V nize uvedeném shrnuti jsou kombinovany dva
rozméry. Prvni pfechéazi od vnitiniho zmétfeni na vnéjsi a druhy, ktery piechazi od flexibility
ke kontrole. Napt. model, ktery diky kombinaci vnitiniho zaméteni s flexibilitou produkuje
vnitini soudrznost zaméstnanci, umoziuje tento klicovy vystup organizace. Zdrojem tohoto

modelu bude koucovéni a vyvoj tymu.
flexibilita

Model lidskych vztahli (zaméfeny | Model otevieného systému
na rozvoj lidskych =zdroji a | (zaméfeny na vnéj$i vyvoj,

spolupraci) akvizice, inovace a rist)

interni externi
Interni procesni model (zaméfeny | Model  racionédlnich  cila
na administrativu a informace, | (zaméfeny na vyjasnéni cile-
slouzici pro kontrolu stability | -slouZi pro zlepSeni efektivity

organizace) a konkurenceschopnosti)

kontrola

Tyto modely (styly mysleni) jdou Casto proti sob&. V riznych fazich je vhodné pouzit vzdy
néktery z téchto modelll. Samoziejmé také v riznych kvadrantech je vzdy kladen diraz na

rizné aspekty.
Podrobnéjsi popis modelu

Vedeni vzdélavani je spojeno S pravym dolnim kvadrantem. Je vhodné myslet na vysledky
zakl, stanovené cile a ocekavani, a tyto hodnotit a porovnavat s uciteli. Neustale je nutné

myslet na souvislosti s vnéjsi orientaci. Pro posouzeni hodnoty vystupu je tfeba tyto vysledky
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porovnavat s narodnimi standardy a s vysledky desitek dalSich Skol. Vystupy by také mély byt
evaluovany riznymi zacastnénymi stranami mimo Skolu. Formovani organizace na $kolu se

zamétenim na vzdélavani ma souvislosti s pozadovanou optimalni strukturou.

Aktivity v pravém hornim kvadrantu jsou spojeny s ,,praci se silnou vizi“. Duraz je kladen na
otazky ,,Co se dé&je ve vnéjSim sveéte?” a ,,Jak to miize pfispét k vizi orientované na
budoucnost?“. Zaostieni na budoucnost je potieba zduraznit, nebot’ §kola nestoji osamoceng,
ale je spojena spoznatky zodborné literatury a svyvojem v oblasti Zzivotniho
prostfedi/spolecnosti. Vize Skoly je o tom, ze se orientuje nejen interné, ale i externé¢ na

budoucnost a neni staticka.

Aktivity v levém hornim kvadrantu jsou také propojeny se silnou vizi, nebot’ je nutné nalézt
zpisoby, jak zaky ¢i zaméstnance motivovat, podpofit ¢i jim usnadnit dal$i rist. Silné
zaméfteni je dilezité piedevsim z divodu sjednoceni a koncentrovani sil vedoucich k tomuto

cili.

Aktivity vlevém dolnim kvadrantu maji velky vliv na vedeni organizace a formovani
strategie. Zamétuji se na procesy od vzdélavaciho zaméteni az po strategie vedeni. Tyto
¢innosti by mély byt zaméfeny na zjisStovani zavad nebo probléml a mély by umoziovat je
rychle a efektivné feSit. Z hlediska organizacni charakteristiky se jednd o zaméfeni na

podporu efektivity a fizeni procesu.

Tyto modely maji jesté paty, neumistény aspekt, ktery ma prafezovy charakter. Vys§si troven
mysleni umoZnuje tyto jednotlivé modely, které jsou pouZitelné v konkrétnich kontextech,

pfenést v praktické podobé& na libovolnou situaci.

Na zéklad¢ vySe uvedenych dat, stavajicich kompetencnich profili a aspekti efektivniho
vedeni (viz Ptiloha ¢. 3) a poznatkll z literatury je tedy formovano pét nasledujicich
zékladnich kompetenci, jez tvofi samotné jadro standardu feditele. Jedna se o kompetence, ke
kterym by méli feditelé sméfovat. V minimélni roviné by je méli napliovat vSechny, ale je
Cisté na jejich rozhodnuti a na jejich planu, ktery si stanovi s generalnim feditelem, které
kompetence a do jaké hloubky budou rozvijet. Je samoziejm¢ idedlnim cilem zvladnout je
naplnit na co nejvySs$i trovni, ale to je spiSe zbozné piani. Ke kazdé kompetenci jsou

stanovena minimalni kritéria, kterd musi feditel spliiovat.
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8) Kompetence — jadro standardu

Kompetence 1 - Vykon zaméfeny na vizi

Reditel ma na starosti vyvoj a definovani spole¢né vize vzdélavani a provadi tuto vizi s cilem

optimalizovat vzde¢lavaci procesy a vysledky uceni.
Kompetence 2 - UdrZovani vztahii s okolnim prostiedim

Reditel predpoklada vyvoj v této oblasti a snazi se ovliviiovat svou ¢innost (vztahy, procesy
uceni atd.) s cilem optimalizovat dopady vyvoje. Prostfedim se mysli statni spravu, pravni a

spravni ptedpisy, rodice, socidlni prostiedi a dalsi pfisluSné organizace.

Kompetence 3 - Vytvareni organizacnich charakteristik vedoucich ke zlepSeni

vzdélavani

Reditel utvaii dialog se zaméstnanci ve snaze doséhnout co nejvétsi soudrznosti organizace.
V ramci $koly se organiza¢nimi charakteristikami tim mysli struktura, kultura, vzdélavani,

personal a vybaveni.

Kompetence 4 - Uchopeni strategii ve prospéch spoluprace, vzdélani a vyzkumu na

vS§ech drovnich

Reditel udrzuje vedouci strategie zaméfené na podporu spoluprace, vzdélavani uditelt a
vyzkumu na vSech Grovnich v ramci organizace s cilem podpofit efektivitu vzdélavani. Formy
vedeni, které podporuji spolupraci, uéeni a vyzkum jsou transformacni, moralni, inspirujici, a

vedeni zaloZené na vyzkumu.

V4

Kompetence 5 - MySleni vyssiho fadu

Reditel aktivné analyzuje situace a udalosti na zakladé piiméfeného shromazd’ovéani informaci
a na zakladé alternativnich (koncep¢nich) modelt, a stavi je do vztahu ke vSem dalSim

faktoriim v ramci organizace, které hraji roli v procesu uceni.
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9) Plan tvorby kompetenci

Kompetence samy o sob¢ nestaéi. K jejich zvladnuti vede dlouha cesta, ktera je v Holandsku
usnadiiovana mnozstvim podpirnych programt a komplexni pé¢i nejen statnich agentur. Jak
jiz bylo uvedeno vyse, neni cilem dosaZeni plného naplnéni viech kompetenci. Reditel si
vybira oblast, jiz se hodla vénovat. Z tohoto diivodu je mozno tuto cestu rozfazovat na nékolik
dil¢ich etap a navic jednotlivé etapy jesté na nckolik riznych zptisobli zvladnuti. Obsah nize
uvedenych fadkd neni pro feditele zavaznym manudlem, pouze poskytuji pfedstavu o tom, jak

je mozné na tuto dlouhou etapu tvorby kompetenci nastoupit.
Druhy aktivit
* Individudlni

Pro tento druh je nutné¢ mit zvladnuty model efektivniho vedeni. Také je nutné si jednotlivé
oblasti tohoto modelu bliZze rozepsat, piipadné porovnat s feditelovym stavajicim stavem. V
niZe uvedeném textu je uvedeno u jednotlivych kompetenci mnoho ndvodnych, ¢i pomocnych

otazek, které umoznuji popsat stavajici situaci a stanovit si vychozi bod ¢i body.
* Skupinova

V této formée se jedna o skupinovou aktivitu s jednim, ¢i vice fediteli, kteti jsou minimaln¢ na
stejné trovni jako stavajici feditel. V zasad¢ existuji dva zplisoby, jakymi 1ze s dalsimi fediteli

pracovat:

- je mozno provést rozhovor na zaklad€ pfedem stanovenych, klicovych otazek;
- je mozno si na zaklad€ kladenych otadzek pisemné odpovidat "pro sebe" a na zékladé
vzniklého souboru dat stanovit dal$i rozvojovy plan, v¢etné dotazniku, ktery se stane

pruvodcem profesniho rustu (Persoonlijk plan, POP)

Zkusenosti z Holandska® ukazuji, ze druhy zplisob vykazuje vysokou miru efektivity.

V piipadé€, kdy aktivita bude vedena formou rozhovoru, je nutné si pfedem vyjasnit, co bude
jeho obsahem a cilem. Veskeré informace musi byt zaméfeny vzhledem k cili, nikoli k

jednotlivym osobam. Reditel musi mit jiz n&jakou zkusenost a do rozhovoru vstupuje s

52 http://www.zestor.nl/professionalisering/pop-persoonlijk-ontwikkelingsplan/?elD=dam_frontend_push&doclD=43
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néjakym nazorem a také s néjakymi ocekavanimi. Jeho postoj, ktery by m¢l byt velmi zvidavy

a touha po zméng, je hlavnim predpokladem zmény.

V tivodni fazi se tedy popisuje a analyzuje stavajici situace. PO jejim popisu je vhodné
definovat jednu nebo vice (sub)kompetenci, které jsou pro feditele specifické nebo utvari
situaci, v niz se feditel nachazi. Tento rozbor se provadi pomoci podklada a metod, které jsou

uvedeny nize.

V tomto kontextu je nutné brat v potaz, ze nize uvedené kompetence predstavuji idealni stav.
Cilem je se tomuto stavu pfiblizit a je jedno, v jakém potfadi bude s jednotlivymi

kompetencemi pracovano.
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9.1) Metoda a postup prace pri napliiovani kompetenci

Jednotlivé kompetence vzdy maji tzv. "vodici otazky", které by mély pomoci zmapovat
soucasnou situaci, ale i ocekavany cil, kam se feditel (a Skola s nim) hodla posunout. Dale je
pracovano s kompetencemi, a to dvojim zptisobem - jednak v oblasti existujicich kompetenci
(coz vyjadiuje oblast "kam") a také ve vztahu jiz obsazenych kompetenci (coz vyjadiuje
oblast "odkud"). Toto slouzi jako ur¢eni metody, s niz bude pracovano. V dalsi fazi se jedna o
kontext, v némz bude pracovano a o konkrétni oblasti, v nichz budou kompetence realizovany
a vytvareny. Nize uvedené tadky jsou podrobné rozepsadny pro jednu z kompetenci, u

ostatnich se princip opakuje, vZdy je pouze obménén ve vztahu ke konkrétni kompetenci.

Zakladni kompetence 1 - Vykon zaméfeny na vizi

Reditel musi mit vytvofenu vizi vzdélavani, tuto vizi srozumitelné formulovat, komunikovat ji
nejen ve Skole, ale i smérem ke spolecenstvi/komunité, aby bylo dosazeno pozadovaného (tj.

optimalniho studentského) vysledku.
Krok 1: Popis vlastni situace
Vodici otazky:

- Jaka je moje / naSe vize vzdélavani? Jak mohu formulovat tuto vizi?
- Jakych vysledki chei, aby studenti dosahovali na mé skole?

- Jak zapojit ostatni do vyvoje a formulace vize nasi §koly?

- Jak tuto vizi vzdélavani komunikovat? Jak konkrétné mam tuto vizi ,,nosit*“?
- Jak a kde je tato vize v nasi kazdodenni pedagogické praxi vidét?
- Jakych studentskych vysledkii (mysleno v SirSim slova smyslu) je ve skutecnosti dosazeno

v mé kmenové skole?

Krok 2: Zjisténi kontextu specifickych kompetenci

Aby bylo mozno naplnit zakladni kompetence, je nutné provést reflexi stavajicich, napf.:
"Pro¢ musim byt schopen formulovat tuto Vizi v rdmci své prace, jak ji komunikovat, jak ji

mohu si7it a jak ji pojmout vzhledem k pozadovanym vysledkiim studenta?"

- dale je nutno pouzit vyse uvedeny kompetenénim model, jednotlivé ramce a vSechny

ptiklady kompetenci ziskanych z existujiciho materialu.
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- pokracuje se formulovanim svych dosavadnich specifickych kompetenci - napf. takto:
Mohu (plus sloveso).

Priklad: Mohu né€koho piesvéddit, Ze je mozné budovat kompetence zalozené na uceni?
Krok 3: Vytvofeni kontextu

- definuje se kontext, prostfednictvim kterého by méla byt prokazovéana tato pravomoc.
Piiklad: "Nedaii se mi piesvéd¢it ke spolupraci pedagogy, skeptické kolegy a dalsi, ktefi jsou

schopni jednat o vizi s dalSimi lidry nebo mentory".
Konkrétné:

Je nutné udé¢lat svilj rozvojovy cil, v némz bude vyslovné uvedeno:
- "Jsem schopen vizi formulovat, komunikovat, §ifit, a vztahnout ji k poZzadovanym

vysledkiim studentské prace?"

- Pokud ano, jak se toto projevuje?

Mohu (plus sloveso), a to se projevuje v

- Pokud ne. Nemohu (plus sloveso).

Efektivni feditel se neustale zaméfuje na vykon (vykon nebo vysledek) Skoly. Efektivni
feditel se musi vzdy ptat sam sebe: ,,Co mohu ja, jako feditel udélat pro to, aby byly vysledky
zaka lepsi, co potiebuji a co jim mohu nabidnout?* Provadéné aktivity nutné nemusi byt
zaméfené vyhradné na vysledky studentt, ale mohou se také vztahovat na vykony organizacni
jednotky jako takové, nebo na zaméstnance a jejich potieby/vykony. Kompetence jsou tedy v
této roviné€ pouzivany k dosazeni nebo provadéni jednotlivych dil¢ich operaci. Tento pohled
tedy mize byt §irsi, nez se na prvni pohled zda. Stale je nutné $kolu vnimat jako komplexni
systém s vyraznym synergickym efektem. Teprve posklddanim mozaiky slozené z co

nejkvalitné;jSich dilkd vznikne co nekvalitng;si obraz Skoly.

Zakladni kompetence 2 - UdrZovani vztahi s okolnim prostiredim
Reditel musi pojmout viechny faktory, které maji vliv na fungovani $koly (v&etné pravnich a
regulacnich ramctt), zvazit disledky jejich napliovani a vztahnout je na vlastni skolu, s cilem

co nejvice optimalizovat vysledky studentd.
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Krok 1: Popis vlastni situace

Vodici otazky:

- Jaké dilezité faktory v okoli nasi $koly je nutné brat v tvahu, ¢im jsou pro mé dualezité?
Které jsem jiz bral v ivahu?
- Jaké pravni ramce a piedpisy né¢jakym zptisobem ovlivituji mou préci a hraji diilezitou roli

ve vedeni? Které z téchto pravnich ramct a predpist jsou ty, které musim vzit v tvahu?

- Jaky vyvoj nastane v piistich letech? (Mysli se tim pfedevsim oblast politickych a socidlnich

zmén, technologického vyvoje a vyvoje v oblasti ICT).
Dale se opakuji kroky uvedené u kompetence 1, ale vztazené k této konkrétni kompetenci.

Zakladni kompetence 3 - Vytvareni organiza¢nich charakteristik vedoucich

ke zlepSeni vzdélavani

Reditel by mél pouzit strategie, které podporuji nové formy vedeni (transformaéni,

inspirativni, moralni vedeni), jejichz cilem je jest€ vice saturovat rozvoj skoly.
Krok 1: Popis vlastni situace
Vodici otazky:

- Jaké vlastnosti jsou V mé osobnosti tak dilezité, ze by se mély projevovat v mém vedeni?
- Co je soucasti mého portfolia? Jaké musim podniknout kroky pro zavedeni novych strategii?
- Jakou ¢ast portfolia sdilim s ostatnimi prostiednictvim své prace? Jaké musim podniknout
kroky pro zavedeni novych strategii?

- Mohu vytvotit spojeni mezi atributy své osobnosti a jednotlivymi akcemi a strategiemi,

které bych mél pouzit jako vidce?

- Mohu vytvotit spojeni mezi svymi tikony a strategiemi a aktualnimi trendy ve formach

vedeni?

Dale se opakuji kroky uvedené u kompetence 1, ale vztazené k této konkrétni kompetenci.
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Zakladni kompetence 4 - Uchopeni strategii ve prospéch spoluprace,

vzdélani a vyzkumu na vSech urovnich

Reditel mtize formovat jednotlivé charakteristiky $koly jako organizace. Pfesnéji feceno,
feditel Skoly mize - s ohledem na optimalizaci studentskych vysledkd - formovat ctyfi
charakteristiky organizace: struktura / kultura, vzdélavaci / ucebni prostfedi, personal,

vybaveni.
Krok 1: Popis vlastni situace
Vodici otazky:

- Jak mohu popsat strukturu jednotky, kterou vedu (z hlediska délby prace a koordinace
jednotlivych ukolu)?

- Prostiednictvim ¢eho mohu popsat kulturu jednotky, kterou bych chtél vytvofit?

- Jak je mozné charakterizovat vlastni vzdélavaci prostiedi?

- Jaké jsou dulezité faktory v personalni oblasti? Jak jsou pracovnici organizovani, jaka je
forma spoluprace s vedenim skoly?

- Jaké je vybaveni nasi $koly? Prostiednictvim ¢eho je mozno jej charakterizovat?

Déle se opakuji kroky uvedené u kompetence 1, ale vztazené k této konkrétni kompetenci.

A As

Zakladni kompetence 5 - MysSleni vysSiho Fadu

Reditel mize jednat prostfednictvim pochopeni vztahu mezi mnoha faktory (vize, vnéjsi
prostiedi, pozadované vysledky, Skolni prostiedi, pravni ramce a piedpisy, charakteristiky
Skolni organizace), které hraji vyznamnou roli v u¢ebnim procesu studentt (tzv. vyssi fadu

mysleni). V této souvislosti je nutné podivat se na propojeni vztaht efektivniho vedeni.
Faktory na pozadi

- Existuji néjaké faktory na pozadi, které neni mozno nikam zakreslit? Co to znamena?
- Existuji néjaké aktivity, které je mozno z tohoto diagramu odebrat? Co to znamena?
- Mohu také vyvodit novou souvislost z faktorti na pozadi? Co to znamena?

- Jaké strategie musim pouzit k dosazeni cile?

54



Zdroje / nastroje v organizaci Skoly.

- Existuji akce, které nemohou existovat bez provazanosti na ostatni? Co to znamena?
- Existuji néjaké faktory ve tietim sloupci, kde mohou byt brany bez provazanosti na ostatni?
Co to znamena?

- Které aspekty z tietiho sloupce mohou byt vice provazany s ostatnimi? Co to znamena?

Vysledky na Grovni zak.

- Jaké faktory nebo charakteristiky organizace je mozno ¢ist (prostfednictvim Sipek) ze
studentskych vysledkti? Co to znamena?

- Existuji faktory a charakteristiky skolni organizace, které nejsou s ni¢im provazany? Co to
znamena?

- Je mozno studentské vysledky pojimat bez vztahu k okoli? Co to znamena?

- Z kterych oblasti tietiho sloupce® mohu &erpat podklady pro studentské vysledky? Co to

znamena?

Dale se opakuji kroky uvedené u kompetence 1, ale vztazené k této konkrétni kompetenci.

Efektivni feditel se neustale zamé&fuje na vykon (nebo vysledek) skoly. M¢l by se prioritné
zam¢rit na vysledky studentl, ale mize se to tykat i nepiimych cilti: vykond a uspéchi

jednotlivych organizacnich jednotek (tymu), vlastniho fungovani feditele nebo zamé&stnanci.

Kompetence jsou tedy pouzity bud’ k dosazeni zamyslenych vysledkd, nebo k provedeni
vykonu. Zamé&fuje-li se feditel na budoucnost, jsou vyzadovany nové nebo jiné aktivity, coz
muze mit za nasledek pozadovani jinych dovednosti, jez bude feditel potfebovat k zvladnuti

jeho konkrétni situace. Rozvoj vykonnosti a schopnosti jde tedy ruku v ruce.

% Struktura/kultura; vzdélavaci/vyucovaci prostfedi; zaméstnanci, vybaveni
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10) Plan osobniho rozvoje*

Plan osobniho rozvoje (Persoonlijk plan, POP™) je nastrojem Fizeni lidskych zdroji. POP je
vlastné "smlouva 0 rozvoji" mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem. Je v zajmu kazdého
zaméstnance vlastnimi slovy uvést, Vv jakych oblastech se hodla zlepSovat a jaké kroky ho
k tomu povedou. Pro zaméstnance je vhodné, aby se neustale rozvijel, jinak hrozi riziko
zaostavani za okolnim svétem®. K udrzeni kontaktu s aktudlnimi trendy slouzi pravé POP,
ktery pomaha udrzet vazby mezi ucenim a jeho provazani s praxi. Povinnost zavedeni a

realizace POP se ¢asto objevuje v kolektivnich smlouvach.

Jednotlivé kroky planu by mély byt jasné a konkrétni, formulovadny pokud moZzno co
nejpresnéji a nejpodrobnéji, aby je bylo mozno po uplynuti ur¢ité doby piezkoumat a bylo
mozné uréit, zda bylo dosazeno stanovenych cili. Po pfijeti planu ze strany zaméstnavatele je
tento pfidan do souboru personalnich ¢innosti a mize/musi byt pouzit pro dalsi diskusi o
kariéte zaméstnance. V idealnim piipad€, rozvoj zaméstnance a usili zaméstnavatele jdou

ruku v ruce.
10.1) Predpoklady

V praxi se vysledky POP projevuji predevs§im v:

e dlouhodobych cilech organizace;
e soucasnych a budoucich pozadavcich na zaméstnani;
e (innostech pracovnika;

e kariérnich potfebach zaméstnance.
Z té€chto diivodl by v ném tedy mélo byt poznamenano predevsim:

e CO se zaméstnanec chce naucit (vnitini motivace);

e CO se zaméstnavatel domniva, ze zaméstnanec musi byt schopen zjistit;

pro kterou interni ¢i externi funkci se zaméstnanec pripravuje (je-li k dispozici);

e jaké miZe zaméstnavatel nabidnout pracovni pfilezitosti.

** Nize uvedeny text rozviji POP, ktery neni ve Standardu bliZe rozepsan
% http://nl.wikipedia.org/wiki/Persoonlijk_ontwikkelingsplan
5 http:/Avww.leren.nl/cursus/leren_en_studeren/pop/
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Pro¢ je nutné hovofit o osobnim rozvoji?

Bez individudlniho rozvoje neni zadny organizacni rozvoj. POP je vlastné¢ oboustranné
vyhodny obchod pro ob& dvé strany®’ - je to vyhodné pro zamdstnavatele i pro zaméstnance.
Je vSak nutné koordinovat zajmy jedince 1 zdjmy organizace. Nejveétsi roli vSak hraje dobie

postaveny POP.

Dovednost dobie jej promyslet, ur€it si, co je vlastn¢ dilezité a jak jej vhodné nastavit, deli
dobré plany od Spatnych. Pro snazsi praci pfi tvorbé planu se lze inspirovat nésledujicimi

sedmi kroky®®:
Krok 1 — Chci se pripojit?

Nejprve by zaméstnavatelé méli mit dobfe zmapované prostiedi organizace (naptf. ve
spolupraci s personalnim oddélenim). Casto se objevuje odpor zaméstnanct vici dal$imu
planu osobniho rozvoje. Ukolem zaméstnavatele je spoleéné diskutovat o tom, co je diivodem.
Diivodem mohou byt napt. neuplné nebo nespravné informace, nejistota ¢i zaméstnanci bez
ambici. Pfi¢inou také mohou byt negativni konotace (zaméstnanci jsou do néceho tlaceni) nez
rozvoj sam o sob¢. Tento je vSak potieba vnimat jako prostiedek k trvalému sebevzdélavanti,
coz by mélo byt cilem kazdého zaméstnance. Pro zaméstnance by mélo byt srozumitelné, ze
POP je v zajmu jeho vlastni zamé&stnatelnosti. Soucasti diskuze mezi obéma stranami je také
diskuze o tom, jaké mohou nastat dusledky v piipadé, kdy bude plan dalsiho rozvoje
odmitnut. (Naptiklad to mize vést ke sniZeni jeho Sance na udrZeni zamé&stnani nebo ziskani

nové funkce).

| v pfipadé, kdy se zaméstnavateli podaii zaméstnance presveédcit, vSak stale zistava hodné
otazek. V této oblasti je nutnd neustdld a oteviend komunikace. A v neposledni fad€ je nutné

jasné stanovit, co je a co neni mozné Vv oblasti osobniho rozvoje.
Krok 2 - Kde jsem ted’?

Tato faze mlze byt bud’ v roving€ sebereflexe, nebo mize byt komunikovéana s nékym dal$im.
V této fazi je dobré polozit si otdzky ,,Kde se ted’ nachazim?*; ,,V ¢em jsem dobry?*; ,,V které¢

oblasti se mohu zlepSovat?“. Vystupem je vytvoreni osobniho profilu znalosti, zkusenosti,

> http://www.zestor.nl/professionalisering/pop-persoonlijk-ontwikkelingsplan/?elD=dam_frontend_push&doclD=43
58 iy
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dovednosti a kompetenci. Tento profil je vychozim bodem pro smér a plan vyvoje, ktery

chcete vytvorit.
Krok 3 - Kam mam jit?

Dalsim krokem je nastaveni obrazu toho, jak ma budoucnost vypadat. Tento obraz zahrnuje
osobni cile, a to bud’ v kratkodobém, nebo i dlouhodobém horizontu. Kratkodoby horizont
obsahuje aktualn¢ vykonavanou praci. Dlouhodoby horizont uz obsahuje pfani a o¢ekavani

zaméstnance, napi. smérem k vyssi pozici59.
Krok 4 - Co mam délat?

Existuje n€kolik zpiisobti, jak dosdhnout svych rozvojovych cili. Vzhledem k vySe uvedenym
krokim je nutné si definovat, jaké znalosti, dovednosti a kompetence se zaméstnanec chysta

rozvijet. Toto je nutné ke stanoveni sméra vyvoje — napiiklad:
e posilit své stavajici znalosti, praxi, dovednosti a kompetence.

V tomto kroku jsou vybirany dovednosti, které jsou nutné pro plnéni soucasnych ukold,

ale nejsou jesté pln€ zvladnuty a je nutné je jeSté dale rozvijet.
e prohloubit své soucasné znalosti, praxi, dovednosti a kompetence.

V tomto kroku jsou vybirany dovednosti, které jsou nutné pro plnéni soucasnych ukoly,

které jsou jiz vysoce vyvinuté, ale jesté nejsou zdaleka hotové.
e rozsirit své stavajici znalosti, praxi, dovednosti a kompetence.

V tomto kroku jsou v podminkach organizace vybirani nad&jni zaméstnanci, kteti nejenze
zvladnou plnohodnotné plnéni svych stavajicich tkoll, ale maji 1 potencial na zménu

pracovni pozice.
e posun na uplné jinou pozici/funkci.

V tomto kroku jsou zaméstnanci posilani napf. na trainee programy, stdze, vyménné

pobyty atd., které jim mohou dat novy smér jejich kariéry.

% http:/www.taalwinkel.nl/tekstsoorten/persoonlijk-ontwikkelingsplan-pop/
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Krok 5 - Které akce se béhem svého vyvoje chystam vykonat?

Y vwr

coz vyzaduje ur¢itou miru kreativity. Zde jiz neni misto pouze pro zaméstnance, v tomto bod¢
musi dojit ke kooperaci mezi zaméstnancem a jednotlivymi manaZery, pfipadné¢ mezi

zaméstnancem a personalnim oddélenim.

Lze se obratit na manazerskou literaturu, pracovat v ramci tymovych ¢innosti, vyuZzivat peer
programy atd., jejichz cilem je generovat co nejvice napadi. Ke zvazeni jsou také nésledujici

monosti®;

* pfijmuti novych/vyssich tkoli;

* plna nebo ¢asteéna vymeéna pracovnich mist (rotace prace);

» Skoleni nebo vyslani na dalsi skolent;

« kooperace s kolegou (peer program);

» pravidelné vyhodnocovat osobni pokrok (napt. formou osobniho deniku);
* vyuzit sluzeb trenéra/kouce/mentora,

* ucit se formou poskytovani zpétné vazby ostatnim,

* pouzivat a analyzovat audio zdznam feSeni jednotlivych piipadu;

* sebevzdélavani formou studia knih nebo ¢lanki o cilech (pfipadu);

* vyuzivat vzort, studovat jedince s osobnim mistrovstvim.

Veskeré vySe uvedené aktivity by se mély projevit v konkrétni praxi. Idedlnim piikladem je
vyhledavani konkrétnich situaci na pracovisti, které se podobaji vzorovym situacim a je na
nich mozné experimentovat a zkousSet to, co bylo uceno ve vycviku. Velmi duilezita je v téchto

piipadech zpétna vazba. Teprve v téchto piipadech se da hovofit o Vycvikuﬁl.
Krok 6 — Jak zvladnout rozvoj prostirednictvim rozhovoru?

Hlavnim krokem je kvalitni rozhovor o osobnim rozvoji. Dobry rozhovor o vyvoji se sklada

ze tii fazi. Tyto faze jsou zalozeny na vnimani, usudku a rozhodovani.

Féze 1: zpracovani obrazu

80 https://www.werkplanet.nl/home/actueel/artikelen/artikel/2011/2023/POP%20voorbeeld
81 http://www.zestor.nl/professionalisering/pop-persoonlijk-ontwikkelingsplan/?elD=dam_frontend_push&doclD=43
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Ugelem této faze je, aby nadiizeni piesné védéli, co zaméstnanec chce a hlavné pro¢ to chee.
Nosnym motivem jsou ambice zaméstnance. Tento fekne, co Se ma ud¢lat, aby dosahl cile
svého navrhu vyvoje, v pribehu ¢ehoz vysvétluje jednotlivé kroky. Manazer nasloucha a
prubézné jednotlivé kroky shrnuje. V této fazi se nerozhoduje o piijatelnosti ¢i proveditelnosti
navrht, stejné jako neprobihd diskuze se zaméstnancem. Roli vedeni je pouze zkoumat, co

zamé&stnanec chce a jaké jsou jeho motivy.
Féze 2: usudek

V této fazi rozhovoru nadiizeni tvoii vlastni nazor na navrhy zaméstnance. Ten zkouma, zda
tyto kroky skute¢n¢ povedou k zamyslenym zménam a k cili rozvojovych plant. Tato faze

rozhovoru vyzaduje predevsim flexibilitu. Musi byt Gasto vyjednana®,
Faze 3: Rozhodnuti
Po predchozich fazich nasleduje dohoda o vyvoji, ktera obsahuje:

* rozvojové cile: kdy je zaméstnanec bude realizovat?

* rozvojové aktivity: co bude muset udélat?

* pristup: jak tento rozvoj bude fesen?

« podpora: kdo, kdy a jak bude podporovat zaméstnance?

» manazerské kroky: jakym zptisobem bude manazer zaméstnanci napomocen?

« hodnoceni: kdo bude se zaméstnanec fesit (prubézné) vysledky?

Krok 7 - Jak mohu implementovat vySe uvedené kroky?

V prubéhu dohodnutého obdobi je potteba poskytnout prostor pro jednotlivé zaméstnance.
Zda se to podaii, siln& zavisi na jejich motivaci a prostoru, ktery se jim poskytuje. Casto se
stava, ze se jednotlivé kroky planu upozadi tim, Ze pfednost ma kazdodenni précee3.
Zaméstnanci musi mit prostor pro vlastni vyvoj. V piipadé, kdy tomu tak neni, je nutné na

toto zaméstnavatele upozornit.

Jednotlivé kroky se také mirné€ 1isi podle toho, v jaké fazi svého vyvoje se zrovna

zameéstnanec nachazi. V zasad¢ Ize urcit dvé hlavni obdobi vyvoje:

82 http://www.zestor.nl/professionalisering/pop-persoonlijk-ontwikkelingsplan/?elD=dam_frontend_push&doclD=43
63 4y
tamtez
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Faze 1 - osobni vstup do planu

Zacinajici zaméstnanci ¢i zaméstnanci na zacatku rozvoje maji mnohé co objevovat — v ¢em
jsou dobii, kde maji rezervy, jaké jsou jejich prednosti. S témito oblastmi se da pracovat ve
smyslu experimentovani a rozvijeni, s analyzovanim zpétné vazby a samotnou praci na tom,
jak rozvijet obraz vnimani sebe sama. V prvnich letech kariéry je efektivni se zaméfit na
vstup do rozvojového planu. To je intenzivni prace s ucitelem, ktery pracuje se zaméstnancem

ve smyslu hledani silnych stranek a oblasti, na kterych se vyplati pracovat.
Féaze 2 - osobni vyvoj

Jakmile zaméstnanec ziskal dostate¢né zkuSenosti, jiz je patrno, co ma smysl rozvijet, a co ne.
Je plné¢ v kompetenci manazera, aby Umoznil zaméstnanci soustiedit se na to, co je
perspektivni®®. Osobni rozvoj zaméstnance je v této fazi zaméfeny na prohloubeni a posileni
kompetenci. To vyzaduje flexibilni postoj zaméstnavatele. Je to také prace nadtizeného, aby

na tuto pozici umistil takového manazera, ktery dovede jednotlivé talenty optimalné vyuzit.

% http://www.taalwinkel.nl/tekstsoorten/persoonlijk-ontwikkelingsplan-pop/
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11) Kritéria a Kkompetence vymezujici
praci reditele
11.1) Popis pozice ieditele zakladni Skoly

V Holandsku je, na rozdil od CR, funkce feditele ¢lenéna na jednotlivé $kaly podle poétu
zéku, ktefi chodi do kmenové Skoly. Tyto Skaly jednak vymezuji konkrétni pozadavky na

vykon profese a povinnosti, jez musi feditel vykonavat, ale odviji se od nich (a také od dalsich

kritérif) plat®.

Pocet zakt Metitko

méné nez 199 DA

200-399 DB

400 — 899 DC

900 a vice DC + ptiplatek

Reditel zakladni $koly je zodpovédny piedeviim dvéma stranam — §kolské radé a generalnimu
fediteli. Podrobné pozadavky na vykon prace konkrétniho feditele jsou uvedeny nize, stru¢né
je lze vyjadrit jako poskytovani vedeni a poradenstvi, zodpovédnost za aktivity zamétené na
organizovani, vedeni a vyhodnocovani priméarniho vzdélavani a vyvoj politiky Skoly (vetné
podpurnych ukoll v ramci soucasného systému financovani), reprezentaci Skoly v mistnich
vzdélavacich nebo odpovidajicich cilovych skupindch, dale musi vytvaret a podporovat

podminky pro profesionalni ¢innosti uciteli. V neposledni fad¢ vede své(ho) zastupce.
Méritko DA a DB

V té€chto Skalach je Cisté na zodpovédnosti feditele, jak zajisti vzhledem k potfebnym tkolim
rezim provozu a formu feSeni jednotlivych ¢innosti. Pro plnéni kol se ocekava vysoky

stupen vhledu do situace, tvofivost, schopnost zahajit/pfevzit iniciativu, dovednost fesit a

8 http://mww.vgs.nl/besturenorganisatie/nieuws/cao-reformatorisch-po-2013-beschikbaar
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vyhodnotit povahu problému a obsahnout atmosféru, kdy mohou vzniknout konflikty - ovSem

nikoli jako diisledek vedeni, ale jako dusledek tvofivé aktivity zaméstnancu.
Méritko DC

Prace zahrnuje formovani ramce, vyvoj a fizeni zakladniho vzd€lani a jeho organizaci, ale
také zaméfeni na komunitu, tj. rozvoj mistnich ¢i regionalnich projektt. V této roving je nutné
jiz velmi intenzivné zvazovat vné¢jsi faktory, jez ovliviiuji cely proces. Pro plnohodnotné
zvladnuti je nutné provadét konzultace s externimi odborniky. Vypracovavd plany na
piredchdzeni netspéchu, vcetné nahradnich feSeni. Oblasti vzdélavani a oblasti vztahu
s komunitou jsou zahrnuty jako jeden celek. Tyto pozadavky na feditele je mozno nalézt v

zéakladnich skolach s poctem 400 az 900 studentti.

MgFitko DC + piiplatek®

24

Prace zahrnuje cinnosti uvedené v DC méfitku. Vykon této prace je mozno nalézt v

zékladnich skolach s 900 a vice zaky.

Konkrétni naplii prace je samoziejmé¢ mnohem §ir§i. Pro vSechny vySe uvedené skaly plati
nasledné oblasti prace feditele, které jsou pro snazSi orientaci rozdéleny do nékolika

kategorii67.

1)) Je zodpovédny za Cinnosti zaméfené na organizovani, vedeni a vyhodnocovani

primarniho vzdélavani a rozvoj skolskeé politiky:

- prevadi aktudlni vyvojové trendy do organizace Skoly a realizace vzdélavani, se zachovanim
integrované Skolské politiky;

- vyviji, pfipravuje, implementuje a vyhodnocuje plan primarniho vzdélavani ve Skole a
provadi rozhodnuti na jeho zaklad€ vznikla;

- sleduje kvalitu prace a zabezpecuje konstantni troven jakosti;

- piipravuje podklady, tj. mimo jiné ro¢ni a vicelet¢ plany a poskytuje poradenstvi

generdlnimu fediteli

8 Systém odméhovéni feditele je Holandsku pomérné sloity. Jednak je stavén na systému platovych t¥id a stupiid, jednak na
roving piiplatkti. Velkou roli hraje prave velikost Skoly, kdy pro skoly s 900 a vice zéky jsou vedeny navic dva stupné (U17 a
u18)

7 \ztazeno pro konkrétni zakladni skolu Cuneraschool Rhenen, vesmés je vSak na ostatnich skolach identické — vychazi

z CAO 2013
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2.) Je zodpovédny, podle aktualniho systému financovani, za realizaci zakladniho vzdélavani,

vcetné podpurnych ukoli:

- pfipravuje ro¢ni rozpocet a vyrocni zpravu;

- realizuje rozhodnuti pfedstavenstva /generalniho feditele;

- pripravuje a realizuje personalni, finan¢ni a organizac¢ni politiku Skoly;

- zajist'uje piipravu a realizaci vzdélavacich aktivit a formuje organizaci skoly;

- pfipravuje a zajist'uje prubech konzultaci se Skolskou radou;

- konzultuje situaci a sméfuje politiku Skoly se vztahem k nevladnim, nekomerénim a

humanitarnim organizacim a odbornikim.

3.) Odtivodiuje informace smérované ke generalnimu fediteli o:

- iniciovani a tvofeni ndvrhl na vytvofeni re-/organizace Skoly;
-formuje a predklada informace sméfujicich k predstavenstvu skoly (vCetné vycerpani

rozpoctu Skoly).

4.) Predstavuje Skolu v mistnich vzdé€lavacich nebo podobnych zajmovych skupinach:

-udrzuje kontakty a vymeénuje informace s ostatnimi Skolami ¢i institucemd;
-proaktivné vystupuje pied rodi¢i ¢i Skolskymi radami dalSich kol ve vtahu k organiza¢nim
zélezitostem Skoly;

- monitoruje a prezentuje cile a identitu Skoly.

5.) Je zodpovédny za profesni rozvoj v ramci Skoly:

-pomaha pii tvorbé a realizaci profesni ¢innosti uciteld a dalSich pedagogickych pracovniki.
-zajistuje a podporuje rozvoj a dohled nad zaméstnanci (napf. v oblasti informacnich a
komunikac¢nich technologii);

-realizuje podporu pro zaméstnance, ktefi se ucastni dopliitkovych ¢i rekvalifikaénich kurzi, v
souladu s aktualnimi trendy v oblasti vzdélavani,

r~r

-dohliZi na realizaci osobniho rozvoje a realizaci studia poZadované literatury.
6.) Ridi zaméstnance Skoly:

-vysvétluje a odiivodiuje kazdodenni zaleZzitosti;
-pomaha pii feSeni konfliktnich situaci;
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-posuzuje a vyhodnocuje provadéci a hodnotici pohovory.

11.2) Odpovédnost a pravomoci

Reditel $koly je odpovédny generalnimu fediteli®® v plnéni primarniho vzd&lavani, véetnd
podplirnych kol v ramci systému financovani (pfedevSim je odpovédny za dodrzovani
rozpoctu). Na druhou stranu je zodpovédny Skole za provadéni doporuceni a natizeni
generalniho feditele ve vztahu ke $kole. Je opravnény rozhodovat o sméfovani politiky Skoly,
spolupodili se na realizaci ¢i pribéznych opravach rozpoctu Skoly a vénuje se informovani

spravni rady.

11.3) Znalosti a dovednosti

Ptedné musi mit noveé nastupujici feditel fddné vysokoskolské vzdélani odpovidajiciho sméru
(napf. Pedagogische academie voor het basisonderwijs (PABO), PentaNova ¢i jiné). Do
plného nastupu profesionalizace feditelti (ocekavany prubéh v letech 2014-2015) staci jesté
absolvované skoleni pro feditele zakladniho vzdélavani (nebo ekvivalentni Groven vzdélani).
Dale jsou stanoveny pomérné obsahlé pozadavky, jejichz hodnoceni je plné v kompetenci
hodnotici komise. Do této kategorie patii hluboké a Siroké teoretické znalosti o vyvoji na
urovni primarniho vzdélavani, dale znalost riznych oblasti politiky v primarnim vzdélavani
(vzdélavaci, personalni, pracovni podminky atd.); komplexni znalost oblasti financi (véetné
ucetnich dovednosti) a neposledni fadé¢ tfadné kompetence V oblasti informacnich a

komunikac¢nich technologii.

Pfed hodnotici komisi dale prokazuje pochopeni organizace zakladniho vzd€lavani a
pochopeni otdzek a problémi, které se vyskytuji v dalSich vzdélavacich oblastech se Skolou

souvisejicich.

Z hlediska v§eobecného piehledu je nutné, aby feditel znal a chapal vztahy mezi soukromou
sférou a skolou a mezi soukromou sférou navzajem a doved| s nimi pracovat. Toto by mélo
byt doplnéno vhledem do fungovani komerénich organizaci a stim souvisejicich

rozhodovacich okruhu.

% Organizacni systém je nasledovny: nejvy3e je Rada, pod niz je Generélni feditel, ktery mj. poskytuje
konzultace feditelim jednotlivych $kol, ktefi jsou mu podrtizeni.

65



V neposledni fad¢ musi mit dovednost efektivné vést porady, véetné kontrolnich mechanismii,
zvladat prubézné implementovat zmény v pravnich ptfedpisech a politickych rozhodnutich,

jakoz i schopnost vnimat celospolecenské trendy, a tim udrzet krok s prostiedim mimo Skolu.

Toto vSe by mélo byt zastfeSeno vynikajicimi dovednostmi v roviné organizovani a kontroly
nad provadénou praci, schopnostmi a dovednostmi vytvaiet a udrzovat bohatou sit’ kontaktii a

schopnosti konstruktivné se vyporadat s konflikty.

Toto jsou formalni pozadavky, které jsou Casto obsazeny v pracovni smlouveé. Dale vSak
existuji ,,neformalni“ pozadavky, které by vSak dle mého mély byt samoziejmosti. Tyto

pozadavky jsou v Holandsku nazyvany jako ,,domény*.

11.4) Domény®

Na zakladé¢ literatury definuje Waslander et al. (2012) sedm vyznaénych domén, které utvaieji
a formuji dovednost teditele v oblasti vedeni. Kazda z téchto domén se podili na vytvaieni
jednotlivych kompetenci jako vychozi bod, tj. tvoii jakési jadro feditelovych kompetenci.
Kazda doména se sklada z vétsiho poctu vzajemné propojenych prvki, které tvoii vymezené
oblasti v ramci profese feditele. Pro formulaci zakladnich kompetenci feditele je nutné spojit
tyto domény se znalostmi, dovednostmi a postoji, nebo je vztahnout k chovani a jednani

feditele.
Doména 1: Vize a smér

Tato oblast je reprezentovana dovednosti vytvaret, udrZzovat a sdilet vizi, kterd se mimo jiné
projevuje ve vyucovani a u¢eni. Neustale reprezentovani ¢i noSeni této vize se projevuje bud’

pfimo, ¢i jako vedlejsi efekt, ve vSech rozhodnutich.

Jednou z kliCovych vlastnosti feditele by tedy méla byt prace s vizi a jeji sdileni, ktera slouzi
jako inspirace a motivacni charakter pro zaméstnance. Tato vize se také musi ve formé vyuky
a uceni promitat do dil¢ich aspektl organizace. Jednou z jejich charakteristik je také
nastaveni, formovani a udrzovani organizace smérem vpied, vcetné pfipravy na trendy
budoucnosti. Vize musi byt pregnantné a srozumitelné¢ formulovana a komunikovana, dava

jednotlivym krokiim logiku a €ini cile pochopitelnymi a akceptovatelnymi.

8 http:/ww.vo-raad.nl/userfiles/bestanden/Competentieprofiel%20schoolleiders/Professionalisering-schoolleiders-in-het-
vo.pdf
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Doména 2: Uéebni plan a instrukce

Tato oblast je reprezentovdana dovednosti dosahnout optimalni podminky pro uceni a
vyuCovani, ¢imz se mysli napf. vlastni prostfedi Skoly, uc¢ebni pomiicky, podminky pro

aktivity vykondvané v prostorach skoly atd.

Jednou z klicovych vlastnosti feditele je tedy dovednost vytvofit optimalni podminky pro
efektivni vyuku studentli, v¢etné zavadéni inovativnich a co nejefektivnéjsich forem vyuky.

Daéle je schopen definovat cile uceni a formy a strategie, které k dosazeni téchto cilti smétuji.

Oblast 3: Podnécovani profesniho rozvoje

Tato oblast je reprezentovana aktivitami smétujicimi k podpote profesniho rozvoje

jednotlivych pedagogickych a dalSich pracovnikt skoly.

Jednou z klicovych vlastnosti feditele je tedy dovednost zvladat profesionalni dialog a
adekvatni formy jednani s jednotlivymi zaméstnanci, dale poskytovani prostoru jednotlivym
zamg&stnanclim pro moznost rozvijet se (a dale vzdélavat) a vyuzivat prostoru a ptilezitosti pro

svij osobni rist.

Ptilezitosti pro dals$i vzdélavani jsou také podminény vytvofenim divérné atmosféry a vhodné
firemni kulturym. V podminkéch organizace je firemni kultura né¢kdy oznaCovana jako
,sdilené hodnoty"*, které mohou preristat v u&ici se organizaci. Tyto hodnoty je nutné spojit
S vizi, ktera umozni rozvijet organizaci jako celek. V neposledni fad¢ je naplni feditele
realizovat zaméstnaneckou podporu, provadét hodnotici pohovory a vytvaret podminky pro

dalsi zaméstnanecky rozvoj.

V $ir§im smyslu slova by mél feditel vystupovat jako respektovana autorita v oblasti

vzdélavani, plisobici jako mentor ¢i kou¢ dalSich fediteld.

Doména 4: Koherentni organizace

Tato oblast je reprezentovana schopnosti dosdhnout soudrZznosti mezi veSkerymi jednotlivymi

politikami v ramci organizace.

7 http://www.ped.muni.cz/capv11/1sekce/1_CAPV_Stava.pdf
n Tureckiova, 2004
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Jednou z klicovych vlastnosti feditele je tedy dovednost formovat a udrzovat vSechny
relevantni politiky (napt. vzdélavaci politika, fizeni kvality, lidské zdroje, finance, atd.) a
aplikovat aktudlni trendy a nejnové¢jsi poznatky. Z hlediska vzdélavaciho procesu je nutné byt
zaméieny na aplikaci nejnovéjSich ucebnich strategii, a to nejen pro zéky, ale i pro
zaméstnance. Toto musi byt provazano s odpovidajicim rozdélovanim finan¢nich tokii na

zékladé hodnot, vize a cilt skoly.
Doména 5: U¢ici se organizace

Tato oblast je reprezentovana snahou dosdhnout procesu neustalého zlepSovani a dosaZeni

, .

znakl ucici se organizace.

Jednou z kli¢ovych vlastnosti feditele je tedy ddraz na motivaci ve vztahu k ucebnim
procesim na individualni, skupinové a organizatni urovni. Podle Senge’ by tedy méla

spliiovat nasledujici znaky:

a) Systémové mysleni - prace se souborem udalosti, které jsou né&jakym zptsobem
propojeny, véetné prace s udalostmi v okoli. Systémové mysleni by mélo piesahovat
hranice vlastni organizace, povinnosti a tkolt.

b) Osobni mistrovstvi - kazdy ze zaméstnancti Si je védom své jedineCnosti a
specificnosti, dané jeho vlastnostmi a dovednostmi. Tyto se snaZi co nejvice dale se
rozvijet ku prospéchu svému, ale 1 celé organizaci. Tento pfistup by mél byt vlastni
vS§em zaméstnanciim organizace.

C) Mentalni modely — ,,hluboce zakorenéné predstavy, zobecnéni ¢i dokonce ndzorné
predstavy nebo obrazy, jez ovliviuji to, jak si vykladame svet, jak v nem jedname*
(Senge, 2007, s. 25). Snahou feditele by tedy mélo byt tyto modely pfeménit smérem
ve vztahu k firmé, resp. K jejim klientim. V pfeneseném smyslu slova jde o transfer
zaméstnancl k pozadované (€1 o€ekavané) firemni kultufe, nebot’ mentdlni modely
maji pomérné blizko k postojim.

d) Sdilena vize - viz vyse.

e) Tymové uceni — Vtéto rovin¢ se vlastn¢ jedna o synergicky efekt, kdy vykony
jednotlivych tymi jsou vyrazné vyssi nez vykony jednotlived, pfedev§im v oblasti

uceni. V pienesené rovin¢ se vlastné neuci tymy, ale jednotlivei (lenové tymu), a to

2 SENGE, P. M. Pata disciplina., 2007
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zpusobem, ktery by nebylo mozno dosahnout jinak. Proto chce-li feditel pracovat se
zaméstnanci (organizaci) jako s celkem, musi vytvofit dil¢i jednotky a tyto smétovat
smérem k vizi $koly a pozadovanym cilim. Tento transfer se mize projevovat napf.
zménou organizacni struktury smérem ke komercéni sféfe’ (nejuzsi vedeni — stiedni
management — zameéstnanci, kdy stfedni management plni roli metodika, lektora,
supervizora a vedouciho ro¢nikovych tymil zodpovédného za chod a fadné fungovani

ro¢niku.)
Doména 6: Strategické jednani v oblasti Zivotniho prostiredi

Tato oblast je reprezentovana snahou dosdhnout cilii organizace v co nejtésnéjSim vztahu

s okolnim (Zivotnim) prostfedim. Tato snaha se musi projevovat i ve vnitinich procesech.

Jednou z klicovych vlastnosti feditele je tedy dovednost vytvafet a udrzovat konstruktivni
vztahy s nevladnimi a ekologickymi organizacemi, stejné jako schopnost vtahnout do tohoto
procesu vné&jsi strany (rodice, okolni $koly, regionalni instituce). Toto se neobejde bez
schopnosti obsadhnout relevantni pravni piedpisy a trendy v jednotlivych politikach, které je
mozno pouzit a aplikovat v prostfedi organizace. Vzhledem k pozadavkim ve vyse
uvedenych bodech je nutné (v rdmci moZznosti) predikovat budouci vyvoj a snazit se na néj co
nejlépe pfipravit. V praktické roviné se toto muze projevovat exemplarnim vztahem

k okolnimu (zZivotnimu) prosttedi — fotovoltaické panely, tfidéni odpadu atd.

Doména 7: Osoba vidce

Tato oblast je reprezentovana noSenim adekvatnich vlastnosti, znalosti a dovednosti, které

jsou nezbytné pro to, aby mohli feditelé plnit svou roli.

Jednou z kli¢ovych vlastnosti feditele je tedy moralni vidcovstvi, ¢ili takové jednani, které je
povazovano za divéryhodné a autentické. V této roviné musi byt feditel vniman jako vzor.
Jednim z cilti jeho prace je dovednost budovat atmosféru vzijemné divéry nejen mezi

zaméstnanci, ale 1 ve vztahu k jeho osob¢.

V této roviné je nutné vnimat feditele i jako osobu, kterd svym otevienym postojem (ke

vzdélavanim, problémim, konfliktim, atd.) poskytuje zrcadlo ostatnim zaméstnanciim, ale i

™ http://www.orbisscholae.cz/archiv/2008/2008_3_03.pdf
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klientim. Ve vztahu k sob¢ musi byt schopen time- a selfmanagementu, vCetné flexibilni
reakce na vngjsi vlivy. Do této oblasti patii i psychohygiena a moznost dalsi seberealizace

mimo prostor & prostiedi organizace’.

™ http://cs.wikipedia.org/wiki/Du%C5%Alevn%C3%AD_hygiena
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12) Registracni Kritéria

12.1) Systém registraci

V soucasné dobé (rok 2013/2014) je pomérné vyrazné ménéna struktura organizace prace
feditele. Do konce roku 2012 byla témét veskera administrace a agenda tykajici se profesniho,
osobnostniho a kariérniho rtstu feditelt vedena u NSA. Od 1. ledna 2013 ovsem tato agentura
piedala tuto agendu na Schoolleidersregister PO (SPO)75. Tato zména je vyvolana potiebou

rozvoje feditell pii probihajici profesionalizaci.

SPO je nové vznikla organizace, jez byla zalozena s cilem posilit profesi fediteld v primarnim
vzdélavani, usnadnit jim cestu plné profesionalizace (vzhledem k reorganizaci profesniho
systému feditelll) a v neposledni fad€ celkové usnadnit praci feditelll v co nejvice oblastech.
Tato organizace K tomuto vyuzivd mj. znalosti a dovednosti svych registrovanych c¢lent

(ptikladt dobré praxe).

SPO je nezavisla organizace, jez uzce spolupracuje s dal§imi organizacemi a stranami —

AVS’® CNV Onderwijs’’ a dal$imi.

12.1.1) Cile a aktivity
SPO ma za ukol monitorovani, podporu a zajisténi kvality feditele. Jeji naplni je predevsim:
e formulovat a pravidelné aktualizovat profesionalni standard pro feditele v primarnim
vzdelavani;
e formulovat a pravidelné¢ aktualizovat znalostni zakladnu pro dodavatele a
poskytovatele odbornych ¢innosti;
e formulovat a pravidelné¢ aktualizovat kritéria pro registraci a re-registraci pro feditele v

primarnim vzdélavanti;

" http://www.schoolleidersregisterpo.nl/

® AVS je generélni asociace pro Feditele v primarnim a sekundarnim vzd&lavani se sidlem v Utrechtu

T CNV je holandska organizace pro zam&stnance vyznavajici kiestanské principy. M4 mnoho podsekei, jednou z nich je
CNV Vzdélani. Tato sdruzuje kazdého, kdo pracuje v oblasti vzdélavani — od zakladniho az po vyssi odborné. V soucasné
dobé ma cca 54 000 clent.
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e certifikovat systém odborné ptipravy a profesniho rozvoje ve vztahu K registracnim
kritériim,;

e rozvoj a Sifeni znalosti a osvédcenych postupt v oblasti profesionalizace feditele.

12.1.2) Registraéni Kkritéria
V dob¢ psani této prace dochazelo k dotvareni registracnich kritérii. Nez dojde na samotna

kritéria, je nutno rozliSovat mezi dvéma pojmy:

Rejstiik — rejstiik skol, ktery je 4x ro¢n¢ aktualizovany, neni mozné zadat o registraci pro

feditele, jehoz Skola neni zapséna v rejstiiku.

Registr — databaze fediteld, kteti zapsanim do registru prokazali, ze spliiuji vSechna

pozadovand minimdlni (¢i vyssi) kritéria stanovena OCW.

Reditelé maji v zasadé dvé cesty, jak dosdhnout zakladni kvalifikace, a tim splnit kritéria pro

registraci (vice viz kapitola 12.2.)

Prvni z cest je vlastnit/dokoncit/rozsifit pozadované vzdélani, které se odviji od pozice, jiz

chtéji vykonavat.

Pro feditele plati vzdélani minimalné v roviné HBO/PABO nebo dalsi vzdélavani v délce
alespont 30 ECTS z pfislusnych studijnich programi schvalenych SPO. Pro zéstupce feditele
plati vzdélani v délce alespont 15 ECTS z ptislusnych studijnich programii. Tento model neni
novy, je nabizen jiz od pocatku devadesatych let. SPO pouze posoudi, zda tyto programy
dostate¢né spliiuji odbornou uroven. Jestlize ano, budou jednotlivé programy zahrnuty do

databaze akreditovanych programi.

Toto vzdélani vSak nutné nemusi mit univerzitni charakter. Pro rizné poskytovatele vzdélani
(Skolitele, mentory, vzdélavaci instituce atd.) tedy noveé vznikd povinnost aktualizovat jejich
vzdélavaci programy ve vztahu kK pozadavkim na registraci a zazadat o posouzeni, zda jimi

poskytované programy splituji vSechny pozadované nalezitosti.

Pro teditele, ktefi jeSté nejsou registrovani, se V roce 2014 zacina s profesnim tréninkem tak,
aby byli schopni projit prvnim komplexnim hodnocenim kvality. S realizaci stavajicich
programu se zacina (vzhledem k pomérn¢ slozité akreditaci) v akademickém roce 2014/2015.
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Druha z cest, jak bude mozZno prokazat naplnéni zakladnich kvalifikacnich pfedpokladu, je
pozitivni hodnoceni od komise, ktera hodnoti ,vykony“ zalozené na profesiondlnich
standardech pro feditele v primarnim vzdélavani. Tato forma vsSak v tuto dobu (pfelom
2013/2014) neni je$té mozna, jelikoZz teprve pocatkem roku 2014 budou poskytovatelé
hodnoceni informovani o podminkach hodnoceni, budou vyzvani k Gi¢asti na tomto hodnoceni

a bude utvarena jakasi databaze hodnotiteli.

12.1.3) Registra¢ni komise
Jednim z kol SPO je posoudit, zda teditelé spliiuji registracni kritéria. Tento krok je zcela
zéasadni z hlediska zaclenéni do registru a v praxi je realizovan prostfednictvim hodnotici

komise.

Tato hodnotici komise je celkové tvofena vzorkem 12-24 feditelt, ktefi tvofi priiez populaci

(na zaklad¢ faktort, jako je velikost skoly, vék, vzdélani, zkusenosti, atd.).

Na kazdé zasedani komise jsou zvani 4 zastupci v rdznych kombinacich. K nim jsou
sméfovany dokumenty potfebné pro vydani registrace. Tento systém md své vyhody a
nevyhody. Na jednu stranu toto mize byt vnimano jako komplikace ve vztahu k velkému
poctu zadosti ve 1haté vymezené pro registraci. Na druhou stranu nazory komise reprezentuji
interpersonalni odliSnosti a jsou zarukou vysoké odbornosti a poskytuji pomérné velkou

diivéru ve vysledné hodnoceni.

Pro potieby fediteld existuje spousta on-line nastroju, které jim umozni pojmenovat vychozi
bod, kde se nachazeji a poskytnou jim voditko, jakym smérem se maji ubirat. Jednim z nich je
jednoducha tabulka’®, ktera v mirn& modifikované podobé& obsahuje 5 zékladnich kompetenci
pro feditele v primdrnim vzdélavani. Na jejim zaklad€ je mozné si stanovit plan dalSiho

rozvoje (resp. formulovat konkrétni dovednosti, které je vhodné zvladnout).

™8 http://nsaeffect.nl/
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Akademické vzdélani

Systém odborného vzdélavani feditelll ma v soucasné dob¢€ na starosti organizace znama jako
NSO™. NSO je organizaci, kterd sdruzuje p& vyznamnych univerzit - University of
Amsterdam, Free University of Amsterdam, Leiden University, Radboud University
Nijmegen a Univerzita v Utrechtu. Tato organizace v soucasné dob¢ vlastni monopol na
poskytovani akademického vzdélavani pro teditele Skol, které poskytuje prostiednictvim

jednotlivych univerzit.

V soucasné dobé je mozné studovat v Sesti studijnich programech, z ¢ehoz pro feditele

(zadkladniho vzdélavani) jsou pfimo uréeny dva:
Opleiding Schoolleider
Directeur Primair Onderwijs

Ucastnici studujici v magisterském studijnim programu by méli byt zkuSeni manaZefi majici

VO, MBO, HBO a WO a musi mit minimalni iroveii HBO na trovni bakalafr.

™ http://www.nso-onderwijsmanagement.nl/agenda
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12.2) Soucasny registra¢ni systém

V dobé psani této prace byla dobrovolna moznost pro feditele, aby se zaregistrovali u SPO.
Pocet téchto registraci byl viceméné konstantni, nebot’ sice prubézné dochazelo k registracim,

ale na druhé strané jich i ubyvalo, pfedevsim tim, jak feditelé¢ odchézeli do dichodu.

Od roku 2014 vsak doslo k jedné vyznacné zméné, a to, Ze registrace feditell je jiz povinna.
Nize uvedené fadky zachycuji navrh registracnich kritérii navrhovanych v roce 2012. Je tedy

mozné, ze U nich doslo k dil¢imu posunu v nékteré z popisovanych oblasti.

Registr vedeny u SPO (diive u NSA) je tedy otevien vSem manazerim v primarnim
vzdélavani. Jednim z hlavnich uceli registru je dohled nad odbornou turovni, podpora
stavajicich vedoucich pracovnikil a zajisténi kvality a odborné tirovné registracniho procesu.

Podstatou SPO je zajisténi profesniho rozvoje osob, nikoli jednotlivych organizaci.

Do registru je mozno zahrnout pouze ty vedouci pracovniky, kteti spliiuji vSechna kritéria (viz
nize), a dosdhli pozadované Grovné. Z logiky véci je tedy registrace pribézna a je jednou z

forem tlaku na zvySovani profesni a profesionalni trovné vedoucich pracovniki.
Register Directeur Onderwijs (RDO)

Aktudlni verze CAO PO 2013% v odstavci 9.6b mj. uvadi:

e Jakmile bude otevien registr pro feditele, jsou vSichni feditelé povinni se registrovat v
tomto rejstiiku. Zaméstnavatel je povinen uhradit naklady na tuto povinnou registraci.
e Povinné re-registrace se konaji jednou za Ctyfi roky. Podrobna pravidla a pozadavky

na opétovné registraci budou stanoveny participujicimi partnery v pozdéjsi dobé.
1. 81 1 . .
Aktualng® prosazovana kritéria registrace:
1. Kritérium vedeni

Jednotlivci, ktefi chtéji byt v registru PSO zaregistrovani, musi byt ¢inni o organizacich, které
spadaji do pusobnosti zdkona o primarnim vzdélavani (WPO) a/nebo zakona o odbornosti

WEC. Jinymi slovy - musi byt ¢lenem vedeni vzdélavaci instituce spadajici pod odpovédnost

8 http://www. poraad.nl/sites/www.poraad.nl/files/130228_cao_po_2013_def.versie.pdf
8 Standard, 2012, str. 72

75



piislusného organu zékladniho vzdélavani, a zaroven musi byt povéfeni vedenim jednotlivych

ukolt a realizovanim manazerské odpovédnosti.
2. Kritérium vzdélani

PSO miize zaregistrovat pouze ty osoby, které spliuji podminku vysokoskolského vzdélani
(viz vyse). Usp&sné dokonéeni formy vzdélani potiebné pro vykon profese feditele nebo
manazera vzdélavani zatim neni zahrnuto jako kritérium. "Mistnost Siroké registrace™ (organ
uvniti SPO, které ma profesionalni standard na starosti), vSak navrhuje, aby Kritérium
vzdé¢lavani jiz bylo obsazeno v nasledné revizi téchto kritérii pro registraci, a navic ze pozice

feditele nebo manazera vzdélavani by mélo byt podminkou pro registraci®,
3. Kritérium profesionalizace

Permanentni profesni riist méa na starosti RDO, jenz se pokousi o vytvofeni podminek pro
profesni rozvoj. Tento registr je tedy odpovédny za to, ze feditel dosahne alesponi 100 hodin
odborného vzdélavani v uplynulém roce. Skolitel RDO by také mél byt zarukou toho, Ze

doty¢ny teditel provede v pribehu tohoto vzdélavani reflexi svych kompetenci.

Pro potieby registrace pouziva SPO rtzné definice profesniho rozvoje. Profesionalitou se
nemysli jen vzdélavani, skoleni nebo programy osobnostniho rozvoje, ale také zalezitosti,
které jsou pifimo spojené s kazdodenni praci. Timto se mysli naptiklad vedeni procesu zmény,
fize Skol nebo ucast v programu vzdélavani jako kou¢ ¢i mentor. Tyto aktivity poskytuji

mnoho osobnich zkusenosti @ mohou byt brany jako podminka pro registraci.

Cast ze 100 hodin ¢&innosti vénovanych profesnimu rozvoji by méla byt vénovana
akreditovanému vzdélavani, kterd spliiuje podminky pro uznani profesionalizace (Ci
registrace). Akreditace muze probihat podle vnitrostatnich postupti uznavani a podle metodiky
SPO. Akreditace prostiednictvim SPO se provadi nezavisle na CEDEO®,

4. Kritérium vlastni reflexe

Velkou roli v profesionalizaci feditele hraje vlastni reflexe. Skolitel zodpovédny za dohled je
zodpovédny za to, ze tfeditele aktivné provadi reflexi své prace prostrednictvim hodnoticich

hovort, 360-ti stupniové zpétné vazby, nebo jinych nastroji profesniho hodnoceni. Toto

8 \/ roce 2014 jiz tento pozadavek obsahuje CAO PO 2013
8 http:/www.cedeo.nl/Inkoper/Show/Over

76



zpeétné hodnoceni se vSak v soucasné dobé pouzivd malo. Pfi¢inou jsou predevsim vysoké
naklady ze strany externich hodnoticich agentur. V ramci svého POP je uplatiiovano spise

sméfovani kK sebehodnoceni prosttednictvim portfolia ¢i digitalnich nastroju.
5. Kritérium ucasti

Reditel by mél také piispivat k rozvoji vzdélavani minimalné v jedné ze tfech nasledujicich

urovni:

e naurovni Skoly,
e na organizac¢ni Urovni,

e na urovni prekracujici organiza¢ni uroven (vnitrostatni pilotni programy atd.).

6. Kritérium loajality

RDO se v neposledni tadé ptihlasuje k mnohym zdsadam SPO, vcetné profesniho kodexu.
Kodexem je minéna jakasi zdkladni odbornd troven, kterd ve skolské profesi stanovuje to, co
rodiée, ucitelé, organy spravy a dalsi zainteresované strany mohou z hlediska odbornosti a

aktivit feditele oCekavat. Obsah tohoto kodexu se da vyjadfit pfiblizné takto:

e odbornost
e nezavislost

e integrita (slusnost; péce; spravné jednani; zameéfeni na vzajemné vztahy)

Jednotlivé prvky kodexu jsou rozepsany nize:

Odbornost

Podminkou pfijeti do RDO je vykonavani prace, pro kterou je feditel kvalifikovan. Clenstvi v
RDO mu v zésad¢é zarucuje, ze zlstane minimalné na vstupni Urovni. Na zékladé svych
pravomoci, kompetenci a dovednosti (obecné prostfednictvim dosazeni profesionalni trovng)
prokazuje, ze ma nezbytné kompetence k odekavanému a profesionalnimu jednani. Clenstvim
v RDO drzi krok s vyvojem Vv oblasti své profese, v oblasti vzdélavani, s trendy ve vyvoji
organizace a s aktualnimi zménami a paradigmaty ve vnéjsim prostiedi. Clenstvi v RDO je

také zarukou profesniho rozvoje v souladu s pozadavky na registraci u PSO.

Nezavislost

Loajalita vii¢i svym ¢lentim je jednim ze znakti RDO jakozto organizace, pro kterou feditel
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pracuje. Kazdy vedouci pracovnik vénuje vSechny své znalosti, zkuSenosti a dovednosti ve
prospéch této organizace, presto by si mél zachovat profesionalni nezavislost. Pokud by tedy
doslo ¢lenstvim v RDO ke konfliktu jeho osobnich nebo obchodnich z4jmi, které by mohly
mit vliv na provadéni jeho Cinnosti, RDO bude prostfednictvim ného v pfimém kontaktu S

jeho zaméstnavatelem.

Integrita

Koncepce integrity zahrnuje ¢tyii prvky:

Slusnost - je nutné jednat zptisobem, ktery prosazuje diivéru jak v ramci profese, tak i v rdmci
organizace, kde feditel pracuje.

Péce - RDO si velmi ceni vztahu s jednotlivymi pracovniky, rodi¢i, studenty a dalSimi
zucastnénymi Stranami v organizacich jednotlivych feditel. RDO se snaZi o co nejjasnéjsi a
nejotevienéjsi komunikaci se vSemi zucastnénymi stranami.

Spravné jednani - RDO se zavazuje jednat taktné a obezietné v citlivych oblastech, jako jsou
napiiklad finanéni ¢i jiné oblasti. Snazi se co nejvice vyvarovat stfetu zajmi. V této
souvislosti je kladen zvlastni diraz na vztah a kooperaci s SPO.

Zaméreni na vzajemné vztahy, coz je realizovano piedev$im s ohledem na kvalitu sluzby, s

ohledem na konstruktivni vztahy s kolegy atd.
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13) Inspirace pro CR

Jako vychozi bod pro inspiraci jsem zvolil ndvrhy pracovni skupiny pod vedenim pana PhDr.
Véclava Trojana, Ph.D., ptusobiciho na Centru Skolského managementu Pedagogické fakulty
Univerzity Karlovy. Tato skupina v soucasné dob&® formuje ramec, podle néhoz by se dale
mohl ubirat dalsi smér. Tento ramec obsahuje mnohé body, u nichz se lze v Holandsku

inspirovat.

Prvni oblasti je Gtyistupiiovitost kariérniho systému fediteli §kol v CR. Tyto stupné pokryvaji
riznd Casova obdobi, podle jejich hlavni néplné. Jako optimalngj$i se mi jevi stanovit
jednotnou dobu pro vSechny stupné (ale delsi, neZ jsou 4 roky v Holandsku nutné pro dalsi re-
registraci), kdy by si feditel sdm volil Grovei, na niz se hodl4d posunout. Toto pln¢ pokryva
profesni jistotu (napf. 7 let jako u 3. stupné navrhu v CR), pfesto poskytuje dostatek prostoru
pro individudlni potfeby teditele. Holandsky systém umoziuje jiz budoucim fediteliim
pohybujicim se na urovni stfedniho managementu formulovat vizi a konzultovat ji s kolegy ¢i
mentory. Toto je jakési obdoba ¢eského ptipravného obdobi (1. stupeil). Pro tuto (stejné jako
pro dalsi uroven) jsou specialné ptipravené studijné programy. V dalsi fazi, coz je obdoba
Geského Adaptaéniho obdobi a Profesni jistoty (2. a 3. stupeti) jsou stejné jako v CR dvé
urovné dovednosti — Zacatecnik a Pokrocily. Pro obé — a vlastné€ pro vSechny Grovné — plati
stejné kompetence, jenom s riznou mirou obtiznosti a mnozstvim dovednosti. Neni to natolik
svazano pouze s portfoliem jako v CR. Stupeii &tvrty ma v obou systémech identickou

podobu, tj. Master.

V zésadé¢ se tento holandsky model da znazornit zhruba takto®>:

Sti‘edni Reditel Reditel ]

Mistr
management zadatefnik pokrocily

Excelentni

—_ >

Orientace na Rosviient fidicich doved komplexni
o ozvijeni fidicich dovednosti .
vizilvykon dovednosti
8 jaro 2014

8 Standard, 2012, str. 57
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Sipky vyjadiuji prechodova obdobi. Kandidat se bud’ stane feditelem, &i zlstane na pozici
sttedniho managementu. Stejn¢ tak je dobrovolnd uroven Mistr (Master), jejiz ramec je
v soucasné dobé teprve formulovan®. Samotnym podkladem je mj. jeho profesni portfolio,

avSak urcujicim smérem je jeho POP a zédvazky z n¢j vyplyvajici.

Druhou oblasti je samotny standard. Tento standard musi byt pro feditele zavaznym. Nez jej
pojimat jako ,,soubor ocekdvani vztahovanych k feditelim skol®'«, spiSe musi definovat
kompetence a pozadavky na dal$i vzdélavani (obdoba POP). Ma-li slouzit jako podpora
profesniho rastu fediteld, musi stanovovat minimalni celostatni Groven, na niz se vsichni
feditelé budou nachézet — at’ jiz z hlediska vzdélani, prokazovanych dovednosti a védomosti
¢i kompetenci. Holandsky model je postaven na péti zdkladnich kompetencich, které jsou pro
rizné Urovné rizné nastaveny. Kazda kompetence ma diléi oblasti, které maji riiznou miru
obtiznosti (podle urovné fizeni). Navic maji tyto oblasti indikatory, podle nichz je hodnoceno,
zda fteditel tuto uroven zvladl. Tento model je dle mého nazoru vhodny a ptenositelny i do

CR, nebot’ by stanovoval podobnou (minimalni) Groven fediteld.

Tteti oblasti je samotna hodnotici komise, jez bude posuzovat zpusobilost feditelt. Jeji
existence je v obou systémech stejna, 1isi se vSak obsahem. Holandsky systém mi piijde
spravedlivejsi, nebot’ poskytuje jeji naprostou nezavislost. Systém 4 ndhodné zvolenych
hodnotitelti zarucuje spravedlnost, cozZ si o ¢eském navrhu nemyslim. Pozice zastupce Skolské
rady je piili§ konkrétni, stejn& tak i zastupce CSI. Toto neodstraiiuje provazanost feditele
s konkrétni lokaci®®. Reditel by dle mého nazoru mél byt profesionalem v pravém smyslu

slova, ¢ili je jedno, bude-li jej hodnotit hodnotitel z druhého konce republiky.

V neposledni fad€ je velmi na zvaZenou oblast financniho ohodnoceni. Takto vysoce
kvalifikovand pozice, sjasné¢ danymi ramci a kritérii, se zodpovédnosti (at’ jiz vici
vzdélavacim vysledkiim zaki, zaméstnanct ¢i vici spole¢nosti) a S casovou naro¢nosti danou
dal$im studiem musi byt ohodnocena vyrazng€ jinak od soucasného stavu. Je otdzkou, zda

uvazovat o adekvatni roviné z komeréniho sektoru.

% Standard, 2012, str. 57
8 Vize kariérniho systému feditel §kol
8 pozice ziizovatele jako pozorovatele mi prijde zbytedna
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14) Zavér

Tato diplomova prace si klade za cil analyzovat a pienést do Ceského prostiedi standard
feditele v Holandsku. Holandsky feditel ma vyzna¢né postaveni v tom, ze je plné v jeho
kompetenci nastavit takova pravidla, kterd budou smétovat k hlavnimu cili, jimz je pfedevSim
pokrok zakl jeho Skoly. Nejen k tomuto mu slouzi standard jeho profese, jenz je obsahle

rozebran v predchazejicich kapitolach.

Tento prochazi v soucasné dob¢ Cetnymi zménami, piedev§im v neékterych z jeho oblasti.
Ackoli se skladd z kompetenci, pravomoci a pozadavki na dals$i vzdélavani, nejvétsi
pozornost je vénovana péti kliCovym kompetencim a dalSimu vzdélavani, které by mélo vést
K pIné registraci feditele v celonarodnim registru. Tohoto 1ze dosahnout pouze tim, Ze feditel
splni celostatni kritéria dana ministerstvem $kolstvi, resp. jednou z jeho agentur (SPO). Tyto
pozadavky jsou vztazeny k jednotlivym péti kompetencim, které tvoti vlastni jadro standardu.
Neni cilem obsdhnout vSechny oblasti standardu, ale postupné zlepSovat jednotlivé jeho
oblasti natolik, aby feditel jednak dosahl co nejvyssi trovné, ale také, aby mohl vstoupit do

RDO a plnohodnotné vykonavat svou profesi.

Profese feditele je specificka nejen mirou zodpovédnosti a autonomie, kterou feditelé maji,
ale 1 systémem re-registraci, které feditelé musi nejpozdéji v Ctyfletych intervalech vykondvat.
Tato povinnost vyplyva nejen z jejich pracovni smlouvy a CAQO, ale nepiimo i z mnoha
zakonl, které pozici feditele pfimo ovliviiuji. Tento vliv se projevuje nejen na mife
pozadovaného vzdélani, ale tfeba i tim, Ze Skoly, které nespliluji zdkonem stanovena kritéria,
nedostanou od statu financni ptispévek na sviij provoz. Nejen tyto, ale 1 dal§i vybrané zakony
jsou uvedeny v této praci, stejné jako konkrétni napli profese feditele, véetné vétSiny jeho

povinnosti.

V tomto mu pomdhéd nejen mnoho metodickych nastroji, ale také sama struktura standardu.
Tento se opird o zadklady efektivniho vedeni, pfedev§im v oblastech faktori na pozadi,
jednotlivych akci feditele (které jsou zavrSovany ,,vyS$i trovni mysSleni®), nastroju, které
k tomu pouzije a vysledku, kterych ma byt dosazeno. Tyto vysledky jsou jasné dany testy
CITO, které zaci pravidelné vykonavaji. Z druhé strany standard pomérné obsahle stanovuje
zasady prace s kompetencemi, at’ jiz obecnymi, ¢i generickymi. Tyto zasady jsou nutnym
predpokladem pro zvladnuti riznych forem vedeni. V samotnych kompetencich se tyto dvé

oblasti potkavaji.
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V dob& probihajicich registraci se standard stava dulezitym nastrojem. Reditelé, ktefi
nezvladnou jeho naplnéni, jiz dale nebudou moci vykondvat svou praci. Proto je na n¢ kladen
pozadavek na dalsi vzdélavani, nebo zvyseni své dosavadni trovné védomosti a dovednosti.
ve svém POP, vcetné prostiedktl, jez hodlaji k tomuto cili pouzit. Samotny vzdélavaci proces
se sklada nejen ze Skoleni ¢i doplnéni pozadovaného vzdélani, ale také — a to predevSim —
z kooperace s dalsimi fediteli, mentory ¢i kouci a realizaci vlastni praxe spojené s Cetnym

hodnocenim.

Agentury (pfedev§im NSA a SPO) zajistuji feditelim na této cesté pomérné silnou podporu.
V nejkomplexnéj$im nastroji k posilovani ¢i rozsifovani kompetencii na adrese: nsaeffect.nl
je obsazen i prakticky navod k profesnimu posunu. Tyto didaktické materialy je mozno pro
zadinajici feditele vnimat jako jeden z nejsilngj§ich piinosti (a to i jako inspiraci pro CR),
nebot’ velmi konkrétn€ ukazuji cestu véetné mnoha navodnych otdzek ve vztahu k péti

hlavnim kompetencim.

Standard feditele v Holandsku je v CR zatim nepiili§ prozkoumana oblast. Tuto praci je
mozno vnimat jako cestu k tomuto standardu, resp. k oblastem, které jej tvoii. Ctenafi si
mohou udé¢lat predstavu o tom, jak se standardu feditele chopili jinde, a budou-li chtit, mohou
zde najit i mnoho inspirativnich oblasti. At uz z hlediska jednotlivych kompetenci, propojeni
efektivniho vedeni a kompetencnich profilti, nebo v neposledni fad€ indikatort pro rtizné
tirovn& dovednosti. Vedlejsim efektem je pieneseni tohoto standardu do prostiedi CR, a

MV

budou-li chtit pfisti badatelé v jeho zkoumani pokracovat, mohou tuto praci pojmout jako
vychozi bod. Soucasny standard ceského teditele, ktery ziskdva ¢im dal tim vice konkrétné;si
obrysy, je tomu holandskému v mnohém podobny, ale ptesto tak odliSny. A tfeba bude popis

holandského standardu slouzit jako jedna z moznosti inspirace.
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Piiloha ¢&. 1 — Uroveii kompetenci®

Kompetence

Vykon
zamérfeny na

vizi

Stredni
management miize
formulovat osobni
vizi vzdélavani,
ktera se vztahuje k
vizi skoly a

diskutuje o této

Reditel mize byt nositelem vize vzdélavani, tuto vizi

formulovat a komunikovat ve skole tak, aby se

optimalizovaly vysledky studenta.

vizi s kolegy.

Stfedni Reditel Reditel Master
management zacateCnik pokrocily

Poskytuje Poskytuje Poskytuje Poskytuje
kvalifikované kvalifikované kvalifikované kvalifikované

vedeni K rozvoji

vedeni K rozvoji

vedeni K rozvoji

vedeni K rozvoji

vize. vize. vize. vize.

Stredni Reditel m4 Reditel m4 Mistr mé
management vyviji | znalosti a schopnost schopnost
osobni pfistup k dovednosti k poskytnout a pracovat na vizi
vyuce a pochopeni formulovat S ostatnimi a
komunikuje a sdili | aspektt, které presvédcivou jasngé ji

tuto vizi s kolegy a | hraji roli pfi vizi skoly a komunikovat ve

rodici ve Skole tak,
aby posilil

kolektivni ambice.

formulaci vize
skoly, a toto
poznani a
pochopeni
zvlada otestovat
na vlastnim

fungovani vize

zapojit rodice a
kolegy do
tohoto procesu.
Je snimi
schopen vést

jednani o této

vhodné formé
vSem
odborniktim |
laiktim ve skole

i mimo ni.

8 Standard, 2012, str. 58
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Skoly.

Kompetentni v

oblasti vyzkumu

Reditel ma
znalosti a
porozumeéni
oblastem
vyzkumu a
vyvoje vize V
oblasti
vzdélavani, a
pouziva to pro
svou vlastni

praxi.

vizi.

Kompetentni v

oblasti vyzkumu

Reditel mtize
byt autorem
realizace a
rozvoje své
vlastni Skolni
vize zalozené na
odborné

literatufe.

Kompetentni v

oblasti vyzkumu

Mistr ma
schopnost
zapojit znalosti
z vnéjsiho a
vnitiniho
vyzkumu do
formulovani

vize skoly.
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Piiloha ¢&. 2 — Indikatory chovani™

Kompetence

Indikatory

Vykon zaméreny na vizi

Reditel mize byt zaméfen na vzdélavani,
musi formulovat a komunikovat tuto vizi ve
Skole tak, aby se co nejvice optimalizovaly

vysledky student.

Vedeni a kvalifikované vyvijeni vize

Mistr ma schopnost pracovat s ostatnimi,
zvlada formulovat vizi jasné a v odpovidajici
formé vSem strandm (odbornikiim a laikiim
ve skole 1 mimo ni), a vytvofit podminky pro

jeji rozvoj.

Kompetentni v oblasti vyzkumu
Mistr ma schopnost zapojit znalosti z
vngjsiho a vnitiniho vyzkumu do

formulovani vize skoly.

e Prokazuje vynikajici dovednosti pfi rozvoji
a provadéni integrované vzdé¢lavaci vize
s ohledem na ostatni ve skole a v okoli; pro

toto vyuziva vngjsi a vnitini vyzkum.

e Sv¢é ¢iny z moralni odpovédnosti trvale

zaméiuje na zlepSovani vysledki studentd.

e Udrzujte profesionalni dialog o kvalitni

vyuce a poskytuje kvalitativni impulzy.

UdrZovani vztahi s okolnim prostiredim

Reditel mize byt ¢initelem v prostiedi $koly
(v€etné pravnich a regula¢nich ramci),
zvlada zvazit dusledky a prevést je do své

vlastni situace.

Kompetentni v podnikani
Mistr ma schopnost efektivné a odpovédné
vyuzivat ptilezitosti z dsledkt vyvoje v

dynamickém prostiedi k rozvoji skoly.

Kompetentni v oblasti vyzkumu

e Vyuziva pakovy efekt pfi zkoumani

potencialu kulturniho prostfedi.

¢ Vynika v organizaci naro¢ného
vzdélavaciho prostiedi, nejen pomoci

interniho 1 externiho partnerstvi.
e Vytvaii a udrzuje sitové vztahy.

¢ Pouziva interni a externi zdroje a

informacni kandly.

e Podporuje a povzbuzuje pozitivni image

% Standard, 2012, str. 66
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Mistr ma schopnost zapojit nové znalosti z
externiho vyzkumu a nov¢ informace z

okolniho prostfedi do fizeni.

organizace.
e Je schopen kriticky myslet.

e Provadi externi vyzkum a pouziva ziskané

poznatky ke zlepseni vysledkt studentd.
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Piiloha &. 3 — Aspekty efektivniho vedeni®

Kompetence PO

Aspekty efektivniho vedeni

Vzdélavani se zamérenim na primarni
proces:

ZkuSeni manazeti vidi vyvoj déti / studentt
jako svou primarni odpovédnost. Maji vhled
do vyvojové psychologie a oblasti
pedagogicko-didaktické, coz jim umoznuje
pusobit ve Skole jako profesionalové. Diky
tomu mohou pracovat na zaklad¢ jasné vize,

a zam¢fit se na obsah primarniho procesu.

Silna vize
Reditel ma silnou vizi o vzdélani a vykonava

tuto vizi s cilem optimalizovat vysledky.

Okolni prostredi

Podnikani: Vzd¢lani je sdilenou
odpovédnosti. Vedouci pracovnici aktivné
pracuji s vnéj$im prostiedim. Zvladaji
predvidat vyvoj, uvazlivé pracuji se zadkony a
predpisy, akceptuji pozadavky na ochranu
zivotniho prostfedi ze stran rodict, socialnich
instituci a dalSich organizaci, které maji vliv

na Skolu.

Kontext

Druh vedeni musi odpovidat situaci s cilem

dosahnout co nejefektivnéjsiho vedeni.

Organizace

Organizacni politika a management: Zkuseni
manazefti vytvari vhodné podminky, snazi se
o optimalni vyuZiti ¢asu, lidi a zdroji a
dosaZeni soudrznosti (vzdélavaci) politiky.
Organizacni rozvoj: ZkuSeni manazeti jsou
schopni podporovat proces rozvoje Skoly a
budovéani komunity prostiednictvim

iniciativy a dialogu.

Formovani organiza¢ni charakteristiky z
vychovného zaméreni

Reditel utvaii formu a koordinaci
organizac¢nich charakteristik (organizacni
struktura / kultura / vzdélavani / personalni /
zarizeni) s cilem optimalizovat studentskych

vysledki

% Standard, 2012, str. 70
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Rozhodnost

Rizeni odborniki: Usp&sné vzdélavani je
piedevsim tymovou zélezitosti. ZkuSeni
manazeti jsou schopni podporovat v lidech to
nejlepsi tak, aby pracovali v organizaci
efektivné. Manazefi jsou zaméteni na
vytvareni ucebnich a rozvojovych pftilezitosti
pro jednotlivce a tymu nejen na organizacni
urovni. Vénuji pozornost svym
zaméstnanciim, podporuji tymového ducha a
ochotu spolupracovat, poskytuji ditvérné

prostiedi.

Strategie pro spolupraci, u¢eni a vyzkum
Uplatnéni vedouci strategie zaméfené na
podporu spoluprace a vzdélavani na vSech
urovnich organizace, stejn¢ jako podpora

,»zvidavého* postoje.

Interpersonalni kompetence:

Zakladem dobrého vedeni je predevsim
dobréa komunikace. Kvalita a Gi¢innost fizeni
je do zna¢né miry zavisla na zptisobu, jakym
jsou tvafeny vztahy a jakym je
komunikovano v organizaci. Schopni
vedouci podporuji pozitivni atmosféru, jsou

schopni sebereflexe z hlediska chovani.

DuSevni schopnosti

Intrapersonalni dovednosti: schopnost
shromazd’ovat odpovidajici informace s
cilem pochopit sloZité situace, problémy a
otazky, které slouzi k vyjasnéni, pro dalsi
praci nebo prevenci. ZkuSeni manazefi znaji
prubéh svého jednani zaloZzeného na
osobnich a profesnich hodnotach. Jsou si
veédomi své spolecenské odpovednosti. To

vyzaduje rozvoj osobni reflexe.

Mysleni vys§iho Fadu

Reditelé jsou schopni problémy analyzovat a
spojit s jejich konkrétni organizaci. Zvladaji
fesit problémy v SirSich souvislostech a
dovedou posoudit alternativy feSeni, stejné
jako jaké prekazky jim stoji v cesté Ci stat

V cesté mohou.
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Priloha ¢. 4 — Kompetenc¢ni proﬁly92

Zakladni

kompetence

Profil 1 (Jednatel)

Profil 2 (tvarovatel)

Profil 3 (stratég)

Vykon zaméreny

navizi

Reditel #idi vyvoj
konkrétnich casti
vize a §ifi spole¢nou
vizi vyuky;
prekladani tuto vizi
do cilt vzdélavacich
procest a vysledkli
uceni s cilem

optimalizovat

Zaméreni na

primarni proces

Reditel poskytuje
formu vize a jeji
obsah na podporu
primarnich procest,
v souladu se

strategickymi cili.

Zameéreni na

primarni proces

Reditel vyviji s tymu
vizi $koly, a na tomto
zéklad€ formuje
strategické cile na

urovni skoly.

Zaméreni na

primarni proces

Reditel mé girokou a
odbornou znalostni
zékladnu o kvalitni
vyuce; pievadi ji do
strategickych
rozhodnuti na

organizac¢ni Urovni.

vysledky studentti.
Specifické Kompetence v Kompetence v Kompetence v
kompetence: oblasti vyzkumu oblasti vyzkumu oblasti vyzkumu

Zaméfeni se na

primarni proces

Reditel mize pouzit
vyzkum pro vyvoj

vize a jeho vlastni

Reditel se opiréd o
vnitini a vnéj$i

vyzkumu pfi

Reditel vyuziva
znalosti z vnéj$iho a

vnitiniho vyzkumu

praxi. formulaci vize. jako kvalitativni
Kompetence v ) )
o impulsy do dialogu o
oblasti vyzkumu o
celé organizaci v
oblasti vzdélavani.
Udrzovani vztahti s Podnikani Podnikani Podnikani

okolnim prostfedim

%2 Standard, 2012, str. 58

95




Reditel predvida
Vvyvoj v této oblasti, a
timto ovliviiuje
zamérn¢ vztahy,
procesy uceni a
jednotlivé aktivity, s
cilem optimalizovat
studijni vysledky,
Prostfedim se mysli
zékony a predpisy,
rodice, socialni
prostiedi a prislusné

organizace.

Specifické
kompetence:

Podnikani

Externi spoluprace

Kompetence v

oblasti vyzkumu

Reditel si je védom
faktort z aktivit v
bezprostiedni
blizkosti skoly, které
maji vliv na skolu, a

podle toho jedna.

Externi spoluprace

Reditel spolupracuje
s ptislusnymi
organizacemi mimo
skolu s citem pro
jednotlivé zajmy

Skoly.

Kompetence v

oblasti vyzkumu

Reditel ma znalosti k
pochopeni interakci
mezi vysledky
vyzkumu a mezi
vyvojem v oblasti
Skoly a vzdélavacich

oblastech, a mtize

Reditel identifikuje a
vytvafi ptilezitosti,
piedvida hrozby a
vyvoj v této oblasti, a
toto promita do

bézné praxe.

Externi spoluprace

Reditel vytvaii skolni
kontaktni sit, rozviji
Jji a provozuje, coz
mu pomaha v fadé

ruznych situaci.

Kompetence v

oblasti vyzkumu

Reditel ziska znalosti
z externiho vyzkumu
a informace z
okolniho prosttedi
pro uchopeni nového
sméru ve své vlastni

Skole s cilem zlepsit

Reditel pohlizi na
ptilezitosti a hrozby z
vyvoje v okolnim
prostiedi a prevadi
jej do strategické
politiky k posileni

organizace.

Externi spoluprace

Reditel ma dobrou
predstavu o
moznostech a
rezervach skoly a na
zakladé¢ kontaktni
sité utvaii strategické
aliance za ucelem
rozvoje a zachovani
stavajici kvality

(vzdélavani).

Kompetence v

oblasti vyzkumu

Reditel ziskava
znalosti z externiho
vyzkumu a
informace z Sirokého
okoli k zvladnuti
nového sméru vyvoje

organizace.
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toto poznani a
porozumeéni
aplikovat na svou

vlastni praxi.

vzdélavaci procesy a
vysledky studenta a

postaveni skoly.
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Priloha ¢. 5 — Elektronicka komunikace

Peter van Dijk
RE: Standard of head teacher

KOMU:
vojta.k

Hello,

I looked in our documents but i can’t find information about any criteria.

I think there aren’t any criteria fort hat.

Greeting Peter

Van: vojta.k [mailto:vojta.k@email.cz]
Verzonden: vrijdag 6 december 2013 10:38
Aan: Peter van Dijk

Onderwerp: RE: Standard of head teacher

Hello,

thank you very much for your message. If | understand it well, this document describes tasks

of principals.
| found these following competences describing your job

. visie en leiderschap
in relatie staan toto de omgeving

. hanteren van strategieen t.b.v. samenwerking, leren en onderzoeken op alle niveaus

1
2
3. vormgeven aan organisatie - kenmerken vanuit een onderwijskundige gerichtheid
4
5

. hogere orde denken

Avre there any criteria by which to assess that the principal handles these competences?

For example:
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In Czech Republic, there is a teacher’s standard that states:
1.) Knowledge and sklil (communication and classroom climate)

a) The teacher has good verbal skills, and
b) appropriate use of non-verbal communication

2.) Criteria by which it is recognized that these skills are implemented

a) The teacher expresses himself clearly and adequatly to the age of pupils, manages his
voice well, and has

b) good eye contact, smiles, friendly and welcoming gestures, moves around the classroom,
has respect for personal space

Based on what criteria do you judge personal plan fullfillment? (Persoonlijk plan)
Thank you for your answer.

Mgr. et Be. Vojtéch Krakowitzer

Primary school, Londynska 34, Prague

Od: Peter van Dijk <directie@cuneraschool-skovv.nl>
Datum: 28. 11. 2013 v 14:49:13
Predmét: RE: Standard of head teacher

Hello,

There is a document in Holland that discribes the criteria of director in the Netherlands. | hope
it helps you. If you need more information please contact me again.

Greetings,
Peter van Dijk

Directeur Cuneraschool

Van: vojta.k [mailto:vojta.k@email.cz]
Verzonden: woensdag 27 november 2013 14:15
Aan: Peter van Dijk

Onderwerp: Standard of head teacher
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Hello,

| received contakt to you from Mrs. van Zwam. | am studying my senior year of School
Management in College of Education at Charles University, Prague, Czech Republic. The
topic of my thesis is "Standard of director in the Nederlands."

I have studied many documents, but I still can’t find any documents illustrating competencies
and criteria (standards) of your work.

We still haven't got anything like this in the Czech Republic. For illustration of what I search
for, I looked into scottisch legislature - http://www.gtcs.org.uk/web/FILES/the-
standards/standards-for-leadership-and-management-1212.pdf (pages 17-24)

Could you, please, help me to find any links or sources for this? Would Education Professions
Act be a good source of information?

Thank you.

Mgr. et Be. Vojtéch Krakowitzer

Primary school, Londynska 34, Prague
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