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Reditelé 3kol jsou klicem ke kvalité skol i k implementaci Strategie 2030+.

Reditelé kol nebo $kolskych zafizeni (dale jen ,Feditelé 8kol“) v Ceské republice hraji klicovou roli pfi zajistovani
kvality vzdélavani, Uspésné implementaci revidovanych ramcovych vzdélavacich programi a dalSich cill
a opatieni Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2030+ (dale jen “Strategie 2030+”). Reditelé délaji
témér 70 % rozhodnuti ovliviiujicich kvalitu Skoly (Ucitel naZivo a PAQ Research, 2023).

Systém jejich podpory a vedeni se ale potyka se zavaznymi nedostatky:

® Pouze 22 % (TALIS, 2018) svého casu travi reditelé pedagogickym vedenim, které ma pfimy dopad na
vysledky Zaka. Naopak 40 % casu vénuji administrativé, témér nejvice v zemich OECD (TALIS, 2018).

e Prlimérné se do konkurzu hlasi 2,3 uchazeci. Do 39 % konkurzl se pfihlasil pouze jeden uchazec, ve 2 %
pripadi se nepfihlasil nikdo (CSI, 2025).

e Méné neZ pétina (18 %) reditell aktivné spolupracuje s fediteli jinych skol. To je nejnizsi podil z celé EU
(TALIS, 2018).

® 85 % reditell nedostava na svou praci Zadnou formalni zpétnou vazbu (McKinsey, 2010).

Proto ministerstvo oslovilo expertni skupinu Vize, ktera zpracovala ndavrhy, jak stavajici systém
podpory feditell zlepsit.

Podpora feditell se diky tomu stala klicovou soucasti Strategie 2030+ a Dlouhodobého zdméru vzdélavani
a rozvoje vzdélavaci soustavy Ceské republiky 2023 — 2027 (déle jen “Dlouhodoby zamér 2023 —2027”). V Gnoru
2024 sestavil naméstek Jifi Nantl na pokyn ministra expertni skupinu, jejimz hlavnim tkolem bylo:

,Zformulovat vizi Systému podpory a vedeni skol (kariérni systém), ktery pomiZe reditelim skol zlepsovat
vzdéldvaci vysledky, wellbeing Zdkd, sniZovat nerovnosti ve vzdéldvani, a naplnit tak cile Strategie 2030+.“

Tento strategicky dokument shrnuje vystupy této pracovni skupiny.
Dokument obsahuje popis 10 oblasti podporujicich feditele coby pedagogické lidry.

Dokument navazuje na Strategii 2030+, revizi kurikula, Kritéria kvalitni $koly od Ceské $kolni inspekce
a Dlouhodoby zamér vzdélavani CR 2023 — 2027. Na zakladé aktudlniho pravniho nastaveni a dosavadniho
védeckého poznani stavi na roli feditele coby pedagogického lidra. Strukturuje Systém podpory a vedeni reditell
Skol na ptdorysu profesni drahy reditel (od uchazece az po zkuseného reditele).

Popisuje deset casti systému (karet): nastaveni sdilené vize (1), pojmenovani kvality (9), sledovani dopadu (10),
zvySeni poCtu uchazecd (2), kvalitni vybéry (3), pfipravné vzdélavani (4), ucici se komunity feditell (5),
individualizovanou dlouhodobou podporu (6), podporu fediteld, kterym se nedafi (7) a budovani seniornich
kapacit lidr( tvoricich systém (8). Jednotlivé karty obsahuji popis cilového stavu, vytah z reserse k danému tématu,
navrh dlouhodobého rfeseni a navrh krokd, které je mozné udélat v kratkodobém horizontu.

1 Dostupné z: www.msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/dlouhodoby-zamer-cr-2023-2027.



http://www.msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/dlouhodoby-zamer-cr-2023-2027

Na zavér dokument popisuje zplsob zavadéni zmén — od principd podporujicich dlvéru pfi implementaci
k proceslim fizeni a participace klicovych aktéra.

Dokument vytvorilo 18 expertl a predstavitell klicovych instituci.

O vyslednou podobu dokumentu se zaslouZila pracovni skupina sloZzena z feditel skol, expertl na vzdélavani
reditel( a vzdélavaci politiku, zastupct akademické sféry a predstavitell klicovych instituci v ramci 12 setkani
v pribéhu roku 2024 a 2025. Dokument vznikl na zakladé podrobnych resersi a analyz a nad ramec diskusi expertni
skupiny byl konzultovan s asociacemi rediteld, zfizovateld a vybranymi zastupci neziskovych organizaci.

SloZeni skupiny: Jiti Nantl (hamé&stek ministra MSMT), OndFej Andrys (statni tajemnik MSMT), Tomas Zatloukal
(Gstfedni $kolni inspektor), Ivo Jupa (feditel NPI CR), Klara Bezdékova (NPI CR), Jan Musuta (MSMT), Matous
Borkovec (MSMT), Jana Smid Winterova (MSMT), Markéta Bajerovd (MSMT), Kldra Sedova (VS, SYRI), Jitka
Kmentova (byvald feditelka SS), Helena Vieteckova (feditelka SOS a SOU), Marie Gottfriedova (Feditelka ZS), Pavel
Skramlik (byvaly feditel S, Koucink akademie Libchavy), Petr Jiga (feditel ZS), Karel Garguldk (PAQ Research,
poradce ministra), Silvie Pychova (Partnerstvi pro vzdélavani 2030+, poradkyné prezidenta), Ondfej Neumajer
(Ucitel naZivo), Martin Kozel (Ucitel nazivo).

Dokument bude vyuzity ke zvoleni priorit a jako jedno z vychodisek.

Tento dokument bude slouzit MSMT ke zvoleni priorit pro implementaci v prvnim obdobi v rdmci realizace
dlouhodobého zaméru. Po identifikaci priorit zapocne prvni implementaéni obdobi pod vedenim
Implementaéniho tymu MSMT, ktery bude koordinovat zapojené aktéry. Tém bude tento dokument slouZit také
jako vychodisko pro jejich praci na konkrétnich prioritach.



Navrzeny Systém podpory a vedeni feditell Skol je v souladu s klicovymi dokumenty ¢eské vzdélavaci
politiky — Strategii vzdélavaci politiky CR do roku 2030+ a Dlouhodobym zdmérem vzdélavani CR 2023—
2027 — a reflektuje jejich hlavni cile a oblasti.

1. Podpora pedagogickych lidrti a kvality vyuky: Navrh stavi na koncepci feditele skoly jako
pedagogického lidra, ktery vede Skolu smérem ke kvalitnimu vzdélavani a profesnimu rozvoji
uciteld. Tento pfistup odpovida Strategii 2030+, ktera mezi své hlavni cile fadi podporu
pedagogickych pracovnikl a jejich profesni rozvoj (Strategicka linie 3). Stejné tak Dlouhodoby
zamér vzdélavani CR (MSMT, 2023)2 vyzdvihuje vyznam pedagogického leadershipu a klade draz
na profesionalizaci role feditele. Je v3ak dulezité zdlraznit, Ze se tato vize soustredi vyhradné na
pedagogickou cast prace reditele Skoly. Vedle toho je tfeba vnimat i povinnosti, které vyplyvaji z
jeho role statutdrniho organu. Této oblasti se MSMT vénuje prostiednictvim Dlouhodobého
zaméru vzdélavani CR a jeho implementaci.

2. Pojmenovani kvality: Strategie 2030+ deklaruje potiebu vzniku kompetenéniho profilu reditele,
ktery bude vychodiskem pro koncept funkéniho studia feditell Skol. Tento profil pom(ze
feditellm v (auto)evaluaci a vzdélavani, aby byli lépe pfipraveni na fizeni pedagogického
procesu.

3. SniZeni administrativni zatéze feditelti: Navrh reaguje na problém, Ze Cesti feditelé travi zna¢nou
¢ast své pracovni doby administrativni spravou Skoly namisto zajisténi pedagogické kvality
vzdélavani. Strategie 2030+ zdUraznuje potfebu sniZzovani nepedagogické zatéze skol (Strategicka
linie 4) a doporucuje delegovani administrativnich dkol( na jiné pracovniky.

4. Rovnost v prFistupu ke kvalitnimu vzdélavani: Jednim z hlavnich cild Strategie 2030+ je snizit
nerovnosti v pfistupu ke kvalitnimu vzdélavani (Strategicky cil 2). Rovnéz Dlouhodoby zamér
vyslovné uvadi snizeni nerovnosti jako kli¢ovy cil a navrhuje posileni metodické podpory pro skoly
se socialné znevyhodnénymi zaky. Navrzeny systém podpory feditelli obsahuje oblasti zamérené
na cilenou podporu reditell zaostavajicich skol.

Navrzeny Systém podpory a vedeni fediteld Skol je rovnéZz v souladu s kritérii Kvalitni Skoly
definovanymi Ceskou $kolni inspekci (CSI)3, nebot klade diiraz na pedagogické vedeni $koly, kvalitu
pedagogického sboru a vyuky, coz jsou klicové oblasti modelu Kvalitni Skoly. Poskytuje feditelim
nastroje a podporu pro efektivni vedeni pedagogického procesu a rozvoj uciteld, ¢imz pfrispiva
k celkovému zlepseni kvality vyuky a vzdélavacich vysledk( zakd. Tim naplfiuje kritéria stanovend CSI pro
hodnoceni kvality Skol.

2 M3MT, 2023. Dlouhodoby zamér vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy Ceské republiky. Dostupné online z: DZ CR 2023-
2027, MSMT CR.

3 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/.
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Navrieny Systém podpory a vedeni fediteld Skol je také v souladu s pfijatou revizi ramcovych
vzdélavacich program?, pfipravovanou MSMT a Narodnim pedagogickym institutem (NPI CR). Cilem je
poskytnout Skolam jasny ramec pro vzdélavaci obsah a ocekdvané vysledky uceni, s dlirazem na rozvoj
klicovych kompetenci a gramotnosti potfebnych pro 21. stoleti. Navrieny systém podpory a vedeni
reditell Skol je v souladu s témito cili, nebot jediné kvalitni lidr, ktery soucasné dostava intenzivni a
cilenou podporu, mlze svoji Skolu provést nejvétsi zménou ve vzdélavani za poslednich 20 let.

Reditelé $kol jsou klicem k pedagogickému vedeni a kvalitnimu vzdélavani.

Reditelé $kol v Ceské republice hraji zasadni roli v zajistovani kvality vzd&lavani a implementaci kli¢ovych
strategickych dokumentd, jako je Strategie vzdélavaci politiky CR do roku 2030+ (Strategie 2030+). Podle
mezinarodni studie TALIS (2018)° &ini rozhodnuti Feditele skoly v Ceské republice téméF 70 % viech
rozhodnuti ovliviujicich kvalitu vzdélavani. To potvrzuje, Ze feditelé nejsou pouze manazefi provozu
Skoly, ale predevsim pedagogicti lidfi, jejichz hlavnim Ukolem je podporovat profesni rozvoj uciteld, a
tim i zlepSovat vzdélavaci vysledky zaku.

Skolsky zdkon definuje odpovédnosti feditele $koly v $irokém spektru, véetné naplfiovani rdmcovych
vzdélavacich programd, zajisténi kvality vzdélavani, profesniho rozvoje ucitell a vytvareni podplrného
klimatu pro vzdélavani. Nicméné metaanalyzy (Hattie, 2009%;, Marzano, Waters & McNulty, 20057;
Robinson, Lloyd & Rowe, 20098) ukazuji, Ze ze vSech styl( Fizeni Skoly ma pravé pedagogické vedeni
nejvyraznéjsi dopad na vysledky zak(. Efektivni feditelé se soustfedi na vytvareni podminek pro vyuku
tim, Ze buduiji sdilenou vizi, systematicky reflektuji vyukové strategie a podporuji profesni rlist uciteld.

Vyzkumy ukazuji, Ze efektivni pedagogické vedeni ma nejen pozitivni vliv na Uspésnost zak(, ale také
na pracovni spokojenost a wellbeing ucitel(l. Podle studie Ceské $kolni inspekce ,Spole¢né znaky
vzdélavani v uspésnych zékladnich Skolach” (2021)° je pravé kvalita pedagogického vedeni klicovym
znakem Uspésnych Skol. Tento pfistup podporuje i studie Mudraka a Zabrodské (2025)1°, ktera ukézala,
Ze kvalita vedeni skoly je jednim z nejvyznamnéjsich faktor( ovliviujicich pracovni spokojenost uciteld.
Naopak nedostate¢nd podpora ze strany vedeni je spojena s vy$$i mirou vyhofeni a nizsi mirou
profesniho zaujeti.

4 Revize RVP, dostupné z: https://revize.rvp.cz/.

> (81, 2020. Mezinarodni 3etfeni TALIS, 2018. Zkugenosti, nazory a postoje uéitel a Fediteld $kol. Narodni zprava. Dostupné
online z: Narodni-zprava-TALIS-2018 rozsirene vydani.pdf.

6 Hattie, J., 2008. Visible Learning. Routledge.

7 Marzano, R. J.; Waters, T;, McNulty, B. A. (2005). School Leadership That Works. ASCD.

8 Robinson, V.; Hohepa, M.; Lloyd, C. (2009). School Leadership and Student Outcomes: Identifying What Works and Why,
Best Evidence Synthesis Iteration. Dostupné online z: ResearchGate.

9 €31 (2021). Spole&né znaky vzdélavani v dsp&snych zakladnich $kolach - tematicka zprava. Dostupné online z: Ceskd Skolni
inspekce.

10 Mudrak, J.; Zabrodska, K. (2025). Kvalita pracovniho prostredi a pracovni wellbeing vyucujicich na ceskych zakladnich
Skolach. SYRI, Praha. Dostupné online z: Pracovni well being uciteld.pdf.
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Vyzkumy M. Fullana a L. Darling-Hammond zd(raziuji, Ze feditelé by méli byt aktivnimi hybateli zmén,
prvnimi mezi ucicimi se a reflektivnimi praktiky. To znamena, Ze vedouci Skoly by méli vyuzivat efektivni
nastroje rozvoje ucitell, jako je mentoring, spolecné stanovovani vyukovych cild, pozorovani vyuky,
reflexe a zpétna vazba. Zaroven je klicové, aby feditelé podporovali kolegidlni spoluprdci a distribuované
vedeni, které zvySuje zapojeni ucitelll do rozhodovacich proces( a posiluje jejich profesni kompetence
(Spillane, 2006)L. Studie Salamounové (2022)2 v naSem kontextu ukdzala, 7e pravé koly s kvalitnim
lidrem vybavenym silnou vizi se dokdzaly lépe adaptovat na krizové podminky vyuky v dobé pandemie
covid-19.

Transformacni pedagogické vedeni pfinasi nejen lepsi vysledky v akademické oblasti, ale také pozitivné
ovliviiuje klima $koly a wellbeing 7akd (OECD, 2018)3. Skoly s kvalitnim pedagogickym vedenim vykazuji
vyssi stabilitu ucitelskych sbort, nizsi fluktuaci a lepSi psychosocidlni prostfedi pro vzdélavani. To
potvrzuje i studie SYRI (Mudrak & Zabrodskd, 2025), kterd prokazala, ze kvalitni vedeni Skoly je nejen
klicovym faktorem pracovni spokojenosti ucitell, ale také vyznamné pfispivd ke snizovani stresu
a zvySovani profesniho angazma.

Reditelé chtéji byt pedagogickymi lidry, ale éeli prekazkam.

AZ 80 % reditelll uvedlo ve studii Ucitele naZivo (2025), Ze by chtéli vice ¢asu vénovat pedagogickému
vedeni a osobnimu rozvoji, avsak jejich realné pracovni povinnosti jim to neumoznuji (Ucitel nazivo,
2025)14, Ze studie vyplyva, Ze navzdory silné motivaci pUsobit jako pedagogicti lidfi, feditelé vénuji vice
nez Ctvrtinu svého ¢asu (27,4 %) administrativnim a ekonomickym ¢innostem, pficemz 72 % reditell by
tento podil chtélo sniZit.

Mezindrodni Setfeni TALIS (2018)% ukazuje, Ze Cesti feditelé vénuji pedagogickému vedeni pouze 22 %
svého cCasu, zatimco administrativnim ukolim aZz 40 %. Tento podil je v mezindrodnim srovndni
neobvykle vysoky a brani fediteldm ve strategickém rozvoiji kol (TALIS, 2018). Analyza VSE konstatuje,
Ze se reditelé vénuji deseti vybranym nepedagogickym agendam v priiméru 30 pracovnich hodin tydné
(Mazouch a Fisher, 2024). Vyzkum JU konstatuje, Ze spektrum &innosti, jeZ jsou vyzadovany po osobach

W spillane, J. P., (2006). Distributed Leadership. Jossey-Bass.

12 Salamounova, Z. (2022). Zakladni Skoly v procesu adaptace na vyuku na dalku: vicepfipadovd studie. Studia paedagogica,
Roénik 27, ¢islo 1, 2022. Dostupné online z: https://doi.org/10.5817/SP2022-1-2.

13 OECD, 2018a. Indicator D6 Who makes key decisions in education systems? https://doi.org/10.1787/eag-2018-33-en
OECD, 2018b. How decentralised are education systems, and what does it mean for schools? (Education Indicators in Focus
C. 64; Education Indicators in Focus, Ro¢. 64). Dostupné online z: https://doi.org/10.1787/e14575d5-en.

14 yeitel nazivo (2025). Reditelky a feditelé chtéji byt pedagogickymi lidry - Role feditelek a fediteld a jejich podpora, Utitel
nazivo. Dostupné z: https://www.ucitelnazivo.cz/files/studie-reditelky-a-reditele-chteji-byt-pedagogickymi-lidry.pdf.

15 #81 (2020). Mezinarodni $etieni TALIS 2018. Zkugenosti, nazory a postoje utiteld a Fediteld $kol. Narodni zprava. Dostupné
online z: Narodni-zprava-TALIS-2018 rozsirene vydani.pdf.

16 Mazouch, P.; Fischer, J. (2024). Vice ¢asu na pedagogické vedeni $koly prostfednictvim efektivniho zajisténi
nepedagogickych Cinnosti. Vysoka skola ekonomicka v Praze, Nakladatelstvi Oeconomica, Praha 2024. ISBN 978-80-245-
2517-4.


https://doi.org/10.5817/SP2022-1-2
https://doi.org/10.1787/eag-2018-33-en
https://doi.org/10.1787/e14575d5-en
https://www.ucitelnazivo.cz/files/studie-reditelky-a-reditele-chteji-byt-pedagogickymi-lidry.pdf
https://www.csicr.cz/Csicr/media/Prilohy/PDF_el._publikace/Mezin%C3%A1rodn%C3%AD%20%C5%A1et%C5%99en%C3%AD/Narodni-zprava-TALIS-2018_rozsirene_vydani.pdf

ve vedoucich pozicich skol a Skolskych zafizeni, je takifka neslucitelné s jejich kvalitnim vykonem (JU,
2022)Y,

Jednou z hlavnich pficin zatéze reditelll je vysoka decentralizace a fragmentace ceského skolstvi, kdy
feditelé nesou odpovédnost nejen za zajisSténi kvality vzdélavani a vyuky, ale také za financni, provozni
a pravni fizeni Skoly. Oproti mnoha zahrani¢nim systémam, kde administrativni a manazZerskou agendu
prebiraji v pripadé vétsich sSkol specializovani pracovnici (napt. School Business Managers v Anglii),
zFizovatelé nebo jiné typy regiondlnich instituci (The Wallace Foundation, 2012'%; OECD, 2018; Garguldk
et al. 2023%9), klade ¢esky model zna¢nou zatéZ pfimo na feditele (CVUT 2024)%.

Dalsi prekazkou v rozvoji pedagogického leadershipu je nedostatecnd spoluprace mezi rediteli rznych
Skol. Podle TALIS (2018) pouze 18 % Ceskych reditel(i aktivné spolupracuje se svymi kolegy z jinych skol,

vV

vede k fragmentaci systému a omezuje moznosti profesniho rlstu rfeditel (TALIS, 2018).

Reditelé $kol v Cesku rovnéz postradaji formalni zpétnou vazbu na svou préaci. Podle studie McKinsey
(2010)?! a7 85 % feditel( nikdy neobdrzelo strukturovanou zpétnou vazbu, kterd by jim umoznila zlepsit
své pedagogické vedeni a fizeni Skoly. Absence systematické evaluace vede k tomu, Ze feditelé nemaji
jasna kritéria pro svij dalsi profesni rozvoj.

Tyto faktory se odrazeji také v nizkém zdjmu o reditelské pozice. Ceskd $kolni inspekce (2025)22 uvadi, ze
pramérné se do konkurzu na reditele Skoly hlasi pouze dva uchazeci, pticemz v 39 % pripadl se hlasi
pouze jeden zajemce a ve 2 % pfipadl se nepfihldsi nikdo. Tato situace ohroZuje kvalitu Skolského Fizeni
a vyZaduje systémova opatfeni na zvy$eni atraktivity feditelské profese (CSI, 2025). Toto dale doklada
Ucitel naZivo a PAQ research (2024),?3 ukazujici, Ze 74 % dotazovanych povazuje za nejvétsi prekazkou
ucasti v konkurzech vysokou administrativni zatéz spjata s touto pozici.

Redenim této situace mdZe byt oddéleni provoznich povinnosti od pedagogického leadershipu, co? je
pfistup, ktery se osvédcil v zahrani¢i. The Wallace Foundation a OECD (2018) doporuduji zavedeni

17 Jihoteska univerzita (2022). Kvantitativni vyzkum a Analyza administrativnich &innosti zakladnich kol. Dostupné online z:
Kvantitativni-vyzkum-a-Analyza-administrativnich-cinnosti-zakladnich-skol.pdf.

18 Wallace Foundation (2012). The Effective Principal: Five Pivotal Practices that Shape Instructional Leadership. Dostupné
online z: Effective Practices that Shape School Leadership | Wallace Foundation.

19 Garguldk, K. et al. (2023). Studie: Role zfizovatele Ekoly v zemich s vynikajicimi vzd&lavacimi vysledky a rovnymi $ancemi.
PAQ Research, dostupné online z: Role-zrizovatele-skoly-v-zemich-s-vynikajicimi-vzdelavacimi-vysledky-a-rovnymi-
sancemi_v01.pdf.

20 yUT (2024). Vysledky vyzkumu ,,Pfipadové studie modell struktury fizeni matefskych, zakladnich a stfednich skol”“.
Dostupné online z: Vysledky vyzkumu "Pripadové studie modell struktury fizeni matefskych, zakladnich a strednich Skol" -
21 McKinsey A. (2010). Klesajici vysledky ceského zakladniho a stfedniho Skolstvi - fakta a feseni. Dostupné online z:
McKinsey pro_bono_skolstvi.pdf.

22 ¢§), 2025. Konkurzni Fizeni na Feditele Zkol a Ekolskych zafizeni - tematicka zprava. Dostupné online z: TZ Konkurzni-
rizeni_06022025 final.pdf.

23 y¢itel nazivo a PAQ research (2024). (De)motivace utiteli stat se Fediteli: Bariéry a motivace ugitel( k G&asti v
konkurzech a navrhy, jak zvysit pocet uchazecl. Dostupné online z: studie-de-motivace-ucitelu-stat-se-rediteli-29-5-
2024.pdf.
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specializovanych manazZerskych pozic ve Skoldch, které by prevzaly administrativni agendu a umoznily
feditelim vice se soustiedit na pedagogické vedeni (tyto modely jsou bézné v Anglii ¢i Australii).

Dalsi moznosti je sdileni ¢i pfeneseni spravy sluzeb a zajiSténi administrativnich ¢innosti na vétsi celky —
napfiklad centraini zajistovani uUcetnictvi, spravy budov, informacni technologie apod. Tento model je
béZny ve Finsku, Skotsku nebo Nizozemsku, Kanadé a dalSich zemich, kde Skoly ¢asto nemaji pravni
subjektivitu a sdilené administrativni sluzby prebiraji jejich zfizovatelé — samotné samospravy, Urady ci
jiné specializované instituce (OECD, 2018; The Wallace Foundation, 2012; Gargulak et al. 2023). Osoba
nadfizenad fediteli vSak vidy musi byt orientovana pfedevsim na zajisténi kvality vyuky.

Proc vznikl Systém podpory a vedeni feditell skol?

Navrzeny Systém podpory a vedeni feditelt Skol vznikl jako odpovéd na dlouhodobé identifikované
slabiny reditelské profese v ceském vzdélavacim systému (viz vyse). Stav, kdy je o Feditelskou pozici maly
zajem, feditelé nemaji dostatecnou podporu a jsou pretiZzeni administrativou, mnozstvim ¢innosti a
odpovédnosti, a proto se nemohou dostatecné vénovat pedagogickému vedeni, vzajemné
nespolupracuji a nedostavaji formativni zpétnou vazbu, je neudrzitelny, pokud chceme zvySovat kvalitu
vzdélavani. Navrzeny Systém podpory a vedeni feditelll Skol proto reaguje na tyto vyzvy vytvorenim
modelu podpory, ktery reflektuje védecké poznatky, domaci dobrou praxi a mezinarodni inspiraci.

Profesni draha feditele: 10 oblasti pro podporu feditell

Navrzeny model vychdzi z konceptu profesni drahy reditele, ktery popisuje systematickou podporu
fediteld béhem celé jejich kariéry. Tento koncept byl rozpracovdn The Wallace Foundation (2019)%*
a prokazan jako ucinny nastroj ke zlepseni vyuky, stabilizaci pedagogickych sborl a snizeni fluktuace
reditell i uciteld.

24 Principal Pipelines: A Feasible, Affordable, and Effective Way for Districts to Improve Schools, The Wallace Foundation
(2019), online.
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MAPA SYSTEMU PODPORY A VEDENi REDITELU

1) Jak a kdo vytvaii a peéuje o sdilenou vizi systému podpory feditelt $kol?

VIZE
2) Jak a kdo vyhledava talenty, 4) Jak a kdo zajistuje poéateéni 8) Jak a kdo ziskava a podporuje Feditele pFi vstupu
motivuje je a pFipravuje pro vzdélani Feditelu? do dalsich roli: vzdélavatelu feditelq, lokalnich leaderd,
vstup do role feditele? leaderu ve vzdélavaci politice apod.?
VY o DLOUHODOBA PODPORA

3) Kdo a na zakladé 5) Jak a kdo zajistuje vznik a podporu regiondini uéici se

jakych kritérii do role ~komunity“/sité/skupiny feditel s lokélnimi leadery a pravidelnym

feditele vybira? setkavanim?

6) Jak a kdo zajistuje specifickou vzdélavaci podporu Feditele
vychazejici z potfeb a kontextu Skoly (mentoring, kougink, poradenstvi,
tematické seminare/skupinky apod.)?

7) Jak a kdo zajistuje adresnou podporu $koldm s vyss$i potFebou
podpory a pripadné nastupuje s fizenim, kdyz to nestaci?
POJMENOVANI KVALITY

& 9) Jak a kdo pojmenovava konkrétni charakteristiky popisujici kvalitu feditelu a Skol, véetné specifik
potfebnych pro jednotlivé faze systému podpory?

SLEDOVANI DOPADU

© 10) Jak a kdo zajistuje, aby kazdy aktér v kterékoli roli a fazi sledoval a vyhednocoval dopad svého pusobeni
s ohledem na vizi a pojmenovanou kvalitu a &inil rozhodnuti opFena o dilkazy (evidence based)?

V ramci tohoto modelu bylo identifikovano deset kli€ovych oblasti, které jsou nutné pro efektivni
podporu a vedeni rediteld skol:

1. VIZE: Vytvoreni a udrzovani sdilené vize podpory rteditell, které vSichni aktéfi rozumi
a spolupracuji na jejim napliovani.

2. VYHLEDAVANI TALENTU: Zvy$eni poétu kvalitnich uchazedd o feditelské pozice.

3. VYBER REDITELU: Transparentni a ddvéryhodné vybérové fizeni zamérené na kompetence
v pedagogickém leadershipu.

4. POCATECNI VZDELAVANI: Intenzivni podpora a mentoring pro nové nastupujici feditele béhem
prvnich tfi let.

z

5. UCIiCi SE KOMUNITY: Podpora profesni spoluprace feditel(i a sdileni dobrych praxi.

6. DLOUHODOBA PODPORA: Pravidelné vzdéldvani a mentoring pro Feditele zaméfené
na pedagogické vedeni a rozvoj uciteld.

7. SPECIFICKA PODPORA: Intenzivni podpora feditell, jejich? $koly zaostavaji ve vzdélavacich
vysledcich.

8. LIDRILIDRU: Vybér a priprava zkusenych feditel na role mentorG a podpory dalsich fediteld.

9. POJMENOVANI KVALITY: Definovani jasnych kritérii kvality pedagogického vedeni a feditelské
prace.
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10. SLEDOVANI DOPADU: Priiezové vyhodnocovani efektivity intervenci v rdmci profesni drahy
feditele.

Tato ¢ast zahrnuje vSech 10 tzv. karet opatfeni, které predstavuji komplexni ndvrh Systému podpory
a vedeni fediteld Skol (nékdy také nazyvany ,kariérni systém®), ktery zpracovala expertni pracovni
skupina vedena naméstkem Jifim Nantlem na zakladé ukolu definovaného v Dlouhodobém zaméru
vzdélavani CR pro roky 2023 — 2027 v navaznosti na cile Strategie vzdélavaci politiky CR do roku 2030+
(dale také jen jako ,Strategie 2030+“)%.

Kazda karta obsahuje cil, popis dobrého vysledku a zdGvodnéni, pro€ je to dllezité. Dale obsahuje
strucny vytah z relevantnich dat a resSersi k tématu, popis dlouhodobého feseni a nasledné navrh krokd,
které Ize realizovat v relativné kratkodobém horizontu.

Na zakladé téchto karet navrhne Implementaéni tym MSMT priority pro prvni implementaéni obdobi,
2025-2027, v souladu s Dlouhodobym zamérem.

25 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/strategie-2030.
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Mdme a udrZujeme sdilenou vizi Systému podpory a vedeni reditel(i Skol, které aktéri rozumi,

prijimaji ji a spolupracuji na jejim dosahovdni.

Jak pozname dobry vysledek

Existuje vize Systému podpory a vedeni Fediteld $kol, kterd vychazi z cil( Strategie 2030+% a RVP?, vize

Kvalitni $koly*® a popisu kvality Feditelské prace (viz Pfiloha 1 této karty).

80 % klicovych aktér( vizi znd a rozumi ji, min. 60 % ji vnima jako spravny smér. Klicovymi aktéry jsou:
feditelé, zfizovatelé, pracovnici zajistujici podporu feditelim, Gfednici zabyvajici se fizenim skol na
centrdlni Urovni, vedeni centrdlnich instituci a politici ve Skolskych vyborech obou komor snémovny.
Vsechna realizovand opatreni jsou koordinovand a navazuji na sebe. Aktéfi, kteti se na realizaci podileji,
se pravidelné setkavaiji, spolecné vyhodnocuji naplfiovani vize, spolupracuji a planuji své aktivity.

Proc je to duilezité

Pokud stat a jeho lidfi na centrdlni a regionalni Urovni jasné nepojmenuiji, kterym smérem chtéji v podpore
reditel( jit (tj. nedefinuji vizi), neni moiné systém Fidit a efektivné realizovat podporu vedouci ke
zvysSovani kvality uceni zZakd a snizovani nerovnosti.

Pokud takové vizi a) nebudou klicovi aktéfi rozumét co mozna nejpodrobnéji, b) nebude pro né prijatelna
a c) nebudou vytvofeny mechanismy, jakymi na dosahovéni vize mohou efektivné spolupracovat, zlistane
pouze na papire.

Aktualni stav — problémy, zdroje, prilezitosti

Neni jasné, kdo je odpovédny za formulaci a realizaci vize a jak se mohou zapojovat lidé, ktefi jsou soucéasti
systému. Dlouhodobou konzistenci a odbornost nemaze zajistit politické vedeni.

V systému neni dostatek kompetentnich lidi, ktefi se tématim vize dlouhodobé vénuji, ani celostatné, ani
regionalné. U ztizovatell odbornici ¢asto zcela absentuiji.

Systém je silné decentralizovany. Zfizovatelé maji na Skoly vétsi vliv nez centrdlni instituce, a tito aktéfi
nejsou koordinovani ani horizontalnég, ani vertikalné.

Z dat i vyzkumd je ziejmé, jaké kompetence rediteld vedou k lepsim vysledkim. Klicovi decision makefi je
ale ¢asto neznaji a nékdy jednaji i v rozporu s témito daty.

Na regionalni Grovni se v nékterych piipadech dafi $koly posouvat. Casto zasluhou vyraznych osobnosti
a diky presvédcenim, kterd podporuji pozitivni zménu.

Na centralni drovni doslo k nékterym uzitecnym posunim. Kromé konkrétnich aktivit ¢i fungujicich odbor(
podporujicich feditele jsou posunem také dva roky diskuzi MSMT, €SI a NPI CR nad vizi systému.

Existuje nékolik kompetencnich profild/modell fediteld $kol (nicméné zadny dosud neni Siroce pfijat).

26 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/strategie-2030.

27 Dostupné z: https://www.edu.cz/rvp-ramcove-vzdelavaci-programy/.

28 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/Oblasti-kriterii-hodnoceni.
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e Existuje fada obc¢anskych iniciativ, které uz nékolik let vytvareji know-how, jak rfeditele podporovat, napf.
Pomahame skolam k Uspéchu, Uditel nazivo, zafizeni pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikd, z. 4.,
Partnerstvi pro vzdélavani 2030+, Nadacni fond Eduzmeéna, Akademie Libchavy, AISIS, z. 4. atd. VétsSina
z nich pracuje se stejnou ¢i velmi podobnou vizi.

Co se ma udélat z dlouhodobé perspektivy:

1.  Zajistit leadership na trovni MSMT, ktery:
1.1.  Je kompetentni, ma kapacitu i presvédceni podporujici posun

1.1.1.  Vychdazi z hodnot a presvédceni podporujicich pozitivni zmény v systému.

1.1.2. Zahrnuje odborniky (véetné lidi z terénu) na relevantni agendy, s dostatecnou kapacitou,
zajistujici dlouhodobou kontinuitu navzdory politickym zménam.

1.2. Ridi, koordinuje a propojuje aktéry, ktefi se na napliiovani vize podileji

1.2.1.  Zajistuje participaci klicovych aktér( na formulovani a priibézné aktualizaci vize Systému
podpory a vedeni fediteld skol (ukotvené v zavazném dokumentu, napf. ,,Narodni plan
podpory reditel(”).

1.2.2. UdrZuje potfebné fidici a koordinac¢ni procesy (s centralnimi aktéry véetné relevantnich
meziresortnich partner(, s regionalnimi aktéry/zfizovateli, asociacemi, obcanskym
sektorem, VS) vedouci k zapojeni a spolupraci aktértl na realizaci a vyhodnocovani vize.

1.2.3. Vyrazné zapojuje asociace a dlvéryhodné partnery, ktefi svou reputaci zvysuji divéru
v systém.

1.3.  Vytvarfi podminky pro realizaci a uc¢eni aktéra p¥i naplfiovani vize
Monitoruje potieby v systému (co aktéri potfebuji pro napliiovani vize) a navrhuje vhodné formy
podpory (vzdélavani, systémové projekty apod.) ¢i systémovych opatreni (legislativni zmény,
zmény financovani apod.).

1.4.  Vyhodnocuje posuny
Sleduje data, kterd poskytuji zpétnou vazbu o funkénosti jednotlivych opatfeni i celého systému.
Vysledky vyuZziva pfi fizeni systému a spolupraci s aktéry.

1.5.  Trvale pecuje o srozumitelnost a odbornou relevanci vize

1.5.1.  Zajistuje srozumitelnost vize, jeji presvédcivost a prijatelnost skrze vhodnou komunikaci
a materialy.

1.5.2.  Zajistuje jeji soulad s aktualnimi védeckymi poznatky, vystupy evaluace a dalSimi
relevantnimi daty o systému. Dle potieby zadava vyzkumné otazky.

2. Zajistit leadership v regionech, ktery je v souladu s centrdlnim leadershipem, tedy:
2.1.  Je kompetentni, ma kapacitu i presvédceni podporujici posun
2.1.1.  Vychazi z hodnot a presvédceni podporujicich pozitivni zmény v regionu. Je v souladu
S vizi systému.
2.1.2.  Zahrnuje lokdlni odborniky na hlavni relevantni agendy v dostate¢ném mnoZstvi
(predevsim pracovniky ze Skoly) zajistujici dlouhodobou kontinuitu navzdory lokalnim
politickym zménam.
2.2, Ridi, koordinuje a propojuje $koly a lokalni aktéry podilejici se na napliiovani vize
2.2.1. Participuje na formulaci vize a tvorbé nastroju, které aktériim v jejich regionu pomahaji
vizi naplfiovat.
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2.3.

2.2.2. Ridi a podporuje 3koly, vyjasiiuje zadani a oéekavani od feditelll svych gkol, promita jej

do vybéru a hodnoceni feditel(], do nastaveni podminek pro jejich dlouhodobé uceni (viz
mj. Karta opatteni 5: UCICI SE KOMUNITY a Karta opatieni 6: DLOUHODOBA PODPORA).

2.2.3.  Zajistuje spolupraci a vzajemné uceni feditel( kol na Urovni regionu.
2.2.4.  Vytvafi podminky, zjistuje potreby skol a dalSich aktérd (tj. co potfebuji pro napliovani

vize). Sdili tyto informace s centralnimi aktéry a implementuje zmény na lokalni Grovni.

2.2.5. Koordinuje regionalni aktéry podilejici se na realizaci vize, tj. dalsi podplrné sluzby

navazané na Skoly, napf. socidlni sluzby, tak, aby Skoly mohly ucinné resit i vyzvy
presahujici jejich interni moznosti.
Vyhodnocuje posuny
Sleduje data, ktera umoznuji ziskavat zpétnou vazbu o Uspésnosti dosahovani cill na drovni
regionu i Skol. Vyuziva vysledky pro spolecné ucéeni a fizeni regionu.

Co muzZeme udélat hned:

1. Uréit tym na Grovni MSMT, ktery se zaéne rozvojem vize zabyvat a bude:

1.1.
1.2.
1.3.

1.4.
1.5.

1.6.

koordinovat praci skupiny vize a participaci s relevantnimi partnery,

koordinovat aktivity MSMT, NPI CR a CSI spadajici do opatfeni z vize,

realizovat ¢ast 1.2.1. (formulaci vize) a aktivné pracovat s nastroji, které maMSMT jiz dnes
k dispozici (napf. standard kvalifikacnich studii, financovani atd.),

vychazet z hodnot a principl této skupiny a vytvaret kulturu spoluprace,

mit jasné definované kompetence pro vedeni tymu, které tak mize agendu fesit pfimo se ¢leny
vedeni ministerstva, a to min. na mési¢ni bazi, na kvartalni bazi mize agendu resit s ministrem,
mit nezbytné kapacity (pro zacatek cca 3 FTE).

2. Aktivizovat zfizovatele skol

a.

Vytvofrit platformu pro zfizovatele, sdilet s nimi sméfovani v oblasti podpory feditelt (aby

rozuméli, jaké rfeditele chceme, jaké poZadavky na né systém ma atd.), nabizet jim podporu v

napliovani jejich soucasné role v systému a Sifit mezi nimi ptiklady dobré praxe (prostfednictvim

metodiky pro zfizovatele, setkdvani a vymény zkusenosti, nabidky podpory ze strany NPI CR, CSI

¢i dalSich aktér( aktivnich na tomto poli).

Budovat odborné kapacity na centralni i regiondlni Grovni (MSMT, NPI CR, CSI a dal3i).

Systematicky pritahovat nejlepsi odborniky do centralnich tyma na MSMT (pfisluiné odbory), NPI

CR (oddéleni podpory vedeni $kol) a CSI.

Identifikovat a podpofit odborniky na regionalni Urovni, ktefi maji potencidl vyhledové vykonavat

funkce popsané v ¢asti 2. Konkrétné:

i.  Zhodnotit, jaké kapacity v regionech existuji jiz nyni (krajskd pracovisté NPI CR, regionalni

pracovisté CSI, Stfedni ¢lanek podpory, Krajské vzdélavaci instituce, MAPy a dal3i aktéfi)
a zacit investovat do jejich rozvoje tak, aby se mohly jednou chopit odpovédnosti za 2.1
az2.3.

ii.  Vyhledavat a aktivné podporovat ta mista, kde se to dafi, a hledat cesty, jak je zapojit do
systému, aby ostatnim mohla ukazovat cestu.

iii. Investovat do mist, kde odborné kapacity chybi, aby se tam zacali formovat lokalni lidfi
(napf. formou drobnych grant(, ve spolupraci s filantropickym prostfedim apod.).
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Priloha 1: Neni vize jako vize aneb ktera je ktera

V systému pracujeme s rlznymi Urovnémi vizi (vize vzdélavani, vize skoly, vize feditele), kde SirSi rdmce nutné
ovliviiuji ty uzsi (vize Feditele je ovlivnéna vizi vzdélavani). Ukolem této skupiny neni, a nem(ze byt, vyjasnit
vSechny Urovné - proto se vztahujeme k jiz existujicim rdmcdm tam, kde jsou k dispozici. V nékterych kontextech
nejsou Sirsi ramce zcela ujasnéné, nicméné nasim hlavnim cilem je rozpracovavat vizi Systému podpory a vedeni
Skol, a to i v téchto nejistych kontextech.

VIZE SKOLY
Jak vypada Skola, kde se
to dari?

VIZE REDITELE
Jaké kompetence ma rfeditel,
ktery to dokaze zrealizovat?
Kompetenéni ramec feditele

VIZE SYSTEMU
PODPORY A VEDENI
REDITELU SKOL

Co mame délat pro to,
abychom méli takového
reditele v kazdé Skole?

VIZE VZDELAVANI
Co chceme détem/zakam dat? S ¢im maji odchazet z matefské, zakladni a stfedni skoly?

Zakladnim zpdsobem to definuje Strategie vzdélavaci politiky CR do roku 2030+2° (str. 16 — 20):

,Preambule: Implementace Strategie vzdélavaci politiky CR do roku 2030+ povede k vytvofeni a rozvoji
otevieného vzdéldvaciho systému, ktery reaguje na ménici se vnéjsi prostredi a poskytuje relevantni obsah
vzdélavani v celoZivotni perspektivé. Cilem vzdélavani v nasledujici dekadé je zakladnimi a nepostradatelnymi
kompetencemi vybaveny a motivovany jedinec, ktery dokaze v co nejvyssi mife vyuZit sv(ij potencial v dynamicky
se ménicim svété ve prospéch jak svého vlastniho rozvoje, tak s ohledem na druhé, a ve prospéch rozvoje celé
spole¢nosti.

Strategicky cil 1: Zaméfit vzdélavani vice na ziskavani kompetenci potfebnych pro aktivni obcansky, profesni a
osobni Zivot.

29 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/strategie-2030.
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Strategicky cil 2: Snizit nerovnosti v pfistupu ke kvalitnimu vzdélavani a umoznit maximalni rozvoj potencidlu déti,

zaka a student(.”

Presnéji pak vzdélavaci cile na rGiznych trovnich definuje RVP — viz aktudlni revize (nap¥. pro Z5)*.

»,Nasim spolec¢nym cilem je pFipravit nastupujici generaci na environmentalni, technologické a socidlni vyzvy tak,

aby mohla aktivné a odpovédné spoluvytvaret budoucnost, uplatnit se na trhu prace a proZivat naplnéné

a spokojené Zivoty” (NPI1)32.

Revize popisuje:
1. Zakladni gramotnosti?

a. Ctenarska a pisatelskd
b. Logicko-matematicka
2. Kli¢ové kompetence??

Klicova kompetence k uceni (KKU)

o @

Klicova kompetence komunikacni (KKK)

Klicova kompetence osobnostni a socialni (KOS)
Klicova kompetence k obcanstvi a udrzitelnosti (KOB)
Klicova kompetence k podnikavosti a pracovni (KPP)
Klicova kompetence k feseni problém (KRP)

@ - o o o

Klicova kompetence kulturni (KKT)
h. Klicova kompetence digitalni (KDI)
3. Prlfezové témata®*

a. Péce o wellbeing (PTW)
b. Spoleénost pro vsechny (PTS)
c. Udrzitelné prostiedi (PTP)
4. Cile dle jednotlivych vzdélavacich oblasti®

a. Jazyk a jazykova komunikace (JJK)
b. Matematika a jeji aplikace (MJA)
Informatika (INF)

Clovék a jeho svét (CIS)

Clovék a spole¢nost (CAS)
Geografie (GEO)

Clovék a ptiroda (CAP)

Uméni a kultura (UAK)

i. Clovék, zdravi a bezpeti (CZB)

> @ -~ o a O

j.  Clovék, jeho osobnost a svét prace (CSP)

30 postupné z: https://prohlednout.rvp.cz/zakladni-vzdelavani.

31 Dostupné z: https://revize.rvp.cz/.

32 Dostupné z: https://prohlednout.rvp.cz/zakladni-vzdelavani/zakladni-gramotnosti.

33 Dostupné z: https://prohlednout.rvp.cz/zakladni-vzdelavani/klicove-kompetence.

34 Dostupné z: https://prohlednout.rvp.cz/zakladni-vzdelavani/prurezova-temata.

35 Dostupné z: https://prohlednout.rvp.cz/zakladni-vzdelavani/vzdelavaci-oblasti.
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VIZE SKOLY
Jak vypada skola, kde se to dafi?

V systému to aktualné popisuji kritéria Kvalitni $koly3® CSI z roku 2014, ktera na zékladé& dlouhodobych vystup(

préace inspekce a cil(i stanovenych ve Strategii vzdélavaci politiky CR do roku 2020%” popisuji charakteristiky $koly,

kterd ma potencial takovych cill dosahnout. Kritéria jsou formulovana pro vsechny typy skol.

Napf. pro zékladni $koly jsou kritéria organizovana v téchto 3esti dimenzich®:
1. Koncepce a ramec skoly

Pedagogické vedeni Skoly

Pedagogicky sbor

Vyuka

Vzdélavaci vysledky zaku

o v ks~ WD

Podpora zak( pfi vzdélavani (rovné prilezitosti)

VIZE UCITELE A REDITELE
Jaké kompetence ma uéitel/feditel, ktery to dokaze realizovat?

U uciteld minuly rok vznikl kompetenéni ramec absolventa uditelstvi, ktery je prvnim Siroce pfijimanym
dokumentem tohoto typu. Dokument ma potencial byt rozsifen nejen na absolventy, ale i na zkusené ucitele.

Oblasti kompetenéniho rdmce absolventa a absolventky uéitelstvi®®:
e Oblast 1 —Vyucované obory a jejich zprostfedkovani zakam a zakynim
e Oblast 2 —Planovani, vedeni a reflexe vyuky
e Oblast 3 — Prostredi pro uceni
e Oblast 4 — Zpétna vazba a hodnoceni
e Oblast 5 — Profesni spoluprace
e Oblast 6 — Profesni sebepojeti, rozvoj, etika a dusevni zdravi

U Feditell existuje kompetencnich profild / modell / rdmcd vic, ale na Zadném v tuto chvili nepanuje odborna
shoda, viz Karta opatieni 9: POJMENOVANI KVALITY.

VIZE SYSTEMU PODPORY A VEDENI REDITELU SKOL
Co mame délat pro to, abychom méli takového reditele v kazdé skole?

Vyhledové by mél vzniknout systém podpory uditeld, ktery by pojmenovaval, jak ucitele pfipravujeme, jak jim
pomahame pfi vstupu do profese, jak pecujeme o jejich dlouhodoby rozvoj, jak jim umozriujeme profesné rist
a specializovat se a jak podporujeme ucitele s leadershipovymi predpoklady vstupovat do leaderovskych roli
uvnitt Skoly, nebo ptimo do jejiho vedeni. Takovy systém by byl logickym pfedvojem pro Systém podpory a vedeni
reditel( Skol. Tim se tato skupina v tuto chvili nezabyva.

36 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich.

37 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/strategie-vzdelavaci-politiky-2020-1.

38 Dostupné online z: https://www.csicr.cz/CSICR/media/Elektronicke-
publikace/2023/Kriteria_hodnoceni 2023 2024/html5/index.html?pn=7.

39 Dostupné online z: https://msmt.gov.cz/uploads/kompetencni ramec absolventa 2023 10.pdf.
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Do vybérovych rizeni se hldsi vice motivovanych a pripravenych kandidata.

Jak pozname dobry vysledek

Do vybérovych fizeni na pozici feditele Skoly se hlasi v pridméru c¢tyfi relevantni kandidati. Relevantnim
kandidatem se mysli takovy, ktery splfiuje nové nastavena kritéria pro uchazece o roli feditele (viz Karta
opatteni 3: VYBER REDITELU).

Proc je to dlleZité

Nebudeme-li mit z koho vybirat, budeme nuceni se pfi vybéru uchylovat ke kompromisiim, nebo dokonce
jmenovat nevhodné kandidaty. Nasledné bude vysoce narocné zajistit kvalitni vzdélavani Zaka na dané
Skole a podpora poskytovand takovému kandidatovi bude velmi neefektivni (tj. mnoho usili, maly
vysledek). Dobra volba feditele je tedy jednim z nejefektivnéjsich ndstroju zlepSovani kvality skol.

Aktualni stav — problémy, zdroje, prilezitosti

Ve 43,9 % pripadt se do konkurzu prihlasil jeden zdjemce, ve 4 % piipadd se o pozici feditele MS nebo
ZS nepfihlasil nikdo (€SI, 2025).%°

V 83 % pripadl se do konkurzu pfihlasil stavajici feditel nebo jeden ze stavajicich zaméstnancu skoly, 3/4
feditell jsou ve své funkci vice nez 10 let (€SI, 2018).4

Ucast v konkurzu v minulosti vaZné zvaZovalo pouze 17 % uciteld s potfebnou praxi, 16 % ucitelG povazuje
za pravdépodobné, ze se do konkurzu v dalSich 10 letech pfihlasi (7 % velmi pravdépodobné) (UNZ/PAQ,
M)-“

Zatizeni prace reditele administrativou vnima jako velky a odrazujici problém 74 % uditell. Z toho pro
37 % je to neptekonatelny problém. Ucitelé z mensich Skol nechtéji délat feditele, protoZe se boji rozsahu
agend, které kvili nemoznosti delegovat ¢innosti v malé gkole spadaji na feditele (UNZ/PAQ, 2024).2
Zastupci reditele maji ¢asto obavy ze spoluprace se zfizovatelem (se starostou, vedenim obce, mistnimi

politiky). Pfestoze 3/4 zastupci jiz nékdo nabidl roli feditele, pouze 1/3 vSech zastupct se jiz pfihlasila
do konkurzu (UNZ/PAQ, 2024).** Zaroveii osobni osloveni kandidata vyrazné zvysuje $anci, Ze se dany
kandidat pFihlasi (Pol, Hlouskovd, Novotny, Sedlagek, 2009).%°

40 €31 (2025). Konkurzy na Feditele $kol a $kolskych zafizeni v obdobi od 1. 9. 2023 do 31. 12. 2024. Online. Dostupné z:
TZ Konkurzni-rizeni_06022025 final.pdf

41 tamtés

42 y¢itel nazivo, PAQ Research a Kalibro (2024). (De)motivace uciteld stét se Fediteli Bariéry a motivace ucitelii k uéasti

v konkurzech a ndvrhy, jak zvysit poéet uchazeci. Online. Dostupné z: https://www.ucitelnazivo.cz/files/studie-de-
motivace-ucitelu-stat-se-rediteli-29-5-2024.pdf.

43 tamtés

44 tamtés

45 Pol, M.; Hlougkova L.; Novotny, P.; Sedlacek, M. (2009). Uvodni faze profesni drahy feditel(i zakladnich $kol. Online.
Studia paedagogica. Roc. 14, €. 1, s. 109-126. Dostupné z: https://journals.phil.muni.cz/studia-
paedagogica/article/view/18680/14741.
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® Omezeni administrativy, zajisténi transparentniho vybérového fizeni a zlepSeni podpory reditelt by
mohlo zvysit pocet potencialnich zajemcl z 16 na 39 %, mezi kvalitnimi kandidaty pak z 20 na 45 %
(UNZ/PAQ, 2024).%¢

e Priimérna velikost $koly ve $kolnim roce 2022/23 byla 236 zakd (MSMT).*” 756 8kol bylo podlimitnich, tj.
nesplnujicich podminku poctu zakl na tfidu stanovenou legislativou, a fungujicich na vyjimku. Patfime tak

mezi staty spise s mensimi $kolami (napf. primérné velka ZS v Anglii ma 276 7ak(*8, ve staté New York
478 74k(* a v kanadském Ontariu 363 7aka°°). 47 % ZS a MS mé v CR do 100 74k, a stard se tak o cca 13
% déti v systému (MSMT).5!

e Malé skoly pfitom oproti béZnému ocekavani nezaruéuji kvalitngjéi vzdélani (€SI, 2022)%?, neumozfiuji

profesionalizovat (delegovat) provozni ¢innosti feditele, ani zabezpecit Skolu dostate¢nym mnoZstvim
podpurnych profesi (kterymi jsou $kolni psycholog, specialni/socialni pedagog atd.). Mimo to jsou drahé
na provoz (PAQ).>
e Nadtarifni slozky platu leZi v rukou zfizovatele, ktery nema porovndni s ostatnimi Skolami a Fidi se spis
zkusenostmi z ostatnich jim fizenych prispévkovych organizaci (feditel Skoly je ale narozdil od nich zcela
financovan ze statniho rozpoctu); odménovani se tak mezi zfizovateli liSi a nemusi odpovidat naro¢nosti
prace feditele.
e Systémy v Singapuru nebo Hong Kongu, tedy v zemich, které se dlouhodobé umistuji mezi staty
stupen leaderovské schopnosti (Sparks, 2017).%*
o Singapursky model nabizi ucitellm tfi mozné kariérni drahy: specialista v néjakém predmétu
(napf. reading specialist), tfidni expertni odbornik (expert classroom practitioner) Cdi
management. VSechny tfi drahy nabizi prilezitosti ke kariérnimu rdstu a udrzuji tak talenty
v systému (Singapore's Career Ladder System).>®

46 ygitel nazivo, PAQ Research a Kalibro (2024). (De)motivace uciteld stét se Fediteli Bariéry a motivace ucitelii k ucasti
v konkurzech a ndvrhy, jak zvysit pocet uchazeci. Online. Dostupné z: https://www.ucitelnazivo.cz/files/studie-de-
motivace-ucitelu-stat-se-rediteli-29-5-2024.pdf.

47 MSMT (2024). Vyroéni zprdva o stavu a rozvoji vzdélavani v Ceské republice v roce 2023. Online. Dostupné z:
https://msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/statistika-skolstvi/vyrocni-zpravy-o-stavu-a-rozvoji-vzdelavani-v-ceske-1.

48 Dostupné z: https://www.gov.uk/government/publications/new-homes-fact-sheet-5-new-homes-and-school-
places/fact-sheet-5-new-homes-and-school-
places#:~:text=While%20the%20size%200f%20schools,in%20England%20accommodate%201%2C054%20pupil.

49 Dostupné z: https://www.publicschoolreview.com/school-size-stats/new-york/elementary.

30 Dostupné z: https://peopleforeducation.ca/report/2019-annual-report-on-schools-what-makes-a-school/.

>1 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/statistika-skolstvi/statisticka-rocenka-skolstvi-vykonove-
ukazatele-2017-18.

52 £81 (2022). Vztah velikosti skoly a kvality vzdéldvdni: Sekunddrni analyza. Online. Praha: Ceska $kolni inspekce. ISBN 978-
80-88492-01-6. Dostupné z: https://www.csicr.cz/CSICR/media/Prilohy/2022 p%c5%99%c3%adlohy/Dokumenty/Vztah-
velikosti-skoly-a-kvality-vzdelavani-sekundarni-analyza-2022 2023-FINAL.pdf?ref=pagresearch.cz.

>3 pAQ (2024). Mdlo naplnéné skoly se prodraZi, lepsi vysledky pfitom nemaji. Reseni uZ existuji. Online. Dostupné z:
https://www.pagresearch.cz/post/malo-naplnene-skoly-se-prodrazi/.

>4 Sparks, S. D. (2017). Principal-Training Secrets Shared by the World’s Top School Systems. Online. EducationWeek.
Dostupné z: https://www.edweek.org/leadership/principal-training-secrets-shared-by-the-worlds-top-school-
systems/2017/10.

55 Dostupné z: https://documents.ncsl.org/wwwncsl/Education/Study-Group/NISLSingapore%27sCareerLadderSystem.pdf.
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e Zahranic¢ni zkuSenosti ukazuji, Ze dobrému ndstupnictvi nejvice prospiva, pokud je leadership co nejvice

distribuovan a potencialni kandidati se mohou profilovat na nizsich leaderovskych pozicich (Parfitt,

2017).°® Podporované &i povinné byvaji konkrétni strategie a plany nastupnictvi na rovni $koly &i regionu

(napf. v Austrdlii, Ontariu).

e Rada systém@ také pracuje s rliznymi formami pFipravnych programi, které nabizi potencidlnim
kandidatim (LEAD Fairfax Virginia, Model TAP Kalifornie, AP Academy USA, systémy v Singapuru a Hong
Kongu). Jako velmi efektivni se ukazuje sitovani zastupc( a jinych leaderovskych roli mezi skolami nebo

jejich zapojeni do Feditelskych siti, napF. v New York City (Cermakova, 2022).5

Co se ma udélat z dlouhodobé perspektivy:

1. Budovat pool kandidatt

a. Vytipovavat potencialni kandidaty, oslovovat je, aby vstupovali do réznych nizsich leaderovskych

pozic, a nabizet jim podporu (viz nize).

vi.

Regionalni leadership by mél mit strategii/plan budovani kapacit/nastupnictvi.

Kvalitni feditelé, ktefi se maji posunout do dalSich roli, maji mit strategii/plan budovani
kapacit ve své roli feditele i v dalsich rolich; maji vychovat / vychovavat pedagogického
lidra / pedagogické lidry. Podporu feditellm v této roli by zajistoval bonusovy/motivacni
program.

Na dobrovolné bazi by mélo byt moziné evidovat ucitele, ktefi vykondvaji role
s leaderovskym potencidlem (jakymi jsou provazejici ucitel, vedouci ucitel, metodik
vyuky, zastupce atd.) nebo prosli leadership programem, 1. stupném kvalifikace na
reditele skoly apod. Evidenci je mozZné realizovat bud dobrovolnym pfihlasenim ucitelG
do pfislusné databaze (co? je aktualni plan NPI CR), nebo v rdmci planovaného registru
ucitel, kde mohou zminéni uvést, Ze chtéji byt oslovovani s nabidkami feditelského
vzdélavani ¢i konkurz(.

1. Planovany registr uciteld ma i dalsi ucely: zjednodusit vykaznictvi, usnadnit
pfehled o nabidce a poptavce teditellm pfi hledani zaméstnanc(,
zprostiedkovavat ucitelim relevantni pfilezitosti dalsiho vzdélavani.

2. Jednim z cill je takéo normalizovat, Ze se napf. ucitel po urcité dobé praxe sam
pfihldsi do poolu, nékolik let se vzdélavd a stdzuje a potom se uchazi o
leaderovské pozice.

Identifikovat potencidlni kandidaty do spole¢né databaze mohou také: CSI, vzdélavatelé,
feditelské asociace.

Takto registrované ucitele pak mohou adresné oslovovat s nabidkou leaderovského
vzdélavani ¢i konkurzl ztizovatelé / regionalni leadership, vzdélavatelé a dalsi systémovi
aktéfi (napt. pro vyhodnocovani dat).

Vsechny nabidky konkurzl a vzdélavani musi byt verejné a dostupné osobam mimo
registr, aby nedoslo k jejich znevyhodnéni.

%6 parfitt, C. M. (2017). Creating a Succession-Planning Instrument for Educational Leadership. Online. Ro¢. 18, &. 1, s. 21-36.
Dostupné z: https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1162585.pdf.

37 Cermakova, B. (2022). Systémy pfipravy, vzdéldvdni a podpory fediteldi skol ve vybranych zemich. Online. Kladno: Stala
konference asociaci ve vzdélavani, z. s. ISBN: 978-80-907826-5-5. Dostupné z: https://partnerstvi2030.cz/wp-
content/uploads/2022/02/Systemy-pripravy-vzdelavani-a-podpory-reditelu_final web.pdf.
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Vytvorit kariérni systém ucitele a podporovat rtizné typy leaderovskych roli uvnitf skol (tj. middle
leaders, nékdy také middle management), jako jsou facilitatofi ucicich se skupin / komunit,
uvazovani metodici vyuky, vedouci metodickych kabinetl, rGznych projektl a iniciativ apod.
Definovani leaderovskych roli uvniti $koly by mélo byt soucasti vize Feditele. Cim vice ptileZitosti
pro ucitele postoupit do mensich leaderovskych roli, tim vice prostoru pro feditele pro
pedagogické vedeni (tj. vytvareni tzv. distributivniho vedeni — distributed leadership) a zaroven
vice kandidat(l na feditele. To Ize realizovat zafazenim téchto témat do vzdélavani rediteld (viz
Karta opatFeni 4: POCATECNI VZDELAVANI, Karta opatieni 5: UCICi SE KOMUNITY a Karta opatteni
6: DLOUHODOBA PODPORA) a zvy$enim banky odpoctd pro Feditele $koly.

Vytvofit systém vzdélavani pfipravujici ucitele na leaderovské role.

i Zakladni leadershipovy kurz, ktery muZe slouZit jako prvni stupen kvalifikaéniho
vzdélavani potfebny pro vstup do konkurzu (viz Karta opatfeni 4: POCATECNI
VZDELAVANI).

ii. Mentoring nebo sitovani zastupcd/lidri nebo potencialnich lidrd, pfipadné jejich zapojeni
do sitovani reditel(.

iii.  Vzdélavani nastavené podle kompetenci, které potiebuje kandidat pfi pfihlaseni
do vybérového fizeni na feditele (viz Karta opatieni 3: VYBER REDITELU, bod 1.1).

2. Systematicky zvySovat motivaci potencialnich uchazecu

a.

Jasné nastavit, co se od feditell ocekdva— nemaji to byt byrokraté, nybrz pedagogicti lidfi
v souladu s kompetencnim ramcem. Tomu musi odpovidat oficidlni ocekavani (zadani) od role
feditele, které centralni (MSMT, CSI apod.) i regionalni (aktualné zfizovatelé) vedeni ma, inzerat
na pozici a vybérova kritéria (viz také Karta opatieni 3: VYBER REDITELU).

Propagovat roli feditele a sdilet priklady dobré praxe v souladu s témito kritérii.

Ztransparentnit odménovani Feditel( $kol ze strany MSMT.

i.  Systematicky sbirat informace o finanénim odménovani feditelld (véetné primérné vyse
nadtarifnich slozek platu) a v agregované anonymni podobé je poskytovat zfizovatellim
v ramci metodiky k odménovani feditelll a vzdélavani zfizovatell skol.

ii. Metodicky vést zfizovatele / regionalni leadership k hodnoceni prace feditel a jejich
adekvatnimu odmériovani (viz Karta opatieni 3: VYBER REDITELU, bod 2).

Odstranit demotivujici bariéry.

i.  Administrativné Feditele odbfemenit (viz Karta opatfeni 5: UCICI SE KOMUNITY),
tj. prevést nepedagogické cCinnosti na zfizovatele.

ii. Ukazovat, Ze ani v soucasnych podminkach nemusi reditel byt zavaleny administrativou
skrze ptiklady dobré praxe. Toto vSak neplati pro malé skoly, kde ma jednotlivé agendy
na starosti pfimo reditel a neméa je na koho delegovat (viz Karta opatfeni 3: VYBER
REDITELU).

iii.  Ztransparentnit konkurzy — viz Karta opatteni 3: VYBER REDITELU.

Zajistit rediteldm kvalitni vedeni a podporu v zacatku jejich profesni drahy — viz Karta opatreni
4: POCATECNI VZDELAVANI a Karta opatfeni 5: UCICi SE KOMUNITY. Aby kandidati neméli strach,
Ze skonci s velkou odpovédnosti sami, bez pfipravy, bez pomoci a jesté pod tlakem zfizovatele.
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3. Sloucit velmi malé skoly

a. Slouéenim nejmensich kol do jednoho celku (viz vice v analyzdch PAQ®® a JU%)podpofit:

i snizeni poctu feditelskych pozic, a tim zvyseny pocet kandidatd,

ii.  soucasné feditele velmi malych Skol, aby se mohli pIné soustredit na rozvoj vyuky,

iii. ucitele v profesnim rozvoiji, jelikoz vétsi pedagogicky sbor umoznuje vyuZivat vice prvki
profesniho uceni uciteld v rdmci Skoly (nap¥. ucicich se komunit, vymény zkusSenosti mezi
pedagogy stejnych pfedmétd atd.),

iv. snazsi zajisténi t podplrného personalu (jakym je skolni psycholog, specidlni pedagog,
socidlni pedagog apod.) a vytvoreni lepsiho prostoru pro specializované role (jako je
vychovny poradce, metodik prevence atd.),

V. snizeni administrativni zatéZze a zvySeni Uspor z rozsahu pfi provozu skol (v pfepoctu
na zaka).

Pokud bychom pfistoupili k nejvyraznéjsi redukci modelované studii VSE realizovanou pro

Partnerstvi 2030+%°, kde autofi navrhli spojit $koly jednoho zfizovatele a povolit minimalni velikost

Skoly 250 74k, redukovali bychom pocet feditelstvi na modelové ORP z 39 na 12, tj. o tfi ¢tvrtiny.
Pti konzervativnéjsim pristupu bychom mohli nastavit minimalni velikost skoly na 150 Zakd, a tim
snizit pocet reditelstvi cca o 30 %.

Cilem redukce neni sniZit dostupnost vzdélavani nebo poskodit rozvoj regiont. Proto by redukce
byla uvaZovana jako slouceni soucasnych organizaci, které by nadale plsobily se soucasnym
persondlem v soucasnych lokalitach (pokud by se zfizovatelé nerozhodli jinak).

Pti realizaci opatfeni, s ohledem na jeho rizika, je tfeba klast zvySenou pozornost na nezadouci
efekty: zohlednit praktickou stranku Ffizeni vice odlouéenych pracovist (zda je to
redlné/smysluplné), zajistit nediskriminacni pfistup nového vedeni k odlouéenym pracovistim
v jinych obcich (aby vedeni neprotezovalo nékteré z pracovist, ze kterého napf. pochazi),
respektovat prirozené geografické / dopravni hranice slu¢ovanych skol, pfedchazet odchodiim
soucasnych uciteld a rediteld z divod( nevhodné provedeného slouceni a citlivé zohledriovat
specifika konkrétnich Skol, aby nedoslo ke zniceni napf. malé, ale velmi Uspésné Skoly.

Co muzZeme udélat hned:

1.  Zacit s budovanim poolu kandidatd

1.1.

1.2.
1.3.

Projektové vybudovat databazi a proces oslovovani potencidlnich kandidatl na reditele skoly
s nabidkou vybérovych izeni / $koleni (C51 a NPI CR).

Zatraktivnit informovani o uvolnénych pozicich feditell skol (o vyhlasenych vybérovych Fizenich).
Revidovat soucasné specializované role pro ucitele, posunout k implementaci roli metodika vyuky

nové pfipravovanou MSMT a cely systém profesnich ptileZitosti pro ucitele zprehlednit (i vizualné)

>8 pAQ (2024). Mdlo naplnéné skoly se prodraZi, lepsi vysledky pfitom nemaji. Reseni uZ existuji. Online. Dostupné z:
https://www.pagresearch.cz/post/malo-naplnene-skoly-se-prodrazi/.

59 Dostupné z: https://www.edu.cz/vysledky-vyzkumu-administrativni-cinnosti-zakladnich-skol/.

60 Mazouch, P.; Fisher, J. (2024). Vice ¢asu na pedagogické vedeni skoly prostfednictvim efektivniho zajisténi
nepedagogickych cinnosti. Online. Praha: Vysoka skola ekonomicka v Praze, Nakladatelstvi Oeconomica. ISBN 978-80-245-
2517-4. Dostupné z: https://partnerstvi2030.cz/wp-content/uploads/Vice casu na_pedagogicke vedeni_skoly VSE.pdf.
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jako zdklad budouciho kariérniho systému opreného o Kompetencni rdmec absolventa a
absolventky uditelstvi, KRAAU®* a Kompetenéni ramec Feditelky a feditele (dale také pouze jako
,kompetenéni rédmec” a ,,KRRR*, viz Karta opatieni 9: POJMENOVANI KVALITY).

1.4.  Odpilotovat novy model dvoustupriového kvalifika¢niho studia, viz Karta opatfeni 4: POCATECNI
VZDELAVANI, ¢4st Co mGzeme udélat hned.

2. Zaéit systematicky zvySovat motivaci potencialnich uchazeéu (viz bod 2 vyse).

2.1. Vypsat grantovou vyzvu MSMT ,Na feditelich zaleZi“ po vzoru jiz béZici vyzvy ,Na ucitelich zéleZi“
s cilem podpofit kampané propagujici nové pojeti role reditele Skoly (od roku 2026).

2.2. Realizovat Setfeni sbirajici data o mzdach a vystupy poskytnou zfizovatellim.

2.3. Body 2.3.3. a 2.4.1 realizovat skrze Stfedni ¢lanek podpory, nebo jako soucast aktivizace
zfizovatel(, viz Karta opatieni 1: VIZE, ¢ast Co mlizZeme udélat hned.

2.4.  Zavedeni mentor(i a pilota? nového kvalifika¢niho studia (viz Karta opatfeni 4: POCATECNI
VZDELAVANI, ¢ast Co mGzeme udélat hned).

3. Navrhnout a prodiskutovat zplisob slouceni malych skol tak, aby se sniZil odpor terénu a minimalizovala
se rizika negativnich dopad( (1-2 roky).

61 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/kompetencni-ramec-absolventa-ucitelstvi.
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Na pozice reditel(i vybiradme kandiddty s nejlepsimi predpoklady stdt se pedagogickymi lidry.

Vybérovad rizeni jsou transparentni a uchazeci vnimdna jako férova.

Jak pozname dobry vysledek

PFi vybéru feditel( jsou uplatfiovana kritéria vychazejici z Kompetencéniho ramce reditelky a feditele (viz
Karta opatfeni 9: POJMENOVANI KVALITY).
Rozhodnuti Cini zfizovatel, ktery:

a. ma odborné predpoklady tato kritéria posoudit,

b. zna kontext a potfeby dané skoly,

C. ponese odpovédnost za dobré ¢i Spatné vysledky vybraného feditele.

Proc je to dlleZité

Zajistit co nejlepsi vybér z dostupnych kandidatl je dulezité z podobnych divodd jako pfrildkat
ke konkurz@im co nejvice kandidat(i (viz Karta opatieni 2: VYHLEDAVANI TALENTU). Vyznamnou roli
v motivaci potencialnich zajemci hraje vnimana transparentnost konkurz.

To, jaké mame reditele, plyne do jisté miry z toho, jaka ocekavani od nich komunikujeme pfi vybérovém
fizeni (at jiz skrz propagaci ¢i redlné uplatriovana kritéria) — pokud chceme méné rediteld-byrokrat( a vice
reditel(-pedagogickych lidrl, musime nutné zménit zpUsob, jakym pozici propagujeme, a jaka kritéria
u vybéru volime.

Klicové je spojit kompetenci vybéru feditele s odpovédnosti za jeho dlouhodobé vedeni (poskytovanim
zpétné vazby, sledovanim a hodnocenim rozvoje skoly a rozvoje feditele) a moznosti odvolat feditele.

Aktualni stav — problémy, zdroje, prilezitosti

V CR je cca 9 000 feditelti MS, ZS a SS. Kaidy rok probiha cca 500 — 600 konkurzd, v konkurznich vinach
a% k 1700 (viz vyroéni zpravy CSI°%). Zhruba 700 lidi projde kazdy rok kvalifikaénim vzdélavanim.

Kritéria pro vybér feditele nejsou jednoznatné nastavena, zfizovatelé jednaji rGzné. Jednotny
kompetenéni ramec pro feditele chybi. MSMT vydalo metodicko-vykladovou ptiru¢ku®® ke konkurznimu

fizeni, kde jmenuje deset oblasti, na néz je doporuceno zaméfit pozornost.

Soucasné kvalifikacni poZadavky jsou: svépravnost, bezihonnost, zdravotni zpUsobilost, znalost ¢eského
jazyka, kvalifikace pro pfimou pedagogickou cinnost, praxe (pedagogicka / ¢innost stejného nebo
obdobného zaméteni / fidici &innost / vyzkum & vyvoj) min. v délce 3 roky pro MS, 4 pro Z5/ZUS a 5 pro
SS/VOS a splnéni kvalifika¢niho studia do 3 let od ndstupu, viz Zakon ¢&. 563/2004 Sb., §5.%

Konkurzni komise je aktudlné osmiclenna: 2 lidé za zfizovatele, 1 za krajsky Urad, 2 odbornici z oblasti
fizeni Skoly/psychologové/personalisté, 1 zastupce pedagogického sboru, 1 inspektor, 1 zastupce rodicd

62 Dostupné z: https://www.csicr.cz/cz/cz/DOKUMENTY/Vyrocni-zpravy.
63 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/metodicko-vykladova-prirucka-ke-konkursnim-rizeni-ve.
64 Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-563 ?text=>5.
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(viz Vyhlaska €. 54/2005 Sb., §2%). Lze se domnivat, Ze komise v tomto sloZeni by méla mit dostate¢né
kompetence k posouzeni potfebnych kritérii. Komise vsak nedéla rozhodnuti, pouze doporucuje —a navic
dale s feditelem nijak nepracuje.

e Zfizovatelé maji pravomoc feditele vybrat a nasledné vést (poskytovat zpétnou vazbu, hodnotit atd.), ale
ve vétsiné pripadl nemaji dostatek odbornych kompetenci pro posouzeni potiebnych kritérii (jsou
politiky volenymi obvykle z jinych ddvodi). Dlouhodobé vedeni teditelll tedy ve vétsSiné pripadu
nevykonavaiji, coz doklada naprosty nedostatek zpétné vazby u ¢eskych reditell: 85 % Feditelli nedostava
na svou praci Zzaddnou zpé&tnou vazbu (McKinsey, 2010).5° Ve vétsiné pfipadd se proto zfizovatelé fidi

doporucenim konkurzni komise.

e Reditelé jsou voleni na Sestileté obdobi, po ném# se zfizovatel mdze a nemusi rozhodnout pro rekonkurz.
Vyhlaseni rekonkurzu je obvykle vnimano jako projev nedlvéry ke slouZicimu vedeni. V pripadé vétsich
zfizovatel( narazi mnozstvi konkurzl a potencidlnich rekonkurz( na jejich kapacitni limity.

e Priblizné 1/3 vsech uéitelli pochybuje o férovém vybéru kandidatt. Vétsi pochybnosti maji zkuseni — ti,
ktefi se jiz konkurzu Géastnili, a také zastupci Feditele (UNZ/PAQ, 2024)%7

® 24 % zastupcl teditele od konkurzu odrazuje, Ze feditele vybiraji politici a ne odbornici (UNZ/PAQ,
2024).58

e Podle uditell je nejcastéjsim problémem transparentnosti vybérovych Fizeni to, Ze neuspéje nejlepsi, ale

politicky vyhovujici kandidat. Jesté Castéji si to mysli ti ucitelé, ktefi se jiz v minulosti konkurzu zucastnili
(UNZ/PAQ, 2024).%°
e Uciteldm dale vadi nejasny smysl rekonkurzd, tj. zda ma zfizovatel v planu soucasného reditele skutecné

vyménit, anebo se jednd pouze o formalitu. Ve druhém z pfipadl nema pro dalsi kandidaty smysl se o
funkci uchazet (UNZ/PAQ, 2024).7°

e Nejéastéjsim diivodem pro vyhlaseni konkurzu byla podle zpravy CSI rezignace feditele (13 %), druhym
nej¢astéjsim ddvodem byl jeho odchod do diichodu (23 %) (CSI, 2024).3

Co se ma udélat z dlouhodobé perspektivy:

1. Jasné, jednoduse a jednotné pojmenovat, komunikovat a uplatiovat ocekavani od feditele Skoly.
1.1. Pojmenovat, jaké chceme feditele
1.1.1.  Vyvinout kompetenéni ramec (viz Karta opatieni 9: POJMENOVANI KVALITY).
1.1.2.  Aktualizovat metodicko-vykladovou pfirucku a doplnit ji o jasny, jednoduchy a lakavy
popis role feditele Skoly, ktery mohou zfizovatelé vyuZivat pfi propagaci vybérového
fizeni (v souladu s KRRR).

65 Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2005-54.

66 McKinsey et al. (2010). Klesajici vysledky ceského zdkladniho a stfedniho $kolstvi. Online. Dostupné z:
https://www.mckinsey.com/cz/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%20East/Czech%20Republic/Our%
20work/McKinsey pro bono skolstvi.pdf.

67 y¢itel nazivo, PAQ Research a Kalibro (2024). (De)motivace uciteld stdt se Fediteli Bariéry a motivace uciteld k uéasti v
konkurzech a ndvrhy, jak zvysit pocet uchazec¢t. Online. Dostupné z: https://www.ucitelnazivo.cz/files/studie-de-motivace-
ucitelu-stat-se-rediteli-29-5-2024.pdf.

68 tamté:

69 tamtéz
70 tamtéz
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1.1.3. Podpofit zfizovatele pfi propagaci vybérovych fizeni poskytnutim marketingovych
materiald, $ablon inzerdtl, podporou kandll jako edu.cz’* apod.

1.1.4.  Zvaiit aktualizaci popisu role feditele v Zakoné & 561/2004 Sb, §1647?, aby bylo
vymezeno, Ze je feditel pedagogickym lidrem.

1.2.  Aktualizovat kvalifikacni pozadavky
1.2.1. Pojmenovat kompetence (na zdkladé KRRR), které potiebuje kandidat pfi vstupu do
profese a které ma ziskat nejpozdéji do t¥i let od nastupu. Rozdélit dle tohoto kvalifikaci
na 2 stupné (viz Karta opatfeni 4: POCATECNI VZDELAVANI).
1.2.2. Upravit na zakladé toho pfislusnou vyhlasku a standard pro kvalifikaéni programy.
1.2.3. Podminit ucast v konkurzu drzenim 1. stupné kvalifikace a setrvani ve funkci po vice jak
tfech letech potvrzenim 2. stupné kvalifikace CSlI.

1.3. Popsat a vyhodnocovat vybérova kritéria
1.3.1. Nastavit kritéria pro hodnoceni uchazecl v ramci konkurza:
1.3.1.1.  Splnéni kvalifikacnich predpoklad( (podminka pro ucast v konkurzu).
1.3.1.2.  Vhodnost kandidata vzhledem k aktudlnimu kontextu regionu (vizi) a potfebam
Skoly.
1.3.2. Popsat metodiku vyhodnocovani jednotlivych kritérii.
1.3.2.1.  Centralné stanovit 1.3.1.1 a 1.3.1.2, regiondlni leadership tvofi 1.3.2 podle svych
potieb. Hodnoceni dle jednotlivych kritérii by bylo soucasti vystupu z konkurzu.
1.3.2.2. Posuzovat miru kompetenci potifebnych vstup do profese také pomoci reportu
kandidata z 1. stupné kvalifikace, ktery by obsahoval jeho hodnoceni v danych
kompetencich. Vybérovd komise by se tak mohla vice soustfedit na vhodnost
kandidéta pro danou $kolu, viz Karta opatieni 4: POCATECNI VZDELAVANI.
1.3.3. Monitorovat spravné uplatfiovani stanovenych kritérii, napf. CSI. Za timto U¢elem pak
proskolit a metodicky vést zastupce €SI Géastnici se konkurzu.

1.4.  Zajistit jednotnou komunikaci a uplatiiovani ocekavani, kvalifikacnich pozadavkii a vybérovych
kritérii

1.4.1. Realizovat proces implementace, ve kterém MSMT véem aktéréim realizujicim konkurzy
vysvétli, pro¢ se zména realizuje, jak nové nastaveni funguje a jak s nim pracovat.

1.4.2.  Nastavit podporu (napt. skrze Stfedni &ldnek podpory / NPl CR / CSI) realizatordm
vybérovych fizeni.

1.4.3. Nastavit kontrolni mechanismy poskytujici realizatorlim vybérovych fizeni zpétnou vazbu,
zda postupuiji dle navrzeného systému (CSI).

2.  Zajistit, aby ten, kdo vybira, také dlouhodobé vedl a podporoval feditele
2.1.  Vyhnout se situaci, kdy nékdo jiny feditele vybird a nékdo jiny ho vede.

71 Dostupné z: https://edu.gov.cz/konkurzy/.
72 Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-561#cast15.
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2.2. Vedenim rtediteld se mysli nasledujici ¢innosti (viz napf. tato studie Partnerstvi pro vzdélavani

2030+%):

2.2.1.

2.2.2.

2.2.3.

2.2.4.

2.2.5.

2.2.6.

nastavovani vize a smérovani vzdélavani v regionu, nastavovani ocekavani od reditele,
participace a odsouhlaseni koncepce rozvoje skoly, zahrnuti kontextu a potreb regionu,
podpora feditele v realizaci koncepce rozvoje $koly: odstrafiovani bariér, zajistovani
podminek, podpory, investic, vztah( s dalsimi aktéry v regionu atd.,

podpora feditele v jeho profesnim uceni,

vyhodnocovani vysledk( vzdélavani a pravidelné hodnotici rozhovory s feditelem,
podpora spoluprace mezi fediteli v regionu (véetné prechodl 24k mezi MS/25/SS), mezi
Skolou a dalSimi soucdstmi systému (PPP, OSPOD, policie apod.),

poskytovani zvysené podpory, pokud se Skole nedafi, a odvolani feditele, pokud ani
zvySend podpora neucinkuje.

2.3.  Timto zajistit, aby na regionalni drovni byl ztizovatel, ktery feditele vybira a zaroveri ma kompetence
a kapacity feditele dlouhodobé vést, viz Karta opatieni 1: VIZE, ¢ast 2: regiondlni leadership. Toho lze
dosahnout bud' zvysenim kompetenci a kapacity zfizovatelll pro takovou praci, nebo delegovanim této

kompetence na aktéra, ktery takovymi kompetencemi disponuje.

3.  Upravit pravidla konkurzd a rekonkurzt

3.1. Konkurz je vyhlasovan v téchto situacich:

3.1.1.
3.1.2.

3.1.3.

3.1.4.
3.15.

po odstoupeni souc¢asného feditele,
uplynutim druhého a dalSich funkcnich obdobi (povinny rekonkurz po 12 letech);

3.1.2.1.  tim zajistit zdravou dynamicnost ve vedeni skol — nema byt pravidlem, Ze feditel

zGstava ve funkci neimérné dlouho bez moZnosti zmény. Zaroven ustanovit po
skonceni daného obdobi ve funkci feditele tvlrci volno, které by umoznilo fediteli
nabrat nové sily;
na podnét CSI, na zakladé opakovaného negativniho hodnoceni (pfi¢emz nedochazi
k ndpravé) nebo zjisténi zavainého pochybeni neslucitelného s dalsim pokra¢ovanim
Feditele ve funkci; $etfeni CSI mGze iniciovat také regionaini leadership,
na podnét % Skolské rady,
na podnét CSI, ktera zjisti nesplnéni kvalifikaénich poZadavkd nového Feditele do tfi let od
jeho nastoupeni do pozice feditele.

3.2. Finalni vybér omezit pouze na kandidaty komisi oznacené jako vhodné.

3.3.  Zvaiit dpravu sloZzeni konkurzni komise.

Co muzZeme udélat hned:

1. Jasné, jednoduse a jednotné pojmenovat, komunikovat a uplatiiovat ocekavani od reditele Skoly

1.1. Rovnou lze realizovat vyse popsané body z dlouhodobého horizontu 1.1., 1.3. a 1.4.

1.2.  Soucasné kvalifikacni studium lIze v ramci aktudlni legislativy v kratkém horizontu upravit novym

standardem tak, aby obsahovalo dva moduly: jeden uréeny uchaze¢dm pred konkurzem a druhy
uréeny zacinajicim reditelim. Vice viz v Karté opatfeni 4: POCATECN{ VZDELAVANI.

73 Gargulak, K.; Kment, S.; Ostry, M.; Srb, V. (2023). Role zfizovatele skoly v zemich s vynikajicimi vzdéldvacimi vysledky a
rovnymi Sancemi. Online. Praha: Partnerstvi pro vzdéldvani 2030+, z. 0. 978-80-908892-0-0. Dostupné z:
https://partnerstvi2030.cz/role-zrizovatele-skoly-v-zemich-s-vynikajicimi-vzdelavacimi-vysledky-a-rovnymi-sancemi/.
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2.  Pojmenovat odpovédnost zfizovatell za kvalitu Skol a vedeni feditell (viz bod 2.2. vy3e) a promitnout ji
do prislusnych dokumentd. Viz také Karta opatfeni 1: VIZE, ¢ast 2: regionalni leadership.
3. Upravit pravidla konkurzt a rekonkurzi
3.1. Rovnou lze realizovat vySe popsané body z dlouhodobého horizontu 3.1.3., 3.1.4., ke zvaZeni je
3.1.2.adale3.2.a3.3.

Priloha 1: Kontext

V prokazovani kvalifikace se da jit dvéma moZnymi cestami:
A) Absolvovanim: Reditel prokazuje dostate¢né kompetence absolvovanim akreditovaného (tzn.
regulovaného) vzdélavani — véfime, Zze umime regulovat kvalitu vzdélavani, Ze dodava patfi¢né vysledky.
B) Zkouskou: Reditel prokaZe potfebné kompetence zkoukou (bez ohledu na to, co studoval) — véiime, Ze
umime spolehlivé rozpoznat, zda urcité kompetence m3, ¢i nema.

Varianta A: absolvovanim:

® PopiSeme pozadavky na dvé na sebe navazujici kvalifikacni studia — jedno pred a druhé po konkurzu (do
3 let).

e Prvnije kratsi, nizkoprahovéjsi, ovérujici osobnostni predpoklady, pedagogické kompetence, motivaci (ne
vsichni Ucastnici obdrzi kvalifikaci — slouzi i jako sito).

® Druhé je intenzivnéjsi, tréninkové, rozvijejici primarné leadershipové kompetence (snazime se, aby
maximum Ucastnik( ziskalo kvalifikaci).
Dal3{ detaily viz v Karté opatteni 4: POCATECNI VZDELAVANI.

e Vice odpovida soucasnému systému a filosofii uplatiiované i v jinych ¢astech systému. Bylo by nutné
zlepsit akreditacni systém, aby dokazal zajistovat kvalitu. Omezuje zpUsoby, jakymi mohou lidé na pozicich
reditel( ziskat potfebné kompetence (je , rigidnéjsi“).

Varianta B: zkouskou:

e Sestavime zkousku, ktera provéruje uchazecovy predpoklady pro vstup do role feditele, a vytvorime
prostor a podminky pro vznik rGznych typl vzdélavani, ktera uchazece na tento typ zkousky ptipravuiji.

e 1. stupen kvalifikace — uchazedi, ktefi se budou chtit zacastnit konkurzu, museji nejdfive ziskat tento
,certifikat”.

e 2. stupen kvalifikace — sestavime kritéria a systém hodnoceni (je mozné, ze z vétsi ¢asti to jiz napliuji
audity realizované na $kolach CSI) ovéfujici, zda mdzeme Feditele povazovat za plné kvalifikovaného, tzn.
zda mad viechny kompetence potfebné pro dlouhodobé Uspésné tizeni skoly. CSI do gkoly nového Feditele
zavitd 3. rok po jeho nastupu a kvalifikaci mu bud udéli, nebo navrhne rekonkurz (pfipadné by mohl
existovat jesté opravny mechanismus v podobé lhity o délce 1 — 2 roky na napravu, po které by
nasledovalo opétovné hodnoceni).

V karté se pracuje s variantou A, a to na zakladé téchto davodu:
e Jedna se o soucasnou praxi uplatiiovanou napfic systémem (budeme tedy konzistentni).
e Nejsme presvédceni, Ze u nas mame dostatek know-how a lidi schopnych navrhnout a realizovat kvalitni
profesni zkousku.
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Zacinajici reditel béhem prvnich tri let cilené zaméruje pozornost na svij rozvoj a na vedeni

pedagogického sboru a pracuje na zvySovani kvality vyuky ve své skole.

Jak pozname dobry vysledek

Vsichni kandidati hlasici se do konkurznich Fizeni maji minimalni kompetence potiebné pro vstup
do profese.

Kazdy zacinajici reditel si do tfi let od nastupu do funkce osvoji a prokadze vsechny nezbytné kompetence
na takové urovni, aby mohl dlouhodobé a v dostatecné kvalité vést skolu.

Proc je to dlleZité

Ve chvili, kdy ¢lovék vstupuje do nové profese, je jeho ktivka uceni nejstrméjsi. Podpora a vzdélavani
v této fazi jsou tedy z pohledu celé jeho profesni drahy nejefektivnéjsi. Vytvorit nové nastaveni mysli /
navyky / dovednosti je jednodussi nez predélavat jiz zazité.

To, jak novy rfeditel pochopi (uchopi) svou roli a jak dalece je vybaveny v potifebnych kompetencich pfi
vstupu do nové role, ma vyrazny dopad na to, jak Uspésny je start jeho reditelské drahy a jak rychle
a ucinné dokaze skolu posouvat dopredu.

Uceni dospélych (pfedevsim u dovednosti a kompetenci) je efektivni zejména tzv. on-the-job. Tzn.
ve chvili, kdy je feditel jiz v roli, kde danou véc potfebuje: stoji pred konkrétni vyzvou, ma odpovédnost ji
zvladnout, aktivné hleda zpUsob, jak se s ni vyporadat (ma vysokou motivaci). Zaroven dobre funguje tzv.
badatelsky cyklus profesniho uceni (viz napt. publikace UP Formativni hodnoceni v podminkach zakladni

Skoly’), ktery efektivné propojuje praxi s teorii. Pokud nabidneme zadinajicim feditelim vzdélavani
naplfujici mj. tyto charakteristiky, jejich u¢eni bude velmi ucinné.

Aktualni stav — problémy, zdroje, prilezitosti

V mezindrodnim srovnani se &esti Feditelé citi jako jedni z nejméné pfipravenych (Federi¢ovd, 2019).7

Pocituji, Ze nemaji moznost se dostate¢né vénovat pedagogickému leadershipu a Ze nejsou v této oblasti
dostateéné vzdélavani (Garguldk, Korbel, Prokop, 2021).7® Konkrétné vnimaji nedostatek vzdélavani v

pedagogickém vedeni, avSak dostatecné pfipraveni se citi v oblasti legislativy, administrativy a
feditelskych povinnostech (Federi¢ovd, 2019).””

74 Dostupné z: https://www.klus.upol.cz/wp-content/uploads/2021/02/formativni_hodnoceni_Kubicek-1.pdf.

73 Federitova, M. (2019). Mezindrodni srovndni reditelii skol: ceské administrativni inferno. Online. Praha:
Narodohospodaisky tstav AV CR, v. v. i. ISBN 978-80-7344-506-5. Dostupné z: https://idea.cerge-
ei.cz/studies/mezinarodni-srovnani-reditelu-skol-ceske-administrativni-inferno.

76 Gargulak, K.; Korbel, V.; Prokop, D. (2021). Reditelé skol v CR: klicovi hrdci v systému vzdéldvdni bez dostatecné podpory.
Online. Dostupné z: https://www.reditelnazivo.cz/files/reditele-skol-v-cr-klicovy-hraci-v-systemu-vzdelavani-bez-
dostatecne-podpory.pdf.

77 Federitova, M. (2019). Mezindrodni srovndni Fediteld $kol: eské administrativni inferno. Online. Praha:
Narodohospodaftsky Ustav AV CR, v. v. i. ISBN 978-80-7344-506-5. Dostupné z: https://idea.cerge-
ei.cz/studies/mezinarodni-srovnani-reditelu-skol-ceske-administrativni-inferno.
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® Kurz pro pfipravu a vedeni uéiteld vibec neabsolvuje az 42 % Ceskych reditell (zatimco primér v Evropé
je 29 %). Pouze 40 % procent uchaze&l u vybérovych fizeni ma absolvované kvalifikaéni studium (€SI,
2018).78
14 % Feditelt vnima nabidku vhodnych vzdélavacich kurz( jako nedostateénou (Federi¢ova, 2019).7°

Reditel $koly md stejnou povinnost dalsiho vzdélavani jako ostatni pedagogicti pracovnici (Trojan,
Svobodovd, 2019).8° Tato povinnost véak neni nijak specifikovdna rozsahem, obsahem, ani formou, viz
Zakon &. 563/2004 Sb., § 24.5

e Zacinajici feditelé nemaji predstavu o pravé naplni prace reditele a byvaji velmi prekvapeni. Vnimaji

nedostatecnou pripravenost a adaptovat se museji obvykle sami, nikdo jim nepomaha. Pristup k fizeni je

pak pfevainé intuitivni (Pol, Hlou$kova, Novotny, Sedlagek, 2009).2?

e Kvalifikaéni studium v CR poskytuje 28 instituci (NPI CR, ktery dél4 2 studia: Lidr $koly a Reditel manazer;
krajska zafizeni pro dal$i vzdélavani pedagogickych pracovnikd; VS a soukromé subjekty) a ro¢né jim
projde cca 600 ucastnikd.

e VétsSina studii ma méné nez 136 hodin a vychazi z péti zakladnich oblasti uréenych Standardy pro
udélovani akreditaci DVPP, konkr. Standardem Studia pro reditele Skol a Skolskych zafizeni: I. Zakladni
pravni predpisy a jejich aplikace ve Skolstvi (30 hodin), Il. Pracovni pravo (25 hodin), Ill. Financovani skoly
(25 hodin), IV. Organizace Skoly a pedagogického procesu (20 hodin), V. Praxe ve Skole (obvykle cca 15
hodin). Hodinova dotace v modulech mize byt variabilni, avSak nesmi klesnout v jednotlivém modulu pod
20 hodin (viz Standardy pro udélovani akreditaci DVPP, MSMT).83

e Strategie vzdéldvaci politiky CR do roku 2030+%* hovofi o nutnosti ,posilit roli feditele jako lidra
pedagogického procesu”.

e Vétsina zahranic¢nich program( trva 1 — 2 roky a jsou vyrazné intenzivnéjsi. Pfedevsim se pak zaméruji

na témata primdrné spojend s praci s vizi, s praci s uciteli a se zvySovanim kvality vyuky. Viz napf.
Principal’s Qualification Program (PQP)® z Ontaria o délce 250 hodin, ktery je zamé&feny na budovéni vize,

cili a strategii, na budovani vztahl a rozvoj pedagogického sboru, na zkvalithovani vzdélavaciho
programu, budovani zodpovédnosti a rozvoj organizace (Cermakova, 2022).8

78 £81 (2018). Konkurzy na reditele skol a Skolskych zafizeni v obdobi od 1. 3. 2018 do 31. 7. 2018. Online. Dostupné z:
https://www.csicr.cz/CSICR/media/Prilohy/2018 p%C5%99%C3%ADlohy/Dokumenty/Konkurzy-na-reditele-informace.pdf.
79 Federicova, M. (2019). Mezindrodni srovndni reditel( skol: ceské administrativni inferno. Online. Praha:
Narodohospodaisky tstav AV CR, v. v. i. ISBN 978-80-7344-506-5. Dostupné z: https://idea.cerge-
ei.cz/studies/mezinarodni-srovnani-reditelu-skol-ceske-administrativni-inferno.

80 Trojan, V.; Svobodova, Z. (2019). Subjektivni vnimani promény role feditele skoly a obtizné prvky vykonu této profese
v soucasné dobé. Online. Pedagogickad orientace/Journal of the Czech Pedagogical Society. Roc. 29, €. 2, s. 203-222. Dostupné
z: https://doi.org/10.5817/PedOr2019-2-203.

81 Dostupné online z: https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-563.

82 Pol, M.; Hlougkova, L.; Novotny, P.; Sedla¢ek, M. (2009). Uvodni faze profesni drahy rediteld zakladnich $kol. Online.
Studia paedagogica. Roc. 14, €. 1, s. 109-126. Dostupné z: https://journals.phil.muni.cz/studia-
paedagogica/article/view/18680/14741.

83 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/file/36198/.
84 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/strategie-2030.

85 Dostupné z: https://www.principals.ca/en/professional-learning/principals-qualification-program-pgp.aspx.

86 Cermakova, B. (2022). Systémy pfipravy, vzdéldvdni a podpory Feditelii skol ve vybranych zemich. Online. Kladno: Stala
konference asociaci ve vzdélavani, z. s. ISBN: 978-80-907826-5-5. Dostupné z: https://partnerstvi2030.cz/wp-
content/uploads/2022/02/Systemy-pripravy-vzdelavani-a-podpory-reditelu_final web.pdf.
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Co se ma udélat z dlouhodobé perspektivy:

1. Identifikovat kompetence, které ma mit feditel nutné pfi vstupu do profese a které ma ziskat nejpozdé;ji
do 3 let od nastupu (v souladu s KRRR), viz také Karta opatteni 3: VYBER REDITELU, bod 1.2.1

1.1.

1.2.

1.3.

Kompetence potfebné pred vstupem do vybérového fizeni jsou zajistény 1. stupném kvalifikace,
ktery se soustfedi na dovednosti, které kandidat mlze efektivné ziskavat jesté pred vstupem
do profese azdroven budou podstatné pro jeho hladky start. Rozsah téchto kompetenci se
snazime drZet na minimu, aby programy predchdzejici konkurzim nebyly pfilis rozsahlé
a nezvysily pfilis bariéry pro potencidlni uchazece v situaci, kdy je uchazec¢t malo.

Kompetence, které zacinajici reditel ziskava v prvnich 3 letech, jsou zejména ty, jejichz efektivni
uceni ma byt spojeno s pfimym vykonem role reditele (neni efektivni se je uit ,,nasucho”), a jsou
tak prfedmétem 2. stupné kvalifikace. Mély by zajistovat spodni hranici toho, co od feditele
ocekdvame pro jeho dlouhodobé fungovani ve skole.

Orientaéni navrh rozdéleni kompetenci dle pfedbé?né navrieného KRRR, viz PFiloha 1 této karty.

2. Implementovat dvoustupiiovy systém kvalifikaci s 3letym adaptacnim obdobim, ktery zvysi naroky,

nevytvori zbytecné velké bariéry a zarovenn umozni zacinajicim feditellm co nejrychleji ziskat vSechny
potfebné kompetence pro dlouhodobé fungovani v roli feditele

2.1

2.2.

2.3.

Obsah studia cilené zaméFit na kompetence v KRRR (viz Karta opatfeni 9: POJMENOVANI KVALITY)
a rozsah studia zvysit na 250 h. Nastavit jasna pravidla, zda a jakym zplsobem uznavat prfedchozi
zkuSenost ¢i vzdélani. Rozsah studia rozdélit do dvou stupn( tak, aby ¢asové dotace jednotlivych
fazi odpovidaly rozdéleni kompetenci potfebnych pred vstupem a po vstupu do konkurzu (viz
orientacni navrh rozdéleni kompetenci v Priloze 1 této karty).

1. stupen by zahrnoval akreditované vzdéldvani zamérené na kompetence potiebné pred
vstupem do vybérového fizeni, hodnoty a zjisténi, jaka je role feditele a co vyZzaduje. Zaroven by
jeho uspésné splnéni bylo podminkou pro Ucast ve vybérovém tizeni.

2.2.1.  Vzdélani v ramci 1. stupné by mélo byt kratS$i a nizkoprahovéjsi, aby zbytecné

nedochazelo ke snizovani poctu kandidatli do vybérovych tizeni. Bude to mj. efektivnéjsi
nakladové, protoZe ne vSichni Ucastnici nakonec do role feditele vstoupi.

2.2.2.  Vystupem by mél byt report, ktery absolventovi kvalifikaci bud udéli (napInil minimalni

pozadavky) nebo neudéli. Zaroven by report obsahoval i vysledky, jakych dany kandidat
ve sledovanych kompetencich dosahl, a slouZil by u vybérovych Ffizeni jako podklad pro
vybérovou komisi. Tim by ji umoznil vice se zaméfFit na vhodnost kandidata pro danou
$kolu, viz Karta opatteni 3: VYBER REDITELU.
2. stupen by byl soucdsti adaptaéniho obdobi a zamérfoval by se u novych tediteld na co
nejrychlejsi zvladnuti vSech nezbytnych kompetenci pro dlouhodobé Uspésné vedeni Skoly. Byl by
propojen s dlouhodobym vzdélavanim a individualni podporou kol (viz Karta opatteni 5: UCICi SE
KOMUNITY a Karta opatieni 6: DLOUHODOBA PODPORA).

2.3.1.  Zde davd smysl postavit oproti 1. stupni spiSe dlouhodoby program vrcholici zdvére¢nym

LSetfenim”“ — napf. vzdélavacim auditem CSI, ktery by zhodnotil Groveri kompetenci
nového fteditele. Bylo by pak tfeba zajistit zpétnou prezkoumatelnost takového
rozhodnuti. Na zvaZeni je alternativa, zda ma byt rozhodnuti v rukou €SI, nebo pro jeho
ucely svolat jiny panel (na zplsob komise pfi vybéru reditelt).

2.3.2. Bylo by vhodné zvazit, zda rozvoje kompetenci nezbytnych pro dokonceni 2. stupné

kvalifikace neni moziné dosahnout také prostfednictvim individudiniho vzdélavani
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2.4,

kazdého fteditele pod vedenim mentora. Tzn. ne kazdy by museli projit jednotnym
programem, ale pod garanci mentora by si mohl s ohledem na své potfeby zvolit
kombinaci raznych forem vzdélavani dostupnych na trhu.

2.3.3.  Vzdéldvani by bylo obsahlejsi, ale rozdélené v Case tak, aby rediteli umoznilo zvladnout

pocatecni napor povinnosti. Svyym obsahem by kopirovalo pfirozenou dynamiku toho, jak
reditel vplouva do své profese. Soustredilo by se predevsim na klicové kompetence skrze
realizaci badatelského cyklu uceni a sdileni s kolegy.

2.3.4. Soucasti vzdélavani by byl zkuseny privodce (seniorni feditel) pfidéleny zacinajicimu

rediteli, ktery se zacinajicim feditelem bude v prvnich mésicich v intenzivnim kontaktu
a podpofi ho, pomize mu, pfedd mu zkusenosti.

2.3.5. Vystupem by bylo, Ze v rdmci zavére¢ného Setieni CSI se kvalifikace Fediteli bud’ potvrdi,

a mlzZe tedy ve své roli pokracovat, nebo nepotvrdi. Pokud se nepotvrdi, dostal by feditel
moZnost ndpravy spojenou se specialni intenzivni podporou (o délce cca 1 roku), a pokud
by ani pak nedoslo k dostateénému zlepseni, byl by vyhlagen novy konkurz. Setteni CSI by
se sousttedilo predevsim na kompetence daného feditele s védomim, Ze po nastupu
nového vedeni se mize situace Skoly doc¢asné zhorsit —a to i v pfipadé, kdy je novy feditel
dostate¢né kompetentni. CSI by tedy provérovala kvality samotného feditele a vztah
(kauzalitu) mezi stavem skoly a kvalitou feditele.
Rediteldim, ktefi ziskali kvalifikaci pfed zavedenim tohoto systému, bude samoziejmé uznéna.

3. Propojit adaptacni obdobi s dlouhodobou podporou

3.1

3.2.

3.3.

Kazdy novy feditel ma danou osobu, ktera ho v jeho roli vede a nese odpovédnost za jeho
Uspésnou adaptaci v nové roli. To znamend, Ze stanovuje zakazku/ocekavani (je jiz soucasti
vybérového fizeni), feditele podporuje a fesi s nim pripadné problémy. Viz vice v Karté opatieni
3: VYBER REDITELU, bod 2, a v Karté opatieni 1: VIZE, bod 2.

Kazdy novy reditel se automaticky stava clenem regiondlni ucici se komunity feditel(, jejimz
hlavnim cilem je sdilet zkuSenosti a vzdjemné se inspirovat a koordinovat se pfi naplfovani
vzdélavacich potteb zak( v daném regionu. Jeho integraci do fungujici sité ma na starosti
regionalni leadership. Viz Karta opatieni 5: UCICI SE KOMUNITY.

Stejné tak kazdy novy reditel ziskava pristup ke specifickym formam vzdélavani, které maze po
dohodé se svym regionalnim leadershipem vyuZivat nad rdmec podpory v adaptacnim obdobi. Viz
Karta opatfeni 6: DLOUHODOBA PODPORA.

Co muzZeme udélat hned:

1. Navrhnout a odpilotovat dvoustupriové kvalifika¢ni studium

a.

Zfidit pracovni skupinu, ktera identifikuje kompetence pro jednotlivé Urovné kvalifikace (bod 1
vyse) a nasledné navrhne standard nového kvalifikacniho studia obsahujiciho dva moduly (bod 2
vyse).

Zpocatku by studium nebylo formalné rozdélené na dvé casti a nebyly by tak s prvnim modulem
spojeny zakonné povinnosti (podminka Ucasti ve vybérovém fizeni).

Potvrzeni kvalifikace CSI na konci 3letého obdobi je moiné otestovat bez legislativnich zmén,
protoZe zakon jiz dnes oSetfuje povinnost feditele splnit si kvalifikacni poZadavek do 3 let
od nastupu do funkce.
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d. Cely model odpilotovat. Vhodné je takto modifikovat pilotni studium Lidr Skoly, které se jiz touto
cestou vydalo. Redlné je studium v roce 2025 upravit a od zafi 2026 odpilotovat novy model
dvoumodulového studia.

e. Pozadavek na splnéni 1. stupné pred vstupem do konkurzu je tfeba do systému implementovat
a7 ve chvili, kdy se podati diky krokdim v Karté opatieni 2: VYHLEDAVANI TALENTU zvysit pocet
uchazecl o pozici feditele, abychom zvysenim bariér nedoslo ke stavu, kdy se nepfihlasi Zadni
uchazeci.

2. Zavést pozici mentora (zkuseného reditele) pro nové reditele v prvnich 3 letech jejich plsobeni jako
soucast povinného dalsiho vzdélavani reditell (viz bod 2.3.4.). Musi vSak byt nastaven proces vybéru,
hodnoceni a odménovani mentord, aby byla zajisténa jejich kvalita (viz Karta opatieni 8: Lidfi lidr().

3. Propojit adaptacni obdobi s dlouhodobou podporou — zapojit feditele do regionalnich udicich se siti. Viz
Karta opatfeni 5: UCICI SE KOMUNITY.

4. Urcit odpovédnost za Uspésnou adaptaci nového feditele — v kratkodobém horizontu zfizovateli.

Priloha 1: Navrh rozdéleni kompetenci feditele pro rGzné urovné kvalifikace

1. Predpoklady nezbytné pro vstup do kvalifikaéniho vzdélavani (ovéfované pfti pfijimani uchazedl):
a. Ma (pro)rastové a udici se mysleni.
b. Aktivné pracuje se sebereflexi.
c. Jesivédom hodnoty tymové (spolu)prace (/ je tymovy hrag).
d. Je schopen sledovat dopad vyuky na uceni Zakd (ma zkusenost jako vzdélavatel).
e. Jevsouladu se strategickymi sméry resortu (Strategii 2030+%7, RVP®atd.).
2. Kompetence ocekavané na konci 1. stupné kvalifikace, které jsou zaroven predpoklady pro vstup
do vybérového fizeni:
a. Rozumi kvalitni vyuce na zakladé modernich poznatk(.
Déla strategicka rozhodnuti na zakladé dopad( vyuky na uceni Zaka.
Identifikuje vzdélavaci potfeby ucitell i sebe.
Rozviji své kompetence s ohledem na vysledky a potfeby své Skoly.
Chape smysl vize, sdilenych hodnot a spolecného jazyka uvnitr Skoly.
Vytvari vztahy zaloZzené na dlivére a prostfedi beze strachu.

™ 0 o0 T

Vytvafi prostiedi, ve kterém se uci vsichni Zaci, s ohledem na jejich rlzné potreby a zazemi.
3. Kompetence ocekavané na konci 2. stupné kvalifikace (na konci 3letého adaptacniho obdobi), které jsou
zaroven predpoklady pro dlouhodobé setrvani v roli feditele:
a. Vytvari a pecuje o vizi a hodnoty, v jejichZ centru je rozvoj zak( a kterym vsichni rozumi
a ztotoZnuji se s nimi.
Podporuje kvalitni vyuku a vytvafi pro ni ve Skole podminky.
Nastavuje uditeli prijata vysoka ocekavani a ambiciézni méritelné cile uceni zaka.
Podporuje efektivni rozvoj ucitell s ohledem na vysledky a potieby zaka.
Zapojuje ucitele do rozhodovani a vytvafti prostredi spoluprace.
Vyuziva specificky kontext a moznosti Skoly ve prospéch vize a podpory uceni zaka.

-0 a0 CT

87 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/strategie-2030.

88 Dostupné z: https://www.edu.cz/rvp-ramcove-vzdelavaci-programy/.
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g. Podporuje rozvoj skoly, vlastni uceni i uceni kolegl skrze propojovani s dalsimi fediteli, Skolami

a partnery.
h. Pritahuje dalsi aktéry kolem Skoly k jeji vizi a podpore uceni zaku.
i. Zapojuje dalsi aktéry a fidi jejich o¢ekavani a tlak na Skolu zpUsobem, ktery podporuje uéeni Zaka.

Administrativni a formalni povinnosti by byly podobné pfimérené rozdéleny mezi oba stupné. Ve vyctu nejsou,

protoZe se jimi skupina nezabyvala.
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KaZdy reditel diky podpore a spoluprdci s kolegy rozviji své dovednosti v pedagogickém

leadershipu a viditelné posouvd svou skolu smérem ke sdilené vizi.

Jak pozname dobry vysledek

Proc je to duilezité

Kazdy reditel systematicky rozviji své kompetence diky ucasti v ucicich se komunitach a regionalni siti.
e Ucici se komunity vznikaji ad hoc, jsou dobrovolné, po néjakou dobu se schazeji nad spole¢né
zvolenym rozvojovym tématem.
® Regionalni sité jsou systémové, pravidelné, kazdy se Ucastni v néjaké minimalni mite, slouzi ke
koordinaci, ke spole€nému zdoldvani vyzev na urovni regionu a spolecnému uceni, zvySovani
koherence napfic regionem a mezi regionem a vzdélavaci politikou.
Kazdy feditel je b&hem svého pfipravného vzdélavani soucasti ucici se komunity, ktera usiluje o spole¢né
cile a sdili néjaké hodnoty, vizi (budujeme sdilenou kulturu uceni, identitu).
Kazdy reditel se s nastupem do funkce povinné stava clenem regionalni sité feditell, v rdmci které se
pravidelné povinné setkava s ostatnimi rfediteli z regionu a diky které ma pfistup ke zdrojlim (zkusenostem
ostatnich, expertim, vzdélavacim pfileZitostem) a moznost dobrovolné se stat ¢lenem ad hoc ucicich se
komunit ve svém Uzemi.
Kazdy reditel se béhem celé své kariéry mize dobrovolné stat ¢lenem udici se komunity, ktera je soudasti
centralniho registru vzdélavani reditell, v ramci svého povinného dalsiho a pribéziného vzdélavani.
Reditel $koly je po celou dobu své kariéry:
® hlavnim organizdtorem profesnich ucicich se komunit ve své skole, tyto komunity musi byt
zaméreny na vSechny oblasti, ve kterych si $kola stanovila, Ze zlepsi uceni zakd,
e aktivnim ¢lenem minimalné jedné profesni ucici se komunity ve své skole zamérené na konkrétni
oblast kurikula, tj. musi byt vzorem pro své kolegy, byt tzv. lead(ing) learner (viz mj. Senge et al.®%).
Kazdy reditel ma prostor projevit svou pridanou hodnotu pro ostatni (stavat se zdrojem) a diky tomu rist
ve své profesni draze (a stat se napf. facilitdtorem ucici se komunity).

7

Ucici se komunity jsou nejefektivnéjSim ndstrojem profesniho uceni, pokud spliuji tfi potfebné
charakteristiky: jsou zamérené na uceni, funguje v nich kultura spoluprace a kolektivni odpovédnost a jsou
orientované na vysledky.

Zaroven umoznuji nejen profesni uceni, ale také profesni rist feditell do dalsich roli.

V Ceském decentralizovaném systému je reditel casto osamély bézec, ktery je na vétSinu agendy sam,
prestoze ma kolem sebe fadu koleg(, ktefi fesi podobné problémy.

83 Senge, P.; Cambron-McCabe, N.; Lucas, T.; Smith, B.; Dutton, J.; a Kleiner, A. (2000). Schools that learn. New York:
Doubleday. 978-1-85788-594-1.
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Pravidelnd interakce feditel( s ostatnimi fediteli v regionu slouZi jako transfer zdroju — dochazi k prenosu
informaci spojenych s vykonavanim funkce, ke sdileni rad, ale také ke vzadjemnému poskytovani socialni
podpory (Moolenaar, Sleegers 2015%) a uji$téni, Ze v tom feditelé ,nejsou sami*.

V ucicich se komunitach a lokdalnich sitich mohou feditelé navazovat socidlni vztahy s ostatnimi rediteli,
vyménovat si informace, poskytovat a pfijimat rady, spolupracovat na konkrétnich otazkach a ucit se
jeden od druhého, ¢asto na formalné organizovanych setkanich zamérenych na spolecny profesni rozvoj
(s podporou nebo bez podpory zfizovatele) (Moolenaar, Sleegers 2015).*

Diky regiondlnim sitim se zaroven zvysuje koherence napfi¢ témito regiony, feditelé maji pfistup k jinym
expertim v jejich poli.

Péce o regionalni sité a ucici se komunity je stéZejni pro tvorbu vize systému a udrzeni pozitivni pracovni
kultury (Snyder, 2023).%

Jak definujeme ucici se komunity a regionalni sité rediteld (viz vice v Priloze 1 této karty)

Ucici se komunity vznikaji na dobrovolné bazi, jsou oteviené reditelim, ale i dal$im ¢lenlim pedagogického sboru

(podle cill jednotlivé komunity), ¢lenové komunity se po néjakou dobu schazeji nad spolecné zvolenym

rozvojovym tématem s cilem zlepSovat uceni zakl. Zacinajici feditelé ziskavaji povinnou zkusenost s ucicimi se

komunitami béhem svého ptipravného vzdélavani, ndsledné je mohou dobrovolné zakladat, vést nebo se jich

Ucastnit v rdmci svého dalSiho rozvoje.

Regionalni sité jsou povinné, systémové, pravidelné a vznikaji v kazdé ORP. Kazdy reditel v dané ORP se ucastni

regionalnich siti min. 3krat za rok. Setkavani v ramci regiondlnich siti slouzi ke koordinaci, sdileni zdrojd,

spole¢nému zdolavani vyzev na Urovni regionu a ke spoleénému uceni, ke zvySovani koherence napfic regionem

a mezi regionem a vzdélavaci politikou.

Uéici se komunita ma tfi hlavni charakteristiky (zdrojem je DuFour et al., 2016)%:

1.

Zameéfeni na uceni. Podstatou ucici se komunity ucitell je zaméreni na zlepSovani uc¢eni konkrétnich zaku
(napf. konkrétni tfidy ¢i rocniku konkrétni Skoly) ve zcela konkrétni oblasti Skolniho kurikula
a odpovédnost za uceni kazdého Zaka.

Kultura spoluprace a kolektivni odpovédnost. Pedagogové musi spolupracovat a prevzit kolektivni
odpovédnost za Uspéch kazdého Zaka. Spoluprace s kolegy neni fakultativni, nybrz se ocekava a je jednim
z predpokladd vykonu profese feditele.

%0 Moolenaar, N.M.; Sleegers, P. J. C. (2015). The networked principal: Examining principals’ social relationships and
transformational leadership in school and district networks. Online. Journal of Educational Administration. Roc. 53, €. 1, s.
8-39. Dostupné z: https://doi.org/10.1108/JEA-02-2014-0031.

%1 Moolenaar, N. M.; Sleegers, P. J. C. (2015). The networked principal: Examining principals’ social relationships and
transformational leadership in school and district networks. Online. Journal of Educational Administration. Roc. 53, €. 1, s.
8-39. Dostupné z: https://doi.org/10.1108/JEA-02-2014-0031.

92 spyder, K. J.; Snyder, K. M. (ed.) (2023). Systems Thinking for Sustainable Schooling: A Mindshift for Educators to Lead
and Achieve Quality Schools. Rowman & Littlefield Publishers. 978-1-4758-6639-1.

33 Dufour, R.; Dufour, R.; Eaker, R.; Many, T. W.; Mattos, M. (2016). Learning by Doing: A Handbook for Professional
Learning Communities at Work. Bloomington, IN: Solution Tree Press. 978-1-943874-37-8.
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3. Orientace na vysledky. Clenové ugicich se komunit vyhodnocuji dopad své prace na uéeni 7ak(. Tyto
dliikazy o uceni pak vyuZivaji k zlepSovani své odborné praxe a pfistupu ke konkrétnim zakam, ktefi
potfebuji intervenci nebo dalsi podporu.

Charakteristiky kvality ucicich se komunit

Ucici se komunity maji pét spolecnych klicovych charakteristik, které se zaroven jevi jako propojené
a spolupusobici (Hord, 1997).%* Tuto pétici charakteristik identifikovali mj. Stoll et al. (2006)°:

1. Sdilené hodnoty a spolecna vize. Bylo zjisténo, Ze Ustfedni vyznam maiji spolecné vize a cile v oblasti uceni
74k0 (Stoll et al., 2006)%. Louis s kolegy (1995)°7 tvrdi, Ze sdilend hodnotova zékladna pfedstavuje ramec
pro sdilené, kolektivni a etické rozhodovani.

2. Kolektivni odpovédnost. Existuje Sirokd shoda na tom, Ze ¢lenové konsistentné prebiraji odpovédnost za
uéeni se 74kl (Louis et al., 2010).%® PFedpoklada se, Ze takova kolektivni odpovédnost pomaha udrzovat
aktivitu, vyviji kolegialni tlak a podporuje akontabilitu — napfiklad pravé ve véci zvladani diverzity
a etického reseni problému.

3. Reflektivni profesni zkoumani.

4. Spoluprace. Jde o zapojeni pracovnik( skoly do rozvojovych aktivit nad rdmec jednoduché kazdodenni
vypomoci a vzajemné podpory (Louis et al., 1995).%°

5. Podpora skupinového i individualniho uéeni. Vsichni vzdélavatelé se uci od svych kolegl (Louis et al.,
1995).1% Kolektivni uéeni je podminkou kolektivni tvorby znalosti (Louis, 1994)!, v niZ dochazi k interakci
ve Skolni udici se siti, zapojeni do seriézniho dialogu a uvazovani o informacich a datech, kterd jsou
spolec¢né interpretovdna a Sifena.

Aktualni stav — problémy, zdroje, prilezitosti

e Aktudlné se v CR Feditelé spide setkdvaji v ramci n&jakého konkrétniho tématu, kterym je napft. inkluze
ve Skolstvi, socidlni znevyhodnéni apod.

e Ucici se komunity funguji v rdmci vybranych Mistnich akénich pland (MAP) a projektu Pomahdame Skoldm
k Uspéchu’®.

% Hord, S. M. (1997). Professional Learning Communities: Communities of Continuous Inquiry and Improvement. Online.
Austin, Texas: Southwest Educational Development Laboratory. Dostupné z: https://files.eric.ed.gov/fulltext/ED410659.pdf.
93 stoll, L. et al. (2006). Professional Learning Communities: A Review of the Literature. Online. Journal of Educational
Change. RoC. 7., s. 221-258.

96 tamtéz

97 Louis, K. S.; Kruse, S.D. et al. (1995). Professionalism and community: Perspectives on reforming urban schools. Thousand
Oaks, CA: Corwin Press Inc.

%8 Louis, K. S.; Dretzke, B.; Wahlstrom, K. (2010). How does leadership affect student achievement? Results from a national
US survey. Online. School Effectiveness and School Improvement. Roc. 21, €. 3, s. 315-336. Dostupné z:
https://doi.org/10.1080/09243453.2010.486586.

99 Louis, K. S.; Kruse, S.D. et al. (1995). Professionalism and community: Perspectives on reforming urban schools. Thousand
Oaks, CA: Corwin Press Inc.

100 tamtéz

101 Louis, K.S. (1994). Beyond ““managed change’’: Rethinking how schools improve. School Effectiveness and School
Improvement. Roc. 9, €. 1, s. 1-27.

102 Dostupné z: https://www.kellnerfoundation.cz/pomahame-skolam-k-uspechu.
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Samotnych siti, které zndme ze zahranici, v CR mnoho neni. Jiz zanikly nebo nefunguji primarné s Géelem
uéici se komunity (Regio'®, Stald konference fediteld projektu SYPO%, Asociace Feditel().

Podle OECD by sité (networks) ve vzdélavani mély fungovat jako mista, kde dochazi ke kvalitnimu
transferu védomosti a inovaci, mista, ktera jsou mediatory mezi centralizovanymi a decentralizovanymi
strukturami, kterd funguji jako proces restrukturalizace vzdélanostnich organizaci a systéml
(Moolenaar, Sleegers 2015).1%

Pokud je feditel soucasti nékolika siti/komunit, ma pristup k vice zdrojim, které posléze mlze predavat

svym ucitellim. To plati i naopak: pokud ma feditel blizké vztahy se svymi zaméstnanci ve své skole, mlze
jejich podnéty zase sdilet s ostatnimi Fediteli (Moolenaar, Sleegers 2015).1%

Socialni vztahy reditell s ostatnimi fediteli v okrese navic mohou podpofit vétsi soudrznost systému pfi
zavadéni rozsahlych reforem v celém okrese (Daly a Finnigan, 2010).1%’

Reditelé funguiji jako ,zprostfedkovatelé” informaci mezi okresem a svymi $kolami (Moolenaar, Sleegers
2015).108

Snyder et al.1®® zmifuji, Ze networking patfi mezi jednu z nejduleZitéj$ich schopnosti lidra.

Po celém svété vznikaji iniciativy, které se snazi stimulovat vyménu reditelskych védomosti (Moolenaar
Sleegers 2015).11°

Co se ma udélat z dlouhodobé perspektivy:

1. Prenést odpovédnost za odborné vedeni regionalnich podpurnych siti fFediteli na regionalni leadership.
1.1.  Zfizovatelé nesou zdkonnou odpovédnost za kvalitu vzdélavani na daném Uzemi a za propojeni
centralnivize s institucemi podilejicimi se na vzdélavani v urdité lokalité, fizeni a koordinaci aktér(
v daném Uzemi (viz Karta opatreni 1: VIZE).
1.2.  Zfizovatelé maji odpovédnost, kapacity i kompetence k tomu, aby vybirali feditele a dlouhodobé
je vedli — sdileli o¢ekdvani, poskytovali zpétnou vazbu, nabizeli podporu, a mj. na zakladé cil(
a kritériif MSMT vedli a zodpovidali za regionalni sité fediteld na svém Gzemi.
2. Zajistit, Ze vSichni fFeditelé jsou soucasti regionalni sité rediteld.

103 Dostupné z: https://regio-vyzkum.cz/uspesna-organizace/sit-pro-reditele/.

104 Dostupné z: https://www.projektsypo.cz/stala-konference-reditelu-skr.html.

105 Moolenaar, N.M.; Sleegers, P. J. C. (2015). The networked principal: Examining principals’ social relationships and

transformational leadership in school and district networks. Online. Journal of Educational Administration. Roc. 53, €. 1, s.

8-39. Dostupné z: https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/jea-02-2014-0031/full/html.
106 (y
tamtéz

107 Daly, A.; Finnigan, K. (2010). A Bridge Between Worlds: Understanding Network Structure to Understand Change
Strategy. Journal of Educational Change. C. 2, s. 111-138. 10.1007/s10833-009-9102-5.

108 Moolenaar, N.M.; Sleegers, P. J. C. (2015). The networked principal: Examining principals’ social relationships and

transformational leadership in school and district networks. Online. Journal of Educational Administration. Roc. 53, €. 1, s.

8-39. Dostupné z: https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/jea-02-2014-0031/full/html.

109 snyder, K. J.; Snyder, K. M. (ed.) (2023). Systems Thinking for Sustainable Schooling: A Mindshift for Educators to Lead

and Achieve Quality Schools. Rowman & Littlefield Publishers. 978-1-4758-6639-1.

110 Moolenaar, N. M.; Sleegers, P. J. C. (2015). The networked principal: Examining principals’ social relationships and
transformational leadership in school and district networks. Online. Journal of Educational Administration. Roc. 53, €. 1, s. 8-

39. Dostupné z: https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/jea-02-2014-0031/full/html.
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2.1

2.2.

Kazdy novy feditel se automaticky stava clenem regiondlni sité reditell. Jeho integraci
do fungujici sité ma na starosti regionalni leadership.

Kazdy feditel se minimalné 3krat za rok zuc¢astni setkdni clenl regionalni sité. Setkdvani v ramci
regionalnich siti slouzi ke koordinaci, sdileni zdrojd, spolecnému zdolavani vyzev na uGrovni
regionu a spole¢nému uceni, zvySovani koherence napfic¢ regionem a mezi regionem a vzdélavaci
politikou.

3. Na regionalni urovni mohou vznikat ucici se komunity, které jsou soucasti centralniho registru

vzdélavani feditel.

3.1

3.2.
3.3.
3.4.

MSMT stanovi cile a kritéria pro fungovani uéicich se komunit, podle kterych bude moiné zjistit,
jestli je ucici se komunita funkéni a pfinosna pro vSechny zucastnéné.

MSMT zpracuje metodiku ,Jak zlepovat uéeni zakd prosttednictvim profesnich uéicich se skupin®.
Zfizovatelé na regionalni Urovni organizuji dobrovolné ucici se komunity vedené facilitatorem.
Ucici se komunity si stanovi cile, které se musi propisovat do vyuky a do vzdélavani Zzakd. Nebude
se jednat pouze o nastroj vzajemné podpory, ale také o nastroj spole¢ného rozvoje v pfedem
uréené oblasti. Obsah, kterym se ucici se komunita zabyvd po pfedem uréenou dobu, si voli na
zakladé vize a strategie na Urovni vzdélavaci politiky, aktualniho zhodnoceni specifickych potreb
konkrétnich kol v daném Uzemi, nejblizsich rozvojovych cild formulovanych na drovni regionu
a svych specifickych potreb.

4. V cele ucicich se komunit a regionalnich siti stoji facilitator, ktery splfiuje pozadavky pro vykon role

a zdroven ma vytvorené podminky pro jeji vykon.

4.1.

4.2.

4.3.

4.4,

4.5.

4.6.

4.7.

4.8.

Facilititora mGze do této role nominovat CSI, vzdélavatelé, kolegové z regionu, nebo se mohou
identifikovat sami.

Facilitatora vybira zfizovatel na zakladé transparentniho vybérového procesu, ktery provéfi, zda
ma kandidat pro pozici facilitatora potifebné kvality. Tento proces bude zahrnovat navstévu skoly
kandidata.

Facilitditor ma reditelskou zkusenost, jeho Skola ma nadprimérné vysledky z pohledu kritérii
Kvalitni $koly!t, ma pozitivni vztah k uéeni, vidi dlouhodobé vzdélavani (se) jako smysluplné, ma
za sebou fadu vzdélavacich aktivit a orientuje se v aktudlni nabidce.

Po dobu vykonu role je feditel zafazen do vyssi platové tFidy.

Po dobu vykonu role dostava skola takového feditele zvySenou banku odpoctd hodin pro vedouci
pracovniky. Reditel bude moci nékoho povéfit svym zastupovanim v urcitych ¢innostech a vytvofit
si tak pro povinnosti facilitatora prostor.

Facilitator se orientuje v soucasném vyzkumu, je v kontaktu s aktudlnimi trendy ve vzdélavani
a s mezindrodnim kontextem.

Facilitatofi se budou min. dvakrat ro¢né setkdvat na krajské Urovni a vzdjemné se ladit, sdilet
zkusSenosti, vzdélavat se.

Za kvalitu podpory poskytované facilitatorem odpovida zfizovatel.

5.  Vsichni feditelé maji zkuSenost s ucici se komunitou béhem pfipravného vzdélavani.

5.1.

Zkusenosti s ucici se komunitou ziskaji feditelé povinné béhem adaptacniho obdobi, aby védéli,
jakym zplsobem muZe fungovat, a nasledné ji mohli zakladat ve svém Gzemi.

m Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich.

41


https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/Oblasti-kriterii-hodnoceni
https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/Oblasti-kriterii-hodnoceni
https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich

5.2. Poskytovatelé pripravného vzdélavani reditelll nesou odpovédnost za organizaci ucici se
komunity a sledovani kvality dopadu komunity na ucéastniky pfipravného studia.

5.3. Dalsi plsobeni v ucici se komunité bude dobrovolnou moznosti v rdmci povinného objemu
vzdélavani (viz Karta opatfeni 6: DLOUHODOBA PODPORA).

5.4. V planu rozvoje a sebehodnoceni si reditel urCuje témata pro zlepsSeni a na zdkladé toho si
nasledné vyhleddva ucici se skupiny.

6. Kvalitu dopadu uéicich se komunit zohlediiuje pfi svém $etfeni ve $kolach €SI
6.1.  CSI pfi Setfeni na jednotlivych $kolach zohledriuje, jaky dopad ma ugici se komunita, které je
konkrétni feditel soucasti nebo kterou facilituje.
6.2.  Vysledky Setfeni o fungovdani ucici se komunity a zapojeni feditelll vyuZivaji zfizovatelé pfi
rozhodovani o konani rekonkurzu, odménovani a hodnoceni fediteld.

Co muzZeme udélat hned:

1. Uréit odpovédny tym na MSMT, ktery bude uéici se komunity podporovat na Grovni strategickych
a legislativnich dokumentt.
1.1. Popsat charakteristiky funkéni profesni sité (sdilend vize a hodnoty, kolektivni odpovédnost,
reflektivni pristup, spoluprace, podpora uceni, evidence based — data, expertni leadership).
1.2 Vytvofit rdmec (financovani, ukotveni role facilitatora) pro vznik ucicich se komunit v regionech.

2. Zaradit ucast v ucici se komunité do pripravného studia pro feditele skol a Skolskych zafizeni v ramci
zmény Standardu studia pro feditele skol a Skolskych zafizeni (viz Karta opatfeni 4: POCATECNI
VZDELAVANI).

2.1.  Zajistit, aby se kazdy feditel stal automaticky soucasti ucici se komunity v rdémci svého pfipravného
vzdélavani.

3. Definovat a legislativné ukotvit pozici facilitatora ucici se komunity.
3.1. Definovat roli facilitdtora, vypracovat plan implementace (ziskavani facilitatord, jejich vedeni
atd.).
3.2.  Vybudovat pilotni skupinu facilitator(i, proskolit je a v nékterém z regionl realizovat pilotni
projekt ucicich se komunit a regionalnich siti v reZimu pokusného ovérovani.

Priloha 1: Ucici se komunity

Ucici se komunita (professional learning community, PLC) ma ti hlavni charakteristiky (zdrojem je DuFour et al.,
2016)1%:
e Zaméreni na uceni
O Podstatou ucici se komunity feditell skol je rozvijet své schopnosti v oblasti pedagogického
vedeni skoly — véetné schopnosti organizovat ve své Skole efektivni ucici se skupiny uciteld. Toto
propojeni je dulezité, protoze profesni ucici se komunity fediteld maji vzdy pouze nepfimy dopad
na uceni zaka,atimco profesni ucici se komunity ucitel maji pfimy dopad na uceni zaka.

112 Dufour, R.; Dufour, R.; Eaker, R.; Many, T. W; Mattos, M. (2016). Learning by Doing: A Handbook for Professional
Learning Communities at Work. Bloomington, IN: Solution Tree Press. 978-1-943874-37-8.
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O Podstatou udici se komunity uciteld je zaméreni na zlepSovani uéeni konkrétnich zakl (napfr.
konkrétni tfidy ¢i roc¢niku konkrétni Skoly) ve zcela konkrétni oblasti Skolniho kurikula
a odpovédnost za uceni kazdého Zaka. Klicovou roli feditele Skoly je porozumét vyznamu ucicich
se komunit uciteld a naucit se efektivné organizovat ucici se komunity uditeld zamérené
na konkrétni oblasti Skolniho kurikula. Efektivni ucici se komunita musi splfiovat zcela konkrétni
parametry, které byly postupné vyvinuty v praxi ucitel( a vyzkumné ovéreny. Mezi tyto parametry
patfi napfiklad:

1. Spolecné uceni ucitelll pfimo ve skole

2. Zaméreni na konkrétni obsah vyuky (¢ast skolniho kurikula s konkrétnimi cili vyuky)
3. Aktivni uceni uditell zahrnujici spole¢nou pfipravu vyuky a spolecné vyhodnocovani
dopadl vyuky na uceni konkrétnich zakd = vyhodnocovani na zakladé konkrétnich
vystupl uceni téchto zakd, napr. na zakladé jejich vyplnénych pracovnich listi apod.
(tzv. dikazl o uceni zaka)

4. Pravidelnost setkani ucicich se komunit pfimo v pracovnim case uditell (napf. hodina
jednou tydné)

5. Dlouhodobost

6. Dostupnost externi expertni podpory, koucinku ¢i mentoringu

7. Organizace a Ucast na ucicich se komunitach feditelem skoly

o Udici se skupiny / komunity maji fungovat primarné uvnitf jednotlivych skol. Nékteré ale mohou
fungovat napfic¢ skupinou skol — pokud se vétsi pocet skol zaméruje na zlepSovani uceni zaku
ve stejné oblasti kurikula (napf. pokud se zaméruje na zlepSovani ¢tenarské gramotnosti).

o Principy profesnich ucicich se komunit vyzkousenych v ceském kontextu jsou popsany
v prezentacich Hany Ko$télové, napfiklad v této prezentaci'® 14,

o0 Funguje-li nakonec cela skola jako udici se komunita, vzdélavatelé v ramci organizace vidi smysl|

a v tomto videu

existence Skoly v tom, Ze se v ni vSichni zaci uci na vysoké urovni a Ze ti, ktefi v ni pracuji, nesou
za uceni zakl odpovédnost.

o Clenové ugici se komunity vytvafeji jasnou a presvédéivou vizi, kterd pojmenovava, jakou
organizaci se Skola musi stat, aby pomahala s u¢enim vsem zaklm, a fidi se ji. Pfijimaji kolektivni
zavazky, které definuiji, co kazdy ¢len udéla pro to, aby takovou organizaci vytvofrili, a svlij pokrok
sleduji s pomoci results-oriented goals (cili zaméFenych na vysledky).

O Pokud ma organizace ucinnéji pomahat vSem zakam pfri uceni, musi se neustale udit i dospéli
v organizaci. Proto jsou vytvoreny struktury, které zajistuji, aby se zaméstnanci zapojili do uéeni
v rdmci své prace jako soucast svych béznych pracovnich postupd.

o KaZzda potencialni praxe, politika a postup v rdmci organizace se posuzuje skrze tuto otdzku: Zajisti
to vyssi troven uceni nasich zaka?

e Kultura spoluprace a kolektivni odpovédnost

O Vzdélavatelé museji spolupracovat a prevzit kolektivni odpovédnost za Uspéch kazdého Zaka.
Spoluprace s kolegy neni fakultativni, nybrz se oéekava a je jednim z pozadavki/podminek
zaméstnani.

113 Dostupné z: https://partnerstvi2030.cz/wp-content/uploads/Profesni-uceni-H.Kostalova.pdf.
114 Dostupné z: https://www.youtube.com/watch?v=BOZHddLIp3I.
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Zakladni strukturou komunity jsou spolupracujici tymy pedagogt, jejichz ¢lenové spolecné pracuji
na dosazeni sdilenych cild, za které jsou jeden vic¢i druhému odpovédni. Tym je zakladnim
stavebnim prvkem organizace.

Spoluprace je prostiedkem k dosaZeni cile, nikoli cilem samotnym. Spoluprice predstavuje
systematicky proces, v némz ucitelé vzajemné spolupracuji, aby ovlivnili svou tfidni praxi
zpUsobem, ktery povede k lepsim vysledkim pro jejich Zaky, pro jejich tym a pro jejich skolu.

Orientace na vysledky
O  Pti posuzovani, nakolik je jejich pomoc vsem zakim v uéeni efektivni, se vzdélavatelé v ucici se

komunité zaméruji na vysledky: didkazy o uceni zakd. Tyto dikazy o uceni pak vyuzivaji
k zlepSovani své odborné praxe a pfistupu ke konkrétnim zakam, ktefi pottrebuji intervenci nebo
dalsi podporu. Clenové komunity si uvédomuji, e veskeré jejich Gsili musi byt hodnoceno
na zakladé vysledk, nikoliv zaméra.

Komunitu charakterizuje nasledujici cyklicky proces: 1. Shromazdujeme dlikazy o souc¢asné urovni
uceni zak(l, 2. Vypracovavame strategie a napady, jak stavét na silnych strankach a fesit slabé
stranky tohoto uceni, 3. Realizujeme tyto strategie a ndpady, 4. Analyzujeme dopad zmén,
abychom zjistili, co bylo efektivni a co ne, 5. Pouzivdme nové poznatky v dalsim cyklu neustdlého
zlepsovani.

Zamérem tohoto cyklického procesu neni jen naucit se novou strategii, ale vytvofit podminky pro
neustalé uceni — prostfedi, v némz inovace a experimentovani nejsou vnimany jako ukoly, které
je tfeba splnit, nebo projekty, které je tfeba dokoncit, ale jako zplisob kazdodenniho fungovani, a
to naporad.

Tymy vytvareji fadu spolec¢nych formativnich hodnoceni, kterad jsou zZaklim zadavana nékolikrat
béhem roku, aby se prlbézné ziskavaly dlikazy o uceni zak.

Principy G¢inného profesniho uéeni (autorkou tohoto pfehledu je Hana Kostalova)!®:

Spolecné (s nékym X od nékoho)

Kontinualni( cyklus/spirala)

Dlouhodobé a pravidelné; dostatecné ¢etné
Badatelské (zkoumani evidenci a praxe)

Propojujici Zzakovo uceni s profesnim ucenim ucitele
Na pracovisti ( in situ)

Z praxe —do praxe

Aprobace / vzdélavaci cil

Lidr uceni (X lektor)

Kriticky pritel

115 Dostupné z: https://partnerstvi2030.cz/wp-content/uploads/Profesni-uceni-H.Kostalova.pdf.

44


https://partnerstvi2030.cz/wp-content/uploads/Profesni-uceni-H.Kostalova.pdf

KaZdy reditel dostdva a vyuZivd podporu, diky které rozviji své leaderovské schopnosti: ziskavat

ostatni pro vizi Skoly, podporovat kvalitu vyuky, budovat kulturu podporujici uceni vsech,

zapojovat Sirsi komunitu.

Jak pozname dobry vysledek

Dojde k takovému rozvoji kompetenci feditele, ktery bude viditelny na drovni Skoly.

e Ziskavani ostatnich pro vizi $koly: Reditel $koly umi jasné&ji formulovat vizi $koly a ziskavat pro ni
nejen pedagogy, ale také zaky a rodice.

e Podpora kvality vyuky: Reditel $koly rozsifuje své portfolio metod, jak sledovat dopady vyuky
na uéeni zakl. Vytvari prostor pro inovace ve vyuce, je uciteldm partnerem pfi jejich zavadéni
a umi vyhodnotit, zda jsou inovace efektivni.

e Budovani kultury podporujici uéeni viech: Reditel je ve vy$$i mife schopen podporovat rozvoj
pedagogickych dovednosti ucitell. Ziskava lepsi predstavu o vhodnych vzdélavacich aktivitach a je
schopen zhodnotit jejich pfinos pro Skolu. Na skole je bézna a formalizovand praxe sdileni dobrych
pedagogickych zkusenosti, viz také Karta opatteni 5: UCICI SE KOMUNITY.

e Zapojovani Sirsi komunity: Reditel rozituje ¢&i zkvalitiuje portfolio smysluplnych aktivit pro
zapojeni vnéjsich partner( skoly. Iniciuje nové projekty, které posiluji vztahy mezi skolou a mistni
komunitou.

Reditelé sami vyjadFuji spokojenost se svym profesnim rlistem, povazuji nabizenou podporu za efektivni.
Privodci vnimaji svou praci jako uZite¢nou, jsou schopni identifikovat rozvoj reditell v jednotlivych
kompetencich (viz vyse).

Proc je to duilezité

Dlouhodobd podpora fediteld skol je klicova z nékolika divod(, které pfimo ovliviuji kvalitu vzdélavani, rozvoj

Skoly a spokojenost vsech ve skole.

Podpora uceni ve 3kole na viech Urovnich: Reditel, ktery md k dispozici dlouhodobou podporu
a vzdélavani, mlze systematicky pracovat na budovani prostredi, kde je podporovano uceni vsech — zakd,
ucitell i vedeni skoly. Ucici se kulturu ve Skole mize vytvofit pouze lidr, ktery se sam uci (viz Karta opatreni
5: UCICi SE KOMUNITY). Vyzkumy ukazuji, ze nejucinné;jsi je dokonce, kdy? je tzv. lead(ing) learner (viz mj.

1.1%6), nékdy také ,first learner” — prvni z uéicich se, ktery jde pfikladem a modeluje procesy

Senge et a
uceni pro ostatni.

Komplexnost role Feditele: Reditel $koly ¢eli mnoha narokim, od pedagogického vedeni a? po
administrativni a manaZerské ukoly. Jeho role se neustdle méni v zavislosti na spolecenskych
a legislativnich zménach, novych vzdélavacich metodach ¢i technologickém pokroku. Dlouhodoba

podpora umoznuje fediteldm vyrovnavat se s témito zménami a udrZovat krok s aktudlnimi trendy

116 Senge, P.; Cambron-McCabe, N.; Lucas, T.; Smith, B.; Dutton, J.; Kleiner, A. (2000). Schools that learn. New York:
Doubleday. 978-1-85788-594-1.
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ve vzdélavani i vedeni lidi. Vysledky teditele, ktery by se vtomto kontextu stale neucil a neadaptoval
na nové podminky, by tak byly v ¢ase stale horsi a horsi.

Udrzitelnost rozvoje: Reditel $koly je v zésadni roli lidra, ktery formuje sméfovani celé $koly. Rozvoj jeho
kompetenci proto nemUze byt jednorazovym procesem, ale musi byt kontinualni. Dlouhodoba podpora
zajistuje, ze se reditel mlze neustdle adaptovat na nové vyzvy, reflektovat svou praci a zlepSovat se
ve vedeni Skoly. Bez této kontinuity by hrozilo stagnovani ¢i Upadek kvality leadershipu ve skole.
Prevence vyhorenia odchodu z profese: Role feditele je nejen ndrocna, ale ¢asto i psychicky vycerpavajici.
Nedostatek podpory a moznosti profesniho rozvoje muze vést k pocitu izolace a nasledné k vyhoreni.
Dlouhodoba podpora poskytuje feditelidm potiebné zazemi a prostor pro sebereflexi, coz mlze vyrazné
snizit riziko profesniho vyhoteni a ztraty klicovych lidi ve vedeni Skol.

Aktualni stav — problémy, zdroje, prilezitosti

Zakon o pedagogickych pracovnicich urcuje rediteldm povinné manazerské vstupni vzdélani. Povinnost

dalsiho vzdélavani ma stejnou jako vSichni ped. pracovnici. Naroky na jeho leaderovské kompetence
nejsou nijak zohlednény (viz Zdkon &. 563/2004 Sb.''” a Trojan, Svobodovd, 2019%),
Aktéfi vzdélavaci politiky se dlouhodobé snazi nastavit systémovou podporu vedeni Skol, ale Zadnd

z iniciativ zatim nevyustila v systémova feseni (viz napf. Trojan, Svobodovd, 2019'%).

Hlavnimi poskytovateli podpory pro feditele jsou obchodni spoleénosti, krajska vzdélavaci centra, nestatni
neziskové organizace a NPI CR.

Interni analyza MSMT zjistila, e na vzdé&lavani jednoho pedagogického pracovnika se v nagem systému
vynaklada cca 3 500 K¢ ro¢né. To odpovida zhruba 7 h priimérné drahého vzdélavani za rok.

V zahrani¢i je mentoring jednim z béiné uZivanych prostiedkl rozvoje rediteld: v Ontariu zajistuje

ministerstvo mentoring jak po financni, tak metodické strance a spolu s Ontario Principals’ Council —

vevs

profesni rozvoj. Ve mésté New York poskytuje New York City Leadership Academy — NYCLA'! Feditelim

kouce po cely prvni rok ve funkci zdarma (Cermdkova, 2022).1%2

V zahr. dobré praxi byvéd podminkou pro udrZeni administrativni licence / statusu feditele dlouhodobé
vzdélavani: ve mésté New York musi absolvovat min. 100 h profesné rozvojovych aktivit, které si mohou
libovolné rozloZit v rdmci kazdych 5 let od ziskani licence. V Nizozemsku mohou absolvovat relevantni

117 Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2004-563.

118 Trojan, V.; Svobodova, Z. (2019). Subjektivni vnimani promény role feditele Ekoly a obtizné prvky vykonu této profese v
soucasné dobé. Online. Pedagogickad orientace/Journal of the Czech Pedagogical Society. RoC. 29, €. 2, s. 203-222. Dostupné
z: https://doi.org/10.5817/PedOr2019-2-203.

119 tamtés

120 Dostupné z: https://www.principals.ca/en/index.aspx.

121 Dostupné z: https://www.leadershipacademy.org/about-us/.

122 ermakova, B. (2022). Systémy pfipravy, vzdéldvéni a podpory Fediteld $kol ve vybranych zemich. Online. Kladno: Stéla
konference asociaci ve vzdélavani, z. s. ISBN: 978-80-907826-5-5. Dostupné z: https://partnerstvi2030.cz/wp-
content/uploads/2022/02/Systemy-pripravy-vzdelavani-a-podpory-reditelu_final web.pdf.
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magisterské studium, jiny vycvik nebo se Ucastnit Znalostniho kruhu — za 4 roky ve funkci musi ziskat 70
bodd, co? odpovida odhadem 10 dnim vzdélavani, nap¥. Penta Nova'?? (Cerméakova, 2022).124

e Podstatny je ¢as vyhrazeny pro rozvoj: feditelé v Ontariu maji spolu s uciteli kazdy skolni rok vyhrazenych
6 dni, béhem kterych se v ramci Skoly spole¢né vénuji profesné orientovanym aktivitdm spojenym se
vzdélavacimi cili stanovenymi ministerstvem, $kolskou radou a samotnou $kolou (Cermakova, 2022).1%°

e Podstatnou roli hraji také online nastroje, poskytované napf. Australian Institute for Teaching and School
Leadership — AITSL*?® (Cermakova, 2022).1?’

Co se ma udélat z dlouhodobé perspektivy:

1.  Kaidy feditel se vzdélava

1.1. Kazdy reditel ma povinnost absolvovat vzdélavani v rozsahu 240 h béhem svého Sestiletého
funkéniho obdobi. Vzdélavani v tomto rozsahu je zapocitdno do jeho uvazku.

1.2.  Vrozpoctech skol jsou zdroje vyhrazené specificky na vzdélavani rediteld.

1.3.  Vzdéldvaci a rozvojové aktivity jsou realizovdny obchodnimi spole¢nostmi, krajskymi
vzdélavacimi centry, nestatnimi a neziskovymi organizacemi, vysokymi kolami a NPI CR.

1.4, Nabidka vzdélavacich a rozvojovych aktivit je shromazdovana v centralnim registru, ktery
spravuje MSMT / NPI CR. Povinnost vzdélavat se neni mozné realizovat jinymi aktivitami, ne
témi v registru. VSechny vzdélavaci a rozvojové aktivity v centralnim registru jsou v souladu
s Kompetenénim ramcem (viz Karta opatfeni 9: POJMENOVANI KVALITY) a maji odpovidajici
persondlni a materialni zabezpeceni.

1.5. Realizatori musi vzdélavaci aktivity zaregistrovat a uvést v registraci, jaké kompetence
definované kompetenénim rdmcem dané vzdélavani rozviji, jakou formou, kdo vzdélavani
realizuje a dal$i technické parametry (viz KARTA OPATRENI 9: POJMENOVANI KVALITY).

1.6. Registr je pravidelné udrZovan, aby obsahoval aktudlni nabidky. Zaroven sbira data o vyuzivani
raznych aktivit fediteli, coZ poskytuje zpétnou vazbu systému.

1.7. Registr obsahuje recenzni systém — Gcastnici mohou psat zpétné vazby na aktivity, které
absolvovali.

1.8.  Cilem je, aby si feditel z této nabidky autonomné vybiral takové aktivity, které naplfiuji jeho
aktualni vzdélavaci potfeby dané: kontextem jeho Skoly, jeho vizi pro tuto skolu, jeho aktualnimi
dovednostmi a kompetencemi, jeho osobnostnimi charakteristikami.

1.9.  Po 12 letech sluzby ma Feditel narok na ro¢ni placeny sabatikl (viz pfiklad'?®).

123 postupné z: https://www.pentanova.nl/over-penta-nova.

124 Eermakova, B. (2022). Systémy pripravy, vzdéldavdni a podpory reditel( skol ve vybranych zemich. Online. Kladno: Stala
konference asociaci ve vzdélavani, z. s. ISBN: 978-80-907826-5-5. Dostupné z: https://partnerstvi2030.cz/wp-
content/uploads/2022/02/Systemy-pripravy-vzdelavani-a-podpory-reditelu final web.pdf.

125 tamtés

126 Dostupné z: https://www.aitsl.edu.au/lead-develop/develop-yourself-as-a-leader.

127 Eermakova, B. (2022). Systémy pripravy, vzdélavdni a podpory reditel( skol ve vybranych zemich. Online. Kladno: Stala
konference asociaci ve vzdélavani, z. s. ISBN: 978-80-907826-5-5. Dostupné z: https://partnerstvi2030.cz/wp-
content/uploads/2022/02/Systemy-pripravy-vzdelavani-a-podpory-reditelu_final web.pdf.

128 sme@rnice Masarykovy univerzity, dostupné z:
https://is.muni.cz/do/mu/Uredni_deska/Predpisy MU/Masarykova univerzita/Smernice MU/SM04-
17/Smernice MU c.4 2017 O Tvurci volno ucinne od 1.2.2019 .pdf.
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2. Kazdy reditel ma k dispozici prlivodce

2.1. Kazdy reditel ma k dispozici prlivodce, ktery se s feditelem schazi minimalné dvakrat ro¢né,
reflektuje s nim jeho vzdélavaci potfeby a pomaha mu sestavit rozvojovy plan pro dany rok
(vybér aktivit, pocet hodin) a nasledné s nim reflektuje dopady absolvovanych vzdélavacich
aktivit.

2.2.  Jetrebarozhodnout, zda privodce bude mit vzhledem k individudlnimu vzdélavacimu planu
feditele schvalovaci kompetenci, tj. zda privodce (nebo pfipadné kdo jiny) bude individudlni
vzdélavaci plan schvalovat. Ukolem privodct je v kazdém pripadé se orientovat v nabidce v
jejich regionu, navstévovat vzdélavaci aktivity a doporucovat reditellim takové, které povazuji za
kvalitni a v souladu se vzdélavacimi potfebami feditell (s konkrétni situaci Skoly apod.).

2.3. Pravodci jsou ,terénnimi inspektory” rozvojovych aktivit. Jsou Skoleni v tom, jak rozpoznat,
které nastroje profesniho uceni Ize povaZovat za efektivni, a chceme je tedy v systému
podporovat. Napf.: propojovani teorie s praxi skrze reflektivni cyklus (napf. badatelsky cyklus
profesniho uceni — viz napt. publikace UP Formativni hodnoceni v podminkdch zédkladni

$koly'?); individualizované vzdélavani odpovidajici vzdéldvacim potifebam konkrétniho
Ucastnika s ohledem na konkrétni vyzvy, kterym ve své praxi Celi (provazeni, mentoring,
koucink); dlouhodobé programy s potencidlem prohlubovat sebepoznani, ovlivihovat postojové
zéleZitosti a ménit chovani Ucastnikl; vzajemné sdileni a vyména know-how; spole¢né uceni vice
¢len jednoho $kolniho tymu.

2.4. O sit prvodc( se stara NPI CR.

2.5. e tfebarozhodnout, jakym zplsobem bude privodce pfidélovan fediteli a jakym zplsobem se
bude fesit pfipadna zména, tj. pfifazeni jiného priavodce rediteli, napf. v ptripadé nespokojenosti
feditele s plvodné pridélenym privodcem.

2.6. Pravodce spliiuje potifebna kritéria pro vykon své role:

2.6.1. M4 feditelskou zkudenost, jeho $kola naplriuje kritéria Kvalitni $koly**°, ma pozitivni

vztah k uceni, vidi dlouhodobé vzdélavani (se) jako smysluplné, ma za sebou fadu
vzdélavacich aktivit a orientuje se v aktudlni nabidce.

2.6.2. Priivodce mGze do této role nominovat CSI, vzdélavatelé, kolegové z regionu, nebo se
mohou identifikovat sami.

2.6.3. Préivodce do role vybira NPI CR na zakladé transparentniho vybérového procesu, ktery
provéri, zda ma kandidat pro pozici prlivodce potiebné kvality. Tento proces bude
zahrnovat navstévu Skoly kandidata.

2.7. Privodce ma vytvorené podminky pro vykon své role:

2.7.1.  Vykon role privodce je nastaveny jako docasny a obnovuje se v roc¢nich cyklech.

2.7.2. Po dobu vykonu role priivodce je feditel zarazen do vyssi platové tridy.

2.7.3. Po dobu vykonu role dostava skola takového reditele zvySenou banku odpoctl hodin
pro vedouci pracovniky. Reditel mGze nékoho povéfit svym zastupovanim v urcitych
¢innostech a vytvofrit si tak pro povinnosti privodce prostor.

2.8. Naroky kladené na privodce:

2.8.1. Privodce kazdy rok provazi napr. 9 feditel(, s kazdym z nich se schazi min. dvakrat

rocné.

129 Dostupné z: https://www.klus.upol.cz/wp-content/uploads/2021/02/formativni_hodnoceni Kubicek-1.pdf.

130 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich.
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2.8.2. Privodce se kaZzdoroc¢né Ucastni min. 2 vzdélavacich aktivit, které vyuZivaji jeho svérenci
z registru, a recenzuje je.

2.8.3. Pravodce se orientuje v sou¢asném vyzkumu, je v kontaktu s aktualnimi trendy
ve vzdélavani a s mezindrodnim kontextem.

2.8.4.  Standardné bude mit feditel na prlvodcovani vyhrazeny napf. 2 dny v mésici.

2.9. Privodce ma nezbytnou podporu:

2.9.1. Privodci se budou min. dvakrat ro¢né setkavat na regionalni Urovni a vzajemné se ladit,

sdilet zkusSenosti, vzdéldvat se.

Odpovédnost

3.1. Kazdy reditel je primarné sam odpovédny za vlastni vzdélavani. Tzn. tvofi a napliuje sv(j plan
vzdélavani v souladu s parametry popsanymi v bodu 1. Pfidélené zdroje mizZe vyuZivat na
vzdélavaci aktivity, které ma v planu a které jsou v registru.

3.2.  Zapodporu jeho rozvoje zaroven odpovida privodce. Reflektuje s feditelem jeho rozvojovy
plan.

3.3. Za kvalitu podpory poskytované priivodcem odpovida NPI CR.

3.4.  Zaregistraéni proces a centralni registr vzdélavacich a rozvojovych aktivit odpovidd MSMT / NPI
CR.

Co muzZeme udélat hned:

1.

Pripravit centrdlni registr a definovat znaky aktivit, které do néj budou zaclenény (predevsim napojeni
na Kompetenéni ramec, viz Karta opatieni 9: POJMENOVANI KVALITY).

a. Registr je tfeba spravovat (aktualizovat, Cistit atd.) a mit pro to vyclenéné kapacity.
Dokoncit definici role priivodce, vypracovat plan implementace (ziskavani privodcd, jejich vedeni atd.).
Vybudovat pilotni skupinu priavodc(, proskolit je a v nékterém z regiont realizovat pilotni projekt
propojovani feditell s privodci v rezimu pokusného ovérovani.
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Reditelé, kterym se nedafi svou $kolu posouvat smérem k vizi nebo jejichZ $kola vyrazné
zaostdvd za ostatnimi skolami, dokdZzi diky intenzivni podpore trend do 2 let zvrdtit, nebo dojde
ke zméné vedeni skoly.

Jak pozname dobry vysledek

e Bude fungovat systém specifické podpory, ktery zachyti a podpofti Skoly, které z rlznych davodl
nenaplfiuji v dostateéné mife naroky systému (viz kritéria Kvalitni $koly*®!).

e Systém vychdazi z ovéfeného fungujiciho projektu KOMPAS!? a ma pfislusnych 6 fazi: 1. Identifikace
a vybér skoly, 2. Doporuceni pro zlepseni, 3. Navrh podpory, 4. Realizace podpory, 5. Evaluace vysledk(

podpory, 6. Navrh dalSiho postupu.

o Vysledkem podpory je méfitelny posun alespon u 80 % podporenych skol v kritériich, na zakladé kterych
byla skola identifikovana (hodnoceni probiha ve fazi 5. Evaluace).

e Do systému specifické podpory se pod vedenim a koordinaci kli¢ovych aktérd (MSMT, CSI, NPI CR) zapojuji
i dalsi aktéfi nabizejici podporu Skoldam (vzdélavaci organizace, seniorni reditelé jako privodci/mentofi
apod.).

e Ucast v systému specifické podpory je vieobecné pfijimana pozitivné jako pfilezitost pro zlep3eni.

Proc je to dlleZité

e Pokud dnes $kola nenapliiuje standardy kvality systému®®3, tak se ve vét$iné pfipadl situace nefesi.
Zfizovatelé zpravidla kvalitu neumi rozpoznat, neumi efektivné nabizet podporu skolam, které ji potiebuiji,
a politické , naklady” spojené se zménou reditele byvaji prilis vysoké, takze k odvoldvani feditel(i prakticky
nedochdzi. Negativni hodnoceni vydavana CSI obvykle nevedou k podpofe dané Zkoly ani ke zméné
vedeni.

e V takovych skolach jsou Zaci, jejichz potencial s kazdym rokem, kdy sSkola nefunguje dobfe, ztracime.
Systém ma odpovédnost i za tyto Zaky, a tak je dllezité, abychom dokazali véas a dostatecné rychle
nabidnout potfebnou podporu ¢i nezbytné kroky vedouci ke zlepseni.
odhadu: Pokud bychom posunuli 10 % $kol s nejhorsimi vysledky alespor na prlimér, v systému s velkymi
rozdily (jako je ten nds) bychom celkové vysledky mohli zlepsit aZz cca o 10 — 20 %.

Aktualni stav — problémy, zdroje, prilezitosti

e Od zaFi 2022 probihd pilotni projekt systému specifické podpory KOMPAS'** pro 14 zapojenych kraja.
Do pilotniho projektu se k 30. 4. 2024 zapojily 104 $koly. Projekt realizuje CSl a NPI CR v ramci souéasnych
rozpoctud a kapacit organizaci (minimum viable product).

131 postupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich.

132 Dostupné z: https://www.npi.cz/projekty/79109-kompas-pilot-14.

133 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich.

134 Dostupné z: https://www.npi.cz/projekty/79109-kompas-pilot-14.
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e Postoje reditelll Skol k projektu jsou ve valné vétsiné pozitivni. Az na vyjimky feditelé sami pomoc vitaji

nebo alespori chdpou jeji smysl. Viz vystupy z evaluace projektu KOMPAS.1%
e Projekt KOMPAS'3® m3 6 fazi:

Prilezitosti

o 1. faze — Identifikace a vybér skoly

V rdmci inspekéni ¢innosti je vyhodnoceno, Ze $kola ve 2. oblasti kritérii Kvalitni $koly'¥, t;.

v pedagogickém vedeni skoly, je na Urovni vyZadujici zlepSeni nebo nevyhovujici.
2. faze — Doporuceni pro zlepseni

Inspekéni zprava popisuje slabé stranky skoly / ptileZitosti ke zlep3eni a doporucené postupy ke
zlep$eni, které jsou zdroveri vychodiskem pro navrh podpory ze strany NPI CR ve spolupraci s CSI.
3. fadze — Navrh podpory

Na zakladé zjisténi €SI a dalich dat je ve spolupraci s NPI CR a Feditelem $koly navrzena cilend
podpora rozvoje Skoly.

4. faze — Realizace podpory

Bé&hem poskytovani podpory ze strany NPI CR (o délce trvani cca 12 a7 24 mésicl) nabizi
konzultant kvality sérii superviznich setkani s feditelem skoly. Cilem je pomoci Skole s udrzenim
zvolené strategie rozvoje a zvysit Ucinnost realizovanych aktivit. Podpora je také poskytovana
prostfednictvim webu, mailing listu a nabidky ucéasti na vybranych aktivitach.

5. faze — Evaluace vysledkl podpory

V ramci evaluace je ziskdna zpétnd vazba od $koly a NPI CR. Probiha také dalsi inspekéni ¢innost

ve Skole.
6. faze — Navrh dalsiho postupu

Skole je navrzen dalsi postup pro zlepgeni vysledkd (jiz mimo ramec specifické podpory).

1. Podle soucasného pribéhu a odhad( by mohl systém specifické podpory dosahovat vyborného poméru

cena/vykon.
2. Je potieba zajistit dlouhodobou udrZitelnost projektu. Expertni pozice na NPI CR jsou z velké ¢asti vazané na

projekty a po jejich ukonceni (pficemz prvni projekt konci s koncem roku 2025) bude dochazet k odchodiim
expert(, pokud nebude po jejich praci dalsi poptavka.
3. NPI CR realizuje také projekt PROP'*, ktery nabizi podobné strukturovanou zvy$enou podporu $koldm ve

ztizenych podminkach (napf. s vysokym poctem Zaki se socidlnim znevyhodnénim).

Ohrozeni

1. Neni pfipraven atraktivni plan pro zfizovatele, jak a proc se do systému zapojit.

2. Projekt nema moZnost intervenovat ve Skolach, kde se rfeditel nebo zfizovatel rozhodnou podporu

neprijmout. V pilotnim projektu k tomu ale témér nedochazelo.

135 postupné z: https://www.npi.cz/images/prezentace/PPT_KOMPAS.pdf.

136 Dostupné z: https://www.npi.cz/projekty/79109-kompas-pilot-14.

137 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich.

138 Dostupné z: https://www.edu.cz/npo/projekt-podpora-rovnych-prilezitosti/.
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3.

Externi subjekty poskytujici podporu (dale variabilni kapacity) nemaji jednotny systém a strukturu podpory.
Jejich zakladni (minimalni) standardizace bude klicovym faktorem funkénosti systému v jeho pokrocilé
(robustni a rozsahlé) fazi — cca od 3. — 4. roku fungovani.

Silné stranky

1.

MSMT ma vali dovést Vizi do strategického zaméru s vyhledem 2030+ a do konkrétnich realizaénich krok(
od roku 2025.

€81 ma vytvoren systém identifikace $kol, které jsou vhodnymi pfijemci podpory, a pfipraveny definice
oblasti ve standardni struktufe ramce Kvalitni 3koly!* a je schopna dopad podpory posoudit a vyhodnotit.
Dale je standardné schopna navrhovat opatteni Skoldm i zfizovatelim.

NPI CR ma vytvoren systém a infrastrukturu krajskych pracovist a poskytuje skoldm poradenstvi zamérené
na tvorbu jejich rozvojovych pland, véetné personalnich kapacit v fadech vyssich desitek expertnich pozic.
Provozuje CRM (customer relationship management) systém s evidenci potifeb a poptdvek skol, véetné
vysledk( konzultaci a jiZz probéhlé podpory.

Do konce roku 2025 bude mit NPI CR zprovoznén komplexni systém nabidky podpory pro $koly, ktery bude
navazan na kategorie systému Kvalitni $kola®.

Stfedni ¢lanek podpory MSMT je vybaven rozsdhlymi personalnimi kapacitami schopnymi nabizet
poradenstvi a konzultace Skoldm v oblasti administrativniho fizeni, prava, financovani, personalistiky atp.

Slabé stranky

1. Kromé zakladni identifikace $kol v rdmci €innosti CSI nemame standardizovany zadné dalsi metody
identifikace Skol (napf. prostfednictvim indexace, dat o absencich, dat o nedokonceni zakladniho
vzdélani, o Uspésnych prechodech na stfedni Skoly apod.).

2. Expertni pozice na NPI CR jsou z velké ¢asti vazané na jiné projekty a po jejich ukon&eni (pti¢emz prvni
projekt konci s koncem roku 2025) budou tito experti odchazet, pokud nebude zajistén jiny typ
financovani.

3. Projekt nepracuje se zfizovateli ani skupinami Skol v regionu. Zména by mohla mit potencialné

multiplikacni efekt.

4. Expertni pozice ve Stfednim ¢lanku podpory nejsou zatim vyprofilované a ocekdvani a aspirace

jednotlivych konzultant( jsou velmi riznorodé.

Co se ma udélat z dlouhodobé perspektivy:

Popsat cely systém podpory a fizeni kvality Skol tak, aby byl systém specifické podpory zasazen do
smysluplného kontextu (podpora feditelt a pFip. dalsi souvisejici aktivity jako projekt PROP**! apod.).
Definovat velikost projektu (kolika skolam v cilovém stavu nabizet ro¢né specifickou podporu).

Na zdkladé ovéfenych postupl pilotniho projektu KOMPAS? dokonéit popis celého systému, jeho
jednotlivych fazi a roli zacastnénych stran a aktérd véetné poZzadované kvality a kvantity.

Zajistit postupné rozsifovani projektu az na cilovou velikost v horizontu 5 — 10 let.

139 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/Oblasti-kriterii-hodnoceni.

140 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/Oblasti-kriterii-hodnoceni.

141 Dostupné z: https://www.edu.cz/npo/projekt-podpora-rovnych-prilezitosti/.

142 Dostupné z: https://www.npi.cz/projekty/79109-kompas-pilot-14.
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3.1.  Zaijistit pokracovani a financovéni projektu KOMPAS'? po skonéeni jinych projektd, které dnes
financuji jeho kapacity (a ze kterych prvni kon¢i jiz s koncem roku 2025).

3.2.  Naplanovat postup $kédlovani specifické podpory pro MS, Z5 a SS a? do cilového objemu podpory.
4.  Systém (vCetné jeho kontextu) srozumitelné komunikovat viem stakeholderdm.

5.  Systém pribéiné monitorovat a revidovat.

Co muzZeme udélat hned:

1. Bod1a2,vizvyse.

a. Na zakladé vystupl inspekéni ¢innosti stanovit cilovy rozsah podpory (tj. kolik Skol potrebuje
podporu) a na zakladé pilotniho projektu KOMPAS'* stanovit jeji intenzitu (tj. jak rozsahlou
podporu potfebuje v priiméru jedna skola).

b. Vyjasnit vztah mezi specifickym systémem podpory a Strednim ¢lankem podpory.

2. Zajistit udrzitelnost projektu (bod 3.1., viz vyse).
3. Napldnovat budovani kapacit pro skalovani systému.
4. Systém specifické podpory srozumitelné komunikovat (bod 4, viz vyse).

143 tamtés
144 tamtés

53


https://www.npi.cz/projekty/79109-kompas-pilot-14
https://www.npi.cz/projekty/79109-kompas-pilot-14

Z nejuspésnéjsich reditel vybirame ty s predpokladem podporovat/vést ostatni reditele. KaZdy
rok jich dostatek zapojime do realizace Systému podpory reditelii Skol a vybavime je
potrebnymi kompetencemi.

Jak pozname dobry vysledek

e Vsechna realizovanad opatfeni v ramci Systému podpory a vedeni fediteld Skol jsou zajistovana
dostatecnym mnozstvim kompetentnich pracovnikd (lidrG lidr().

e Nejdulezitéjsi role v systému (lidfi lidr(l) maji jasné parametry :

O Jsou stanoveny jasné pozadavky (kritéria) na kandidaty pro vstup do role.

O Jsou jasné pojmenované odpovédnosti a o¢ekdvani a popsana kritéria kvality vykondvani dané
role.

O Je popsany a realizovany pfimérené dlouhy systém adaptace novych pracovnikd, ktery zajistuje
ziskani vSech potfebnych kompetenci pro kvalitni vykon role. Systém adaptace ma dostatecnou
kapacitu pro skalovani.

O Je popsany a realizovany systém dlouhodobé podpory a vzdélavani zajistujici dlouhodoby rozvoj
pracovnikd v dané roli.

e Rozsah opatfeni v Systému podpory a vedeni kol je urcovan vzdy tak, aby bylo zajisSténo, Ze je v kazdy
moment vétsina pracovnikd (lidr( lidr() kompetentni (splfiuji minimalni standardy kvality). ZvétSuje se
tedy organicky spolu s ristem poctu kompetentnich pracovnikd.

e Zaroven kaZzdé realizované opatieni cilené buduje kapacity svych pracovnikd (lidr( lidr() tak, aby bylo
mozné dosahnout v poZzadovaném horizontu poZadovaného rozsahu. PoZadovany rozsah a horizont je
z tohoto pohledu stanoven realisticky.

Proc je to duilezité

e Kvalita realizace jednotlivych opatteni (podpory i vedeni) je pfimo Umérna kvalité lidi, ktefi tyto Cinnosti
zajistuji (podobné jako tomu je ve skole). Systém bude pouze tak dobry, jak kvalitni budou lidé, ktefi jej
tvofi.

e Zatimco kompetentni pracovnik mize i v nevyhovujicim systému délat kvalitni praci s dopadem, vyhovuijici
systém bez kompetentnich pracovnikl nema zadny dopad. Investice do kompetenci lidr( lidrd je tedy
nejjistéjsim zplsobem pro zlepSovani podpory reditel skol.

Aktualni stav — problémy, zdroje, pfrilezitosti

e V pozicich lidrd lidr( dnes v systému pUsobi: Ufednici ndrodnich instituci fesicich podporu a fizeni skol,
lidé na zfizovatelské urovni (tj. starostové, radni pro skolstvi, vedouci a pracovnici odbor( skolstvi), lidé
organizujici a lektorujici podporu fediteld v NPI, v krajskych vzdélavacich organizacich, v MAPech
a v neziskovych a dalsich organizacich vzdélavajicich / podporujicich feditele.

e Vétsina uvedenych roli neni systémové uchopena a nejsou jasné nastavené parametry pro jejich vykon
ani adaptacni procesy nebo vzdélavani. Jejich napliovani je realizovano v rGzné kvalité a jejich rozsah
nepostacuje k realizaci opatfeni v rdmci navrhovaného Systému podpory a vedeni fediteld Skol.
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o Disledkem absence jakéhokoliv systémového zastfeSeni je také neprehlednost ,terénu” nabizené
podpory a sluzeb. Vytvofit uceleny prehled o viech existujicich formach podpory pro feditele je vyzvou (a
prehled nebude vycerpdvajici) a vycislit pocet osob pUsobicich na pozicich lidrd lidrd v rdznych institucich
a organizacich je nemoZné. Ani lektorské kapacity NPI CR nelze pfesné urit. Z p¥iblizné 20 tisic uzavienych
smluv byla v roce 2023 vétina pro lektory a konzultanty (viz statistika MSMT*), ale néktefi maji v

pribéhu roku vice smluv (na rliznych pracovistich a projektech) a v mnoha pripadech se jedna o velmi
nizké kapacity.

e U vétsiny vySe zminénych roli nicméné v systému existuji priklady dobré praxe, tedy mista, kde se podle
dostupnych informaci dafi nékteré typy podpory ucinné poskytovat. Nékteré z téchto prikladd jsou
zaneseny do mapy na Mapavzdélavani.cz'*® od PAQ Research!¥’. Pokud se jednd o zfizovatele, napf¥.

v Litvinové!*® funguje na ufadé koordinace vzdélavaci a socidlni politiky, kterd zahrnuje mj. setkdvani
reditel( a metodik( prevence z celého Uzemi a pravidelné schiizky pedagogicko-psychologické poradny,
$kol a OSPOD. Na Praze 7'* zase zfizovatel kvalitné organizuje feditelské porady a provadi smysluplné
hodnoceni feditelek a feditel(. V neziskovém sektoru ma mérené pozitivni vysledky a dopad, které jsou

doloZeny vefejné piistupnymi evaluaénimi zprdvami'*®, napf. dvoulety program Reditel naZivo'*
152

organizovany Ucditelem naZivo™?. Mezi soukromymi spolec¢nostmi kvalitou ve vefejném povédomi vynika

napi. AKADEMIE Libchavy s.r.0.'3, kterd nabizi mj. kurz Reditel jako lidr $koly** (evaluaéni zpravy stejné

jako mnohé dalsi organizace nezvefejniuje).

e Vétsina pokrocilych systémd, napf. v Nizozemsku, vyuZiva do roli lidr( lidrd Uspésné zkusené reditele
(obvykle na zakladé vysledk jejich Skoly), velmi Casto se zkusSenosti z vedeni vice nez jedné skoly. Postup
feditele na Uroven zfizovatele nebo narodnich instituci je zcela pfirozeny a bézny a vyplyva z logiky, jakou
je systém fizen (pozice nejsou politické). Cesky systém zatim atraktivni kariérni postup v oblasti vzdélavani
pro zkusené reditele, ktefi reditelsky post opoustéji (a tedy potencialni lidry lidr(), postrada.

® V nékterych systémech vidime konkrétni projekty, jejichz cilem je zvysit kvalitu lidr( lidrG: Executive
principals (New York City), Program Wise v ramci iniciativy Building Local Leadership (Australie/Victoria),
Leadership Development by Penta Nova (Nizozemsko) (Cermdkovd, 2022).%°

e Obcas byvaji také byvali feditelé naddle ¢leny feditelskych asociaci, skrze néz typicky nabizeji svou
mentorskou podporu feditelim ve vykonu funkce, nebo se podileji na jejich cinnosti (napft.
AVS/Nizozemsko) (Cermakova, 2022).1%¢

145 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/file/62342/.
146 Dostupné z: https://mapavzdelavani.cz/dobra-praxe.

147 Dostupné z: https://www.paqgresearch.cz/.

148 Dostupné z: https://mapavzdelavani.cz/dobra-praxe/koordinace-vzdelavacich-akteru-litvinov.

149 Dostupné z: https://mapavzdelavani.cz/dobra-praxe/hodnoceni-a-pomoc-reditelum-praha-7.

150 Dostupné z: https://www.reditelnazivo.cz/ke-stazeni.

151 Dostupné z: https://www.reditelnazivo.cz/.

152 Dostupné z: https://www.ucitelnazivo.cz/.

153 Dostupné z: https://www.akademiesro.cz/.

154 Dostupné z: https://www.akademieskoly.cz/reditel-jako-lidr-skoly.

155 Cermakova, B. (2022). Systémy pFipravy, vzdéldvéni a podpory Fediteld skol ve vybranych zemich. Online. Kladno: Stéla
konference asociaci ve vzdélavani, z. s. ISBN: 978-80-907826-5-5. Dostupné z: https://partnerstvi2030.cz/wp-
content/uploads/2022/02/Systemy-pripravy-vzdelavani-a-podpory-reditelu_final web.pdf.

156 tamtéz
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Co se ma udélat z dlouhodobé perspektivy:

1.

Nastavit role v systému

1.1.

1.2.
1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

Definovat role — jejich odpovédnosti, kritéria kvality, naroky na uchazece a podminky pro jejich
vykon (odména apod.).

Popsat transparentni zpUsob oslovovani a ziskavani kandidatt pro danou roli.

Popsat adaptacni proces — jakym zplUsobem pracovnik ziska potfebné kompetence pro vykon
dané role.

Popsat dlouhodoby rozvoj — jakym zplsobem pracovniki dlouhodobé rozviji své kompetence pro
vykon dané role.

Zajistit, Ze popis a nasledna realizace téchto kroki jsou soucasti kazdého realizovaného opatieni
a jsou odpovédnosti aktérd, ktefi dané opatteni realizuji.

Zajistit, aby bylo dané opatfeni realizovdano kompetentnimi lidmi napliujicimi minimalni
standardy. Pokud toto neni mozné zajistit, pak realizovat dané opatfeni v mensim rozsahu tak,
aby toto kritérium bylo moZné zajistit, a zaroven posilit oslovovani a adaptacni proces tak, aby
byly potfebné kapacity zajisténé do budoucna. Dlvéra pfijemcl podpory je dilezitéjsi nez
kvantita poskytovanych sluzeb.

Klicové role v systému

2.1.

2.2,

2.3.

Klicové role v systému

Funkce
vykonavana na

plny Gvazek
Systémovy lidr

2

Reditel feditelli
(superintendant)

2222 2

Lektor ~ Mentor Koué  Facilitator Vzdélavaci
vzdélavacich udicich se  privodce
programd komunit
Funkce L
vykondvana pri ZKusenY
feditelovani feditel

Zkuseny reditel — nékdo, kdo ma v roli feditele prokazatelné dobré vysledky a je ochotny nabizet
ostatnim Feditelim exkurze a staZe na své kole (viz Karta opatieni 4: POCATECNI VZDELAVANI a
Karta opatfeni 6: DLOUHODOBA PODPORA). Funkce se vykondva pti Feditelovani.

Mentor — nékdo, kdo ma v roli feditele prokazatelné dobré vysledky a umi nabizet mentorskou
podporu fediteldm. Funkce se miZe vykonavat pfi feditelovani nebo na pliny tvazek.

Kou¢ — funguje standardné jako v jinych oblastech (viz Karta opatteni 4: POCATECN{ VZDELAVANI
a Karta opatfeni 6: DLOUHODOBA PODPORA). Funkce se mize vykondvat pfi feditelovani nebo
na plny Uvazek.
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2.4,

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.9.

Vzdélavaci privodce — nékdo, kdo feditelim pomahda na zakladé jejich potfeb a potreb skoly
sestavovat individudIni vzdélavaci plany a volit vhodné typy podpory (viz Karta opatieni 6:
DLOUHODOBA PODPORA). Funkce se mze vykondvat pfi feditelovani nebo na plny tvazek.
Lektor vzdélavacich programl — nékdo, kdo vzdélava reditele v dané tematice a ma k takové
¢innosti patfi¢né zkusenosti. Funkce se muze vykonavat pfi reditelovani nebo na plny Uvazek.
Facilitator ucicich se komunit — nékdo, kdo ma v roli feditele prokazatelné dobré vysledky a
zaroven umi vést uéici se komunity (viz Karta opatieni 5: UCICI SE KOMUNITY). Funkce se mize
vykonavat pfi feditelovani nebo na plny Uvazek.

Reditel feditelll — nékdo, kdo feditele vybirad (dnes zfizovatel), nastavuje s nimi ocekavani,
poskytuje jim zpétnou vazbu, hodnoti jejich praci (viz regiondlni leadership v Karté opatreni 1:
VIZE a vedeni fediteltl v Karté opatteni 3: VYBER REDITELU). Funkce se vykonava na plny tvazek.
Systémovy lidr — nékdo, kdo se z pohledu narodnich instituci stard o Systém podpory a vedeni
FeditelG $kol; zejména pracovnici MSMT v Implementaénim tymu (viz Karta opatfeni 1: VIZE),
pracovnici NPl CR vtymech zaji$tujicich rGzné typy podpory (metodickou podporu
mentord/pravodcd, facilitdtord uéicich se komunit apod. — viz Karta opatfeni 5: UCICI SE
KOMUNITY a 6: DLOUHODOBA PODPORA a 7: SPECIFICKA PODPORA), pracovnici CSI v tymech
realizujicich audity. Funkce se vykonava na plny Uvazek.

U urcitych roli mlzZe ptirozené dochazet k jejich kumulaci (typicky role 2.1. — 2.6. v rliznych
kombinacich).

Ziskavat, adaptovat a dlouhodobé vzdélavat zkusené lidry.

3.1

3.2.

Zajistit podminky pro dané role tak, aby byly pro zkuSené feditele motivacni, ale zaroven
nakladové efektivni.

U vSech roli zajistit jejich dlouhodoby rozvoj, a to min. na drovni povinnosti feditele Skoly
(ekvivalentné k velikosti Uvazku).

Definovat a komunikovat, kdo je odpovédny za budovani kapacit téchto roli.

4.1.
4.2.

Vlozit odpovédnost na aktéry realizujici opat¥eni, pod supervizi MSMT.
Nastavit o¢ekavani od leadershipu na MSMT, aby monitoroval, Ze k budovani kapacit dochazi.
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Mdme pojmenované konkrétni charakteristiky popisujici kvalitu reditelt a skol dle jednotlivych

fazi tak, aby mohly slouZit k u¢eni zapojenych aktért a k vyhodnocovadni dopadi jednotlivych

intervenci.

Jak pozname dobry vysledek

Existuje rdmec pojmenovavajici kvalitu reditele, ktery:

O
O
(@)

srozumitelné a jasné pojmenovava ocekavani klicovych aktér( i verejnosti od role reditele,
je v souladu s $irsimi rdmci (RVP*, kritéria Kvalitni $koly*®) a je evidence/theory-based,

min. 80 % klicovych aktérl zna a min. 60 % jej povaZzuje za dobry.

Aktéry jsou: feditelé, zfizovatelé, lidé zajistujici podporu reditelim, Urednici zabyvajici se Fizenim
Skol na centrdlni drovni, vedeni téchto instituci a politici ve Skolskych vyborech obou komor
snémovny.

Existuji dalSi dokumenty v souladu s timto rdmcem, které:

(@]

umoZziuji rozvoj feditelll (nastroje pro sebehodnoceni a rozvoj feditele, vzdélavaci programy
a individudlni podpora, relevantni pedagogicky vyzkum),

umozZiuji Fizeni a regulaci (pojmenovani kvalifikacnich predpoklad(, kritéria pro vybér
a hodnoceni feditel(i, rdmec pro externi hodnoceni &innosti $kol — CSI & zfizovateld, kariérni
urovné a kritéria pro jejich dosazeni),

znad min. 80 % cilové skupiny nastroje a min. 60 % je povaZuje za uZitecné pro naplnéni své role.

Proc je to duilezité

Pojmenovani kvality umozniuje vyjasnéni ocekavani vsech aktér a zaméreni jejich pozornosti podobnym

smérem — tzv. tdhnou za jeden provaz. Vyrazné se tak zvysuje efektivita jejich spoluprace na naplfiovani

cilt vzdélavani.

Vytvari spole¢nou odbornou terminologii a zvysuje tak miru vzajemného porozuméni.

Je nezbytnym pfedpokladem kvalitniho nastaveni regulace.
Je nezbytnym predpokladem sledovani dopadu a porovnavani efektivity riznych intervenci.

Vyrazné zefektiviiuje rozvoj feditelll (zaméreni pozornosti a vyhodnocovani).

Aktualni stav — problémy, zdroje, prilezitosti

Existuje mnoho zahranicnich inspiraci, jak kvalitu feditele popsat, viz napt. ramcovy dokument Ontario

Leadership Framework (OLF)*°, profil idedlniho feditele pouZivany v New York City a ukotveny

157 Dostupné z: https://www.edu.cz/rvp-ramcove-vzdelavaci-programy/.

158 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich.

159 Dostupné z: https://www.education-leadership-
ontario.ca/application/files/8814/9452/4183/Ontario _Leadership Framework OLF.pdf.
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v dokumentu Professional Standards for Educational Leaders'®® a australsky profesni Feditelsky standard

Australian Professional Standard for Principals (APSP)®.

e  Existuji $iri rdmce — dochazi k aktualizaci RVP'2, mame kritéria Kvalitni Skoly'®3.

e Je definovano nékolik kompetenénich profil@i / modeld (ESI**, SYPO 5, SRP®) a riznych typt nastrojl
pro rozvoj feditel (SYPO'®7, SRP8, CSI'%?).

e VyuZivdme metodiku pro zfizovatele k odmériovani fediteld $kol*’® a Metodicko-vykladovou pfiru¢ku
ke konkurznim Fizeni ve $kolstvi'’*,

Mame Kapézetku pro zfizovatele’? i dobrou praxi zfizovatel

0173.

Zatim neni vytvoren jednoduchy a vSeobecné srozumitelny a pfijaty rdmec, na kterém panuje shoda
(vSechny soucasné dokumenty jsou komplikované, odborné a rozsahlé).
U vétsiny souéasnych dokumentl neni zfetelna opora o data, evidence a teorie.

e Aktudlni kvalifikaéni pozadavky neodpovidaji pozadavkiim nasi vize (viz Karta opatieni 3: VYBER
REDITELU).

® Nejsou pojmenované zadné kariérni stupné ani kritéria pro jejich dosazeni (viz Karta opatreni 6:
DLOUHODOBA PODPORA).

Vétsina potfebnych dokumentd jiz tedy v systému je. Neni ale zajiStén jejich soulad a ne vidy maji vSechny
vlastnosti, které jim pomohou byt efektivni.

Co se ma udélat z dlouhodobé perspektivy:

1. Dotvofit a pe¢ovat o systém dokumenti/nastroja, které podpofi:
1.1.  smérovani Systému podpory a vedeni feditelli Skol (a motivovat a sladit o¢ekavani aktért),
1.2. rozvoj feditelq,
1.3. regulaci a fizeni systému.
2. Jako zéklad Systému poloZit Kompetenéni ramec Feditelky a feditele (KRRR), od n&j odvodit dokumenty
urcené pro:
2.1. podporu rozvoje feditelli (sebehodnotici nastroje / nastroje inspirujici k pokroku, obsahy
vzdélavacich programd, vyzkumné otazky prohlubujici poznani o tom, co funguje, apod.) a

160 postupné z: https://www.nysed.gov/sites/default/files/professional-standards-for-educational-leaders 2015.pdf.

161 postupné z: https://www.aitsl.edu.au/docs/default-source/national-policy-framework/australian-professional-
standard-for-principals-and-the-leadership-profiles.pdf?sfvrsn=c07eff3c 26.

162 postupné z: https://www.edu.cz/rvp-ramcove-vzdelavaci-programy/.

163 postupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich.

164 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Vlastni-hodnoceni/Kompetencni-predpoklady-reditele.

165 Dostupné z: https://www.projektsypo.cz/dokumenty/6.1.1.2_Kompetencni_model.pdf.

166 Dostupné z: https://www.edu.cz/wp-content/uploads/2021/02/Portfolio_reditele 2019.pdf.

167 Dostupné z: https://www.projektsypo.cz/dokumenty/6.1.1.3 Hodnoceni_urovne kompetenci vedeni_skoly.pdf.
168 Dostupné z: https://www.edu.cz/wp-content/uploads/2021/02/Portfolio_reditele 2019.pdf.

169 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Nastroje-pro-vlastni-hodnoceni/Rozvoj-pedagogickeho-vedeni-skoly.

170 postupné z: https://www.edu.cz/metodika-pro-zrizovatele-o-odmenovani-reditelek-a-reditelu-skol/.

171 postupné z: https://www.msmt.cz/vzdelavani/metodicko-vykladova-prirucka-ke-konkursnim-rizeni-ve.
172 Dostupné z: https://www.eduin.cz/app/uploads/2023/11/KaPeZetka 2023 online.pdf.
173 Dostupné z: https://mapavzdelavani.cz/dobra-praxe?oblast=podpora-od-zrizovatelu.
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2.2.  fFizeni a regulaci systému (kvalifikacni pozadavky, vybérova kritéria pro konkurzy, kritéria pro
hodnoceni a odménovani, kariérni stupné a kritéria pro jejich dosazeni).

3. Jasné popsat ucel a vlastnosti kaidého dokumentu, které zajisti/zvysi jeho Ucinnost. Pro rlizné
dokumenty budou podstatné trochu jiné vlastnosti.

4, Brat kazdy dokument jako Zivy nastroj, ktery prochazi pravidelnymi revizemi a aktualizuje se spolu s tim,
jak se jednotlivi aktéri uci realizovat Systém podpory a vedeni feditel(l Skol, priblizné jedenkrat za 3 — 5
let.

5. Pravidelné identifikovat a zaddvat vyzkumné otazky (MSMT ve spolupraci s dal$imi aktéry), které
pomahaji zvysovat efektivitu uvedenych nastroja.

6. Nastavit odpovédnost za dokumenty:

6.1. Za KRRR je primarné odpovédny Implementaéni tym MSMT (viz nize kapitola Implementace,
Cast Struktura a procesy implementace), vyuzivaji ho vsichni aktéfi systému.

6.2.  Zarozvojové nastroje a nastroje pro Fizeni a regulaci zodpovidaji aktéfi, ktefi maji na starosti
danou oblast, a MSMT dohliZi, aby byli v souladu s KRRR.

Parametry jednotlivych dokumenti

A) Kompetenéni ramec feditelky a feditele (KRRR)

Ucel Umoziiuje smérovani/vedeni systému — motivaéné a srozumitelné pro vsechny
pojmenovava ocekavani od reditele Skoly, v souladu s SirSimi ramci. Tim zvySuje soulad
téchto ocekdvani mezi aktéry (mezi systémovymi aktéry, zfizovateli, rediteli, uciteli, rodici,
odborniky, Zaky) a zajistuje koherenci.

Vlastnosti Je motivacni — popisuje lakavou vizi, popisuje i smysl a vyznam role feditele.

Je jasny a srozumitelny — je stru¢ny a obsahuje minimum odborného jazyka (cili na Siroké
spektrum aktéra).

Je pfijaty — ma legitimitu terénu i odborné komunity (vznikl participativné).

Je opfeny o vyzkum — obsahuje body s prokazatelnym pozitivnhim dopadem na uceni Zakud dle
soucasného védeckého poznani ¢i dostupnych dat.

Obsah Obsahuje preambuli, kterd jej ukotvuje v $irSich ramcich (RVPY4, kritéria Kvalitni $koly'’®),

popisuje vyznam role feditele, upozorfiuje na rozmanity kontext reditele (v rGznych situacich
mohou byt vyznamné rGzné kompetence s ohledem na konkrétni situaci skoly) a deklaruje
nedogmati¢nost (uvedené kompetence zvysuji pravdépodobnost dobrého vysledku, ale
nezarucuji dobry vysledek, kterého lze za urcitych okolnosti dosahnout i jinak).

Stavi na téchto doménach:

Ziskava ostatni pro vizi, v jejimzZ centru je rozvoj zakda.

Podporuje kvalitu vyuky a sleduje dopady na uéeni zaku.

Buduje kulturu podporujici uceni vSech.

Zapojuje rodiny, zfizovatele, partnery i mistni komunitu do podpory uceni Zaka.

P wWNPR

174 Dostupné z: https://www.edu.cz/rvp-ramcove-vzdelavaci-programy/.

175 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich.
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B) Nastroje pro rozvoj feditelli

Ucel:

SlouZi fediteldm a lidem zamértujicim se na jejich podporu k ujasnéni sméru (kam se chci
dostat), (sebe)hodnoceni stavu (kde jsem) a identifikaci nejblizsi rozvojové zény (kudy dal)
s ohledem na konkrétni kontext. Slouzi jako ndstroj seberozvoje, jako vychozi bod pro
planovani vzdélavacich programi a individualini podpory. SlouZi pro zkoumani relevantnich
vyzkumnych otdzek.

Vlastnosti:

Jsou v souladu s KRRR — rozpracovavaji jej.

Jsou motivacni a inspirujici — popisuji lakavou vizi (ukazuji smér), podnécuji k posunu
(napovidaji cestu).

Pomahaji (sebe)hodnoceni — umozniuji fediteli si prostfednictvim konkrétnich deskriptord
uvédomit, kde je na své cesté rozvoje, sbirat diikazy o uceni feditele.

Jsou praktické — vicevrstevnaté, obsahuji jednoduchy nezahlcujici prehled, ale také moZznost
jit do hloubky (az k pfikladim dobré praxe), jsou technicky dobre resené.

Obsah:

Rozpracovany KRRR pro ucely sebehodnoceni a rozvoje Géastnika (napt. SYPO: Hodnoceni

176

Urovné kompetenci'’® a MSMT: Kompetenéni ramec absolventa a absolventky ucitelstvi'’?).

Obsahy pro vzdélavaci programy a individualni podporu.
Relevantni vyzkumné otazky.

C) Nastroje pro fizeni a regulaci

Ucel: SlouZi decision makerdm systému délat kompetentnéjsi rozhodnuti vedouci ke zvySovani
kvality rediteld.

Vlastnosti: | Jsou v souladu s KRRR a pfimo s RVPY8 ¢&i kritérii Kvalitni $koly™7°.
Jsou pfijaté — maji legitimitu terénu i odborné komunity (vznikly participativné).
Jsou co nejjednoznacnéjsi — kladou vysoky dlraz na jasnost vyuZitych kritérii a jejich vysokou
miru reliability (rGzni posuzovatelé dochazeji ve stejné situaci opakované k podobnym
zavérim).
Jsou oprené o vyzkum — obsahuji parametry s prokazatelnym pozitivnim dopadem na uceni
zaku dle soucasného védeckého poznani ¢i dostupnych dat.
Jsou orientované na dopad — v co nejvétsi mire vyuZivaji kritéria spojena s pfimym dopadem
na zaky (kritéria RVP®) nebo $kolu (kritéria Kvalitni $koly*®?).

Obsah: Kritéria pro vybér kandidatl do role reditele (soucasna verze je dostupna v Metodicko-

vykladové pfiruéce ke konkurznim Fizeni ve $kolstvi'®?).

176 Dostupné z:
Y7 bostupné z:
178 Dostupné z:
175 Dostupné z:
180 postupné z:
181 Dostupné z:
182 Dostupné z:

https://www.projektsypo.cz/dokumenty/6.1.1.3 Hodnoceni urovne kompetenci vedeni skoly.pdf.

https://msmt.gov.cz/file/61085 1 1/.

https://www.edu.cz/rvp-ramcove-vzdelavaci-programy/.

https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich.

https://www.edu.cz/rvp-ramcove-vzdelavaci-programy/.

https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich.

https://www.msmt.cz/vzdelavani/metodicko-vykladova-prirucka-ke-konkursnim-rizeni-ve.
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Kvalifikacni poZadavky na teditele Skol (viz soucasnd verze v Ziakoné o pedagogickych
pracovnicich, § 583).

Standardy pro kvalifika¢ni studia (viz Standardy pro udélovani akreditaci DVPP, MSMT'#4).
Kritéria pro hodnoceni a odménovani fediteld Skol (viz souasna metodika pro zfizovatele

k odmériovani Fediteld §kol*®>).

Popisy rGznych kariérnich stupiiCi a kritéria pro jejich dosaZeni (napf. zacinajici, plné
kompetentni, expert / lidr lidrd) — v tuto chvili neexistuiji.

Co muzZeme udélat hned:

1. Implementaéni tym MSMT (viz niZe kapitola Implementace, ¢ast Struktura a procesy implementace)
ve spolupréci s odborniky realizuje participativni proces vzniku KRRR. Na zékladé vystupd skupiny by se
mohl realizovat v horizontu 6—12 mésici procesem obdobnym, jakym vznikl Kompetenéni ramec

absolventa a absolventky uitelstvi, KRAAU, VyZadoval by nezbytné kapacity pro Fizeni pracovni skupiny

odbornikl, participativni zapojeni klicovych stakeholder( a verejnou konzultaci. Dokument by mohl
zastresit a propojit vSechny dosavadni ramce.

2. KRRR je nasledn& moiné propoijit s jiZ stavajicimi nastroji, nebo je aktualizovat, aby byly s KRRR v souladu.
Viz existujici nastroje vyse v sekcich B a C.

3. Implementaéni tym MSMT by navrhl a pecoval o dlouhodoby proces pravidelné revize KRRR a na néj
navazanych dokument( tak, aby byly stale aktuaini s ohledem na proménujici se kontext a nase rostouci
poznani.

183 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/ministerstvo/zakon-o-pedagogickych-pracovnicich-a-o-zmene-nekterych-zakonu-1#.
184 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/file/36198/.

185 Dostupné z: https://www.edu.cz/metodika-pro-zrizovatele-o-odmenovani-reditelek-a-reditelu-skol/.

186 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/kompetencni-ramec-absolventa-ucitelstvi.
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Aktéri v kterékoliv roli a fazi sleduji a vyhodnocuji dopad svého pusobeni na zdkladé stanovené

vize a kritérii kvality, rozhoduji se na zdkladé ziskanych dikazda.

Jak pozname dobry vysledek

Existuje vymezend a klicovymi aktéry (regulatory, profesnimi a zajmovymi skupinami) schvalena sada
indikatord (viz doplfiujici_a rozvijejici_indikatory Strategie 2030+, napf. vysledky ve vybranych

gramotnostech, wellbeing Zakl, opakovani roéniku, nedokonceni povinné skolni dochazky, Gspésnost
pfechodu na SS apod.), dat a nastrojil (napf. sebehodnotici dotazniky ke vztah@im a klimatu ve gkolach ¢&i
hodnoceni teditell zfizovateli), které slouZi ke sledovéni stavu a vyvoje vzdéldvaciho systému v CR
a ke sledovani dopadu cinnosti Skol v Sirokém spektru oblasti kvality.

Existuje povinnost spravcl vzdélavaciho systému (CSI, NPI CR atd.), zfizovateld, $kol a jejich Fediteld
realizovat a vyuzivat dostupné ndstroje k sebehodnoceni vlastni ¢innosti a sledovani dopadu. Soucasti
tohoto hodnoceni je rovnéz reflexe vysledki z pravidelnych externich sbérd dat.

100 % MS, ZS a SS v roce 2030 vyuZiva (a mdme o tom zaznam) 80 % datovych zdrojii a nastrojd, které
jsou témto Skolam a rediteldim k dispozici pro ziskani zpétné vazby a hodnoceni dopadu.

Mame dikazy (napf. plosna Setfeni, zpétnovazebni dotazovani, kvalitativni vyzkumy) o tom, Ze Skoly
nastroje k vyhodnocovani dopadu chtéji, maji o né zajem, jsou pro né uZivatelsky privétivé (jsou
v elektronické podobé apod.) a pracuji s jejich vysledky.

Proc je to duilezité

Vyhodnocovéni dopadu cinnosti Skol a dalSich aktérl na uceni, wellbeing Zak a na nerovnosti
ve vzdélavani patfi k zakladnim zdrojim zpétné vazby k naplnovani cilt vzdélavaci politiky na Urovni statu,
regionu i samotnych $kol a patfi ke znaklim vzdélavacich systéma s nadpriimérnymi vysledky a rovnymi
Sancemi (jaké jsou napf. v Nizozemi, Finsku, Estonsku, Anglii, kanadském Ontariu atd.).

Reditelé $kol potiebuji ke zvy$ovéni kvality své préace dostatek informaci o jejich dopadech, které vychazeji
jak z vlastniho hodnoceni — sebehodnoceni — tak i z nezavislého externiho hodnoceni. Tyto zdroje slouzi
primarné jako nastroj formativni zpétné vazby, ktera je predpokladem dal$iho zlepSovani.

Tyto zakladni poznatky o vlivu (sebe)hodnoceni feditell na kvalitu vzdélani v jejich Skole jsou dlouhodobé
vyjadrovany ve vsech klicovych strategickych dokumentech a jimi navrhovanych opattenich (napf. v Bilé
knize — Narodnim programu rozvoje vzdélani v CR 2002188, Strategii vzdélavaci politiky CR do roku 2020%#°

a jejim vyhodnoceni, Strategii vzdé&lavaci politiky CR do roku 2030+!*°) a v doporuéenich mezinarodnich
instituci (napf. OECD).

187 Dostupné z: https://www.edu.cz/data/monitorovaci-ramec-vzdelavaci-soustavy-cr/.

188 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/bila-kniha-narodni-program-rozvoje-vzdelani-v-cr.

189 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/strategie-vzdelavaci-politiky-2020-1.

190 Dostupné z: https://msmt.gov.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/strategie-2030.
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Aktualni stav — problémy, zdroje, prilezitosti

Soucasné indikatory neslouZi jako komplexni rdmec a zadani zpétné vazby k dopadim cinnosti skol
a vyhodnocovani naplfiovani cild a opatteni vzdélavaci politiky. Pro mnohé oblasti data chybi, popf¥. jejich
sbér neni zaméren na Uroven jednotlivé Skoly ¢i Zaka.

Neexistuje zavazna predstava o kompetencich ¢i standardech ¢innosti feditel(l skol, ktera by slouZila jako
ramec pro vytvoreni nastrojd pro vlastni hodnoceni ¢innosti fediteld a sledovani dopadu.

| pfes existenci v minulosti vytvorenych nastroja slouzicich k sebehodnoceni ¢innosti skol — napf. vystupt

11 _ neexistuje stadtem uznavana sada nastrojd k sebehodnoceni (autoevaluaci)

projektu Cesta ke kvalité
kvality ¢innosti feditel(l & €innosti na Grovni $koly. Reditelé &i $koly se tak uchyluji k ndhodnému vyuZivani
dostupnych nastrojli (vefejnych, vytvorenych neziskovym ¢i soukromym sektorem).

Neexistuje povinnost skol k realizaci — vykonu — vlastniho (sebe)hodnoceni.

V ptipadé externiho hodnoceni kvality ¢innosti FeditelG a kol existuji zdvazna kritéria Kvalitni $koly**? CSI

propojena s inspekéni Cinnosti, dale existuje moznost (nikoliv povinnost) sledovat vysledky zak(
prostfednictvim testovani a mimo to CSI poskytuje nékteré vybrané nastroje (napf. pro sledovani
klimatu).

V pfipadé externiho hodnoceni ¢innosti fediteld a Skol ze strany zfizovatel( je pristup nejednotny,
nahodny. Existuje prvni Metodické doporuéeni pro zfizovatele k odménovani fediteli**® vytvofené MSMT.

Pfedevsim u mensich zfizovatelll je vSak pravdépodobné, Ze nemaji dostatecné kapacity a odbornost ve
vztahu k hodnoceni kvality ¢innosti reditell a Skol.

Statni (MSMT, CSI, NPI CR ¢&i CZVV) a dal$i vefejné instituce (predeviim vefejné vysoké gkoly, vyzkumné
Ustavy atd.) nemaji dostatek odbornych kapacit a zdrojl pro vyvoj, ovérovani a zavadéni nastroju
k vyhodnocovani kvality Cinnosti feditell a $kol.

S ohledem na absenci digitalizace a jednotnych informacnich systém( v oblasti vzdélavani predstavuje
sbér a vymeéna dat a informaci pro Skoly velkou administrativni zatéz.

Celkové vzato v CR neexistuje dostate¢né robustni indikdtorova soustava a datové sady, které by
umoznovaly sledovat kvalitu ¢innosti a dopady prace rediteld Skol. Neexistuje dostatek ovérenych
nastroji ke sledovani stavu a dopadu, at uz v rdmci sebehodnoceni ¢i externiho hodnoceni ¢innosti
reditel( a Skol. Role, kapacity a odpovédnosti spravcl systému (centrdlnich instituci, krajd, mistnich
zfizovateld) jsou nejasné Ci nedostatecné ve vztahu k hodnoceni kvality ¢innosti reditell a Skol.

191 Dostupné z: https://www.nuov.cz/ae.

192 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/O-kriteriich.

193 Dostupné z: https://www.edu.cz/methodology/metodicke-doporuceni-pro-zrizovatele-k-odmenovani-reditelu/.
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Jak vypada idedlni stav?

Skola (Feditel, o znzovatel stat (MSMT,
vedeni, ped. P ol 81, CZWV,
prac.) arednik) NPI CR)

Ma k dispozici a vyuziva data k
nastaveni cilli, vyhodnoceni
jejich naplfiovani jako indikatort
- absence, opakovani,
nedokonéovani
klima, wellbeing
vysledky vzdélavani ...

Vyuziva vybrané nastroje

- Napf. sledovani
vztahd, klimatu apod.
sebehodnoceni

4 Vyuziva data k nastaveni cild,
indikatort a zpétné vazbé,
hodnoceni feditelt a $kol
- absence, opakovani,
nedokonéovani
klima, wellbeing
vysledky vzd&lavani ..

Vyuziva vybrané nastroje

- Napf. metodiku k
hodnoceni a
odmériovani feditell

Indikatory a data (sbira,
vyhodnocuje a poskytuje)
- absence, opakovani,
nedokoncovani
= klima, wellbeing
- vysledky vzdélavani ..

Nastroje (vytvofi, poskytuje)
= vztahy ve Skole, klima,
rodice,,
sebehodnoceni
kompetenci ugitell,

~

kompetenci pedagog, Napi. informace o fediteld
sebehodnoceni sebehodnoceni fediteld metodika hodnoceni
atd £kol apod. fediteld a skol,
\ / ziizovateli, atd /

Co se ma udélat z dlouhodobé perspektivy:

1.  Stanovit a priibéiné revidovat klicové indikatory a sbéry dat (vysledkové, administrativni) v ramci
vzdélavaciho systému.
1.1.  Zaindikatory je odpovédné MSMT, vznikaji participativné a v souladu se strategii

1.1.1.

1.1.2.

Implementacni tym MSMT (viz niZe kapitola Implementace, ¢ast Struktura a procesy
implementace, a viz Karta opatieni 1: VIZE, bod 1) fidi proces tvorby a pravidelné revize
indikdtord a s nimi spojenych sbérl dat (viz nize) zahrnujici participaci klicovych
stakeholder(l averfejné projednani. Koordinuje préaci Expertni skupiny a Koordinacni
platformy (viz nize kapitola Implementace, ¢ast Struktura a procesy implementace) na
pfipravé potrebnych nastroji pro vyhodnocovani (viz nize).

Indikatory jsou v souladu s aktualni strategii vzdélavaci politiky, RVP'*, pojetim Kvalitni
3koly'*® a kompetenénim ramcem feditell, uciteld a dalich profesi podilejicich se
na vysledcich vzdélavani.

1.2.  Indikatory jsou transparentni, sdilené a motivujici

1.2.1.

1.2.2.

Indikatory jsou transparentni a sdilené klicovymi aktéry. Za kazdym indikatorem (napfr.
vysledky v gramotnostech, klima a wellbeing ve Skolach) stoji sbér dat, pficemz data jsou
verejné dostupna (v pfimérené, neohroZujici mire).

Indikatory jsou pro aktéry srozumitelné a atraktivni. Aktéri maji zajem o jejich vyuzivani
ke zlepSovani viastni prace (napf. skrze priklady dobré praxe).

1.3. Indikatory a s nimi spojeny sbér dat jsou zaméreny primarné na uroven zaku a cinnosti Skol.

Sleduji predevsim:

1.3.1.

L

miru dosaZeni ,logicko-matematické” a ,¢tenéfsko-pisatelské” gramotnosti'®® (popf.
,pregramotnosti“ u MS), a to pro tGroveni ZS (v uzlovych bodech) i SS,

194 Dostupné z: https://www.edu.cz/rvp-ramcove-vzdelavaci-programy/.

195 Dostupné z: https://www.kvalitniskola.cz/Kriteria-hodnoceni/Oblasti-kriterii-hodnoceni.

196 Dostupné z: https://prohlednout.rvp.cz/zakladni-vzdelavani/zakladni-gramotnosti.
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1.3.2. miru naplnéni podminek vzdélavani (vztahy, klima, wellbeing u Zaka, uciteld, rodica),

1.3.3. miru ohrozeni vzdélavacim nelspéchem (ucast ve vzdélavani, dochazku, opakovani
roc¢nikd, nedokoncovani vzdélavani, segregovanost skol, specialni vzdélavaci potreby
déti a zakd apod.),

1.3.4. uroven cinnosti pedagogickych pracovnikl dle oblasti definovanych kompetenénimi
ramci (fediteld, uciteld, podplrnych profesi, SPP atd.),

1.3.5.  vztahy Skol a dalsich klicovych aktérd, predevsim se vzdélavanim provazanych
(poradenskych, socialnich, zdravotnich) sluzeb atd.

2.  Vytvofit a prabéiné aktualizovat nastroje, které pomahaji dale vyhodnocovat stav zvolenych

indikatorh. Nastroje jsou vytvofeny pro uroven skoly, regionu (zfizovatele — kraj, obec), celého statu

a dalSich aktéra participujicich na systému.

2.1.

2.2,

Implementaéni tym MSMT koncentrujici expertizu v oblasti stanoveni indikatora a shéra dat:
2.1.1. Navrhuje vytvareni nastroji nebo vyuZivani existujicich moznosti pro sledovani stavu dat
(at jiz v ramci sebehodnoceni ¢i externiho hodnoceni) v oblastech hlavnich indikator(
(napf. v problematice vztahl ve Skolach, klimatu, wellbeingu, sebehodnoceni uUrovné
kompetenci fediteld v riznych fazich profesni drahy apod.).
2.1.2.  Metodicky podporuje dalsi aktéry (nap¥. CSI, NPI CR, CZVV, VS atd.) pfi tvorbé téchto
specifickych nastroji zamérenych na sledované oblasti a ¢innosti.
2.1.3.  Zajistuje konzistenci sbérl dat a vyuZivanych nastroji k externimu hodnoceni Cci
sebehodnoceni naptic systémem.
2.1.4.  Vytvari informacni systémy digitalizujici klicova administrativni data a kontroluje
propojeni vSech systému sbéru dat.
2.1.5.  Zajistuje transparentnost indikatorl, nastroju i vysledkd sbéru dat.
2.1.6. V potfebné mite zahrnuje do vyvoje nastrojl aktéry, ktefi budou s nastroji pracovat.
Vzniklé nastroje a dostupna data slouZi jako zpétna vazba za ucelem uéeni aktéra
2.2.1. Nastroje a data slouZi k tomu, aby vSem aktér(im poskytovaly zpétnou vazbu a pomdhaly
jim zlepSovat jejich praci. Jde pfedevsim o:
2.2.1.1.  Skoly, které ziskaji informace o svych vstupech &i vysledcich (napf. v ramci
charakteristik Zak(, Skolni dochazky, testovani) a ndstroje k vlastnimu
sebehodnoceni (napf. klimatu a kompetenci ucitelli a fediteld v rGznych fazich
profesni drahy).
2.2.1.2.  Zfizovatele / regiondlni leadership (viz Karta opatfeni 1: VIZE), ktefi ziskaji
informace o charakteristikach skol (o skladbé Zaka, vystupech a vysledcich zaka a
Skol), nastroje k hodnoceni ¢innosti feditel( skol apod.
2.2.1.3.  Vzdélavatele a dalsi partnery skoly (PPP, OSPOD apod.)
2.2.1.4. MSMT a dalsi spravce systému na centralni Grovni jeho organizace, ktefi
vytvorenymi ndstroji sjednoti pohled na klicové oblasti kvality.
2.2.2. Na vzniku nastroji participujici aktéfi, ktefi je budou vyuzivat, a zajistuji tak jejich
prakti¢nost a pfimérenou narocnost.
2.2.3. Nastroje (napf. sebehodnoceni kompetenci ucitell, vztahl s rodi¢i apod.) je moziné
adaptovat na specificky kontext kazdého aktéra.
2.2.4. Umoznuji dlouhodobé sledovani vysledkd (tj. pfi jejich uZiti Ize pozorovat své hodnoceni,
hodnoceni Skoly apod. v ¢asové fadé) a porovnavani se sama se sebou.
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2.2.5.

2.2.6.
2.2.7.

2.2.8.

UmoZiuji porovnavani mezi Skolami/regiony, pficemZ zohlednuji potfebny kontext
(porovnavaji srovnatelné).

SlouZi jednotlivym aktériim pro sebehodnoceni i externi hodnoceni.

Nastroje produkuji validni (méfime, co méfit chceme) a reliabilni/spolehlivé vysledky (pfi
opakovaném sledovani téhoz dostavame podobné vysledky).

Nastroje minimalizuji duplicity (nezjistujeme stejnou véc vice nastroji, informace
propojujeme), ¢imz optimalizuji ¢asovou narocnost sbéru dat.

3. Nastavit procesy pro sbér a vyhodnocovani informaci

3.1.  Zasbér a vyhodnocovani dat jsou pfimérené odpovédni vSichni aktéfi systému:

3.1.1. Kazdy aktér je povinen podilet se na sbéru dat nastroji, které se ho tykaji.
3.1.2. Kazdy aktér si mUZe nastroje a sbér dat upravit s ohledem na svij specificky kontext
v rdmci hranic definovanych Implementa¢nim tymem MSMT.
3.1.3. Kazdy aktér je povinen zohledriovat vysledky, které se ho tykaji, ve své ¢innosti.
3.1.4. KaZdy aktér je povinen poskytovat zp&tnou vazbu MSMT a Implementaénimu tymu MSMT
k vhodnosti a funkénosti stanovenych indikator( a nastroju.
3.2. Ridici tym MSMT monitoruje a koordinuje zapojeni viech aktér(i do vyhodnocovani indikator.

3.3. Jednotlivi aktéfi maji dostatecné kapacity na realizaci sbér(i dat a vyhodnocovani vystupt

vlastniho i externiho hodnoceni. Této Cinnosti vénuji min. 3 a max. 8 % svych kapacit.

Co muzZeme udélat hned:

A. Ustavit expertni a participativni skupinu, ktera stanovi klicové indikatory (cca 12 mésic)

a. Analyzuje dostupné indikatory, data a nastroje pro jejich sledovani.

b. Identifikuje, co je k dispozici a co chybi, napf. v navaznosti na zavedeni indexace financovani skol,

tj. doplnéni absentujicich dat o Skolnim neuspéchu (predevsim dochazka a absence).

c. Pripravi a postupné zavede sbéru dat o vysledcich vzdélavani.

Navrhne MSMT vhodnou sadu indikatord véetné potfebnych zmén vzhledem k soucasnému

stavu.

e. Do tvorby navrhu zahrne skrze participaci klicové aktéry, aby byly indikatory sdilené.

B. Povérit nékterou z centralnich instituci revizi a doplnénim nastrojt pro sledovani indikatord (cca 6 —

12 mésica).

a. Analyzuje dostupné nastroje pro sebehodnoceni i externi hodnoceni a jejich vhodnost s

ohledem na stanovené indikatory a poZzadované vlastnosti nastroji (2.2).

b. Navrhne MSMT vhodny postup, jak postupné upravit, co je tfeba upravit a doplnit. Do postupu

zahrne participaci aktérd, ktefi s nastroji budou pracovat.

c. Zajisti pokracovani v tvorbé informacnich systém( umoznujicich automaticky sbér dat o skolach,

véetné sledovani individualnich prichodi zaka vzdélavacim systémem.

d. Dostupné nastroje, které se ukazi jako ihned vhodné k pouZiti, rovnou nabidne vybranym

aktérlm.

C. Navrhnout legislativni ipravu odpovédnosti aktéra, ktefi se na systému podileji.
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Na zdkladé domadci dobré praxe, zkusenosti expertli v pracovni skupiné ¢i zkusenosti ze zahranici
doporucujeme Implementaénimu tymu fidit se pfi zavadéni zmén témito principy:

stanovit malé mnozZstvi jasné zamérenych cild,®

e vytvaret zplsoby spoluprdce tak, aby se na nastaveni cilll a zménach mohli podilet vSichni
zainteresovani aktéfi,°
komunikovat dostateéné a zpisobem zohledriujicim potfeby jednotlivych aktérd,*®’
systematicky sledovat dopad a dat zméndm potiebny ¢as.

Timto pfistupem je mozné zvysit davéru v systému, coZ je i podstatny aspekt ve strategické linii 4
ve Strategii 2030+. Pfedpokladame, Ze se diky tomu zvysi Sance na Uspésnou realizaci zmén s pozitivnim

s v

dopadem na uceni zakl a student(.
Spolupracujeme s respektem, otevienosti a uznanim k ostatnim

Spolupraci mezi experty, zastupci Skol, akademiky a dalSimi klicovymi aktéry doporuéujeme zalozit
na otevieném dialogu, vzajemném respektu a uznani. Za klicové povazujeme zapojeni Sirokého spektra
zainteresovanych stran, jejichz zkusSenosti a odborné poznatky pfispivaji k efektivnimu dosahovani
spole¢nych cilli. Povazujeme za dllezité navrhy, pribéh realizace i vysledky prabéiné oteviené
konzultovat s odbornou verejnosti. Véfime, Ze sdileni osvédcenych postupl a oteviena komunikace

zajistuji efektivné;jsi vyuzivani know-how.
Sledujeme dopad a uc¢ime se z toho

Vérime, Ze nejlepSiho dopadu dosdhneme, pokud se budeme pribézné ulit a zlepSovat nasi praci.
Systém prarezového sledovani dopadu vSech realizovanych aktivit zajistuje, Ze budou reflektovat
aktualni potreby. Véfime, Ze hluboké zmény potrebuji svij as.

197 Fyllan, M. (2014). The Principal: Three Keys to Maximizing Impact.
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Odpovédnosti klicovych aktért:
Ministerstvo $kolstvi, mladeze a télovychovy (MSMT)

MSMT nese hlavni odpovédnost za vznik a implementaci systému podpory a vedeni fediteld $kol.
Definuje vizi, navrhuje podobu systému, rozhoduje o prioritdch a fidi proces implementace. Systém
financuje a zajistuje pro néj potfebny legislativni ramec. Koordinuje aktéry a zajistuje jejich participaci.
Jasné komunikuje o pribéhu zavadéni systému se vSemi relevantnimi aktéry. Zajistuje pravidelné
vyhodnocovéani dopad( politik na centralni Urovni skrze sbér dat a indikator(.

Narodni pedagogicky institut Ceské republiky (NPI CR)

NPI CR na zékladé povéreni (zadani kol) MSMT realizuje pfimou podporu $kol formou kvalifikagnich
studii, mentorské podpory a dalSimi relevantnimi nastroji. Vybird a odborné vede a zajistuje kvalitu
odbornikd, ktefi se na realizaci této podpory podili. Vyhodnocuje vysledky téchto intervenci.

Ceska 3kolni inspekce (€SI)

CSI poskytuje externi zpétnou vazbu $koldm, jejich metodickou podporu a sméfovani na patficné
podplrné sluzby. Zpracovava data a poskytuje informace o stavu Skol a dopadech intervenci pro ucely
rozhodovani klicovych aktéru.

Mistni a regionalni leadership

Expertni skupina popsala odpovédnosti, které by mély byt zajistény na Urovni zfizovatell ¢i regionu.
Vénujeme jim zde vétsi prostor s ohledem na to, Ze tyto odpovédnosti nejsou aktudlné v systému jasné
popsané a ukotvené u konkrétnich aktérd (napr. zfizovatelé, dobrovolné svazky ¢i spolecenstvi obci,
regionalni pracovisté centralnich instituci apod.). Pro podporu rediteld jsou vyznamné, a proto je priorita
¢. 4 zamérena na jejich posilovani v regionech a pilotovani raznych forem feSeni. Rozhodnuti o tom, zda
tyto odpovédnosti maji nést zfizovatelé ¢i jiny aktér presahuje ramec prace skupiny, proto zde
pracujeme s obecnou kategorii ,mistni a regionalni leadership” (dale MRL).

Jednd se pfedevsim o zodpovédnost:

1. MRL zodpovida za kvalitu vzdélavani v regionu a zajisténi rovnych Sanci vSem

a. Strategicky vede na urovni regionu: Vize a strategie narodni vzdélavaci politiky propisuje
do fungovani Skol. ZkuSenosti a potreby Skol z regionu postupuje jako zpétnou vazbu
a vychodiska zpét na ndrodni uroven (kde se vyuZiva se pfi nastavovani narodni vzdélavaci
politiky). Sleduje dopady na uUrovni regionu a z nich odvozuje lokalni cile a aktivity.
Financuje aktivity spojené s rozvojem skol v regionu. SniZuje nerovnosti — segregaci zaku,
tlumi spadovou turistiku apod.

b. Personalné vede: Vybira a dlouhodobé vede reditele (sdili o¢ekdvani, poskytuje zpétnou
vazbu). Zajistuje transparentnost a apoliticnost konkurz(. Rozhoduje o0 odméné feditele.
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Strategicky pracuje s talenty v regionu. Zajistuje strategii nastupnictvi a budovani kapacit
(a zvySuje tim pocet uchazecl o pozice feditele).

Podporuje kvalitu: Zajistuje regionalni udici se komunity. Financuje a podporuje
vzdélavani feditell v regionu.

2. MRL zodpovida za dostupnost a materialné technické zazemi

a.

d.

Zajistuje dostupnost a kapacity skol — pocet mist, odpovidajici kapacity budov, jejich
vhodné umisténi a efektivni velikost,dopravni obsluznost.

Odbremenuje feditele od zbyte¢né administrativni zatéze tak, aby mohli vice ¢asu
vénovat podpore kvality vyuky. Toho dosahuje mj. efektivizaci provozu.

Efektivizuje provoz — vyuZivd obrovského potencidlu Uspor z rozsahu pfi zajistovani
provoznich cinnosti a uvolfiuje tak zdroje pro ucely zvySovani kvality.

Spravuje majetek skol

3. MRL zajistuje a propojuje se skolami dalsi sluzby

a.

Koordinuje sluzby podporujici déti mimo ramec skoly tak, aby maximalné podporovaly
rozvoj kazdého zadka (PPP, SPC, OSPOD, tymy duSevniho zdravi a dalsi socialni sluzby,
zdravotni sluzby atd.).

Zajistuje sdileni podpuarnych profesi nebo nedostatkovych pozic tam, kde je $koly neumi
efektivné vytizit — napf. sdileni Skolnich psychologt, uciteld IT apod.
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Struktura a procesy implementace

Cilem je zajistit efektivni spolupraci vSech zapojenych aktéru tak, aby implementace:

e vychdzela z toho nejlepsiho know-how a méla potencidl co nejvétsiho dopadu,

e reagovala na potfeby zapojenych stran a zvySovalo se tak jejich prijeti,

e byly Ucinné realizovany a vyhodnocovany témi, ktefi jsou za realizaci zodpovédni.

Vsichni klicovi aktéri jsou zapojeni diky koordinaci Implementacniho tymu

Implementaéni tym MSMT ve spolupréci s Expertni skupinou MSMT pfipravuje navrhy a predklada je

Koordinacni platformé, zahrnujici klicové stakeholdery, k projedndni. Projednané navrhy porada vedeni

MSMT ve spolupréci s politickou reprezentaci schvaluje a predavé zpét Implementaénimu tymu. Ten

koordinuje praci zapojenych realizatord. Ve spolupraci s Expertni skupinou vyhodnocuje pribéh

realizace a vznikajici strategické otazky predkladd v podobé novych ndvrhll zpét Koordinacéni platformé.

Jednou za rok Implementacni tym organizuje setkdni vSech zapojenych aktérd, sdili s nimi informace

o dosavadnich pokrocich a ziskava od nich zpétnou vazbu na dosavadni vysledky ¢i aktualni ndvrhy.

Role jednotlivych aktéri

Koordinacni platforma

® Projednava klicové strategické otazky a navrhy predkladané Implementaénim tymem: priority

a cile pro aktudlni Implementacni obdobi, plan prace, vyhodnoceni vysledkd dosavadnich aktivit,

zpétnou vazbu a doporuceni ¢len Koordinacni platformy k pribéhu a vysledkiim spoluprace.

® Setkava se 2x rocné.

Kazda strana memoranda s celostatni nebo alespon krajskou plsobnosti ma svého zastupce.

Zastupce MSMT, NPI, €SI je ¢len Fidiciho orgédnu dané instituce.

Rizeni zmény

e Implementaéni tym MSMT (odbor 20)

(@)
o

Exekutivni tym povéfeny vedenim MSMT fizenim implementace.

Na zadkladé dostupnych dat a ve spolupraci s Expertni skupinou navrhuje oblasti, priority
a plan implementace do systému.

Koordinuje praci Koordinacni platformy — pfipravuje podklady, organizuje setkani,
zpracovava vystupy pro Gcely projednéni na vedeni MSMT.

Koordinuje praci Expertni skupiny (pfipravuje podklady, setkani, zpracovava vystupy).
Koordinuje setkavani participujicich aktéru.

Na zakladé rozhodnuti porady vedeni MSMT koordinuje a dohlizi na praci aktérd
povéienych realizaci oblasti — uvniti i mimo MSMT.

Sbird data a vystupy dosavadnich praci od realizdtor( priorit, projednavad s Expertni

skupinou a navrhuje dalsi postup.
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O Zajistuje potfebnou komunikaci o implementaci systému vsem zainteresovanym
stranam.

® Expertni skupina

o Skupina slozend z nejlepsich expert( na podporu fediteld kol jmenovand MSMT.

0 Pomaha Implementaénimu tymu vytvaret ndvrhy a reseni.

O Pomaha interpretovat dosavadni posuny a poskytuje zpétnou vazbu k implementaci.
O Zastupce Expertni skupiny je ¢lenem Koordinacni platformy.

Participujici aktéri

e Stavaji se jimi aktéri, ktefi se prakticky podili na utvareni systému podpory a vedeni reditel(i skol,

pfihlasi se svym podpisem ke spole¢nému memorandu a MSMT jejich pfihlddeni akceptuje.

® Mohou jimi byt napf. vysoké skoly, neziskové organizace, konkrétni zfizovatelé, MAPy apod.

e V ramci prihlaseni se k memorandu aktéfi definuji, jakym zplsobem se budou na utvareni
systému podilet a informuji o tom min. jednou ro¢né Implementacni tym.

e Podpisem ziskaji ptistup k informacim o postupu praci a moznost podilet se na pfipominkovani
navrhd nebo vysledkl praci na implementaci systému.

e 1Ixrocné se spole¢né setkavaiji.

Vedeni MSMT

® Projednava a schvaluje ndvrhy vzeslé z Koordinacni platformy nebo od Implementacniho tymu.

e Predklada viadeé a PSP CR navrhy na legislativni zmény a vyjedndva potfebny rozpocet.

e Zadava ukoly spojené s implementaci pfislusSnym realizatortim.

o Deleguje koordinaéni kompetence na Implementacni tym.

Realizatofri

Jsou odpovédni za realizaci oblasti implementace pod vedenim Implementaéniho tymu.
Pro uUcely realizace dopracovavaiji oblasti implementace a vyhodnocuiji jejich dopady.
Poskytuji zpétnou vazbu a ndvrhy na zmény ¢&i dalsi postup Implementaénimu tymu.
Komunikuji zmény s cilovymi skupinami, se kterymi pracuiji.
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