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V disledku zmén, ke kterym kolem nas dochazi, se do Zivota spolecnosti zaloZenych na
znalostech dostdva pojem celoZivotni uceni. Rychlost, jakou nové informace nahrazuji
staré, tempo, jakym vznikaji nova pracovni mista s vlastni znalostni zakladnou, a mira
a rozsah zmén v technologiich, v organizacich a ve spolec¢nosti jako takové — to vie
vyZaduje, abychom se neustale ucili nové véci a dokazali se pfizpUsobit.

Tyto zmény do znacné miry pretvafeji vztah mezi vzdélavanim a svétem prace. Na
trhu prace je mozné ¢im dél lépe definovat, jaké kompetence vyZaduji urcité Gkoly
a pracovni pozice. Soucasné roste vyznam Ulohy a odpovédnosti jedince za rozvijeni
a prohlubovani vlastnich odbornych znalosti a dovednosti. Jednim z ddsledkd téchto
skutecnosti je proto i postupna zména Ulohy sektoru vzdélavani, ktery lidem umoznuje,
aby se pfipravili na nové zplsoby uceni a ktery jim zprostfedkovava cestu do pracovniho
Zivota.

V prdmyslové rozvinutych a postindustrialnich spole¢nostech se stale ¢astéji setkavame
s tim, Ze socialni partnefi—tj. svét prace, vzdélavaci instituce, vefejna sprava a obcansky
sektor — zpracovavaji jasné vymezené standardy pro pracovniky v rznych sektorech,
a tudiz pro rdzné pracovni Gkoly. Smyslem jednoznacné urcenych standardd je zlepsit
cilené a dalsi vzdélavani a dosahnout lepsiho souladu mezi individualnim Usilim a Usi-
lim organizaci, coZ v konecné fazi vede k Uspéchu v podnikanf ¢i jinych ¢innostech.

Typicky priklad systematického vymezovani kompetenci najdeme ve Velké Britanii.
Jednou z 25 takzvanych sektorovych rad, které definuji kompetence potfebné pro vykon
konkrétnich povolani, je organizace ,Lifelong Learning UK" (LLUK), kterd podporuje
celoZivotni uceni (www.lluk.org). Jeji vyznam mezi 25 sektorovymi organizacemi je
zcela zdsadni. Zahrnuje totiZ pét Sirsich oblasti: u¢eni v komunité (vzdjemné predavani
znalosti a zkuSenosti v rdmci urcitého spolecenstvi), programy takzvaného ,dal3iho"
(further) vzdélavani (neuniverzitni vzdélavani po dosazeni véku 16 let), vysokoskolské
vzdélavani, knihovny a archivy, informacni sluzby a pfirozené uceni pfi vykonu urcité
pracovni ¢innosti'. Diky tomuto zabéru ma LLUK rozhodujiciroli ve vzdélavani odbornikd
v nejrtiznéjsich sektorech. Proto je zvlastni ddraz kladen na definovani kompetenci
pracovnikd, ktefi plsobi v oblasti celoZivotniho ucent.

Evropskd unie ma jako jednu ze svych priorit vytvafeni kvalitnich vzdélavacich
prileZitosti pro ucitele. Za timto Ucelem zpracovala doporuceni tykajici se kompetenci,
které by mély narodni systémy vzdélavani budoucich pedagogl rozvijet (viz Spole¢né
Evropské zasady v oblasti kompetenci a kvalifikaci uciteld, http://www.pfmb.uni-mb.si/
bologna/principles.pdf). Podobné vyznamnou oblasti je i pfiprava fediteld a vedoucich
pracovnikd skol a zprostfedkovani kompetenci, které potfebuji ke kvalitnimu vykonu
své profese.

(1) Anglicky pavodni termin: “work-based learning”.



Ve svété se s vymezovanim kompetenci, které by méli vykazovat clenové vedeni
Skol, setkdvame stéle Castéji. Kompetence, které musi mit feditel Skoly, jsou pfesné
definovany v podobé standard( napfiklad v Anglii (National Professional Qualification
for Headship). Od dubna 2004 jsou vsichni kandidati na pozici Feditele Skoly povinni
absolvovat vzdélavani, které je postaveno na téchto standardech. (viz http://www.
nationalcollege.org.uk/).

Ve Spojenych statech byly standardy pro vedouci pfedstavitele Skol zpracovany v roce
1996. V roce 2008 pak byly na zakladé zkusenosti revidovany a upraveny. Podrobny
vycCet pozadovanych kompetenci je uveden na domovské strance Narodni koncep¢ni
rady pro spravu ve vzdélavani (National Policy Board for Educational Administration)
(viz http://www.ccsso.org/).

Ministerstvo Skolstvi Kanady vyhlasilo v roce 2009 program nazvany ldeas to Action
(,Od myslenek k ¢indm®), jehoZ cilem bylo podpofit vzdélavani a rozvoj clend
vedeni Skol v Ontariu (viz http://www.edu.gov.on.ca/eng/policyfunding/leadership/
IdeasintoAction09.pdf).

Zemé, které se zUGcastnily projektu School Leadership for Effective Learning (,Kvalitnim
vedenim? skol k efektivnimu uceni®), byly zapojeny do celé Fady iniciativ, které mu pre-
chazely. Ty se zabyvaly mimo jiné lohou vedeni Skol v souvislosti s vytvafenim a zlep-
Sovanim prostfedni podporujiciho uceni. Zprava o posledni z téchto iniciativ s nazvem
The role of School Leadership in the Improvement of Learning (,Uloha vedeni kol ve
zlepSovani procesu uceni"), kterd je vystupem projektu The Role of School Leadership
in Creating a Learning Environment that is Conducive to Effective Learning with
Special Regard to the Improvement of the Quality of Teacher Activity (,Uloha vedeni
Skol pfi vytvareni prostiedi, které podnécuje efektivni ucen, se zvlastnim ohledem na
zkvalitfiovani prace uciteld"), obsahovala doporuceni pro tvirce vzdéldvaci politiky.
Jednim z nich bylo i vytvofeni narodnich standardd pro ¢leny vedeni Skol.

Realizdtofi projektu méli velmi ndrocny cil: zpracovani struktury vidcich kompetenci
a standard( vedeni na nadnarodni drovni, které by bylo mozné uplatnit v systémech
jednotlivych Gcastnickych zemi. PfestoZe na narodni Urovni standardy a kompetencni
modely pro cleny vedeni 3kol jiZz existuji, mySlenka nadnarodniho modelu ma velky
presah. Hlavni otdzkou v3ak je, zda ve svété prekotnych zmén, jejichZ vysledkem je
stéle vétsi mira globalizace, lze proménu charakteru ¢innosti ¢lend vedeni skoly Fesit
spolecnou kompetenéni strukturou, aniz by do3lo k naruseni ndrodnich zvyk{, hodnot
a praxe. Pri Cteni této publikace zjistite, Ze odpovéd na tuto otazku je do znacné miry
pozitivni. Proménlivost, sloZitost a nestadlost dnesniho svéta (vCetné svéta vzdélavani)
vyZaduji profesionélni vedeni. Je proto nutné védét, co déla z vedouciho pracovnika
profesionala - tedy jaké konkrétni kompetence by mél mit. N&$ pFistup vychazi z véd
o lidském chovani. Chovani odrazi kompetence v podobé nasich konkrétnich krokg,
aktivit a tendenci a podle moderniho fizenf lidskych zdrojd do znacné miry urcuje,
zda se pro urcitou praci hodime, ¢i nikoliv. Efektivitu pracovni ¢innosti lze zvySovat
zaméFenim na urcité chovani, které budeme ovliviiovat. Nas projekt se zabyval tim, jak
lze kompetence definovat, popsat a na zdkladé zjisténych informaci rozvijet.

2) Pro pfeklad pGvodniho anglického terminu “school leadership” byl pro Gcely této publikace zvolen termin
“vedeni”, ktery zahrnuje: vyuZiti schopnosti a energie uciteld, zakd a rodicd a jejich motivace za Gc¢elem dosazeni
spolecnych vzdélavacich cild (uréovani vize skoly, strategii k dosazeni cild, rozvoj organizace a jedincd v ni
pusobicich).

Douféme, Ze vyzkum a vyvoj provedeny v rdmci tohoto projektu — konkrétné vymezeni
struktury kompetenci, popis profilu vedeni apod. — pfispéje ke zkoumani sloZité
problematiky vedeni skol, k jejimu hlubSimu pochopeni a nasledné k dalSimu rozvoji
v této oblasti.

Publikace se délina dvé ¢asti. CastAje vénovana vymezovaniachapanikompetenciclenl
vedeni Skol. Kapitoly 1, 2, 4 a 5 seznamuji Ctenare s mezinadrodnimi a stfedoevropskymi
souvislostmi, které se vztahuji ke kompeten¢ni struktufe a standarddm, a pojednavaji
o hlavnich cilech projektu. Treti kapitola predkldda zcela novy pfistup k chapani
kompetenc¢nich standardd pro feditele Skol. V 6. kapitole jsou uvedeny vyzkumné
metody a modely urfovani poZadavkd na kompetence. Tato kapitola déle pfinasi
informace o nazorech a prioritdch tvlirch vzdélavaci politiky a samotnych vedoucich
predstaviteld skol v této oblasti.

Na z&kladé hlavnich poznatkl byly sestaveny nejdilezitéjsi vystupy. Kapitoly 7,9 a 10
predkl&daji ¢tenafi vyklad a popis ndrodnich profill feditell Skol, které jsou analyzovany
a porovnavany za Gcelem vymezeni shodnych prvkd. Tyto kapitoly obsahuji i nové
informace o vztahu mezi kompetencemi a mirou autonomie Skoly. V 8. kapitole jsou
uvedeny poznatky z pfipadovych studii v jednotlivych zemich. V zavéru ¢asti A jsou
pfedloZeny zavéry a doporuceni pro tvlrce vzdélavaci politiky.

Obsahem ¢asti B jsou t¥i pfipadové studie z kazdé zemé, které pojednavaji o vidcich
kompetencich v rlznych situacich na riznych Grovnich systému. Na zakladé téchto
studif se ¢tendf mize lépe zamyslet nad vyznamem kompetenci k vedeni z hlediska
stavu, v jakém jsou nyni, i z hlediska jejich dalSiho rozvoje. Ctenafi mohou interpretovat
charakteristiky feditele popsané v pfipadovych studiich bud" pomoci profesnich
standardd (kapitola 3), nebo pomoci modelu méfeni a rozvoje kompetenci RDA (kapitoly
5.7,9a10).

Na zavér editofi dékuji vdem autordm této publikace za zpracovani jednotlivych kapitol
a za zpétnou vazbu k obsahové strance celé publikace. Zvlastni podékovani patfi
Glynnu Kirkhamovi, ktery provedl drobné Upravy anglického textu a navrhl nékteré
zmény, které zajistily lepsi srozumitelnost pro Ctenare.

Editofi
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1.1. Stfedoevropska spoluprace v oblasti vzdélavani

Vletech 2008-2009 probihaly v navaznostina spole¢nou dohodu ministrl odpovédnych
za vzdé&lavani v Rakousku, Ceské republice, Madarsku, Slovensku a Slovinsku rizné
aktivity v rdmci Stfedoevropské spoluprace v oblasti vzdéldvani (CECE)®. Podle této
dohody o spolupraci se zemé Gcastni spolecnych projektd prostfednictvim zapojeni
narodnich instituci a odbornikd, ktefi jsou jmenovani pfislusnymi ministerstvy, s cilem
podporovat vymeénu zkusenosti v oblasti politiky i praxe v rdznych oblastech vzdélavani
a posilit tak mezindrodni odbornou sit pfesahujici hranice jednotlivych statd.

Jednim z vystupl této spoluprace byly dva projekty, které v roce 2008 koordinovala
nadace Tempus Public Foundation a financovala Evropska komise spolecné s pfi-
slusnymi ministerstvy partnerskych zemi. Prvnim z téchto projektd byl projekt s na-
zvem Equity in Education in Central Europe* (,Spravedlivost ve vzdélavani ve stfedni
Evropé&"), kterého se Ucastnili odbornici na problematiku spravedlivosti ve vzdélavani z pé-
ti zemi. Realizace projektu trvala jeden rok a vyUstila ve zpracovani péti zprav, které
popisovaly situaci v jednotlivych zemich z hlediska nerovnosti ve vzdélavani. Dlraz byl
kladen na socialni, ekonomické, etnické, kulturni a genderové nerovnosti, se kterymi se
zaci v partnerskych zemich denné setkavaji ve Skolach. Vysledky pfedloZzené v narod-
nich zpravach byly soustfedény do spolecné regionalni zpravy, ktera obsahuje
zavéry pro dany region a popisuje nékteré trendy a potenciadlni problémy ohroZujici
prosazovani rovnosti ve vzdélavani. Souhrnna zprava déle predklada doporuceni pro
predstavitele decizni sféry (= Fidici sféry, zejména pro oblast ekonomickou a politickou)
a tvlrce vzdélavaci politiky na mistni, regionalni, narodni a evropské Grovni.

Druhou ze zminénych stfedoevropskych iniciativ byl projekt The Role of School
Leadership in Creating a Learning Environment that is Conducive to Effective Learning
with Special Regard to the Improvement of the Quality of Teacher Activity (,Uloha
vedenf Skol pFi vytvafeni prostfedi, které podnécuje efektivni uceni, se zvlastnim
ohledem na zkvalitriovani prace uciteld”)’ ktery se zabyval problematikou vedeni
Skol. Ddvodem, pro¢ bylo k hloubkové analyze zvoleno toto téma, byl stoupajici
zajem o tuto problematiku vyvolany vysledky mezinarodnich vyzkumnych studii -
napf. the McKinsey Report (2007) nebo zprdva OECD Improving School Leadership
(,Zdokonalovani systému vedeni skol" - 2008), podle kterych mé vedeni Skoly vyrazny
vliv na motivaci uciteld a na kvalitu vzdélavani.

Pro realizaci tohoto projektu byly v partnerskych zemich vybrany nasledujici instituce:
Katedra pedagogiky a vyzkumu Skolstvi na Univerzité v Innsbrucku v Rakousku, ktera
organizuje mezindrodné prosluly vzdélavaci program pro ¢leny vedeni Skol s ndzvem
.Leadership Academy", Narodn institut pro dalsi vzd&lavani¢ v Ceské republice, odbor
pro celoZivotni vzdélavani Ministerstva Skolstvi Slovenské republiky’ ve spolupraci s od-

(3) Institucionalni zaklad spoluprace CECE (Central European Cooperation
in Education and Training) byl poloZen v roce 1997 a formalizovan
uzavienim memoranda ministrd zminénych péti zemi v roce 2007.

(4) Podrobnéjsi informace o projektu a publikaci jsou dostupné na:
http://english.tpf.hu/pages/content/index.php?page_id=197

(5) Podrobnéjsi informace o projektu: http://english.tpf.hu/pages/
content/index.php?page_id=229

(6) Vice informaci na: http://www.nidv.cz/cs/

(7) Vice informaci na: http://www.minedu.sk/

=
=
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borniky z Univerzity Konstantina Filozofa v Nitfe, Metodicko-pedagogické centrum
Banska Bystrica a slovinska Narodni Skola pro leadership ve vzdélavanié. Koordindtorem
bylo Centrum Fizeni znalosti pfi nadaci Tempus Public Foundation®, ktera je narodni
agenturou pro Program celoZivotniho uceni Evropské komise v Madarsku.

Podobné jako u projektu na téma spravedlivosti ve vzdélavani byly nejprve zpracovany
zpravy o vedeni Skol z hlediska politiky i praxe za jednotlivé partnerské zemé&. Vystupy
byly pak zahrnuty do souhrnné regionalni zpravy*° predkladajici vieobecné zavéry
a doporuceni pro tvlrce vzdélavaci politiky a decizni sféru na narodni Grovni a na
Grovni EU.

1.2. Vystupy narodnich zprav

Vysledky souhrnné zpravy poukazaly na nékteré spolecné rysy a zdkladni odlisnosti,
které se objevujiv legislativé, kultufe vzdélavania zplsobech vedeniskol v jednotlivych
partnerskych zemich. Jiz samotny vyraz ,,school leadership" jako téma projektu byl pro
odborniky problematicky v tom smyslu, Ze bylo obtiZné najit odpovidajici preklad v pfi-
sludnych jazycich. Objasnit rozdily mezi pojmy ,leadership” (vedeni), ,management”**
(fizeni) a ,administration” (provddéni administrativnich Ukonu), které vyjadruji zakladni
povinnosti fediteld skol, neni vZdy snadné a preklady téchto termind do nérodnich
jazykl si v nékterych pfipadech odporovaly. Pfed nastartovénim projektovych aktivit
bylo proto zcela zdsadni shodnout se na zakladni terminologii.

CtyFiz p&ti partnerskychzemi-Ceskéarepublika, Madarsko, Slovensko a Slovinsko—prosly
v minulych dvou desetiletich zcela zasadni politickou a spolecenskou transformaci,
ktera vedla k legislativnim a institucionalnim zménam ve vefejném vzdélavani. Skoly
ziskaly vétsi autonomii a vyraznym zplsobem se zménilo postaveni fediteld skol. V dd-
sledku toho pro3ly dikladnou proménou i veskeré ¢innosti spojené se spravou, fizenim
a vedenim. Pokud jde o statni spravu, Rakousko ma nejvice centralizovany systém se
silnou pozici federélnich a regionalnich Gfadd*2 Rakouské skoly proto maji ve srovnani
s ostatnimi ¢tyfmi zemémi méné pravomoci v persondlnim a finan¢nim fizeni. Na
zakladé legislativnich zmén, které davaji fediteldm 3kol vétsi nezavislost, se méni
i pfedpoklady pro vykon téchto vedoucich funkci v podobé konkrétnich kvalifikaci,
kompetenci, kol a povinnosti.

Podle studii, které byly v ramci projektu zpracovany, obsahuji narodni programy ve vsech
zemich strategie rozvoje vedeni Skol. V Ceské republice, Madarsku, Slovensku a Slo-
vinsku najdeme v narodnich rozvojovych planech, které byly zpracovany s pod-porou
Evropského socialniho fondu (ESF), pfimé zminky o vedeni skol. Tyto plany v3ak zatim
nebyly realizovany do té miry, aby se postaveni fediteld Skol v téch zemich vyraznym
zpUsobem zlepsilo. Situace se z hlediska cild projektu se tedy dostatecné nezménila.

(8) Vice informaci na: http://www.solazaravnatelje.si/

(9) Vice informaci na: http://english.tpf.hu/

(10) Narodni studie a zavére¢na souhrnna zprava: http://www.tpf.hu/pages/
books/index.php?page_id=35&books_id=183

(11) Termin Fizeni zahrnuje: fizeni chodu organizace, zajisténi plnéni opera-
tivnich a administrativnich Gkold, zajisténi fungovani organizace v souladu

s legislativou.

(12) Eurydice, 2007.

Pomérné novym, avsak silicim trendem je sdileni povinnosti v ramci vedouci funkce.*
Jednotlivé Gkoly se rozdéluji mezi ¢leny vedeni Skoly, takZze nedochazi k situaci, kdy
by veSkerd odpovédnost spojena s vedenim/fizenim Skoly spocivala na bedrech jedné
osoby. V zemich dohody CECE jsou na tom v tomto ohledu nejhdfe feditelé Skol v Ra-
kousku, které lze pfirovnat k ,osamélym bojovnikdm®*, protoZe sdileni povinnosti na
vedoucich pozicich je jen stéZi mozné v disledku pfisnych pfedpisl (Schratz, 2008).
Program ,Leadership Academy", ktery organizuje Univerzita v Innsbrucku (nejvétsi a nej-
prestiznéjsi instituce, kde se vzdélavaji feditelé a ¢lenové vedeni Skol), naproti tomu
klade velky diraz na sdileni odpovédnosti ve vedoucich pozicich a podporuje tymovou
praci a spolupraci ¢lend 3kolniho managementu. Nezbyvé neZ doufat, Ze tyto myslenky
a hmatatelné vysledky povedou k odpovidajicim zménam v rakouské legislativé. V os-
tatnich ctyfech zemich pravni normy umoznuji sdileni povinnosti na vedoucich a fidicich
postech, takZe tato praxe je zde rozsifenéjsi.

V oblasti kvalifikaci fediteld skol je ve zvlastni situaci Madarsko, kde vybrany kandidat
nemd povinnost pfed nastupem do funkce absolvovat Zadny vzdélavaci program.
Nékteré vysoké Skoly vSak maji ve své nabidce i kurzy pro budouci feditele Skol. Kromé
toho néktefi poskytovatelé vzdélavani nabizeji nejriznéjsi kratka skoleni, z nichZ néktera
jsou piimo urcena vedoucim pracovnikdm na 3koldch. Efektivita téchto akreditovanych
kurzl (obvykle tficetihodinovych) je v3ak minimalné sporna ve srovnani s obsahlejsimi
3 deldimi programy, které zahrnuji i dlouhodoby mentoring a dohled (napt. programy
.Leadership Academy" v Rakousku). V ostatnich ¢tyfech zemich spada pfiprava fediteld
kol bud'do plsobnosti ministerstva skolstvi, které mize tuto odpovédnost delegovat na
vybrané metodické pracovisté, jak je tomu napfiklad na Slovensku, nebo je v kompetenci
narodnf instituce povéfené vzdélavanim uciteld a fediteld 3kol, co? je pripad Ceské
republiky nebo Slovinska.

Na zakladé narodnich zprav lze formulovat obecny zavér, Ze soucasny stav v oblasti
vedeni Skol v partnerskych zemich vyZaduje, aby byly v blizké budoucnosti podniknuty
kroky k jeho zlepSeni prostfednictvim legislativnich reforem a na zakladé intenzivni
spoluprace predstaviteld decizni sféry v riznych oblastech a na rznych Grovnich. Tyto
kroky by mély zahrnovat tvorbu komplexnich rozvojovych a akénich pland, iniciativy
na narodni, regionalni a mistni Grovni zaméfené na podporu postaveni feditell kol
ve vefejném vzdélavani prostfednictvim jejich dalsiho profesniho rozvoje, efektivnéjsi
vzdélavani vedoucich pracovnik(, vyssi financni ohodnoceni, vétsi diraz na vybér
a hodnoceni fediteld skol a dal3i ndrodni i mezinarodni vyzkumy, které pfinesou nové
poznatky o vlivu vedeni skol na motivaci uciteld a vysledky studentd.

1.3. Kompetenéni ramec pro ¢leny vedeni kol

Pravni predpisy ve vSech péti zemich stanovuji povinnosti, odpovédnosti a Ukoly
feditell Skol. Konkrétnim kompetencim, které jsou k efektivnimu vykonu této funkce
nezbytné, je viak vénovana jen mald pozornost. Jestlize neexistuji ndrodni standardy,
které tyto kompetence pfesné vymezuji, je velmi obtiZzné posilovat postaveni fediteld
kol a nalezitym zplsobem provadét vybér a hodnoceni téch, ktefi se o tyto pozice
uchazeji. Obecné lze shrnout, Ze 78dnd z partnerskych zemi narodni standardy pro
feditele Skol zatim nema. Vyjimkou je pouze Slovensko, kde se v soucasné dobé soubor

(13) OECD, 2008.
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ndrodnich standardd dopracovava a predpoklada se jeho uvedeni do praxe. Ostatni
zemé zavedeni standard( bud neplanuji*4, nebo v soucasné dobé vedou na toto téma
vefejnou diskuzi.

Jako zakladni vystup narodnich zprav z roku 2008** lze tedy uvést potfebu vytvoreni
narodnich standardd, které by vymezovaly kompetence nezbytné pro efektivni vedeni
Skol. Na zakladé tohoto vystupu se zemé zapojené do spoluprace CECE rozhodly v roce
2010 realizovat novy projekt s nazvem , Kvalitnim vedenim Skol k efektivnimu uceni" se
zapojenim predstaviteld decizni sféry a feditell skol. Cilem bylo provést mezinarodni
studii kompetenci, které by podle ocekavani jednotlivych zemi méli Feditelé Skol
mit. Vysledky projektu shrnuje tato publikace, jejimZ cilem je nastinit moZné sméry
reformnich snah na koncepcni Grovni, které by vedly ke standardizaci kompetenci
fediteld kol v jednotlivych partnerskych zemich.

Podle projektovych plénd na obdobi 2011-2012 (v rdmci nové iniciativy, kterou
také podporuje Evropskd komise) pouZiji partnefi vysledky vyzkumu z roku 2010 ke
zpracovani spolecného kompetencniho ramce. Do této ¢innosti bude zapojen i novy
partner, University of Uppsala ve Svédsku, které predstavuje pFiklad osvédcené praxe
v oblasti rozvoje kompetenci fediteld Skol. Prostfednictvim studijnich pobytd a me-
zindrodnich workshop( bude zajistén i proces vymény zkusenosti mezi odborniky.
Vysledkem bude zaclenéni spolecné vytvofeného kompetencniho ramce do narodnich
programl vzdélavani v partnerskych zemich, protoZe vétsina z nich zajistuje vzdélavani
fediteld skol na narodni Grovni. Kromé tohoto procesu budou na zékladé spole¢ného
kompetencniho ramce vypracovany rizné metody G¢inného hodnoceni kompetenci.

Reference:

— Erculj, Justina & Pecek, Polona (2008): projekt CECE, zprdva za danou zemi. Slovinsko
— Eurydice (2007): School Autonomy in Europe Policies and Measures (Autonomie kol
v Evropé: Politickd a realizacni opatreni). Brusel

— Haldsz, Gdbor (2008): projekt CECE, souhrnnd zprdva. Budapest

— KriZkovd, Eliska & Slavikovd, Lenka & Keclikovd, Eva (2008): projekt CECE, zprdva

o dané zemi. Ceskd republika

— Lassdk, Vladimir & Haskovd, Alena (2008): projekt CECE, zprdva o dané zemi.
Slovenskd republika

— Barber, Michael & Mourshed, Mona (2007): How the World's Best Performing School
Systems Come out on Top (Jak se nejlepsi svétové skolské systémy dostdvaji nahoru).
Londyn: McKinsey & Company

— Pont, Beatriz & Nusche, Deborah & Moorman, Hunter (2008): Improving School
Leadership (Zdokonalovdni systému vedeni $kol). Pariz: OECD.

— Révész, Eva & Szabé, Mdria (2008): projekt CECE, zprdva o dané zemi. Madarsko

— Schratz, Michael (2008): projekt CECE, zprdva o dané zemi. Rakousko

(14) Madarsko oficialné neplanuje vypracovani narodnich standardd pro vedouci predstavitele 5kol. Tato témata
jsou obsaZena pouze v nepovinnych vzdélavacich programech. Jak je v3ak patrné z jedné madarské pripadové
studie, existuji urcité iniciativy v oblasti vyuzivani vlastnich standardd pfi jmenovani fediteld skol na mistni Grovni.
(15) Vysledky projektu ,Uloha vedeni $kol pfi vytvaFeni prosttedi, které podnécuje efektivni u¢eni, se zvlastnim

ohledem na zkvalitriovani prace uciteld
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Glynn Arthur Kirkham - Vladimir Las$dk — Martin Hartmann KOMPETENCE
A STANDARDY VEDENI SKOL V MEZINARODNIM KONTEXTU

Ve zprdvé OECD ,Zdokonalovéni systému vedeni skol" (1.dil, str. 2) z roku 2008 autofi
Pont a kol. zddrazriuji, Ze pozornost vénovana problematice vedeni kol ma mezinarodni
rozmer:

Vedeni skol se stalo jednou z priorit vzdélavaci politiky v mezindrodnim méfitku. Hraje
klicovou Ulohu pfi zlepsovani vysledkd skol tim, Ze ovliviiuje motivaci a schopnosti
uciteld a pUsobi na 3kolni prostfedi a atmosféru. Efektivni vedeni skoly je nezbytné pro
zlep3ovani efektivity a spravedlivosti ve Skolnim vzdélavani."

Vysledkem téchto trendl je, Ze celd fada zemi zvaZuje moZnosti vytvofeni souboru
prislusnych kompetenci nebo v nékterych pfipadech standard( pro jedince jmenované
do vedoucich funkci na Skolach. Stejné tak je tomu i v zemich, které se zdcastnily
projektu ,Kvalitnim vedenim skol k efektivnimu vzdélavani®. V této kapitole predkladdme
soubor tabulek s porovnatelnymi (daji, kde jsou tyto standardy definovany a kde lze
vysledovat jejich shodné prvky. Kromé toho jsme na zakladé vyzkumu provedeného v péti
stfedoevropskych zemich zpracovali vlastni soubor standardd.

Detailni definici standardd a z nich vychazejiciho minima pracovnich benefitld najdeme
v soupisu pracovnich standardd, ktery pouZivaji ve Velké Britanii (UK Occupational
Standard Directory):

.. Standardy ... vymezuji kompetence, které se vztahuji k pracovnim mistim nebo
povolanim, formou popisu konéni, védomosti a dikaz( pozadovanych k potvrzeni
zpUsobilosti. Zahrnuji klicové aktivity, které jsou v daném povolani realizovany a se kte-
rymi se pracovnik za viech moznych okolnosti mize setkat."

Lze je pouZit k nasledujicim Gceldm:

— popis osvédcenych postupl v konkrétnich pracovnich oblastech;

— vyjadreni zpUsobilosti, které zahrnuje dovednosti, znalosti a porozuméni potfebné
k vykonu dané prace;

— manaZersky nastroj pro nejriznéjsi formy Fizeni pracovni sily a kontrolu kvality;
— rdmec pro vzdélavani a rozvoj;

— zaklad kvalifikaci odborného vzdélavani.

Standardy (a pfislusné kompetence) lze vyuZit i jako pomocny néastroj pfi pFijimani,
vybéru a dalsim profesnim rozvoji fediteld kol na zakladé rlznych metod, jako je
napriklad sebereflexe ¢i hodnoceni metodou 360°.

Kompetence lze definovat jako znalosti, dovednosti a postoje, které se projevuji v chovani
nebo pracovnich postupech daného jedince. V niZe uvedené tabulce jsou uvedeny
tyto prvky kompetenci a zaroveri terminologie, kterou najdeme v textech ,narodnich"
standardu.

Tabulka 2.1: Klicové prvky, které definuji kompetence

US - ISLLC UK - Anglie | UK - Skotsko | Ontario | Z8P3dni |}, o
Austrélie
Znalosti Znalosti Znalosti a Znalosti Znalosti Znalosti
porozuméni

=
~
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Zapadni

US —-ISLLC UK - Anglie | UK~ Skotsko | Ontario P LLL-SL
Australie

4. Spoluprace s rodinami 6. Posilovani 5. Budovéni 4. Partnerstvi

a cleny komunity, reagovani | komunity komunity

US-ISLLC UK - Anglie | UK - Skotsko | Ontario | Z8Padni |} o
Australie
Osobnostni pfedpoklady Osobni Osobni vlastnosti | Dovednosti | Vlastnosti Osobni
vlastnosti a dovednosti a postoje vlastnosti

mezilidské
komunikace

Konani Jednani Praktiky
Strategicka vize, Hodnoty Hodnoty
hodnoty a cile

V komplexni zpravé o zdkladnich prfedpokladech UspéSného vedeni Skol definovali
Leithwood a kol. (2006) ctyfi spole¢né oblasti (uréovani sméru, rozvoj pracovnikd,
reorganizace a fizeni programu vyuky a uceni) a nékteré dalsi prvky, které se tykaji
afektivni stranky chovani Uspésnych vedoucich pracovnikd. Z tabulky 2.2 je patrné, Ze
tyto prvky standardd vedeni jsou shodné v celé fadé zemi, i kdyZ pouZité vyrazivo se
v nékterych pfipadech lehce lisi. Vedeni vZdy zahrnuje ovliviiovani a urovani sméru.
Louis a kol. (2010, p 11) tvrdi, Ze ,v(d¢i osobnosti pfedevsim udéavaji smér a ovliviuji.”
Maji podstatny vliv na vysledky studentd, uciteld, rodin a komunit, ve kterych pdsobf,
a toto pUsobeni je povétsinou nepfimé. (Leithwood a kol,, 2006; OECD, 2009; Robinson

a kol., 2009).

Tabulka 2.2: Témata z vybranych standard( pro feditele kol

US-ISLLC UK - Anglie | UK - Skotsko | Ontario | Z8Padni 1)) o
Australie
1. UmoZnéni tvorby, formu- | 1. Utvafeni 1. Urcovani | 1.Politika 1. Strategie
lovéni, implementace a budoucnosti sméru asmér a rozvoj
zprostfedkovani vize uceni
2. Podporovani, rozvijeni 2. Vedeni 1. Vedeni afizeni | 4. Vedeni 2. Vyuka 4. Osobni
3 udrZovani skolni a vzdé- procesu ucenf procesu ucenf programu a uceni a profesni
lavaci kultury, kterd podné- | a vyuky a vyuky vyuky rozmér
cuje uceni u studentd a
profesni rdst u pedagogt
6. Chapani sirsiho politické- | 3. Osobnostni 2. Vedeni a rozvoj | 2. Budovani | 3.Pracovnici | 3.Rizeni
ho, spolecenského, ekono- rozvoj a prace s | lidi vztahl a lidskych
mického, pravniho a kulturni- | ostatnimi rozvoj lidi zdroja /
ho kontextu, reakce na tento vedenf lidi
kontext a jeho ovlivriovani
3. Rizenf organizace, ¢innosti | 4. Rizeni 4. Efektivni 3. Rozvoj 5.Zdroje
a zdrojU za Uelem zajisténi | organizace vyuzivani zdrojd | organizace
bezpecného, G¢inného a
efektivniho prostfedi pro
vzdélavani
5. Cestné, spravedlivé 5. Zajisténi od- 5. Zajistént 2. Morélni
a etické jednani povédnosti vici odpovédnosti aspekt
vefejnosti a VUi verejnos-
Skolni komunité ti a Skolni
komunité

na rdzné zajmy a potieby
komunity a mobilizace
zdroj komunity

3. Vedeni zmén
a zlepSovani

Cisla uvedena v tabulce pted jednotlivymi pojmy pouze oznacuji poFadi, ve kterém jsou uvedeny v publikovanych
souborech standardd. V podrobnéjsim znéni se samozfejmé mohou vyskytovat urcité odlidnosti. Soubory standardd,
ze kterych jsme v analyze Cerpali, jsou vefejné dostupné a lze je vyhledat podle odkazd (viz niZe).

Reference:

— Ingvarson L, Anderson M, Gronn P and Jackson A (2006) STANDARDS FOR SCHOOL
LEADERSHIP A Critical Review of Literature. (Standardy vedeni skol: kritické posouzeni
literatury). Acton ACT: Teaching Australia, The Australian institute for Teaching and
School Leadership

— Leithwood K, Day C, Sammons P, Harris A and Hopkins D (2006) Successful School
Leadership What It Is and How It Influences Pupil Learning (Uspé$né vedent skol: ¢im

se vyznacuje a jak ovliviiuje proces uceni u zdkd). Nottingham: DES Publications

— Louis KS, Leithwood K, Wahlstrom KL, Anderson SE (2010) Learning from Leadership:
Investigating the Links to Improved Student Learning: Final Report of Research to the

Wallace Foundation. (Pouceni z vedeni - zkoumdni cest ke kvalitnéjsimu uceni u studentd:

zdvérecnd zprdva z vyzkumu Wallace Foundation). New York: The Wallace Foundation
— OECD (2009) Creating Effective Teaching and Learning Environments First Results
from TALIS (Vytvdreni efektivniho prostredi pro vyucovdni a uceni. Prvni vysledky TALIS)
Pariz: OECD

— Pont B, Nusche D, Moorman H (2008) Improving school leadership volume 1 policy
and practice (Zdokonalovdni procesu vedeni Skol — 1. dil - politika a praxe). Pariz: OECD
— Robinson V, Hohepa M & Lloyd C (2009) School Leadership and Student Outcomes:
Identifying What Works and Why (Vedeni $kol a vysledky studenti: Co funguje a proc)
Auckland: Univerzita v Aucklandu

— NOS [National Occupational Standards — Ndrodni standardy povoldni] (2010): About
Occupational Standards (O standardech povoldni). Online: http://www.ukstandards.org.
uk/About_occupational_standards/default.aspx (12.12.2010)

Zdroje informaci o standardech fizeni a vedeni $kol

Standardy vedeni pro Skotsko: http://www.scotland.gov.uk/Publications/2005/11/3085829/58300+2

Standardy vedeni pro Anglii: http://publications.education.gov.uk/eOrderingDownload/NS4HFinalpdf.pdf

ISLLC: http://www.e-lead.org/principles/standards1.asp

Ramec pro Ontario: http://www.edu.gov.on.ca/eng/policyfunding/leadership/PVPLeadershipFramework.pdf
Podrobné informace k Zapadni Australii: Ingvarson a kol., 2006: http://research.aceredu.au/teaching_standards/3/
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3.1. Ramec vedeni Skoly

Povinnosti a odpovédnost Feditele Skoly obvykle upravuje Skolska legislativa. Rostouci
autonomie 3kol vede ke zmé&nam ve vyCtu a charakteru téchto povinnosti a méni
se i Uloha ¢len vedeni 3kol vzhledem k Gkollm, které specifikuji pravni pfedpisy.
Obecné lze fici, Ze legislativa prosazujici Skolské reformy je zaméFena na Skoly, coz
znamen3, Ze feditelé skol ve své vymezené funkci musi pfevzit vadei roli v procesu
Gc¢inné implementace téchto reforem. V urcitém smyslu tedy feditel Skoly odpovida za
provadéni zakonl a dalsich prévnich pfedpist v&etné pokynd, které vydavaji organy
odpovédné za vzdélavani. Zakony tak tvori pravni ramec pro c¢innost fediteld skol, aviak
nestanovujf pro tuto ¢innost ani profesni kompetence, ani standardy.

3.2. Profesni standardy

Kompetence jsou definovany jako lidské konani, ve kterém se spojuji znalosti,
dovednosti a postoje, zatimco standardy stanovuji normu (kterou nékdo rozhodnutim
urci) pro méfeni (néciho) konani. Vidci kompetence nelze jednoduse ,méfit", protoze
existuje Siroké spektrum standardd od ,rigidnich" (napf. pevné dané pravni naleZitosti)
az po ,dynamické" (pro kompetence, které nelze snadno méfit). Umistime-li viddci
kompetence na stupnici, kde se na jednom konci nachazeji ,rigidni" a na druhém
.dynamické" standardy, dostaneme zdny s rdznou mirou jistoty v o¢ekavaném chovani
fediteld a Clend vedeni skol (viz obrazek 3.1).

Obrazek 3.1: Prostor pro interpretaci standard( vedeni

Profesni kompetence/standardy vedeni Skol

zbna jistoty z6na nejasnosti....

rigidni
A\
Aprweudp

neni prostor siroky [N zcela volny
pro vyklad vyklad vyklaa

Prostor pro interpretaci se mize v jednotlivych zemich lisit podle toho, jak presné je
kompetenéni ramec strukturovan. Mdze se v3ak lisit i podle rozpéti pfislusné normy. Lze
tedy rozlisovat rlizné zdny jistoty na stupnici mezi rigidnim a dynamickym chapanim
standardl vedend.

N
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Priklad 1: Standardy, které neddvaji prostor pro ruzné vyklady (nebo jen maly)
— Reditel $koly zna skolské pravni pFedpisy a uplatfiuje je v kaZdodenni praxi.
— Reditel 3koly se ve viech zéleZitostech Fidi federalni legislativou.

— Reditel 3koly dohliZi na to, aby byly dodrzovény veskeré zékonné predpisy

a pokyny kontrolnich skolskych organd.

— Reditel $koly zajistuje napliiovani obsahu oficialnich dokument( a odpovida
za dodrZovani poradku a fadu ve 3kole.

— Reditel $koly informuje kontrolni $kolsky organ o zjisténych nedostatcich.
— Reditel $koly rozhoduje o tom, kdo je na 3kolu pfijat.

— Reditel Skoly rozhoduje o tom, kdo musi opakovat ro¢nik.

— Reditel $koly dohliZi na dodrZovéni pracovni doby pedagogickymi pracovniky.

Ocekdvané chovdni se nachdzi v z6né jistoty, coZ znamend, Ze je jasné, jakd norma by méla
byt stanovena a co lze predpoklddat pri ,méreni* této kompetence. V tomto pfipadé jsou
standardy velmi popisné a vyjadruji konkrétni postupy.

Priklad 2: Standardy umoZiiujici Siroky vyklad

— Reditel $koly zna techniky G¢inného a efektivniho fizeni schizi
pedagogickych pracovnikd.

— Reditel 3koly pravidelné sleduje kvalitu vyuky a u¢eni.

— Reditel $koly ur¢uje rozvrh prace na skolnim kurikulu.

— Reditel 3koly uréuje konkrétni kroky v rémci skolnf autonomie.

— Reditel 3koly podporuje profesni rozvoj ucitel(i ve vztahu k tomu,

jak aktualné pracuji.

— Reditel 3koly vede utitele, poskytuje jim naleZité informace,

odstrariuje chyby a fesi pfipadné stiznosti uciteld.

— Reditel $koly organizuje proces hodnoceni, jeho? cilem je zjistit, zda $kola
doséhla cild, které si stanovila ve svém planu rozvoje.

— Reditel $koly realizuje gkolni politiku smé&fujici k ndpravé p¥ipadnych nedostatkd.

Ocekdvané chovdni se nachdzi v zéné nejasnosti, coZ znamend, Ze lze jednat nékolika
rdznymi zpdsoby a norma musi byt tudiz dynamictéjsi vzhledem k tomu, Ze pri ,méreni*
kompetence mizeme predpoklddat rizné mozZnosti.

Priklad 3: Standardy umoziujici zcela volny vyklad

— Reditel 3koly vi, jak postupovat p¥i budovani skolni kultury, kterd je pFizniva
pro rozvoj uc¢iteld i studentd.

— Reditel $koly odpovida za provoz skoly a za zajistovani Fédného vztahu mezi
Skolou, Zaky, jejich zakonnymi zastupci a ostatnimi pedagogickymi pracovniky
(v pfipadé stfednich odbornych ucilist).

— Reditel 3koly poskytuje u¢itellim rady tykajici se zpGsobd, jakymi vyuéuji

a jak pfispivaji ke vzdélavani déti.

— Reditel koly musi zpracovat strategicky plén, ktery zahrnuje poZadavky

na pedagogické pracovniky a jejich osobni rozvoj.

— Reditel $koly ur¢uje aktivity, které sméFuji ke zkvalitiovani skoly.

Ocekdvané chovdni se nachdzi v zéné nejistoty, coZ znamend, Ze nejsou presné vymezené
zpusoby jedndni a norma pro ,méreni* kompetence musi byt tudiZ velmi dynamickd. Zde
maji standardy funkci rdmce nebo souboru obecnych principt (napr: reditel skoly urcuje
smeér vyvoje).

N
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VEDENI{ SKOL VE STREDNI EVROPE

Martin Hartmann - Michael Schratz
4.1. Situace v oblasti vedeni Skol v Rakousku

Stejné jako v jinych zemich souvisiiv Rakousku vedeni Skol se Skolni autonomii, kterd
je hybnou silou systémovych reforem (Schratz & Hartmann, 2009). Tim, Ze Skoly ziskaly
v poloviné 90. let minulého stoleti autonomii v kurikularni oblasti, doSlo ke zménam
v kompetencich, které se od fediteld ocekavaji. Zvétsil se vyznam zlep3ovani ¢innosti
gkola prace naskole jako na ur¢itém systému. Skoly vynakladaji znacné dsili na vytvareni
svého vlastniho profilu a snaZi se zpracovavat vlastni vize a podnéty pro zlep3ovéni své
¢innosti a zavadéni lep3ich postupl s cilem zkvalitnit proces uceni. V ramci existujici
politiky jsou v3ak Feditelé Skol v Rakousku ,,0samélymi bojovniky". Odpovédnost za
vedenf je zfidkakdy rozdélovdna mezi vice osob. Vyjimku tvofi pouze velké, profesné
orientované Skoly poskytujici vy3si sekundarni vzdélavani. Jednotlivi pracovnici na
vSech Urovnich systému — pocinaje ministerstvem pres regionalni a mistni Skolské
Ufady aZ po feditele Skol a ucitele — tak maji vysokou miru odpovédnosti, rozsahlou
agendu a pocit, Ze se musi fesit ,Uplné viechno". Vysledkem je, Ze dokaZi velmi dobfe
fesit problémy na operacni Urovni. Pozitivnim aspektem tohoto systému jsou vysoce
rozvinuté kompetence jednotlivych vedoucich pracovnikl na vsech drovnich, které
vedou k vynikajicim vysledkdm v administrativé a k silné motivaci. Negativnim prvkem
je, Ze systém do znacné miry spoléhé na jedince. To miZe na jedné strané (ne prilis
Casto) vést k jejich ,vyhofeni®, a na druhé strané branit zavadéni systémového mysleni
a rozdélovani odpovédnosti za vedeni na vertikalni i horizontalni Grovni.

Vzhledem k tomu, Ze veskerd rozhodnuti vyZaduji jednani s rGznymi aktéry uvnitf
systému, maji Feditelé Skol v oblasti zkvalitiovani Skol jen malou autonomii.
Odpovédnost za rozhodovani ve finan¢nich, personalnich a koncepcnich zaleZitostech
je rozdélena v rdmci ministerstva a mezi federalni a oblastni (zemské) Skolské orgény,
jednotlivé Grovné skolského systému a feditele 3kol. V disledku takto rozptylenych
rozhodovacich pravomoci dochazi ke ztraté operativnosti, coZ ztéZuje moZnost
uplatriovat fizeni zaloZené na vysledcich jak na strané tvircl vzdélavaci politiky na
ministerstvu, tak na strané fediteld skol na konci celého fetézce.

Silnou strankou soucasné politiky v oblasti vedeni Skol je skutecnost, Ze feditelé
a clenové vedeni Skol maji velkou volnost ve smérovani Skol podle svych vlastnich
predstav (s vyjimkou vy3e uvedené chybéjici autonomie v rozhodovani). Vzhledem
k tomu, Ze ¢innost jednotlivych Skol je jen malo kontrolovana zvnéjsku, maji feditelé
mozZnost vést svou Skolu podle svych schopnosti a vize. Nékteré Skoly jsou proto vysoce
hodnoceny rodidi, uciteli i studenty a jejich feditelé maji velmi dobrou povést.

K posilovani vedeni Skol v Rakousku pfispivaji néktera konkrétni opatfeni a aktivity.
Napfiklad zavedenim povinného vzdélavénive skolském managementu (vCetné pfipravy
lektor() byl institucionalizovan proces profesionalizace fediteld Skol na viech Grovnich
systému. V rdmci pilotniho projektu, ktery je realizovan v celém Rakousku, se zkoumaji
inovacni postupy takzvaného ,smiseného uceni"i® prostfednictvim e-learningovych
prvkd v rdznych obsahovych oblastech. Dalsim krokem bylo spusténi inovatorského
programu ,Leadership Academy", ktery si klade za cil propojit individudlni potfeby
¢lend vedeni kol s poZadavky vzdélavaciho systému.

(16) Blended learning.
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Reference:

— Schratz, M. & Hartmann, M. (2009): Schulautonomie in Osterreich: Bilanz
und Perspektiven fiir eine eigenverantwortliche Schule. In: Specht, W. (Hrsg.).
Nationaler Bildungsbericht Osterreich 2009, Bd. 2., Graz: Leykam, S. 323-340.

Eliska Krizkovd — Glynn Arthur Kirkham

4.2. Situace v oblasti vedeni 3kol v Ceské republice

Uloha Feditele 3koly v ceském Skolstvi je zakotvena v legislativnich dokumentech (napf.
Zakonik prace, Skolsky zakon, Zakon o pedagogickych pracovnicich, Zakon o dalgim
vzdélavani uciteld, Standardy pro akreditaci vzdélavacich program) a v kurikularnich
dokumentech (napt. Narodni program rozvoje vzdélavani). V soucasné dobé neexistuje
soubor profesnich standardd ¢i kompetenci pro feditele skol (ani pro ucitele).

Jediné kompetence, které jsou vymezeny, se tykaji prdvnich néleZitosti a vztahuji se
k Fizeni a spravé koly jako organizace. Reditel $koly se tedy musi orientovat v pravnich
predpisech napfiklad v oblasti personalistiky, hospodareni s financnimi prostfedky a och-
rany zdravi a bezpecnosti pfi praci. Jeho povinnosti je do dvou let po jmenovani do
funkce absolvovat zakladni vzdélavaci kurz managementu.

Reditel $koly ma rozhodovaci pravomoci a nese odpovédnost za poskytovani vzdélavani
3 vzdélavacich sluZzeb podle zakona. Existuje tedy celd fada nepfimo vyjadfenych
kompetenci, napfiklad schopnost efektivné komunikovat (s odpovidajicim profesnim
postojem) s uciteli, studenty, rodi¢i a irokou veFejnosti. Reditel kol by tedy mé&l byt
osobnosti s neautoritativnim jednanim, ale s autoritou demokratického lidra” (Bila
kniha, 2001%7). V rémci tohoto projektu bylo provedeno setfeni mezi fediteli skol, na
jehoZ zakladé byl stanoven soubor ocekavanych kompetenci, které oni sami povazuji
za dllezité.

Mdria Szabé

4.3, Situace v oblasti vedeni Skol v Mad'arsku

Madarsko, stejné jako ostatni zemé stfedni a vychodni Evropy, proslo po roce 1990
zasadnimi spolecenskymi a ekonomickymi zménami.

Ve vefejném vzdélavani dochazelo postupné k decentralizaci a madarské centralni
a mistni organy zahdjily proces rozdélovani odpovédnosti. Sprava vefejného vzdeé-
lavani je tudiZ vysoce decentralizovand a odpoveédnosti jsou rozloZeny mezi nékolik
aktérd. Na narodni Urovni je odpovédnost horizontalné rozdélena mezi Ministerstvo
Skolstvi (pfimd odpovédnost) a nékterd dalsi ministerstva (Ministerstvo vnitra,
Ministerstvo narodniho hospodafstvi). Vertikalné maji za vzdélavani odpovédnost
centradlni (ndrodni), regiondlni a mistni Ufady a jednotlivé vzdélavaci instituce.
Existuji tudiZ Ctyfi kontrolni Grovné. Na mistni a regionalni Grovni je sprava vzdélavani
soucasti systému vefejné spravy, kterd funguje na bazi mistnich spravnich orgénd.

(17) Narodni program rozvoje vzdélavani v Ceské republice (Bila kniha), Mini-
sterstvo Skolstvi, mladeZe a télovychovy, Praha 2001, ISBN 80-211-0413-9.

Vliv regiondlnich Gfadd je pomérné slaby, avsak zabér plsobnosti mistnich organd
a rozsah odpovédnosti jednotlivych instituci je velice Siroky.

V decentralizovaném systému spravy vzdélavani je patrna vysokd mira autonomie
Skol: Skola rozhoduje o svém programu vzdélavani a kurikulu, Feditelé kol rozhoduji
v otazkdch zaméstnavani uciteld (pfijimani novych uciteld, nahrazovani existujicich
uciteld a odménovéni — to je v3ak ve vétsiné pfipadd ur¢eno omezenymi rozpocty).
Skoly majf ur¢itou volnost i ve finanénim hospodatent. Plsobnost zfizovatell (v pFipadé
kol jsou to mistni Ufady) je ponékud uZsi: jejich vliv se projevuje predevsim v oblasti
financovani, protoZe doplfuji statni normativni financovani dalsimi prostfedky,
které Skoly nezbytné potfebuji pro svou cinnost. Mira, do jaké zfizovatel poskytuje
Skole financni prostfedky, do znacné miry zavisi na velikosti a finan¢ni situaci dané
obce. Odborné vedeni na strané mistniho spravniho Gfadu ma podobu schvalovani
dokumentd, které jsou nezbytné pro jeho cinnost. PfestoZe maji zfizovatelé moznost
hodnotit ¢innost skoly prostifednictvim systém0 Fizeni kvality, které jsou pfedepsany
zakonem, tato praxe se objevuje jen velmi zfidka. Madarsko nema uzakonénu povinnou
inspekci a zfizovatelé pfi kontrolni ¢innosti vyuZivaji spoluprdce s akreditovanymi
odborniky.

Po zvoleni nové politické reprezentace v roce 2010 doslo ke zmé&nam v systému
statni spravy. SniZil se pocet ministerstev a byla zahdjena pfiprava pravni regulace
vzdélavani.

Alena Haskovad - Vladimir Lassdk

4.4. Situace v oblasti vedeni Skol na Slovensku

Jednim z vysledkd vyzkum@ provadénych na Slovensku je i popis profilu teoreticky
dokonalého feditele Skoly. Ten je do jisté miry shodny s vysledky hodnoceni silnych
stranek fediteld a moZnosti jejich dalsiho rozvoje. Silné strénky a moZnosti dalsiho
zdokonalovani fediteld stfednich kol byly posuzovény i v rdmci 3irsiho vyzkumu
kompetenci feditel skol, ktery byl realizovan v letech 2005 — 2008.¢

Na Slovensku byly u feditell skol jako silné stranky hodnoceny nésledujici prvky:
— abstraktni mysleni, schopnost vytvaret a formulovat dlouhodobé cile

a vize, schopnost porozumét problémim v 3irsim kontextu;

— schopnost ovladat vlastni emoce a byt vyrovnany i v hektickych pracovnich
¢i socidlnich situacich;

— otevfené a tolerantni vztahy, prokazatelny zajem o nazory, myslenky

a pocity ostatnich lidf s cilem porozumét jejich pohnutkdm, Gvaham

a ddvoddm k ur¢itému chovani;

— schopnost pracovat v konkuren¢nim prostfedi a vyuZivat konkurence

jako motivacniho faktoru, ktery podnécuje k dosahovéni stale vy3sich cild;

— schopnost realizovat cile;

— touha ovliviiovat déni ve svém okoli a prezentace vlastnich myslenek

a nazor( s ddrazem na jejich uplatnéni v praxi.

(18) Obdrzalek, Z. a kol.: Priprava 3kolskych manazérov ako klicovy predpoklad
efektivnosti Skoly. Nitra: UKF, 2008. 304 p., ISBN 978-80-80-8094-296-0.
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Slabé stranky:

— Vétsi potfeba struktury a pozornost zamérena na detaily spolu s niZsi ochotou
delegovat Ukoly a odpovédnost na ostatni, coZ mize vést k méné efektivnimu
vyuzivani pracovni doby;

— precitlivélost vadi kritice ¢i odhalovani pfipadnych chyb, coZ zpisobuje velkou
obezietnost a opatrnost pfi rozhodovani a tudiz averzi vici podstupovani rizika;
— nizka mira sebevédomi a divéry nejen ve vlastni schopnosti,

ale i ve schopnosti a Ciny ostatnich;

— vysoka oCekavani a potfeba povzbuzovani ze strany ostatnich lidi.

Hlavnim cilem projektu ,Kvalitnim vedenim 3kol k efektivnimu uceni”, o kterém
pojednava tato publikace, je zpracovani teoretického kompeten¢niho ramce pro
idedlniho feditele Skoly. Za Uc¢elem shromdZzdéni potfebnych informaci jsme zvolili
dotaznikové Setieni, kde respondenti (soucasni feditelé Skol a osoby v rozhodovacich
pozicich) méli posoudit rdzna tvrzeni na zakladé toho, do jaké miry vystihuji profesni
plsobnost feditele skoly — tj. jaky je vyznam rdznych charakteristik a rysd pro efektivni
a Uspésné vedeni skoly (podrobnéjsi informace o dotaznikovém Setfeni - viz kapitola 6
Metodika projektu a kapitola 7 Hlavni vysledky zkouméani). Kone¢ny profil dokonalého
feditele Skoly na Slovensku, ktery byl v ramci tohoto projektu zpracovan, predklada cast
9.3.4 Slovensky profil Feditele Skoly. Je zde patrna shoda mezi vytvofenym profilem
dokonalého Feditele Skoly a vy3e uvedenymi silnymi a slabymi strankami soucasnych
feditel(, které byly definovény v pribéhu predchoziho vyzkumu. V souvislosti s touto
shodou vznika otazka, zda respondenti béhem Setfeni v rdmci projektu pfi zodpovidani
jednotlivych otazek skutecné méli na mysli idedlni situaci (jaky by feditel Skoly mél
byt), nebo zda odpovidali spise na zadkladé svych vlastnich praktickych zku3enosti.
Jinymi slovy, zda ziskany profil (uvedeny v ¢asti 9.3.4 Slovensky profil feditele Skoly)
predstavuje profil dokonalého, idedlniho feditele, nebo zda jde o obecny profil
soucasného feditele Skoly na Slovensku.

Polona Pecek - Justina Erculj

4.5. Situace v oblasti vedeni kol ve Slovinsku
Kontext a hlavni otazky rozvoje postupt ve vedeni skol

Uloha feditell $kol, pisobnost, autonomie a jmenovani

Termin ,school leader” ve Slovinsku oznacuje Feditele Skoly, kterd ma vedouci funkci
v rdmci pedagogického (vyucovaciho) procesu a mé v souladu se zdkonem o organizaci
a financovani vzdélavani (ZOFVI) urcité pravomoci a odpovédnosti za implementaci
Skolnich osnov a za vedeni a fizeni procesu uceni. To znameng, Ze feditel (nebo feditelé
v piipadé center vyssiho sekundarniho vzdélavani) ma urcitou autonomii ve Ctyfech
oblastech:

a. Rizeni zdrojd: vybér pracovnikd, pridélovani prostfedkd na pokryti materialnich
nakladd a ndkup Skolniho vybaveni;

b. Pedagogicky program: tvorba vzdélavacich programd, které jsou volitelné a nejsou
dany osnovami;

c. Rizenf organizace: organizace kolni préce, zajistovani kvality vzd&lavaciho procesu;
d. Partnerstvi: spolupréace s okolni komunitou. Reditel skoly odpovidé za jednotlivé
kroky v ramci uskutec¢riovani pedagogického programu. Praci Skoly monitoruje Skolni
inspekce, ktera plisobi na ndrodni Grovni. Reditel $koly jako u¢itel ma pracovni smlouvu
na dobu neurcitou, funkci feditele Skoly vykonadva po dobu péti let. Do své funkce ho
jmenuje a z funkce odvolava Skolska rada, kterd ma ve své pravomoci oba tyto Gkony.

Vyzvy v oblasti vedeni Skol

Vlyzvy, které bude tfeba v souvislosti s vedenim skol ve Slovinsku FesSit, popisuje zprava
OECD (dostupna na http://www.oecd.org/datacecd/25/40/38561414.pdf).

Lze je shrnout takto:

— zakladni otazky na drovni politiky, které souviseji s poklesem porodnosti,
poctem ucitell, ktefi jsou bez zaméstnani, a potencialné i se snizovanim poctu skol;
— nova skolska politika — ocekava se, Ze Skoly budou plsobit vice autonomné;

— ménici se sloZeni populace studentd — rostouci pocet studentd navitévuje
vSeobecné vy3si sekundarni vzdélavani;

— zvysujici se odpovédnost za vysledky a socialni spravedlnost;

— ménici se a rostouci o¢ekavani ze strany spolecnosti a mistnich komunit;

— inovace.

Nalezeni vhodnych zpdsobd, jak reagovat na tyto vyzvy, vyZaduje znacnou autonomii
ve vy3e uvedenych oblastech a soucasné kompetentni vidci osobnosti, které maji vizi,
jak by méla Skola v soucasném svété zmeén vypadat a jak motivovat ucitele a podpofit
je v zajistovani vysoce kvalitniho procesu uceni v situaci, kdy se méni skladba studentd.
Reditelé kol by méli byt osobnosti, které ponesou odpovédnost za vysledky skoly,
budou vstficné reagovat na ocekavani mistniho okolniho spolecenstvi a spolupracovat
s nim, a budou schopny hledat nové cesty v dneSnim svété plném zmén.

Priprava feditell skol ve Slovinsku

Reditelé $kol ve Slovinsku jsou povinni podle zdkona (ZOFVI, ¢ladnek 53) ziskat do roka
od svého jmenovani opravnénik vykonu vedouci funkce. Jednd se v3ak o jediné povinné
vzdélavani. V narodnich strategickych dokumentech se hovofi pouze o pocatecnim
vzdélavani, zatimco celoZivotni rozvoj vidEich/fidicich kompetenci zde neni uveden
jako strategicky cil.

V roce 1995 byla vlddou Slovinské republiky zaloZena Narodni Skola pro leadership ve
vzdélavani s cilem poskytovat vzdélavani fediteldm skol a uchazecdm o tuto funkci. Na
zavér tohoto vzdélavani je absolventlim udéleno pfislusné opravnéni. Skola nabizi
i prilezitosti (tj. kurzy, konference a dal3i akce) k daldimu profesnimu rdstu fediteld
skol, ktefi si chtéji prohloubit své vidci kompetence. S fediteli kol pracuji i dalsi
instituce, a to zejména v kurikularni oblasti. Jde napfiklad o Narodni institut vzdélavani
a Centrum odborného vzdélavani a pFipravy. Uloha vedent pfi zkvalitfiovani procesu u¢eni
se v posledni dobé stala tématem pravidelnych diskusi, k cemuz pfispéla pfedevsim
vySe uvedend Narodni Skola pro leadership ve vzdélavani.
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Emese Abari-Ibolya POPIS PROJEKTU
+KVALITNIM VEDENIM SKOL K EFEKTIVNIMU UCENi"

m

Hlavnim Gkolem projektu ,Kvalitnim vedenim Skol k efektivnimu uceni" realizovaného
v roce 2010 bylo vytvoreni kompetencniho profilu fediteld kol na zakladé vysledkd
studif v jednotlivych zemich a vystupl regionalni souhrnné zpravy dokoncené v roce
2009 tymiZ partnery v rémci projektu ,Uloha vedeni kol pFi vytvaFeni prostredi, které
podnécuje efektivni uceni, se zvladstnim ohledem na zkvalitiiovani prace uciteld".
Realizatofi projektu si stanovili mimo jiné tyto cile: prosazovani reforem ve vzdélavani,
které vedou ke zkvalitfiovani a zvy3ovani efektivity ¢lend vedeni Skol, seznamovani
se s nejlepsimi osvédcenymi postupy ve vedeni Skol v jednotlivych Gcastnickych
zemich a podpora rozvojovych program( iniciovanych na zékladé doporuceni v rdmci
vzdélavaci politiky v téchto zemich.

Spoluprace na projektu zahrnovala narodni i mezinarodni aktivity péti partnerskych
zemf: Rakousko, Ceska republika, Madarsko, Slovensko a Slovinsko. B&hem roku se
setkdvali na mezindrodnich férech odbornici, které jednotlivé zemé delegovaly.
Zahdjeni projektu probéhlo v Madarsku. Soucasti mezinarodnich jednani byly i od-
borné workshopy spojené s vyménou zkudenosti odbornikd v oboru ve Slovinsku,
na Slovensku a v Rakousku. Zavére¢né jednani se uskutecnilo v Rakousku. BEhem
zahajovaciho setkani byly jako zaklad pro spolecnou praci nastinény a schvaleny
spole¢né aktivity, pracovni postupy a harmonogram projektu. Setkdni odbornikd
nabidla pfileZitosti ke spole¢nému vytvareni mezinarodniho kompetencniho ramce pro
vedeni Skol na zakladé aktivit, které soucasné probihaly v jednotlivych partnerskych
zemich. Pfi aktivitach zaméfenych na vyménu zkuSenosti méli partnefi mozZnost poznat
osvédcené postupy ve vedeni Skol v zemich projektovych partnerd. Za Gcelem 3ifeni
vystupl projektu byl v Madarsku uspofadén mezinarodni workshop jako spolecna akce
v ramci vyrocni konference ENIRDELM (European Network for Improving Research and
Developmentin Educational Leadership and Management — Evropska sit pro zlep3ovani
vyzkumu a vyvoje ve vedeni a fizeni vzdélavani), kde se sesli ¢lenové vedeni skol,
pfedstavitelé decizni sféry, odbornici, vyzkumni pracovnici a ucitelé z celé Evropy.

Na narodni drovni probihaly workshopy pro zastupce decizni sféry a cleny vedeni
3kol, kde se vedly diskuze o tom, jaké kompetence jsou podle Gcastnikd nezbytné pro
efektivni vedeni Skol. Vystupy téchto setkanijsou uvedeny v této publikaci v kapitole 7
jako soucast hlavnich zjisténi spolu s vysledky dotaznikového Setfent, které bylo v této
cilové skupiné provedeno ve vSech péti partnerskych zemich.

Lze konstatovat, Ze vSechny vySe uvedené narodni a mezinarodni aktivity pfispély
lc efektivniimplementaci projektu v€etné zpracovani zavérecné publikace, ktera shrnuje
veskeré vystupy spolecné prace.

]
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METODOLOGIE PROJEKTU

Tato kapitola pojednava o pripravé a volbé metod, které projektovi partnefi pouZili
k vytvoreni prvni verze souboru pozadavk( na kompetence moderniho vedeni skol.
Nasim cilem nebylo jen predloZit dikladné zpracovany kompetencni profil, ale zéroven
umozZnit jeho méfeni. Nelze predpokladat, Ze vysledkem rok trvajictho projektu
bude standardni kompetencni profil pfipraveny ,k pouZiti*, ktery bude mit patficnou
spolecenskou podporu. Soucasny vyvoj vsak mlZe pfipravit cestu pro pokracovéni
tohoto procesu. Ucastnické zem& mohou pfijit s obecn& pfijatou kompetenéni
strukturou, kterd bude mit vliv na praxi, diky které budeme schopni tyto moderni
kompetence vedeni Skol méfit a na které mize byt postaven dal3i cileny vyvoj.

6.1. Vyznam vedeni Skol — zaklad metodologie

Charakteristické prvky zpGsobu vedeni skol a jejich vliv na proces a efektivitu uceni
predstavuji oblast zkoumani, kterd ma seri6zni teoreticky zaklad a Cerpa z Sirokého za-
béru empirickych poznatkd. Vyzkumné studie o vztahu mezi vysledky vzdélavani a zpl-
soby vedeni skol provadéji pfedevsim anglicky hovorici zemé (tj. USA, Austrélie a Velka
Britanie - Hallinger-Heck, 1996, 1998; Leithwood, 2001; Robinson et al,, 2009; Waters
at al, 2003). Vyznam tohoto tématu lze ukazat na skutecnosti, Ze se intenzivnim vyz-
kumem vazeb a korelaci mezi vedenim Skol a vzdélavacimi vysledky zabyvaji i nékteré
statni a soukromé védecké organizace a nadace.*

Skoly - jako samostatné instituce a jako podsystém vzdélavani — pdsobi v rychle
se ménicim kontextu, ktery vyZaduje, aby se dokazaly vzdy pfizplsobit. Takové
pfizplsobeni je mozné pouze tehdy, jestlize je dana instituce schopna shromézdit
0 sobé (i o svém okoli) pfislusné informace, dokéZe tyto informace posoudit a v pfi-
padé potfeby naplanovat nezbytné kroky k napravé. Lze tedy Fici, Ze Skola musi byt
schopna fungovat jako ucici se organizace. Vedle vztahu mezi vedenim Skoly a vysledky
vzdélavani je predmétem vyzkuma a aplikace i toto téma. V modernich spole¢nostech
je ,uceni organizaci® dale podporovéno jako jeden z cild celoZivotniho uceni.

Projekt, o kterém pojednava tato publikace, se v souladu s vyznamem pfikladanym
vedeni Skol soustfedil na definovani klicovych kompetenci, které maji feditelé
Skol v Gcastnickych zemich, a na znalosti, dovednosti a postoje, které jim umoZnuji co
nejvice ovliviiovat proces uceni.

6.2. Systém pro vymezovani ocekavanych
kompetenci a profill

Vyzkumné aktivity spocivaly na dvou metodickych pilifich. Jednim z nich byly vysledky
pfedchozi spolupréce (CECE) a metody, které vedly k jejich dosazeni. Druhym pilifem
byl soubor metod a postupd, které pouziva organizace Lifelong Learning United

(19) Americka asociace pro vyzkum ve vzdélavani (The American Educational
Research Association) sestavila za Uc¢elem prozkoumani této oblasti pracovni
skupinu, kterd zpracovala hodnotici studii s nazvem What we know about
successful Leadership ("Co vime o Uspé&sném vedeni”) (2003). Nadace Wallace
provedla komplexni analyzu tohoto tématu, jejimZ vysledkem je material naz-
vany How leadership influences student learning (“Jak vedeni ovliviiuje uceni
student(”) (2004). Na stejné téma zpracovala studii i Anglicka stala konference
pro vyzkum vedeni a fizeni ve vzdélavani (The English Standing Conference for
Research on Educational Leadership and Management - SCRELM) (2010).
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Kingdom (LLUK). PFi zpracovani a vybéru odpovidajicich vyzkumnych metod jsme tedy
vychazeli z téchto informaci.

6.2.1. Sestaveni okruhG kompetenci a kompetenéniho profilu

V souladu s mezinarodni praxi je pojem kompetence vysvétlovan jako soubor znalosti
(informaci), schopnosti (v¢etné dovednosti) a postojd (k riznym problematikém a si-
tuacim). PFi praci na kompetencnim profilu byl rozhodujici popis pracovni ¢innosti a roz-
sahu odpovédnosti ¢lend vedeni skoly a nazory téch, ktefi tato pracovni mista zastavaji
a dané dovednosti uplatriuji (tvorba kompetenci ovlivnéna poptavkou).

Informace ziskané od téchto osob poslouZily jako zadklad pro vytvofeni struktury
ocekavanych kompetenci i samotného kompetencniho profilu. (Pozdéji byly doplnény
nazory lektord dalsiho vzdélavani rediteld Skol, ktefi méli jako hlavni kol vymyslet,
jaky typ vzdélavacich program@ by mohl zajistit osvojeni poZadovanych kompetenci).

Na zakladé vyse uvedeného pfistupu k chdpani kompetenci jsme navrhli nasledujici
postup. Do procesu definovani okruhd kompetenci a kompetencniho profilu vstupuji
dva zakladni prvky. Prvnim z nich jsou nazory uZivateld (téch, ktefi povéruji ¢i jmenuji
feditele Skol a téch, ktefi tvofi vzdélavaci politiku — tj. pfedstaviteld decizni sféry) a na-
zory samotnych ¢lend vedeni 3kol na to, co podle nich nejlépe charakterizuje ¢lovéka,
ktery v této profesi vykonava vysoce kvalitni praci. Druhym prvkem je analyza pravnich
predpis a zkouméni mezindrodnich modeld, teorie a praxe. PoZzadovany kompetencni
model by mél zahrnovat kromé samotnych znalostii cely soubor potfebnych schopnosti
a postoju.

6.2.2. Aktivity a pouZité metody

6.2.2.1. Literatura na téma profesionalizace a empirické studie

Na zakladé analyzy a studia dostupné literatury, ktera se zabyva problematikou
profesionalizace, jsme mohli do procesu sestavovani kompetencniho profilu zaclenit
moderni poznatky a vysledky vyzkumnych studii. Pravé z tohoto zdroje je mozné
nejlépe odhadnout smér dalsiho vyvoje. Stejné tak dileZita je i analyza pravniho
prostfedi, na zakladé které lze urcit, kam by se mély jednotlivé kroky ubirat, a seznadmit
se s podminkami a mozZnostmi pro jejich realizaci a s faktory, které omezuji jejich
proveditelnost.

Literatura natéma profesionalizace pojednavaio metodach zkoumani pfedpokladanych
kompetenci, profild a poZadavkd a zpracovavéd mezindrodni dokumenty, ze kterych
vychazeji. Tyto poznatky jsou zvla3té dileZité, protoZe pomahaji pfi tvorbé kompetencni
struktury a sestavovani osnovy vidcich kompetenci.

Viysledky rozboru literatury o profesionalizaci spolu s nasim pristupem k nejdalezitéjsim
oblastem kompetenci potfebnych ve vedeni Skol jsou shrnuty v 1. kapitole.

6.2.2.2. Zkoumdni a zjistovdni ndzord uzivatelu

UZivatelé (tj. predstavitelé decizni sféry) byli vyzvani k Gcasti na cilenych pohovorech
a workshopech. Komunikaci Gc¢astnikd zajistoval moderator. Ucastnici hovorili o tom,
co odbornici v této oblasti védi, a o tom, jak jednaji a jak se projevuji jedinci, ktefi
vykonavaji vysoce kvalitni praci. Po naleZitém roz¢lenéni a analyze byly Udaje z po-

hovord a workshopl pouZity jako zaklad pro sestaveni kompetenéniho modelu, ktery
vymezuje oblasti, ve kterych by ¢lenové vedeni Skol méli pracovat podle konkrétnich
ocCekavani. Vysledkem této prvni faze byla pracovni osnova profilu Feditele Skoly a prv-
ni verze kompeten¢niho profilu. BEhem tohoto procesu byly vymezeny jednotlivé
tématické oblasti kompetencniho profilu vedeni skol (viz tabulky 7.1-7.4).

Poté nasledovaly podobnym zplsobem provadéné cilené pohovory a workshopy se
¢leny vedeni skol. Na zakladé vystupd prace s obéma skupinami byl kompetenéni profil
upraven a pozmeénén.

6.2.2.3. Dotaznikové Setreni

Cilem dotaznikového 3Setfeni bylo shromazdit nazory a pozndmky k prvni verzi
kompetencnistruktury. Ziskané odpovédi prispély k jejimu doladénia umoznily stanovit
dalsi kroky s cilem prevést tato jednoznacné stanovend ocekavani do kazdodenni
praxe tak, aby byla brana v potaz pfi vybéru a vzdélavani fediteld skol (véetné dalsiho
profesniho rozvoje). Na zékladé odpovédi z dotaznikového Setfeni bylo dale mozné
urcit vztah (pokud existuje) mezi mirou autonomie, kterou danf aktéfi v jednotlivych
zemich maji, a vad¢imi kompetencemi, které by méli mit. Dotazovani urcovali, co je
podle jejich nadzoru nezbytné pro kvalitni fizeni a vedeni Skoly.

Cilovou skupinu pro ucely dotaznikového 3etfeni tvofili pfedevsim soucasni feditelé
Skol a tam, kde to bylo mozné, i pfedstavitelé decizni sféry. Velikost vzorku stanovily
jednotlivé zemé. U Fediteld Skol se pocet pohyboval mezi 30 a 200, u osob v roz-
hodovacich pozicich mezi 10 a 50.

Dotaznik byl koncipovan tak, aby poskytl odpovédi na tyto otazky:

1. Do jaké miry podle nazor( tvircl vzdélavaci politiky, predstaviteld decizni sféry
a feditell skol pokryva vymezeny kompetenéni ramec hlavni oblasti kompetenci, které
jsou nezbytné pro Uspé3ného feditele Skoly ve znalostni spolecnosti?

2.V jakém poméru by mély byt jednotlivé oblasti kompetenci?

3. Jaké aktivity a zplsoby chovani povazuji respondenti za ddleZité a do jaké miry se
objevuji v kazdodenni praxi fediteld skol?

4. Jak se lisi predstavy zastupcl decizni sféry a fediteld Skol pokud jde o nezbytnost
kompeten¢niho rdmce?

5. Jak se lisi rGzné skupiny Feditell 3kol? (Napf. droven vzdélani, velikost instituce,
zkusenosti ziskané béhem profesni kariéry/profesniho rozvoje apod.)

Dotaznik byl rozdélen do CtyF casti. Prvni tfi Casti byly pouZity ve v3ech zemich
(byly sestaveny na zdkladé analyz literatury o profesionalizaci a vysledkd narodnich
workshopd, které se uskutec¢nily v Madarsku). Zakladni otazky byly povétsinou stejné,
jen nékteré prvky (napf. status fediteld Skol) musely byt upraveny podle podminek v jed-
notlivych zemich.

1. Otazky tykajici se kompetenc¢niho ramce (za Gcelem analyzy jeho vhodnosti a kom-
plexnosti).

a. DileZitost, vztah respondenta ke kompetencnimu rdmci, chybéjici kompetence, atd.

2. Analyza prace a chovéni fediteld Skol

a. Definice hlavnich charakteristik chovdni s pomoci 32 tvrzeni (vyznam, vyskyt v praxi).
b. Analyza vnitini koherence predchoziho vybéru pomoci sefazeni 2 x 8 charakteristik

32 tvrzeni).
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¢. Vnimani vlastniho vzdéldvaciho systému s ohledem na uroveri autonomie

d. Globdlni pohled na zdkladé existujici autonomie rediteld skol

e. Pohled z riznych oblasti: fizeni, plan/program vzdéldvdni, vnimdni zaméstnavatele
a pravidel tykajicich se instituce

3. Zdkladni informace (pohlavi, vék, Groveri vzdélani apod.)

Dotaznikové Setfeni bylo dostatecné podrobné, aby mohlo poslouZzit jako zaklad
pro sestaveni kompetencni struktury a profilu Feditele Skoly i v pfipadé, Ze by se
neuskutecnily vySe zminéné cilené pohovory a workshopy.

6.2.3. RDA (Role Diagrammatic Approach) — kompetenéni model
za GCelem interpretace a porovnani pozadavkl

Nasim cilem bylo zpracovani méfitelného kompetenéniho profilu pro feditele Skol.
To vyZadovalo vymezeni pozadavk(l na kompetence zplsobem, ktery by umoZioval
vyuZziti standardizovaného nastroje pro popis a méfeni Grovné jednotlivych kompetenci.
Oblast fizeni lidskych zdroj nabizi nékolik modeld. Vybrali jsme ten, ktery je vhodny
k méfeni chovéani na rdznych Grovnich a ktery poskytuje informace o potfebach dalsiho
rozvoje. Timto zpUsobem je také mozné ukézat cely proces od tvorby kompetencniho
profilu aZ po jeho pouZiti v praxi.

Soucasné jsme chtéli vymezit kompetencni poZadavky tak, aby se jednotlivé Ucastnické
zemé mohly rozhodnout, ktery model a které nastroje chté&ji vyuZit pro Gcely méfenti.

Kompetencni profil byl popsan v ramci diagramatického pfistupu k vymezeni urcité
role (Role Diagrammatic Approach - RDA). Uvadime stru¢né informace o tomto modelu
a dimenzich, které sleduje (Harten-Wolbers, 2005), abychom usnadnili pochopeni
vysledkd a jejich vykladu.

Model RDA predstavuje uceleny systém zaméfeny na charakteristiku lidského
chovani v souladu s celostnim pojetim lidstva. Zabyva se nejen efektivnim chovanim,
ale i chovanim neefektivnim. Model zahrnuje vice neZ 30 tisic slov a vyrazQ, které
charakterizuji rGzné druhy chovéni. Vysledkem je velmi vystizna charakteristika lidi,
pracovnich mist, apod.

Jednotlivé dimenze modelu:

Dimenze 1: Dynamicnost - stabilita

Dynamicka osobnost je obvykle extrovertni, dokaZe dobfe zvladat a Fidit zmény a ne-
stalost a soustfedi se pfedevsim na vnéjsi zaleZitosti a vnéjsi svét. Stabilni osobnost je
vice introvertni, je pro ni dileZita pravidelnost a dislednost jako zdroj bezpedi a jistoty,
a soustfedi se spiSe na vnitfni zaleZitosti. Tato dimenze je vyjadfena na vodorovné ose.

Dimenze 2: Orientace na vztahy — orientace na obsah

Clovék zamé&feny na vztahy dava prednost praci s lidmi a jeho vztah s nimi je pro ngj
velice dlleZity. Na druhé strané osoba orientovana na obsah pfikldda vyznam samotné
praci a spie se zaméfuje na dany ukol, nikoliv na pracovnika, ktery ho vykonava.

Tato dimenze je zaznamenana na svislé ose. Prvni a druhad dimenze rozdéluji diagram
na Ctyfi kvadranty podle toho, jaké je hlavni zaméFeni daného ¢lovéka.

Dimenze 3: Vedeni - fizeni?®

V modelu RDA obsahuji viechny ctyfi kvadranty dvé osy, které souvisi s rolemi, které
muiZe pracovnik v organizaci naplfiovat. Podle vyzkum( lze podle os rozlidit role
souvisejici s vedenim a role v oblasti fizeni.

Model se sklddd z osmi nasledujicich os (osy souvisejici s vedenim jsou oznaceny
tucné):

Obrazek 6.1: osy RDA

1 Relabon omenbed Contant orianiad »

Extravert Autonomous

Dynamic =

Stable~

Cooperative Organizing

— Managerial

Operational
Popis obrdzku:
Orientace na vztahy Orientace na obsah
Extroverze Autonomie
Dynamicnost
Stabilita
Spoluprdce Organizace
— Rizeni
— Vedeni

V kruhu od slova ,Engaging” po sméru hodinovych rucicek: zapojeni, sebevédomi,
nezdvislost, pragmaticnost, pevnost, loajalita, spoluprdce, tvorivost.

Osy modelu RDA

K osdm jsou pfifazena slova a vyrazy, které se vztahuji k urcité osobé a zdroven k cho-
vdni, které je obvykle vdzdno na urcity druh vykonu (kondni). MiZeme tedy stru¢né popsat
kazdou osu RDA modelu na zdkladé vyse uvedené studie Hartena a Wolberse.

Osa 1 Zapojeni: schopnost navazovat a udrZovat vztahy, dobré vystupovani, pozornost,
zajem o druhé, citlivost, otevfenost a dobra schopnost naslouchat.

(20) Viz poznamka pod ¢arou ¢. 11.
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Osa 2 Tvofivost: humor, pozitivni pFistup, zaujeti pro véc, dobry vztah k ostatnim, radost
ze Zivota, schopnost motivovat a inspirovat ostatni, angaZovanost, schopnost dostat z os-
tatnich to nejlepsi.

Osa 3 Spoluprace: tymovy hrac¢, snaha byt s ostatnimi a ddraz na dobré vzijemné
porozumeéni, blizkost, Uzké vztahy, soucit.

Osa 4 Loajalita: zaujeti, schopnost ocenit, upfimnost ve vztazich, péce o blaho druhych,
trpélivost, spolehlivost, poctivost.

Osa 5 Sebevédomi: v&domi vlastnich prednosti a pfednosti ostatnich, iniciativa,
representativnost, pozornost a laskavost, schopnost improvizovat, pruznost.

Osa 6 Nezavislost: draz na samostatnost, vyhybani se poZadavkidm z vnéjsku, snaha
o prostor pro vlastnirozhodovani, pfimocarost v pfistupu k sobé i k ostatnim, schopnost
ziskavat prostor pro sebe a davat jej ostatnim.

Osa 7 Pragmaticnost: vécny a prakticky pFistup, pfesny Usudek, orientace na funkénost
a vysledky, objektivita, schopnost brat véci tak, jak se jevi, dobra pozorovaci schopnost,
kriticnost, schopnost vidét moznosti a omezeni.

Osa 8 Pevnost: stalost, peclivost a pile, vytrvalost, orientace na cil a planovani, snaha
o dosahovani dobfe promyslenych a jednoznacnych cild.

Diky standardizaci postupd a materidld z workshopd a prostfednictvim dotaznikd
stejného obsahu (s pfipadnymi rozdily pouze v zadkladnich Udajich) jsme mohli
analyzovat podobnosti a odliSnosti mezi jednotlivymi zemémi a formulovat tak
spolecné prvky a ocekavani.
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Tibor Bardth

HLAVNI VYSLEDKY ZKOUMANI

7. WORKSHOPY - KONCEPCE A VYSLEDKY

Dale nasleduje popis programu a postupu workshopu, které spolu s otazkami popsanymi
podrobné v kapitole o metodologii poslouZily jako zaklad pro zpracovani prvni
verze profilu ¢lenl vedeni 3kol jako modernich, dspésnych a efektivnich vedoucich
pracovnikl 21. stoleti. Poté nasleduje souhrn vysledkd workshopl organizovanych
v rdznych zemich.

7.1. Koncepce workshopu zamérena
na sbér informaci potfebnych pro definovani
kompetenci odpovidajicich ocekavanim

Cil workshopu: Na zakladé shody zformulovat definice Udajd, informaci a ocekavani,
nezbytnych pro vymezeni kompetenci ¢lena vedeni Skoly a vypracovani jejich struktury
a profilu.

Ocekdvané vysledky: Skupinova definice (1) informaci potfebnych pro sestaveni profilu
a (2) toho, co se o¢ekava od Uspésnych clend vedeni skoly.

Pozvani Ucastnici: v souladu s kapitolou o metodologii bylo doporuceno, aby se
workshopu zG¢astnily dvé skupiny G¢astnikd. Prvni z nich méla byt skupina predstaviteld
decizni sféry, tj. politici zaméFeni na oblast vzdélavani, vedouci pedagogicti pracovnici,
zastupci profesnich a odbornych organizaci a experti, a druhou by méli tvofit zastupci
z oblasti vychovné vzdélavaci praxe, tj. clenové vedeni Skol.

Program workshopu — tfi sekce

Prvni sekce je zaméFena na vytvoreni kontextu. V pribéhu této faze se popisuji cile
a vychodiska projektu a profesionalni kontext. U¢astnici se pokusf vysvétlit a zvaZ,
na jaké narodni ¢i mezinarodni profesionalni bazi lze realizovat projekt zaméfeny na
vymezeni kompetenci ¢lend vedeni Skol odpovidajicich ocekavanim.

V ramci druhé sekce budou Gcastnici definovat z vlastniho hlediska, jaky by podle
nich mél byt clen vedeni Skoly 21. stoleti. Diskuze probiha ve skupindch po 4-6
Gcastnicich. Tuto diskuzi usmérfiuje moderator na zékladé Fady otazek (viz pfiloha 7.1.).
Prostfednictvim skupinovych diskuzi s pomoci dotazovacich listkd Gcastnici vymezi
nejdileZitéjsi ocekavani, kterd budou uspotfadéna do skupin, na jejichZ zakladé lze
zformulovat kompetence ¢lena vedeniv rdznych oblastech, odpovidajicich o¢ekavanim.
Nasledné budou tyto oblasti slouZit jako zaklad struktury kompetenci.

V tfeti sekci workshopu Ucastnici zformuluji definici vlastnosti a predpokladd
Gspésného a efektivniho clena vedeni. V této fazi Ucastnici ve skupindch promysleji
a formuluji, jak by z hlediska ocekavani mély ¢lenové vedeni pisobit, jaké ¢innosti by
méli provadét, jaky postoj by méli zaujmout k riznym zileZitostem a situacim. Pomoci
modelovych vét G¢astnici shrnou klicové rysy do 40-60 vét, které jsou prodiskutovany
a zvazeny ve skupinach, a poté je vybrano 8-10 poloZek s nejvétsi vahou. Tyto véty
(tj. definice ocCekévani) poslouZi jako zéklad podrobného popisu kompetenci. Pomoci
téchto vét a modelu RDA popsaného v kapitole o metodologii bude specifikovana prvni
verze kompetenci ¢lena vedeni odpovidajicich ocekdvanim a kompetencniho profilu
(viz vysledky madarskych workshop).
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7.2. Poznatky a vysledky ziskané na zdkladé workshop(

ZGcastnéné zemé zpracovaly shromazdéné informace, na jejichZ zakladé bylo mozno
vytvorit profil ¢lena vedeni Skoly charakteristicky pro danou zem, v souladu s kapi-
tolou o metodologii a zplsobem, ktery povazovali za nejvhodnéjsi. V tomto kontextu
byl znacny rozdil mezi postupem jednotlivych zemi: v Madarsku probihal workshop a po-
hovory s cilovou skupinou viceméné podle doporucenych metod, v Rakousku a Ces-
ké republice byly sice workshopy a pohovory provadény, ale od obsahu kapitoly
o metodologii se vice ¢ méné lisily a nakonec Slovinsko ani Slovensko uvedené
programové prvky nepouZilo a jejich profil popisujici ocekavani od clena vedeni
vychézel z dotaznikového prizkumu.

Dale uvadime struc¢ny popis metod, které pouZily jednotlivé zemé pfi organizaci
workshopd a pohovord s cilovymi skupinami, a podrobné rozebereme pfislusna
zjisténi.

7.2.1. Rakousko

Rakousky workshop pfispél k vytvofeni nadnarodniho kompetenéniho ramce ¢lend
vedeni Skol pro stfedoevropské zemé&. Zamérem bylo pouZit tento ramec pro vyménu
informaci o dal3im vzdélavani fediteld v zG¢astnénych zemi. Pro dosaZeni tohoto cile
byly navrZeny a realizovany projektové aktivity se zGCastnénymi stranami (fediteli a pfed-
staviteli decizni sféry) v oblasti sbéru dat.

V ramci workshopu pracovaly dvé vymezené cilové skupiny uvedené v bodé 3.1.1.,
av3ak do urcité miry s odlisnymi metodami.

Predstavitelé decizni sféry z ministerstva tvofili pouze malou skupinu, a tak se
organizatori workshopu rozhodli udélat s nimi rozhovory pro lepsi pochopeni jejich
koncepci a hledisek. Kromé jiného byly vzneseny tyto dotazy:

— Jaké jsou podle vas silné stranky fediteld Skol v Rakousku?

— V jaké oblasti spatfujete nejvétsi nedostatek vedeni Skol v Rakousku obecné
a zejména v oblasti vedeni k efektivnimu uceni?

— Které kompetence ¢lend vedeni Skol by se mély podporovat?

— Co ocekavate od fediteld v budoucnu?

— V Rakousku zatim neexistuji explicitni standardy v oblasti kvalifikace fediteld.
Co soudite o téchto standardech? Jaky je vas nazor na mezinarodni kompetencni
ramec pro ¢leny vedeni Skol?

Rozhovory byly zaznamenavany a analyzovany. Dale jsou podrobné&ji uvedena néktera
zjistént.

— Predstavitelé deciznf sféry byli toho nézoru, Ze rakousti Feditelé maiji silné
kompetence v ramci kaZzdodenniho organizacniho, personalniho a finan¢niho vedeni
Skol. Dale uznali, Ze zavedeni povinného dalsiho vzdélavani fediteld vykazuje vysledky
a posiluje tyto kompetence. A nakonec, zjistili, Ze Feditelé maji stale vétsi zdjem o ino-
vace a zmény, coZ je skutecnost, kterd je v ménicim se svété podporovana.

— Soucasné s tim zdUraznili, Ze Ukoly v oblasti vedeni nardstaji, dileZity je vétsi duraz
na vyuku a je tedy tfeba posilit kompetence vedeni Skol napfiklad v oblasti tymové
prace, inovaci a otevirani se kol vnéjsimu prostfedi. Uvedl, Ze vyvoj vedeni skol neni
jednorazova akce, ale pribézny proces. Chybéjici ndrodni kompetencni profil pozice
feditele oznacili za oblast, ktera vyZaduje dalsi zkoumani.

— Predstavitelé decizni sféry definovali nékteré dalsi problémy, vétsinou na Grovni
systému, které maji dopad na kvalitu vedeni Skol jako napfiklad:

— proces pfijimani novych pracovnikl postrada objektivitu a je stale

pfedpojaty, predstavitelé decizni sféry by si prali vétsi diraz na zohlednéni
kompetenci v rdmci tohoto procesu,

— asteCné pretiZeni fediteld reformami,

— Skoly maji vice odpovédnosti a ikoll (regionalni aktivity,

zapojeni rodicd, studenti s rdznym zazemim atd.),

— zajisténi dostatecného poctu fediteld prostfednictvim zvyseni atraktivity této prace.

— A nakonec zformulovali nékolik navrhd na posileni kapacit vedeni skol. Navrhy
obsahovaly tfi klicové charakteristiky. Za prvé ukazuji tendenci ke zvySovani autonomie
¢lend vedeni 3kol prostfednictvim posilovani jejich vlivu na organizacni procesy. Za
druhé, ¢lenové vedeni kol by méli mit vice mozZnosti rozvijet pribézné své znalosti
tykajici se Ustfedni lohy Skoly, coZ je ucCebni proces. Za tfeti, by mél byt zlepSen vybér
¢lenl vedeni skol a podminky jejich prace (napfiklad platy). Tyto aspekty se odrazily
v konkrétnich navrzich uvedenych dale:

— posileni vlivu v oblasti fizeni kvality (napf. vybér a pfijiméni novych pracovnikd),
—koncepce ¢lena vedeni Skoly odpovédného za administrativu a ¢lena vedeni
odpovédného za pedagogicky proces,

—zavedeni stfedniho ¢lanku fizeni a posileni formalniho vedeni na Skolach,

- feditelé potfebuji vétSi kompetence tykajici se vyuky, tj. zdokonalovani Skoly,

vyvoje vyuky, vytvareni vize tykajici se hlavni Ulohy Skol,

— prbézna prace na rozvoji kompetenci Gspésného feditele skoly,

- zlep3eni pracovnich podminek Fediteld,

— zkvalitiiovani procesu vybéru fediteld,

- zvysovani platd fediteld.

Shromazdovani informaci od Fediteld bylo v rdmci workshopu provadéno na zakladé
dotazovani pomoci listkd. U¢astnici byli vyzvéni, aby napsali kompetence potfebné
pro feditele na listky, které byly ndsledné seskupeny do klastr. NiZze uvedena tabulka
ukazuje oblasti kompetenci vytvofené v ramci projektu a také kompetence, které uvedli
¢lenové vedeni rakouskych skol. (Ciselny Gdaj v zavorce oznacuje, kolikrat byla dana
kompetence zminéna.)

N



44

Tabulka 7.1: Seznam kompetenci definovanych ¢leny vedeni rakouskych Skol

LLL-S-L oblasti - -
Kompetence uvedené ¢leny vedeni Skol
kompetence
Strategie a vyvoj - Zdokonalovani skoly (11x)
- Schopnost vytycit cile a sméfovat k jejich naplnéni (8x)
- Schopnost rozhodovani a prakticka realizace rozhodnuti (7x)
- Schopnost vyvijet strategie feseni problém0 a jejich zavadéni do praxe (2x)
- Orientace na budoucnost
Osobni a profesionalni - Komunikac¢ni schopnosti (11x)
dimenze - Interpersonalni dovednosti — know-how pro praci s rdznymi lidmi (10x)
- Organizacni dovednosti, organizovanost (7+3x)
- Schopnost tymové prace (9x)
- Empatie (7x)
- Nad3eni (6x)
- Autenticita (5x)
- Konsekvence (4x)
- S dostatkem zku3enosti (4x)
- Znalost pfedmétd a vyukovych metod (3x)
- Motivace k praci
Rizenf lidskych zdroji/ - Schopnost diplomaticky fesit konflikty (8x)
vedeni pracovnikd - Schopnost motivovat ucitele a dal3i pracovniky (7x)
- Schopnost ocenit praci druhych (3x)
- Schopnost delegovat odpovédnosti (3x)
Moréalni aspekt

7.2.2. Ceska republika

V Ceské republice prob&hl workshop za Gcasti ¢lentl vedeni $kol, odbornik{ na p¥ipravu
kolského managementu a zastupcl ministerstva Skolstvi. V prdbéhu workshopu byla
pouZita dotaznikova metoda pomoci karticek spolu s diskuzi v ramci cilové skupiny pro
zkoumani pfislusnych kompetenci ¢lenl vedeni Skol v 21. stoleti.

Ucastnici pracovali ve dvou skupinach, z nichZ jednu tvofili ¢lenové vedeni skol a dru-
hou odbornici na pripravu Skolského managementu a zastupci ministerstva.

Obé skupiny uvadély nejdilezitéjsi vlastnosti Gspésnych fediteld Skol. Jejich pristup
se mirné lisil. Pfedstavitelé decizni sféry pouZzivali ,filozoficky pfistup" a nechtéli tedy
vytvéret seznam viech kompetenci z divodu jejich velkého poctu. Zamérili se pouze
na zddraznéni hlavnich oblasti. Z jejich hlediska jsou pro Uspésného ¢lena vedeni
Skoly nejdlleZitéjsi osobni kompetence, na druhém misté uvedli kompetence v oblasti
vedeni a na tfetim kompetence pedagogické.

Skupina ¢lend vedeni 3kol zaujala odlidny postoj. Jejich seznam byl rozsahlejsi,
protoZe chtéli zdUraznit rozsah své pracovni zatéZe. Podle jejich ndzoru by mohl byt
kompetencnirdmec dileZity nejen pii vybéru ¢lend vedeni skol, ale také pro hodnoceni
jejich vykonu.?*

Vysledky prace skupiny jsou uvedeny v tabulce 7.2.

(21) Cleny vedeni $kol v Ceské republice hodnoti a odméfiuje zfizovatel skoly (regionalni samospravy nebo obce),
z nichZ vét3ina jesté nezavedla metodu hodnoceni prace ¢lend vedeni kol

Tabulka 7.2: Oblasti kompetenci definované ceskymi predstaviteli decizni sféry
a Cleny vedeni Skol

Predstavitelé decizni sféry Clenové vedeni $kol

Osobni Manazerské Pedagogické Personalni Komunikace, spoluprace
Empatie Rizeni/ vedenti Didakticke Prijimani novych Partnefi
pracovnikd dovednosti pracovnikd - Rodice
- Planovani - Zfizovatelé
- Stanoveni kritérii - Soukromé spolecnosti
- Provadéni pohovord - Poradenské instituce
- Rozhodovani - Ministerstvo
- Rizeni personalni - Instituce dalSiho
agendy vzdélavani
- Seznamovani novych Média

ucitell s jejich praci

Emocni stabilita | Odmériovani Pedagogické Vedeni pracovnikd
dovednosti - Kontrola
- Poskytovani zpétné
vazby

- Dalsi vzdélavani
pracovnikd

- Vytvareni podminek
pro profesionalni rozvoj
pracovnikd

- Zajisténi podminek
prace

- Propousténi pracovnikd

- Regenf spord

Zajisténi komunikacniho

a informacniho systému

- Vedeni pracovnich

porad
Schopnost Komunikacnf Kompetence ty-
rozhodovani schopnosti kajici se Skolnich
predmétd

Sebedlvéra Organizacni

schopnosti
Moralni Rizenf skoly
zpUsobilost a) pravni Fizeni

b) finan¢ni

fizeni

Péce o vztahy
s vefejnosti

Srovname-li obé& ¢asti tabulky 7.2, dospé&jeme k zavéru, Ze pfedstavitelé decizni sféry
vétsinou definovali oblasti kompetend, jako je moralni zpUsobilost nebo vedeni skoly,
zatimco ¢lenové vedeni skol uvedli podrobnéjsi popis se zaméfenim na Fizeni lidskych
zdrojli (RLZ), a poté poskytli seznam podobny seznamu druhé skupiny. Nebyly zminény
ani kompetence ani chovani charakterizujici praci dspésného feditele Skoly.

Tyto seznamy muZeme také srovnat s kategoriemi definovanych projektem LLL-S-L, jak
jsme ucinili v pfipadé Rakouska.

[S,]
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Tabulka 7.3: Seznam kompetenci definovanych ceskymi predstaviteli decizni sféry
a Cleny vedeni Skol

LLL-S-L Predstavitelé Clenové
oblasti kompetenci decizni sféry vedeni 3kol
Strategie a vyvoj Schopnost rozhodovani

Péce o vztahy s verejnosti
Rozdéleni pravomoci vedeni
Delegovani Ukold v rdmci vedeni

Osobni a profesionalni dimenze Empatie

Emocni stabilita

Sebeddvéra

Komunika¢ni schopnosti
Organizacni schopnosti

Vedeni Skoly: pravni a ekonomické
(financni) fizeni

Didaktické dovednosti
Pedagogické dovednosti

Znalost 3kolnich predmétd

Rizeni lidskych zdrojG/ Rizeni/vedeni pracovnikd PFijimani novych pracovnikd

vedeni pracovnikd Odmériovani - Planovani

- Stanovenf kritérii

- Provadéni pohovor(

- Rozhodovéni

- Rizeni personalni agendy

- Seznamovani novych uéiteld
s jejich praci

Vedeni pracovnikd

- Kontrola

- Poskytovani zpétné vazby

- Dali vzdélavani pracovnikd

- Vytvareni podminek pro profe
sionalni rozvoj pracovnikd

- Zajisténi pracovnich podminek

- Propousténi pracovnikd

- Regent spor(

- Zajisténi komunikacniho
a informacniho systému

- Vedeni pracovnich porad

Moralni aspekt Moréalni zpGsobilost

Tabulka 7.3 ukazuje, Ze zaméfeni predstavitell decizni sféry je zcela odlisné od za-
méfeni ¢lenl vedeni skol. Pfedstavitelé decizni sféry pouZzivaji 5irsi zdbér pii definovani
nejddleZitéjsich kompetenci ¢lend vedeni skol, zatimco samotni feditelé se vice za-
méFuji na jednu ddlezitou oblast vedent, tj. RLZ.

Workshopy uspofadané v Rakousku a v Ceské republice pfispéli k identifikaci hlavnich
oblasti kompetenci vedeni Skol. V jejich ramci nebyl zpracovan popis ¢innosti a chovani
potfebny pro vytvofeni kompetencniho profilu.

7.2.3. Mad'arsko

V Madarsku probéhly dva workshopy, jeden pro pfedstavitele decizni sféry (tj. pro
vedouci pracovniky ministerstva a mistni samospravy, zastupce fidicich organizaci a od-
borniky), a druhy pro ¢leny vedeni Skol. Druhého workshopu se Gcastnili i poradci v ob-
lasti vedeni Skoly.

Na zdkladé podnétnych otazek byla na workshopech zformulovéna ocekdvani tykajici
se ¢len( vedeni 3kol a poté byla ocekavani strukturovana. Vystupem téchto workshop
(stejné jako v pripadé rakouského a ceského) byla rémcova struktura Zadoucich
kompetenci. Déale, na zakladé této struktury kompetenci (ale bez propojovani
jednotlivych prvkd podle poloZek) Gcastnici definovali aktivity, postoje a metody fizeni
potfebné pro fungovani této struktury. Takto formulované véty byly usporadany a zhod-

noceny z hlediska jejich vahy a byly zvoleny nejdileZitéjsi formy chovani.

Pomoci modelu RDA poslouZily vy3e uvedené aktivity jako zaklad pro zpracovani
profilu ¢lena vedeni 3koly, na jehoZ zakladé mohli Ucastnici pfesné identifikovat
chovani a formy fizeni oCekévané od ¢lend vedeni skol. Prostfednictvim uvedenych
dvou workshopU si Gcastnici vzajemné poskytli zpétnou vazbu tykajici se nezavisle
zpracovanych profild. Na zkladé srovnani obou profild byl zformulovan kompetenéni
profil ¢lend vedeni skol v Madarsku spolu s podrobnym popisem a s ohledem na nazor
predstavitell decizni sféry.

Tabulka 7.4: Oblasti kompetenci definované madarskymi predstavitelé decizni sféry

) Rizeni ) Schopnqsti
Strategie Duraz . organizacnich Postoj k Zivotu SChOPhOSU N . v oblasti R
na kvalitu o oblasti vedeni partnerské
zdroju
spoluprace
Vize, strategie Rizeni proces( Zapojeni, Pozitivni pristup | Vlastnosti Pripravenost
se zaméfenim motivace k Zivotu potiebné pro ke spolupraci
na vysledky vedeni (schop-
nost rozhodo-
vani, zvladani
konfliktd,
angazovanost,
integrujici
osobnost)
Mél by mit vizi Orientace na LZ (podporuje Optimisticky Je schopen Buduje
kvalitu kreativitu, pra- samostatného komunitu
bézny profesio- rozhodovani
nalni rozvoj)
Vyvézenost Hodnoceni Védomé rizeni Odpovédni
vytvareni lidskych zdrojd predstavitelé
strategie a (vybér, skolent, decizni sféry
operativniho motivace k dal-
fizeni 3imu rozvoji)
Strategie Kontrolovana Dobry manaZer Uvédomély,
(cil, proces, davéra (vztah k lidem, sebevédomy,
vysledek) organizace casu, racionalni
finance)
Zaméfeny na Sdileni dkold Spoluprace
udrZitelnost
Preaktivni
Hodnotové
orientovany

~
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Tabulka 7.5: Oblasti kompetenci definované madarskymi ¢leny vedeni

Skol

Strategie

Organizace

Lz

Osobni
charakteristiky

Schopnost budovat
partnerstvi

Aktivné zapojeny do
Uspésného vyvoje
instituce

ZaméFenf na kvalitu

Uzndvani kompe-
tenci nezbytnych
pro dosazeni

Pozitivni pfistup,
.smysl pro humor"

Schopnost udrZovat
dobré vnéjsi vztahy

poZadovanych
vysledkd
Proaktivni Sdileni dkold v Schopnost mo- Vysoce kvali- Schopnost feseni
oblasti vedeni tivovat fikovany a dobfe konfliktd
informovany
Pedagogicky Provadéni kontroly | Rozvijeni procesu Studijni typ — Schopnost komu-
manazer hodnoceni sebevzdélavani nikace
Mél by mit pozitivni | Delegovania Autonomie Schopnost spolu-
postoj urcovani poradi prace
Ukold
Mél by mit vizi do Zaméreni na proces Kreativni Budovani vnéjsich a
budoucna vnitfnich vztahl
MéL by byt schopen | Podporuje vyvazené Davéryhodnost
systematického fizeni
uvazovani

Stratég, tvarce

Pripravenost k

strategie sebezdokonalovani:
otevienost vici
vsemu novému

Preaktivni Schopnost zvladat

stres

Srovnanim uvedenych dvou tabulek lze dospét k zavéru, Ze mezi oblastmi kompetenci
¢lend vedeni skol definovanych uvedenymi dvéma skupinami existuje velmi silnd
vazba. Obé obsahuji kompetence v oblasti strategie, organizace a fizeni LZ a partnerské
spoluprace.

Profily ¢lenl vedeni skol byly definovany na zakladé popisu chovéni a ¢innosti u kom-
petenci v tabulkdch 7.4-7.5. Prvni z nich vychéazel z nzord ¢lend vedeni Skol, a druhy
z vysledkd workshopu organizovaného pro predstavitele decizni sféry. Pfesah téchto
dvou profill je 94,87 %, coz je signifikantni.

Pritom Ucastnici obou workshopl vyjadrili sva ocekévani zcela nezavisle na sobé,
coZ znamen3, Ze implicitné panuje znac¢na shoda ohledné zastoupeni vzorc chovani
pozadovanych od ¢lend vedeni skol.

Tretim profilem je sjednoceni, nikoli zprimériovani profild vypracovanych v ramci
obou workshopt. Zakladem byly zvaZené nézory predstaviteld decizni sféry a hod-
noceni charakteristik popisujicich oCekavané chovani ¢lena vedeni Skoly, které byly
poskytnuty obéma skupindm. Srovnanim obou profild lze dospét k zavéru, Ze v pfi-
padé predstaviteld decizni sféry je dimenze vedeni, kterou lze zméfit a vyjadrit
pomoci modelu RDA duleZitéjsi. Kromé dosti znacného pfesahu je patrny i rozdil mezi

obé&ma skupinami v tom, Ze pfedstavitelé decizni sféry v&nuji vétsi pozornost motivaci
a podpofe ne? Feditelé v praxi (na dvou osach jsou hodnoty 12,3 a 11,11). Reditelé
piikladaji vétsi duleZitost dislednosti a dotahovéni véci do konce neZ predstavitelé
decizni sféry (na ose 8 jsou hodnoty 12,64 a 13,9). Tento rozdil se projevuje v tom, Ze
u hodnot v dimenzi vedeni-fizeni doséhly hodnoty v oblasti vedeni 53,51 % v ocich
predstavitell decizni sféry, ale pouze 51,27 % v ocich ¢lenl vedeni skol.

Mad‘arsko — analyza vysledkd workshopl

Obr. 7.1: Srovnani kompetencnich profild — ¢lenové vedeni skol,
predstavitelé decizni sféry, celkem

Popis obrdzku:

Function (Green) — funkce (zelené)

Engaging, Interested — angaZovany, zainteresovany
Self-confident, Diplomatic — sebevédomy, diplomaticky
Independent, Self-reliant — nezavisly, sebejisty

Pragmatic, Realistic — pragmaticky, realisticky

Firm, Organising — dUsledny, organiza¢né zdatny

Loyal, Committed — loajalni, oddany

Cooperative, United — spolupracujici, se smyslem pro soudrZnost
Creative, Stimulating — kreativni, stimulujici

Clenové vedeni kol

N=7
£
3 Kompetence v oblasti vedeni: 51,27 %
g Organizacni typ, zaméreny na obsah,
stabilni, manazersky typ
? 1. Pragmaticky, realisticky
= [T -
a2 2. Loajélni, oddany
pandant sdomi a di icky
et 3. Sebevédomi a diplomaticky
MALE
witic
Lewnsl Firm
Commered Crganising
Osa
1 2 3 4 5 6 7 8
10,5 11,11 12,96 13,6 12,05 11,4 14,51 13
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Predstavitelé decizni sféry

= N=14
g
= | Kompetence v oblasti vedent: 53.51 %
ageng f=confident 3 Organizacni typ, zaméfeny na obsah,
Incaresoed Iplomanc & | stabilni, manazersky typ
= 1. Pragmaticky, realisticky
i o E, 2. Dusledny, organizacni typ
I neant . .
E!lm'hﬂl'!‘ﬂ! k"’_p,:"“‘ 3. Loajalni, oddany
Cooparative matic
Wniied e
Fen
Eﬁmimd Organising
Osa
1 2 3 4 5 6 7 8
10,60 12,36 11,8 13,55 13,2 11,45 14,4 12,64
Celkové hodnoceni — poradi hodnoceni
= N=21
£
& | Ridici kompetence: 52,39 %
agsng F-canfident 2 Organizacni typ, zaméFeny na obsah,
EE"'“"" Iplomanc 2 | stabilni, manazersky typ
= 1. Pragmaticky, realisticky
.E, 2. Dusledny, organizacni typ
heaniv |melnpandent o ’
Etlmull't-nn i e e 3. Loajalni, oddany
Cooparative matic
Mnited ishiE
Furmi
ﬁmimgd Organising
Osa
1 2 3 4 5 6 7 8
10,5 11,11 11,8 13,58 13,2 11,4 14,5 13,88

Nasledujici popis ukazuje finalni profil dobfe pfipraveného a Uspésného clena vedeni
Skoly tak, jak ho vidi Ucastnici obou workshopl samoziejmé v idealizované pfedstavé
(bez kontextu) podle definic osmi oblasti kompetenci. Popis také ukazuje, jak mize
proces definice kompetenci na zdkladé ocekavani vést k podrobné a zméfitelné definici
kompetenci potfebnych pro urcité pozice — v tomto konkrétnim pfipadé pro pozici
Clena vedeni skoly.

Podrobny popis findlniho profilu

Pracovnik je osoba organizacniho typu, plni Ukoly systematicky a vénuje zvlastni
pozornost realistickému hodnoceni procest a okolnosti. Zaroveri umi spolupracovat s os-
tatnimi a je spolehlivy.

Pracovnik se zaméfuje na obsah, coZ znamenj, Ze je pro néj dileZitéjsi splnéni tkold
po formalni i obsahové strance neZ to, co ho obklopuje. Tato osoba je stalg, rada vi, co
lze od koho ocekavat, a umi pracovat v prostfedi, kde jsou jasné definovana pravidla
¢innosti.

Kompetence této osoby v oblasti vedeni jsou siln€jsi nezZ kompetence v oblasti fizeni
a tato osoba je loajalni cildm a organizaci. Je prakticky zamérena a vZzdy vi, co udélat.

Chovéni této osoby charakterizuje pragmaticky zpisob myslenia smysl pro prakti¢nost.
Tato osoba dokaZe posoudit pfilezitosti a omezeni své i ostatnich a vénuje pozornost
tomu, co je mozné v urcitych situacich. Diky pragmatickému pfistupu, ktery casto
vede k poZadovanym vysledklm, ji ostatni Zadaji o ndzor a ten respektuji. Pfipadné
problémy tuto osobu nevyvedou z rovnovahy a vétsinou zaujima racionalni pfistup.
V problematickych situacich neklade vinu na druhé, ale sama se snaZi najit jadro
problému a poté zménit danou situaci.

Tato osoba si udrZuje urcity odstup a posuzuje véci v perspektivé, nenechava se
ovladnout emocemi nebo predsudky, nedopousti se nedmérného zveli¢ovani. Ve své
praci je tato osoba objektivni a realisticka. Je schopna analyzovat obsah i hodnoty a na
tom stavi sva hodnoceni a soudy. Tato osoba ma redlna ocekavani od svych kolegd, je
schopna je jasné zformulovat a poskytnout pfislusnou zpétnou vazbu pFfimo v procesu.
Pokud se tato osoba setkd se zaleZitostmi, které povazuje za neredlné, postupuje
kriticky s cilem vratit tyto zaleZitosti podle moZnosti do spravnych proporci.

Tato osoba je ve vztahu k ostatnim spolehliva a poctivé. Vzajemnou ddvéru povazuje za
dudleZitou stejné tak jako to, Ze se na ni mohou ostatni spolehnout a naopak Ze s nimi
ona muZe pocitat. Vzhledem k tomu, Ze je tato osoba spolehliva, zachovavé divérnost
svéfenych informaci.

Svych pracovnich cild dosahuje soustfedéné a organizované. Organizuje si praci
promyslené s jasnou predstavou, kdo bude jakou praci vykonavat a jaké tkoly kdo ma.
Praci pridéluje na zakladé jasné a presné vymezené dohody a pfi stanoveni Gkold klade
ddraz na to, Ze tyto Ukoly musi byt plnény na zékladé stejnych kritérii. V pracovnim
procesu se snazi vytvéret atmosféru vzajemného respektu a dlvéry ve schopnosti
druhych. Za dlleZité povaZzuje sebehodnoceni a snaZi se zdlraziovat svoje kompetence
i kompetence druhych.

V pfipadé neshod a konfliktnich situaci tento pracovnik akceptuje kritiku. NevytvaFi
zbytecné problémy a je schopen odpoustét, aniZ by ustupoval od svych nazord a za-
sad. Pokud se pozdéji ukéze, Ze nemél pravdu, umi tento fakt pFipustit. Diky podpore,
kterou poskytuje, a vstficnému postoji se takovyto pracovnik nejlépe hodi do prostfedi
s pfesné vymezenymi ocekavanimi.

[S]
iy



52

V jeho chovani prevlada dynamicky pfistup. Tento pracovnik vi, co déla, je iniciativni,
a tim dosahuje realistickych a dosazitelnych cill, coZ posiluje jeho divéru ve vlastni
schopnosti. V procesu rozhodovani umi tento pracovnik jasné formulovat své nazory
a stat za tim, co Fekl. Tento pracovnik dava koleglim pfileZitost, aby vyjadfili své nazory
a aby tyto nazory byly vysly3eny. A nakonec, tento pracovnik umoziuje koleglm dinit
rozhodnuti a pracovat na jejich realizaci.

7.3. Shrnuti

Z hlediska realizace plvodnich cill projektu, tj. definovani spole¢nych standardl
profesiondlnich kompetenci pro ¢leny vedeni Skol ve stfedni Evropé hraly uvedené
workshopy klicovou dlohu. V jejich prdbéhu jsme si mohli ovéfit, zda definice
kompetenci vychdzejici z poptavky v daném sektoru fungovala ¢i nikoli. V tomto ohledu
pfinesla své ovoce spoluprace mezi pfedstaviteli decizni sféry zaméfenymi na oblast
vzdélavani a cleny vedeni Skol. Mohli jsme zjistit, zda existuje néjaky rozdil mezi nazory
pfedstaviteld decizni sféry a ndzory odbornikd pracujicich v dané oblasti na definici
odbornych schopnosti a nezbytné pfipravenosti pro danou pozici a pokud takovy rozdil
existuje, zda jej lze identifikovat a urcit o jaky typ rozdilu se jedna. | kdyZ workshopy
odhalily dlleZité rozdily — viz definice formulované v rdmci rakouského, ceského a ma-
darského workshopu — definice oblasti kompetenci se v priméru prekryvaji, coz bylo
patrné zejména na popisech madarskych profild. Rozdily jsou jasné patrné v rliznych
Ulohach a odpovédnostech, které jsou soucasti praxe predstaviteld decizni sféry a Cle-
nd vedeni skol.

Workshopy znac¢né pfispély k tomu, Ze kromé mezinarodni literatury a zkuSenosti jsme
mohli vyuZit poznatkd a ndzord zdcastnénych stran a na jejich zékladé jsme mohli
definovat oblasti kompetenci, které bude tfeba pozdéji podrobné specifikovat a vy-
svétlit. A nakonec, vysledky workshopl potvrdily, Ze kompetence lze definovat nejen
jako teoretické pojmy, ale lze je provazat s postupy a nastroji na pomoc jejich praktické
aplikaci a zajisténi zméfitelnosti.

Pfiloha 7.1: Otdzky pro diskuzi

Ocekdvdni od uspésného reditele skoly
Jaké tkoly by podle vaseho ndzoru méli clenové vedeni Skol plnit?
Pokuste se definovat, jaké odborné znalosti a dovednosti

Ocekavani:

— Mély by byt reaktivni nebo proaktivni?

— Reaktivni nebo pasivni adaptace: k podstatné zméné dochazi pouze pod tlakem
zmén v daném prostredi

- Preaktivni adaptace: vedenf organizace provadi organiza¢ni zmény v rémci rychlé
3 Uc¢inné adaptace k ocekavané zméné prostredi

— Proaktivni a interaktivni vliv: organizace se snazi modifikovat, zménit podminky
prostfedi, aby zvétsila rozsah své plsobnosti

— MéL by byt feditel zaméfeny na kontrolu pedagogického procesu a/nebo na vedeni
Skoly? Je dalezité tyto dva aspekty oddélit nebo funguji lépe dohromady?

— MEéLi by byt zdatni v oblasti strategického planovani nebo v oblasti plnéni
provoznich Gkold?

— Mély by byt role v oblasti vedeni oddéleny? Pokud ano, do jaké miry? Jak?

organizace, zajisténi zdrojl) nebo typu ,kontrolora"?

— Mél by ¢len vedeni riskovat nebo se rizikdim vyhybat? Méli by se vyhybat nejistoté
nebo se ji pfizpUsobit? Co z toho je dilezitéjsi?

— Je ddlezité, aby organizace vyuZila viech pfileZitosti nebo je potfebnéjsi zajistit
stabilni, vyvazené fungovani? Co z toho je relevantnéjsi?

— Méla by byt struktura organizace plosna nebo hierarchicka? Do jaké miry?

— MéL by procesy organizacniho vyvoje Fidit ¢len vedeni nebo nezavisly odbornik?
— Lze fadit mezi oCekadvani od ¢lena vedeni, Ze bude budovat a udrZovat partnerské
vztahy dané organizace s jinymi institucemi, aktivné se zapojovat do budovani sité,
nebo by mél byt tento Ukol svéfen nékomu jinému?

— MéL by byt ¢len vedeni schopen Cinit rozhodnuti sdm nebo by se mél vzdy poradit
s Fidicim organem (spravni rada, Skolska rada atd.)?

— MéLi by byt schopni improvizace nebo by se mélo v3e realizovat systematicky?

— MéLi by spolupracovat se svymi kolegy a svymi konkurenty?

— Méli by motivovat ke kreativité nebo presnému provadéni tkold?

— (i ocekévani by méli nejvice zvaZovat: ocekavani zfizovatele, trhu prace, uciteld,
ostatnich klientd?

— Co je ddlezitéjsi: vystup nebo proces, orientace procesu?

— Je ddlezity optimisticky, pozitivni postoj a pokud ano, do jaké miry?

— Je duleZity osobni dojem, népaditost /ddvtipnost a pohotovost? Pokud ano, v jaké
mife?

— Co je v pfipadé feSeni problematickych situaci G¢innéjsi: kdyZz ¢len vedeni zvazi
vSechny rizikové faktory a pfekazky pfedem a najde feSeni s ohledem na viechny
aspekty nebo kdyZ povaZuje problémy za pfileZitosti a zvladnutelna rizika pro
dosaZeni lepsiho vysledku?

— Na co by se méli vice zaméfit pfi feseni konfliktl: racionélné odhalit ddvody a najit
feSeni s vylou¢enim emoci nebo by méli byt schopni vytvorit takovou atmosféruy, kdy
spoluprace a vzajemna podpora povedou k feSeni daného konfliktu?

— Mélo by byt hodnoceni zaméfeno zejména na individualni schopnosti nebo osobni
vysledky?

— Co je U¢innéjsi: kdyZ si je clen vedeni védom zvlastnich schopnosti svych kolegl
(moZnosti a omezeni) a vyuZivé je pro organizaci nebo kdyZ pracuje tvrdé na feseni
Ukold a jde piikladem svym koleglim?
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Martin Hartmann - Michael Schratz
8.1. Rakousko

8.1.1. ,Classroom Walkthrough"

Zasadni vyznam pro zdokonalovani vyucovani a uceni ma vedeni ve vzdélavani,
které ma zaroveri vyznamny dopad na vysledky studentd. Aby mohly Skoly patfi¢né
reagovat a prizplsobit se, musi existovat systémy vytvarejici kapacity pro kolektivni
zpracovavani a aplikaci poznatk( v oblasti vyucovani a uceni. Ukolem ¢lena vedeni
Skoly je prispivat ke kvalitnéjsim vysledkdm studentl prostfednictvim uciteld a jejich
plsobeni ve tfidé. Vzhledem k tomu, Ze ¢lenové vedeni 3kol nemaji pfimy vliv na
vyucovani a uceni, je jednou ze schididnych a uZite¢nych metod pozorovani aktivity ve
tfidé prispivajicich ke zdokonalovani efektivnosti uc¢ebniho procesu ve Skole zbé&zné
nahlédnuti do vyucovaci hodiny, tzv. ,Classroom Walkthrough". Nazev této metody,
jejiz vysledky byly védecky prokazany, je odvozen od pojmu ,management by walking
around" pouZivaného v angloamerické oblasti. Clenové vedenf $koly provadéji ¢asto
kratké navstévy v hodinach, aby ziskali aktualni pohled na podstatu pedagogické
prace skoly. Tento zpUsob zjistovani kvality vyuky pfispiva k posileni profesionalniho
pfistupu ve 3kole a v optimalnim pfipadé ovliviiuje v pozitivnim smyslu vykon studentd.
,Classroom Walkthrough" je vysoce efektivnim nastrojem monitorovani vyucovacich
hodin a dohledu nad nimi v rdmci vedeni k ucent.

Hlavnim cilem této metody je podnitit dialog ve Skole tykajici se vyucovani a uceni
prostiednictvim efektivni a ddvéryhodné zpétné vazby, zaméfit veskeré Usili na Zaky
a ucitele pfi vyucovani a uceni, seznamit se s cennymi Udaji, které lze pouZit pro dalsi
rozvoj skoly a pedagogického sboru, a tvir¢im zplsobem si vyménit zpétnou vazbu
zaméfenou na prokazané silné stranky a oblasti dalsiho rozvoje ucitell a sprévy Skoly.
Zasadni v této souvislosti je skute¢nost, Ze tam, kde je tato metoda Uzce provazana
s cili planu rozvoje Skoly, je Uspé3né&jsi implementace i dopad této koncepce na
vlastni skolni proces. Clen vedeni $koly provadi ¢asto kratké navstévy hodin a ziskava
pfedstavu o pedagogické praci ve Skole.

Spoluprace vedeni skoly s uciteli zacina zpétnou vazbou ohledné toho, co ¢len vedeni
béhem navstévy vyucovaci hodiny vidél a slySel. Tento profesionalni dialog mezi
dospélymi je nejdilezitéjsim nastrojem daldiho vzdélavani uciteld. Zpétna vazba je
Casto charakterizovana retrospektivnimi dotazy na ddvody, kritéria, volby atd. Cil téch-
to dialogl je dvoji: na jedné strané by mély vést ucitele k tomu, aby pfemysleli o svych
pedagogickych metodach, a na druhé strané by mély poskytnout vedeni Skoly
informace, jak podporovat rozvoj uciteld ve své Skole. Primarni cil metody ,Classroom
Walkthrough" spociva ve zkvalitiiovani vysledkd studentd prostfednictvim reflexe a pro-
fesniho rozvoje pedagogického sboru. Kompetence potfebné pro cleny vedeni Skol
pfi zvladani uvedené metody jako nastroje vedeni k efektivnimu uceni jsou vysoce
komplexni.

8.1.2. Nova koncepce v ramci nizsiho stupné stfedni Skoly

Kroky smérem k systémovym inovacim vyZaduji nové chapani profesionalizace ¢len(
vedeni Skol na vSech Urovnich Skolského systému. Nedavna celonarodni reformni
iniciativa v Rakousku, s niZ p¥islo ministerstvo Skolstvi, spociva ve vyvoji nové koncepce

3]
]



56

nizSiho stupné stfedni Skoly s cilem zdsadné preorientovat systém a organizaci
vyucovani a uceni pro déti od 10 do 14 let. Jednim z hlavnich prvkd této iniciativy je
vylouceni diferenciace déti ve véku 9-10 let a vybudovani ramce podporujiciho i mo-
tivujiciho viechny déti, bez ohledu na jejich socialni, kulturni a jazykové zazemi nebo
jejich individualni vykon na konci 4. ro¢niku zakladni Skoly. Pfesunuti rozhodovani
mladeZe ohledné dalsiho studia na konec nizsiho stupné stfedni Skoly by mélo pfispét
k lep3iintegraci déti migrantd a déti se specidlnimi vzdélavacimi potfebami.

Sdilené vedeni v ramci nové koncepce nizsiho stupné stfedni Skoly se zaméfuje na
tfi oblasti: vytvoreni Ulohy odbornikd pro navrhovéni ucebniho procesu a jejich
kvalifikace, kontextualni integrace Fediteld a zavedeni modelu spoluprace mezi
fediteli a vy3e uvedenymi odborniky na ucebni proces, koordinace s podplrnymi
systémy v jednotlivych spolkovych zemich. Tyto tfi systémové Grovné a pfistupy jsou
propojeny prostfednictvim vymeény a reflexe a zachycuji komplexni povahu systému
a jeho dynamiku. Na zakladé systematické a systémové interakce budou feditelé Skol
podporovani pfi zavadéni této iniciativy na svych skolach.

Ze zapojenych Skol byla vytvofena profesionalni sit vyZadujici spolupraci a soucinnost
fediteld Skol a odbornikd pro navrhovani uc¢ebniho procesu zaméfenou na vyménu
nazord, zkusenosti a praktickych poznatkd tykajicich se vyvoje systému na regionalni
Urovni.Sdilené vedenirdznych zapojenych stran se zamé¥uje na pozadavky dobudoucna.
V tomto ohledu ma klicovy vyznam spoluprace, a to jak horizontalni (mezi skolami,
fediteli, odborniky pro navrhovani ucebniho procesu), tak vertikalni (mezi aktéry na
rGznych Grovnich systému, napfiklad ministerstvem, regionalnimi koordinatory, fediteli
3kol, odborniky pro navrhovani u¢ebniho procesu). Strategické vedeni vytvafi vizi, fesi
blizkou budoucnost a méni pocit nejistoty v jasnou koncepci s atraktivnimi cili, ktera
naopak definuje kompetence sméfované ke sdilenému vedeni.

8.1.3. Leadership Academy

Program Leadership Academy (LEA) spociva v zavedeni pfistupu k budovani kapacit,
ktery propojuje vedeni v oblasti vzdélavani mezi rGznymi regiony a Grovnémi systému
a sdruzuje ¢leny vedeni ze viech ¢asti systému zapojenim viech zcastnénych subjektd
do procesu vzdjemného rozvoje smérem knovym zplsobdm mysleniajednani. Posunem
reformni politiky od pouhého procesu zavadéni reforem ,,shora dold" k vyvoji na bazi
sité vytvaii LEA sitovou organizaci, kterd je zaloZena na ddvére v budovani kapacit
jako zplUsobu posilovani systémového vedeni. Sit, kterou LEA buduje, je zaméfena
na vytvareni nové koncepce vedeni skol zaloZené na dlvéfe a autenticité a nikoli na
jednéni z pozice moci. Jejim koncenym cilem je udrzitelné zdokonalovani pfedpokladd
pro uceni a u¢ebnich procest pro mladez ve viech vzdélavacich institucich.

Viytvorenisité slouZik budovanikapacit, zvysovanikvalifikace a kompetenci¢lend vedeni
v rakouském vychovné vzdéladvacim systému. Clenové vedeni $kol jsou motivovani
k tomu, aby zaméfili svoji strategii na Ukoly komplexniho rozvoje prostfednictvim
stanoveni priorit, podpory feseni problémd, projektd individuédlniho rozvoje a vytva-
fenim organizacnich profild. Sit LEA se zaméfuje na intelektudlni i prakticky aspekt
nového paradigmatu osobniho i institucionalniho rozvoje ¢lend vedeni 3kol na viech
Urovnich 3kolského systému. Rozvoj ¢lend vedeni skol vyZaduje specifické osobni a so-
cialni kompetence potfebné pro prosazovani zmén u sebe i ostatnich.

Dobfe fungujici sitovd struktura spoji pracovniky ve v3ech sektorech, regionech,
Grovnich hierarchie a funkcich ve vzdélavacim systému. Do této struktury jsou zapojeni
Gcastnici ze v3ech krajd a typd skol, ministerstvo, regionalni skolské organy (napfiklad
inspektorat) a instituce pro vzdéldvani uciteld. Tim je od samého pocatku zajistén
systémovy dopad na zménu a transformaci i zapojeni,.celého systému" do spolecného
ucebniho procesu. LEA je koncipovana v souladu se zasadami ucici se organizace a Uzce
spolupracuje s pfislusnymi predstaviteli decizni sféry na ministerstvu. Zavadéni ucici
se organizace vyzaduje nové chapani teorie a praxe transformujici vzdélavaci systém
na zakladé kvality vedeni Skoly jako vychodiska pro systémové inovace. Potfebné
kompetence jsou na vy3si Grovni ve srovnani s témi, s nimiZ se seznamuji nové
jmenovani feditelé skol v rdmci tradi¢nich kurzd pro ¢leny vedent.

Eliska Krizkovd — Glynn Arthur Kirkham

8.2. Ceska republika

Pfripadova studie inovacniho pfistupu k vedeni

Pro Ucely zpracovani studie v ramci projektu CECE byla zvolena Skola v Londynské,
nebotjeji systéminovacije v Ceském vzdélavacim systému unikatni. Studie se zaméfuje
na pristup vedeni skoly, ktery se li5f od ostatnich Skol, na vyuZiti portfolia schopnosti
uciteld jako jednoho z nastrojl pro jejich hodnoceni a zakladu pro prdbézny profesni
rozvoj a zaroveri na proces vybéru uciteld, ktery je také soucasti personalniho fizeni.
V zavéru studie jsou inovace shrnuty a doplnény navrhy pro dalsi vyzkum

Projekt: Personalni fizeni

Tato studie se zabyva profesionalnim rozvojem fediteld ¢eskych 3kol. Prvni ¢ast studie
popisuje odpovédnosti a Ukoly Feditele a dalsi ¢ast je zaméFena na popis systému
dalstho vzdélavani zaloZzeného na zédkonnych poZadavcich tykajicich se uvedenych
povinnosti a odpovédnosti. Hlavni ¢ast studie je vénovana novym trenddm v profe-
sionalnim rozvoji fediteld a zejména novému projektu financovanému v rdmci ESF, za-
méFeného na pilotni testovani nového vzdélavaciho programu pro feditele pod nazvem
Personalni fizeni. Cilem tohoto projektu je zvy3eni kompetenci fediteld Skol v oblasti
fizeni lidskych zdroju.

Stinovani prace feditele

V této pfipadové studii byla pouZita metoda stinovani s cilem ziskat lep5i pfedstavu
o praci feditele v Ceské 3Skole. Vysledky této metody byly pouZity pro navrZeni
kompetenci potfebnych pro Gspésného feditele. Prvni ¢ast studie popisuje pouZitou
metodologii, v nasledujici ¢asti jsou uvedeny vysledky diskuze cilové skupiny se sku-
pinou fediteld skol na téma kompetenci feditel. Dal3i ¢ast je zaméfena na feditelku
(a jeji Skolu), kterd souhlasila s pouZitim této metody. Zdvérecna ¢ast popisuje proces
a vysledky vlastniho stinovani.

V prdbéhu zpracovdvani cCeskych pfipadovych studii byly rovnéZz provadény
polostrukturované rozhovory s Fediteli $kol. Ustfednim tématem rozhovord byla
potfebnost a vyuZitelnost kompetencniho ramce fediteld 3kol. Podle nazoru
dotazovanych mdze kompetencni rémec slouZit témto Gceldm:

— Profesionalni rozvoj (pfiprava a dalsi vzdélavani) fediteld skol. Vzhledem k tomu,
Ze uchazedi o vedouci pozici nejsou Skoleni v oblasti kompetenci pro vykon funkce
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feditele, ma vyvoj kompetenci fediteld zasadni vyznam pro celé obdobi vykonu
této funkce.

— Zfizovatelé Skol by mohli ziskat lep3i pfedstavu o tom, jaka je skutecna role

a funkce fediteld.

— Pro ucitele: mnoho z nich nema jasnou pfedstavu o praci feditele.

— Pro lepsi organizaci vlastni prace feditele. V pfipadé kontrolnich organ( jsou
napfiklad inspekce zaméreny na vzdélavaci proces, na vyuku, a nikoli

na samotného feditele.

— Pro pouZiti v procesu vybéru fediteld.

— Pro stanoveni kritérii pro hodnocenf prace Fediteld skol (i jejich sebehodnoceni).

Podle dalsich doporuceni vyplyvajicich z diskuze s Ceskymi Fediteli Skol lze ramec
kompetenci fediteld pouZit pro:

— zvyseni Grovné informovanosti o podstaté vedeni skol a jeho vyznamu;

— zavedeni dalsiho vzdélavani fediteld Skol zaméFeného na identifikované potieby
(napf. vyvoj kompetenci, osobni rozvoj, vyména zkusenosti s kolegy, zahrani¢ni staze
feditel(, pfedavéni ,dobré praxe" ze strany zkusenych kolegl nové jmenovanym
fediteldm — poradenstvi a koucink).

Mdria Szabé

8.3. Mad'arsko

8.3.1. ,Dobbantd” (,,0drazovy mistek™)/
Startovaci program druhé Sance pro studenty s u¢ebnimi obtizemi

Tato studie prezentuje vyznam vyvoje programu na systémové drovnijako profesionalni
odpovédi na realny problém v systému vzdélavani. V oblasti vzdélavani, coz je vysoce
komplexni systém ve spole¢nosti, mohou mit intervence na vice Urovnich pozitivni
dopad na jednotlivé prvky systému. Proces zdokonalovani lze realizovat jako akeni
vyzkum, s ddrazem na spolupraci vedeni programu, odbornikd na rdzné aspekty
vzdélavani a 3kol jako praktickych realizator(. U¢itelé hraji kli¢ovou Glohu pfi jakékoli
zméné v oblasti vzdélavani, aviak bez organizac¢niho vedeni ze strany vedeni Skoly
nelze dosdhnout udrzitelné zmény. Proto maji ¢lenové vedeni kol Ustfedni roli v tom-
to procesu. Tato studie ukazuje duleZitost pribézné, diferencované, profesionalni
podpory pro ¢leny vedeni Skol. Identifikace jejich kompetenci by mohla byt dobrym
profesiondlnim zékladem pro zdokonaleni tohoto procesu.

8.3.2. Profesionalni angaZovanost feditele pfi zajiStovani kvality vzdélavani

Tato pfipadova studie zdlraziuje vyznam osobnosti a profesionalniho pfistupu feditele
Skoly pro vedeni procesu zdokonalovani 3koly. NejdileZitéjsimi charakteristikami
feditelky, o niZ tato pfipadova studie pojednédva, byly angaZovanost, sebedlvéra,
profesionalismus, dlvéra, tymova prace, osobni pfiklad a trpélivost. Uvédomili jsme si,
jak je zlep3ovani ukazateld studijnich vysledkd déti je dlouhodobym procesem. Prijata
opattenizahrnovalaidentifikaci daného problému, prizkum pro zjisténi profesionalniho
feseni, institucionalni vyvoj na podporu daného feseni a zmény profesionalni praxe
ve skole jako organizaci. Tento proces vyzadoval pét let dGvéry a podpory ze strany
feditelky.

Dllezitym aspektem daného pfipadu byla externi odbornd pomoc, kterou feditelce
pribézné poskytoval jeden profesor z Univerzity ve Stanfordu. Nezbytnost stalého
profesionélniho rozvoje celého pedagogického sboru byl dalsim dilezitym poucenim
z tohoto pfipadu.

8.3.3. Pfirucka personalniho Fizeni pro ¢leny vedeni kol

Tato studie je dobrym prikladem ilustrujicim daleZitost stability pro udrZzitelné
zdokonalovani v oblasti vzdélavani. V tomto pfipadé tuto stabilitu predstavuje
angazovanost skolskych odborl méstskych sprav v oblasti zajisténi kvality jako zakladni
hodnoty jejich plsobeni. Méstska sprava, kterd je hlavnim aktérem v tomto pfipadé,
vychazi po vice neZ deset let pfi své praci z hodnoceni a zvy3ovani kvality. Kvalita, jako
zakladni hodnota Skolského odboru méstské spravy, se projevuje ve formé neustdlych
snah o budovani vlastniho systému hodnoceni kvality a o vysoce profesionalni praci.
Existuje nékolik prikladd, kdy byli do feseni problému na profesionalni Grovni zapojeni
externi odbornici.

Déle, je méstska sprava pevné presvédlena, Ze feditelé Skol maji Ustfedni roli pfi
realizaci kvalitniho vzdélavani pro viechny. Bylo to také uvedeno v dokumentu
zpracovaném v roce 2000 a tato koncepce se neustéle zdokonaluje. Jednim z vysledkd
zminéného 10letého procesu je pfirucka persondlniho fizeni pro ¢leny vedeni Skol,
kterd slouZi jako regulacni nastroj pfi prosazovani transparentnich metod pro zajisténi
vysoce kvalifikovanych ¢lend vedeni Skol. Reguluje proces pfijimani novych ¢lenl
vedeni a jejich hodnoceni a podporuje jejich profesionalni rozvoj.

Vytvoreni tohoto regulativniho dokumentu si vyZadalo hodné ¢asu a energie. Zastupci
méstské spravy a feditelé spolupracovali v pribéhu jednoho skolniho roku s externim
odbornikem. Dokument je vysledkem jejich diskuzi, debat a dohod. Méstska sprava
zacala pouZivat tento pfedpis teprve v lofiském roce, a tak nebyly je5té shromazdény
Zadné zkuSenosti z jeho fungovéni v praxi. Na zdkladé ziskanych zkuSenosti z procesu
implementace by mél Skolsky odbor méstské spravy tento predpis dale propracovat
a jisté tak ucini.

Proces ilustrovany v tomto pfipadé je ndzornym prikladem zvy3eni hodnoty v ramci
pribézné fizeného procesu. Podobna metoda by méla byt aplikovana i na viechny
ostatni procesy zdokonalovani Skoly.

Alena Haskovad - Vladimir Lassdk

8.4. Slovensko

V8echny tfi pfipadové studie ze Slovenska Fesi otazky profesionalniho rozvoje a pro-
fesionalnich standard( ¢lend vedeni skol, i kdyZ kazda po svém.

Prvni pfipadova studie, Profesionalni rozvoj uciteld v rémci kariérniho systému na
Slovensku, analyzuje cile a klicové principy souc¢asné koncepce profesionalniho rozvoje
uciteld na Slovensku, kterd jiz byla také transformovana do nového legislativniho ramce.
Studie popisuje rdizné profesni drahy spolu se systémem celoZivotniho vzdélavani a ro-
zvoje uditeld, na jejichZz zékladé mohou ucitelé realizovat své dal3i vzdélavani pro
dosaZeni profesniho postupu a pfislusnych akademickych hodnosti.

Druhad pfipadova studie, Profesionalni standard feditele Skoly na Slovensku, popisuje
stru¢né proces vytvareni metodologie a vyvoje systému profesionélnich standardd
pro konkrétni Urovné a pozice v systému ucitelskych profesi. Profesionalni standard
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feditele je diskutovan podrobnéji a studie také uvadi oficidlni ndvrh profesiondlniho
standardu fediteld skol.

Treti pfipadova studie, Rizenf zmé&ny Fediteld $kol, doklada situace, kdy jasné a presné
vymezené profesionalni standardy mohou byt velmi uZite¢né pro feseni riznych
problémd v praxi, ¢i dokonce jejich zabranéni. V kontextu problému realizace potfebné
vymény feditele Skoly zdlrazriuje vyznam a uZite¢nost profesionalnich standardd pro
Cleny vedeni na vsech Urovnich ¢innosti Skol:

— pro ¢leny vedeni kol pfedstavuji tyto standardy nastroj motivace k jejich dalSimu
osobnimu profesionalnimu rlstu a rozvoji,

— pedagoglm by mély tyto standardy poméhat pfi vytvareni a rozvoji pocitu osobni
odpovédnosti kazdého ¢lena pedagogického sboru Skoly a mély by pomahat
potencidlnim kandidatdm na pozici ¢lena vedeni skoly pfi jejich procesech
sebehodnocenti,

— pro zfizovatele Skol a Skolské rady by mély slouZit jako voditko pro jmenovani/
volbu ¢lend vedeni 3kol a proces hodnoceni.

Kromé toho otvira pfipadova studie Sirokou 3kalu dalich otdzek a probléma: pasivni
aaktivnipfistup ¢lent pedagogického sboru skoly k sestaveni skolské rady; odpovédnost
za dopad volby ¢lena vedeni Skoly na jeji dalsi vyvoj ve viech dimenzich; mechanismus
pribéznych hodnoceni vysledkd dosaZenych skolou a vykon vedeni 3koly; v¢asna
identifikace problémd a pfipravenost na jejich feseni.

Justina Erculj - Polona Pecek
8.5. Slovinsko

8.5.1. Profesionalni rozvoj a Uloha vedeni a kompetenci
v matefské Skole ve Slovinsku

Dand materska Skola velmi uvitala pozvanku Narodni Skoly pro leadership v oblasti
vzdélavani (National School for Leadership in Education) k UGcasti na projektu
profesiondlniho rozvoje. Hlavnim cilem projektu bylo navrZzeni koncepce dalsiho
vzdélavani ¢lenl vedeni skol a ostatnich ¢lenl pedagogického sboru. Odborna pfiprava
se zaméfila na rdzna témata, napfiklad na pldnovéani a monitorovani profesionalniho
rozvoje na Urovni organizace a jedince, kazdoro¢ni pohovory, fizeni portfolia a dalsi
aktualni témata profesionélniho rozvoje.

V tomto ohledu Ucast na programu poskytla Feditelce uvedené materské Skoly pfileZitost
zhodnotit dosaZzené vysledky organizace a své vlastni kompetence.

8.5.2. Hodnoceni vykonu feditele

V poslednim desetileti se klade stale vétsi dlraz na roli vedeni podporujiciho u¢ebni
proces student(: vedeni zaméFené na vzdélavani, vedeni k uceni, nové vedeni ve vyuce
atd. Zemé, které zavedly kompetencniramec nebo standardy pro Feditele Skol, povaZuji
za nejdleZitéjsi soucast jejich prace vyucovani a uceni. Ackoliv Slovinsko nezpracovalo
Z3adny oficidlni seznam kompetenci nebo standardy pro Feditele Skol, byl ve v3ech
programech profesionalniho rozvoje Fediteld vZdy kladen ddraz na vedeni zamérené

na vzdeélavani. Navic byl v roce 2007 zahajen specialni program Vedeni k uceni, ktery
pokracuje dodnes. Kromé toho zadkon o organizaci a financovani vzdélavani, co? je
vrcholny pravni akt v oblasti vzdélavani ve Slovinsku, stanovi, Ze feditelé vykonavaji
dvoji Glohu, a to Ulohu manaZera v oblasti administrace dané organizace a zarover
Glohu pedagogického vedouciho.

Kritéria hodnoceni na druhé strané neodpovidaji soucasnym trendim vedeni ve
vzdélavani ani tendenci zddraziovat ve Slovinsku Ulohu pedagogického vedouciho.
Obsahuji pouze ciselné, statistické Gdaje, kritéria nejsou jednoznacna a kompetence
hodnotiteld (¢lend Skolské rady) jsou sporné. Nicméné tato kritéria zprostfedkovavaji
urcité informace o tom, co je povazovano za dllezité v praci fediteld.

Na zakladé této pfipadové studie jsme zjistili, Ze ani samotna feditelka ani pfedseda
Skolské rady nepovaZzuji tato kritéria za relevantni a nepodporuje je ani ndzor naseho
odbornika. Proto je tfeba kritéria zrevidovat a do tohoto procesu zapojit odborniky a Fe-
ditele.

8.5.3. Program vedeni k u€eni- podpora ucitelské reflexe

Tato pfipadova studie pfedstavuje jeden z program( pro feditele ve Slovinsku, ktery byl
vyvinut v N&rodni Skole pro leadership ve vzdéladvani (National School for Leadership in
Education - NSLE) na podporu feditell pfi jejich profesionalnim rozvoji. Program Vedeni
lc u¢eni byl poprvé zaveden v roce 2007 jako pilotni program a nasledné se stal soucasti
standardnich vzdélavacich programi profesionalniho rozvoje feditel(. Kazdy rok vybere
skupina fediteld relevantni téma tykajici se vedeni ve vzdéldvani a rozviji ho po celou
dobu trvani projektu. V této pfipadové studii uvadime, jak skupina osmi fediteld
zdokonalila systém reflexe uciteld ve svych skolach v roce 2008/2009. V prvni ¢asti
bude predstaven projekt Vedeni k u€eni s nastinem projektu na obdobi 2008/2009 na
Urovni feditel( a na Grovni zapojenych 3kol. Na zavér jsou uvedeny navrhy a doporuceni
pro 3koly i pro zlepSeni vzdélavaciho programu.
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Tibor Baraith DEFINOVANI A ANALYZA
PROFILU KOMPETENCi CLENU VEDENi SKOL»

(22) Tato kapitola je zaloZena do velké miry na zpracovani a analyzach
profild ¢lend vedeni 3kol, které provedl Tamas Kigyos, psycholog, poradce
pro RDA poradce; Qulaitas T&G Ltd.

V kapitole o metodologii jsme popsali moZnou metodu a postup definovani kompetenci
ocekavanych od ¢lend vedeni kol. V tomto procesu byl proveden dotaznikovy prazkum
zaméfeny na ocekavani, kterd vyplynula v prdbéhu workshopl a z profesionalnich
konzultaci s predstaviteli decizni sféry i s odborniky, mezi stejnymi cilovymi skupinami,
avsak do vétsi hloubky. V pfipadé potfeby byly provedeny korekce.

V pribéhu prace na projektu se Gloha tohoto dotaznikového prizkumu ponékud
zménila podle praxe, kterd se ve vétsi ¢i mensi mife v jednotlivych zemich Lisi.
Dotaznikovy prdzkum splnil svoji pGvodni funkci pfipadech, kdy byl profil ¢lena vedeni
Skoly obsahujici ocekdvané kompetence vypracovan jiZz na workshopu. Dotaznik byl
vsak sestaven tak, aby mohly byt kompetence ¢lena vedeni definovany také z in-
formaci a Udajl od samotnych ¢lenl vedeni a v prdbéhu strukturovani a vykladu
téchto kompetenci byl pouzit model RDA (To bylo nezbytné v pfipadech, kdy se ne-
uskutecnil z&dny workshop nebo informace ziskané na zakladé vysledkd workshopu
nebyly dostate¢né pro definovani profild). Interaktivni proces, jakym je workshop,
samozfejmé umoznuje projednat a prodiskutovat definice a ocekavani i dohodnuté
jednotné pouZiti termind, coZ neni mozné v pfipadé dotazniku. Zaroven prvni diskuze
o vysledcich dotazniku v mezindrodni skupiné odbornikd ukazala, Ze i vysledky ziskané
na zakladé prizkumu poskytuji informace dostate¢né pro definovani kompetenci ¢lend
vedeni Skol.

Struktura dotazniku byla popsana v kapitole o metodologii. Dale se budeme podrobnéji
vénovat analyze dat a vykladu vysledkd. Zaprvé, uvedeme strucny prehled vzorku
a poté popiseme nékteré dulezité charakteristické rysy respondentd. To je ddlezité
pro zjisténi toho, z jakych zku3enosti a odbornych néazord vychazeji profily ¢lend
vedeni 3kol v rdznych zemich. Nasledné popiSeme kompetencni profily kazdé zemé
a srovname je. Nakonec se pokusime pomoci tradicnich statistik najit vazby mezi
modely odpovédi kazdé zemé — z hlediska vnimani respondentl — a Urovni autonomie
(Zde predpokléddéme kauzalni vazbu mezi rznymi Grovnémi autonomie a rlznymi
kompetencemi odpovidajicimi ocekavanim v daném vzdélavacim systému, coz mize
ovlivnit spokojenost zG¢astnénych stran s autonomif a v kone¢ném ddsledku mit dopad
na jejich zplsob préce a chovani).

9.1. Popis vzorku

Nasim zamérem bylo nechat vyplnit dotazniky skupiné predstaviteld decizni sféry
a feditell skol. Velikost vzorku v rGznych zemich byla samoziejmé ovlivnéna poctem
predstaviteld decizni sféry a ¢lenl vedeni skol, ktefi se zapojili.

Pocet respondentd ve viech zemich byl dostatecny pro to, aby ndm umoZznil provést
statistickou analyzu a vypracovani profild. Pocet respondentl se pohyboval mezi 61
a 175 (Tabulka 9.1 v priloze), a zastoupeni muzl a Zen, které bylo celkem vyvazené, je
uvedeno v tabulce 9.2 a 9.3 v pfiloze. To mdZe byt zplsobeno tim, Ze respondenti jsou
predstavitelé decizni sféry a feditelé Skol.

Pro vytvorenikompetencniho profilu bylo dileZité zajistit dostatecny pocet respondentl
z fad predstaviteld decizni sféry. Tabulka 9.4 v pfiloze ukazuje, Ze podil této skupiny
je priblizné 1/5 (tj. dvacet procent), coZ lze povaZovat za dostatecné zastoupeni.
Respondenti jsou vétSinou vysoce kvalifikovani. VétSina z nich ma vysokoskolské
vzdélani. (Tabulka 9.5 v pfiloze)
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9.2. Oblasti kompetence ¢lend vedeni skol

Vzhledem k dlleZitosti vedeni ve vzdélavéni, jeho dopadu na kvalitu procesu uceni
a vysledky studentl (Hallinger-Heck, 1996, 1998; Leithwood, 2001; Pont et al, 2008;
Robinson et al. 2009; Waters at al., 2003, 3) se pozornost zamé¥ila na pfipravenost
fediteld Skol, efektivnost jejich prace a potaZzmo na jejich kompetence a moznost
rozvoje. V prvni kapitole jsme uvedli systém kompetenci sestaveny pro Feditele Skol pro
nékolik zemi (viz tabulka 2.1). Po prozkoumani nékolika modeld (anglického, skotského
a amerického) a shromazdéni zkusenostiv ramci workshop( jsme predloZili popis deviti
oblasti, tj. oblasti strategie, fizeni u¢ebniho procesu, organizace, zdrojl, odpovédnosti,
Zivotniho postoje, mordlnich kvalit, schopnosti vedeni, budovani partnerstvi, a dotazali
jsme se zUcastnénych, jak ddleZita byla pfipravenost fediteld skol (znalosti, schopnosti
a postoje) v téchto oblastech. Odpovédi byly hodnoceny pomoci CtyFstupriové stupnice
(1: zcela neddlezita; 4: velmi dalezita).

Tabulka 9.5 obsahuje odpovédi podle zemi, které jsou dale déleny podle cilovych
skupin a uvedeny celkové. Pouze nékolik odpovédi bylo pod primérem 3,0. Vsechny
oblasti 1-5, 7 a 8 dostaly hodnotu 3,7 nebo vice alespon v jedné zemi, coZ ukazuje,
Ze respondenti povaZzovali téméf vsechny za dlleZité/ velmi dileZité. Ze vsech
deviti oblasti byl nejvétsi dliraz kladen na oblast 8. Tato oblast se tykd osobnich
charakteristik a schopnosti ¢lena vedeni skoly. Zde u 12 z 33 odpovédi (Feditelé Skol,
predstavitelé decizni sféry, celkem) v 5 zemich pFeséhla hodnota 3,6. Sestd oblast, tj.
pozitivni Zivotni postoj, optimismus, ziskala jako jedind méné nez 3,0 (2,91 v pripadé
Ceskych predstaviteld decizni sféry). Srovname-li skupiny respondentld v rdznych
zemich s odpovédmi celkové, dospéjeme k zavéru, Ze slovinsti respondenti v priméru
povazovali vsechny oblasti za dileZitéjsi, zatimco u Ceskych respondentl tomu bylo
opacné. To znamen4, Ze v pfipadé Slovinska 15 dostalo nejvy33i bodové hodnoceni
o prdméru 9x3=27 (9 oblasti, feditelé 3kol, pfedstavitelé decizni sféry, celkem (vSichni
respondenti), zatimco v p¥ipadé Ceské republiky dostalo 13 odpovédi nejniz&i pocet
bodd. Lze tedy konstatovat, Ze ve vétsiné pfipadd byly odpovédifediteld a pfedstaviteld
decizni sféry podobné (napf. strategie: Slovinsko, Rakousko, Ceska republika; schopnosti
a dovednosti v oblasti vzdélavani a vedeni ve vzdé&lavanf: viechny zemé kromé Ceské
republiky atd.). Avsak v nékterych pfipadech se vyskytly dosti znacné rozdily (napt.
pozitivni Zivotni postoj: Slovinsko, Ceské republika; etické plisobeni: Ceska republika).

JestliZe srovname ndzor predstaviteld decizni sféry a fediteld Skol v rdmci celého
vzorku, zjistime, Ze mezi nimi neexistuje prakticky zadny rozdil. Rozdil mezi ddleZitosti
kaZdé oblasti se pohybuje mezi 0,03-0,04. Pokud provedeme srovnani podle zemi,
dostaneme odnékud odlisny obrazek. Zjistime, Ze v Ceské republice povaZzuji Feditelé
kol v3echny oblasti za relativné nebo vyznamné duileZitéjsi nez predstavitelé decizni
sféry.V pfipadé Rakouska je rozdil mensi, ale tam, kde je néjaky rozdil, je situace opacna,
tj. hodnoceni predstaviteld decizni sféry je vy33i. Model odpovédi Slovakd je podobny.
V pfipadé Slovinska skupiny hodnotily odli3né nékteré oblasti z hlediska dileZitosti,
zatimco madarsky model ukazuje, Ze nazor skupin byl témér identicky.

Na zavér miZeme tedy konstatovat, Ze vybrané oblasti kompetenci Fediteld Skol a jejich
znalosti, schopnost jednat a postoje byly v téchto oblastech povazovany za dlleZité.
Alkoliv existuji urcité rozdily mezi zemémi a nazory Fediteld Skol a predstaviteld
decizni sféry, je zde typictéjsi stejny charakter odpovédi. To naznacuje, Ze z hlediska
pochopeni kompetenci ¢lenl vedeni kol v téchto oblastech lze doséhnout shody mezi
z(castnénymi zemémi.

9.3. Kompetencni profily ¢lenl vedeni Skol

PFi sestavovani dotazniku jsme se snaZili definovat kompetence Feditele Skoly tak,
aby je bylo mozZno snadno popsat a méfit na zakladé odpovédi a, pokud jde o obsah,
aby je bylo moZno snadno porovnat s dfive definovanymi obsahovymi oblastmi. Pro
tento Ucel jsme zformulovali celkem 32+2x8 tvrzeni. PoZadali jsme respondenty, aby
zhodnotili 32 tvrzeni na zakladé dvou kritérii: zaprvé, do jaké miry jsou dalezitd pro
Uspésného feditele Skoly ve znalostni spolecnosti a, za druhé, jaka je podle zkuSenosti
daného respondenta erudovanost (znalosti, schopnosti, postoje) fediteld skol v téchto
oblastech. Kazdé z 32 tvrzeni lze pfifadit k vySe uvedenym zkoumanym oblastem a 32
tvrzeni lze rozdélit do 8 skupin na osach kompetencniho modelu RDA, jak je popsano
v kapitole o metodologii. Na zakladé kompetenc¢niho profilu jsme mohli definovat, jak
je podle respondentl dulezité kazdé tvrzeni uvedené na ose. Nasledné bylo vybrano
2x8 z pfedchozich 32 tvrzeni tak, aby bylo v kazdé skupiné po osmi tvrzenich a kazdé
z nich mohlo byt pfifazeno ke kazdé ose modelu. Respondenti hodnotili 2x8 tvrzeni.
To ndm umoznilo Zzjistit, jak konzistentni bylo takto vytvofené pofadi hodnoceni pro
rozhodovani o dlleZitosti. Pfedpokladali jsme, Ze tvrzeni, kterad respondenti povazovali
za velmi ddleZit4, se dostanou k horni hranici pofadi hodnoceni (tj. vyse nezZ ty, jimz
nebyla prikladana tak velka dalezitost). A nakonec, rozdily v ddleZitosti uvedenych 32
tvrzeni a jejich typicnosti a mira a rozsah téchto rozdild mohou naznacovat, cemu by
se méla vénovat pozornost pfi profesnim rozvoji fediteld Skol. Je zfejmé, Ze pokud byla
néjaka kompetence povaZovana respondenty za dileZitou a pokud podle jejich nazoru
feditelé Skol v praxi tuto kompetenci nemaji nebo maji v nedostate¢né mire, pak je
vyvoj téchto kompetenci odGvodnény.

Pro stanoveni kompetencniho profilu pro kazdou zemi jsme pouZili prmér bodového
ohodnoceni prvnich 32 tvrzeni a definovali kumulovany prdmér téchto prdmérnych
hodnot. Za klicové faktory jsme povaZovali poloZky, které dosahly vys3iho hodnoceni
nez byl kumulovany primér. Tyto faktory byly zaclenény do on-line systému modelu
RDA, coZ poskytlo profil feditele Skoly dané zemé. Stru¢ny popis téchto profild je
uveden niZe.

Déle nasleduje popis profill modelu RDA a jejich charakteristik na zadkladé (dajd
predloZenych respondenty z riznych zemi. V zajmu zjednoduseni budeme identifikovat
profily podle jednotlivych zemi, s tim, Ze si uvédomujeme, Ze profily sestavovala skupina
odbornikd v dané zemi a nemusi tedy nutné reflektovat nazory vsech odbornikd dané
zemé.

Samostatné jsme analyzovali Udaje od predstavitell decizni sféry a fediteld skol, a tak
jsme vytvorili kompetencni profil fediteld Skol. Pomoci vazeného priméru jsme také
vypocditali, kdy byla volba predstavitell decizni sféry povaZovéna za vaZenou na rozdil
od volby ¢lent vedeni kol (2:1). Tento vypocet vychazel z toho, Ze nejvétsi vliv na kom-
petencni profil by méli mit pfedstavitelé decizni sféry. Tento profil bude oznacen v ramci
.porfadihodnoceni™.V neposlednifadé jsme vypracovali profil na zakladé viech odpovédi
bez vézeni (tj. ,.celkovy profil"). Podrobné popisy odpovidaji celkovému profilu. U kazdé
zemé vsak budeme srovnavat viechny Ctyfi.

Analyza byla podporovana kompetencnim modelem RDA, jehoZ popis je uveden v ka-
pitole o metodologii. Nyni na prikladu popiSeme, jak lze diagram kompetencniho
profilu vykladdat a uvedeme podrobnéji postup vypoctu pro klicové dimenze.
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Jak bylo ukazano vyse, vyrazy a véty popisujici lidské chovéni lze uvést na ose modelu
RDA. Odpovédi ukazuji hodnoty vyjadfené v procentech, jichZ lze dosahnout na 8 osach.
Model rozdéluje 100 % mezi 8 os na zakladé ziskanych odpovédi. To ukazuje hodnoty
hlavnich dimenzi a kvadrantl. Sectenim procentudlnich hodnot daného kvadrantu
nebo dimenze ziskdme bodové hodnoceni kvadrantu nebo dimenze.

Tabulka 9.1 popisuje nazvy os, pro lepsi orientaci uvadime souvisejici Ciselné idaje
a kvadranty ¢i dimenze. To poslouZi za z&klad pro vypocet hodnot u kaZzdé dimenze, zde
na pikladu slovinskych pfedstavitell decizni sféry (Obr. 9.1).

Tabulka 9.1: Vztah mezi osami a dimenzemi modelu RDA

Cislo osy Nézev os
v modelu v osy Dimenze Kvadrant
v modelu RDA

RDA

1 AngaZovany, zainteresovany Dynamicky, orientovany na vztahy, Extrovert
vhodny pro oblast fizeni

2 Kreativni, stimulujici Dynamicky, orientovany na vztahy,
vhodny pro oblast vedeni

3 Spolupracujici, se smyslem pro Stabilni, orientovany na vztahy, Spolupracujici

soudrznost vhodny pro oblast fizenf

4 Loajalni, oddany Stabilni, orientovany na vztahy
vhodny pro oblast vedeni

5 Sebevédomy, diplomaticky Dynamicky, orientovany na obsah, Autonomni
vhodny pro oblast vedeni

6 Nezavisly, sebejisty Dynamicky, orientovany na obsah,
vhodny pro oblast fizenf

7 Pragmaticky, realisticky Stabilni, orientovany na obsah, Organizacni
vhodny pro oblast vedeni

8 Dusledny, organiza¢né zdatny Stabilni, orientovany na obsah,
vhodny pro oblast fizeni

Tabulka 9.2 ukazuje, jak lze vypocitat hodnoty kazdé dimenze z (dajd na ose.

Tabulka 9.2: Pfiklad vypoctu hodnot dimenzi modelu RDA

Dimenze Osy nélezejici k dané dimenzi Hodnota dimenze

Dynamicky 1,2,56 10,0+10,56+11,11+10,56=42,23
Stabilni 3,478 13,89+14,44+15,0+14,44=57,77
Orientovany na vztahy 123.4 10,0+10,56+13,89+14,44=48.89
Orientovany na obsah 56,78 11,11+10,56+15,0+14,44=51,11
Vedeni (programové) 2,4,5,7 10,56+14,44+11,11+15,0=51,11
Rizeni (opera¢ni) 1,3,6,8 10,0+13,89+10,56+14,44=48,89

Ciselné udaje vychazejici z vysledkd dotazniku jsou samoziejmé pouze predbézné a neodrazeji realitu v situacnich
kontextech.

Obr. 9.1: Profil pfedstavitele decizni sféry, Slovinsko

Predstavitelé decizni sféry

N=13

Kompetence v oblasti vedeni: 51.11 %
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9.3.1. Rakousky profil ¢lend vedeni skol
Obr. 9.2: Profil ¢lend vedeni skol, Rakousko

Rakousko - celkoveé
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Kompetence v oblasti vedeni: 47.92 %
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Popis:

Tento profil popisuje pracovnika, ktery je vyrovnany a pravdépodobné ma znacné
Zivotni a profesionalni zkuSenosti. Dobfe spolupracuje a ma znacné organizacni schop-
nosti. Jeho chovani je stabilni a vede si dobfe v situacich, kdy jsou jasné dana pravidla.
Je schopen cCelit vyzvam, ale jen v pfipadé, Ze musi reagovat na zmény. Je vykonavatel-
sky typ, dodrZuje instrukce a Ukoly plni pfesné a organizované, po konzultaci se svymi
kolegy.

Tento pracovnik dobfe spolupracuje a snaZi se dotahovat véci do konce a zajiStovat
jejich soudrznost. Pokud mdZze, spolupracuje s ostatnimi a za dlleZity aspekt povaZzuje
mozZnost spolehnout se na ostatni a vzajemné dopliovani. Tento pracovnik se vZdy
snazi o dohodu a plnéni cild v tymovém duchu. Buduje vzajemné vztahy na skutecnych
hodnotach, ¢imzZ tyto vazby posiluje a hluboce zakoferiuje. Je pratelsky a srdecny.

Je organizacnim typem, ktery plni Ukoly systematicky a cilené a snaZi se je efektivné
organizovat. SnaZi se proniknout do podstaty véci a zéleZitosti a je schopen si o nich
ziskat prehled. Diky dislednému pfistupu plsobi tento pracovnik nejlépe v situacich,
kdy je dileZité vykonavat planované Ukoly efektivné. V konfliktnich situacich se snaZzi
zhodnotit protiargumenty a na vSechny reagovat jednotlivé. Diky svému systematic-
kému a racionalnimu pfistupu pUsobi tento pracovnik nejlépe v situacich, kdy mize
systematicky a efektivné planovat vsechny zaleZitosti a organizovat ¢innost organizace,
pro niz pracuje.

Srovndni rakouskych profili

Pokud na zdkladé dotazniku srovname uvedené Ctyfi profily, dojdeme k zavéruy, Ze nejvice
se lisi profily vychazejiciz nazor( fediteld a predstaviteld decizni sféry. (Vzhledem k tomu,
Ze celkové hodnoceni a potadi hodnoceni profild profily nebylo zpracovano na zakladé
jednoduchého vypoctu prdméru, mohou vykazovat znacné rozdily). Profil fediteld uka-
zuje dominanci horniho levého kvadrantu (Extrovertni), zatimco u pfedstaviteld decizni
sféry je dominantni pravy dolni kvadrant (Orientovany na vysledky/precizni). Na osach
kompetenci v oblasti vedeni (2,4,5,7; viz obr. 9.1. v pfiloze), feditelé zvolili vy33i bodové
ohodnoceni (49,12 %) neZ predstavitelé decizni sféry (47,92 %), ale v obou pfipadech
byl pocet bod( niZsinez 50 %. Pro feditele je evidentné dileZitéjsi zapojeni a stimulace
(14,04 %, 13,6 %). Je pro né dileZita otevienost, ménici se prostfedi a oCekavani, zapo-
jovani kolegl a jejich motivovani k plnéni cild dané 3koly. Pfedstavitelé decizni sféry
kladou vétsi ddraz na ddslednost a pragmatismus (14,06 %, 13,02 %). To znamena, Ze
proveditelné a co nikoli. Je duleZité, aby ¢len vedeni 3koly umél disledné bojovat za
stanovené cile a plnit je. Tento rozdil lze moZn3, byt ¢astecné, pficist dopadu projektd
odborné pfipravy realizovanych v poslednich letech v ramci programu Leadership Acad-
emy. Moderni pfistup odborné pfipravy, ktery se zaméfuje na vytvareni strategie, osobni
dovednosti a schopnosti, zfejmé podporuje napfeni sil lidi smérem k fizeni, uplathovani
osobniho vlivu a autonomie, coZ se vsechno mohlo projevit v rozhodnutich fediteld.

9.3.2. Cesky profil ¢lend vedeni 3kol

Obr. 9.3: Profil ¢lent vedeni ékol, Ceska republika

Ceskd republika - celkové
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Klicova slova:
Harmonicky, vyvéZzeny, primérny, disledny, organizacné zdatny.

Popis:

Tento profil popisuje pracovnika, ktery je vyrovnany a umi vyuZivat témér viechny své
kompetence ve stejné mife, coZ znamena, Ze umi zvolit typ chovani, ktery se nejlépe
hodi v dané situaci. M& pozoruhodnou schopnost stfidat rdzné typy chovéni. Diky svym
z&jmudm a kvalifikaci je vhodny pro mnoho typl pracovnich pozic.

Osoby s takto harmonickym profilem maji vétSinou vysoké sebevédomi a bohaté
Zivotni zkuSenosti.

Tento pracovnik ma mimofadné organizacni schopnosti. Pracuje systematicky, cilené a je
schopen efektivné organizovat své Gkoly. SnaZi se proniknout do podstaty vé&ci a ziskat
prehled o pfislusnych otazkach. V konfliktnich situacich zhodnoti protiargumenty a racio-
nalné na né reaguje.

Diky svému systematickému a komplexnimu pfistupu plsobi tento pracovnik nejlépe
v situacich, kdy mdZe planovat a organizovat transparentné a efektivné cinnosti
organizace, pro nizZ pracuje.

Srovndni Ceskych profildi

Existuje pouze minimalni rozdil mezi uvedenymi ctyfmi profily vychazejicimi z Ceskych
Gdajd, takZze mlZeme tento rozdil povaZovat za chybovou toleranci. Profily témé¥
dokonale zapadaji do osmihranného diagramu, ktery ukazuje, Ze podle respondentsa,
jsou kompetence definované v modelu RDA pro Uspésného clena vedeni Skoly
rovnomérné a vyvazené daleZité. Podle nézoru tediteld a predstaviteld decizni sféry
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by méli byt clenové vedeni Skol charakterizovani minimalnim rozdilem mezi Ulohou
v oblasti vedeni a Ulohou v oblasti fizeni s tim, Ze Gloha v oblasti vedeni bude mit
pravdépodobné mirnou prevahu.

9.3.3. Mad'arsky profil ¢lend vedeni skol

Srovndni madarskych profili

Jak bylo uvedeno vyse v kapitole o workshopech, vyvoj madarskych kompetencnich
profill se isil od praxe v ostatnich zemich. Profil fediteld kol byl sestaven na zdkladé
dvou skupin, tj. pfedstaviteld decizni sféry a fediteld. Zde se vysledky dotaznikového
prizkumu také srovnévaji s profily vypracovanymi v prdbé&hu workshopl. Nejvétsi
rozdil mezi profily spociva v tom, Ze zatimco profil sestaveny v pridbéhu workshopu je
jednoznacné profil pro oblast vedeni, profil vychazejici z dotazniku je zaméren spise na
fizeni. V prvnim profilu je nejvétsi ddraz kladen na prakti¢nost, dislednost, nasazeni
a sebeddvéru. Podle druhého profilu je nejdlleZitéjsi ddslednost, spoluprace a zapojeni
spolu s nezavislosti. PfestoZe v pfipadé druhych dvou dimenzi (tj. stabilni-dynamicky,
orientovany na obsah a vztahy) neni rozdil tak vyrazny, jsou rozdily stale vyznamné.
Z toho lze soudit, Ze mezi Gcastniky workshopl a respondenty v dotaznikovém
prizkumu existuje znac¢ny rozdil ve vnimani Uspésného vedeni 3koly a nezbytnych
kompetenci, zatimco predtim jsme zjistili, Ze vysledky uvedenych dvou workshop( jsou
pomérné v souladu.

Jesté vétsi rozdil mizeme zjistit pfi srovnani profilu zaloZzeného na Gdajich, které
feditelé vyplnili v dotazniky, a vysledkd workshopl a znacny rozdil mdZeme zjistit i me-
zi ndzorem fediteld vyplriujicich dotaznik a ndzorem predstavitell decizni sféry.

Kompetencni profil vypracovany na zakladé dotazniky, které vyplnili ¢lenové vedeni
Skol, predstavuje témér pravidelny ctverec. Na osach kompetenci v oblasti vedeni
najdeme nizké bodové hodnoty (mezi 10-11), zatimco na osach kompetenci v oblasti
fizeni jsou hodnoty dosti vysoké (mezi 14-15). Srovndme-li tento profil s profilem
vypracovanym na zakladé workshop(, zjistime znacné rozdily ve viech dimenzich,
ale zfejmé nejvyraznéjsi rozdil je v dimenzi Vedeni-fizeni, coZ je v naSem vyzkumu
nejvice prekvapujici. Zaroven je profil zpracovany na zakladé dotaznikového prizkumu
vyvadzeny z hlediska ostatnich dvou dimenzi (dynamicky-stabilni a orientovany na obsah
a orientovany na vztahy; pomér mezi nimi je 50,87 % - 49,13 %), pravdépodobné
sméfujici k stabilnim ocekavanim orientovanym na obsah. Na druhé strané, kompetencni
profil fediteld Skol na zakladé vysledkd workshopu je jednoznacné stabilni (53,76 %),
a silné orientovany na obsah (52,98 %).

Vyznamné rozdily vyplyvaji i ze srovnani nézord fediteld a predstaviteld decizni sféry
uvedenych v dotaznikovém prizkumu. Ackoliv se kompetenéni profil vychazejici z na-
zoru respondentd v dotaznikovém prizkumu také spise tyka fizeni, a nikoli vedeni,
rozdil mezi nimi je dosti znacny (42,11 %, a 46,64 %). Pokud srovndme profil zaloZeny
na volbé fediteld s profilem, u néhoZ bylo vaZeno poradi odpovédi predstaviteld
decizni sféry, zjistime podobné vyznamny rozdil u vSech tfi dimenzi a rozdil je ve vSech
pfipadech vy3sinez 4 %.

Zavérem lze konstatovat, Ze profil sestaveny na zakladé workshopt klade didraz na
velmi podobné kompetence, vétSinou v oblasti veden, v pfipadé obou cilovych skupin,
tj. feditell a predstaviteld decizni sféry. Profily zaloZené na dotaznikovém prizkumu se
mohou znacné lisit od toho profilu i navzajem.

Dlvodem miZe byt skutecnost, Ze Gcastnici obou workshopd byly aktéry, ktefi nejen
méli dlouhodobéjsi zkusenosti s reformami a zménami, které probihaly v madarském
vefejném sektoru vzdélavani, ale také tyto reformy a zmény iniciovali. Pro né se vedeni
rovnd strategickym rolim a dominantnimu vedeni. Reditelé 3kol, ktefi vypliovali
dotazniky vnimaji ¢lena vedeni Skoly ponékud odlisné, pfirozené na zakladé vlastnich
zkusenosti. Maji tendenci spatfovat svoji Glohu v plnéni provoznich Gkold. Hlubsi
analyza a zkoumani tohoto jevu vyZaduje dalsi vyzkum a vyvoj nad ramec tohoto
prdzkumu. Nicméné je patrné, Ze ocekavané kompetence majici dopad na kazdodenni
praxi lze zformulovat pouze na zakladé intenzivniho a hlubokého pochopenia akceptace
vyplyvajicich z konzultaci a diskuzi vsech aktérd pUsobicich ve vzdélavani.

Obr. 9.4: Srovnani madarskych profild

Madarsko - analyza vysledki workshopt - celkové — poradi hodnoceni

N=21

Kompetence v oblasti vedeni: 52.39 %
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9.3.4. Slovensky profil ¢lend vedeni kol

Obr. 9.5: Profil ¢len’ vedeni skol, Slovensko

Slovensko - celkové
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Klicova slova:
Organizacné zdatny, orientovany na obsah, vykonavatelsky typ, disledny, nezavisly,
autonomni.

Popis:

Dany pracovnik je organizacniho typu, ktery pracuje systematicky, cilené a ktery se snazi
efektivné organizovat své ¢innosti. SnaZi se proniknout do podstaty véci a mit prehled
o pfislusnych zaleZitostech.

Je pro néj duleZité pfesné plnéni Ukold a v zdsadé mu nevadi, s kym pracuje. M vyrazné
kompetence k vykonavani dkoll a za danych okolnosti je sém nebo ve spolupraci s os-
tatnimi schopen plnit stanovené Gkoly pfesné, organizované a v terminu.

V disledku svého disledného a rezolutniho pfistupu plsobi nejlépe v situacich,
kdy je dlraz kladen na efektivni plnéni stanovenych Gkold. V konfliktnich situacich
se snaZi zhodnotit protiargumenty a reagovat na né individualné. Na zakladé svého
racionélniho a systematického pfistupu plsobi nejlépe v situacich, kdy mdze v ramci
plnéni stanovenych cild systematicky a efektivné plénovat a organizovat cinnosti
organizace, pro niz pracuje.

Tento pracovnik povaZuje za dileZitou autonomii pro sebe i pro druhé. Je pfesvédcen,
Ze ma pravo na osobni emoce, potfeby a pfani. Ma pocit, Ze je tfeba zajistit podminky
nezavislosti pro sebe i ostatni. Ve vztahu k ostatnim klade ddraz na respektovani
osobnich hranic, poskytnuti kazdému pfileZitosti vyjadFit své nazory a prani. Tento
pracovnik si stoji za svymi nazory a projevuje je i tehdy, kdyZ ostatni nesouhlasi.

Srovndni slovenskych profilti

Profil, ktery vychézi z nazoru fediteld skol, se znacné Lisi od profilu vytvofeného na
z&kladé nazorl predstavitelé decizni sféry, ktery predpoklada vyvazenéjsi profil v di-
menzi Vedeni-fizeni, s mirné vétsim dlrazem na dimenzi v oblasti vedeni. Na druhé
strang, podle nazoru ¢lend vedeni skol, jsou o néco dllezitéjsi kompetence v oblasti
fizeni. V rdmci skupiny Fediteld byl zjistény rozdil v této dimenzi relativné maly (49,05
% - 50,95 %) — osa vytrvalosti (osa 8) ziskala mirné vy3si bodové hodnoceni nez
ostatni osy. U pfedstavitelé decizni sféry je dlraz kladen na pragmatismus, dislednost
a nezavislost. Rozdil mezi pofadim hodnoceni profild a celkovymi profily je maly.

Lze tedy shrnout, Ze podobné jako u slovinskych profild i zde je ocekavani predstaviteld
decizni sféry od odbornik{ v praxi a jejich vnimani znacné odlisné pfi posuzovani, jaké
kompetence jsou nezbytné pro Uspésné vedeni skol.

9.3.5. Slovinsky profil ¢len( vedeni kol

Obr. 9.6: Profil ¢lend vedeni skol, Slovinsko

Slovinsko - celkové
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Kompetence v oblasti vedeni: 52.94 %
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Klicovd slova:
Organizacné zdatny, stabilni, vhodny pro oblast vedeni, prakticky, realisticky, loajalni,
oddany.

Popis:

Tento pracovnik je velmi dobry organizator, ktery pracuje systematicky, cilené a snazi
se efektivné organizovat své ¢innosti. Je stabilni, nemé rad neoc¢ekavané zmény a dava
pfednost praci ve stavajicich systémech regulace. Dobfe se pfizplsobuje prostredi,
dovede vystihnout dostupné moznosti a v souladu s nimi planuje dal3i kroky.

Schopnosti tohoto pracovnika v oblasti vedeni jsou lep3i neZ v oblasti provadéni tkold,
zUstava vérny svym idedldm, zdsadém a klicovym osobam ve svém Zivoté. Stanovi
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realné cile pro sebe i svoji organizace a po jejich dosaZzeni hodnoti Gspéchy a problémy
daného procesu.

Akceptuje okolnosti tak, jak jsou, a snazi se z nich maximalné tézit, vzdy s védomim, Ze
viechno v Zivoté je relativni. Tento pracovnik se zaméfuje na proveditelnost Gkold. Je
otevreny kritice a nenecha se unaset emocemi. Diky svému objektivnimu a racionalnimu
pristupu je schopen zvladat i situace spojené s urcitou nejistotou, protoZe se vzdy drzi
podstaty véci.

Tento pracovnik se zastava zajmQ ostatnich lidi a podporuje ty, ktefi nejsou schopni se
hajit. Je loajalni, spolehlivy, Cestny a povazuje za dileZité stavét vztahy na vzajemné
dlvére.

M& smysl pro povinnost, je disledny pfi plnéni Gkold a ve své praci precizni. Diky
svému dokonalému pracovnimu stylu vZdy dokonci praci, kterou zacal.

Srovndni slovinskych profilti

Nazor slovinskych respondent( vykazuje typické rozdily. ,Sit" feditell je vyvaZzena a pra-
videlnd. Profil je jednoznacné zaméreny na oblast vedeni (52,4 %) (tj. hodnoty na viech
osach kompetenci v oblasti vedeni jsou vy33i nez hodnoty na osach kompetenci v oblasti
fizeni). Tato pravidelnost se odraZi i na skute¢nosti, Ze hodnota na oséch kompetenci
v oblasti vedeni je 13,1 %, zatimco na osach kompetenci v oblasti fizeni je 11,9 %. Profil
vychdzejici z odpovédi predstaviteld decizni sféry se vyznamné Lisi od profild popsanych
dfive. Nejvyznamnéjsi rozdil byl zjistén v dimenzi dynamicky-stabilni, kde pfevaZuje
stabilita (57,6 %, 42,4 %). Zaroveri je profil vice orientovany na oblast vedeni nezZ na
oblast fizeni. Zatimco predchozi profil ukazoval, Ze dany pracovnik je schopen ,,pohybovat
se" vsemi sméry, profil tohoto typu feditele spociva v tom, Ze plsobi v pfedvidatelném
a stabilnim prostfedi, je oddan cildm a organizaci, je realisticky (tj. je si védom toho,
co je realizovatelné a co nikoli), disledné plni stanovené cile a spolupracuje s kolegy.
Hodnoceny profil, ktery stavi na ndzoru predstaviteld decizni sféry, spada typicky do
oblasti vedeni (55,08 %), v podstaté se drZi rysd angazovanosti a realistického pristupu
vramci profilu podporovaného predstaviteli deciznisféry, ale zéroveri je charakterizovén
schopnosti motivovat a zapojovat ostatni, jakoZ i nezavislosti a sebeddvérou, podobné
jako profil, ktery byl zaloZen na stejném vazeni téchto dvou skupin.

Lze tedy shrnout, Ze predstavitelé decizni sféry a Feditelé Skol z praxe povazuji za
duleZité pro vedeni skol zcela odlisné kompetence. Cestou k vyjasnéni nazord, které
by pfispély k hlubsimu porozuméni a pfesvédceni, mohou byt debaty a diskuze o Skole
obecné, o cilech vzdélavani ve skolach a zakladnich Gkolech vedeni skol. Cilem nenijen
pokusit se sjednotit nazory, ale nechat se pfesvédcit o nazorech ostatnich.

9.3.6. Srovnani kompetencnich profil
uvedenych péti zemi

Déle nasleduje srovnani kompetencnich profild kazdé zemé podle dimenzi modelu RDA
a zdlraznéni os, které dosahly nejvy3siho procentuélniho hodnoceni. NejdlleZitéjsi
vysledky jsou popsany v tabulce 9.3. V pfipadé Madarska jsou tvrzeni tykajici se
kompetencnich profild zaloZena na profilu vytvoreném v ramci workshopu. V pfipadé
ostatnich zemf vychazeji z celkového profilu sestaveného na zékladé dotaznikd.

Tabulka 9.3: Pfehled hlavnich charakteristik profild ¢lend vedeni kol
v riznych zemich podle kli¢ovych dimenzi modelu RDA

P, Charakteristic-
Klicové dimenze . 23
ké osy
Zems Orientovany Oblast
emé e o p
Charakteristi- | na vztahy Dynamicky | vedeni A B
ka kvadrantl | Orientovany | Stabilni Oblast
na obsah fizeni
Spolupracuji-
Rakousko ¢ L N.C* Stabilni 9bla§t 3. 8.
Organizacni fizeni
typ
Ceska A Organizacni N.C. NC. N.C. 8 36,72
republika typ
Slovinsko Organizacni | N.C. Stabilni Oblast’ 7. | 4
typ vedenti
Slovensko Organizacni Obsah N.C. 9bla§t 8. |6
typ rizeni
Madarsko Organizacni Obsah Stabilni OblaSt, 7. |8
typ vedeni

Z tabulky jasné vyplyva, Ze ackoli existuji velké rozdily v profilech riznych zemi, jeden
faktor je vyznamny ve vSech pfipadech, a sice organizacni schopnosti (tj. Ze prislusny
pracovnik by mél byt schopen pracovat planovité a promysleng, soustredit se na pod-
statu véci a zaméfit se na vlastni Gkol. To neznamena pouze to, Ze Kvadrant —
organizacni typ zaznamenal ve vSech pfipadech nejvyssi hodnoty, ale také to, Ze ve
vsech profilech byla osa 8 - Dislednost a Organizacni typ — nejdlleZitéjsi nebo druhou
nejdilezitéjsi osou. Kromé toho Cesti, sloviniti a madarsti odbornici povazovali za di-
leZitou osu 7, tj. osu Pragmaticky a realisticky, téZ v rdmci kvadrantu — organizacni typ.

Za zminku stoji fakt, Ze v téchto zemich, kde se profily vtésnaly mezi dva poély dimenzi
fizeni, jsou klicovymi aspekty Orientace na obsah a Stabilita. To je téZ typické pro
kvadrant- organizacni typ. To podporuje zaméfenost na Ukoly, usmérnény, pomalu se
ménici a planovany vykon prace.

Zajimavy je také fakt, Ze ackoliv profil feditele Skoly je jen jeden, pfistup rdznych
zemi tykajici se dimenze Vedeni - fizeni neni stejny. Slovinsko a Madarsko kladou
jednoznac¢né diraz na kompetence v oblasti vedeni. Ceska republika ocekava stejné
jako ve vsech ostatnich dimenzich vyvaZenost, zatimco Rakousko a Slovensko
zdUraziuji kompetence v oblasti fizeni. To mizZe byt zplsobeno rdznymi pfistupy a me-
todami fizeni politiky v oblasti vzdélavani a systém( fizeni v téchto zemich.

Kromé organizace je dalsi charakteristickou kompetenci spoluprace, nebot osa 3 (tj. Spo-
lupracujici, se smyslem pro soudrZznost) a 0sa 4 (tj. Loajdlni a oddany) vystupuji do
popredi u nékolika zemi a v pfipadé Rakouska ziskal kvadrant spoluprace stejnou
hodnotu jako kvadrant — organizacni typ. Tato skupina kompetenci demonstruje

(23) A: nejvy3si hodnota na ose, B: Druhd nejvy3si hodnota na ose. Viz stru¢ny popis os v kapitole o metodologii.
(24) N.C:: Neni charakteristické. Rozdil mezi témito dvéma dimenzemi je zanedbatelny.
(25) Stejné hodnoty na osach.
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schopnost spolupracovat s ostatnimi, ochotu k tymové spolupraci, budovani pevnych
vztah( s ostatnimi Gcastniky systému a spolehlivost a loajalitu.

Nezévislost a sebejistota se také objevuji v ceském a slovenském profilu. Zde je dileZita
schopnost prezentovat vlastni nazor proti stanovisku vétSiny, stejné jako samostatna
realizace Gkold bez ostatnich Gcastnikd v procesu, pfi souasném soustiedéni se na
vlastni Ukol a respektovani hodnot autonomie.

Co se tykd charakteru profill, slovinsky, slovensky a madarsky profil jsou nejspeci-

9.4. Shrnuti - zkoumani hodnoceni poradi

V této casti doplnime vySe uvedené srovnani pofadim hodnoceni vytvofenym
odborniky riznych zemi. Budeme zkoumat, které metody fizeni - pfifazené ose RDA —
jsou preferovany pred ostatnimi, pokud jde o rozhodovani.

Zkoumdni poradi kompetenci

V kapitole o metodologii, kde jsme popsali dotaznik, jsme vysvétlili, Ze druha &ast
dotazniku obsahuje tvrzeni, z nichZ lze sestavit kompetencni profil ¢lena vedeni Skoly.
Treti ¢3st obsahuje dva postupy stanoveni pofadi hodnoceni, pomoci nichz lze ovéFit
koherenci dvou predchozich ¢3sti dotazniku.

Popiseme, jaké zdvéry tykajici se kompetenci lze zformulovat ohledné prvkd
kompetence na zédkladé pofadi hodnoceni 2x8 tvrzeni vybranych z 32 tvrzeni. Konecny
vysledek hodnoceni je uveden v tabulce 9.4.

Tabulka 9.4: hodnoceni os — srovnani dvou hodnoceni

Osy RDA
1|2 3 4 5 6 7 8

Zemé

Rakousko
Pofadi hodnoceni1 |5. 1. 8. 7. 4. 6. 3. 2.
Pofadi hodnoceni2 | 8. 2. 3. 4. 7.
Ceska republika
Pofadi hodnoceni1 | 5. 1. 8. 6. 4. 7. 2. 3.
Pofadi hodnoceni2 | 8. 2. 3. 6. 5.

Slovinsko

Pofadi hodnoceni1 |6. 2. 8. 7. 4. 5. 3. 1.
Pofadi hodnoceni2 | 7. 1. 4. 6. 8. 2. 5. 3.
Slovensko

Pofadi hodnoceni1 |5. 1. 7. 6. 4. 8. 3.

Pofadi hodnoceni2 | 8. 1. 3. 7. 6. 2.

Madarsko

Pofadi hodnoceni1 |5. 3. 7. 8. 4. 6. 2. 1.

Pofadi hodnoceni2 |8. 2. 3. 5. 7. 1. 6. 4.

Jak lze usuzovat z vy3e uvedené tabulky, hodnoceni typd chovéni typického pro
jednotlivé osy ukazuje urcité trendy. Jak ukazuje tabulka, nejvyssi ohodnoceni ziskaly
osy1,2a3.

Jak je vidét, obé tvrzeni osy 2 byla ve vSech zemich hodnocena na prvni nebo druhé
pozici. Jsou to tato tvrzeni:

2.1. Tato osoba md jasnou vizi vyvoje organizace.

2.2. Tato osoba vytvdri prostredi, které podporuje kreativitu a inovace.

Na prvni pozici byly hodnoceny také tyto charakteristiky:

6.2. Tato osoba umi prosazovat vlastni myslenky, zdméry a zdjmy.

8.1. Tato osoba je schopna uvaZovat v ramci systému a md prehled o procesech od jejich
pldnovdni az po provedeni.

Kromé tvrzeni 2.1,,2.2,, 6.2. a 8.1. byla na druhém misté hodnocena tato tvrzent:

6.1. Charakteristickd pro tuto osobu je diveéra v kolegy, pficemz neustdle dohliZi na vsechny
procesy a jeji divéra neni slepd.

7.1. Co se tykd dlouhodobého tspésného pusobeni organizace, tato osoba je schopna
identifikovat prileZitosti a posoudit je z hlediska vyhod a nevyhod.

Kromé vySe uvedeného, byly na tfetim misté hodnoceny tyto nové prvky:
3.2. Tymovd prdce je pro tuto osobu duleZitd a podporuje ji riznymi zplsoby.
8.2. Tato osoba pracuje vytrvale na plnéni svych cild.

Jak ukazuji Ciselné Udaje na ose, vysoké hodnoceni ziskaly tyto osy:
2. Kreativni, stimulujici

6. Nezavisly, sebejisty

8. DUsledny, organiza¢né zdatny

Vysoké hodnoceni ziskaly také tyto osy:
7. Pragmaticky, realisticky
3. Spolupracujici, se smyslem pro soudrznost

Na rozdil od téchto zjisténi osa 1, tj. zapojeny, zainteresovany, v hodnoceni zaostavala
(4krét na 8. pozici a nikdy nebyla hodnocena vyse nez na 5. pozici).

9.5. Zavéry

Tato poradihodnoceni naznacuji, Ze existuji urcité typické formy fizenf, které se vztahuji
lc urcité ose a jimZ respondenti ddvaji pfednost. Je tomu tak navzdory skutecnosti, Ze pfi
sestavovani profilu dané konkrétni ose nebyl pfikladan vétsi vyznam. Takovouto osou
je osa 2, tj. ,Kreativni a stimulujici”. Sem patfi pojmy jako pozitivni vize, otevieny
a vstficny postoj k ndzordim kolegt i k novinkam a nahliZeni na problémy jako na vyzvy.

Osa 6, tj. ,Nezavisly a sebejisty”, byla zdlraznéna, coZ podporuje vyznam osy 8,
tj. ,DUsledny a organizacné zdatny".

Skutecnost, Ze s vyjimkou osy 2 a 3 se vSechna (podle respondentl dileZita) vysoce
hodnocend tvrzeni nachazeji na ose orientace na obsah, podporuje image daného

~
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profilu. Stoji vSak za to se zastavit a popfemyslet, pro¢ osy, které jsou v oblasti
dynamicnosti, byly hodnoceny na prvnim nebo druhém misté, s vyjimkou osy 3. To je
ponékud v rozporu s tendenci profild sméfovat ke stabilité tam, kde je tato dimenze
charakteristictéjsi.

Vzhledem k tomu, Ze hovofime o dvou odlisnych postupech s rdznou metodologii,
nemGZeme piimo srovnadvat podrobnéjsi a postupné vysledky vybéru v pribéhu
vytvareni profilu s vyraznéjsim a markantnéjsim vybérem v pribéhu procesu hodnoceni
pofadi. Nicméné v zajmu vytvoreni systému oCekavani, ktera jsou naleZité presna a cha-
rakteristickd, je vhodné spojit vysledky obou postupl pfi vytvéreni findlniho profilu, at
jiz platného pro jednu konkrétni zemi nebo pro jednotné&jsi koncepci zahrnujici cely
region.

Chceme-li dokoncit funkeni profil, méli bychom se vZdy snaZit o co nejmensi pocet
ocCekavani, ktera by viak méla byt zformulovana s maximalni pfesnosti, nebot je dosti
obtiZné nalézt osobu, kterd by spliiovala mnoho rdznych ocekavani. Snadnéjsi je nalézt
nékoho, kdo mudZe splnit tato oCekavani v urcitych dobfe definovanych pfipadech a kdo
umi efektivné vyuZzit tyto kompetence ve prospéch organizace, kterou vede.

V této souvislosti je tfeba zminit, Ze mezi jednotlivymi zemémi existuji velké rozdily,
napfiklad slovensky a slovinsky profil se lisi na prvni pohled. Z vysledkd je v3ak patrné,
Ze existuji urcité zasadni podobnosti, o nichZ by mohlo byt dosazeno shody a nasledné
by mohl byt zpracovan seznam ocekavanych kompetenci s nékolika kritérii ukazujicimi,
jaké klicové charakteristiky by mél mit clen vedeni Skoly v 21. stoleti ve stfedni Evropé.
To mUZe zapadat do koncepce Evropské unie v oblasti pfipravy a vzdéldvani zaloZzené
na rozvoji kompetenci.

Kompetence ¢len(i vedeni Skol - rozdily mezi olekdvanou urovni a redlnou situaci

Pri popisovani dotazniku jsme vysvétlili, Ze v pfipadé 32 tvrzeni obsaZenych v dru-
hé ¢asti jsme se nejen ptali respondentd, za jak dlleZité povaZuji tato tvrzeni (tj. ob-
sah kompetence, ktery definuji), ale také za jak typické povazuji tyto zaleZitosti pro
vétsinu Clend vedeni 3kol, jejich ¢innost a chovani. Na zakladé téchto ddleZitych
charakteristickych rysd lze definovat optimalni Uroveri kompetenci, pficemz tvrzeni
tykajici se soucasné situace ukazuji, do jaké miry se ocekavani s redlnou situaci shoduji
¢i se od ni lisi. Tyto rozdily mohou obrovsky vyznam pfi definovani smérnic pro vyvoj
vedeni Skol pro jednotlivé zemé& i na nadnarodni Grovni.

VySe popsané profily ukazuji, jakou kompetencni strukturu ocekavaji clenové vedeni
Skol a predstavitelé decizni sféry od idedlniho feditele. Pfi zaznamenavani (dajd
jsme se dotazovali, do jaké miry méli podle nazorl respondentd feditelé kol urcité
kompetence v dobé sbéru (dajd. Dale je uvedeno stru¢né vysvétleni korelace mezi
témito dvéma soubory dat.

Pfi hodnoceni na cCtyfstupriové stupnici zlstaly vsechny kompetence za idealni
hodnotou, v prdméru o 0,815 bodu. To znamena, Ze ve vsech oblastech existuje
pfibliZzné 20% rozdil mezi stavajicim a Zadoucim stavem, coz naznacuje, Ze podle ¢lend
vedeni 3kol a pfedstaviteld decizni sféry je tfeba fadu kompetenci rozvijet.

Existuji urcité oblasti, kde bodové ohodnoceni dosdhlo az 1,38 bodd (35 %). Tyto
rozdily nejsou linearni, (tj. nemdZeme ucinit zavér, Ze nedostatky riznych oblasti jsou
kumulované), ale je tfeba pochopit, Ze ¢im vétsi bude pocet oblasti, kde budou zjistény
rozdily, tim obtiZn&jsi bude vykon dané profese a tim vice energie bude potfeba pro
piizplsobeni se dané situaci. Napfiklad, pokud je ochota ke spolupraci daleko mensi
nezZ situace vyzaduje a kromé toho mé pfislusné osoba problémy s ddslednosti a vy-
trvalosti, pak mdZe deficit v téchto dvou oblastech znasobit prekazky acinného a efek-
tivniho Fizeni.

9.6. Dalsi mozZnosti

Cilem pfedklédané analyzy je poskytnout prehled profild v rdznych zemich a srovnat
poradihodnocenikompetencis kompetencnimi profily. Podrobnéjsi idaje mize analyza
diferencujici profily a pofadi hodnoceni podle odpovédi fediteld Skol a predstaviteld
decizni sféry.

Podrobnéjsi specifikace ocekavanych kompetenci fediteld skol v riznych zemich lze
zajistit tim, Ze respondenti projdou celym procesem vytvareni profilu, nebot dotazniky
poskytuji pouze omezené pouZitelné Udaje. To bude uskutecnéno v navazujicim
projektu.

Dalsim cilem navazujiciho projektu, ktery bude zaméren na dalsi vyzkum a detailn&jsi
rozpracovanikompetenéniho ramce, miZe byt zkoumanitoho, jaka struktura kompetenci

muZe byt pfinosna v oblasti vzdélavani v Evropské unii a jak mohou tyto smérnice
pouZivat ¢lenské staty jako soucast své politiky v oblasti vzdélavani.

9.7. Pfilohy
Tabulky

Tabulka 9.1: Pocet respondent( podle zemi

Cotnost Procento Validni Kumulativni
procento procento
Validni | 1 Slovinsko 61 10,9 10,9 10,9
2 Ceska republika 111 19,9 19,9 30,8
3 Rakousko 100 17.9 17,9 48,7
4 Slovensko 111 19,9 19,9 68,6
5 Madarsko 175 31,4 31,4 100,0
Celkem 558 100,0 100,0
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Tabulka 9.2: Rozdéleni podle pohlavi respondentd

= Validni Kumulativni
Cetnost Procento
procento procento
Validni | 1 muzi 207 37.1 382 382
2 Zeny 335 60,0 61,8 100,0
Celkem 542 97.1 100,0
Chybi | Systém 16 29
Celkem 558 100,0
Tabulka 9.3: Rozdéleni podle pohlavi a zemi
Pohlavi: Celkem
1 muZi 2 Zeny
Zemé 1 Slovinsko Pocet 10 38 48
% v rdmci zemé 20,8% 79.2% 100,0%
% v rdmci pohlavi: 4,8% 11,3% 8,9%
% z celku 1,8% ,0% 8.9%
2 Ceska republika | Pocet 47 64 111
% v ramci zemé 42,3% 57.7% 100,0%
% v rdmci pohlavi: 22,7% 19,1% 20,5%
% z celku 8.7% 11,8% 20,5%
3 Rakousko Pocet 45 53 98
% v rdmci zemé 45,9% 54,1% 100,0%
% v rdmci pohlavi: 21,7% 15.8% 18,1%
% z celku 8,3% 9.8% 18,1%
4 Slovensko Pocet 34 76 110
% v rdmci zemé 30,9% 69,1% 100,0%
% v rdmci pohlavi: 16,4% 22,7% 20,3%
% z celku 6.3% 14,0% 20,3%
5 Madarsko Pocet 71 104 175
% v rdmci zemé 40,6% 59,4% 100,0%
% v rdmci pohlavi: 34,3% 31,0% 32,3%
% z celku 13,1% 19,2% 32,3%
Celkem Pocet 207 335 542
% v rdmci zemé 38.2% 61,8% 100,0%
% v rdmci pohlavi: 100,0% 100,0% 100,0%
% z celku 38.2% 61,8% 100,0%

Tabulka 9.4: Pomér predstaviteld decizni sféry a ¢lenl vedeni skol v rémci respondentd

x Validni Kumulativni
Cetnost Procento
procento procento
Validni | 1 Reditelé kol 442 79.2 79,6 79.6
2 Predstavitelé
decizni sféry 113 20,3 20,4 100,0
Celkem 555 99,5 100,0
Chybi | Systém 3 5
Celkem 558 100,0

Tabulka 9.5: Pomér odbornikd s jednou nebo vice akademickymi tituly

v rdmci respondent(

x Validni Kumulativni
Cetnost Procento
procento procento
Validni | 1 jeden titul 186 333 38,3 38,3
2 vice ne7 jeden titul 296 53,0 60,9 99,2
3 4 7 8 100,0
Celkem 486 87.1 100,0
Chybi | Systém 72 12,9
Celkem 558 100,0
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Ceskd republika

Obr. 9.2: Ceské profily
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Slovinsko

Obr. 9.3: Slovinské profily
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Slovensko

Obr. 9.4: Slovenské profily
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Madarsko

Obr. 9.5: Madarské profily
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Tibor Bardth
OCEKAVANI TYKAJICi SE KOMPETENCIi A AUTONOMIE SKOLY

Jednou z Ustfednich otdzek v prlbéhu realizace projektu a plnéni jeho cild byla
otdzka, zda rozdily mezi vychovné vzdélavacimi systémy zdcastnénych zemi a rozdily
v kazdodenni praxi vedeni skol vibec umoZiuji definovani nadnarodnich standardd
kompetenci pro ¢leny vedeni Skol. Tuto otdzku lze také zformulovat takto: Maji na to,
co se ocekavé od ¢lend vedeni skol, vyznamny dopad charakteristické rysy pfislusného
vychovné vzdélavaciho systému a jeho historické rozdily, nebo fakt, Ze Skola je v pod-
staté organizaci majici sva specifika, a proto v3e, co vime o moderni organizaci a jejim
vedeni lze pouZit i v této souvislosti? Navic, nas globalizujici se a postmoderni svét,
pfestoZe se jeho charakteristické rysy odrézeji v nasi spolecnosti a Skole rznym
zplsobem a v rdznych aspektech, definuje viceméné klicové kompetence, které musi
mit ¢lenové vedeni Skol v 21. stoleti.

V rdmci kratkého jednorocniho projektu si nemizZeme délat ambice, Ze bychom nalezli
hlubsi odpovéd na vyse uvedenou otazku. Mizeme v3ak od tohoto projektu ocekavat,
Ze poskytne odpovéd podloZenou informacemi a fakty, kterd ndm tuto otdzku pomize
pochopit a vysvétlit.

Z tohoto ddvodu a téZ s odkazem na pfedchozi projekt realizovany v rémci spoluprace
CECE jsme se rozhodli prozkoumat, jaka je Groveri autonomie respondentl (pfedstavi-
teld decizni sféry a ¢lend vedeni kol) a jakou miru autonomie povazuji za potfebnou.
V dotazniku jsme se jich ptali, jaka mira autonomie existuje v soucasné dobé v klicovych
oblastech vedeni, tj. v ramci rozpoctu, lidskych zdrojd, fizeni obsahu, a zroveri jsme jim
kladli otazku, zda by chtéli Grover autonomie zvysit nebo sniZit. Autonomii jsme zvolili
z toho dlvodu, Ze jsme ji povazovali za klicovy faktor, nebot se stala v poslednich dvou
desetiletich v Evropé a na celém svété Ustfednim tématem reforem (viz: OECD, 1993;
OECD 2001; EURYDICE, 2007). Vsechny zemé s rliznymi systémy fizeni chtéji, aby byl
jejich clenové vedeni pfipraveni na svou praci. Proto mohou znac¢né rozdily vyplyvat ze
samotné podstaty daného ukolu a zpUsobu, jakym lidé pfemysleji o roli Skoly a procesu
uceni ve spolecnosti a vyvoji spolecnosti. Napfiklad si lze pFedstavit, jak odlisny je kol
feditele, musi-li pfizpUsobit ucebni proces a jeho obsah, spolu s organizaci Skoly a pro-
cesem hodnoceni skutecné piipravenosti, zamérdm a snaham studentl nebo musi-li se
pouze drzet obsahu (kurikula, sylaby, u¢ebni pomucky atd.) a je-li manévrovaci prostor
fakticky omezen na organizaci aplikace. Ma tento Clen vedeni roli nebo moZnost definovat
své organizacni cile? Do jaké miry se mdZe podilet na rozhodovani o materialu a lidskych
zdrojich? Vsechny zde uvedené oblasti maji Uzkou vazbu na autonomii a jeji miru. Dale
nasleduje popis vysledkd vyzkumu provedeného v této oblasti.

10.1. Vnimdani autonomie

Zkoumali jsme miru autonomie ve Ctyfech oblastech, tj. vybér a aplikace, operacni
kontrola, fizeni a kurikulum a program, i miru autonomie jako celku. Pomoci analyzy
klicovych komponent miZeme zkoumat, zda oblasti autonomie vykazuji néjakou
vzajemnou korelaci. Na zdkladé metody analyzy klicovych komponent miZzeme ziskat
samostatné proménné, které nejsou ve vzajemném vztahu. Prostfednictvim vyzkumu
bylo zjisténo, Ze rGznd vnimani institucionalni autonomie vykazuji charakteristiky
jednodimenziélni stupnice (a=0,748), proto je lze vykladat jako jednu novou pro-
ménnou, coZ je mira autonomie. (Tabulka 10.1)
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Tabulka 10.1: Urover autonomie (vysledek analyzy hlavni komponenty)

Komponenta

1
q5H1 Autonomie a pole pusobnosti ¢lena vedeni skoly jako celek (v soucasné dobé). 770
q5H5 Pole pisobnosti ¢lena vedeni skoly, jeho vliv a dopad na vybér, zaméstnani
a propousténi spolupracovnikd /ucitelé a dal3i pracovnici/ (v soucasné dobé). 758
q5H5 A Pole pasobnosti ¢lena vedeni skoly, jeho vliv a dopad na regulovani chodu skoly
/napt. organizacni a provozni pravidla/ (v sou¢asné dobé). 753
q5H3 Pole plsobnosti ¢lena vedeni 3koly, jeho vliv a dopad na rozpocet a finanéni fizeni
Skoly (v soucasné dobé). 713
q5H2 Pole plsobnosti ¢lena vedeni 3koly, jeho vliv a dopad na kurikulum a pedagogicky
program 3koly (v sou¢asné dobé). 562

Zkoumame-li rozdil mezi zemémi z hlediska této nové proménné, pak mizeme pomoci
analyzy faktord zjistit, zda je rozdil mezi prdmérnymi hodnotami maly nebo velky.
Tabulka 10.2 ukazuje, Ze uvedenych 5 zemi spada do tFi kategorif. Rakousko se Li5f od
ostatnich zemi, nebot respondenti vnimaji dosti nizkou miru autonomie (to se odrazi
také v prmérnych hodnotéch ve vysi 1,54-3,04 na stupnici od 1-5; viz tabulka 10.1
v priloze). Slovinsko se dostalo do stejné skupiny s Madarskem, nebot tato skupina
vnima stupen autonomie jako stfednf, a tim se lisi od ostatnich zemi. Madarsko fakticky
spada do dvou skupin a vtomto ohledu se liSi pouze od Rakouska. A nakonec, Slovensko
a Ceska republika tvofi jednu skupinu, jejiz ¢lenové vnimaji nejvy3si miru autonomie
(2,97-3,99; 3,13-4,05).

Tabulka 10.2: Urover vnimané autonomie

N Podsoubor pro alfa =.05
Zemé 1 2 3 1
3 Rakousko 100 -1.00
1 Slovinsko 57 -19
5 Madarsko 175 .16 .16
4 Slovensko 110 26
2 Ceska republika 111 48
Sig. 1.000 .099 154

Podle Fediteld skol a predstaviteld decizni sféry nevykazuje mira autonomie v riznych
oblastech vyrazny rozdil z hlediska vzorku jako celku (tabulka 10.1 v pfiloze). Je mozné,
Ze to souvisi s pomérem zastoupeni dotazovanych respondentd (predstavitelé decizni
sféry tvofili jednu pétinu, zatimco ¢lenové vedeni skol ¢tyfi pétiny Gcastnikd). Je patrné,
Ze predstavitelé decizni sféry jsou v priméru ponékud spokojenéjsi nez feditelé. Avsak
v urcitych oblastech autonomie méze byt rozdil stfedné velky az velky a primérné
hodnoty na pétistupriové stupnici mohou byt i 0,5-0,8 (viz tabulka 10.2 v pfiloze).
Déle se zaméfime na to, kterd z tvrzeni popisujicich chovani ¢lend vedeni skol, na
jejichZ zakladé byly profily definovany, maji dopad na miru autonomie. Pfi vyzkumu
jsme pouZili metodu regresni analyzy. V ddsledku toho zlstala z plvodnich 32 pouze
ta tvrzeni, kterd méla vyznamny vztah k zavislé proménné, tj. Grovni autonomie?*.
Vysledky jsou shrnuty v tabulce 10.3. Tabulka naznacuje nasledujici zaveéry.

(31) Pozitivni hodnota standardizovanych proménnych o prdméru 0 a rozsahu 1 (standardni B) ukazuje, Ze zmény
hodnot dané proménné maji za nasledek zvyseni urovné autonomie, zatimco negativni hodnota jeji pokles.

Tabulka 10.3: Faktory majici dopad na Urover vnimané autonomie

Tvrzeni standardni Sign.
(Konstanta)
-1.469 457 -3.218 .001
q2W1 Zna podminky (mikro a makro) prostfedi a zapojuje se do zmén.
P 379 093 216 | 4.074 .000
(DUleZitost)
q2W2 Zapojuje vhodné osoby do pfisludnych procest (stavina
silnych a slabych strankach), zna jejich poZadavky, umi pracovat s
. -.180 .094 -.096 | -1.908 .057
riznymi moZnostmi, bere v Gvahu jejich schopnosti a vykonnost.
(DUleZitost)
q2W4 Obtize povazuje za vyzvu, kterou je tfeba fesit. (DileZitost)
-284 .088 =171 | -3.212 .001
q2W14 Sleduje ndrodni a mezinarodni trendy ve své profesi.
. 175 .084 112 2.086 .038
(Dulezitost)
q2W19 Je schopen prosazovat vlastni myslenky, vili a zajmy.
X 195| .085 115 | 2292 022
(Dulezitost)
q2W21 Je schopen vytvaret a rozvijet danou komunitu. (DUleZitost)
-216 .096 =125 | -2.249 .025
q2W23 Vytrvale pracuje na plnéni svych dkold. (DileZitost)
291 .094 .170 3.084 .002
q2W29 Podporuje zasadni inovace. (DuleZitost)
246 .098 137 2.516 012
q2W32 Pribézné rozviji své dovednosti v oblasti veden/ manazerské
dovednosti prostfednictvim dalSiho vzdélavéani a rozvijeni sebe sama. =213 .091 =126 | -2.344 .020
(Dulezitost)

Faktory s negativnim dopadem:

— q2W2 (zapojeni vhodnych pracovnikd): Pokud ¢len vedeni chce postupovat takto,
potfebuje vétsi manévrovaci prostor, takZe pokud chce organizovat praci timto
zpUsobem a regulatorni prostfedi jej nepodporuje, miZe byt feditel nespokojen s Grov-
ni autonomie.

— q2W4 (obtiZe jako vyzva): Umysl reagovat na vyzvy mdZe vyvolévat potfebu hledani
individualnich postupt a feseni. Zde se opét mohou vyskytnout omezeni brénici clenim
vedeni skol v ¢innosti, coZz miZe mit negativni dopad na vnimani autonomie.

— gq2W21 (budovéni komunity): Budovéani komunity, podobné jako predchozi faktor,
vyZaduje znacny manévrovaci prostor, coZ znamena, Ze proces mize byt usmérriovan
restrikcemi.

— q2W32 (rozvoj vlastnich dovednosti): vétsi znalosti, zkuSenosti a pfehled znamenaji,
Ze dana osoba chape véci do vétsi hloubky, je kriti¢téjsi a snadno odhaluje rusivé a li-
mitujici okolnosti, coZ u ni mdZe vést ke sniZeni spokojenosti s Grovni autonomie.

Faktory majici negativni dopad jsou faktory, které omezuji ¢leny vedeni Skol, a mohou
byt tedy povazZovany za charakteristické rysy snizujici miru autonomie. Je patrné, ze
témito faktory jsou hlavné charakteristické rysy feditele Skoly, ktery je intenzivnéji
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propojen se svym prostfedim a je extrovertni. KliCovy vyznam ma otevfenost,
adaptabilita a dynamicnost.

Faktory s pozitivnim dopadem:

— q2W1 (znd prostredi): Diky pochopeni prostfedi a pravidel jsou lidé pfistupnéjsi
nazordm jinych a pochopeni vzajemnych souvislosti mdZe zvysit adaptabilitu.

— q2W14 (sledovani profesionalnich trendd): Na zakladé chapani svéta mohou lidé
snadnéji akceptovat moznosti a omezeni.

— q2W19 (prosazuje myslenky): Naucit se zachazet s pravidly a pfedpisy znamena, Ze
tyto prestavaji byt omezenim, vysledky davaji dané osobé pocit ispéchu. Tato osoba
umi bojovat za své potfeby.

— q2W23 (vytrvale plni cile): Vytrvalost nese plody, proto se tato osoba soustfedi na
praci.

— q2W29 (podporuje iniciativy): U této osoby zajistuje manévrovaci prostor pfileZitost
motivovat ostatni, nedostatek autonomie je kompenzovan vnitfnimi zdroji.

Tyto faktory majici pozitivni dopad na miru vnimané autonomie jsou charakteristickymi
rysy hlavné organizace a feditele, tj. rysy introvertniho Feditele.

To neni nikterak pfekvapivé. Clen vedent, ktery je otevFeny, iniciativni a aktivni, snadné&ji
identifikuje omezeni a spatfuje v nich omezeni autonomniho pUsobeni. Introvertni ¢len
vedeni eli mensimu poctu prekaZek ze strany vnéjsich faktor( prostiedi také proto, Ze
usiluje o nezavislost.

Pokusili jsme se najit vzajemny vztah mezi rysy popsanymi jako nezbytné a vnimanou
mirou autonomie. Podobné mizeme analyzovat dopad charakteristickych rys ¢lend
vedeni v oblasti fizenf a chovani na miru autonomie. (viz tabulka 10.3. v pfiloze).

Na zakladé vzajemného vztahu mezi mirou autonomie a charakteristickymi rysy
popisujicimi a definujicimi kompetence ¢lend vedeni skol lze na zavér konstatovat,
Ze faktory a charakteristiky, které vyZaduji zvétseni manévrovaciho prostoru fediteld,
mohou mit negativni dopad na vnimanou miru autonomie. To lze vysvétlit faktem,
7e nedostatek autonomie poZadované cleny vedeni Skol omezuje tyto Cleny v jejich
¢innosti a realizaci jejich snah. Na druhé strané rysy, které zvysuji adaptabilitu ¢lend
vedeni, tj. rysy, které pomahaji ¢lendm vedeni kol pfi dosahovani jejich cild v rdmci
stavajicich omezeni, zvy3uji spokojenost s autonomii. To lze vysvétlit faktem, Ze feditel
muZe realizovat své snahy i v rdmci existujicich limitd, a tim padem je neposuzuje
negativné.

Nase hlavni zavéry z hlediska vztahu mezi formami chovani popisujicimi kompetence
a3 spokojenosti s autonomii lze shrnout takto:

— Svét, v némz Zijeme, je stale komplikovanégjsi a sloZitéjsi. Vyznat se v tomto svété je
stale t&Z3i a zaroven s tim roste sloZitost rozhodovani v ramci organizace, tj. rozhodovaci
procesy se stavaji stale ndhodnéjsimi. To vyZaduje prehled (a nezbytné znalosti) o komp-
likovanych systémech a schopnost nakladdat s problémy jako s vyzvami i schopnost
riskovat.

— Pro vedeni v oblasti vzdélavani vysila tato situace informaci, Ze mira autonomie
vnimana fediteli Skol miZe byt ovlivnéna jejimi vlastnimi nastroji. Jinymi slovy,
prostfednictvim nastaveni ocekavani, provadéni hodnoceni, vybérem Fediteld i jejich
vzdélavanim, mize pedagogické vedeni posilit nékteré své formy chovéni, aniz by se

dotklo jinych nebo je omezilo. Zdsadni otazkou je, jak dalece je tento proces cileny a ja-
ké kompetence ma clen vedeni, ktery stoji v centru celého procesu.

— Pravdépodobné nejduilezitéjsi ¢asti formovani standardl kompetenci ¢lend vedeni
a diskuzi o nich je tento samotny proces, ktery umoziuje srovnavani riznych vykladd
a pfistupt, dosazeni dohody nebo kompromisu a poskytnuti prileZitosti ¢lendm vedeni
a jejich prostredi, aby vytvofili jednoznacny a motivacni systém ocekavani.

10.2. Pozadovana Uroven autonomie

Kromé zkoumani miry autonomie jsme poZadali respondenty, aby odpovédéli na otazku,
jaké zmény pocituji jako potfebné v souvislosti se souc¢asnou mirou autonomie jako
vychozim bodem. Dotazali jsme se jich, zda povazuji Groven autonomie za adekvatni,
nebo zda je potfeba ji sniZit nebo zvysit. Podobné jako pfi analyze Grovné autonomie
i zde jsme pouZili metodu analyzy hlavni komponenty. Pfi zkoumani zmény byl kazdy
z uvedenych péti faktord rozdélen na dvé komponenty. Jedna z téchto podkomponent
zahrnovala manévrovaci prostor feditele Skoly pro ¢innosti v rdmci Fizeni Skoly a druhy
princip se tykal dopadu ¢lena vedeni na vzdélavaci obsah, ucebni osnovy a Skolni
program. Prvni komponentu lze oznacit jako prava v oblasti fizeni (vliv ¢lena vedeni na
fizeni chodu organizace) a druhou jako obsahovou oblast (tj. obsah fizeni skoly). Vybér
pracovnikd a jejich zaméstnani patii do obou oblasti, tj. do oblasti prav v fizeni Skoly i do
oblasti obsahu. Je to logické, nebot vybér ucitell a ostatnich pracovnikd i jejich pFijimani
patfi primdrné mezi prava v oblasti fizeni (jeho hodnota v rdmci této komponenty je
nejvyssi, tj. 0,565). Zaroveri ¢innost zaméstnancd, zejména ucitell, patii do obsahové
komponenty, proto je také jeji soucasti, ackoli v mensi mife (pfislusnd hodnota byla
0,331). Ciselné vyjadieni vysledkd je uvedeno v tabulce 10.4.

Tabulka 10.4: Urovef pozadované autonomie (vysledek analyzy hlavni komponenty)

Komponenta

1 2
q5P3 Pole pusobnosti ¢lena vedeni 3koly, jeho vliv a dopad na rozpocet a finanéni fizeni
3koly. (Zména) 849 -112
q5P1 Autonomie a pole plsobnosti ¢lena vedeni skoly jako celek. (Zména) 834 .095
q5P5 Pole pusobnosti ¢lena vedeni 3koly, jeho vliv a dopad na vybér, zaméstnani a
propousténi spolupracovnikd (ucitelé a dalsi pracovnici. (Zména) .565 331
q5P5_A Pole pisobnosti ¢lena vedeni 3koly, jeho vliv a dopad na regulovani chodu skoly
(napf. organiza¢ni a provozni pravidla). (Zména) -.059 853
q5P2 Pole pdsobnosti ¢lena vedeni koly, jeho vliv a dopad na ucebni osnovy a peda-
gogicky program skoly. (Zména) 175 725

Pokud, podobné jako u analyzy miry autonomie, provedeme analyzu faktord tykajicich
se uvedenych dvou komponent, zjistime, které zemé& pozaduji podobny nebo odlisny
rozsah zmén ve dvou danych komponentach vlivu fediteld skol a praktického dopadu.
V pFipadé prév v oblasti Fizeni skoly se Slovinsko a Ceska republika lisi navzajem a také
od ostatnich zemi, které patfi do jedné skupiny. Tato konkrétni skupina povazovala za
potfebné rozsifeni prav v oblasti fizeni Skoly, zatimco ostatni dvé zemé preferovaly v za-
sadeé jejich omezeni. (Tabulka 10.5)
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Tabulka 10.5: Zména pozadované Urovné autonomie z hlediska prav v oblasti vedeni

N Podsoubor pro alfa = .05
Zemé 1 2 3 1
1 Slovinsko 51 -1.3210456
2 Ceskdrepublika | 111 -9756848
4 Slovensko 110 3326030
5 Madarsko 174 4615407
3 Rakousko 96 6122908
Sig. 1.000 1.000 115

Analyza faktord vede k vytvoreni rdznych skupin z hlediska poZadované Grovné prav
Skol v oblasti obsahu. V této oblasti Slovinsko a Madarsko patfici do jedné skupiny
povaZuji za potfebné omezenitéchto prav, tj. v oblasti fizeni obsahu by byla preferovana
vy33i Groven rozhodovani nez Groven Skoly. Madarsko v3ak patfi také do stejné skupiny
jako Slovensko, které se znac¢né LiSi od Slovinska. Ackoli respondenti z obou zemfi by
navrhovali omezeni prav ¢len( vedeni, slovensti feditelé a predstavitelé decizni sféry to
za a7 tak potfebné nepovaZuiji. Rakousko a Ceska republika tvofi tfeti skupinu ohledné
oblasti autonomie a podle nich by se méla prava fediteld v optimélnim pfipadé znacné
rozsirit. (Tabulka 10.6)

Tabulka 10.6: Zména poZadované Urovné autonomie z hlediska fizeni obsahu

N Podsoubor pro alfa = .05
Zemé 1 2 3 1
1 Slovinsko 51 -.5659089
5 Madarsko 174 | -4303451 -4303451
4 Slovensko 110 -.0580446
3 Rakousko 96 5054384
2 Ceskarepublika | 111 .5549930
Sig. 901 094 .998

10.3. Model jednotlivych zemi tykajici se Grovné autonomie,
prav ¢lend v oblasti vedeni a fizeni obsahu

Pomoci tfi nové vytvofenych ukazateld lze vytvorit Sest klastrd. Kazdy ze tif ukazateld
je standardizovanou proménnou (0 primér, 1 odchylka). Statisticka analyza seskupila
vsechny respondenty do klastru, ktery jim byl nejbliZe na zakladé jejich odpovédi ve
tfech uvedenych oblastech.

Tabulka 10.7: Klastry oblasti autonomie

Uroveh Zména autonomie —
autonomie oblast vedeni Zména autonomie — obsah (prace skoly, u¢ebni osnovy)
Klastr| Pramér Pramér Primér
1 11 -4548538 ~.4094202

Total .01 .0055517 .0005774

Na zékladé pramérd odpovédi je sest klastrl charakterizovéano takto:

1.

Klastr (regulovany clen vedeni skoly): jejich spokojenost se stavajici mirou autonomie
je primérnd, chtéli by omezit manévrovaci prostor ¢lenl vedeni skoly a jejich vliv
ve vsech oblastech. Tato skupina ¢len( vedeni skol a pFedstaviteld decizni sféry by
udrZovala autonomii ¢lend vedeni Skol v jasné definovanych mezich.

2.

Klastr (organizacni manaZer): respondenti, ktefi jsou spokojeni s mirou autonomie a kte-
fi by vyznamné rozs3ifili rozsah odpovédnosti ¢lend vedeni v oblasti fizeni organizace
(Ffizeni ¢innosti, fizeni provozu), ale zaroven by chtéli omezit jejich pravomoci v oblasti
pedagogiky.

3.

Klastr (¢len vedeni zaméfeny na vzdélavaci obsah): skupina osob, které jsou spise
spokojeny s mirou autonomie a které by chtély vyznamné omezit pravomoci Clena
vedeni z hlediska roli v oblasti fizeni, ale zvy3ily by vliv ¢lend vedeni Skoly na pe-
dagogické procesy. Respondenti v této skupiné povazuji Skolu za misto, kde je Ukolem
feditele zabyvat se pedagogickymi otazkami a otazkami u€ebnich osob a souvisejicimi
odbornymi zéleZitostmi.

4.

Klastr (spokojeny Fidici pracovnik): tato skupina je nejvice spokojena s Grovniautonomie
tak, jak ji v soucasné dobé vnima. Zaroven si také preje zmény, zejména omezeni
manaZerské autonomie a odpovédnost za organizaci jako celek, pficemz si pfeje mirné
posileni v oblasti pedagogickych rozhodnuti.

5.

Klastr (autonomni ¢len vedeni): tato skupina respondentl je velmi nespokojena se
soucasnou Urovni autonomie a preje si vyrazné zvyseni autonomie v obou oblastech.
Zde miZeme pozorovat vznik typu ¢lena vedeni, ktery pfejima odpovédnost za celou
organizaci a ma strategické cile tykajici se fizeni Skoly.

6.

Klastr (klasicky manazZer): tato skupina je prGmérné spokojena se souc¢asnou Urovni
autonomie. Chtéla by radikalné posilit rozhodovaci prava tykajici se organizace a ve
stejné mife by chtéla omezit rozhodovaci prava z hlediska ¢innosti Skoly v obsahové
oblasti. Clen vedeni 3koly je v tomto p¥ipad& odpové&dny hlavné za oblast financovani,
zaméstnaneckou oblast a regulované fizeni organizace, nikoli za obsahové otazky. To
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by mohlo znamenat, Ze bud'v této oblasti existuje striktni statni kontrola nebo vedent,
je-li tato oblast delegovana na manaZera nizsi Grovné.

Ackoliv se téchto Sest klastrd lisi, maji i spolecné rysy. ,Regulovany ¢len vedeni”
a ,autonomni ¢len vedeni” (klastr 1 a 5) jsou vzdjemné na opacnych pozicich, coZ se
projevuje velkymi rozdily v prGmérnych hodnotach a jejich opacnych oznacenich.
.Organizacni manaZer" a ,klasicky manaZer" jsou si podobni (klastr 2 a 6). Urovef
jejich spokojenosti je prakticky identickd, ¢lenové klastru 6 (klasicti manaZefi) si preji
zmény stejnym smérem v oblasti prav ¢lend vedeni jako ¢lenové klastru 2 (organizacni
manaZzefi), ale v daleko vétsi mife. A nakonec, typy ,Clend vedeni zaméfenych na
vzdélavaci obsah" a ,spokojenych Fidicich pracovnikd™ jsou si také podobné. Clenové
vedeni v prvni skupiné jsou o néco méné spokojeni s Urovni autonomie nez ¢lenové
klastru 4 (Fidici pracovnici), ale z&roven si preji vétsi zmény prav v oblasti vedeni a Fi-
zeni obsahu. PoZzadovany smér zmény je viak u obou klastrl stejny.

Z vy3e uvedenych klastrl je patrné, Ze ndzory ¢lenl vedeni kol a predstaviteld decizni
sféry zemi zdcastnénych v projektu se v nékolika pfipadech lisi, pokud jde o oblasti
a zakladni stavebni kémen fizeni, a existuje tedy nékolik rozdilQ, které vychazeji
najevo pfi stanovovani kompetenci potfebnych pro Uspésné vedeni. To je v souladu
se skutecnosti, Ze profily ¢lend vedeni zaloZené na nazorech ¢lend vedeni 3kol a na
nazorech predstaviteld decizni sféry z riznych zemi vykazuji rozdily, i kdyZ ne extrémni,
jak bylo popsano v kapitole o kompetencich v oblasti vedeni.

Za zminku stoji i roz¢lenéni respondentd do uvedenych Sesti klastr v riznych zemich.
To ukazuje tabulka 10.8. Nejvétsi pocet respondent( je v klastru 3, tj. v klastru ,clenové
vedeni zaméfeni na vzdélavaci obsah". Nejvétsi mérou jsou zde zastoupeni slovinsti
a ¢estf respondenti. V podobném klastru 4 (spokojeny fidici pracovnik), jsou vyznamné
zastoupeny viechny zemé s vyjimkou rakouskych ¢lenl vedeni a predstaviteld decizni
sféry (14-19 %). Po klastru 3 jsou dalsimi dva nejobsazenéjsimi klastry 1 a 6.V klastru
1 (regulovany ¢len vedeni) maji nejpocetnéjsi zastoupeni Slovinci (36 %), ale pocetné
jsou i skupiny ostatnich zemi (14-20 %). Zvlastnim rysem klastru 6 (klasicti manaZefi)
je to, Ze je jedinym, ktery sdruzZuje respondenty pouze ze tii zemi (Rakousko, Slovensko
a Madarsko), kde Madarsko tvofi nejvétsi skupinu (40,2 %). Klastry 5 a 2 jsou obsazeny
méné (autonomni ¢len vedeni a organizacni manazer). Klastr ,autonomni ¢lenové
vedeni" vykazuje dosti znacné vykyvy, kdy slovinsti respondenti maji nejmensi
zastoupeni (2 %), zatimco nejpocetnéjsi je rakouskd skupina (35,4 %). Klastr 6 (klasicti
manaZzefi) je vyvadzeny, zastoupeni rdznych zemi se pohybuje mezi 10-20 %.

Pfi pohledu na ¢lenéni respondentl podle zemi lze dospét k témto zavérdm. V klast-
rech 1-3-4 (regulovany clen vedeni, ¢lenové vedeni zaméfeni na vzdélavaci obsah,
spokojeny fidici pracovnik) je 88 % slovinskych respondentl. Maji tendenci byt
spokojeni nebo spise spokojeni se soucasnou Urovni své autonomie. Kdyby bylo na
nich, sniZili by znacné nebo vyznamné autonomii tykajici se prav v oblasti vedent, a sta-
véji se rozdilné k autonomii, kterou ma ¢len vedeni v oblasti Fizeni obsahu. U Ceskych
fediteld a pfedstaviteld decizni sféry je ¢lenéni podobné, téméf 50 % z nich je v klastru
3 (¢lenové vedeni zaméfeni na vzdélavaci obsah), a dal3ich 36 % je v klastru 1 a 4.
Clen&ni rakouskych respondent( se od pfedchoziho zcela li&i, jejich relativni v&tsinu (35
%) lze nalézt v klastru 5 (,autonomni ¢len vedeni), a ostatni jsou vice méné ve stejné
mife rozdéleni do ostatnich klastrd, s vyjimkou klastru 4 (spokojeny Fidici pracovnik). Je
to zfejmé tim, Ze v klastru 4 jsou respondenti, ktefi jsou spokojeni s Grovni autonomie,

a u rakouskych respondentd je tomu pravé naopak (viz tabulka 10.2). Rozdéleni Slo-
vakd do klastrd je charakteristické tim, Ze jejich ¢lenéni je nejrovnomérnéjsi a jejich
zastoupeni v klastrech se pohybuje mezi 11,9 %-20,2 %. A nakonec, madarsti Cle-
nové skol a predstavitelé decizni sféry jsou nejvice zastoupeni v klastru 6 (,klasicky
manazer") (40,2 %), jen velmi malo z nich je v klastru 5 (,autonomni ¢len vedeni®)
(6,3 %), a ostatni jsou roztrouseni v rzném poméru do ostatnich Ctyr klastrd.

Tabulka 10.8: Rozdéleni respondentt podle zemi do klastr(

TSC_9182 Dvoustupriové ¢islo klastru Celkem
1
Zemé | 1 Slovinsko Pocet 18
% 36.0
%
2 Ceska republika | Pocet 22
% 19.8
%
3 Rakousko Pocet 14
% 14.6
%
4 Slovensko Pocet 22
% 20.2
%
5 Madarsko Pocet 23
% 132 o
Celkem Pocet 99
% 183 155
% %

10.4. Zavér — vztah mezi Grovni autonomie,
pravy v oblasti vedeni a fizenim obsahu

Mira autonomie ¢len( vedeni skol a spokojenost s autonomii jsou dvé, zcela nezavislé
dimenze autonomie. MdZe se napfiklad stat, Ze nékdo je spokojen s Grovni autonomie,
pokud existuji vétsi pravomoci z hlediska prav v oblasti fizeni, protoZe ma pocit, Ze je
zde adekvatni manévrovaci prostor a Ze ma dobré nastroje pro Uspésné a efektivni
vedeni organizace — v tomto pfipadé skoly. Nékdo ale mizZe byt se stejnou pravomoci
nespokojen, protoZe md pocit, Ze tyto nastroje jsou nedostatecné nebo protoze je
deprimovan rozsahem oblasti rozhodovani a odpovédnosti, kterd je s touto autonomii
spojena. N&3 vyzkum vedeny s cilem definovani standardd kompetenci ¢len vedeni
také nabizi hlubsi pohled na hodnoceni dvou vyse uvedenych dimenzi autonomie
(lze predpokladat, Ze mira zmén poroste, pokud se bude zvy3Sovat nespokojenost se
soucasnou mirou autonomie). Nasim zamérem je, aby tento vyzkumny projekt ptispél ke
zmapovani pFislusnych kompetenci a jejich vztahu k autonomii a poslouZil jako zaklad
pro dalsi cilené zkoumani postavené na souvislostech, na néz jsme se zde zaméfili.
To mdZe v konecném disledku pomoci vytvofit nadnérodni standardy kompetenci
operativnim, tj. v praxi pfijatelnym zplsobem majicim dopad na kazdodenni ¢innosti.

Nasim druhym klicovym zavérem je fakt, Ze soubor kompetenci, tj. poZadované modely
chovani a jednani, které mohou byt povaZovany za optimalni v daném systému, se
mohou Lisit z hlediska charakteristickych rysd existujiciho systému. V. mnoha ohledech

111



112

musi byt Uspésny clen vedeni schopen se chovat odlisné, pokud je odpovédny za oblast
pedagogiky, neZ tehdy, je-li odpovédny za fizeni celé organizace s tim, Ze ma velké
pravomoci v oblasti fizeni Cinnosti, fungovani a vyvoji infrastruktury nebo v oblasti
personadlni politiky atd. (viz vyznamny rozdil z hlediska seskupeni rakouskych a ma-
darskych respondentl do klastrd). To naznacuje, Ze pfedstavitelé decizni sféry v oblasti
vzdélavani mohou doufat, Ze Feditelé Skol budou velmi dobfe pfipraveni na vykon
své funkce, pokud jim poskytnou jasné informace ohledné toho, jakou kvalifikaci
3 dovednosti od nich ocekavaji. Formalnim prvkem této jednoznacné formulace
ocekavani je kvalifikace a zkuSenosti, atd., ale rozhodujicim prvkem je zpUsob fizeni,
chovéni a vysledkd.

To znamen3, Ze vize predstavitell decizni sféry tykajici se budouciho vyvoje, budouci
spolec¢nosti a Ulohy Skol v ramci této vize do velké miry urCuje potfebné kompetence
¢lend vedeni Skol. Pro priklad se mGzZzeme podivat na to, co je zékladni ¢innosti Skoly.
Je to vyuka nebo proces uceni? Bez ohledu na to, jak jsou tyto dva pojmy provazany.
V prvnim pfipadé je diraz kladen na uc¢ebni osnovy, poZadavky, u¢ebni pomlcky a na-
stroje, které vedou k plnéni téchto poZadavkd, ale v prvni fadé na ucitele pouzivajici
tyto pomucky a néstroje pfi vykonu své profese. V druhém piipadé je vychozim bodem
student, skupiny studentd, jejich potfeby, znalosti a postoje, kde je proces uceni
zaloZen na jejich hodnoceni a je tedy individualné pfizpdsoben. U¢itel je v tomto
pfipadé instruktorem, ktery umi stanovit spravnou diagnézu. Vyse uvedeny pfiklad lze
rozsifit na Uroven organizace, tj. jaké ma skola moZnosti pro svoji ¢innost, jaky ma
vliv, jakou volnost ma pfi definovani svych vlastnich cild a volbé nezbytnych nastrojd
a zpUsobU jejich dosazeni.

Vratime-li se k plvodni otdzce, mGZeme ucinit zavér, Ze jasné vymezena ocekavani ze
strany predstavitell decizni sféry mohou definovat kompetence potfebné pro feditele
pfi plnéni jejich koll. Predstavitelé decizni sféry by si proto méli byt védomi toho, Ze
jejich ocekavaniasystémy vybéru, odborné pfipravy, hodnocenia motivovani postavené
na téchto ocekavanich maji dopad na fungovani vychovné vzdélavaciho systému a jeho
prostfednictvim na kvalitu jednoho z hlavnich spolecenskych subsystéma.

Doufejme, Ze nazory, které jsme zkoumali, profily kompetenci ¢lenl vedeni skol a je-
jich podrobny popis i zkoumani kompetenci a autonomie ¢len vedeni skol pfisp&ji
kk profesiondlni a cilené debaté vSech zlUcastnénych a k vyjasnéni kompetendi,
které se oCekavaji od fediteld. Do 3ir3i diskuze o kompetencich by se mohli stejnou
mérou zapojit rodice, studenti a zaméstnavatelé, a tak pfispét k jednotnému chapani
uvedenych otdzek ze strany viech zdcastnénych. Tim by se mohlo vytvofit motivujici
prostfedi pro Cleny vedeni Skol, které pfirozené spociva v odpovédnosti za vysledky
3 v potfebé a moZnosti dalsiho vzdélavani a zdokonalovani.

10.5. Prilohy

Tabulky

Tabulka 10.1: Urovefi vnimané autonomie ve skupinach
¢lend vedeni Skol a pfedstaviteld decizni sféry

Pramér
Standardni | standardni

qtype Typ dotazniku N Pramér odchylka chyby
q5H1 Autonomie a pole 1 Clenové vedeni skol 440 3.15 857 041
pusobnosti ¢lena vedeni
Skoly jako celek.
(v soucasné dobg) 2 Predstavitelé

decizni sféry 113 324 947 .089
q5H2 Pole pdsobnosti 1 Clenové vedeni kol 439 3.53 943 045
¢lena vedeni skoly, jeho
vliv a dopad na ucebni
osnovy a pedagogicky 2 Predstavitelé
program Skoly. decizni sféry 113 354 1.027 097
(v soucasné dobé)
q5H3 Pole pGsobnosti 1 Clenové vedeni kol 439 2.69 1.186 .057
Clena vedeni Skoly, jeho
vliv a dopad na rozpocet
a financni Fizenf Skoly. 2 Predstavitelé
(v soucasné dobé) decizni sféry 112 2.78 1121 106
q5H5 Pole pisobnosti N
¢lena vedent skoly, jeho 1 Clenové vedeni skol 439 3.38 1.306 .062
vliv a dopad na vybér,
zaméstnani a propousténi
spolupracovnikd (ucitelé 2 Predstavitelé
a dalsi pracovnici. decizni sféry 113 3.05 1.475 139
(v soucasné dobé)
glse:: 5952:1? 53;13?]’2(;1? 1 Clenové vedeni kol 440 3.80 897 043
vliv a dopad na regulovani
chodu skoly
(napf. organiza¢ni 2 Predstavitelé
a provozni pravidla). decizni sféry 113 3.69 1.010 .095

(v soucasné dobé)
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Tibor Bardth — Michael Schratz

ZAVERY A DOPORUCENI PRO TVURCE POLITIK

m

|

Na zakladé presvédcivych dakazd, které jsme ziskali a uvedli v kapitolach vyse,
setrvavdme na nasem plvodnim stanovisku, Ze kvalita vedeni skol je jednim z nej-
dudlezitéjsich faktorl ovlivriujicich u¢ebni proces studentl. Tento vliv je charakteristicky
svou sloZitosti. To znamena, Ze ¢lenové vedeni kol nemaji pfimy vliv na kvalitu
vyuky matematiky nebo jinych pfedmétd, ale mohou mnohem vice. Napfiklad mohou
stanovit jasné cile, vytvofit motivujici prostfedi pro vyucovani a uceni, nastavit vysoka
olekavani od studentl a uciteld, pomoci jim pfi jejich vlastnim rozvoji soustavné plnit
cile Skoly. V8echny tyto ¢innosti a procesy jsou pevné zakotveny v lokdlnim, narodnim
a globalnim prostredi.

11.1. Zavéry

Na zakladé rozsdhlého studia literatury, workshopd a pohovord a nadnérodniho
prazkumu miZeme ucinit nékteré zavéry. Z analyzy narodnich standardd kompetenci
v oblasti vedeni skol vyplyva, Ze mezi rdznymi modely existuje celd fada podobnosti (viz
tabulka 2.1). Na zakladé vysledkd prizkumu (oblasti, které respondenti povaZovali za
ddleZité pro Gspésné plsobeni ¢lenl vedeni Skol ve znalostni spole¢nosti — viz tabulka
9.5) lze nastinit hlavni oblasti vedeni skol. Existovaly v3ak rozdily v ndzorech skupin
zemi a respondent(. Na nadnarodni Grovni se projevily také dilezité podobnosti. Nize
navrhujeme 3Sest oblasti pro popis kompetenci ¢lent vedeni skol.

1.

Strategie a hodnotové plénovani (vize, poslani,

budouci orientace, moralni a etické aspekty vedeni skol atd.)

2.

Zaméreni na ucebni proces (vedeni u¢ebniho procesu

a vyvoj vhodného prostfedi atd.)

3.

Vyvoj skoly jako organizace, fizeni pracovniho procesu (efektivni fungovani, zaméreni
na cil, fizeni kvality, provézéni s prostiedim, transparentnost, odpovédnost atd.)
4.

Rizeni zdrojl (vyvoj a Fizeni organiza¢nich a lidskych zdrojd atd.)

5.

Osobni charakteristiky (rozhodovani, zvladani konfliktnich situaci,

budovani tymu, schopnost zvlddnout stres atd.)

6.

Partnerstvi (budovani sité, budovani komunity atd.)

Vyse uvedené oblasti pokryvaji viechny aspekty prace dileZité pro cleny vedeni
Skol v postmoderni, demokratické spolecnosti a umoZnuji popsat viechny typy cin-
nosti, které by méli ¢lenové vedeni 3kol realizovat Ci postoje a znalosti nezbytné pro
Uspésnou praci ¢lend vedeni Skol. Pokud chceme pouZit tyto oblasti pro vytvoreni
standardd, potiebujeme jejich podrobnéjsi popis a vyklad.

MidZeme si poloZit tyto otazky:

Jaky typ znalosti, jednani a postojd charakterizuje Uspésné ¢leny vedeni skol?

Co si pfedstavujeme pod tim, Ze dany ¢len vedeni Skoly ma potfebné kompetence?
Co déla cleny vedeni Skol Gspésnymi a efektivnimi v turbulentnim, ménicim se svété?
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Podle naseho nézoru je nutny novy zplsob mysleni ohledné vzdélavani ve Skole, tj.
vyucovani a uceni. Napfiklad by se méli ¢lenové vedeni kol vice zaméfit na ucebni
proces studentl neZ na samotnou vyuku. Méli by dobfe znat podstatu lidského
chovéni i organiza¢niho chovéni, méli by mit k dispozici mnoho modeld a néastrojd
(pro personélni a organizacni fizeni a vyvoj, hodnoceni a plénovani atd.), méli by byt
schopniimplementovat a zpracovavat nové vystupy. To vse vyZaduje specificky pfistup
kk procesu uceni, ktery ovliviiuje mysleni, vychazi ze zkuSenosti, podporuje praktickou
aplikaciinformaci ziskanych v u¢ebnim procesu. U¢eni a rozvoj ¢lend vedeni skol musi
byt tedy zaloZeny na reflexnim (a sebereflexnim), experimentéalnim, individualnim
a skupinovém ucebnim procesu, jak ukazuje forma tohoto procesu rozvoje vyvinuta na
vysoké Grovni v programu Leadership Academy v Rakousku.

Vliv na Siroké pojeti u¢ebniho procesu se odrazi v hodnotach, které slouZzi jako kompas
pro denni rozhodovani a chovani. Cinnosti, jednani, zptsob rozhodovani, komunikace,
zvladani konfliktd, stanoveni priorit atd. ¢lend vedeni Skol se odrazi v jejich stylu vedeni
a kompetencich®”. Z tohoto divodu jsme jako rémec pro popis kompetenci ¢lend
vedeni zvolili model RDA - viz kapitola Metodologie. Tento model umoZnuje rozlisovat
charakteristiky vedeni a Fizeni.

Vysledky jsme uvedli v kapitole 7 a 9. S ohledem na rizné profily zjisténé v rlznych
zemich a také na rozdily mezi ndzorem predstaviteld decizni sféry a ¢lend vedeni skol
pUsobicich v praxi jsme dospéli k nazoru, Ze bude potfeba dalsi zkoumani a konzultace
s témito skupinami. Zda se v3ak, Ze bude moZné vytvofit profil akceptovatelny pro
viechny zGcastnéné. N&3 prvni pokus o vyvoj nadnérodni struktury a standardd pro
Cleny vedeni Skol by mohl poslouzit jako katalyzator diskuze vedouci k hlubSimu
pochopeni pfislusnych kompetenci i standardd. V kapitole 3 jsme vidéli, Ze sloZitéjsi
kompetence jsou spojeny s ¢im dal vétsi nejednoznacnosti a dynamicnosti. Zaroven
pozadavky, které jsme uvedli vy3e, spadaji vétSinou do této zény (viz obr. 3.1). To
znamena, Ze se musime snazit zavést standardy vhodné pro popis kompetenci ¢lenl
vedeni kol v zéné nejistoty. Znamena to také, Ze neexistuje jednotny vyklad jednani,
¢innosti, chovani ¢lenl vedeni Skol. Je vsak moZné charakterizovat chovani téch, ktefi
Gspé3né plsobi v z6né, kde je mnoho moznosti pro optimalni chovani.

Zvoleny model LZ (RDA) mUZe také pomoci pfi vykladu nasich zjisténi tykajicich se vyvoje
profesionalnich standardl. Zaprvé, posun ze zény jistoty smérem k z6né nejistoty lze
vykladat podle modelu RDA jako posun ze stabilni ¢asti do ¢asti dynamické. Prvek jistoty
v profesiondlnich kompetencich mdZe spadat vétsinou do osy 7 a také 8 (,zné realitu, je
pragmaticky a také disledny"), zatimco prvky nejistoty jsou na osach 2 a 5 (,motivuje
ostatni, davé jasné instrukce, poskytuje vizi, znd své moZnosti, je sebevédomy").
Nejsme pravdépodobné daleko od reality, kdyZ pfedpokladame, Ze Gspésni clenové
vedeni skol by méli byt spiSe dynamicti neZ stabilni, vyvaZeni z hlediska orientace na
vztahy a obsah, a spiSe zaméfeni na oblast vedeni neZ na oblast fizeni. Nase expertni
skupina dospéla k tomuto vysledku i po aplikaci stejné metody, kterou jsme nabidli pro
narodni workshop. Vysledek ukazuje obr. 11.1.

(37) Moderni RLZ se zaméFuje vétsinou na chovani pracovnikd

a vedeni, protoZe je viditelné a lze je sméfovat a rozvijet pomoci
vhodnych nastrojd, program@ ve formé skoleni, individualniho
nebo skupinového koucinku atd.

Obr. 11.1: Profil ¢len( vedeni skol zpracovany expertni skupinou projektu
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Tabulka 11.1

1 2 3 4 5 6 7 8
12,03704  13,42593  11,57407  12,96296  13,42593 12,03704  12,96296  11,57407

Q1 2546296 Q2 2453704 Q3 2546296 Q4 2453704
M 52,77 Oblast
vedeni
R 50 Zaméreny
na vztahy
D 50,92593  Dynamicky

Profilje vyvaZeny zejména ve dvou dimenzich (dynamicky — stabilni; orientace na vztahy
— orientace na obsah), ale v tfeti dimenzi (vedeni - fizeni) jasné naznacuje zaméfeni na
oblast vedeni. Dokonceni profilu vyZaduje dalsi, $irsi diskuze.

11.2. Doporuceni pro tvarce politik

Nase doporucenijsou zaloZena najasnych dikazech dlleZitosti vedeni skoly a zavérech,
které jsme shrnuli vy3e. Validni jsou také doporuceni zformulovana v rdamci projektu
CECE tykajici se vyvoje vedeni 3kol (/bolya (ed.), 2009, 261-262). Kromé toho jsme
zformulovali dalsi specifickd doporuceni tykajici se vyvoje a pouZivani kompetencni
struktury a standardd pro ¢leny vedeni Skol.

a.
Podporovat lokalni, narodni a nadnarodni iniciativy v oblasti zavedeni a realizace
pozZadavku kompetenci pro Cleny vedeni 3kol. Klast vét3i ddraz na jednoznacné
pozadavky na ¢leny vedeni Skol a zajistit vyvoj a hodnoceni jejich vykonu. Tento proces
prispéje k vyjasnéni standardl a jednotného chépani téchto standardd a jejich ucelu.

b.

Podporovat diskuzi zdcastnénych stran pro hlubsi pochopeni préce ¢lenl vedeni
Skoly, jeji kvality a dopadu. Zapojit do diskuze vSechny zGcastnéné strany pro zajisténi
legitimnosti poZadavkd, kompetencnich profild a standardd.
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C.
ViyuZivat iniciativ v oblasti rozvoje pribézné pfipravy ¢lenl vedeni skol na vysoké
Grovni s cilem zvy3eni kompetenci ¢lenG vedeni 3kol, pomoci ¢lendm vedeni pfi
zavadéni kompetencni struktury, profilu a standard( a poskytovani ddkazd o spravnosti
jejich postupu.

d.

Posilit pozici ¢len vedeni kol a predstavitelld decizni sféry v sektoru vzdélavani pfi
vyvoji podobnych kompetencnich poZadavk( pro ucitele a jejich podpote pfi plnéni
téchto pozadavkd.

e.
Podporovat dal3i vyzkum vyvoje kompetenci ¢lenl vedeni Skol zaméfeny na hlubsi
pochopeni mozZnosti vyuzivani uvedenych struktur a standard( pfi rozvoji lidskych
zdrojl v oblasti vychovy a vzdélavani.
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