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Partnerstvi

Dro vzde
a Ucitel nazivo

avani 2030+

Studie vznikla v Partnerstvi pro vzdélavani 2030+,
protoze zapojené organizace se ztotoziiuji se dvéma
hlavnimi cili Strategie vzdélavaci politiky CR do roku
2030+ a chtéji aktivné prispét k jejich naplnéni:

1/ Zaméfit vzdélavani vice na ziskavani kompetenci po-
trebnych pro aktivni ob&ansky, profesni i osobni Zivot.

2/ Snizit nerovnosti v pFistupu ke kvalitnimu vzdélava-
ni a umoznit maximalni rozvoj potencidlu déti, zaka
a studentd.

Vice informaci o Partnerstvi pro vzdélavani 2030+
partnerstvi2030.cz

(J ,
© Partnerstvi
° ® pro vzdélavani

[ ]
[ ]
[ 2030+

O Partnerstvi pro vzdélavani 2030+

Partnerstvi pro vzdélavani 2030+ spolecné zahijilo
v éervnu 2020 sedm partnerskych stiesnich organi-
zaci:

Asociace krajskych vzdélavacich zafizeni, z. s.
Asociace fediteltl zakladnich kol CR

Ceska odborna spolegnost pro inkluzivni
vzdélavani, z. s.

Ceska rada déti a mladeze

Nada¢ni fond Eduzména

Narodni sit Mistnich akénich skupin CR, z s.
Stala konference asociaci ve vzdélavani, z. s.
(koordinator Partnerstvi pro vzdélavani 2030+)

V dubnu 2021 se k Partnerstvi pro vzdélavani 2030+
pfidalo sedm organizaci Odbornych partnerd: Asociace
vychovnych poradcd, z. s., Centrum Locika, z. U., Cent-
rum socidlnich sluzeb Praha — Prazské centrum primarni
prevence, EDUin, o. p. s., Jednota Skolskych informati-
ka, z. s., Ucitel naZivo, z. 0., a Ucitelska platforma, z. s.

NaSimi konzultujicimi partnery jsou Ministerstvo Skol-
stvi, mladeze a télovychovy a Ceska $kolni inspekce.
Zastupci Partnerstvi pro vzdélavani 2030+ plsobi v od-
borném panelu MSMT pro pilotaZ sttedniho &lanku pod-
pory.

Financnimi partnery Partnerstvi pro vzdélavani 2030+
jsou Nadace Ceské sporitelny a Nadace RSJ, s jejichz
finanéni podporou vychazi tato studie.

NADACES

Ceské spofitelny

12530 Foundation


https://partnerstvi2030.cz/wp/
https://partnerstvi2030.cz/wp/
https://www.nadacecs.cz/
https://www.rsj.com/cz/foundation/o-nas.html

0 organizaci Ucitel nazivo

Resersi odborné zastitila neziskovd organizace Ucitel
nazivo. VEéfime, ze kvalitni vzdélavani je spolehlivou ces-
Chceme mit vzdélavaci systém, ve kterém se déti uci
naplno a s radosti, s rovnymi Sancemi a odchazeji z ngj
pfipravené na vyzvy 21. stoleti. Proto pomahame zajistit
ve Skolach co nejvice skvélych uciteld a Fediteld.

Vzdélavani je totiz o lidech. Systém vzdélavani mize
byt jen tak dobry, jak dobfi jsou ucitelé a feditelé v ném.

Dali jsme dohromady nejlepsi know-how z Ceska i za-
hrani¢i a postavili jsme intenzivni dvoulety program
Ugcitel nazivo jako priklad svétové kvalitni pfipravy uci-
tell a program Reditel naZivo pro dvojice z vedeni $kol.
Peclivé sledujeme dopad nasich programd na Ucastniky
i déti a spolupracujeme s vefejnymi institucemi na Sifeni
naseho know-how.

Cinnost organizace je postavena na darech a pomoci
nadaci, firem a soukromych filantropd, jejichz prehled
najdete na webovych strankach organizace.

uCttel
nazivo

ucitelnazivo.cz

Studie vznikla v projektu Partnerstvi pro vzdelavani
2030+, protoze zapojené organizace se ztotoznuji
se dvéma hlavnimi cili Strategie vzdélavaci politiky CR
do roku 2030+ a chteji aktivne prispét k jejich naplnéni.


https://www.ucitelnazivo.cz/
https://www.ucitelnazivo.cz/
https://www.ucitelnazivo.cz/

Prostiednictvim této reserSe chceme zejména:

Hledat inspiraci ve vzdélavacich systémech, kterym
se jiz podafilo dosahnout podobnych cilCl, na néz se
zameruje Strategie 2030+.

Prispét k odborné diskuzi o systému pfipravy, vzde-
lavani a dlouhodobé podpory fediteld skol jakozto
klicovych aktérl ovliviiujicich kvalitu vzdélavani ve
Skolach.

Popisovat role rlznych subjektd v systému vzdélava-
ni fediteld, a inspirovat se tak ve vztahu k potencial-
nim rolim stfedniho ¢lanku vedeni.

Pro Ucely resSerse vyuzivdme ramce tzv. leadership
pipelines (viz napf. Turnbull et al.,, 2013; Turnbull, Ri-
ley a MacFarlene, 2015; Aladjem et al., 2021). Pistup
popisuje jednotlivé prvky systému vyhledavani, pfipra-
vy, vzdélavani feditell a evaluace jejich préace. Klico-
vou charakteristikou leadership pipeline je diraz na
vzajemné provazani jednotlivych prvka. Pokud totiz
jednotlivé prvky funguji ucelenég, pipeline méa velky po-
tencidl produkovat teditele, ktefi zvysuji kvalitu vyuky
a na jejichZ skolach se zveda Uroven studijnich vysled-
ka. Zaroven jde o zpUsob dlouhodobého budovani vid-
¢ich kapacit ve vzdélavacim systému a utvéareni ucici
se komunity okolo leadership pipeline, coz napomaha
udrzitelnosti feditelské profese a funkénosti celého
systému. V pojeti leadership pipeline je zakladem kva-
litni standard teditele, ze kterého nésledné vychazeji
dalsi prvky systému:

kvalifikacni a pfipravné vzdélavani,

zpUsob identifikace talentl a vybéru reditelq,
evaluace a na ni navazana cilend, dlouhodoba pod-
pora.

V rédmci této reSerSe se nepracuje s prekladem ter-
minu leadership pipeline, jelikoZz Zadna ze stru¢nych
variant neobsahne metaforicky vyznam slova pipeline.

Reserse tedy uziva termin leadership pipeline jako sy-
nonymum a zkratku pro uceleny a vzadjemneé provazany
systém vyhledavani, pfipravy, vybéru, vzdélavani, eva-
luace a podpory reditell - lidrd.

Zakladni otdzkou pro nas bylo, jak na daném Gzemi
vypada systém, ktery ma zajistovat, aby kazda skola
méla v éele sebejistého lidra, jenz ve Skole umi za-
méfovat pozornost na vyuku (a uéeni) a na jeji zlep-
Sovani?

Z organizacni perspektivy pro nas bylo dllezité:
kdo (jaka instituce) je v systému za tento Ukol zodpo-
védny,
na jaké Urovni dany Gkol realizuje (v centru, ve ,stfe-
du”, lokalné, neformalné...),
pfipadné kdo danou préaci fakticky odvadi (statni in-
stituce, soukromi poskytovatelé...).

Proto tato reserse u kazdého Uzemi sleduje vzdy sedm
stejnych kategorii, které sice vychézeji z pojeti leader-
ship pipeline, nicméné jsou formulovany tak, aby se
0 nich mohlo mluvit samostatné a bylo mozné ¢erpat
inspiraci z jednotlivych aspektd systém0. Inspiraci by
v8ak nemély byt z kontextu vytrzené prvky, ale pro-
vazany systematicky ptistup k pfipravé, vzdélavani
a podpore feditell. Jednotlivé kategorie budou odpo-
vidat na nize zminéné otazky:

Idealni reditel

Jak v systému pojimaji roli feditele Skoly? Jaka je pre-
vladajici predstava o Uspésném fediteli Skoly? Na co
se zaméruje standard role feditele Skoly?

Vyhledavani talenti

Pracuje se systémové s vyhledavanim talentd (kvalit-
nich kandidat() na pozici feditele? Pokud ano, jak? Kdo
se na tom podili?

Pripravné vzdélavani

Jak vypadé pripravné vzdélavani feditell? Kdy zaci-
na a kdo jej nejcastéji realizuje? Jak vypada zakladni
design, rozsah, vyuzivané formaty a rémcovy obsah?



Legislativni naroky

Jaké jsou zakladni legislativni ndroky na vykon pozice
feditele? Co dalSiho opraviiuje feditele k vykonu jeho
funkce? Existuji néjaké neformalni naroky?

Prabézné vzdélavani a podpora

Existuje v daném systému povinnost se priibézné vzdé-
lavat? Kdo takovou povinnost uklada? Je systémové
podporovano setkavani feditell za UCelem rozvoje
a vlastniho vzdélavani? V tomto pfipadé nebyly predmé-
tem zajmu asociace (ve smyslu zajmovych skupin), ale
skutecné profesni ucici se komunity. V kontextu studie
se ucici se komunity vyznacuji napfiklad sdilenim zku-
Senosti, spole¢nym profesnim a osobnostnim rozvojem
nebo vzajemnou podporou ¢lend komunity.

0.0
000

1%

Komunita feditel(
a dalsi relevantni strany

Evaluace prace reditele
Kdo primarné vykonava hodnoceni prace feditele? Je
na hodnoceni navazéna cilena podpora?

Vstup do dalSich roli

Jak vypadé vzdélavani reditell pro vykon dalsich funkci
(vzdélavatel Fediteld, okresni metodik, supervizor rodiny
&kol, lokalni lidr...), pokud né&jaké je? Existuje cilené vzdé-
lavani ,vzdélavatell Fediteld"? Pokud ano, jak vypada?
Co se déje s rediteli, ktefi funkci opustili? Pracuje se
s nimi systémove?

Z o~ Idealni

Elﬂ | ﬂ|'5| Feditel
Statni

instituce

0.0 iaIni
000 Vyhledavani Potenclal’nl Pfipravné
o budouci N
talentd O, vzdeélavani
II B feditelé
—
feditel feditel
vadéi
B 1. PP pracovni
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‘ vzdélavani
Idealni
feditel
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vzdélavani
a podpora
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Reserse sleduje pristup k leadership pipelines v péti
zemich, respektive Gzemich — Kanadé (v provincii On-
tario), USA (ve mésté New York), Australii, Nizozemsku
a Estonsku. Vybeér téchto oblasti vychazi z nasleduji-
cich kritéri:

centralizované

castecné formalni leadership pipeline
hierarchické vedeni

Némecko

zeme, které figuruji v mezinarodni diskuzi o leadership
pipelines,

dlouhodobé dosahuji dobrych vysledkd ve vzdélavani,
zaméfuji se na wellbeing a inkluzivni pfistup ke vzdéla-
vani,

sdileji spole¢né znaky s ¢eskym vzdéldvacim systé-
mem do takové miry, Ze je mozné uvazovat o prejimani
nékterych rysa a praktik.

Uplatnéni vySe zminénych kritérii a zazeni vybéru probi-
halo v nékolika nasledujicich krocich:

Zpracovani literarni reSerse ve formé matice, ktera
vyhledavala ¢etnost odbornych praci vénujicich se
leadership pipelines v jednotlivych zemich. V tomto
vyctu figurovalo celkem 26 zemi, z toho 18 evrop-
skych, tfi asijské, USA, Kanada, Australie, Novy Zé-
land a Jizni Afrika.

Druhym filtrem byly vySe zminéné vysledky ve
vzdélavani, k ¢emuz bylo vyuzito poslednich tfi ro¢-
nikd mezindrodniho komparativniho testovani PISA
(OECD, 2014, 2018a, 2018b). Vyfazeny byly zemé,
které se v téchto rocnicich pohybovaly prevazné
pod Ceskou republikou, konkrétné tedy Recko, Kypr,
Izrael, Island a LotySsko.

V dalSim postupu byly vybrany zemé, jejichz vzdé-
lavaci systémy stavéji do svého strfedu inkluzivni
opatreni a maji vyznamny vliv na wellbeing studentd
(Govorova, Benitez a Mufiiz, 2020). V tomto bodé ve
vybéru zbyly Kanada, Finsko, Estonsko, Nizozemsko,
Déansko, USA, Svédsko, Norsko, Irsko, Novy Zéland,
Némecko a Slovinsko.

Pro dalsi systematizaci byly zemé roziazeny do né-
kolika kategorii dle spoleénych ryst podle Arlestig et
al. (2016):

Castecné centralizované

castecné formalni az neformalini leadership pipeline
hierarchické az ¢astecné hierarchické vedeni
Estonsko, Slovinsko

Castecné centralizované az decentralizované
formalni nebo neformalni leadership pipeline
participativni vedeni

Kanada (Ontario), USA (New York City) — formaini
Australie, Novy Zéland — neformalni

decentralizované

castecné formalni az formalni leadership pipeline
Castecné hierarchické az participativni vedeni
Nizozemsko, Finsko, Irsko, Svédsko, Dansko,
Norsko

Ve findlnim vybéru byla z kazdé této kategorie vy-
brana alespor jedna zemé, ktera do jisté miry vypo-
vida i za ostatni zemé ve své kategorii.

V kategorii Neevropské, anglicky mluvici zemeé byly
ovSem vybrany hned tfi zemé, které maiji nejvice
rozvinuté leadership pipelines, a jsou tak obzvlast
pfinosné pro mapovani trendd v této oblasti. V pfi-
padech USA a Kanady se reSerSe soustfedi pouze
na mensi Uzemni celky, které maji ve své kompe-
tenci spravu leadership pipelines. V ramci Kana-
dy se reSerSe vénuje Ontariu, které ma ze vSech
provincii nejvice rozvinuty systém a je zaroven
mezindrodnim prikopnikem ve vyzkumu leadershi-
pu ve vzdélavani. U Spojenych statl je pak stie-
dem zajmu New York City, na jehoZ Urovni funguje
naprosté vétsina rozhodovani a utvareni metodik



pro leadership ve vzdélavani v daném Gzemi (més-
to mé tedy témér Uplnou svobodu v tom, jakou
vzdélavaci politiku povede). Sou¢asné se mistni
vzdélavatelé napfi¢ sektory (statni instituce, mist-
ni samospravy, neziskové organizace, akademicti
pracovnici...) poslednich osm let aktivné vénuji vy-
zkumu a budovani leadership pipelines.

Z kategorie Postsovétské/postjugoslavské zemé,
které se rychle proménily v demokratické spolec-
nosti, bylo vybrano Estonsko pro vétsi ¢etnost
zdrojd, pomérné robustni nové se rozvijejici infra-
strukturu okolo feditelské pozice a také pro znac-
nou podobnost s ¢eskym vzdélavacim systémem.

Z Prosperujicich socidlné-demokratickych zemi bylo
vybréno Nizozemsko, ze stejnych dlvodl jako Es-
tonsko. Do tohoto findIniho vybéru bylo zvazovano
také Finsko, které nicméné nedisponuje rozvinutou
leadership pipeline. Cely finsky vzdéldvaci systém
je progresivni natolik, Ze pfirozené zahrnuje nékte-
ré sledované prvky leadership pipeline (viz Sledo-
vané oblasti). Mistni samospravy, které odpovidaji

Kanada *

za fungovani fediteld, vSak v naprosté vétsiné pri-
padtl (83 %) nemaji vytvoiené jasné kariérni drahy
nebo vzdélavani pro feditele (Arlestig et al., 2016).
Jednotlivé slozky mezi sebou navic nejsou nijak
provazany naptiklad vizi idealniho teditele, jako je
tomu u vSech ostatnich vybranych zemi. Nejde
tedy o systémovy pristup, ktery tato reSerSe hledd,
a z tohoto ddvodu bylo Finsko z vybéru vyfazeno.

Poslednim kritériem bylo sledovani leadership pipe-
lines v systémech, které vidi feditele jako lidra uci-
ci se komunity. Toto kritérium vychazi z dosavad-
niho pojeti a zkuSenosti ze vzdélavaciho programu
Reditel nazivo. Z tohoto dévodu bylo zcela upus-
téno od Vzdélavacich systém( s jasnou narodni
administrativou a kontrolni strukturou.

V nékterych zemich je leadership pipeline ve vSech
bodech shodnd pro feditele ve stfednim i zakladnim
vzdélavani a mistni systém v tomto ohledu feditele ni-
jak nerozliSuje. V oblastech, ve kterych mistni systémy
feditele rozlisuji, tato reserSe sleduje pouze zakladni
vzdélavani.

-« Estonsko

Nizozemsko

Australie -



Kanada (Ontario)

[ J
%o
Kazdy reditel si musi nastavit nekolik cill
na nasledujicich pét let v zavislosti na vzdélavacich
cilech ministerstva, skolské rady a skoly, pfi zohlednéni

specifik mistni komunity a sebe sama.




l[dealni reditel

Predstava o idealnim fediteli se v Ontariu odviji od vy-
razné kulturni diverzity a z toho vyplyvajici potieby inklu-
zivniho ptistupu. Reditel ma byt predevaim respektujici
a citlivy vaci diverzité, zajistovat rovny pristup a eticky
rozhodovat (Walker et al., 2013). V jadru téchto otekavani
lezi napfiklad znalost kritické pedagogiky, kulturné-inklu-
zivniho vzdélavani a kritické nahlizeni na moc, privilegia
a socidlni identity (Ontario College of Teachers, 2017).
Reditel je dale vniman jako partner pro zbytek pedagogic-
kého sboru a jako hybatel u¢ici se komunity nejen v ramci
Skoly, ale také s presahem k rodindm student( a komuni-
té obklopuijici Skolu. V rémci takovéto ucici se komunity se
ma primarné zasazovat o akademické Uspéchy, wellbeing
a celozivotni vzdélavani. V neposledni fadé se od reditele
oCekava, Ze bude pedagogickym lidrem — bude dobfe znat
Skolni kurikulum, bude v Uzkém kontaktu s vyukou a bude
tudiz schopen poskytovat odborné vedeni a podporu
ucitelim. Rdmcovy dokument Ontario Leadership Frame-
work (OLF) potom uvadi pét Ustiednich kompetenci lidra,
které sméruji ke vzdélavacim cildm provincie:

1/ Nastavovani cild
2 / Zajistovani kapacit s ohledem na priority $koly

3/ Propagace kultury spoluprace a vzajemného uceni

4 [ Efektivni vyuzivani dat

5/ Zapojovani se do komunikace naro¢nych témat a vy-
zev (Institute for Education Leadership Ontario, 2013)

Ve vSech kategoriich je kladen dlraz na kolektivni spo-
lupréaci a vzajemné uceni napti¢ komunitou a vzdélavaci
soustavou, na studijni vysledky, wellbeing, kvalitu vyu-
ky, analyticky a kriticky pristup k vlastni ¢innosti i fun-
govani Skoly a na aktivni praci se zpétnou vazbou.

Ontario v rdmci OLF vyvinulo profil feditele (zvlast pro
b&zné a zvlast pro katolické skoly), ktery se do znaného
detailu vénuje jeho kompetencim, schopnostem, znalos-
tem a chovani. Profil ma slouzit predevsim samotnym
feditellm pro vlastni navigaci v profesnim rozvoji. S tim-
to zdmérem koresponduje také prezentovani profilu pro-
stfednictvim tabulky, kterd poskytuje konkrétni postupy
a zésady v rliznych oblastech. Jako klicové oblasti profil
zdlraznuje budovani sdilené vize a identifikaci cill, ko-
munikaci, budovani vztah( a rozvijeni zaméstnancd sko-
ly, student( i okolni komunity. V druhé fadé se pak vénu-
je podpore zadouci praxe, zlepSovani vyuky a budovani
zodpovédnosti.

Vyhledavani talentu

Vyhledavani talentd je asi nejvice decentralizovanym,
a presto formalizovanym prvkem leadership pipeline
v Ontariu. OLF nabada mistni samospravy (districts),
aby vyhledavani potencidlnich kvalitnich feditell vé-
novaly zvySenou pozornost (Ontario Ministry of Edu-
cation, 2012). Za timto Gucelem si kazda Skolskéa rada
povinné vytvari Plan pro néstupnictvi a rozvoj talen-
t0 v leadershipu (Leadership Succession and Talent
Development Plan — LSTDP). Skolské rady jsou ve
vytvéareni téchto plant podporeny Institutem pro lea-
dership ve vzdélavani, supervidujicim Gfednikem a fe-
ditelskymi asociacemi. Zasadni podpora pak prichazi
od ministerstva, které pfipravu pland financuje a také
k ni poskytuje metodiku, kterd se vénuje nésledujicim
oblastem:

« profilu lidra,

- sebehodnoceni uchazece o post lidra,

+ aktivnimu sbéru dat s cilem monitorovat potreby sys-
tému a kapacity uchazeca,

- strategii pro zaujeti lidrd, ktefi reflektuji diverzitu
dané komunity,

+ strategii pro pfechod mezi uditelstvim a vedenim
skoly,

» vyctu dovednosti a kompetenci potfebnych pro jed-
notlivé pozice v leadershipuy,

 sebereflektivnim aktivitdm pro uchazece,

« rovnému pristupu k vykonu pozice ve vedeni Skoly,

+ transparentnosti (Ontario Ministry of Education,
2009).

Kazda z téchto oblasti je navic rozpracovana pro skol-
ské rady na rlznych drovnich systematizace vyhleda-
vani talent — Skolské rady v pocatcich implementace
(Early Implementation), v pozdégjsi fazi implementace
(Implementation), ve fazi budovani dlouhodobych ka-
pacit (Building Capacity) a ve fazi udrzovani kapacit
(Sustaining Capacity).

S vyhleddvanim talentl se nicméné nijak nepracuje
v ramci pfijimani do feditelskych pfipravnych programa,
kam jsou uchazegi pfijimani Cisté na zékladé odevzda-
ni prihlasky. Pollock a Hauseman (Arlestig, 2016) uvadi,
ze takova praktika maze vést k tomu, Ze netalentovani


https://www.education-leadership-ontario.ca/application/files/8814/9452/4183/Ontario_Leadership_Framework_OLF.pdf
https://www.education-leadership-ontario.ca/application/files/8814/9452/4183/Ontario_Leadership_Framework_OLF.pdf

kandidati usiluji o feditelské pozice Cisté za Ucelem zvy-
Seni platu. Ve fazi vybéru na dané posty pak Skolské
rady z vybéru kvalifikovanych kandidata (talent pool)
identifikuji vhodné uchazete na zékladé potieb dané

Skoly, kompetenci uchazecl s prihlédnutim k preferen-
cim soucasného lidra a doporu¢enim sdruzeni rodi¢l
a utiteld na dané $kole (school council) (Darling-Ham-
mond a Rothman, 2011).

Pripravné vzdelavani

V Ontariu existuje jednotna reditelska kvalifikace PQP,
kterou nabizeji pedagogické fakulty, ucitelské federace
a asociace fediteld, pficemz akreditace udéluje Onta-
rio College of Teachers (Walker et al., 2013). Program
byl vytvoren Institutem pro leadership ve vzdélavani na
zakladé OLF, do procesu tvorby byli nicméné zapojeni
také poskytovatelé programu. Poskytovatelem s nejvi-
ce absolventy je Rada feditelti Ontario (Ontario Principal
Council - OPC).

Pro pfijeti do PQP musi mit uchazec¢i magistersky titul
nebo jeho ekvivalent, kvalifikaci ve tfech ze ¢ty stupn
(viz Legislativni naroky) a povoleni mistni samospravy.
Pocet mist v programech je limitovan poskytovateli, ale
snaha je poskytnout kvalifikaci co nejvétSimu mnozstvi
uchazec€l. Ontario se timto zplsobem vyporadava se
starnouci populaci soucasnych feditelll a aktudlné ma
jiz vice kvalifikovanych uchazecl o feditelské posty nez
postl samotnych. Tento stav je povaZovan za pfiznivy,
protoze na Skolach a jinde ve vzdélavaci soustave exi-
stuji dalsi pozice na nizsich Urovnich vedeni, které se
tak zaplfuji kvalitnimi kandidaty. Zaroven se tim vytvari
sdileny pohled na leadership a jazyk napfii¢ témito pozi-
cemi. Posledni povinnosti uchazect je zaplatit poplatek
950 CAD (Walker et al.,, 2013).

PQP se sklada z praktické a teoretické ¢asti. Teoreticka
¢4st trvd 6 mésich (250 hodin) a je rozdélena do dvou
celk®l po 3 mésicich (125 hodin). Kazdy celek obsahuje
Sest predmétd, pficemz prvni predmét obou celkd probi-

| egislativni naroky

Pro vykon feditelské funkce je v Ontariu vyzadovan
libovolny vysokoskolsky titul, pét let ucitelské praxe,
certifikace pro alesponi tfi stupné (primary/junior — od
predskolniho vzdélavani po Sestou tfidu, primary/inter-
mediate — vzdélavani pro ¢tvrtou az desatou tfidu, inter-
mediate/senior — vzdélavani pro sedmou az dvanactou
tfidu, technical — vzdélavani pro devatou az dvanactou

ha online a zbytek prezen¢né (Ontario Institute for Stu-
dies in Education, 2021a). Pfedméty pro prvni a druhy
celek jsou shodné a vénuji se budovani vize, cild a stra-
tegii, budovani vztah( a rozvoji pedagogického sboru,
zkvalitriovani vzdélavaciho programu, budovéani zod-
povédnosti a rozvoji organizace (Ontario Institute for
Studies in Education, 2021b). Program se celkové sou-
stfedi na inkluzivni pfistup, respektovani a reagovani na
diverzitu a etickou zodpovédnost (Walker et al., 2013).
V prvnim celku si také vytvari plan pro praktickou ¢ast.
Praktickd ¢ast pak trva alespor 10 tydn( a soucasné
alespon 60 hodin (Darling-Hammond a Rothman, 2011)
a musi byt dokoncena pred koncem druhého teoretic-
kého celku. V praktické ¢asti UCastnici pracuji na své
puvodni Skole na individuadinim projektu, ktery si napla-
novali v prvnim teoretickém celku a ktery byl schvélen
jejich instruktory.

Ugastnici maji v prabé&hu kurzu k dispozici externiho fa-
cilitdtora, dale také instruktora a béhem praktické ¢éasti
také mentora. Klicovou postavou je pravé mentor, ktery
Ucastnikovi poskytuje formativni zpétnou vazbu na pro-
jekt praktické ¢asti, naviguje Ucastnika pfi tvorbé navr-
hu projektu a hodnoti jeho finaIni podobu. Jako mentofi
jsou Gasto vyuzivani district leaders (lidii mensich vzdé-
lavacich samospravnych celk(), ktefi tak pfipravu fedi-
tell prirozené propojuji s OLF. Mentory se mohou stat
také soucasni feditelé (Walker et al., 2013). Program je
zakoncéen zkouskou, kterou je mozné pfi nelspésném
absolvovani zopakovat.

tfidu), dvé dodatetné specialni kvalifikace nebo magi-
stersky/doktorsky titul a Uspésné ukondeni feditelské
kvalifikace Principal's Qualification Program (PQP) (On-
tario Ministry of Education, 2021b; Ontario College of
Teachers, 2021).



https://www.principals.ca/en/professional-learning/principals-qualification-program-pqp.aspx
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Pribezné vzde

Povinnost se prlibézné vzdéldvat a rozvijet je zako-
tvena v Hodnoceni vykonu Feditelt (Principal Perfor-
mance Appraisal — PPA, viz Evaluace préace feditele),
nicméné to v Ontariu neni plodné vyzadovéno. Redite-
Ié ale maji moznost se rozvijet prostrednictvim mento-
ringu, ktery je jim v8em nabizen po dobu prvnich dvou
let ve funkci. Mentoring zastituje ministerstvo jak po
finanéni, tak po metodické strance, dal$i aspekty pak
zajistuje dana skolské rada. Ministerstvo déle také
spolu s OPC vytvorilo systém koucinku a mentoringu
zajem o Sirsi profesni rozvoj. Mentofi prochazeji vy-
cvikem a nésledné transparentnim procesem pfifazeni
(a pfipadné odstoupeni) — mezi Géastniky a mentory
probihd dohoda o spolupraci, cilem je vzdy zajistit co
nejvice funkéni a vzdjemné vyhovujici dvojice. Mentofi
pak spole¢né s pfitazenymi uchaze¢i vytvareji plan,
od kterého se odviji pribéh mentoringu (Darling-Ham-
mond a Rothman, 2011).

vani a podpora

Reditelé pak maji spolu s ugiteli kazdy $kolni rok vyhra-
zenych Sest dni, béhem kterych se v rémci skoly spo-
le¢né vénuji profesné orientovanym aktivitdm spojenym
se vzdeéldvacimi cili stanovenymi ministerstvem, Skol-
skou radou a samotnou $kolou. V neposledni fadé pak
ministerstvo feditellm poskytuje Sirokou $kalu online
zdroj0 pro inspiraci a informovéani o zélezitostech spo-
jenych s vykonem feditelské funkce a také pro propojo-
vani feditell z rznych Skol. Sitovani dale zajistuji také
asociace fediteld (Ontario Principals’ Council, Cathalic
Principals’ Council of Ontario nebo L'Association des
directions et directions adjointes des écoles fran-
co-ontariennes). Clenstvi v asociacich neni povinné ani
automatické, vétsina feditelll je nicméné zapojena (OPC
uvadi, ze ma aktudlné 5000 ¢lend, coz je pfiblizné 66 %
véech ontarijskych feditelt) (OPC, 2021). Kazda z téch-
to organizaci uvadi, Ze sitovani pojima jako zéklad pro
vytvareni ucici se komunity a na spole¢nych setkanich
se vénuje primarné profesné rozvojovym aktivitam.

Evaluace prace reditele

Ontario pfistupuje systematicky také k hodnoceni fe-
ditell, a to prostfednictvim PPA. Kazdy reditel si musi
nastavit nékolik cili na nasledujicich pét let v z&-
vislosti na vzdélavacich cilech ministerstva, Skolské
rady a Skoly, pfi zohlednéni specifik mistni komunity
a sebe sama. Cile maji byt pro reditele vyzvou, ale za-
rovenl maji byt dosazitelné a k jejich konzultaci mlze
vyuzit lokalné poskytovaného supervizora. Reditel
si musi dale pfipravit strategii, pomoci které téchto
cil dosahne, identifikovat indikatory pokroku a kom-
petence potfebné pro jejich dosazeni. VSechny tyto
slozky dohromady tvofi Plan provedeni (Performance
Plan — PP). Na konci kazdého roku je pak feditel hod-

nocen vzhledem k témto cildm formou sumativniho
reportu. Na zakladé tohoto hodnoceni je pak kaz-
doro¢né vytvofen Roéni plan rozvoje (Annual Growth
Plan), ktery mé Feditele v nasledujicim roce podpofit
v naplfovani PP a zakldda se na doporucenich a prakti-
kach z jiz zminéné OLF. Pokud je ro¢ni hodnoceni neu-
spokojivé, vytvafi se plan zlepseni, fediteli se dostane
dodateéné supervize nebo jiné potfebné podpory a ma
vyhrazen ¢as na zlepSeni. Pokud jsou tato opatfeni ne-
dostacujici a zlepSeni se v daném ¢ase nedostavi, Skol-
ské rada ma pravo feditele prelozit nebo odvolat z funk-
ce (Darling-Hammond a Rothman, 2011).


https://www.principals.ca/en/professional-learning/professional-learning.aspx
https://www.principals.ca/en/professional-learning/professional-learning.aspx
https://adfo.org/formation-et-leadership/
https://adfo.org/formation-et-leadership/
https://adfo.org/formation-et-leadership/

Vstup do dalsich roli

Pripravé na vstup do dalSich roli se okrajové vénuje
jiz zminéné kontinuum pro LSTDP (viz Vyhledavani ta-
lent(), konkrétné v kategorii pfechodu do novych po-
zic v leadershipu. Jind systematickd snaha na Grovni
Ontaria v tomto sméru neexistuje (Ontario Ministry of
Education, 2009). OPC PQP pak uvadi, Ze identifikuje ty
nejlepsi feditele a zapojuje je jako své instruktory, nic-
méné i v tomto pripadé jde jen o systematickou snahu
jednoho z poskytovateltl PQP (Walker et al., 2013).

Mnoho z byvalych feditell se pfirozené presouva do
mentoringu v rémci PQP nebo jinych profesné roz-

/aver

Ontario vytvorilo komplexni, a presto jasnou vizi idedl-
niho feditele, ktery prosazuje inkluzivni a respektujici
pfistup, funguje jako soucast pedagogického tymu a je
partnerem svym koleglim, studentdm, rodindm i okolni
komunité. V neposledni fadé pak dlvérné rozumi vy-
uce, kterou sdm také pravidelné odvadi. Na tuto vizi
Ontario navazuje jednotnym pfipravnym vzdéldvacim
programem, ktery je sou€asné jednou z podminek pro
vykon teditelské funkce. Jednotlivé samospravy mu-
seji povinné vyvinout strategii pro vyhledavani talen-
tovanych potencidlnich Feditell, ale findlni podoba je
v jejich rukou a maji moznost vyuzit financ¢ni i metodic-

vojovych programd, pfipadné jinak spolupracuji se
Skolskymi radami. Napfi¢ Ontariem pak v tomto ohle-
du existuji inspirativni iniciativy, napfiklad Trillium
Lakelands DSB (3kolska rada) systematicky zapoju-
je byvalé feditele jako mentory a kouce pro feditele
a zastupce reditell, ktefi jsou nové ve funkci. Simcoe
Muskoka CDSB (katolickd $kolska rada) pak byvalé
feditele vyuzivd k vyhleddvéani a mentoringu ucite-
I, kteFi projevuji o feditelskou pozici zajem. Skolské
radé se tak dafi v rané fazi identifikovat a rozvijet
talentované uchazete (The Institute for Education
Leadership Ontario, 2013).

ké podpory statu. Strategie pak zahrnuje také pfipravu
fediteld na vstup do dalsich roli, pro kterou ale Ontario
zatim neposkytuje konkrétni metodickou podporu. Re-
ditelé se nemuseji prlbézné vzdélavat, ale profesné
rozvojové aktivity jim mohou byt doporué¢eny v rémci
evaluace. Ta se odviji od zminéné vize, ale také od po-
tfeb Skoly a samotného feditele, které si reditel sam
stanovi v pétiletém plénu a kazdorocnich rozvojovych
planech. V Ontariu neni systematicky fizena prace
s fediteli, ktefi svou pozici opusti, a tato ¢ast celého
mechanismu je tak ponechéna na iniciativé samosprav
nebo jinych instituci.

Reditel m4 byt piedevsim
respektujici a citlivy vuci diverzite,
zajistovat rovny pristup a eticky
rozhodovat.



USA (New York City)

Pripravné vzdélani, které je jednim z kvalifikacnich
pozadavku, poskytuje 23 instituci v riznych
délkach, podobach a s riznym obsahem.




l[dealni reditel

Profil idealniho feditele je jednim z mala prvk{ feditel-
ské pipeline, ktery vychazi z celostatni politické vdle,
konkrétné z Profesniho standardu pro lidry ve vzdé-
lavani (Professional Standards for Educational Lea-
ders — PSEL) z roku 2015 (Education Commission of
the States, 2018). New York State nicméné pfijal PSEL
teprve v roce 2018 a zatim se tedy plné neodrazil na
préaci fediteld. Na zakomponovéani PSEL s newyorskym
Odborem vzdélavani (Department of Education — NYC
DoE) spolupracuji néktefi poskytovatelé pfipravnych

programd pro feditele (Turnbull, Riley a MacFarlene,
2015). Profil feditele se v podani PSEL sklada z dese-
ti klicovych bodl, pficemz hlavni dlraz je kladen na
wellbeing, akademické Uspéchy, sdileny a kooperativni
leadership a také rovny a inkluzivni pfistup ve vzdéla-
vani. V druhé fadé pak PSEL zdUraznuje rozvijeni pe-
dagogického sboru a budovani pevné komunity ucitell
a dalSich zaméstnanc, ale téz komunity rodi¢d a dal-
§iho sociélniho okoli $koly (National Policy Board for
Educational Administration, 2015).

Vyhledavani talentu

V New York City (NYC) neexistuje zadny systém vyhle-
davani kandidatl pro reditelskou kvalifikaci, pravdépo-
dobné protoze ptipravné programy maji zpravidla velké
mnozstvi zajemcl a jsou selektivni. Talentované ucha-
zeCe si tak vyberou v rémci prijimaciho procesu. Iden-
tifikace talentl je ovSem c&aste¢né formalizovana pri
zaplhovani feditelskych pozic kvalifikovanymi kandidaty.
NYC totiz disponuje rozvinutym systémem propojova-
ni fediteld a dal$ich lidrd ve vzdélavani (viz Prabézné
vzdélavani a podpora). V ramci tohoto systému figuruji

Pripravne vzde

NYC uvédi jako hlavni slabinu své leadership pipeline vy-
raznou variabilitu cest ke vzdeélavani, kterd se pro mno-
hé uchazece stava nepiehlednou a odrazujici (prvni krok
k odstranéni této slabiny je zatim interaktivni infografika
na webovych strankach NYC DoE). V principu jsou nabi-
zeny dva hlavni typy statem uznavanych program@ — uni-
verzitni a alternativni. Univerzitni programy se pohybuiji
na 30-36 ECTS v rozmezi asi 16-18 mésicl. Popularné;jsi
alternativni cesty k reditelské kvalifikaci se pak pohybuji
kdekoliv od intenzivnich letnich Skol po ¢trnactimésicni
program. Vystupem vsSech téchto programi je mimo jiné
administrativni licence (viz Legislativni naroky) (Turnbull
et al., 2013). Programy jsou nabizeny celkem 23 institu-
cemi.

Programem s nejvys$sim poctem absolventl a zaro-
ven nejvetsim alternativnim poskytovatelem feditel-

avan

takzvani cluster leaders a network leaders, ktefi propo-
juji 8koly a potazmo i feditele v dané oblasti (network
spojuje asi tficet Skol, vy$si Groven (cluster) se sklada
priblizné z deseti networks). Cluster a network leaders
se pak ve spolupraci s nékterymi poskytovateli pfiprav-
nych programt pro feditele zapojuji do rliznych aktivit,
seznamuji se s Ucastniky a identifikuji talentované ucha-
zeCe za UCelem podporit je v Uspésném dokonéeni vycvi-
ku a presunu do feditelské pozice (Turnbull et al.,, 2013).

/

ské pfipravy v New York State je Aspiring Principals
Programme (APP) poskytovany New York City Lea-
dership Academy (NYCLA). Programu se kazdoro¢ngé
Ucastni pres 90 aspirujicich rediteld. NYCLA byla za-
loZena v roce 2003 NYC DoE a od roku 2008 fungu-
je nezavisle. APP byl vyvinut NYCLA ve spolupraci
s Bank Street College of Education a NYC DoE a za-
kldda se na PSEL. Jednim z hlavnich cilll programu je
minimalizovat dopady lokalnich socidlnich nerovnosti.
Kandidati se mohou do programu zapojit za nasledu-
jicich podminek:

+ 5 avice let uditelské praxe (z toho 3 a vice let K-12 —
predskolni, primarni a sekundarni statem financova-
né vzdélavani),

» magistersky titul s klasifikaénim prdmérem 3 a lepsim,


https://ccsso.org/sites/default/files/2017-10/ProfessionalStandardsforEducationalLeaders2015forNPBEAFINAL.pdf
https://ccsso.org/sites/default/files/2017-10/ProfessionalStandardsforEducationalLeaders2015forNPBEAFINAL.pdf
https://www.leadershipacademy.org/workshops/aspiring-principals-program/
https://www.leadershipacademy.org/workshops/aspiring-principals-program/

+ absolvovani pfijimaciho fizeni (dvé eseje, vyfeseni
fiktivniho problému v psané formé, analyticka prace
s daty, skupinova aktivita a Ustni pohovor) (Walker et
al., 2013; Barber, Whelan a Clark 2010).

Pfi uspésném splnéni téchto podminek se kandidati sta-
vaji aspirujicimi fediteli (aspiring principals). Tato pozice
ma platnost 12 mésicl a po tuto dobu je placena NYC
DoE. Prijimacim Fizenim projde prlimérné jen asi 23 %
uchazedl (Walker et al., 2013). APP pak trvd 14 mési-
cl na plny Uvazek — zacing intenzivnim Sestitydennim
letnim kurzem, navazuje 10 mésici kazdodenni praxe
a vyukovych lekci poskytovanych NYCLA jednou za dva
tydny a konéi letnim ,pfechodovym" programem. Jed-
notlivé ¢ésti jsou pfiblizeny v dalSich odstavcich.

Intenzivni letni ¢ast se kazdy tyden vénuje danému tématu:

« 1. tyden: Orientace v APP, datové analyza
« 2. tyden: SocidIni kontext Skolstvi
« 3. tyden: Standardy, kurikulum a evaluace
« 4, tyden: Vize skoly: systémové mysleni
a alokovani zdroja
« b, tyden: Budovani vize: budovani kapacit
« 6. tyden: Tranzice do leadershipu, pfiprava na praxi

Aspirujicim fediteldm jsou zaroven od pocatku zadany
razné fiktivni Skoly, kterych jsou po dobu letni ¢asti
fiktivnimi fediteli a museji se podle toho také chovat,
jednat a komunikovat. V rdmci této simulace dostavaji
rizné ukoly, jako je napfiklad analyza vystupl studen-
tQ, vytvéareni vize nebo monitorovani Skolniho klimatu.
Ugastnici pracuji v tymech po péti, spoleéné predsta-
vuji jednoho fiktivniho rfeditele. Zaroven si kazdy tyden
vymeéni role facilitatora, projektového manazera, ¢aso-

L egislativni naroky

Pro vykon rteditelské funkce NYC vyzaduje sedm
a vice let pedagogické praxe a Uspésné zvladnuti
vybérového tizeni do Vybéru feditelskych kandidatd
(Principal Candidate Pool — PCP) (NYC DoE, 2021a).
Cely proces ziskani feditelské pozice je nicméné vel-
mi komplikovany — prvni fazi je pfijeti do PCP, druhou
pak pfijeti na pozici. Pro postup do prvni fdze muse-
ji uchazeci disponovat mistni administrativni licenci
Administrator $koly (School Building Leader) (NYC
DoE, 2021b), o kterou se mohou pokouset po tfech
letech na vedouci pozici ve vzdélavani které odpo-
vidaji pozicim zastupcl feditele a supervizorQ, kte-
fi jsou v NYS soucasti vzdélavaciho systému (Moos
et al.,, 2011). Pro ziskéni této licence museji Uspé&sné
ukoncit stdtem uznavany pripravny program pro redi-

meéfri¢e, administratora a ¢lena tymu. V nasledujicich
10 mésicich tak mohou U&astnici navézat a kvalitné
reflektovat a spolupracovat pri setkanich v NYCLA.

Béhem téchto 10 mésicl jsou kandidati umisténi na
jiné skoly, nez na kterych plvodné ucili, a obsah pro-
gramu se pak pro jednotlivé uchazece odviji na zakladé
potfeb dané Skoly a komunity. NYCLA dokonce uvadi,
ze si uchazeti mohou zvolit kterékoliv ¢asti programu
a v zavislosti na téchto potfebach dané ¢asti opakovat
nebo pfizplsobit. Vybér Skoly se nicméné odviji od indi-
vidudlnich potieb aspirujiciho feditele — je snaha o to,
aby byly potfeby a ocekavani aspirujiciho feditele a $ko-
ly, na které odvadi praxi, komplementéarni. Obsah praxe
se pak vyznamné odviji od mentora a dohody mentora
s U€astnikem. Stfedobodem je kazdopadné vyzkouseni
autentického leadershipu formou dil¢ich Ukold, které se
zakladaji na kurikulu letni ¢asti (aspirujici feditel maze
napfiklad koordinovat intervenéni program, analyzovat
Skolni data apod.).

Béhem finalni ,prechodové” letni ¢asti kandidati planuji
svou oficialni reditelskou praci pro pristi skolni rok za
podpory NYCLA. Cilem je tedy vyuzit nabytych znalosti
a dovednosti a co nejlépe se pfipravit na prvni rok ve
funkei (NYC Leadership Academy, 2014).

Instruktofi kurzu jsou soucasni i byvali feditelé a za-
méstnanci NYC DoE (Walker et al., 2013). Kazdy aspiruji-
ci reditel méa pak vlastniho mentora — aktualniho feditele
na Skole, kde praxe probiha. Mentor zajistuje podporu,
koucink a reflexi praxe. Mentofi absolvuji pod NYCLA
mentorsky vycvik a jejich zpétna vazba ma vliv na po-
dobu programu (NYC Leadership Academy, 2014). Pro
ziskavani zpétné vazby NYCLA takeé pravidelné oslovuje
své absolventy v novych feditelskych funkcich.

tele (viz Pfipravné vzdélavani), ktery musi obsahovat
400-600 hodin praxe, a finalné Uspésné zvladnout
statni zkousku (NYS Education Department, 2020).
Pokud kandidati spIni vSechny tyto podminky, mohou
v digitaIni podobé odevzdat pfihlasku do PCP.

Ve fézi pfijimani do PCP vSichni uchazecti absolvuji vybé-
rové fizeni, tato pfileZitost nastane asi Sestnactkrat do
roka na rliznych mistech v NYC. Proces probiha v ram-
ci asi Sesti tydnli a skldda se z prezencniho pohovoruy,
tfi testd po tfech hodindch a testovacich aktivit. Tyto
aktivity obnaseji napfiklad reakci na hypoteticky scénar
v roli feditele, konkrétné rozvrzeni planu reakce, sepsani
fiktivniho dopisu zajmovym skupindm nebo kratké pre-
zentaci freSeni. Hodnoceni téchto prvkd se pak odviji od



kompetenci popsanych ve vy$e zminéném PSEL (Turn-
bull, Riley a MacFarlene, 2015). Pokud kandidati absolvuijt
cely proces, dostanou jako vystup osobni report a jsou
zarazeni do PCP, mohou tedy sledovat volné feditelské
pozice a hlasit se o né. Kandidati nejsou na zakladé to-
hoto procesu diskvalifikovani, ale jejich vysledky jsou za-
znamenany V jejich reportu, ktery je dostupny jejich bu-
doucim potencidlnim zaméstnavateldm na feditelskych
pozicich.

/

Pribezné vzde

NYC je jednou ze dvou zkoumanych oblasti, které
vyzaduji po feditelich pribézné vzdélavani. Pro udr-
zeni administrativni licence (viz Legislativni naroky)
musi feditelé absolvovat minimalné 100 hodin profes-
né rozvojovych aktivit. Ty si mohou libovolné rozlo-
Zit v rdmci kazdych péti let od ziskani licence (NYS
Education Department, 2021). Vsichni feditelé (nejen
absolventi APP) maji moznost spolupracovat s osob-
nim kou¢em poskytovanym NYCLA po cely prvni rok
ve funkci zdarma. Za koucink v druhém roce si pak
uz plati individualné (Turnbull et al., 2013). Poskyto-
vatelé feditelské pfipravy pak nabizeji Sirokou $kalu
dlouhodobych programi i kratSich workshopl pro
zaCinajici i zkuSené teditele, nékteré bezplatné a né-
které zcela hrazené Ucastniky. Programy maji rlizna
zameérteni — napriklad na zlepSovani studijnich vysled-
ka nebo projektovy management.

Podstatnou ¢ésti podpory NYC je systém propojova-
ni skol — network structure. V celém systému figu-
ruje asi 1600 Skol rozdélenych priblizné do 60 celkl

Ve fézi pfijimani na feditelskou pozici pak opét sehravaji
dulezitou roli jiz zminéni network leaders, ktefi mohou vy-
uzit své persondlini znalosti terénu a uchazect. Network
leaders spolupracuji s PCP panelem (rodic¢e, uditelé a ko-
misaf) na identifikaci vhodnych kandidatd, spoluorgani-
zuji pohovory a konzultuji s dalimi stranami (napfiklad
asociaci a unii). Findlniho kandidata pak b&zné vybira
formalni rozhod¢i — komisar ve spolupraci s neformalnim
konzultantem — network leadrem (Turnbull et al., 2013).

vani a podpora

(networks), které jsou rozprostfeny mezi Sesti vétsi-
mi celky (clusters). Networks i clusters maji své vlast-
ni lidry, ktefi propojuji a podporuji terén v rémci svého
celku, koordinuji jeho ¢innost a vyznamné se podi-
leji na personalni politice (viz Vyhledavani talentu).
VSechny tyto lidry pak zastfeSuje kancléf, ktery také
koordinuje komisate. Skoly se museji do tohoto sys-
tému povinné zapojovat, nicméné na ndvrh feditele
mohou zménit network a — pokud se na tom shodnou
v§echny Skoly v rdmci network — zmeénit network lea-
dera (Turnbull et al., 2013). Network leaders v ramci
svého celku zajistuji fungovani ucici se komunity fedi-
teld — propojuji feditele z jednotlivych skol a poskytuji
jim prostor pro vzdjemné uceni a zpétnou vazbu. Zaro-
ven maji také za Ukol zajistovat pro feditele prilezitosti
pro profesni rozvoj na zakladé potreb feditelt (Barber,
Whelan a Clark 2010). Nové feditele napfiklad ostat-
ni feditelé z daného networku navstévuji asi jednou
tydné a spoledné reflektuji jeho praci. Reditelé se ale
formalné zodpovidaji komisafam (Turnbull et al., 2013).

Evaluace prace reditele

Evaluace teditelt v NYC probiha prostfednictvim Mul-
tidimensional Principal Performance Rubric (MPPR),
coz je soucasny systém kombinujici nékolik plvod-
nich zpasobd hodnoceni. Provedeni hodnoceni vyché-
zi z pGvodnich slozek Quality Review (QR) a Principal
Practice Observation (PPO). Zbytek pak tvofi tabul-
ky s jednotlivymi doménami hodnoceni feditell. Celé
MPPR se nové také zaklada na zminéném PSEL.

QR se spolecéné s PPO realizuji v péti fazich pod vede-
nim referenta (administrativni pracovnik, ktery organi-
zuje cely evaluacni proces):

1/ Faze pred hodnocenim (feditel je kontaktovan refe-
rentem a zasila referentovi sebeevaluacni formular
a rozvrh zvonéni a rozvrh vyuky)

2 / Navstéva skoly (referent sbird dokumentaci, shromaz-
duje poznadmky a davé dohromady analyzu skolniho
prostiedi, ndvstéva je zakoncena predbéznou Ustni
i pisemnou zpétnou vazbou spolu se zdlraznénim
silnych a slabych stranek a dodateénych zjisténi)


http://www.nysed.gov/common/nysed/files/mppr-rubric.pdf
http://www.nysed.gov/common/nysed/files/mppr-rubric.pdf

3/ Zavéretna zprava (referent vytvoli navrh Quality
Review Report, ktery obsahuje sumativni hodnoce-
ni v 10 indikatorech kvality a slovni zpétnou vazbu
na silné a slabé stranky a dodateén4 zjisténi)

4 [ OvéFovani (navrh reportu prochéazi internim proce-
sem pro zajisténi spravedlivého hodnoceni, nasled-
né je zaslan pro potvrzeni Fediteli)

5/ Odvolani (pokud je feditel nespokojen s vystupem
hodnoceni, mohou do deseti pracovnich dni vyplnit
zadost o odvolani) (NYC DoE, 2019; Turnbull et al.,
2013)

MPPR pak hodnoti feditele v Sesti dimenzich, pficemz
kazdou definuje na $kéle od neefektivniho naplfiovani
po vysoce efektivni:

1/ Sdilena vize uéeni

2 / Kultura $koly a vyukovy program

3/ Bezpetné, vykonné a efektivni vzdélavaci prostiedi
4 [ Komunita

5/ Integrita, férovost a etika
6 / Politicky, socialni, ekonomicky, legalni
a kulturni kontext

VSechny body se stejné jako PSEL soustfedi na well-
being, akademické vysledky, sdileny a kooperativni
leadership, rovny a inkluzivni pfistup, rozvijeni peda-
gogického sboru a budovani pevné komunity ucitell
a dalsich zaméstnancu, ale také komunity rodi¢t a dal-
$iho socidlniho okoli $koly (NYS Education Department,
2011). Do evaluace jsou pak vyznamné zapojeni
network leaders, ktefi reditelim kaZzdoroéné pomaha-
ji si na zékladé hodnoceni vytycit cile pro nasledujici
rok a pr@bézné je podporuji v jejich naplfovani. 20 %
nejlépe hodnocenych feditell pak obdrzi v daném roce
bonus v hodnoté 7000 az 25000 USD. Reditelé jsou
pak na nové zfizenych skoldch hodnoceni jen ostatnimi
fediteli v rdmci své network a nepodrobuji se vySe zmi-
nénému procesu (Barber, Whelan a Clark 2010).

Vstup do dalsich roli

V NYC momentalné nefunguje systematické pojeti ka-
riérniho postupu feditell do dalsich roli. Nejblize tako-
vé snaze je projekt Executive principals, ktery od roku
2008 nabizi nejlépe hodnocenym feditelim, aby se
presunuli na problémové Skoly po dobu alespon tii let,
pricemz dostanou mimo jiné bonus 25000 USD nad ra&-
mec platu a prospéchového bonusu (viz Evaluace prace
feditele) (Barber, Whelan a Clark 2010). NYCLA pak naji-
ma schopné reditele jako mentory a facilitatory do APP,
¢imz se potencidlné pfriblizuji novym leadershipovym
rolim ve vzdélavani (NYC Leadership Academy, 2014).

Néktefi z byvalych Feditell se prirozené zapojuji do pri-
pravnych programd pro feditele nebo se posouvaji na
vy$si leadershipové pozice (napfiklad cluster a network
leaders). V poslednich letech je kladen diiraz na aktivni
sbér dat o feditelich a mimo jiné na vytvareni registru
osob, které z feditelského postu odchazeji. Tohoto re-
gistru, respektive této jeho ¢asti, se ale zatim systema-
ticky nevyuziva (NYC Leadership Academy, 2014).



/aver

NYC prejima celondrodni standard PSEL, ktery vidi idedl-
niho feditele jako soucdst pedagogického tymu a lidra
zajistujiciho wellbeing, akademické Uspéchy a férovy
a inkluzivni pfistup. Na tyto charakteristické rysy se
véze robustni systém kvalifikace a vybérového fize-
ni. Pfipravné vzdélani, které je jednim z kvalifikacnich
pozadavkd, poskytuje 23 instituci v rlznych délkach,
podobach a s rliznym obsahem. Jednotlivé programy
jsou zpravidla selektivni a vybiraji nejvice talentované
uchazece. Vyhledavani talentd nicméné také neformalni
cestou zajistuji network a cluster leaders, ktefi pravidel-
né spolupracuji s danou skupinou $kol a maji moznost

potencidlni budouci feditele identifikovat a podporovat
je v tom, aby se stavali fediteli. Stavajici feditelé maji
povinnost kazdych pét let absolvovat alespori 100 ho-
din profesné rozvojovych aktivit, aby si udrzeli licenci.
Jsou také pribézné hodnoceni v rdmci Skolni inspekce
a na zakladé reportu a jeho reflexe mohou byt Fedite-
Im doporuceny oblasti, na kterych by méli pracovat. Na
evaluaci se vaze finan¢ni odména pro nejlépe hodnoce-
nych 20 % feditel. V NYC aktualné neexistuje systémo-
vy pfistup k pfipravé na vstup do dalSich roli ve vzdé-
lavani a stejné tak se systémové nepracuje s fediteli,
ktefi svou roli opusti.

NYC vidi idealniho reditele jako soucast
pedagogického tymu a lidra zajiStujiciho
wellbeing, akademické uspéchy
a férovy a inkluzivni pfistup.



Australie

S drobnou vyjimkou Jizni Australie je cela
australska leadership pipeline neformalni. Presto

jde o novy a komplexni provazany system.




l[dealni reditel

Australsky profesni teditelsky standard (Australian
Professional Standard for Principals — APSP) z roku
2015 byl vytvofen narodnim Institutem ucitelstvi a lea-
dershipu ve vzdélavani (Institute for Teaching and
School Leadership — AITSL). APSP je tvofen dvéma
¢astmi — doménami a profesnimi praktikami idealniho
feditele. Obé ¢asti jsou na sobé vzajemné zavislé, pri-
¢emz domény funguiji jako teoretické vychodisko a pro-
fesni praktiky jako aplikace domén. Domény ideéalniho
feditele jsou:

+ Vize a hodnoty
« Znalosti a porozuméni
« Osobnostni kvality a socialni dovednosti

VSechny tyto domény kladou diraz predevsim na etic-
kou odpovédnost a férovy pristup, celozivotni uceni
a rozvoj, informovana a odborna rozhodnuti, wellbeing

a empaticky postoj. VSe je vztazeno jak k samotnému
rediteli, tak k zaméstnanctm skoly, studentlim a také
ke komunité obklopujici Skolu (AITSL, 2014). Domény
jsou spojené s péti profesnimi praktikami:

» Vedeni procesl uceni

* Rozvoj sebe sama a svého okoli

» Vedeni pokroku, inovaci a zmén

» Manazerské vedeni Skoly

« Aktivni zapojovani se do mistni komunity (Pont, 2014)

Profesni praktiky maji slouzit predevsim samotnym
fediteldm k tomu, aby mohli svou vlastni praci vztah-
nout k idedlu APSP a smérovat svij profesni rozvoj
k danym profesnim praktikdm. APSP je zcela nezdvaz-
ny a je urc¢en k volnému vyuziti, pro préci s APSP byly
zaroven vyvinuty rozmanité nastroje (viz Prabézné
vzdélavani a rozvoj).

Vyhledavani talentu

V Australii aktudlné neexistuje formalni vyhledavani po-
tencidlnich talentovanych reditel(i, potfeba takovy me-
chanismus vytvofit byla identifikovana v AITSL reportu
z roku 2015 (Watterston, 2015). Neformalnim pojetim
tohoto opatfeni je smérnice pro rozvoj leadershipu na
Skolach, ktera vychazi z APSP. Smérnice nabada vsech-
ny Urovné vzdeélavaci soustavy k:

+ vytvoreni strategie pro rozvoj leadershipu a jeji komu-
nikovani v daném vzdélavacim celku (napfiklad $kole),

« implementace strategie a vyuziti rznych metod pro
identifikaci potencialnich lidrd,

+ budovani kultury a prostfedi podpUrnych pro rozvoj
leadershipové identity.

Smérnice dale radi, jak poznat talentovaného lidra (mé
disponovat napftiklad silnym sebeuvédoménim, emoc-
ni inteligenci a empatii nebo socialnim uvédoménim).
Dokument se vénuje rozvoji talentu, roli, kterou v ném
sehrava reditel, a evaluaci vySe zminénych procesl
(AITSL, 2018). Celd smérnice je ur¢ena $kolam, a pre-
devsim pak rediteldim, ktefi ve vyhledadvani talentova-

nych lidrd a celkové v budovani leadership pipeline se-
hravaji Ustfedni roli pfimo na své Skole.

Vyznam feditelt zminuje také jeden z mnoha neformal-
nich digitalnich néstroji AITSL pro zaujeti a informovani
potencialnich uchazect o feditelské posty. Jde o pualhodi-
novou moderovanou diskuzi se sou¢asnymi australskymi
fediteli na téma ,Cesty k feditelstvi" (Leadership Path-
ways). Diskuze se vénuje feditelstvi v riznych socioeko-
nomickych a vzdélavacich kontextech, prvnim krokim
v leadershipu, rozpoznavani vlastniho potencidlu, uceni
se od mentora, kouc¢e nebo profesniho vzoru, sebevzdé-
lavani v leadershipu, vzdélavani se v prlbéhu vykonu
feditelského postu a rozvoji leadership pipeline. Diskuze
je interaktivné propojena s psanymi a video profily jed-
notlivych fediteld, ktefi se diskuze Géastni (AITSL, 2016).
V podobném duchu se nese sekce Inspirujte se skvélymi
fediteli (Be inspired by great principals), ktera nabizi krat-
ké inspirativni rozhovory se zkusenymi rediteli z riznych
prostredi. Cilem téchto rozhovord je nastinit aspirujicim
feditellim, jaké to v feditelské roli je, a motivovat je k dal-
&im krokam smérem k feditelstvi (AITSL, 2017a).



https://www.aitsl.edu.au/docs/default-source/national-policy-framework/australian-professional-standard-for-principals-and-the-leadership-profiles-%28web%29.pdf
https://www.aitsl.edu.au/docs/default-source/national-policy-framework/leading-for-impact.pdf%3Fsfvrsn%3Db67fff3c_8
https://www.aitsl.edu.au/docs/default-source/national-policy-framework/leading-for-impact.pdf%3Fsfvrsn%3Db67fff3c_8
https://www.aitsl.edu.au/lead-develop/develop-yourself-as-a-leader/learn-from-practising-leaders/leadership-pathway

Pripravné vzdelavani

V Austrélii je naprostd vétSina programd orientovana
na teditele stavajici. Po celé zemi aktualné existuje
pouze deset programl pro feditele aspirujici. Proto-
Ze tato kvalifikace neni podminkou pro vykon feditel-
ské role, programy a jejich poskytovatelé jsou zatim
nesjednoceni (AITSL, 2015; Ylimaki a Jacobson, 2013).
Nejvyraznéjsim programem je viktorijsky Unlocking
Potential: Principal Preparation (UP) akreditovany
Bastow Institute of Education Leadership. Jde o re-
lativné novy alternativni program, ktery zatim nebyl
podroben bliz§imu vyzkumu ani méreni efektivity a ma
ve srovnani s ostatnimi relativné mélo absolventu. Vy-
chézi nicméné z plvodniho magisterského programu
Leadership ve vzdélavani (Master of School Leader-
ship), akreditovaného stejnou instituci. Program byl
poskytovan primarné Univerzitou Melbourne, nejvétsi
australskou univerzitou, mezinarodnim lidrem v oboru
vzdélavani a hlavnim poskytovatelem feditelského vy-
cviku ve Viktorii (Walker et al., 2013).

Do programu je kazdoro&né pfijato az 80 uchazech (diky
statni podpoie by mélo byt do budoucna mozné zvysit
maximalni po¢et az na dvojnasobek) (State Government
of Victoria, 2019). Uchazeti museji prokézat, ze maji vili
a kompetence pro to, aby se mohli v nasledujicich dvou
letech stat fediteli, dale museji mit alespon pét let uci-
telské praxe a plny souhlas a podporu svého soucas-
ného reditele. V rdmci pfijimaciho procesu pak museji
uchazedi splnit ¢tyfri kritéria:

« poskytnout piiklad situace, ve které fidili zlepseni
procesu uceni nebo vyuky,

+ popsat situaci, ve které se rozhodli pracovat na
osobnim nebo profesnim rozvoji sebe sama nebo
svého okoli,

+ popsat situaci, ve které byli soucdsti inovativniho
Skolniho projektu,

+ reflektovat a analyzovat vlastni pripravenost na ab-
solvovani programu.

Déale museji uchazeci vytvofit kariérni mapu, ve které
zobrazi sva dosavadni zaméstnani, véetné délky, povin-
nosti a dosazenych vysledkd, profesné/osobnostnéroz-
vojové programy nebo jiné cilené seberozvojové aktivi-
ty, zkusenosti, které byly pfinosné v budovani vidcich
kapacit, a tfi reference. Poslednim pozZzadavkem je dvou-
minutové video, které obsahuje syntézu uchazecovych
zkusenosti s leadershipem a obhajobu toho, pro¢ se pro
tento program hodi (Bastow Institute of Educational
Leadership, 2019a).

UP trva 6-9 mésic(, z toho 20 dni ¢ini stdz na skole, ze
které UBastnik nepochazi (toto &islo by se diky statni fi-
nan¢ni podporfe mélo zvednout na 60 dni). Staz probiha

pod vedenim zkuSeného feditele-mentora a jejim cilem
je zkouseni diléich Ukoll prospésnych pro danou $ko-
lu za vyuziti technik a pristupld nauéenych v pribéhu
programu. Stdz za¢ind Uvodnim workshopem s fedite-
lem-mentorem.

Na tuto fazi navazuje 10 dni workshopd. Usttedni
workshopy probihaji ve ¢tyfech dvoudennich setkanich,
nasleduje dvoudenni workshop Vedeni uéenim se (Lea-
ding by Learning). Mezi Ustfedni workshopy spadaji:

+ Vedeni uéeni: budovani zakladd
* Vedeni uéeni druhych: rozvoj celoskolniho pfistupu
* Vedeni skolniho progresu: budovani kolektivni efektivity
* Vedeni a adaptivni hbitost: nejistota, inovace
a budoucnost

Dvoudenni workshop Vedeni ucenim se je zaméfen
na ucici se pristup k vyzvam a piilezitostem jako pro-
tiklad k potfebé mit situaci plné pod kontrolou. V rdmci
workshopu Uc¢astnici rozvijeji etické aspekty leadershipu.

Vzajemné uceni mezi U¢astniky pak probiha asi 4,5 ho-
diny — U¢astnici spolu sdileji postup své prace a mysleni
a spole¢né hledaji feSeni a odpovédi v bezpe¢ném a re-
flektivnim prostredi. V kazdé takové skupiné je 7 Ucast-
nikl ze socioekonomicky podobnych skol. Tato skupino-
va ¢innost probiha napfi¢ celym programem UP.

Samostatnému uceni vénuji G€astnici 12 a vice ho-
din, do tohoto prostoru spada ptiprava na workshopy,
asynchronni diskuze a prace s nastroji UP (Nastroj pro
sledovani viid¢ich dovednosti, denik, portfolio). Od roku
2017 pak program také obsahuje az 78 hodin individual-
niho kouginku (State Government of Victoria, 2019).

Program je zavrSen zkouskou Victorian Aspiring Prin-
cipal Assessment (VAPA), kterd mé za cil poskytnout
aspirujicim tediteldm detailni vhled do jejich vldcich
schopnosti a popsat oblasti mozného zlepSeni. Zkouska
se sklada ze tfi fazi:

+ Prihldska (sebehodnoceni vzhledem k APSP, zpra-
covani prihldsky hodnocené vzhledem k profesnim
praktikdm — viz Idealni feditel — a pfijeti prihlasky.
V ptipadé odmitnuti je poskytnuta zpétna vazba,
véetné doporuceni dal$iho profesniho rozvoje)

« Zkouska (360° zpétna vazba formou online pra-
zkumu uchazecovych schopnosti podle uchazece
samotného, podle uchaze&ova feditele/supervizora
a tfi uchaze¢em nominovanych dal$ich uchazec( a/
nebo ¢lend komunity, sestaveni portfolia a pohovor
zacileny na dopInéni mist, kterd nezachytila 360°
zpétna vazba)


https://www.bastow.vic.edu.au/professional-learning/unlocking-potential-principal-preparation
https://www.bastow.vic.edu.au/professional-learning/unlocking-potential-principal-preparation
https://www.bastow.vic.edu.au/leadership-initiatives/vapa-program
https://www.bastow.vic.edu.au/leadership-initiatives/vapa-program

+ Vystup (detailni zprava popisujici silné stranky a ob-
lasti mozného zlepsSeni vzhledem k APSP, zpétnd
vazba a plan profesniho rozvoje a vyjadreni o zpa-
sobilosti pro vykon feditelské pozice - pokud je
uchaze¢ nezplsobily, md 12 mésicl na opétovné
slozeni zkougky) (Bastow Institute of Educational
Leadership, 2019b).

| egislativni naroky

V Austrdélii neexistuji Zadné formalini naroky na vykon fe-
ditelské funkce (Ylimaki a Jacobson, 2013). Pouze v Jizni
Australii, kde byly vytvoreny nové programy pro pfipravu
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Pribezné vzde

Profesni rozvoj je bezpochyby nejrozsahlejsi ¢asti re-
pertodru AITSL a také nejrozvinutéjsi oblasti australské
leadership pipeline. Stejné jako vSechny ostatni ¢asti je
i tato neformalni a neni pro vykon funkce feditele nijak
vyzadovéna. AITSL nabizi ¢tyfi vzajemné propojené na-
stroje pro vzdélavani a sebevzdélavani fediteld — Profily
fediteld (Leadership profiles), Uginné vedeni (Leading
for Impact), Mozné scénéie v leadershipu (Leadership
scenarios) a Zména chovani (Behavioural change).
V8echny tyto néstroje jsou volné dostupné na webo-
vych strankach AITSL, jsou k nim k dispozici také de-
tailni ndvody a vS8echny stavéji na spole¢ném zéakladu,
kterym je APSP.

Profily feditelt je interaktivni digitalni nastroj, ktery spo-
juje leadershipové domény a praktiky z APSP (viz IdedIni
feditel) s orientaci leadershipu (Leadership Emphasis).
Néstroj déli orientace na provozni (kazdodenni organizace
a management), vztahovou (komunikace a spoluprace se
zaméstnanci, studenty a komunitou), strategickou (koordi-
nace ostatnich slozek za U¢elem efektivniho zkvalitfiovani
gkoly) a systémovou (provazani ostatnich slozek se zbyt-
kem vzdélavaci soustavy). UzZivatel pak mdze za Ucelem
vytvoreni vlastniho profilu kombinovat jedno hlavni a jed-
no vedlejSi zameéreni — zaméfenim se rozumi jednotlivé
podkategorie domén, praktik a orientaci. Spojenim téchto
dvou zaméreni ziska uzivatel profil, ktery obsahuije detailni
popis vhodnych navyk{ a zplsobU spolu s praktickymi pri-
klady a odkazy na relevantni literaturu. Je mozné pak také
prozkoumat neinteraktivni materidly k profilim, jeZz obsa-
huiji detailni popis v8ech zminénych slozek (AITSL, 2017b).

Program je financovan statem Viktorie spolu s pfispév-
kem Ucastnikovy skoly. Uchazeci pochazejici ze skoly
s méné nez 100 studenty pak obdrzi maly finanéni pri-
spévek, ktery ma pokryt suplujiciho ucitele v dobé tcast-
nikova absolvovani kurzu (Bastow Institute of Educatio-
nal Leadership, 2019c¢). Program je veden dvéma lidry ve
vzdélavani a byvalymi Fediteli a jejich tymem facilitatord.

fediteld v roce 2015, se absolvovani takového programu
stalo podminkou od roku 2020 (Walker et al., 2013).

vani a podpora

Vzajemné uceni je ze strany AITSL moderované pro-
stfednictvim video rozhovord s australskymi fediteli.
Rozhovory se vénuiji pfipadovym studiim — feditelé iden-
tifikuji problém, kterému museli Celit, a popisuji, jak se
s timto problémem vyporadali a jaké schopnosti k tomu
museli vyuzit. Jednotlivi feditelé tak rozebiraji napfriklad
to, jak se potykali s vysokymi absencemi nebo jazykovy-
mi bariérami. V navazujicim videu se pak reditelé vénuiji
provézani tohoto fedeni s APSP (AITSL, 2017c¢). Informa-
ce zminéné ve videich jsou pak podrobnéji rozebrany
v online textovém priivodci (AITSL, 2017d).

Mozné situace v leadershipu je série potencidlnich
scénarl, se kterymi se mohou reditelé béhem vykonu
své funkce setkat. Kazdy takovy scénar je zpracovan
formou videa, praktického privodce s dodate¢nymi
relevantnimi zdroji. Mezi jednotlivé scénafe spada
tvorba vize, budovani vztahl s pedagogickym sbo-
rem, efektivni (time) management, komunikace s ro-
dinami, planovéni a vedeni vyzev a komplikovanych
situaci, budovani ugici se kultury (AITSL, 2017e).

Zmeéna chovani je nastroj Uzce spojeny s Profily fe-
diteld a vénuje se do detailu zménam v pristupu,
chovani a jednani s cilem priblizit se chténym cildm
vytyéenym v APSP a potazmo ve vlastnim profilu. N&-
stroj v péti bodech popisuje, jak pozadovanou zménu
implementovat:

+ uvédomeénim a porozuménim (sezndmeni se s cili
a porozuméni jejich obsahu a smyslu v roli feditele),


https://www.aitsl.edu.au/lead-develop/understand-the-principal-standard/leadership-profiles
https://www.aitsl.edu.au/lead-develop/understand-the-principal-standard/leadership-profiles
https://www.aitsl.edu.au/lead-develop/build-leadership-in-Australian-schools/leading-for-impact-videos
https://www.aitsl.edu.au/lead-develop/develop-yourself-as-a-leader/learn-from-practising-leaders/leadership-scenarios
https://www.aitsl.edu.au/lead-develop/develop-yourself-as-a-leader/behaviour-change

« pfistupem (vnitini nastaveni a ochota
zménu podstoupit),

+ védomostmi (budovani faktickych védomosti o porozu-
meéni, o pripravé a uskute¢riovani zmén, véetné moz-
nych prekazek, dlisledkt a akéniho planu),

« akei (provedeni a udrzovani zmény),

+ behavioralni zménou (automatizace védomych,
cilenych a Uspé&snych zmén v chovani) (AITSL, 20171).

Na urovni jednotlivych statl pak prevazné funguje pre-
zencéni podpora a vzdélavani reditell. Viktorie napfiklad
realizuje mentoring od zkusenych fediteld, ktery funguje
samostatné i jako souc¢ast UP (viz Pfipravné vzdélavani).
Program nabizi az 12 hodin mentoringu v rdmci Sesti mé-
sict (Bastow Institute of Educational Leadership, 2019d).
Viktorie déle také poskytuje kratkodoby koucink zacileny
na konkrétni prioritu ¢i vyzvu, v rémci kterého mohou do-
stat Gcastnici az 6 hodin koucinku béhem Sesti mésicl
(Bastow Institute of Educational Leadership, 2019e).

Evaluace prace reditele

Stejné jako vSechny predchozi ¢ésti australské leader-
ship pipeline ani evaluace feditelt neni formalizovand
a centralizovana. AITSL nicméné poskytuje hned nékolik
evaluacnich aktivit a nastrojd. Prvnim z nich je 360° Re-
flektivni nastroj, ktery je postaven na APSP. Vystupem
je rozsahly report, ktery méfi intenzitu a orientaci na
sebe, tym vedeni Skoly, zaméstnance, ostatni feditele,
pfipadné smérem k instruktorovi v doménach a prak-

tikdch popsanych v APSP (viz Ideédlni Feditel) (AITSL,
2017g). AITSL poskytuje tuto analyzu za 280,50 AUD
bud jednotlivetim, nebo jednotlivym ¢lendm v rdmci sku-
piny. V takovém piipadé pak skupina kromé individual-
nich reportd obdrzi také skupinovy report. Tato varianta
je tedy idedIni pro Feditele spolu s jejich tymem vedeni
Skoly. AITSL rovnéz nabizi digitalni sebeevaluacni na-
stroj Leadership Reflection Tool voIné ke stazeni.

Vstup do dalsich roli

Na celostatni Urovni neexistuje systematickd snaha
o pfipravu reditelt na vstup do dalSich roli. Nicméné
ve staté Viktorie existuje, jde o vladni iniciativu Budo-
vani lokalniho leadershipu (Building Local Leadership).
Iniciativa poskytuje celkem osm programd rozvijejicich
lidry ve vzdélavani. Programy jsou navzajem spjaté
a provéazeji soucasné i budouci feditele na cesté do
vysSich pozic ve vzdélavacim systému. Poslednim
programem na této Skale je Wise, program pro zku-
Sené a schopné feditele, ktefi aspiruji na vyssi pozi-
ce (system leaders). Wise trvd $est az osm meésic(
a funguje na béazi workshopl. Kazdému workshopu
predchazi individudlni ¢innost U&astnikl a ndsleduje

podpora v rliznych forméach prostfednictvim komunity
Ucastnikld. V prabéhu Ucastnici objevuji své silné a sla-
bé stranky, spolupracuji se souc¢asnymi systémovymi
lidry z jinych spravnich celkl a spoluutvareji ucici se
komunitu (Bastow Institute of Educational Leadership,
2016). Jednim z program(l je také Train the Trainers,
ve kterém jsou nejschopngjsi z absolventl rdznych
programU pfipravovani na pozice instruktor( v pfiprav-
nych programech pro budouci feditele.

Nekteri byvali feditelé se prirozené zapojuji do pfiprav-
ného vzdélavani pro feditele jako mentofi (State Govern-
ment of Victoria, 2019).


https://www.aitsl.edu.au/lead-develop/develop-yourself-as-a-leader/360-reflection-tool
https://www.aitsl.edu.au/lead-develop/develop-yourself-as-a-leader/360-reflection-tool
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S drobnou vyjimkou Jizni Austrélie je celd austral-
ské leadership pipeline neformalni. Pfesto jde o novy
a komplexni provdzany systém. Australie vypracova-
la uceleny standard, ktery popisuje idealniho feditele
jako eticky se rozhodujiciho, informovaného lidra, ktery
se zasazuje o celozivotni u¢eni a wellbeing. Smérnice
pro rozvoj leadershipu dodavé samosprévam propraco-
vanou metodiku pro identifikaci a rozvoj talentd, kte-
ré je zaroven podporena volné dostupnymi digitalnimi
nastroji pro zaujeti talentovanych potencialnich fedi-
teld. Vstup do feditelské pozice neni ni¢im formalné
podminén. Pfipravné vzdeélavani neni tedy podminkou
a ani prili$ rozsifenym prvkem. AITSL nicméné posky-
tuje detailni reporty ze vSech deseti existujicich pro-

gramU a prabézneé, proaktivné shird zpétnou vazbu na
kazdy z nich pfimo od Ucastnikl a déle ji komunikuje
jové aktivity pro stévajici reditele, pribézné vzdélavani
véak neni nijak vyzadovano. Reditelé nejsou ani povin-
né hodnoceni, ale jsou jim zdarma poskytnuty digital-
ni i prezenéni sebeevaluaéni néstroje a nastroje pro
externi evaluaci a evaluaci prace celého vedeni skoly.
V Australii aktudlné neexistuje ploSny systém pfipravy
pro dalsi role, nicméné ve Viktorii byl takovy systém
rozvinut v rdmci skaly provédzanych vzdélavacich pro-
gramU. Stejné tak v tuto chvili neexistuje systematic-
ka prace s rediteli, ktefi uz funkci nevykonavaiji.

Australie vypracovala uceleny standard,
ktery popisuje idealniho reditele jako eticky se
rozhoduijiciho, informovaného lidra, ktery se zasazuje
o celozivotni uceni a wellbeing.
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Nizozemsko

Nizozemsko pojima celou leadership pipeline
z pohledu profesionalizace — dlouhodobé usiluje
o to, aby sami reditelé méli rozhodujici slovo v tom,
jak jejich profese vypada, jakym regulacim podléha
nebo na jakych hodnotach stoji.




l[dealni reditel

Nizozemsko rozliSuje idedlniho feditele pro zakladni
a stfedni vzdélavani. Pro zékladni vzdélavani prezentuje
idealniho Feditele prostfednictvim Profesniho standardu
(Beroepsstandaard). Standard byl vyvinut samotnymi
fediteli pod vedenim narodniho Registru feditelt a nové
se aktualizoval v letech 2018-2020 (Schoolleidersregi-
ster PO, 2020a)

Jako hlavni rys idedIniho Feditele Standard uvadi schop-
nost budovat vizi a sdilenou filozofii u€eni, z toho od-
vozené spolecné cile a strategie (Schoolleidersregister
PO, 2020b). Velky daraz je dale kladen na komunikaci
a podporu ucitell a dalSich zaméstnanct skoly za Uce-
lem jejich osobniho i profesniho rozvoje a na budovani
profesni kultury, ve které si zaméstnanci dlvéruji a maji
vyjasnéna vzajemna otekavani a povinnosti (Schoollei-
dersregister PO, 2020c). Po téchto klitovych kompe-
tencich nasleduje dliraz na feditele jako garanta kvality
vzdélavani na dané skole — zajisténi kvalitniho kurikula,
férového hodnoceni a bezpetného prostfedi pro zaky

i pedagogy (Schoolleidersregister PO, 2020d). Posledni
kategorii Standardu je dlouhodobé a aktivni budovani
vztahd s okolim, coz zahrnuje rodiny a okolni komunitu,
organizace poskytujici sluzby mladezi, zakladni i stredni
Skoly, mistni samospravu a lokdIni podnikatele. Od fedi-
tele se také v ramci posledni kategorie oekava, ze do
fungovani Skoly zakomponuje nejaktudlngjsi relevantni
mistni a narodni strategické dokumenty (Schoolleider-
sregister PO, 2020e).

Standard je dopodrobna rozebran v Profesnich téma-
tech (Professionaliseringsthema’s), obé slozky spole¢-
né s Trendy (Trends) — soubor nejnovéj$iho vyzkumu
spojeného s feditelskou profesi — tvoii Znalostni zaklad
(Kennisbasis). Védomostni zaklad pribézné rozvijeji
a obohacuji jak odbornici na vzdélavani, tak samotni
feditelé — bud samostatnym kontaktovanim Registru fe-
ditelt (mohou napfiklad sdilet viastni vyzkum), nebo za-
pojenim do Znalostniho kruhu (Kenniskringen) (viz Vstup
do dalsich roli) (Schoolleidersregister PO, 2020f).

Vyhledavani talentu

Nizozemsky vzdélavaci systém je znacné decentrali-
zovany, a proto je tak individuadlni mechanismus jako
vyhledavani talentovanych potencidlnich fediteld po-
nechan na lokdIni Urovni. Na nizozemskych Skolach
nicméné existuji niz8i manazerské pozice (middenman-
agementfunctie), jako napfiklad vedouci mensich tym(
uciteld nebo koordinatofi dilcich projektl. Penta Nova

(viz Pfipravné vzdélavani) poskytuje pfipravné kurzy
pravé pro tyto talentované jedince a ve své nabidce
kurzli je stavi jako cestu k feditelské pozici (Penta Nova,
2021a; Penta Nova, 2021b). Jde vSak spiSe o narativ,
ktery Penta Nova pouziva a ktery je mozné prejmout,
nez o systematickou praci s talentovanymi jedinci.

Pripravné vzdelavani

V Nizozemsku existuje fada feditelskych pripravnych
program a jejich poskytovatell. Poskytovatelem
s nejvétsim polem plsobnosti je Penta Nova — Akade-
mie leadershipu ve vzdélavani (Academie voor schoo-
lleiderschap) sdruzujici sedm nizozemskych univer-
zit a pokryvajici osm nejvétsich mést (Penta Nova,
2021c). Penta Nova tak nabizi ty samé programy po
celé zemi, pfevazné se jedna o programy pro prabéz-
né vzdélavani stavajicich reditell, o které je velky z&-

jem kvuli povinné opétovné registraci (viz Pribézné
vzdélavani a podpora).

Hlavnim pfipravnym programem je kurz ZkuSeny
feditel (Schoolleider Vakbekwaam - SVB). Kurz je
v nabidce Penta Nova tim nejzékladngjsim, ktery je
zéroven certifikovany Registrem, a je mozné ho ab-
solvovat jako ,vstupni” kurz do profese. Je nicméné
nabizen i stavajicim fediteldm, ktefi si chtéji doplnit


https://www.schoolleidersregisterpo.nl/
https://www.pentanova.nl/opleidingen/schoolleider-vakbekwaam
https://www.pentanova.nl/opleidingen/schoolleider-vakbekwaam

nénou rekvalifikaci (Penta Nova, 2021d). Je mozné jej
absolvovat v jedné ze ¢tyf drah — zakladni jednolety
kurz (vede k registraci jako zastupce Feditele), zaklad-
ni kurz zkraceny na sedm meésicC pro drzitele certifi-
katu z kurzu stfedniho managementu, jednolety kurz
pro zkusené aspirujici Feditele nebo jako kombinované
studium v sedmi dvoudennich seminafich. Pro vstup
do SVB je nutné Uspésné absolvovat zakladni jednole-
ty kurz nebo prokazat kompetence obsazené v tomto
kurzu nabyté jinde (naptiklad v jiném vycviku nebo
prostfednictvim praxe). V SVB figuruje tematicka li-
nie zabyvajici se teoretickym uchopenim leadershipu,
osobni linie zabyvajici se osobnostnim rozvojem a po-
tfebami Uc¢astnika a vyzkumna linie, ve které probi-
ha vzajemné stinovani Ucastnikd pri praci. Tematicka
linie se dale déli na tfi Casové etapy, které zahrnuji
nasledujici prvky:

* Prvni etapa: hodnotové orientovany leadership, systé-
mové mysleni, vyzkumny piistup, antroposoficky pfi-
stup (védecké pojeti duchovna), tymové uéeni a dyna-
mika kolektivu, supervize a kultura kvality, strategicka
spoluprace s okolim

+ Druha etapa: komeréni pristup, fizeni organizace, zpét-
na vazba, krizovy management, pfistup k vedeni ,ze-
vniti" (vedeni z perspektivy nékoho, kdo je soucasti
organizace) a navazujici téma systémového mysleni

+ Treti etapa: schopnost si predstavit mozné scénare a
pracovat s nimi, fungovani orientované na budoucnost
organizace, prace s rozpo¢tem, personalistika, pfistup
ke Skole jako soucasti sité podobnych organizaci

| egislativni naroky

Reditelé zakladnich i stfednich $kol maji od roku 2013 po-
vinnost se registrovat do Registru fediteld, ktery moni-
toruje a ¢ini transparentnimi jejich profesné rozvojové
aktivity (Daniéls, 2019). Reditelé zakladnich $kol mohou
do registru vstoupit pouze poté, co prokazi pozadované
kompetence pro vykon funkce. Kompetence vychazeji
z Profesniho standardu a patfi mezi né:

 pristup zaloZzeny na sdilené vizi,

« schopnost budovani vztahu s okolim skoly,

* budovéni skolni kultury zaloZzené na potfebach skoly
a rozvoj zameéstnancu i skoly jako organizace,

 strategicky a informovany pfistup ke spolupraci,
uceni a vyzkumu,

Osobni linie potom probiha prostfednictvim individual-
niho koucinku, v ramci kterého Ucastnici zkoumaji své
vlastni kompetence a provazuji je s feditelskymi kom-
petencemi popsanymi ve Standardu. Vyzkumna linie
pak obsahuje jiz zminéné vzajemné stinovani Ucastni-
kd na jejich vlastnich $kolach (¢asto uz maiji pozice ve
stfednim managementu nebo jsou zastupci feditele).

Jak jiz bylo uvedeno, SVB trva jeden rok, celkem
420 hodin, a ma vahu 15 ECTS. Zkracena varianta ma
potom vahu 10 ECTS. Kurz zacina v zafi dvoudennim
vstupnim seminafem a nasledné probiha prostfednic-
tvim jednodennich setkani jednou za dva az tfi tydny.
Soubézné na Skolach jednotlivych U¢astnikd probihaji
nesupervizovand vzdélavaci setkani jen mezi Gcast-
niky kurzu. Poplatek za SVB je 5855 eur a k tomu se
pricita také samostatna castka za dvoudenni Gvodni
seminar 325 eur. Penta Nova také upozorfiuje na sa-
mostatné vydaje za ucebni materidly v hodnoté asi
300 eur. Vystupem SVB je diplom o absolvovani kurzu
certifikovaného Registrem a z toho plynouci moznost
se zaregistrovat a uchazet o pozici feditele (Penta
Nova, 2021d).

Kurz Zkuseny reditel navazuje na Standard a je te-
maticky (nikoliv v8ak naro¢nosti a komplexnosti) po-
dobny magisterskému programu, ktery Penta Nova
nabizi zkusenym feditellm. Pokud se feditelé pozdé&ji
rozhodnou magistersky program absolvovat, navazuiji
tak pfirozené na pfedchozi ¢innost v zakladnim kurzu.

« analyticky a holisticky pfistup ke vSéem vySe zminé-
nym kategoriim (Penta Nova, 2021e).

Kompetence mohou feditelé prokdzat bud absolvo-
vanim fteditelského vycviku, ktery byl certifikovan
Registrem fediteld (viz Pfipravné vzdélavani), nebo
relevantniho magisterského studia. VSechny takové
programy by se mély odvijet od Profesniho standardu
a mit hodnoty alespori 30 ECTS. Pro zéstupce fedite-
le je podminkou alespon 15 ECTS. Posledni moznosti
je pak kladné hodnoceni poskytované Registrem (tuto
moznost mohou vyuzit uchazedi, ktefi absolvovali ne-
certifikovany nebo zadny vycvik).
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Pribezné vzde

Pro udrzeni statusu feditele je v Nizozemsku nutné se
kazdé c¢tyri roky znovu registrovat v Registru feditell
(viz Legislativni naroky) (Penta Nova, 2021f). Opétovna
registrace v praxi znamenda prokazani toho, ze reditel
absolvuje profesné rozvojové aktivity. Ty zahrnuji napfi-
klad relevantni magisterské studium, Gcast ve Znalost-
nim kruhu (viz Podpora a ptiprava pro vstup do dal$ich
roli) nebo absolvovani relevantniho alternativniho vycvi-
ku. Jednotlivé aktivity jsou pak vzdy za urcity pocet
bodl, pro preregistrovani je potfeba ziskat 70 bod.
Aktivity se rGzni obsahem i provedenim. Napfiklad
prezenéni kurz Krizového managementu poskytovany
Penta Nova se odehrava v péti dnech a pfipada za néj
35 bodl (Penta Nova, 2021g). V roce 2019 se preregis-
trovala prosttednictvim magisterského studijniho pro-
gramu 3 % feditelt (Daniéls, 2019). Povinnost se pravi-
delné vzdélavat podporuje Ministerstvo Skolstvi, kultury
a védy prostfednictvim investice do profesniho rozvoje
fediteld v hodnoté 29,5 milionl eur kazdy rok, tedy asi
2000 eur na feditele na rok (Eurydice, 2021).

vani a podpora

Cely proces spravuje Registr feditell, konkrétné Regis-
tracéni komise. Komise sestavé ze 12-24 fediteld, kte-
fi maji reprezentovat rlizné vékové kategorie, gender,
mnozstvi zkuSenosti a vzdélani, pochazejicich ze Skol
s rlznymi socioekonomickymi kontexty. Jednotlivych
hodnoceni se pak Uc¢astni vzdy alespor 4 ¢lenové Ko-
mise, mUze tedy probihat vice hodnoceni soubézné za
mengi zatéze jednotlivych ¢lend (Schoolleidersregister
PO, 2020g).

Reditele dale zastfe$uje Asociace Fediteltl (Algemene
vereniging schoolleiders — AVS), ktera je jednim z posky-
tovatelll pripravnych a profesné rozvojovych kurzd pro
feditele. AVS usiluje o utvareni ucici se komunity redite-
I0 prostfednictvim organizovani pravidelnych worksho-
pl, kurzl a diskuzi (AVS, 2021b). Primarnim néstrojem
pro propojovani fediteld jsou pak sité (netwerken) —
mensi skupiny rediteld z dané oblasti, ktefi se spolecné
pod zastitou AVS setkavaji a porddaji napriklad vzdéla-
vaci exkurze do zahrani¢i (AVS, 2021d).

Evaluace prace reditele

V Nizozemsku aktudlné neexistuje systematické hod-
noceni prace reditel, pouze v ramci celkové inspekce
Skol. Nizozemsky inspektorat vydal v roce 2014 studii
zamérenou vyhradné na feditele, mimo tuto studii neni

specificky prace rediteld nijak hodnocena na celostatni
arovni (Inspectie van het Onderwijs, 2014). Studie nic-
méneé povazuje za zaruku kvality Registr a s nim spoje-
né vstupni naroky a povinnost se prabézné vzdeélavat.

Vstup do dalsich roli

Nizozemsko pojimé celou leadership pipeline z pohledu
profesionalizace — dlouhodobé usiluje o to, aby sami
reditelé méli rozhodujici slovo v tom, jak jejich profese
vypadd, jakym regulacim podléha nebo na jakych hod-
notach stoji (Schoolleidersregister PO, 2020h). Z toho-
to pohledu je uchopena i pfiprava na vstup do roli ve
vyzkumu a rozhodujicich pozicich stran leadershipu ve
vzdelavani.

Reditelé se mohou zapaijit do Znalostnich kruh(i (viz Idedl-
ni feditel), které zkoumaji urcité téma spojené s fediteli
(Schoolleidersregister PO, 2020i). Témata byvaji pomér-

né Sirokd, jako napfiklad Udrzitelny rozvoj, Vyvoj kuri-
kula na 8kolach nebo Nerovnosti (Schoolleidersregister
PO, 2021). Kazdé téma je pak zakomponovano do Zna-
lostniho zakladu (viz Idedlni Feditel) a aktivné prezento-
vano komunité reditel a skol, ze kterych ¢lenové Kruhu
pochdazeji. Kazdy kruh existuje po dobu 12-18 mésicq,
soubézné pak funguji alespori dva v ramci jednoho roku.
Mezi ¢leny kruhu patfi kvalifikovany supervizor, 10-
20 reditelt a eventualné také koordinator. Supervizora
i koordinatora zajistuje Registr reditell, ktery rovnéz
organizaéné i finan&né zastituje cely proces. Ugastnici
nedostévaji za praci Zadnou finanéni kompenzaci, ale



také neplati zadny poplatek. Spolupréce probiha v ramci
asi 8-9 setkani, celkové pak kazdy z Uc¢astnikl odpra-
cuje 80-100 hodin.

Samotny Registr jako instituce se pak z vétsiny sklada
z teditell — jsou soucésti vykonné rady Registru fedi-
telll nebo treba Monitorovaci skupiny, kterd pravidelné
analyzuje Znalostni zéklad v&etné Standardu a navr-
huje jeho Upravy a vylepSeni. Na zékladé doporuceni
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Nizozemsky nérodni Standard popisuje idealniho fedite-
le, ktery buduje vizi Skoly a soustiedi se na jeji napl-
novani prostiednictvim cilll a strategii. M& podporovat
a rozvijet zaméstnance skoly a v ramci celé skoly pak
budovat kulturu vzajemné ddvéry a odpovédnosti. Na
tyto charakteristiky navazuje ¢innost Registru, ktery
eviduje vSechny osoby s narokem na vykon feditelské
funkce a tento nérok jim vzhledem ke Standardu udi-
li. Jednou z moznych cest prokazani, ze osoba splriu-
je kompetence vytycené Standardem, je absolvovani
pfipravného programu pro feditele. Programy se rzni
stejné jako poskytovatelé, ale certifikaci jim opét s pri-
hlédnutim ke Standardu udéluje Registr. Vyhledavani
talentovanych potencialnich teditelll neni systemati-
zovano, ale je Gastetné zajiStovano moznosti zvolit

kruhy (Schoolleidersregister PO, 2020i; Schoolleidersre-
gister PO, 2020h). Potiebny, ale nikoliv povinny vycvik
pro vykon téchto pozic ve vyzkumu a administrativé
pak poskytuje Penta Nova napfiklad v programu Rozvoj
leadershipu (Leadership Development).

Diky AVS (viz Podpora a pribézné vzdélavani) byvali fe-
ditelé zUstévaji soucasti profesni komunity a neformalni
cestou se pak mohou zapojit napfiklad do mentoringu
novych fediteld (AVS, 2021c).

kariérni drahu pres stfedni management a leadership
na $kolach. Stévajici feditelé maji povinnost se kazdé
Ctyfi roky rekvalifikovat profesné rozvojovou aktivitou
dle vlastniho vybéru. Tyto aktivity maji Registrem pfi-
délené bodovani a kazdy reditel musi v prabéhu ctyr let
nasbirat urcity pocet bodl. Nizozemsky systém usiluje
o profesionalizaci reditelstvi, a proto je vstup do dal-
Sich roli ve vzdélavani velmi pfirozeny — reditelé jsou
Ustredni soucasti a zaroven vétsinou Registru a dalSich
organizaci a vyznamné se podileji na vyzkumu, ktery
zdokonaluje Standard, dal$i mechanismy a strategické
dokumenty. Do dalSich pozic se tedy posouvaji bud jes-
té v reditelské funkci, nebo po ni. V Nizozemsku zatim
nicméné neexistuje systematicka prace s rediteli, ktefi
z funkce odejdou.

Jako hlavni rys idealniho reditele
Standard uvadi schopnost budovat vizi
a sdilenou filozofii uceni, z toho odvozené
spolecné cile a strategie.



Estonsko

Estonska snaha o leadership pipeline je
velice aktualni, vyvijela se pét let a byla

uvedena v praxi teprve v roce 2020.




l[dealni reditel

Estonsko svého idedlniho feditele definuje v Kompe-
tenénim modelu jako lidra inovaci (kontinualni pfinaseni
inovaci do vyuky i jinych oblasti $koly), pedagogické-
ho tymu (dGraz na tymovou spolupréci a participativni
leadership) a akademickych Uspéchl (zacileni na Uspé-
chy na svétové Urovni). Tyto kompetence vystupuji
nejvyraznéji ze vSech kategorii a jsou také na prvnich
prickdch v detailnim rozpisu (HARNO, 2016). Model je
nicméné nejcastéji prezentovan v kruhu, takze z4dné
z kompetenci neni vizualizovana jako prioritni nebo do-
minantni. Konkrétni oblasti vyty¢ené v kompetenénim
modelu jsou:

« individualni pfistup ke studentlm,
« vykonoveé orientovany pristup k uceni,

-« pristup ke Skole orientovany na Uspéch,

» budovani vztahl se zaméstnanci a studenty,

- profesni spoluprace uvnit i vné skoly,

+ inovativni pristup,

+ tymovy pfistup k zaméstnanctm skoly
(Haridus- ja Teadusministeerium, 2021).

Ministerstvo Skolstvi jednotlivé kategorie fadi do tfi
stupnd dle kvality jejich napliiovani (8patna, dobra, vy-
bornad), a poskytuje tak fediteldm orienta&ni nastroj pro
srovnavani vlastni prace modelem. Model je déale uréen
k vyuziti pfi hodnoceni Feditelli (viz Evaluace prace fe-
ditelt), ndboru a vybéru, tvorbé vycvikovych programi
a v individudInim poradenstvi (HARNO, 2016).

Vyhledavani talentu

V Estonsku zatim systematickd identifikace a rozvijeni
talentl na reditelské pozice neexistuje ani neni souc¢és-
ti planovanych inovaci.

Pripravné vzdelavani

Estonska Rada pro $kolstvi a mladez (HARNO) vytvofi-
la bezplatny celostatni Rozvojovy program pro Feditele
(Alustavate koolijuhtide arenguprogramm — AKA). Jeho
cilem je vybavit budouci feditele potfebnymi znalostmi,
dovednostmi a kontakty pro vykon feditelské funkce,
nicméné zatim neni povinny. AKA vychazi z Kompetenc-
niho modelu (viz Idedlni feditel) a zakladd na ném jed-
notlivé predméty.

Pro prijeti do AKA je nutné disponovat magisterskym
titulem nebo jeho ekvivalentem, mit alespor dva roky
ucitelské praxe nebo praxe v managementu, nemit
doposud z&dnou zkuSenost s pozici feditele a ovladat
angli¢tinu na Urovni B2. Od Uc¢astnikl se dale napfiklad
ocekava, Ze planuji do feditelského postu nastoupit
béhem nasledujicich dvou let, projevuji aktivni zajem
a schopnost se ucit, analyzovat vlastni chovani a jed-
nani nebo také spolupracovat v tymu. Tato ocekavani

se hodnoti v rdmci pfijimaciho Fizeni — kandidati ode-
vzdavaji zivotopis, motivaéni dopis a esej na téma
.Skola podporujici rozvoj student(l”. Nasledné se ucha-
zeCi zUcastni testovani v tymu, psychometrickych tes-
t0 (osobnostni test a test mentalni kapacity) a finalné
pak pohovoru. Program v soucasnosti pojme maximal-
né 15 Gcastnikd (HARNO, 2021a).

AKA trva celkem 10 mésic (jeden akademicky rok)
a probihd formou dvoudenni vyuky jednou mési¢né
a pétidenni exkurze. Vyuka se tedy odehravéa castec-
né prostfednictvim individudlnich aktivit a ¢astecné
prostiednictvim prezencnich aktivit. Prezencéni ¢ést
obsahuje seminare, reflektivni aktivity s instruktory
i s dal$imi Ucastniky, workshopy, stinovani, pozorovani
a rozhovory se soucasnymi fediteli, exkurze do rlz-
nych Skol i do zahrani¢i a networking. Po obsahové
strénce se program vénuje tfem oblastem:


https://www.hm.ee/et/node/9172
https://www.hm.ee/et/node/9172
https://harno.ee/koolitused-haridusjuhile%23koolijuhtide_jarelkasv

+ Uceni, Skola a spole¢nost — jaké Skoly potfebujeme?

* Role reditele — jak vést Skolu k potfebam nasi spolec-
nosti?

+ Ja jako Feditel — jak povedu sédm/sama sebe k roli
feditele reagujiciho na potfeby nasi spole¢nosti?

Prvni oblast se vénuje souc¢asnému vyzkumu efektivni-
ho uceni a znalosti a dovednosti kritickych pro funkéni
a progresivni spole¢nost, sou¢asnému stavu vzdélava-
ni v Estonsku, rozebird zainteresované strany a jejich
ocekavani od skoly a v neposledni fadé se zaméfuje na
vizi idedlni Skoly.

Druhé oblast potom studuje, jakymi zplsoby mlze fedi-
tel podporovat rozvoj a seberozvoj studenttd a ucitel,
budovat $kolu jako ucici se organizaci, zapojovat zainte-

_egislativni naroky

Pro nastup do feditelské funkce je potfebny magis-
tersky titul nebo odpovidajici kvalifikace a prokazani
manazerskych kompetenci. V tuto chvili neni stano-
ven jednotny postup prokazovani téchto kompetenci
a hodnoceni této ¢asti je ponechano na lokalni Urovni.
Zatim nerealizovany pfislib Strategie 2020 (Haridus-
ja Teadusministeerium, 2014) zmifiuje systematizaci
prostfednictvim zakomponovani kompetenéniho mo-
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Pribezné vzde

HARNO zfizuje kromé ptipravného vzdélavani reditell
také vyrazné pocetnéjsi profesné rozvojové aktivity pro
stavajici reditele. Dal$i odstavce predstavuji nékteré
z téchto program(.

Zakladni_rozvojovy program pro feditele (Koolijuhtide
jarelkasvuprogramm) je zna¢né selektivni, pojme pouze
18 Ucastnikd. Uchazeci museji byt aktualné na feditel-
ské pozici (ale ne déle nez jeden kalendaini rok) a dispo-
novat magisterskym titulem nebo obdobnou kvalifikaci.
Pfijimaci fizeni méa dvé kola — v prvnim kole uchazegi za-
silaji Zivotopis a motiva¢ni dopis, ve druhém kole potom
absolvuji Ustni pohovor. Program s vybranymi G¢astniky
prochazi Sirokou Skéalou aktivit a vyukovych metod:

» seminare a workshopy,
+ stinovani, pozorovani a diskuze se stavajicimi fediteli,

resované strany, koordinovat a spolupracovat se svym
tymem, shirat data a analyzovat svou skolu za Ucelem
udrzitelného rozvoje. Dale se tato ¢ast vénuje pravnim
nalezitostem a povinnostem feditele, provoznim zalezi-
tostem, personalistice a managementu inovaci a zmén.

Posledni oblast je orientovand na seberozvoj a zabyva
se identifikaci osobnich cilGl U¢astnika, podporou mo-
tivace, pfistupem orientovanym na kontinualni rozvoj
a uceni se a designovému, systémovému a konceptual-
nimu mysleni (HARNO, 2021b).

HARNO je mladou instituci — byla zaloZzena v roce
2020 jako pokratovani projektu Innove (2003-2020).
Jde o vladni Urad spadajici pod Ministerstvo Skolstvi
a vyzkumu (Innove, 2020c).

delu do pfijimacich Fizeni. Aktualné je mozné model
vyuzivat a sledovat, do jaké miry ho uchaze¢ naplriu-
je, diky néstroji 360° zpétné vazba (viz Evaluace pra-
ce feditele). Mezi sledované manazerské dovednosti
ministerstvo fadi management rozvoje organizace,
navrhovani a utvéareni prostfedi vhodného pro uceni,
personalni management, préce se zdroji a se sebou
samym (Riigi Teataja, 2013).

vani a podpora

« studijni exkurze (pokud je to mozné, tak zahraniéni),

- vytvareni rozvojového projektu pro vlastni skolu,

+ analytické bloky sledujici modelové pripadové studie,
ale také zminéné stinovani, vlastni praxi, Skoly na-
vstivené béhem exkurzi,

« diskuze s dalSimi Uc¢astniky a tvorba portfolia v onli-
ne prostred,

+ kougink a mentoring (individualni, se stejnym mento-
rem od pocatku do konce kurzu, a pokud je to potie-
ba, i po jeho skonéeni),

+ zpétna vazba mimo jiné formou pololetniho a finalni-
ho formativniho reportu,

+ prezentace portfolia na konci kurzu (reflektuje préaci
feditele na jeho vlastni Skole a také oblasti, ve kte-
rych se Ggastnik rozvijel),


https://harno.ee/koolitused-haridusjuhile%23programmi-kandideerimine

Program je bezplatny a obsahuje celkem 11 pfredmétd,
které si kladou za cil rozvijet u nové jmenovanych fedi-
tell zakladni v(d¢i, manazerské a pedagogické doved-
nosti. Probiha jen v pracovnich dnech formou dvoudenni
vyuky jednou za mésic, trva celkem 9 mésict (od srpna
do &ervna). Soucasti je jiz zminéna pétidenni exkurze
(HARNO, 2021c).

Kurz Laboratof zmén (Muudatuste labor) je specificky
tim, Ze nabizi vycvik pro cely feditelsky tym (aZ 4 oso-
by), ktery mdze obsah kurzu pfizpGsobit potfebam své
Skoly a spole¢né vypracovat akéni plan na vyreseni
dané problematiky nebo nastartovani inovace. Kurz ino-
vaci ve vzdélavani (Haridusinnovatsiooni meistriklass)
trva pul roku a zahrnuje zahraniéni exkurzi do Nizozem-
ska a Danska.

Program Personalistika ve vzdélavacich institucich (Per-
sonalijuhtimine hairdausasutuses) pracuje se tfemi Urov-
némi dovednosti ve vedeni a persondlnim managementu:

« dobry tymovy vldce — zaklady tymového a vykon-
nostné orientovaného managementu a vedeni,

- efektivni vidce — tymové a vykonnostné orientované
vedeni a management, vyvoj a implementace perso-
naini politiky, evaluace a podpora profesniho rozvoje
zameéstnancy,

+ inovativni viidce — vedeni inovaci v kontextu perso-
nalistiky, tymové vedeni a management, vyvoj tzv.
znatky zaméstnavatele (employer brand — vybudo-
vani povésti a urc¢itého obrdzku o dané organizaci)
a rozvoj talenta.

Ugastnici postupuji do vy$&i arovné az tehdy, kdyZ pro-
kazou, Ze ovladaji Urover pifedchozi (HARNO, 2021d).

Reditelé mohou také absolvovat mentorsky vycvik
a stat se mentory ve vzdélavacich programech HARNO.
Vycvik je bezplatny a trva celkem 4 mésice (deset stu-
dijnich dni a az 2,5 hodiny individudlniho kou¢inku).
V soucasnosti tento vycvik realizuje externi consultin-
gova firma (HARNO, 2021e).

Posledni z fady systémovych opatieni s cilem vzdélavat
feditele (ale také uditele, studenty a pracovniky ve vzdé-
lavani) je webova stranka educationestonia.org, ktera
funguje jako registr statnich, univerzitnich i alternativnich
vzdéldvacich seminard, workshop(, diskuzi a jinych akti-
vit na Sirokou Skalu témat. Pomérné velkd ¢ast obsahu
zaméreného na feditele se vénuje rozvoji ICT dovednosti.

Estonské feditele aktualné nesdruzuje Zadna asociace ani
jind ugici se organizace, jde o jeden z nenaplnénych cild
Strategie 2020 (Haridus- ja Teadusministeerium, 2013).

Evaluace prace reditele

Strategie 2020 ukldda Ministerstvu Skolstvi a vyzkumu
spole¢né se zfizovateli $kol za cil vyvoj systému externi
evaluace reditell. Tento systém ma do budoucna posky-
tovat formativni zpétnou vazbu o fungovani samotnych
feditelt a zasadit tyto vysledky do kontextu fungovani
celé skoly. Evaluace ma dale reditelim dat doporuceni
na dal$i profesni rozvoj a vzdélavani (Haridus- ja Tea-
dusministeerium, 2013).

Tento pfislib se aktualné realizuje prostifednictvim 360°
zpétné vazby (dale jen 360°) - nastroje vyvinutého
v ramci projektu Innove (viz Pfipravné vzdélavani) za
Ucelem evaluace a sebeevaluace feditell. 360° stoji

obsahové na kompetenénim modelu (viz Idedlni feditel),
ktery slouzi jako hlavni srovnavaci norma. Nastroj Ize
potom vyuzit rdznymi zplsoby od vlastniho srovnani
sebe sama s kompetenénim modelem pres evaluaci od
kolegd, rodi¢t nebo studentd a kombinaci téchto evalu-
aci az po reflexi sebeevaluace druhou osobou. Vyuzivani
360° je zcela dobrovolné, feditelé (stejné jako ucitelé) si
tak mohou zvolit, jakym zplsobem budou s néstrojem
pracovat (Innove, 2020a). HARNO poskytuje pravidelné
vzdélavaci seminafe a konference za Ucelem osvéty
ohledn& 360° a jeho vyuziti. Reditelé pak mohou vystu-
py ze zpétné vazby prezentovat pfi pohovorech na nové
pozice (Innove, 2020b).


https://harno.ee/koolitused-haridusjuhile%23muudatuste-labor
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Vstup do dalsich roli

V Estonsku zatim neexistuje systematicka pfiprava fe-
diteld pro vstup do dalSich roli, nicméné vySe popsa-
né rozvojové aktivity posouvaji feditele kompetencné
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Estonska snaha o leadership pipeline je velice aktual-
ni, vyvijela se pét let a byla uvedena do praxe teprve
v roce 2020. Jeji Ustfedni soucésti je Kompetenéni mo-
del. Ten vidi idealniho feditele jako lidra inovaci, ktery se
zasazuje o participativni vedeni a usiluje o akademické
Uspéchy. Od modelu se odviji stdtem poskytovany pfi-
pravny vzdélavaci program pro feditele, ktery ale neni
povinny. Stejné tak neni pro stavajici feditele povinné
se pribézné vzdélavat. Stat vsak zajistuje Sirokou skalu
profesné rozvojovych program( a zarover buduje online

na vyssi Uroven a zaroven zajistuji networking, jsou
tedy urcéitym neformalnim zplsobem pfirozenou cestou
k vy$Sim pozicim v systému.

registr nestatnich vzdélavacich aktivit. Reditelé nejsou
systematicky hodnoceni za svou praci, ale mohou vyu-
Zit bezplatného evaluacniho a sebeevalua¢niho néstroje
360°. 360° je zaloZzeny na zminéném Kompetenénim mo-
delu a je doporuceno, aby se k vystupu z této evaluace
prihlizelo pri vybérovych fizenich na post reditele. Zatim
ovSem estonska pipeline systémové nepracuje s vyhle-
davanim talentovanych potencidlnich rediteld, pfipravou
rediteld na vstup do dalSich pozic ani s rediteli, ktefi
funkci opustili.

Kompetencni model je nejcastéji
prezentovan v kruhu, takze zadna
z kompetenci neni vizualizovana jako
prioritni nebo dominantni.



Syntéza
a srovnavaci matice

Tato kapitola se vénuje shrnuti vSech vybranych zemi
v sedmi oblastech leadership pipeline. Cilem kapitoly je
stru¢né popsat jednotlivé pipelines, vyzdvihnout opa-
kujici se tendence v jednotlivych oblastech a zarover
zvyraznit zajimavé odchylky nebo specifické pristupy
jednotlivych zemi. Kapitola nicméné nema ambice jed-
notlivé systémy porovnavat nebo vzajemné hodnotit,
protoze jsou v mnoha ohledech vyrazné odlisné a i ve

shodnych oblastech, ve kterych tato reSerSe zemé sle-
duje, maji zcela jiné pristupy a praktiky. Kazda pipeline
je navic unikatni a jednotlivé oblasti provazuje rlznymi
zpUsoby, o to vice by bylo srovnani nepresné. Soucas-
né je mozné, ze reserSe nezachycuje celou leadership
pipeline v kazdé zemi, protoZe se vénuje pouze sedmi
vyty€enym kategoriim.

T
At uz jde o zavazny, nebo nezdvazny prvek
ve formé profesniho standardu nebo kompetencniho
modelu, kazdy z péti vzdéelavacich systémU urcitou vizi
idedIniho reditele bud samostatné disponuje,
nebo ji prejima z vyssiho Uzemniho celku.
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Matice sledovanych oblasti leadership pipeline a vybranych zemi

Uréuje nérodni (USA)
standard PSEL - feditel ma
na vedeni spolupracovat

s pedagogickym tymem,
zasazovat se o wellbeing,
akademické vysledky a féro-
vy a inkluzivni pfistup.

Vyhledavani talentovanych
aspirujicich reditelll je jednim
z Ukolt network a cluster
leaders, ktefi vedou vétsi
seskupeni skol a pravidelné
je navstévuii. Do pripravnych
programd se zaroven hlasi
mnoho uchazec(, takze jsou
do vycviku vybrani jen ti
nejtalentovangjsi.

Urcuje narodni, zcela neza-
vazny standard APSP —
feditel se ma zasazovat

o etickou odpovédnost,
celozivotni uéenf a rozvoj,
data-based** rozhodovani
a wellbeing.

Nérodni smérnice pro rozvoj
leadershipu dodava dobro-
volné vyuzitelnou metodiku
pro vyhledavani talentova-
nych potenciélnich reditelu.
AITSL pak poskytuje volné
dostupné digitaini nastroje
pro zaujeti feditelt a jejich
samostatny rozvoj.

vzdélavani

1. Urcuje ontarijsky strategic-

Idealni ky dokument OLF —

teditel inkluzivni, s partnerskym

radite pristupem ke studenttim,
kolegdim i komunité skoly
a pedagogicky lidr.

2. Systematické, nicméné

Vyhledavani decentralizované —

lent Skolské rady povinng, ale

talentu individualng vytv&Feji Plany
pro nastupnictvi a rozvoj
talentd ve vedeni $kol za
podpory stéatu a reditel-
skych asociaci.

3. Jednotna kvalifikace

Piipravné PQP nabizena rdznymi

poskytovateli (pedagogické
fakulty, ucitelské federace
a asociace feditel().
Placend, neselektivni*,
Bmeésicni teoretickd ¢ast

a soubézné deset tydnd
projektové praxe na vlastni
Skole.

Siroka $kala programdi

i poskytovatelt (celkem

23 instituci), nejpopulérng;jsi
je APP. APP je placeny, selek-
tivni a probiha prostrednic-
tvim 10mési¢ni kazdodenni
praxe na nedomovskeé skole
a vyuky a navazujiciho inten-
zivniho 6tydenniho letniho
kurzu. Po dobu vycviku jsou
Ucastnici na placené pozici
tzv. aspirujiciho feditele.

Aktualné v celé zemi
existuje jen 10 pfipravnych
UP. UP je viktorijsky bezplat-
ny, neselektivni*** program
a probiha prostrednictvim
6-9 mésicl vyuky (z toho je
20 dni stdz na nedomovské
Skole pod vedenim mistniho
feditele-mentora).

4,
Legislativni
naroky

Vysokoskolsky titul, 5 let
ucitelské praxe, certifikace
pro tfi stupné vzdeélavani

(z celkovych &tyf), dvé doda-
tecné specialni kvalifikace
nebo magistersky/doktorsky
titul a Uspésné absolvovani
feditelské kvalifikace PQP.

Sedm a vice let ucitel-

ské praxe a Uspésné
absolvovani Sestitydenniho
vybérového Fizeni PCP. K pfi-
jeti do PCP nicméné vede
komplexni proces spojeny

s absolvovanim vycviku,
Uspésnym splnénim statni
zkousky a naslednym ziska-
nim administrativni licence.

Mimo Jizni Australii, kde
je podminkou absolvovani
statniho feditelského
vycviku, neexistuji Zadné
formalni pozadavky pro
vykon pozice.

5.
Prabézné
vzdélavani
a podpora

Reditelé nemaijf povinnost
se pribézné vzdélavat, ale
muze jim to byt doporu¢eno
(a Gasto je) v reakci na PPA.
Zaroven maji k dispozici
Sirokou $kalu statem nebo
asociacemi poskytovanych
profesné rozvojovych
aktivit.

Pro udrzeni administra-
tivni licence musi feditelé
kazdych 5 let stravit
alespon 175 hodin profesné
rozvojovymi aktivitami.
Znactna ¢ast téchto aktivit
pak mGze byt realizovana
prostrednictvim networks
a clusters.

Reditelé nemaji povinnost se
pribézné vzdélavat, AITSL
nicméné nabizi Sirokou Skalu
digitalnich i prezencnich
nastrojd pro individudini

i skupinovy profesni rozvoj
feditel( a vedeni Skoly. Na
urovni jednotlivych statt

je nabizeno velké mnoZstvi
profesné rozvojovych aktivit.

6.
Evaluace
prace reditele

7.

Podpora

a priprava

na vstup

do dalsich roli

Mechanismus PPA vyzaduje
po feditelich stanoveni cilt
na kazdych pét let pod
supervizi, tvorbu planu

k dosaZeni ciltl a kazdoroéni
reflexi, kterd vede k tvorbé
rozvojového planu pro dalsi
rok. Z kazdoroéni evaluace
vyplyvaji doporuéeni a na né
navézana podpora. Evaluace
muZze byt ale i podnétem pro
odvolani.

Pristup opét upravuji Plany
pro nastupnictvi a rozvoj ta-
lentd ve vedeni $kol, Ontario
v tomto ohledu neposkytuje
konkrétni metodiku.

Systém evaluace MPPR
hodnoti reditele jako

jeden z prvki pfi celkové
inspekci koly, predchazi ji
sebe-evaluace feditele a je
zakoncena spolecné odsou-
hlasenym a reflektovanym
reportem zdUrazrujicim
silné stranky a oblasti pro
zlepseni vzhledem k PSEL.
Nejlépe hodnoceni feditelé
obdrzi finanéni bonus.
Neexistuje systémovy
pristup pfipravy na dalsi
role, vSe je ponechano na
iniciativé samosprav a dal-
Sich instituci.

Australsti feditelé nejsou
plosené hodnoceni. AITSL
vsSak feditelm i celym ve-
denim $kol nabizi bezplatné
i placené sebeevaluaéni
nastroje a nastroje pro ana-
lyzu skupinové dynamiky.

Na celostatni Grovni neexi-
stuje systémovy pristup,
nicméné ve staté Viktorie se
v rdmci celostatni iniciativy
vyvinula skéla vzdélavacich
program0, ktera zaciné ucite-
lem a konci u vyssich vedou-
cich pozic ve vzdélavani.

Uréuje narodni Profesni
standard - feditel ma
budovat sdilenou vizi Skoly
a s tim spojené strategie

a cile, podporovat a rozvijet
zaméstnance $koly a budo-
vat kulturu vzajemné diveéry
a odpovédnosti.
Vyhledavani talentd je
ponechéano na lokalni Grovni,
ale pro reditele je celona-
rodné vybudovéna urcita
kariérni cesta pres pozice
ve stfednim managementu
a leadershipu na skolach.

Rada program(l a posky-
tovatell, nejpopularnéjsi

je SVB. SVB je placeny,
selektivni, trva jeden rok
formou vyuky a vzéjemnych
stinovani mezi Gcastniky na
jejich vlastnich skolach, kde
dasto jiz funguiji ve stfednim
managementu.

Uréuje narodni Kompetenéni
model - feditel ma vést
inovace, zasazovat se o par-
ticipativni vedeni a usilovat
o akademické Uspéchy.

V Estonsku neexistuje
systematicka prace s ta-
lentovanymi potencialnimi
fediteli.

Jednotna kvalifikace AKA
poskytovand statnim
Uradem. Program AKA

je bezplatny, selektivni

a probiha jeden akademicky
rok formou samostudia,
dvoudenni vyuky jednou
mésicné, stinovani a pozo-
rovani ostatnich G¢astnikd
a pétidenni tuzemské nebo
zahraniéni exkurze.

Registrace v narodnim
Registru fediteld a s tim
spojené prokazani kompe-
tenci potfebnych pro vykon
funkce (bud' absolvovanim
Registrem certifikovaného
vycviku, nebo individual-
nim vyhodnocenim komisi
Registru).

Pro udrzenf statusu reditele
(moznosti funkei vykonavat)
je nutné se kazdé cGtyfi roky
znovu kvalifikovat. Kvalifi-
kaci je mysleno absolvovani
profesné rozvojovych aktivit
v urcité hodnoté, kterou
maji v8echny takové progra-
my pridélenou Registrem.

Nizozemsti feditelé nejsou
systematicky hodnoceni na
ndrodni Urovni. Za zaruku
kvality je povaZovan Registr
a s nim spojené vstupni
naroky a povinnost se
prabézné vzdélavat.

Neformalni systémovy
pristup usiluje o to, aby
feditelé utvareli svoji viastni
profesi. Diky tomu jsou
reditelé prirozené soucasti
vyzkumnych skupin nebo
instituci spojenych s feditel-
stvim, pfipadné do téchto
pozic prechézeji UpIné (nap.

(UFednici v Registru).

Magistersky titul (nebo
ekvivalent) a prokazani
manazerskych kompetenci.
Druha ¢ast neni formalizo-
véana, ale slouzi k ni nastroj
360° zpétna vazba.

Reditelé nemaiji povinnost
se prabézné vzdélavat.
HARNO nicméné nabizi
Sirokou $kalu certifikova-
nych profesné rozvojovych
aktivit pro samotné reditele
i celd vedeni $kol. Innove
také zfidilo online registr
vzdélavacich kurzl nejen
pro reditele.

Reditelé nejsou systematic-
ky hodnoceni, ale maji k dis-
pozici nastroj 360° zpétna
vazba. 360° je evaluacni

a sebeevaluacéni nastroj

pro skupiny i jednotlivce

s Sirokym vyuzitim. HARNO
poskytuje bezplatné online
kurzy za Ucelem osvéty
ohledné préace s nastrojem.

Neexistuje formalni systé-
movy pristup, ale profesné
rozvojové programy HARNO
vedou k vyssim vadeéim
dovednostem a zarover
sitovani, coZ feditele pfiro-
zené posouva do vyssich
pozic.

*

poskytovatelem (ale snaha je poskytnout co nejvice mist).

*k

Uchazedi jsou prijati Cisté na zakladé podané prihlasky, pocet je limitovan

Rozhodnuti zaloZena na aktualnim relevantnim vyzkumu a datech.

*** Program pojme az 80 uchazetl a zajem je velky, ambici je ale pojmout
co nejvice bude mozné a diky statni podpore se pravdépodobné limit zvedne.

centralizovany

decentralizovany -

formalini

neformalni




l[dealni reditel

Prvni dllezitou skutecnosti je, ze vSechny sledované
zeme pracuji s konkrétni a komplexni vizi idedIniho fedi-
tele. At uz jde o zavazny, nebo nezavazny prvek ve for-
mé profesniho standardu nebo kompetencniho modelu,
kazdy z péti vzdélavacich systémd uréitou vizi bud sa-
mostatné disponuje, nebo ji prejiméa z vyssiho tzemniho
celku. Jde zérover o jedinou zkoumanou oblast, kterd
je ve v8ech zemich centralizovand. V kazdé z téchto
zemi jsou jednotlivé standardy propojeny (formalné i ne-
formalné) s mnoha dal$imi astmi leadership pipeline:

+ vyhledavani talent (Ontario, Austrélie, Nizozemsko),

+ vybérova fizeni (Ontario, NYC, Nizozemsko, Estonsko),

 ptipravné vzdélavani (Ontario, NYC, Nizozemsko, Es-
tonsko)

+ prabézné vzdélavani (Nizozemsko, Estonsko),

« evaluace (Ontario, NYC, Australie),

+ kariérni postup (Ontario, Austrélie — Viktorie, Nizozem-
sko).

V Ontariu, NYC, Australii i Estonsku je ke standardu na-
vic vytvorena metodika pro vyuziti samotnymi fedite-
li nebo dodate¢né nastroje, které feditellm pomohou
se standardem pracovat v ramci seberozvoje. V Nizo-
zemsku takovy prvek neexistuje, reditelé nicméné tvo-

i naprostou vétsinu pracovnik utvarejicich standard
a s nim spojené materidly. Mnoho fediteltl je tak se
standardem v pfimém kontaktu. Utvareni standardu
je pak ve vSech zemich v kompetenci statni instituce,
avsak ve vSech piipadech (obzvlast pak v Nizozemsku
a v NYC) byli v této véci konzultovani mistni feditelé
a dalsi relevantni strany. V Zadné z vybranych zemi tedy
nebyl standard vytvofen nebo implementovan Ccisté
statnimi institucemi.

Co se tyCe samotné vize idealniho feditele, standar-
dy napfi¢ vSéemi vybranymi zemémi stavéji na hlavni
pricky (spolu)praci s pedagogickym sborem. Ontario,
NYC a Estonsko pracuji s participativnim rozhodova-
nim a vedenim Skoly, zatimco Australie a Nizozemsko
vidi feditele spiSe jako osobu odpovédnou za rozvoj
zaméstnanct skoly a budovani komunity. Ontario, NYC
i Australie také fadi mezi nejpodstatnéjsi charakteri-
stické rysy budovani inkluzivniho, etického a respek-
tujiciho prostfedi mezi studenty, zaméstnanci Skoly,
rodinami a komunitou obklopujici Skolu. NYC, Nizozem-
sko a Estonsko vyzdvihuji také vizi feditele jako lidra
akademickych Uspéchl a vysokych studijnich vysled-
ka. Ve vsech tfech pripadech ale nejde o téma, které
by obsazovalo prvni pficky.

Vyhledavani talentu

Vyhleddvani talentovanych potencidlnich feditelt je
zakotveno pouze v ontarijské a australské leadership
pipeline, vSechny ostatni zemé tento prvek nepodchy-
cuji konkrétnimi opatfenimi. V Ontariu i v Australii po-
skytuje stat metodiku a pripadné dalsi organiza¢ni nebo
finanéni podporu pro vyvoj lokdlnich plant na vyhleda-
vani talentd. V Ontariu jde o povinny prvek, v Australii
o dobrovolné vyuzitelny. V NYC a v Nizozemsku je pak
vyhledavani talentl neformalni souc¢ésti jinych opatie-
ni — NYC mé vybudovany robustni systém sitovani skol

a soucasné tedy i feditell, v rdmci kterého cluster a
network leaders talenty identifikuji a podporuji jejich
rozvoj a vzdélavani. V Nizozemsku funguje podobny
princip, ale vyhradné na drovni Skoly prostrednictvim
kariérniho postupu — zaméstnanci Skoly maji moznost
pribézné postupovat na rlizné pozice ve strednim lea-
dershipu a managementu a profilovat se jako budouci
lidfi prostfednictvim praxe. Celkové jde o zna¢né decen-
tralizovanou ¢4st pipeline ve v$ech piipadech. Estonsko
s vyhleddvanim talentd aktualné nepracuje vlbec.



Pripravné vzdelavani

V piipadé NYC, Austrélie a Nizozemska se jedna o de-
centralizovanou ¢ést pipeline — programy i jejich posky-
tovatelé se rlzni. V NYC a Nizozemsku nicméné musi
byt dany program pro vstup do reditelské role centralné
schvélen jako dostacujici. V Ontariu a Estonsku existuje
naopak jen jeden kvalifikaéni program, ktery poskytuje
stat a v pripadé Ontaria i fada dalSich instituci. V Es-
tonsku navic program neni podminkou pro vstup do fe-
ditelské pozice.

V Ontariu, NYC a Nizozemsku jsou pfipravné programy
placeny piimo Gcastniky. V Austrélii a Estonsku je dotu-
je stat. Programy (nejpopularnéjsi nebo jediné) vybiraji
ty nejlepsi uchazete pouze v NYC, Nizozemsku a Es-

| egislativni naroky

V8echny vybrané vzdélavaci systémy s vyjimkou Aus-
tralie stanovuji podminky pro vstup do feditelské funk-
ce. V Ontariu, NYC i v Nizozemsku jde o sadu centralné
ur¢enych poZzadavkd v kombinaci s lokalnimi pohovory.
V Estonsku je pozadavkem pouze magistersky titul, spl-
néni dalSich kritérii je posuzovano lokalné, béhem po-

/

Pribezné vzde

Pribézné vzdélavani je povinnosti feditell v NYC
a v Nizozemsku, v Ontariu se pak jedna o doporuceni
vyplyvajici z povinného kazdoro¢niho hodnoceni. V Ni-
zozemsku maji programy bodovou $kalu a kazdy feditel
musi za dané obdobi dosahnout urc¢itého poctu bodu.
V NYC je pozadavkem vzdéldvani 100 hodin kazdych
pét let. Ve v8ech vybranych zemich si nicméné mohou

tonsku. Ve zbyvajicich zemich uchazeci pouze podaji
prihlasku a na jejim zékladé je pfijato co nejvétsi mnoz-
stvi nejdrive pfihldsenych. V8echny programy probihaji
v ramci alespon Sesti mésicy, nejvice pak cely jeden ka-
lendaini rok (NYC, Nizozemsko). Ve v8ech programech
je kladen velky ddraz na praxi, at uz na vlastni skole
(Ontario, Nizozemsko a Estonsko), nebo na cvi¢né cizi
gkole (NYC, Australie). Sdilenym prvkem v$ech vybra-
nych programé je individudlni mentoring a/nebo kou-
¢ink v prabéhu programu, do kterého se ¢asto zapojuji
zkuSeni stavajici nebo byvali feditelé. Programy v NYC
a v Austrdlii se pak vyrazné soustredi na budovani ucici
se komunity, zatimco Ontario, Nizozemsko a Estonsko
kladou ddraz spiSe na individualni ¢innost a rozvoj.

hovor(l. Vysokoskolské vzdélani je pozadovéno pouze
v Ontariu a Estonsku. V Ontariu, NYC a Nizozemsku je
podminkou absolvovéni centrdlné uznavaného pfiprav-
ného programu pro feditele (v pfipadé Nizozemska jde
0 jednu z moznosti povinného prokazani kompetenci).
Ucitelska praxe je potom podminkou pouze v Ontariu
a NYC.

vani a podpora

uchazeti vybirat z rdznych profesné rozvojovych ak-
tivit poskytovanych statem, asociacemi, univerzitami
a dal8imi institucemi. Obsahové se programy vénuji
manazerskym dovednostem, budovani vizi, strategii
a cill, komunikaci, financim a provozni ¢innosti, sebe-
rozvoji a sebereflexi a mnoho dalSimu.



Evaluace prace reditele

Systematickd evaluace prace fediteld probihd pouze
v Ontariu a NYC. Oba systémy hodnoti Feditele (mimo
jiné) individudlné a nezdvazné na vysledcich dané Sko-
ly. V pfipadé Ontaria se feditelé vyznamné podileji na
vlastni evaluaci tim, Ze si sami vytycuji cile a strategie
pro seberozvoj a rozvoj Skoly. V NYC je pak evaluace
soucasti skolni inspekce a finalni vystupy z pozorovani
jsou s tediteli sdileny formou reflexe. V Austrélii a Es-

tonsku neexistuje povinné hodnoceni fediteld, ale stat
poskytuje evaluacni a sebeevaluaéni nastroje pro redi-
tele i pro celd vedeni Skol. V Nizozemsku evaluace nefi-
guruje vibec, za zaruku kvality je povazovana nutnost
se pravidelné profesné vzdélavat a rozvijet. Ve vSech
vybranych oblastech tedy existuje uréity mechanismus
zajistovani kvality (at uz dobrovolny, nebo povinny) a ve
vSech pripadech se vztahuje k ndrodnimu standardu.

Vstup do dalsich roli

K problematice pfistupuje systémoveé, le¢ neformalné
pouze Nizozemsko. Jak jiz bylo uvedeno dfive v textu,
v Nizozemsku panuje snaha o profesionalizaci feditel-
stvi a v rdmci této snahy reditelé jsou Ustredni soucasti
vSech kliCovych instituci a skupin, které jsou pro profesi
relevantni. Proto je jejich postup do dalsich roli velmi
organicky a Casto se i prekryva s aktualnim vykonem
reditelské funkce. Systémové, formalné, ale decentra-
lizovanym zplsobem pfistupuje k tomuto prvku Onta-
rio. Stejné plany, které zahrnuji vyhledavani talentq,

se vénuji i pfipravé na vstup do dalSich roli. Stat pro
tuto kategorii nicméné neposkytuje konkrétni metodiku.
V ostatnich zemich tento prvek neni cilené uchopen,
v nékterych pripadech existuiji iniciativy na lokalni Grov-
ni. Napriklad v australské Viktorii byla vyvinuta skéla
vzdeélavacich programt od ucitele az po leadershipové
role ve vzdeélavani presahuijici feditele. V NYC pak nékte-
ré samospravy aktivné buduji komunity zkusenych fedi-
telll a zapojuji je do vzdélavacich programt pro feditele
jako mentory.

Utvéareni standardu je ve vSech zemich
v kompetenci statni instituce, avsak ve vsech
pfipadech (obzvlast pak v Nizozemsku a v NYC)
byli v této véci konzultovani mistni fFeditelé
a dalsi relevantni strany.
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