> 8 Ministerstvo
I Skolstvi, mladeze
a télovychovy

o066 o«

KOMPETENCNiI RAMEC
REDITELE A REDITELKY SKOLY (KRRS)

Verze platna od kvétna 2026
00000



C.j.: MSMT-7178/2026-2

Autorsky tym: Mgr. Markéta Bajerovd, Mgr. Matous Borkovec, Mgr. Jitka Cerna, Mgr. Jitka Kmentova,
Mgr. Mikulas Tichy, Mgr. Jan Vorés Musuta

Konzultacni pracovni skupina: Sdra Abboudovd, PhDr. Ondfej Andrys, MAE, MBA, MPA, Mgr. Jaromir
Beran, Mgr. Klara Bezdékova, Mgr. Karel Garguldk, Mgr. Marie Gottfriedova, Mgr. Tereza Halouzkova,
Mgr. Ivo Jupa, Mgr. Martin Kozel, Mgr. Petr JiSa, Mgr. Jan Mares$, MBA, Mgr. Nicole Martincova,

PhDr. Ondrej Neumajer, Ph.D., Mgr. Tomas Pavlas, Mgr. Sylvie Pychova, Ph.D., Mgr. Petr Suchomel, Dr.,
Mgr. Pavel Skramlik, prof. Mgr. Klara Sed'ova, Ph.D., Mgr. Markéta Slechtovd, Markéta Tomaskova, MA,
Mgr. Helena Vseteckova, Ph.D., Ing. Jifi Zajicek, Mgr. Tomas Zatloukal, MBA, LL.M., MSc.

Grafickd Uprava: Ministerstvo $kolstvi, mladeze a télovychovy, foto Gymnazium Na Zatlance, MSMT

V roce 2026 vydalo Ministerstvo $kolstvi, mladeZe a télovychovy CR, Karmelitskd 529/5, Mala Strana,
118 12, Praha 1

Elektronicka verze publikace je dostupnd na www.edu.gov.cz

ISBN tisténé verze 978-80-87601-60-0
ISBN online verze 978-80-87601-61-7

00


http://www.edu.gov.cz/

OBSAH

Slovo ministra

Ucel rdmce, jeho vyuZivani a zavaznost

Principy pro praci s rdmcem a Urovné jeho napliovani
Jazykova poznamka

Preambule

Vize feditele Skoly

Pfehled oblasti a kompetenci

Diléi subkompetence vedouci k naplnéni jednotlivych kompetenci
OBLAST 1: VIZE A KOMUNITA SKOLY

OBLAST 2: PEDAGOGICKE VEDENI SKOLY

OBLAST 3: ZAMESTNANCI SKOLY, JEJICH VEDENI A ROZVO)
OBLAST 4: RIZENI SKOLY JAKO PRAVNIHO SUBJEKTU
Navaznost na kritéria Kvalitni $koly Ceské $kolni inspekce
Slovnicek pojmu a zkratek

Seznam odbornych zdrojud

00 :

O N U B

10
12
13
14
14
20
25
31
34
35
39



SLOVO MINISTRA

Vaziené reditelky, vaZzeni reditelé, kolegyné a kolegové,

neni tfeba, aby byl feditel Skoly vidy zaroven nejlepsim ucitelem
ve Skole, ale nemlzZe byt ani pouhym spravcem, ktery pecuje
o budovu a zajistuje hladky provozni a administrativni chod skoly.
Jeho klicovd role spocivd v nécem jiném: v fizeni, vedeni
a podporovani pedagogické kvality. Reditel mda byt lidrem
pedagogického fizeni Skoly. To potvrzuji veskeré vyzkumy o tom,
pod jakym feditelem maji Zaci nejlepsi vzdélavaci vysledky.

Proto si velmi cenim toho, Ze se podafrilo nalézt odbornou shodu
na predkladaném Kompetencénim ramci feditele a reditelky Skoly,
ktery popisuje nejpodstatnéjsi znalosti, dovednosti
a postoje, tedy kompetence, které kvalitni feditel Skoly potfebuje
pro vykon své role. RAmec je tifeba chapat ve svétle toho, k cemu
je uréen: ma pomoci jako kotva pro sebereflexi reditel( skol,
poskytovani zpétné vazby a pro spolupraci a odbornou diskuzi mezi
raznymi aktéry. Jednd se také o koncepcni dokument, ktery
pomuze zlepSovat kvalifikaéni studium pro feditele $kol, zlepSovat
podporu a pribézny profesni rozvoj rediteld a realizovat systémové zmény, které rediteldm pomohou, aby
se mohli vice soustredit na to klicové — vedeni pedagogického procesu.

Kompetenéni rdmec naopak nema slouZit jako ,bic” na feditele, tj. nema slouZit k odskrtavani poloZzek
a hodnoceni prace feditele bez zohlednéni podminek, velikosti ¢i typu Skoly, kterou vede. Ramec vychazi
z platnych zakon( a kritérii Kvalitni $koly Ceské kolni inspekce. Neklade tedy na feditele $kol Zadné nové
pozadavky. Pouze prehledné popisuje realitu a ukazuje Siti agend, jez Cesky systém na reditele klade.
To nejpodstatnéjsi se v této Sifi mUZe ztracet — Zaci a jejich udeni. Proto povazuji tento dokument
za mimoradné dulezity. Vychazi z vyzkum(, dobré praxe i Siroké odborné shody. A diky tomu ndm viem
muzZe dobre slouzit. Rad bych Vas pozval k tomu, abyste jej spolu s nami vyuzZivali a uvadéli jej v Zivot.

Srdecné,

Robert Plaga

ministr Skolstvi, mladeze a télovychovy
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UCEL RAMCE, JEHO VYUZIVANI A ZAVAZNOST

Kompetenéni ramec feditele a feditelky $koly (déle jen ,,Ramec” nebo ,,KRRS“) vymezuje kli¢ové profesni
kompetence reditele, které jsou zasadni pro Uspésné fizeni Skoly a naplriovani jejiho hlavniho poslani —
dosahovani cili vzdélavani v souladu se skolskym zakonem. Ukotvuje spolecnou predstavu o tom, jak ma
vypadat kompetentni feditel skoly, a slouZi jako zaklad pro kvalitni pFipravu i dalsi profesni rozvoj feditelt
a vedoucich pracovnikii ve skolstvi. Ramec je zaroven praktickym nastrojem: pomadha fediteliim pfi
sebereflexi, planovani i hodnoceni jejich profesniho rozvoje. Soucasné vytvari jednotny jazyk pro popis
role, ¢innosti a kompetenci feditele $koly, ktery mohou sdilet réizni aktéfi — ministerstvo, Ceska $kolni
inspekce, Narodni pedagogicky institut, zfizovatelé skol i samotni reditelé.

KRRS se vztahuje na teditele viech kol a $kolskych zafizeni. U $kolskych zafizeni se aplikuje pfimérené
s ohledem na typ Skolského zafizeni, na typ vzdélavaciho procesu, poskytované sluzby i cilové skupiny.
Kromé normativniho Gcéelu (napf. stanoveni cild kvalifika¢niho studia pro feditele) ma dilezity formativni
ucel. Ma slouzit jako strukturovany podklad k vyhodnocovani vlastnich kompetenci (sebehodnoceni)
ze strany feditell Skol a k poskytovani popisné zpétné vazby reditelim Skol ze strany mentord, peer rediteld,
odbornych pracovniki zfizovatele, Ceské $kolni inspekce a dalsich osob, od kterych si feditel zp&tnou vazbu
pripadné vyzada.

Sebehodnoceni a (formativni) hodnoceni fediteld skol

KRRS je metodickym dokumentem, ktery nenahrazuje ani nerozsifuje zdkonné povinnosti fediteld vyplyvajici
z platnych pravnich predpist. Je doporuéenym nastrojem pro sebehodnoceni a formativni hodnoceni
reditell a pro poskytovani zpétné vazby. Ve vztahu k hodnoceni feditell skol slouzi primarné jako formativni
nastroj (sebe)reflexe a profesniho rlistu. MSMT vydalo v roce 2022 Metodické doporuceni pro zfizovatele
k odmériovdni fediteli, které obsahuje také doporuceni tykajici se sumativniho hodnoceni prace feditele
za Ucelem stanoveni vyse osobniho priplatku ¢i odmény. Toto metodické doporuceni zlstava v platnosti
a bude navazné uvedeno do souladu s KRRS. Samotny KRRS neslouZi k sumativnimu hodnoceni fediteld $kol.
Hodnoceni ze strany zfizovatele by méli provadét odborni pracovnici, ktefi maji odborné kompetence
v oblasti fizeni Skoly, véetné Fizeni pedagogického procesu (napf. sami vykonavali roli feditele skoly).

Konkursni Fizeni na feditele skol a skolskych zaFizeni

V ramci konkursniho fizeni slouzi Kompetenéni ramec jako doporuceny podklad pro zfizovatele k definovani
profilu idedlniho kandidata a pro vedeni odborného rozhovoru ohledné ocekavani od kandidatl a jejich
silnych a slabych stranek.

Kvalifikacni studium a profesni rozvoj

Z KRRS vyplyvaji cile kvalifika¢niho studia pro feditele kol a $kolskych zafizeni dle § 5 vyhlasky €. 317/2005
Sb., o dalsim vzdélavani pedagogickych pracovnikd, akreditaéni komisi a kariérnim systému pedagogickych
pracovnik(l. Standard tohoto studia definuje pFesné cile studia v ndvaznosti na KRRS. V zékladni Grovni
osvojeni kompetenci (kariérni faze , 1. Adaptace v roli feditele”, viz dale) je tedy rdmec zavazny pro formulaci
cild kvalifikacniho studia pro reditele skol a Skolskych zafizeni.
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Kompetenéni rdmec také slouzi k dalsimu rozvoji systému profesni podpory pro feditele (napt¥. nastavovani
navazného profesniho vzdélavani, mentorské a kolegidlni podpory, podpory pro zacinajici feditele, zejména
ze strany zfizovatel, MSMT a jim pfimo fizenych organizaci).

Navaznost Ramce na dalsi strategické a metodické dokumenty

KRRS vychazi z hodnot a cild Strategie vzdéldvaci politiky CR do roku 2030+ a napliiuje konkrétni cil této
strategie: ,vznikne kompetenéni profil feditele, ktery bude nejenom vychozim podkladem pro koncepci
funkéniho studia pro feditele skol, ale predevsim ndstrojem pro (auto)evaluaci, vzdélavani a sebevzdélavani
reditell s cilem definovat, které znalosti, dovednosti a osobnostni pfedpoklady by mély byt utvareny, aby
se tediteldm dafilo dosahovat predpokladané profesionality, a to zejména v clenéni dle struktury
vymezenych oblasti v dokumentu Kritéria hodnoceni podminek, pribéhu a vysledki vzdéldvdni (CS1). Profil
zaroven poskytne explicitni oporu uchaze¢dim o funkci feditele $koly” (MSMT, 2020, str. 54).

KRRS je v souladu s hodnoticimi Kritérii kvalitni $koly Ceské $kolni inspekce (pro pfesné propojeni viz tabulku
na str. 34). Dale vychazi z rdmcovych vzdélavacich programi pro jednotlivé stupné vzdélavani, které definuji
cile vzdélavani (tedy ukol feditele). RAmec navazuje také na Kompetencni ramec absolventa a absolventky
ucitelstvi, ktery ukazuje, k jakym kompetencim ma reditel vést (zacinajici) ucitele. Reaguje téz na predchozi
materialy, popisujici kompetence feditell, zpracované napf. v projektu SYPO (Systém podpory profesniho
rozvoje ucitell a reditelti NPI) nebo SRP (projekt Strategické rizeni a planovadni ve skoldch a v uzemich NPI).

Kompetencni ramec tvori prvni prioritu Systému podpory a vedeni reditelt Skol pro obdobi 2025-2027.
Navazuji na néj dalsi opatteni v oblasti profesniho rozvoje a podpory reditel( skol.
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PRINCIPY PRO PRACI S RAMCEM A UROVNE JEHO
NAPLNOVANI

Kompetenéni rdmec mad aspiracni povahu, popisuje tedy idealni cilovy stav. Jednotlivé kompetence je tfeba
vnimat jako rozvojové skaly, nikoliv jako kategorie typu ,splnéno/nesplnéno”. Cilem neni dosahnout
statického stavu, ale skrze pravidelnou evaluaci sledovat dynamiku vlastniho profesniho rilstu v case
a identifikovat oblasti pro dalsi vzdélavani.

Pfedpoklddanou miru osvojeni kompetenci délime do t¥i Urovni ve spojeni s tfemi kariérnimi fazemi reditele:
,adaptace v roli feditele” (prvni t¥i roky ve funkci), ,standardni vykon ¢innosti“ a ,lidrovstvi“. Uroveri
osvojeni kompetenci v jednotlivych fazich oznacujeme slovy ,zdkladni“ ,rozvinutd“ a ,expertni“.
Charakteristiky téchto tfi Urovni popisuje nasledujici tabulka:

Kariérni faze

1. Adaptace v roli
feditele (prvni t¥i
roky ve funkci)

2. Standardni vykon
cinnosti feditele

3. Lidrovstvi v roli
feditele

Uroven rozvoje kompetenci

Zakladni osvojeni kompetenci

Reditel $koly md znalosti potiebné k zakladnimu vykonu své role, prakticky
rozviji prislusné dovednosti a reflektuje své postoje.

Pozoruje a reflektuje uplatfiovani kompetenci u jinych rediteld
¢i vedoucich pracovnikl v kontextu konkrétnich Skol a usiluje o jejich
uplatfiovani ve své skole.

U 74dné z kompetenci neni ve fazi nevédomé nekompetence'. U vétsiny
popsanych kompetenci dosahl urovné védomé kompetence, tj. dokaze
dolozit konkrétni zpUsoby, jak je napliuje.

U téch kompetenci, kde dosahl zatim pouze udrovné védomé
nekompetence (tj. uvédomuje si, co tato kompetence obndsi, a co se
potfebuje naucit, aby ji u sebe rozvinul), zvolil jasné kompenzacni strategie
(napf. pozadal o pomoc zkusenéjsi feditele Ci jiné odborniky) a je v procesu
intenzivniho uceni.

Rozvinuté osvojeni kompetenci

Ve vSech popsanych kompetencich dosahl Urovné védomé kompetence.
Dokdze na konkrétnich prikladech doloZit, jak uplatiuje jednotlivé
kompetence.

Kombinuje osobni vykon c¢innosti s efektivhim delegovanim agend
na stfedni management (v zavislosti na velikosti Skoly), pficemz si udrzuje
kontrolu nad vysledky.

Systematicky reflektuje vlastni praxi a cilené své kompetence dale rozviji.

Expertni osvojeni kompetenci

Ve vSech popsanych kompetencich dosahuje uUrovné védomé nebo
nevédomé kompetence. Vykazuje vysokou miru profesionality v celém
spektru kompetenci.

1Viz ¢tyfi faze osvojovani kompetenci, Adams, G. W. (2012). The Four Stages of Competence: Conscious Competence Learning Model.
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e Jednotlivé kompetence naplfiuje bud skrze vlastni vykon dané cinnosti
nebo budovanim expertnich tymU a delegovanim cinnosti na tyto tymy
(distribuované vedeni). Védomé se rozhoduje u konkrétnich agend bud'
pro vlastni vykon (feditel je v dané oblasti pfimym nositelem know-how)
nebo pro delegovani (feditel v dané oblasti identifikoval experta —
zastupce, vedouciho pracovisté, metodika, koordindtora), nastavil proces
a dokdze kvalifikované posoudit kvalitu vystupu. Konkrétni podoba zavisi
na velikosti Skoly a nastaveni spoluprace zejména se zfizovatelem.

e V pfipadé fizeni komplexnich subjektl s vice pracovisti feditel reflektuje
specifika Fizeni téchto subjektl a dokaZe efektivné nastavit a udrZovat
funkeni liniové €i distribuované fizeni a vedeni.

e Systematicky reflektuje vlastni praxi a cilené své kompetence dale rozviji.

e Reditel dokd?e metodicky podporovat jiné Feditele $kol &i vedouci
pracovniky.

Principy pro praci s RaAmcem

1) Tymové vedeni Skoly je Zadouci; jeho podoba zavisi na velikosti a kontextu skoly.

Kompetenéni ramec neklade na feditele narok na absolutni bezchybnost ve vSech bodech. Snaha
o stoprocentni naplnéni vsech aspektl expertni Urovné u jediné osoby by byla neredlnd a vedla
by k profesnimu vyhoreni. Kvalita lidra spociva i v sebepoznani vlastnich limiti a ve schopnosti obklopit
se lidmi, ktefi svymi kompetencemi doplnuji feditelliv osobni profil. Zejména u velkych skol je expertni
uroven reditele ¢asto spatfovana v mistrovském ,systémovém delegovani“ a koordinaci, nikoliv v detailnim
osobnim vykonu viech subkompetenci. Reditel aktivné buduje kulturu distribuovaného vedeni, kde
je rozhodovaci pravomoc prendsena co nejblize mistu realizace ukol(i. Dba pfitom na to, aby ti, kdo
rozhoduji, méli k dispozici potfebné informace a podporu vedeni skoly.

Reditel ma umozfiovat a podporovat rozvoj lidrovskych a manazerskych kompetenci u dalsich relevantnich
pracovnikt skoly (viz subkompetence 3.4.4). Je proto velmi Zadouci, aby na zakladé rozvoje svych lidrovskych
a manazerskych kompetenci, a také v zavislosti na velikosti svéfeného tymu i kontextu Skoly, vhodné
uplatfoval co nejvice distribuované vedeni, které umoziuje participaci dalSich osob na vedeni Skoly.

Zakladni manazerské styly s ohledem na delegovani shrnuje nasledujici tabulka:

Manazersky styl Popis
z hlediska delegovani

1. Delegovani ukolt Reditel rozdéluje konkrétni ukoly, ale vétdinu rozhodnuti ¢ini sdm. Kontrola
plnéni Ukoll je prima.

2. Delegovani agend Reditel nedeleguje jen ukoly, ale celé agendy (napf. koordinaci SVP, projekty).
(odpovédnosti Ma funkéni stfedni management (zastupce, garanty, metodické pracovniky ad.),
a procesti) na ktery se spoléha. Nastavuje cile, vytvari podminky, vyhodnocuje a kontroluje

vysledky, v pfipadé potieby také proces.
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3. Distribuované Reditel podporuje v ristu dalsi lidry. Skola dokaZe v mnoha oblastech fungovat
vedeni kvalitné i bez jeho pFimé intervence. Reditel pdsobi jako koug pro své zastupce,
vedouci pracovist a vedouci tymu. Vytvari a koordinuje funkéni vicelrovriovy
management, ktery zajistuje jednotnou vizi a kvalitu i v geograficky Cci
organizaé¢né oddélenych ¢astech skoly. Systematicky buduje prosttedi a kulturu
sdilené odpovédnosti. Aktivné identifikuje potencidl jednotlivych pracovnikd,
podporuje jejich rdst a umozZnuje jim prevzit odpovédnost za vedeni
konkrétnich oblasti skoly.

2) Pri vyuzivani Ramce je vzdy treba zohledriovat konkrétni specifika skoly, kterou reditel vede, zejména
jeji velikost, druh a zaméreni, stejné tak vnéjsi limity a zdroje Skoly.

Uroveri naplnéni vize a strategickych cilG $koly musi byt posuzovana v souladu s redlnymi personalnimi
a finanénimi kapacitami, které ma reditel k dispozici a které m(ze pfimo ovlivnit. Nedostatek pridélenych
zdroja nesmi byt interpretovan jako selhani rfeditele v dané kompetenci, pokud feditel prokazatelné vyvinul
maximalni Usili k jejich zajiSténi a efektivnimu vyuziti. Zatimco u malych subjektl je kladen vyssi dliraz na
osobni vykon feditele v Siroké skdle cinnosti, u velkych Skol se kompetence posouvaji smérem ke
strategickému fizeni procest a vedeni liniového managementu (viz princip 1). Obé tyto cesty k naplnéni
ramce jsou rovnocenné.

3) Uvedené kariérni faze jsou schematickym vyjadrenim profesni drahy; v praxi je individudlni profil
Feditele nelinedrni.

| feditel v adaptacni fazi mGze v nékterych kompetencich (napt. diky predchozi kariére) vykazovat expertni
uroven, zatimco zkuseny feditel mize v urcité specifické oblasti potifebovat dalsi podporu. Ramec tedy slouzi
k sestaveni individualniho profilu, ktery reflektuje tuto vnitfni riznorodost.

Jazykova poznamka:
Z divodu struénosti vyuzivame v dokumentu tyto zastresujici pojmy:

,2ak“ — zahrnuje déti vzdéldvané v matefskych 8kolach, Zaky a Zakyné& zakladnich $kol, zakladnich
umeéleckych skol, stfednich Skol a konzervatofi.

»Rodic“ — zahrnuje vSechny zakonné zastupce zak.
,Skola“ — dle kontextu zahrnuje i $kolska zafizeni.
,Tym skoly“, ,,zaméstnanec Skoly” — dle kontextu zahrnuje pedagogické i nepedagogické pracovniky.

Z dlivodu strucénosti textu v celém dokumentu uvadime generické maskulinum (feditel, Zak, ucitel, pedagog
apod.), ale ve vSech pripadech jsou tim samoziejmé minény i feditelky, Zakyné, ucitelky, pedagozky apod.
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PREAMBULE

Hlavnim Ukolem feditele je vést Skolu tak, aby zprostfedkovala kvalitni vzdélavani pro kazdého zaka, ktery
dokazZe v co nejvyssi mife vyuzit svlj potencial v ménicim se svété (Strategie 2030+). Kompetencni rdmec
reditele a reditelky Skoly usiluje o popis téch profesnich kompetenci (tj. znalosti, dovednosti a postoju), které
k naplfiovani tohoto cile feditel Skoly potfebuje nejvice.

Aby mohl feditel vést Skolu k dosahovani vysledk(l vzdélavani v co nejvyssi mozné mife, musi vyuZzivat takové
postupy, které prokazatelné vedou ke zlepSovani vysledkl Zak( a k udrZeni stalého a spokojeného tymu
zaméstnancl Skoly. Zakladem je proto prevzeti role pedagogického lidra, jehoZ ¢innosti presahuji pouhou
administrativni spravu pravniho subjektu. Kromé pedagogického a strategického fizeni a vedeni lidi feditel
v kazdodenni praxi ¢asto plni i roli manaZera provozu a investic. Tyto ¢innosti tvofi materidlni a ekonomicky
zaklad pro chod skoly a vyrazné se propisuji do vSech oblasti Zivota Skoly, zaroven vsak predstavuji vyraznou
zatéZ pro reditele. Je proto tfeba smérovat k usporadani i podpore, kterd umozni fediteldm vice Casu
a pozornosti soustiedit na vykon ¢innosti s pfimym dopadem na kvalitu vyuky.

Reditel spolu s tymem vytvéii vizi $koly zaméFenou na kvalitu vzdélavani pro kazdého 74ka a planuje, aby
veskeré dostupné zdroje (prostor, lidé, finance) byly vyuZity k jejimu naplnéni. Dle Wallace Foundation
(2013) spocivaji klicové Cinnosti reditele Skoly v nékolika hlavnich oblastech: 1) formovani vize Uspéchu pro
vsechny Zaky, 2) vytvareni klimatu priznivého pro vzdélavani, 3) kultivace leadershipu u ostatnich
a zlepSovani vyuky a 4) efektivni tizeni lidi, dat a procestl. Nové metastudie (napf. Grissom et al., 2021)
potvrzuji tyto faktory jako rozhodujici pro kvalitu skoly. Vyzkumy potvrzuji, Ze kvalita vedeni Skoly
je nejsilnéjsim faktorem na urovni skoly, ktery ovliviiuje pracovni spokojenost uciteld, jejich profesni pohodu
a rozhodnuti v profesi setrvat (Grissom et al., 2021). Podle aktualnich tuzemskych zjisténi (SYRI, 2025) hraje
leadership kli¢ovou roli v prevenci vyhoreni pedagogli a v budovani vztahu pedagogt ke skole, ¢imz se stava
zasadnim nastrojem personalni stability Skoly.

Vyde uvedené je v Ceské republice je$té dale umocnéno vysokou mirou autonomie $kol ve srovnani
s primérem zemi OECD. Reditel $koly je tak kli¢ovou osobou s dalekosahlym vlivem na proces i vysledky
uceni zaka, na pracovni spokojenost, wellbeing a pracovni podminky zaméstnancll. Je také vyznamnym
aktérem lokalni vzdélavaci politiky. Vhodna pfiprava, podpora a vedeni feditell Skol k dosahovani kvality
maiji proto zasadni vyznam pro naplfiovani cilG vzdélavaci politiky, i pro uéeni a Zivoty zcela konkrétnich zak(
ve Skolach.
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VIZE REDITELE SKOLY:

Prejeme si reditele Skoly, ktery v co nejvysSi mozné mire:

OBLAST 1: VIZE A KOMUNITA SKOLY
1) Spolu s tymem vytvari vizi Skoly a Skolni komunitu, jejimz cilem je rozvoj vSech zaka.
OBLAST 2: PEDAGOGICKE VEDENI SKOLY

2) Systematicky ridi pedagogickou praci Skoly s oporou o sdilenou predstavu o jeji
kvalité.

3) Pedagogicky tym vede ke kvalitni vyuce oprené o vyhodnocovani pokroku kazdého
Zaka a o dlvéru v jeho schopnosti.

4) Vyhodnocuje proces i vysledky vzdélavani zaku.

5) Zajistuje kazdému Zakovi rovné prilezitosti a i¢innou podporu tém, kdo ji potrebuiji.

OBLAST 3: ZAMESTNANCI SKOLY, JEJICH VEDENI A ROZVO)

6) Vytvari a vede profesionalni tym skoly, ve kterém jednotlivci spolupracuji a spolecné
se uci.

OBLAST 4: RiZEN{ SKOLY JAKO PRAVNIHO SUBJEKTU

7) Efektivné vyuZiva financni prostredky a zajistuje fizeni skoly v souladu s pravnimi
predpisy.

OBLAST 1:

VIZE A KOMUNITA SKOLY
1. Spolu s tymem vytvaii vizi Skoly
a ikelni kemunitu, jejimz cilem
je rozvejviech Zaki.

Systematicky fidl pedagogickou praci Skoly
s oporou o sdflenou predstavu o Jejl kvallté.
Pedagogicky tym vede ke kvalitnl vyuce opfené
o vyhodnocovani pokroku kazdého #dka
a o dlvéru v Jeho schopnostl.
Vyhodnocuje proces | vysledky vzdélavan( 2aka.
VIZE Za)lstu)e kazdému zakowl rovné pifleZitostl

a u¢innou podporu tém, kdo i potiebuljl.

REDITELE
SKOLY:
®
\
g
Efektivné vyuZiva finanéni prostfedky
a zajistuje fizeni skoly v souladu Vytvafi a vede profesionalni tym skoly,
s pravnimi pfedpisy. ve kterém jednotlivci spolupracuji

a spoleéné se ugi.
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PREHLED OBLASTi A KOMPETENCI:

OBLAST 1: VIZE A KOMUNITA SKOLY

Spolu
1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.

s tymem vytvarim vizi Skoly a Skolni komunitu, jejimz cilem je rozvoj vsech zaku.
Nastavuji a napliuji vizi a strategii rozvoje skoly.

Efektivné vyuzivam SVP pro Fizeni a organizaci vzdélavani.

Nastavuji pravidla, kterd pomahaji napliiovat vizi a strategii rozvoje skoly.

Vytvarim Skolu, ve které se vSichni citi bezpe¢né a dobfre.

Buduji spolupraci s vnéjSimi partnery pro rozvoj Skoly a vzdélavani.

Systematicky fidim pedagogickou praci skoly s oporou o sdilenou predstavu o jeji kvalité.

Zajistuji pedagoglm zpétnou vazbu na zakladé pozorovani a reflexe vyuky.

Pedagogicky tym vedu ke kvalitni vyuce opfené o vyhodnocovani pokroku kazdého 7aka a o divéru
v jeho schopnosti.

Vyhodnocuiji vzdélavaci vysledky Zakl a zajistuji efektivni podporu tém, ktefi nedosahuiji
ocekavanych vysledkd.

Zajistuji kazdému Zakovi rovné prileZitosti a prijeti do kolektivu bez predsudkd; Zzakiim s potfebou
podplrnych opatfeni, véetné nadanych Zak, zajistuji Géinnou podporu.

Buduiji profesionalni pedagogicky i nepedagogicky tym Skoly a vhodné jej vedu.

Vedu tym k oteviené a respektujici komunikaci vici zaklm, rodi¢dm i kolegim.

Vedu tym ke spolupraci, vzajemné podpore a zpétné vazbé.

Vedu tym k pravidelnému vyhodnocovani vlastni prace a autonomnimu profesnimu rozvoji.
Rozvijim své lidrovské, manaZerské a pedagogické kompetence.

Odpovédné a efektivné planuiji, zajistuji a vyuzivam financ¢ni zdroje pro naplfiovani vize a strategie
rozvoje Skoly.

Zajistuji napliovani pravnich norem v praxi.

00 =



DILCI SUBKOMPETENCE VEDOUCI K NAPLNENI
JEDNOTLIVYCH KOMPETENCI:

OBLAST 1: VIZE A KOMUNITA SKOLY

Spolu s tymem vytvarim vizi skoly a skolni komunitu, jejimz cilem je rozvoj vsech Zakd.

1.1 Nastavuji a naplniuji vizi a strategii rozvoje skoly.

1.1.1 Ve spoluprdci se Skolnim tymem strategicky planuji rozvoj skoly v kratkodobém i dlouhodobém
horizontu.

1.1.2  Zajistuji soulad vize a strategie rozvoje skoly s narodnimi i krajskymi strategiemi vzdélavani, vizi
zfizovatele i vyzkumnymi poznatky a dobrou praxi ve vzdélavani.

1.1.3  Vedu napliiovani a vyhodnocovani vize a strategie rozvoje Skoly v jasné definovanych krocich
(planu pedagogického rozvoje skoly), na jejichZ realizaci pracuji konkrétni ¢lenové tymu.

1.1.4  Pro naplfhovani vize a strategie rozvoje Skoly ziskdvam pedagogy a Skolni komunitu, efektivné
prezentuji vizi, strategii i Skolu jako celek Sirsi verejnosti.

Komentar ke kompetenci 1.1:

Kvalitni strategické planovani, jehoZ soucasti je vyjasnéni vize Skoly, pomaha Skoldm zamérovat pozornost
na to, co je v dany moment nejdudleZitéjsi. Pomaha k cilenému a efektivnimu rozvoji, podpore kontinuity
i prosazovani a fizeni zmén. Umoznuje |épe reagovat na zmény podminek, efektivnéji vyuzivat zdroje,
zlepSovat komunikaci a zvySovat atraktivitu Skoly. Ma také pozitivni vliv na klima skoly, motivuje k rozvoji
a pomaha zaméstnancim i zZaklm zaZivat Uspéch (NPl 2021). Lze se inspirovat na portalu NPl ,Vedeme
skolu“ v sekci ,Strategické planovani”.

Strategie Skoly by méla vychdzet z koncepce rozvoje vzdélavani na mistni i statni Urovni, jako je strategie
vzdélavaci politiky statu, dlouhodoby zamér vzdélavani a rozvoje vzdéldvaci soustavy statu i kraje
a strategicky dokument zfizovatele v oblasti rozvoje Skolstvi.

Existuje fada participativnich metod, kterymi je mozné zajistit ucast zakd Skoly, rodi¢l, zaméstnancl
i zastupcl zfizovatele na tvorbé nebo Upravé strategie nebo jejich ¢asti (viz napr. COV — Participativni
metody).
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1.2. Efektivné vyuzivam SVP pro fizeni a organizaci vzdélavani.

1.2.1  Ridim proces tvorby, inovace a vyuzivani SVP tak, aby v souladu s cili RVP poskytoval srozumitelné
a vnitfné soudriné cile vzdélavani, maximalné pfrispival k naplfiovani vize skoly a podporoval
co nejlepsi vzdélavaci vysledky Zaka.

1.2.2  Vhodné& komunikuji smysl i obsah SVP rodi¢tim, zfizovateli a $iri komunité $koly s cilem posilit
spolupraci na jeho napliiovani.

Komentar ke kompetenci 1.2:

Dvouurovriové kurikulum (RVP/SVP) v Ceské republice klade vysoké naroky na kurikularni préci $kol. Proto
je prace se skolnim vzdélavacim programem jednim z klicovych nastroj, které reditel vyuziva pro
pedagogickeé Fizeni skoly.

Podle zjisténi CSI (2025c¢) je zejména v MS patrna pfima vazba mezi intenzivnéjsi spole¢nou pfipravou
&i vyuzivanim SVP a lepsi kvalitou vzdélavani. Také na ostatnich stupnich vzdélavani jeho ¢ast&jsi vyuzivani
pozitivné ovliviiuje vyuku pedagogl, posiluje kvalitni prvky hodnoceni a organizac¢ni zvladani vyuky.
TamtézZ se Ize inspirovat doporucenimi pro Skoly samotné, mezi néz patfi: vénovat pozornost podpore
kvalitniho hodnoceni, tfeti Grovni kurikula (tematickym planim), vytvaret spiSe stru¢néjsi, ale dobre
pouZitelné SVP a vyuiit jej pro strategické fizeni skoly.

V kvalitni $kole vede feditel pedagogy k tomu, aby rozuméli cilim RVP, ze kterého vychézi SVP,
a dokazali je interpretovat a prevadét do konkrétnich vyukovych situaci. Proces vytvareni SVP Feditel
vnima jako pfrileZitost pro pedagogy porozumét RVP do hloubky, diskutovat v ramci tymu a sladit
s ostatnimi své piistupy k obsahu a cildm vyuky. Tento pfistup k SVP jako k Zivému dokumentu pFispiva
k vytvareni kolektivniho charakteru pedagogického vedeni $koly, ktery CSI identifikovala jako jeden
ze znak@l Uspésnych $kol (CSI, 2021, str. 12).




1.3 Nastavuji pravidla, ktera pomahaji naplnovat vizi a strategii rozvoje skoly.

1.3.1  Zajistuji nastavovani srozumitelnych a efektivnich pravidel pro fungovani skoly (napf. Skolni fad,
organizacni fad Skoly, dalsi vnitini predpisy, tfidni pravidla).

1.3.2 Vedu nastavovani pravidel tak, aby byla v souladu s legislativou a efektivné napomahala
k napliiovani vize a strategie Skoly.

1.3.3 Dbam na to, aby Z4aci, zaméstnanci i rodi¢e v co nejvétsi mife znali pfislusna pravidla, rozuméli
jejich smyslu a uplatiiovali je v konkrétnich situacich.

1.3.4  Pracovniklim Skoly, Zaklm i SirSi komunité skoly umoznuji pravidla pfimérené ovlivnit; naplnuji
zakonnou roli Skolské a pedagogické rady a vytvarim prostor pro participaci aktéra.

Komentar ke kompetenci 1.3:

Jasnd a sdilend pravidla nejsou jen organizacnim nastrojem. Jsou zakladem silné a profesionalni skolni
kultury. Tato kultura pfitom pfimo ovliviiuje efektivitu vyuky i vysledky Zzaka (Grissom et al., 2021, str. 64).
Pocit autonomie v préci je pro ucitele jednou ze zakladnich podminek motivace, profesniho naplnéni
a setrvani v profesi. Nadmérna regulace a kultura neustalé kontroly naopak vyviji na uditele i vedeni trvaly
tlak, co? podkopava jejich profesionalitu, kreativitu a autonomii (PAQ, 2024). Reditel proto védomé usiluje
o co nejjednodussi pravidla, ktera jsou funkéni. Pravidla ale nejsou neménn3; reditel je spolu s ostatnimi
pedagogy pribéiné prehodnocuje a upravuje tak, aby co nejlépe slouZila Skole a podporovala spolupraci
vsech aktéra.

Je dlleZité, aby pravidlim a fungovani skoly rozuméli také rodice a zfizovatel. Zapojeni rodicll je podle
Jeynese jeden z nejvyznamnéjsich prediktor(l vzdélavacich vysledk( déti v raném véku (IDEA, 2019).
Reditel proto rodice a zfizovatele aktivné zapojuje do Zivota $koly, udrzuje s nimi partnerskou komunikaci
a dlouhodobé buduje vzajemnou davéru (CSI, 2021, str. 13). Skoly, které vénuji pozornost vyhodnocovani
a rozvoji svého partnerstvi s rodinami, dokazou rodice Iépe vtdhnout do vzdélavani zak( a tim je dale
podpofit (Hanushek, 2010).




1.4 Vytvarim skolu, ve které se vsichni citi bezpecné a dobre.

1.4.1 Ve spolupraci se zfizovatelem zajistuji, aby Skola splfiovala standardy pro fyzické i kybernetické
bezpedi, véetné vybaveni a postupll pro krizové situace, preventivnich opatfeni proti Uraziim,
dohledu nad Zéaky, pojisténi a zasad BOZP a GDPR v souladu s platnou legislativou.

1.4.2  Spolu s tymem zajistuji prostredi divéry (Skolni klima), které umozriuje rist pozitivnich vztahd,
psychologické a socialni bezpeci a wellbeing Zak( i zaméstnancd.

1.4.3  Systematicky s tymem vyhodnocuji a fesim naruSovani prostredi davéry (viz 1.4.2), signaly
zdravotnich ¢i dusevnich potizi zakd, rizikového, ponizujiciho ¢i agresivniho chovani a projevy
Sikany ve fyzickém i digitdInim prostiedi.

1.4.4  Vyhodnocuji kulturu a klima skoly a cilené je pozitivné ovliviiuji svym zplsobem fizeni, vedeni
a vlastnim ptikladem, véetné uceni se z chyb.

1.4.5  Zajistuji uplatiiovani zasad zdravého Zivotniho stylu, psychohygieny i digitalniho wellbeingu
ve Skole.

Komentar ke kompetenci 1.4:

Bezpecné prostiedi, které tfeditel ve Skole podporuje, ma dvé zakladni roviny. Prvni je rovina fyzického
bezpedi. Na strance edu.gov.cz Ize v sekci ,Bezpecnost na Skoldch” najit celou fadu metodik, popisujicich,
jak zajistit fyzické bezpeci ve Skole, jak postupovat v pripadé mimoradnych situaci a jak snizit
pravdépodobnost Urazll. Druhou je rovina psychického a socialniho bezpedi, tedy bezpeci pred ponizujicim
¢i (slovné) agresivnim jednanim, Sikanou nebo rizikovym chovanim, jako je napfiklad zneuZivani
navykovych latek. Reditel zajistuje, aby $kola byla aktivnim partnerem v $ir$§im systému ochrany déti.
Klicovym nastrojem je zde koordinovana mezioborova spoluprace, zalozena na sdileni informaci a jasnych
rolich. Prace s rizikovym chovanim Zaku, jak v oblasti prevence, tak v oblasti reSeni situaci, popisuji
metodiky MSMT na strance Metodickd doporuéeni a metodické pokyny, MSMT CR. Psychické a socialni
bezpedi je zajisténo, pokud se Zdci ani zaméstnanci neciti ohroZeni, zesmésiovani, poniZovani ani
Sikanovani, jsou primérené naplfovany jejich potreby socidlniho statusu, jistoty a predvidatelnosti,
autonomie, férovosti a dodrzuji se platna pravidla. Podstatné je také to, zda Zaci umi do svého Zivota
zapojovat digitalni technologie zplsobem, ktery neohrozuje jejich celkové zdravi.

Psychické a socialni bezpedi je vhodné chapat v kontextu tzv. socidlnich potfeb. Neurovédci Lieberman
a Eisenbergerova (2009) poukazuji na to, Ze mozek reaguje na socialni hrozby podobné, jako na hrozby
fyzické. Na zakladé téchto a dalSich poznatkd moderni neurovédy vytvoril Rock (2008) model socidlnich
potieb SCARF, ktery definuje pét klicovych oblasti ovliviiujicich motivaci a pocit bezpeci pfi spolupraci:
status, jistota, autonomie, vztahovost a férovost. Pokud ucitel dokaze budovat ve tfidé bezpecéné prostredi
dlvéry, kde tyto socidlni potreby zakl nejsou ohrozeny, vytvari dllezity predpoklad pro efektivni uceni
(Reyes et al., 2012; Roorda et al., 2011). Mnohé studie prokazuji velky pfinos pozitivhiho vztahu mezi
uCitelem a zaky na uceni zak( (Hattie, 2019). Vzajemna d(véra, blizkost a absence konfliktu posiluji
vysledky Zaka, jejich angaZovanost a motivaci a maji pro né dalsi vyznamné psychologické rozvojové
prinosy. Zajisténi psychického a socidlniho bezpedi je také predpokladem pro rozvoj jejich socialnich
a emocnich dovednosti. Rozvoj téchto dovednosti ma prokazatelny pozitivni dopad na vzdéldvaci vysledky
zaku, jak ukazuje napf. shrnuti (EU 2023) nebo konkrétni metastudie (Wigelsworth et al. 2020). Psychické
a socialni bezpeci zdrovent neznamena absenci vyzev ¢i nepohodli. Jak dokldda kognitivni psychologie
(napf. Willingham 2023), pfemysleni i ueni se je namahavé a vyZaduje urcité vystoupeni z komfortni zény
a ochotu riskovat neuspéch. Bezpeci a wellbeing nepredstavuji pouhou absenci konfliktd, ale prostredi,
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které zajistuje naplnéni zakladnich lidskych potfeb (fyziologickych, emocnich, socialnich i kognitivnich).
Toto prostredi vytvari dlvéru a bezpecné klima pro Zaky i zaméstnance Skoly, coZ je nezbytnou podminkou
pro ochotu riskovat chybu a vynalozZit usili potifebné k efektivnimu uceni.

Velmi dllezitou roli hraji ve Skole vztahy; Zaci, ktefi maji kvalitni vztahy s uditeli, vykazuji napric
zkoumanymi zemémi vétsi spokojenost se Zivotem obecné (CSI, 2024, str. 11). Pro ceské zaky je pak
nejdGleZitéjsi, Ze si jich ucitelé jejich $koly vaZi, a Ze jsou k nim ugitelé mili (CSI, 2024, str. 11). Postoj 74k
ke Skole a jejich psychicka spokojenost a odolnost jsou vyznamnymi faktory, které ovliviiuji dosahované
vzdélavaci vysledky (CSI 2024, str. 7). Uspéiné koly se zarovef vyznacuji vysokou spokojenosti uciteld,
ke které prispiva zejména kvalitni pedagogické vedeni Skoly, zdravy a spolupracujici kolektiv ucitell
a kvalitni vztahy s 7aky, rodici a dal3imi aktéry (CSI, 2021, str. 10 a 14).
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1.5 Buduiji spolupraci s vnéjsimi partnery pro rozvoj skoly a vzdélavani.
1.5.1  Pravidelné spolupracuji se zfizovatelem s cilem naplfiovani vize a strategie rozvoje skoly.

1.5.2  Nastavuji spolupraci skoly a poradenskych sluzeb ve $kole se Skolskym poradenskym zatizenim
(SPZ), socialnimi sluzbami, nestatnimi neziskovymi organizacemi, OSPOD, policii a dal3imi
relevantnimi institucemi s cilem maximalni podpory a rozvoje zaku.

1.5.3  Aktivné vyhledavdm moZnosti partnerstvi, spoluprace a vzajemného profesniho uceni s jinymi
Skolami a dal$imi subjekty, na mistni i zahraniéni Grovni.

1.5.4 Pokud je to relevantni, propojuji Skolu s mistnimi i celostatnimi zaméstnavateli, socidlnimi
partnery a firmami ve spolupraci na kariérovém poradenstvi, zejména v oblasti odborného
vzdélavani.

Komentar ke kompetenci 1.5:

Reditel buduje se zfizovatelem partnerstvi zaloZené na vzajemném dialogu o prioritdch. Cilem
je dosdhnout shody na strategickém smérovani Skoly tak, aby rozvojové potreby skoly byly reflektovany
v rozpoctovych pldnech a prioritach zfizovatele. V Uspésnych Skoldch je dobfe nastavena komunikace
a spolupréce s poradenskymi sluzbami ve $kole, $kolskym poradenskym zafizenim (SPZ) a poskytovateli
psychologické péce pro Zaky, at uZ internimi nebo externimi (CSI, 2021, str. 16-17). Kromé toho feditel
usiluje o kvalitni externi vztahy skoly. K tém vedle jiz vySe zminéného vztahu se zfizovatelem patfi také
rozvinuta spoluprace se $kolami v CR i v zahrani¢i, kterd mdze vést k inovacim ve $kole a motivovat
pedagogy i zaky k daldimu uéeni (CSI, 2021, str. 15). V souvislosti s trendem budovani meziobecni spravy
Skol a strendem profesionalizace spravy na urovni vétSich zfizovatel( reditel aktivné spolupracuje
na sladovani strategii Skoly s témito SirSimi celky, pricemz si uchovava roli pedagogického lidra svého
subjektu.
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Systematicky ridim pedagogickou prdci Skoly, vyhodnocuji proces i vysledky vzdéldvani a zajistuji
kazdému zakovi kvalitni vyuku a rovné prileZitosti.

Pfijimam odpovédnost za kvalitu vzdélavani ve Skole a podnikdm konkrétni kroky pro jeji
zvysSovani.

Usiluji o spole¢né porozuméni mezi ¢leny pedagogického tymu Skoly o tom, co tvoti kvalitu
pedagogické prace a jak ji Ize dosahovat.

VyuZivam vyzkumné ovérené pristupy ke zvySovani kvality vyuky ve Skole.

Ridim a podporuji zavadéni zmén a ovéFovani jejich vysledk( systematickym sbérem dat (viz 2.4);
zajistuji autoevaluaci skoly.

Pro rozvoj potencidlu kazdého Zzdka je zasadni, aby feditel pedagogickou praci skoly cilené fidil
a vyhodnocoval. Zplsob, jakym feditel vede skolu, ma pfimy dopad na to, ceho Zaci dosahuji (Robinson,
Lloyd & Rowe, 2008). V uspésnych Skoldch ma pedagogické vedeni Skoly ¢asto kolektivni charakter
a netyka se pouze osoby Feditele $koly, ale také fungujiciho a spolupracujiciho tymu uciteld (CSI, 2021,
str. 12). Reditel kvalitni $koly proto aktivné podporuje a motivuje pedagogy i nepedagogické pracovniky,
aby se na vedeni Skoly podileli a rozvijeli své dovednosti v leadershipu. Pfesto konecnd odpovédnost
za pedagogické smétovani $koly spo&ivda v rukou feditele. Reditel kvalitni $koly zaji$tuje autoevaluaci $koly,
aby porozumél aktualnimu stavu a dokdzal definovat nejlepsi konkrétni kroky k dalSimu zlepSeni. Vyzkum
ukazuje, Ze ,,zabyvani se daty, zejména témi, kterd se tykaji sledovani pokroku zaku, se jevi jako obzvlasté
dalezité pro vysledky 7akd a jejich podporu” (Gates et al., 2019, str. 63). CSI potvrzuje, ze systematické
hodnoceni dosahovanych vzdélavacich vysledkd zakd (napf. mapy pokroku, diagnostické nastroje)
a systematicka prace s identifikovanymi nedostatky je jednim ze znakl Uspésnych Skol (2021, str. 21).
Uspésné $koly se také typicky v rdmci vyhodnocovani vysledkl 7akd vénuji analyze vzdélavacich netdspéchil
7akd (CSI, 2021, str. 21). Uspéchem $koly neni pouze absolutni vykon, ale pfedevsim pridand hodnota
vzdélavani, tedy mira pokroku, kterého zdk dosahl vzhledem ke svym individualnim predpokladiim
a vychozi situaci.
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Pedagoglim zajistuji pravidelné popisnou a respektujici zpétnou vazbu k jejich praci na zakladé
pozorovani a spolecné reflexe vyuky; sam je Zddam o zpétnou vazbu na svou ¢innost.

Spolu s tymem provadim systematické formativni hodnoceni prace pedagogt s oporou o predem
zndma a konkrétni kritéria kvality pedagogické préce a s vyuZitim sebehodnoceni.

Pedagogy vedu ktomu, aby si od 7Zak( zajistovali zpétnou vazbu na svou vyuku a vyuZivali
ji ke zkvalitiovani své prace; jdu v tom prikladem.

Dbam na efektivni podporu zacinajicich pedagogl v priibéhu adaptacniho obdobi; zejména
zajistuji podporu ze strany uvadéjiciho ucitele s oporou o plan adaptace, pravidelné naslechy
ve vyuce, reflexi a zpétnou vazbu.

Vysoce Uc¢innymi c¢innostmi pro zlepSeni kvality vyuky jsou na zakladé syntézy vyzkum( predevsim
pozorovani a hodnoceni uciteld, zpétna vazba, koucovani a zavedeni vyukového programu zalozeného
na datech (Grissom et al., 2021, str. 59). Reditel kvalitni $koly vnima planovani vyuky jako kreativni proces,
ktery vyZaduje pedagogickou tvotivost, schopnost improvizace a cit pro situaci ve tfidé. Podporuje
pedagogy v tom, aby experimentovali s novymi metodami a reflektovali jejich G¢innost. Vytvafi prostiedi,
kde je pedagogickd inovace vitand a kde se pedagogové citi bezpecné pti hledani novych cest.

Podle Ndrodniho Setreni ucitelskych kompetenci zac¢inajicich ucitelek a ucitelti (Fikrlova, Juhanak, Borkovec
2025) ma pravidelnd spoluprace zacinajiciho ucitele s uvadéjicim ucitelem v pribéhu adaptacniho obdobi
statisticky vyznamny pozitivni dopad na jeho profesni sebevédomi ve vSech oblastech kompetencniho
ramce. ,UcCitelé, kterym byl pridélen uvadéjici ucitel, u kterych doslo k vytvoreni planu adaptace a ktefi se
Castéji setkdvaji s uvadéjicim ucitelem, dosahuji vysSich hodnot v hodnoceni vlastnich ucitelskych
kompetenci (...). Pro Uspésné fungovani tohoto procesu je vsak klicova intenzivni spoluprace s uvadéjicim
ucitelem” (Fikrlova, Juhanak, Bofkovec 2025, str. 5).
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Pedagogicky tym vedu k systematickému promysleni a pfipravé vyuky, ktera reaguje na vzdélavaci
potifeby Zakd a vychazi z kurikularnich dokumentt a védeckého poznani.

Pedagogicky tym vedu k vyuZivani Sirokého spektra metod a forem vyuky vhodnych pro
dosahovani stanovenych cilG.

Pedagogicky tym vedu k vyhodnocovani pokroku kazdého Zaka, diferencovani podpory Zakim
a vedeni zaku k reflexi a Fizeni vlastniho procesu uceni.

Pedagogicky tym vedu k motivaci Zakd k uceni a k projevovani divéry ve schopnosti a celkovy
potencial kazdého Zaka.

Pedagogicky tym vedu k rozvoji medialni gramotnosti zak(, k odpovédné praci s informacemi
a k rozvoji osobnostnich a sociadlnich kompetenci zaka.

Strategicky Fidim integraci digitdlnich technologii do wvyuky a fungovani Skoly, véetné
smysluplného vyuzivani nastroja Al.

Zajisténi kvalitni vyuky pro kazidého Zaka je zdkladnim poslanim Skoly a klicovym ukazatelem jeji
Uspé$nosti. Reditel kvalitni $koly je pFesvédéen, Ze rozvoj potencialu kaidého 7&ka je prioritou, ktera
se propisuje do vech fazi planovani vyuky (MSMT 2023, str. 28). Tento d(iraz na individuaIni potfeby neni
pouze metodickou volbou, ale vyjadienim hodnoty Skoly, kterd vnima uceni jako proces smérujici
k hlubokému porozumeéni, nikoli jen k zapamatovani izolovanych faktd. Cesty ke kvalitni vyuce popisuje
také Kompetencni rémec absolventa a absolventky ucitelstvi (MSMT 2023).

Schopnost feditele smérovat vyuku k individudlnimu pokroku kazdého zaka je zdsadnim nastrojem pro
dosahovani spravedlivosti ve vzdélavani. Klicem k tomuto Uspéchu je systémové vyuzivani formativniho
hodnoceni a diferenciace vyuky, které umoznuji kazdému Zakovi vyuzivat své silné stranky a prekonavat
bariéry vlastnim tempem. Reditel kvalitni $koly podporuje posilovani autonomie 7akd a rozvoj jejich
schopnosti Fidit vlastni proces uceni. Zasadni roli zde hraje védomi tzv. Pygmalionova efektu (Rosenthal,
Jacobson 1968): pokud feditel vede pedagogy k vysokym ocekavanim a projevovani dlvéry v schopnosti
zaku, statisticky tim zvysuje jejich Sance na Uspéch (Hattie 2019). D(véra v rlistové mysleni tak neni jen
etickym postojem, ale prokazatelnym faktorem kvality, ktery posiluje vnitfni motivaci Zzaka a slouZi jako
ucinna prevence skolniho neuspéchu i demotivace. Formativni hodnoceni a reflexe u¢eni nejsou vnimany
pouze jako diagnostické nastroje, ale jako prostfedky k budovani Zakovské samostatnosti. Zapojovani
nastroji Al do vyuky by mélo podpofit individualizaci a okamzitou zpétnou vazbu, ale nesmi vést
ke snizovani motivace Zak(l samostatné premyslet.
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Vyuzivam data vypovidajici o procesu i vysledcich uceni zakd pro identifikaci zak( vyzadujicich
konkrétni pedagogicka opatteni, pro sledovani trendl a nastavovani strategie.

Ovéruji, do jaké miry Zaci dosahuji ocekavanych vysledk( uceni, a zajistuji efektivni podporu
zaklm, ktefi jich nedosahuiji.

Vyhodnocuji Uspésnost zakl pri zakoncCovani vzdélavani ve Skole a dle mozZnosti také Uspésnost
absolventd Skoly a pfijimam opatteni pro jeji zvySovani.

Informace o dochdzce, vysledcich, pokroku, aktivité, chovani, vystupech z diagnostiky, komplexnich
vykonech, projektové cinnosti, zajmech a mnohé dalsi, to vSe mohou byt data vypovidajici o procesu
a vysledcich uceni zak{. Kvalitni Skola se vyznacuje tim, Ze se proces uceni zak( stava hlavni optikou, skrze
kterou pedagogové hodnoti své postupy; zakladnim Ukolem totiZ neni pouze vyucovat, ale zajistit, aby
se 74ci skute¢né ucili (Hattie, 2019). Reditel proto vytvafi systém pro sdileni informaci, ktery umoziiuje
uciteldm spolecné sledovat vzdélavaci vysledky zak( (The Wallace Foundation, 2013). Data nejsou
vyuzivana k vytvareni Zebrickl trid ¢i jednotlivcll, ale jako diagnosticky nastroj pro zlepseni vyuky. Tento
sdileny systém neni jen administrativnim nastrojem, ale zdkladem kultury spoluprace, kde vzajemné
predavani informaci o vysledcich zaka pfimo ovliviiuje schopnost skoly pfijimat véasna a efektivni opatfeni
(CSI, 2021). Reditel je v tomto procesu lidrem a priivodcem, ktery pomdha uciteldm pracovat s daty
(Grissom et al., 2021) a dba na to, aby se hodnoceni opiralo o jasna kritéria Uspéchu, srozumitelna pro
pedagogy, zaky i rodi¢e. Funk¢ni systém sbéru dikazl o uceni — zaloZzeny na pozorovani, rozhovorech
a analyze produkt( zakd — je nezbytny pro objektivni reflexi uc¢innosti vyuky a zajistovani rovnych sanci
pro vsechny.

Diraz na systematické vyhodnocovani Uspésnosti Zakd, a to jak v prabéhu studia, tak pfi jeho zakonceni,
je klicovy pro efektivitu vedeni $kol i v ndroénych podminkach (OECD, 2008). Reditel kvalitni $koly vnima
data o Uspésnosti jako nastroj pro strategické rozhodovani (Schildkamp, 2018) a nastroj pro zkvalitfiovani
pedagogického procesu (CSI, 2024). Uspé&snost je pfitom vidy vztahovéana k jasné definovanému profilu
absolventa a méfitelnym cilim (Grissom et al., 2021), coZ umoziiuje identifikovat slaba mista a realizovat
cilené rozvojové plany, napfiklad v oblasti gramotnosti.
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Zajistuji rovné prilezitosti kazdému uchazedi a zakovi skoly, véetné srovnatelné kvality vzdélavani
pro vsechny Zaky.

Zajistuji ucinnou podporu vsem zakim s potfebou podplrnych opatreni.

Vedu pedagogy k tomu, aby reflektovali své postoje i predsudky, vyvarovali se stereotypizace
Ci diskriminace Zakd a podporovali zaclenéni viech Zakl do kolektivu; sdm jdu prikladem.

Zajisténi rovnych pfilezitosti je pro feditele kvalitni Skoly prioritou, ktera zacind jiz spravedlivym pfistupem
k zapisim a eliminaci diskrimina¢nich bariér. Uspéina $kola neni definovéna tim, Ze si vybira Zaky
s nejlepsimi predpoklady, ale svou schopnosti poskytnout srovnatelné kvalitni vyuku Zzakdm
znevyhodnénym i nadanym (CSI, 2018). Reditel aktivné udriuje heterogenitu t¥id, nebot vyzkumy
potvrzuji, Ze vnitini rozdélovani zakl podle schopnosti nezvysuje efektivitu, ale prohlubuje nerovnosti
(Terrin & Triventi, 2022). Naopak smiSené kolektivy prinaseji tzv. , peer effect”, ktery pozitivné ovliviiuje
vysledky i postoje viech 73kd (Denessen et al., 2011; Szumski, 2017). Reditel v rdmci systémovych
moznosti Skoly cilené sméfuje dostupné persondlni a materidlni zdroje k vytvareni inkluzivniho prostredi.
Jeho prioritou je nastavovat takové podminky, které umoznuji fakticky rozvijet potenciadl kazdého
jednotlivce a minimalizovat dopady socioekonomickych ¢&i jinych znevyhodnéni na vzdélavaci cestu Zaka
(MSMT, 2019; CSI, 2019). Zaroveri Fidi svou $kolu zplsobem, ktery je prospé&dny pro celé vzdélavani v obci
a v mikroregionu (napf. cilené se nezbavuje znevyhodnénych zaku).

Klicem k ucinné podpore je schopnost feditele budovat Skolu jako ucici se komunitu, kde je rand
diagnostika a intervence prirozenou soucasti pedagogické prace. Reditel vede pedagogy k tomu, aby
systematicky monitorovali pokrok rliznych skupin Zakd, coz umoznuje presnéji cilit pomoc a ovérovat jeji
funkénost (Sun & Van Ryzin, 2014). Zasadni roli zde hraje védoma prace s postoji a eliminace stereotypu.
Reditel podporuje sebereflexi pedagogt, aby zabranil kultufe nizkych oéekavani vii&i znevyhodnénym
7akdm (Alesina et al., 2018; CSI, 2021). Podporou kulturné citlivého vyucovani zvy$uje motivaci zakd, ale
také prokazatelné snizuje riziko $ikany a socialniho vylou¢eni (Ryzin & Roseth, 2020; Shao, 2024). Reditel
tak vystupuje jako garant vize, v niz je rozmanitost vnimana jako obohaceni a kde kazdy zak, bez ohledu
na své zazemi, zaZiva pocit pfijeti a profesni podpory ze strany celého pedagogického sboru.
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Vytvdarim a vedu profesiondini tym skoly, v némz spolupracujeme a spolecné se ucime.

Naplfiuji principy profesni etiky a profesionality pedagoga, zejména jedndm v souladu
s demokratickymi hodnotami, podporuji respekt k védeckému poznani, pluralité nazorl a kulturni
a hodnotové rozmanitosti spolecnosti a vedu k tomu i ostatni zaméstnance.

Strategicky pldnuji personalni kapacity Skoly a vyhleddvdm kvalitni zaméstnance pomoci
dostupnych nastroju.

Vedu zaméstnance k doplfiovani, rozsifovani a zvySovani profesni kvalifikace podle jejich potieb
a potreb Skoly.

Efektivné deleguji pravomoci, agendy a ukoly dle konkrétni situace (dle zasad situacniho vedeni).

Cilené vytvarim podminky pro rozvoj vnitfni motivace, profesni autonomie a seberealizace
zaméstnancl napf. tim, Ze projevuji davéru v jejich dobré umysly a kompetence.

Vyjasniuji ocekavani od zaméstnancl a poskytuji jim véasnou a konkrétni zpétnou vazbu.

Zajistuji péci o relevantni individualni potfeby pracovnikd a dbam na dodrzovani rovnovahy mezi
pracovnim a osobnim Zivotem a prevenci syndromu vyhoteni.

Profesionalni tym pedagogl je jednou ze zakladnich podminek zlepSovani uceni a vzdélavacich vysledkd
74k0, protoZe ,kvalita ugitell zdsadné a pfimo Umérné souvisi s dosahovanymi vysledky 7aka“ (MSMT,
2010, str. 2). Kvalita uciteld ovliviiuje vykon Zaka vice neZ ,organizace skoly, vedeni nebo finanéni
podminky” (MSMT, 2010, str. 2). Reditel v rdmci personalniho pldnovéni aktivné vyhleddva nové
pracovniky a vytvari podminky pro jejich profesni rlist. Uvédomuje si limity trhu prace, a proto
systematicky pracuje s nekvalifikovanymi ¢i zacinajicimi kolegy, kterym poskytuje podporu pfi adaptaci
a doplfiovani odbornosti.

Sestaveni a udrzeni kvalitniho pedagogického tymu lze oznacit za jeden z nejdllezitéjsich udkold, pred
kterymi feditel skoly stoji. Ucitelé zaroven uvadi kvalitu podpory ze strany vedeni jako klicovy faktor pfi
rozhodovani, zda skolu opustit (Learning Policy Institute, 2017). Socialni podminky ve sSkole, jako jsou
zpUsob vedeni ze strany feditele, kultura skoly a vztahy mezi kolegy, jsou pritom pro ucitele dilezZitéjsi nez
pracovni podminky v uzsim slova smyslu (Avanessian et al., 2020).

Zejména ve vétSich Skolach kvalitni feditel aktivné buduje kulturu distribuovaného vedeni, kde
je rozhodovaci pravomoc prenasena co nejblize mistu realizace Ukoll. Dba pfitom na to, aby ti, kdo
rozhoduji, méli k dispozici potfebné informace a podporu vedeni Skoly. Pro popis zakladnich pristup
k delegovani ukoll, agend a k distribuovanému vedeni skoly viz kapitolu ,,Principy pro préci s ramcem
a Urovné jeho napliiovani”.

V kvalitni skole reditel i pedagogové dodrzuji profesni etiku, ktera je zachycena v § 2 Skolského zadkona,
v postojich obsazenych v tomto kompetenénim rdmci ¢i v Kompetencnim ramci absolventa a absolventky
ucitelstvi (zejména kompetence 6.2).
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Uplatnuji principy oteviené a respektujici komunikace a vedu k jejich vyuzivani zaky i zaméstnance
Skoly.

Efektivné a oteviené rfeSim problémy v komunikaci ¢i vztazich a vedu ktomu také Zaky
a zaméstnance Skoly.

Vedu zaméstnance k volbé adekvatnich forem a kanal komunikace podle situace, cilové skupiny
a cile sdéleni.

Nastavuji systém pravidelné a efektivni komunikace s rodici, v€etné elektronické komunikace
a setkavani, s cilem jejich vétsiho zapojeni do chodu skoly.

V kvalitni Skole funguje oteviend a respektujici komunikace, v niZ jde feditel skoly ostatnim pfikladem.
Pedagogové a dalsi zaméstnanci skoly v kvalitnich Skolach komunikuji se zaky i mezi sebou navzajem
zdvofile a empaticky, ¢&imZ modeluji prosocialni chovani a podporuji pozitivni kulturu a klima koly (CSI,
2024, str. 33). Mezinarodni vyzkumy potvrzuji, Ze komunikacni styl pedagogu, ktery podporuje autonomii,
vztahovost a motivaci, vyznamné zvySuje zapojeni, vykonnost, wellbeing a dalsi aspekty kognitivnich
funkci Zaku, a na zakladé toho akademické vysledky Zakl (Ruby, 2025; Xie & Derakhshan, 2021; Emslander
et al., 2025).

Soucasti oteviené a demokratické kultury a klimatu Skoly je také transparentni komunikace s rodici véetné
jasné nastavenych pravidel elektronické komunikace. Reditel motivuje pedagogy k tomu, aby rodice
vnimali jako partnery, kterym jsou jasné a srozumitelné sdélovany cile, zdméry a zmény ve vzdéldvani.
Tematickd zprava CSI uvadi, Ze kvalitni spoluprace $koly s rodi¢i je zaloZena na ddvére, transparentnosti
a ochoté vysvétlovat ddvody rozhodnuti $koly (CSI, 2021, str. 10, 25, 27). Rodi¢ovskd angaZovanost
vyznamné pfispiva k akademické Uspé&snosti 7ak (Jeynes, 2005). Reditel proto vytvaFi systém komunikace,
ktery rodicim umoziiuje poskytovat zpétnou vazbu a spolupodilet se na Zivoté Skoly. Aktivné vystupuje
na ochranu zaméstnancu skoly v pfipadé verbalnich i jinych Utokd ¢i jinak nevhodného chovani ze strany
tfetich osob.
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Vytvarim kulturu vzdjemného a spolecného uceni ve Skole, s vyuzitim kooperativniho uceni zaku
a s drazem na spolupraci zaméstnanca.

Zajistuji uskutecnovani vzajemnych kolegidlnich hospitaci mezi pedagogy se spolecnou reflexi
vyuky a vzdjemnym poskytovanim popisné a respektujici zpétné vazby.

Zajistuji profesni komunikaci a spolupraci pedagogl (a dalsich odborniki) o vzdélavacich
potfebach Zakl s cilem nalézt a realizovat vhodné pedagogické postupy (pfi dodrZeni ochrany
osobnich udaja).

Umoznuji-li to podminky, podporuji tandemovou vyuku a jeji prvky, jako je spolecné planovéni,
vedeni a reflexe vyuky.

Podporuji efektivni rozvoj spoluprace mezi asistenty pedagoga a dalSimi pedagogy a vycleriuji pro
to cas.

Ve skole, kde mezi sebou pedagogové oteviené sdileji své zkuSenosti a buduji vzajemnou divéru,
se zvysSuje jejich angazovanost a profesni uceni (Jong et al., 2022, str. 8). Mezinarodni vyzkumy ukazuiji,
Ze praveé kultura spoluprdce mezi pedagogy a rozvoj skol jakoZto ucicich se komunit maji vyrazny pozitivni
dopad na uceni a vysledky zak( (Hattie, 2019; Fullan 2020, Grissom et al., 2021).

Reditel podporuje rdzné formy kolegidlniho u¢eni — napfiklad mentoring, tandemovou vyuku, uéici
se skupiny, metodické tymy (CSI, 2021) &i oteviené hodiny (Burgees et al., 2020). Zaroven zajistuje, aby
ve Skole fungoval kontinudlni systém zpétné vazby, jak od pedagogl k fediteli, tak od Zak( k pedagoglim
a vedeni Skoly a naopak. Buduje tak ve Skole kulturu celoZivotniho a kolegialniho uceni, zajistuje, Ze ucitelé
rozuméji smyslu tohoto uéeni, vnimaji jeho p¥inos a citi motivaci se do néj aktivné zapojovat. Reditel
kvalitni skoly se sam kolegidlniho uceni Uc¢astni a vyuziva ho ke svému profesnimu ristu.

Reditel vytvaFi podminky pro to, aby se pedagogové stali soucdsti komunity profesionalti zamérenych
na kvalitni vyuku (The Wallace Foundation, 2013, str. 8). V takovém prostredi ucitelé reflektuji dopady své
prace a stavi na poznatcich o fungovani mozku a motivaci (Korbel, 2022; €SI, 2021). Tento kolektivni
profesni rozvoj ma pfimy vliv na kvalitu vyuky, nebot umozZnuje skole pruzné reagovat na aktualni potreby
tridnich kolektiv( i jednotlivych Zaka.
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Vedu zaméstnance Skoly k vyhodnocovani jejich vzdélavacich potieb s ohledem na pfinos pro
zaky, i k vyhodnocovani prinosu predchoziho profesniho rozvoje; na tomto zdkladé spolu s nimi
planuji jejich dalsi profesni rozvoj.

Zaméstnance Skoly vedu k pravidelné Gcasti na profesnim vzdélavani, k Gcelnému vyuzivani
samostudia a rtznych forem sdileni zkusenosti nebo individualni podpory, jako je mentoring
¢i koucink.

Podporuji takové formy profesniho rozvoje zaméstnanct skoly, které naplnuji principy ucinného
uceni a vedou ke zlepSovani vzdélavacich vysledka zaka.

Podporuji rozvoj manazerskych a lidrovskych dovednosti v tymu Skoly a posiluji kapacity tymu pro
pedagogické vedeni a provozni fizeni Skoly.

Otevrenost uditell a dalSich zaméstnancl skoly k dalSimu profesnimu rozvoji je jednim z charakteristickych
znakl Uspédnych zakladnich kol (CSI, 2024). Mezinarodni vyzkumy potvrzuji, 7e jak systematické
hodnoceni vlastni prace (Darling-Hammond et al., 2017; Hattie, 2019;) — zahrnujici reflexi, planovani
a ovérovani naplnovani vyukovych cild — tak cileny profesni rozvoj pedagogtl (Timperley et al., 2007) maji
vyrazny pozitivni dopad na uceni a vysledky Zaka.

Reditel kvalitni $koly nastavuje jasnd kritéria, k nim? se pedagogové pii sebehodnoceni a planovani
profesniho rozvoje vztahuji. Pti jejich tvorbé lze wvychdzet z Kompeteniniho rdmce absolventa
a absolventky ucitelstvi (KRAAU, MSMT, 2023), ve kterém je proces planovani profesniho rozvoje pevné
ukotven. Reditel také poskytuje vhodné nastroje pro sebehodnoceni a pldnovani a podporuje pedagogy
béhem celého procesu, napriklad zprostfedkovanim mentoringu. Hodnoceni priace pedagogl je pro
feditele nastrojem pro zvySovani kvality uceni a hledani prostoru pro zlepsovani pedagogické prace.
Reditel kvalitni $koly také pomahd pedagogiim ziskavat podklady pro sebehodnoceni z réiznych zdroji:
z otevienych hodin, hospitaci, kolegidlnich pozorovéni, zprav CSI & zpétné vazby od 74kd a rodid.
Na zakladé vysledk( sebehodnoceni pak reditel pedagogiim doporucuje vhodné formy dalsiho vzdélavani.

Jednim ze spolecnych znak( Uspésnych skol je zajem uditell o jejich dalsi profesni rozvoj, a to véetné
otevireného pfistupu k novym metodam a formam vyuky, stejné jako k dal$im inovacim (CSI, 2021, str. 16).
Reditel kvalitni $koly podporuje efektivni formy profesniho rozvoje a pedagogy k rozvoji motivuje.
Na zdkladé hodnoceni a sebehodnoceni mohou pedagogové vytvaret své plany osobniho pedagogického
rozvoje (POPR). POPR pravidelné spole¢né vyhodnocuji a planuji svdj dalsi rozvoj. Vysledky hodnoceni
POPR slouZi rediteli také pro stanoveni dalsich strategickych krokt a plant v oblasti rozvoje pedagogd.
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Vyuzivam sebereflexi a zpétnou vazbu pro zlepSovani své prace a svlj profesni rozvoj (véetné
externiho hodnoceni, napf. od CSI nebo od zfizovatele).

Vyhodnocuji své dovednosti pedagogického vedeni Skoly, tj. jak se mi dafi naplfiovat kompetence
v oblasti 2, a jaky to ma dopad na vysledky Zaku.

Vyhodnocuji své manazZerské dovednosti, tj. jak efektivné fidim tym a procesy, jak komunikuiji, jak
rozhoduji; a své lidrovské dovednosti, tj. jak motivuji, inspiruji a zavadim inovace.

Aktivné pracuji na svém profesnim rozvoji spolu s kolegy, prostfednictvim dalsSiho vzdélavani,
online vzdélavani a spoluprace s odborniky, konzultaci, mentoringu, koucinku, supervize a sdileni
zkuSenosti.

Védomé pracuji s ndroky spojenymi s vykonem feditelské role, vytvafim podminky pro jeji
dlouhodobé udrzitelny vykon a pecuji o své dusevni zdravi.

Vlastni profesni a osobnostni rozvoj reditele skoly a dalSich ¢lend vedeni je nezbytny k tomu, aby mohli
gkolu kvalitné pedagogicky vést (DZ CR 2023-2027, str. 81). Reditel kvalitni $koly je pedagoglim, zak(im,
zaméstnancim Skoly a dalsim aktérlim vzorem v tom, Ze uceni samo o sobé je hodnotou. Jeho uceni
a rozvoj maji pozitivni dopad na mnoha drovnich, jak zd{raznuji mj. Darling-Hammondova a kol.: kvalitni
programy pfipravy a profesniho rozvoje rediteld skol jsou spojeny s pozitivnimi vysledky feditel(, uciteld
i 74k (2024, str. 125). Reditelé, ktefi se takovych program( G¢astni, vykazuji lepi porozuméni leadershipu
a — v pripadé studii, které se tim zabyvaly — zlepSeni svych postupl v leadershipu (Darling-Hammond
et al., 2022, str. 23). Rozvoj feditele ma navic pozitivni vliv nejen na rozvoj skoly, ale slouzi také jako
prevence vlastniho vyhoteni.

Reditel aktivné pecuje o sv(ij profesni riist a psychickou odolnost. Vytvati si prostor pro pravidelnou reflexi
své prace a vyuziva dostupné formy vnéjsi podpory, jako jsou supervize, mentoring ¢i zapojeni
do profesnich siti. Rozumi tomu, Ze jeho vlastni rozvoj je podminkou pro stabilitu a rozvoj celé skoly.
Pravidelné reflektuje a vyhodnocuje své manazerské a pedagogické dovednosti, kompetence a znalosti
a na zakladé dlikazi planuje své rozvojové cile tak, aby byly v souladu s cili skoly. Uvédomuje si, jaka
je jeho role v rozvoji Skoly, a klade si otazku: Co se potfebuji jako feditel naucit, abychom spoleé¢né jako
Skola dosahovali vytycenych cild?

Pro profesni rozvoj a uceni feditel(l jsou na zakladé vyzkumu klicové tyto druhy vzdélavani a podpory:
(1) individualizovana podpora typu 1:1 (mentoring a koucovani); (2) komunity feditel(; a (3) aplikované
uceni (Darling-Hammond et al., 2022, str. 30). Komplexni pfehled o vlastni ¢innosti mUzZe feditel ziskat
napriklad prostrednictvim 360° zpétné vazby. Ta je obvykle anonymniho charakteru, je sesbirana
prostfednictvim dotaznik( a zahrnuje vSechny Ghly pohledu na praci reditele: pohled pedagogl, Zaka,
zfizovatele, rodicl a dalSich relevantnich aktéru.
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Efektivné vyuZivam financni prostredky s cilem naplnovat vizi a strategii rozvoje skoly a zajistuji fizeni
skoly v souladu s pravnimi predpisy.

Znam principy finanéniho fizeni Skoly, tvorby a ¢erpani rozpoctu, fizeni finanénich rizik i nastaveni
kontrolniho systému a efektivné je uplatiiuji s oporou o dostupné odborniky (ekonom, ucetni
atp.).

Zajistuji ucelné vyuzivani materialnich podminek skoly a ve spolupréci se zfizovatelem a odborniky
se zapojuji do planovani investic a rozvoje materidlnich podminek Skoly, vcetné digitalni
infrastruktury.

Efektivné planuji rozpocet s ohledem na vizi a strategii Skoly, persondlni potreby Skoly, napliuji
povinnosti spjaté s vykaznictvim a fidim financ¢ni chod Skoly s oporou o data.

Orientuji se ve zdrojich financovani, transparentné vyjedndavam se zfizovatelem a partnery
o dodatecnych prostfedcich a uplatiuji vhodné metody fundraisingu v souladu s vizi Skoly,
platnou legislativou a pravidly zfizovatele.

Uginné hospodafeni s penézi a majetkem $koly neznamend jen formalni dodriovani pfedpisti. Naopak,
jednd se o hlavni nastroj strategického fizeni, jehoZ cilem je prokazatelné zlepsovat kvalitu vyuky
a vysledky 74ka (Mendels, 2012). Reditel vi, Ze zpUsob, jakym $kola nakladda se svymi zdroji (lidmi, penézi
a vybavenim), ma pfimy vliv na kvalitu uéeni. Zadsadnim manazZerskym postupem je proto zajistit, aby
veskeré pridélené finance byly pfimo navazany na cile rozvoje pedagogiky a vizi Skoly.

Ucelné vyuziti finanénich zdrojd sméfuje primarné do lidského kapitalu, nebot kvalita vedeni feditelem
je zdaleka nejvyznamnéjsi faktor, ktery ovliviiuje spokojenost pedagogl. Pro feditele je prioritou zajistit
pro pedagogy takové podminky, aby méli dostatek ¢asu na vyuku. Zajistuje pedagogtim klidné prostfedi
a dostate¢nou podporu, kterd dle moznosti minimalizuje vnéjsi tlaky a nadbytec¢nou administrativu
(Mendels, 2012). Reditel nahliZi na ¢asovou kapacitu svych zaméstnanc( jako na limitovany a strategicky
zdroj. Usiluje o to, aby zaméstnanci stfredniho managementu (metodici, pfedsedové predmétovych komisi,
zastupci) nebyli pretizeni. Reditel zarover umi strategicky pracovat s finan¢nimi prostfedky na dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovnikd (DVPP) tak, aby bylo pfimo sladéno s cili Skoly a mélo formativni
podobu. Podporuje financovani pravidelného setkavani a sdileni zkuSenosti s kolegy, coz je forma, kterou
preferuje drtiva vétsina reditel (Robinson, 2009).

Reditel umi aktivné vyuZivat dovednost pro héjeni zajm@ $koly u zfizovatele a prosazuje systémovou
podporu, iniciuje spolupraci s okolnimi Skolami (napf. v ramci dobrovolnych svazk( obci) za ucelem sdileni
nepedagogickych sluzeb (Ucetnictvi, personalistika, informacni systémy), ¢imZ dosahuje prokazatelného
snizeni finanénich i ¢asovych nakladd (VSE, 2024). Dle vyzkumu PAQ, Research (Garguldk et al., 2024) maji
nejlepsi zfizovatelé kompetence a kapacity k tomu, aby administrativni zatéz skol snizovali, ¢imz jim
pomahaji soustredit se na vzdélavani. | v pripadé Sirokého delegovani provoznich a ekonomickych agend
zUstava reditel garantem souladu s pravnimi predpisy. Kompetentni feditel se orientuje v zakladech
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finanéniho fizeni natolik, aby mohl kvalifikované rozhodovat, vyhodnocovat rizika a efektivné kontrolovat
vystupy delegovanych ¢innosti.

Reditel kvalitni $koly si je védom souvislosti mezi dostateénym materialnim zajisténim $koly a kvalitou
uceni Zakl a vzdélavani, které Skola poskytuje. Vi také, Ze dostatecné materialni vybaveni skoly ma dopad
na hladky provoz skoly, véetné oblasti bezpeénosti. Vyzkum doklada, Ze konstrukéni prvky a komponenty
Skolnich budov maji méfitelny vliv na uceni Zaka a Ze v pripadech, kdy je skola umisténa v nevyhovuijicich
budovach, tato skute¢nost jednoznaéné negativné ovliviiuje jejich akademické vysledky (Earthman, 2002,
str. 1). Naopak potom korelacni studie ukazuji silnou pozitivni souvislost mezi celkovym stavem budovy
a vysledky 74kd (Earthman, 2002, str. 1). Reditel proto ve spolupréci se zfizovatelem rozviji materialni
podminky $koly v ndvaznosti na potfeby 74k(, zaméstnanct a koncepéni zdméry $koly. Reditel vnima
technologie nikoliv jen jako nastroj, ale jako prostfedi. Rozumi konceptu digitdlniho pedagogického
leadershipu, ktery propojuje vizi Skoly s efektivnim vyuZivanim digitalnich technologii pro komunikaci
a fizeni.

Zfizovatel Skoly a reditel hraji kliCovou roli v tom, jak Skola vypada a jak je materidlné zajisSténa. Nicméné
kvalitni prostfedi skoly spoluvytvareji vsichni relevantni aktéri, a to zejména Zaci, pedagogové a dalsi
zaméstnanci $koly. Reditel kvalitni $koly vnima jednotlivé pedagogy jako odborniky na materidlni zajisténi
predmétd, které vyuéuji, a pravidelné s nimi probira, jaké pomdcky nebo vybaveni je tfeba zajistit. Reditel
kvalitni Skoly se zajima také o potieby
zaku, jak je pojmenovavaji Zaci samotni.
Pohled 7aki na materiadlni zajisténi
skoly hraje dllezitou roli v budovani
takového prostiedi, ve kterém se Zaci
citi dobre, bezpecné a mohou se naplino
vzdélavat.
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Efektivné a spravné uplatiuji Skolskou a dalsi relevantni legislativu, sleduji legislativni zmény
a umim je pruzné promitnout do praxe Skoly.

V souladu s pracovnim pravem, spravedlivé a transparentné nastavuji procesy a pravidla
souvisejici s trvanim ¢i ukoncovanim pracovniho poméru, pracovni dobou, platy a odménami,
dovolenymi, prekdzkami v prdci, naplni prace, pracovnimi cestami, pé¢i o zaméstnance
a problematikou odbord.

Uskutecnuji spravni fizeni v souladu s legislativou.

Nastavuji efektivni systém udrZovani a archivace skolni dokumentace, bez duplicit a nadmérné
zatéze, s dirazem na dodrzovani zdsad ochrany osobnich udaja.

Na Zadosti, podnéty a zpétnou vazbu reaguji profesionalné a vécné. StiZznosti vyrizuji bez
zbyteénych odkladd a vyuzivam je k systémovému zlepSovani skoly.

Jsem si védom souvislosti a disledkd postaveni feditele Skoly jako organu verejné moci.

Schopnost zajistit napliiovani pravnich norem je jednim ze zakladnich predpoklad( toho, aby feditel mohl
gkolu dobre vést. Reditel, ktery je zaroven statutarnim orgdnem pravniho subjektu, nese odpovédnost
za soulad chodu $koly s fadou zakonnych a podzédkonnych norem. Ceska situace je pfitom v tomto bodé
v mezindrodnim srovnani specificka, protoze cesti feditelé v priméru travi spravou skoly vétsinu svého
pracovniho ¢asu (Prokop, 2024, IDEA, 2019 a CVUT, 2024). Z tohoto ddvodu musi byt postupy pro
napliiovani pravnich norem nastaveny ve Skole tak, aby sice zajistovaly plny soulad s legislativou, ale
zaroven zabiraly co nejméné c¢asu a kapacit feditele Skoly, ktery nese odpovédnost nejen za dodrzovani
legislativy, ale zejména za naplnovani cil Skoly, tedy kvalitu poskytovaného vzdélavani.

Vyzkum administrativni zatéze zakladnich kol (CVUT 2024) dokumentuje, ie spektrum &innosti
vyZzadovanych po vedoucich pracovnicich skol na né klade vysoké naroky, a to zejména v mensich skolach,
kde Feditel vykonava vétsinu agendy bez podpory odbornych pracovnik(. Reditel déla proaktivni kroky pro
zajisténi souladu s pravnimi normami skrze Ucinné fizeni lidi, dat (viz 2.4) a procesu. V zavislosti na velikosti
skoly je tfeba zajistit distribuované vedeni a delegovani Ukol( do Sirsiho tymu. V zavislosti na velikosti
Skoly proto smysluplné fizeni znamena cilené rozdélovani a delegovani nepedagogickych ukolu
na zastupce nebo nepedagogické pracovniky. Funkéni administrativni zdzemi pak pedagogickym
pracovnikdm v lidrovskych rolich uvoliiuje prostor pro to, na ¢éem nejvice zalezi: rozvoj kvality vyuky a uceni
(Leithwood et al., 2020). Zahrnuje to rovnéz tvorbu jasnych pravidel, minimalizaci naruseni vyuky a aktivni
reseni konfliktll, véetné ochrany uciteld pred nepfimérenym tlakem ze strany rodica ¢i dalSich osob.
Transparentnost a systémovost v naplfiovani prdvnich norem pfitom nejsou jen nastrojem souladu
s legislativou, jsou i zakladem davéry mezi Skolou, uciteli a rodici, ktera je spolecnym znakem Uspésnych
skol.
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NAVAZNOST NA KRITERIA KVALITNi SKOLY CESKE
SKOLNI INSPEKCE

Kompetenéni ramec Feditele a Feditelky $koly je Uzce provézan s kritérii Kvalitni $koly Ceské $kolni inspekce
(https://www.kvalitniskola.cz/). Tato kritéria uplatriuje CSI pfi své hodnotici a metodické €innosti ve $kolach,
proto je velmi podstatné, Ze jsou oba dokumenty Uzce propojeny. Vzhledem k odliSnému ucelu obou
dokumentl neni mozné zachovat zcela shodnou strukturu. | presto byla zachovana v co nejvétsi mozné mire.
PFesné vazby mezi jednotlivymi kritérii Kvalitni $koly a kompetencemi KRRS shrnuje nasledujici tabulka:

Kritéria kvalitni $koly KRRS

K1.1 1.1,15.1

K1.2 1.2

K1.3 1.3.1,1.3.3,1.34

K1.4 1.4.1,1.43,1.4.5

K 1.5 1.5.3,1.5.4

K2.1 1.3.2,2.1.1,2.1.2,2.1.3,2.4.3,3.1.4,4.2
K 2.2 142,143,144

K2.3 2.2.1,2.2.2,2.2.4,3.1.3,3.1.5,3.1.6,3.1.7
K 2.4 4.1.2

K 2.5 3.5,34.4

K3.1 3.1.1,3.1.2

K 3.2 3.2

K 3.3 3.3

K3.4 3.1.1,2.3.2

K 3.5 34,223

K4.1 2.3.1

K 4.2 2.3.2,2.35,23.6

K4.3 2.3.3

K 4.4 2.3.4

K5.1 2.3.3

K 5.2 2.4.2

K 5.3 23.2,234

K 5.4 2.1.4,2.41,243,2.4.4
K6.1 2.5.1

K 6.2 2.4.1,2.5.2

K6.3 2.5.3

00 =


https://www.kvalitniskola.cz/

SLOVNICEK POJMU A ZKRATEK

e Adaptacni obdobi reditele skoly = Vtomto dokumentu se jim rozumi obdobi prvnich t¥i let
po prvnim jmenovani do funkce reditele Skoly, ve kterém ma feditel dle § 5 odst. 2 zakona
¢. 563/2004 Sbh. (o pedagogickych pracovnicich) povinnost doplnit si znalosti v oblasti fizeni
Skolstvi absolvovanim studia pro feditele skol podle § 24 odst. 2. téhoz zdkona.

e Akcni planovani = Proces prevodu dlouhodobé strategie do konkrétnich kratkodobych,
méritelnych cilG a krokl s prifazenymi odpovédnostmi a terminy, které slouzi k efektivni
implementaci vize.

e BOZP = Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci.

o Ctenaiska a pisatelskd gramotnost = schopnost porozumét psanému textu, kriticky o ném
pfemyslet a efektivné ho pouZivat; pro detailnéjsi charakteristiku ctenafské a pisatelské
gramotnosti viz revidované RVP ZV.

o (81 = Ceska skolni inspekce.

e Digitdlni wellbeing = Digitalni wellbeing je stav, ve kterém rozpozndvame pfinosy a rizika naseho
vlastniho zplsobu uZivani digitdlnich technologii v aktudlnich podminkach. Na zakladé toho
digitalni technologie zapojujeme do svého Zivota zplsobem podporujicim nase celkové zdravi,
osobnostni rozvoj a odpovédnost vici sobé, svému okoli a svétu (viz aidig-wellbeing.pdf).

e Digitalni pedagogicky leadership = strategické a smysluplné vyuzivani technologii ve vyuce
i Fizeni 8koly. Reditelé a Feditelky vytvareji vizi digitalniho rozvoje, podporuji inovace, efektivné
pracuji s daty a posiluji spolupraci ve skole i mimo ni. Tento pfistup jim pomahda reagovat
na vyzvy digitdlniho svéta.

e Dlouhodoby zamér vzdélavani (Dlouhodoby zamér kraje) = Strategicky dokument kraje, ktery
definuje priority a cile rozvoje vzdélavaci soustavy v daném regionu na delsi ¢asové obdobi.

e DVPP = Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnika.

e Evaluace = Systematické zjistovani, hodnoceni a posuzovani kvality, ic¢innosti a dopadu ¢innosti,
procesl nebo vysledku ve skole.

e Formativni hodnoceni = Zplsob hodnoceni zaméreny na podporu a zlepSovani uéeni jedince.

e Fundraising = Proces ziskavani financnich nebo jinych zdroji od darc(, partner(i nebo z grantt
pro podporu cill a rozvoje Skoly.

e GDPR = Obecné nafizeni o ochrané osobnich udaja.

e Hospitace = Cilena a strukturovana navstéva vyuky ucitele feditelem nebo jinym povérenym
pracovnikem za Uc¢elem pozorovani, popisné zpétné vazby a nasledné podpory rozvoje uditele.

e ICT = Informacni a komunikacni technologie.

e Indikatory plnéni = Konkrétni a méritelné ukazatele, které slouzi ke zjistovani, nakolik bylo
dosaZzeno stanovenych strategickych cili nebo splnény ukoly.

e Individualni plan profesniho rozvoje (IPPR) = Strategicky dokument reditele, ktery na zakladé
sebereflexe podle Kompetenéniho ramce definuje prioritni oblasti pro dalsi vzdélavani
a stanovuje konkrétni kroky k posunu na skaldch jednotlivych kompetenci.
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Kompetence = Schopnost funkéné propojit znalosti, dovednosti a postoje a tvofivé je vyuZit pri
feSeni konkrétnich situaci.

KRAAU (Kompetencni ramec absolventa a absolventky ucitelstvi) = Dokument, ktery definuje
soubor profesnich kompetenci, jez by mél mit ucitel na zacatku své praxe a které slouzi jako
standard pro profesni rozvoj.

Kurikulum = Zde miné&no pfevainé RVP a SVP.
Medialni gramotnost = Schopnost kriticky pristupovat k informacim z rdznych zdrojQ.

Mise Skoly = Stru¢né vyjadreni zakladniho smyslu existence skoly — co déla, pro koho to déla
a v ¢em se odliSuje od ostatnich.

MSMT = Ministerstvo $kolstvi, mladeZe a t&lovychovy.

Organizace neformalniho vzdélavani = Instituce nebo subjekty poskytujici mimoskolni
vzdélavani.

OSPOD = Organ socialné-pravni ochrany déti.

Oteviené hodiny = Oteviené vyucovaci hodiny, kde ucitelé zvou kolegy, aby pozorovali vyuku
a nasledné ji reflektovali pro profesni rozvoj.

Participace = Aktivni zapojeni zak(, rodicl a dalSich aktér( do Zivota Skoly.

Peer reditel = Kolega v roli feditele, ktery poskytuje podporu jinému fediteli na principu
partnerstvi, rovnosti a vzdjemné profesni solidarity. Peer rfeditel neni nadfizenym ani kontrolnim
organem, ale partnerem pro sdileni zkusenosti a hledani feseni v bezpe¢ném prostredi.

Pedagog = V tomto dokumentu pouZivdme pojem ,pedagog” pro vSechny pedagogické
pracovniky (viz jazykova poznamka).

Pedagogicka prace = systém zahrnujici nejen pfimou vyuku, ale i planovani kurikula, kulturu
hodnoceni, profesni rozvoj sboru a préci s daty o uceni zakd.

Pedagogicky leadership = Proces, pfi kterém lidfi ve Skolstvi (napf. feditelé, zastupci) vedou,
inspiruji a podporuji své kolegy, aby dosahli spolecnych cilll a zlepsili vzdélavaci proces.

Pedagogicky lidr = Osoba, kterd vndsi do skoly vizi, inspiruje a podporuje ostatni, aby se
sousttedili na zaky a jejich uéeni. Timto lidrem je casto feditel $koly, ale mGze jim byt i jiny ucitel
nebo ¢len vedeni.

PO = Podplrna opatreni.
POPR = Plan osobniho pedagogického rozvoje.

Profesni rozvoj pedagogti = Systém celoZivotniho vzdélavani a podpory pedagogd, jehoz cilem
je zvySovani jejich kvalifikace, odbornosti a kompetenci.

Reflexe = Proces cileného a kritického zamysleni se nad vlastni zkusenosti, jednanim a vysledky.
RVP = Rdmcovy vzdélavaci program.
Sdilené hodnoty Skoly = Spolecné pfijaté a respektované principy, normy a presvédceni.

Socialni sluzby = Cinnosti a opatieni zajistujici pomoc pro lidi, ktefi se ocitli v nepfiznivé socidlni
situaci a aktéri, ktefi tuto pomoc zajistuji.

Strategie 2030+ = Strategie vzdélavaci politiky CR do roku 2030+.
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Stfedni management = zastupci reditele, vedouci pfedmétovych komisi, metodici, ktefi zajistuji
realizaci strategickych cili, pedagogické vedeni, koordinaci vzdélavaciho procesu a zpétnou
vazbu, pricemz ¢asto kombinuji manazerské odpovédnosti s vlastni vyukou.

Sumativni hodnoceni = Zavérecné hodnoceni, které shrnuje a hodnoti Uroven dosazeni
stanovenych cili na konci urcitého obdobi.

SVP = Specidlni vzdélavaci potreby.

Skolni klima = Atmosféra a emoéni naladéni ve $kole, které utvareji vztahy mezi zaky, uciteli a
ostatnimi zaméstnanci.

7 s

Skolni komunita = Skupina lidi vzajemné propojend spoleénym zdjmem o $kolu a vzd&lavani,
zahrnujici zaky, pedagogy, rodic¢e a mistni partnery.

Skolni kultura = Souhrn nepsanych pravidel, tradic, zvyklosti, hodnot a ritudld, které ovliviiuji
kazdodenni Zivot Skoly a jeji identitu.

SPP = Skolni poradenské pracovisté.
SPZ = Skolské poradenské zafizen.
SVP = Skolni vzdé&lavaci program.

Tandemova vyuka, v KRAAU je také , parova vyuka” = Forma vyuky, kdy se na hodiné podili dva
vyucujici, ktefi spole¢né sdileji odpovédnost za planovani, realizaci i hodnoceni hodiny.

Trvale se ucici organizace = Prosttedi ve Skole, které systematicky povzbuzuje a umoZnuje vSem
jejim ¢lenm (zakdm i pedagoglim) neustdle se rozvijet, ucit se z chyb a sdilet znalosti (viz napft.
Senge 2006). Uceni se déje i na institucionalni rovni, napf. evaluaci a analyzou chyb pfi zavadéni
zmén.

Tym $koly = souhrnné oznaceni pro vSsechny zaméstnance skoly (pedagogické i nepedagogické),
ktefi se podileji na naplfiovani mise a vize Skoly.

(Profesni) ucici se komunita = Skupina profesionald, které spojuje zajem o stejnou véc — obor,
téma, problém. Pravidelné se schazeji, aby se spolecné ucili tim, Ze zkoumaji vlastni praxi.
Setkavani jsou fizend, maiji jasny cil a opiraji se o konkrétni diikazy o uceni zaka.

Ucici se skupina = Skupina lidi, ktefi se pravidelné schazeji, aby spolecné sdileli své zkusenosti
a vzajemné se ucili a rozvijeli.

Vize Skoly, strategie Skoly = IdedIni budouci stav skoly; strategie je dlouhodoby plan a soubor
krok( pro dosazeni této vize.

Vyukova metoda = Konkrétni postup, ktery ucitel voli pro realizaci vyuky a k dosazeni
vzdélavacich cil.

Vyukové prostiedky = Nastroje, pomUicky a materialy, které ucitel pouziva k vyuce.

Wellbeing = stav, v némz se Zaci i dospéli citi bezpecné. Tento koncept je nezbytné vnimat
v rovnovaze s psychickou odolnosti — schopnosti jedince efektivné zpracovavat narocné vyzvy,
vyrovnavat se s nejistotou a rozvijet vytrvalost pfi uceni a feseni problém (pro dalsi podrobnosti
viz Wellbeing ve skole).

Zpétna vazba = Informace o vysledcich nebo pribéhu Cinnosti, kterd slouzi k pouceni, ndpravé
a rozvoji, pricemz by méla byt popisna, konkrétni, konstruktivni a cilena.
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https://www.wellbeingveskole.cz/

e Zfizovatel = Subjekt, ktery danou skolu zfizuje a zodpovida za jeji provoz.

e 74ci = Pro lepsi srozumitelnost zde uzivame zjednodusujici pojem ,,74ci“ pro déti, zaky i studenty,
navstévujici materské, zdkladni i stfedni Skoly.

e 74k s potiebou podptirnych opatieni = nejen 74k s indikovanou specialni vzdéldvaci potfebou
nebo zak nadany ¢i mimoradné nadany, ale obecné kterykoli zak, pfi jehoz vzdélavani je treba
kompenzovat néjakou formu znevyhodnéni.
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