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Pojem kompetence je v poslednich letech stéle Castéji pouzi-

vany, nazory na kompetence manazera se mohou rliznit. Na-

priklad Veber' zastava nazor, Ze musi jit vzdy o souhru dvou
dimenzi:

e odbornost — ktera je prezentovana odbornymi znalostmi
a praktickymi dovednostmi ziskanymi vzdélavanim a se-
bevzdélavanim;

e a chovani — projevujici se v komunikaci, motivaci a uplat-
fovanim vlivu na druhé, komplex ,osobnich, mravnich,
etickych viastnosti lidi“ (Veber, 2009, s. 38).

Hned v Gvodu je urcité vhodné si polozit otazku: ,potfebuje
vedeni Skoly néjaké dovednosti, schopnosti, znalosti Ci zkuSe-
nosti pro adaptaci za¢inajiciho ucitele?* A pokud ano, ,proc?*

V procesu pfiprav, hledani, konstruovani a pojmenovani vhod-
nych kompetenci vedeni Skoly se vychazelo mimo jiné i z Ana-
lytické zpravy?, ktera se zabyvala systémem podpory zacina-
jicich ucitell. Kromé vystupt tykajicich se moznosti podpory
zacinajicich ucitell byla zajimava také zjisténi, které se tykala
potfeb podpory, které maji zacinajici i uvadeéjici ucitelé a ve-
deni 8koly (v textu uvadeéné jako osoby odpovédné za adapta-
ci). Na zékladé Setfeni byly zjistény oblasti a formy podpory,
které by ucCastnici adaptacniho procesu pfivitali. Nejcastéji
byly uvadény tyto potfeby podpory &i pomoci:

Zacinajicl ucitelé by pfivitali podporu pfi:

e Fedeni kazenskych problémd zakd;

e seznamovani s kurikularnimi dokumenty Skoly a jejich ak-
tualizact;

e vedeni Skolni dokumentace;

e kazdodennim planovani vyuky podle Skolniho vzdélavaci-
ho programu;

e hodnoceni Zak(;

e préaci s zaky se specialnimi vzdélavacimi potfebami;

e komunikaci s rodici;

e reflexi vlastni prace.

Uvadgjici ucitelé by privitali podporu pfi:

e identifikaci potfeb zacinajiciho ucitele;

e vedeni pohospitacniho rozhovoru;

e vedeni parové vyuky;

e planovani rozvoje zacinajiciho ucitele;

e hodnoceni prace zacinajiciho ucitele;

e poskytovani zpétné vazby zacinajicimu uciteli.

Vedeni Skoly by pfivitalo podporu pfi:

e planovani rozvoje zacinajiciho ucitele;

e planovani rozvoje uvadéjiciho ucitele;

e identifikaci potfeb zacinajiciho ucitele;

e identifikaci potfeb uvadgjiciho uditele;

e poskytovani konstruktivni zpétné vazby zacinajicimu uciteli;
e poskytovani konstruktivni zpétné vazby uvadéjicimu uciteli;
e hodnoceni prace zacinajiciho ucitele;

e hodnoceni prace uvadejiciho uditele.

Z vycCtu potfeb vyplyva, ze velmi Casto vitanou podporou je
pomoc pfi planovani rozvoje ucitell, uvadéjicich i zacinajicich,
a pfi hodnoceni jejich prace poskytovanim zpétné vazby. Jaké
kompetence by tedy mélo mit vedeni Skoly, aby zvladalo na-
priklad reflektovat praci uciteld, ale také aby ucitelé uméli hod-
notit svoji praci sami? Zcela urcgité kompetence komunikativni
(naslouchani), lidrovské (motivace) nebo napfiklad reflexivni
(popisna zpétna vazba). Tyto kompetence se mohou prolinat
vSemi ostatnimi kompetencemi vedeni Skoly, ale protoze je
komunikace velmi obsahlym tématem, je tato kompetence vy-
mezena jako samostatna. Dlvodem neni pouze uvédomit si,
s kym vedeni Skoly komunikuje, ale také pfedevsim jak mluvi,
co fika a jak to fika a k Eemu sméfuje. Nejedna se tedy pouze
o to, zda vedeni Skoly mé& dostate€nou slovni zasobu, spravné
vyslovuje, ale také k Cemu sméfuje.

Z vy$e uvedené Analytické zpravy® vyplynulo, Ze vSichni ak-
téfi adaptacniho obdobi citi potfebu poskytovani konstruktivni
zpétné vazby. Zpétnd vazba je povazovana za velmi dllezity
faktor formativniho hodnoceni. V praxi to znamen4d, ze vede-
ni Skoly umi vést hodnotici rozhovor tak, ze nehovofi o tom,
co bylo $patné, ale naopak vede zacinajiciho ucitele k tomu,
aby sam pojmenoval to, co se délo, co fikal, co délali Zaci, ne
tedy, co bylo §patné a co se nepovedlo. Smyslem je porozu-
mét tomu, co délame, jaké mame cile, a také hledat moznosti,
jak pfisté postupovat jinak, jak dosahnout spole¢ného cile.
Vedeni Skoly tak uvadéjicimu i zacinajicimu uciteli poskytuje
podporujici prostfedi, které umoznuje stanovit spolecné cile.
Komunikativni kompetence se tak uplatfiuji i v kompetencich,
které souviseji s hodnoceni adaptacniho procesu.

1 VEBER, J. Management: zaklady, moderni manaZerské pfistupy, vykonnost a prosperita. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009,

734 s. ISBN 978-80-7261-200-0.

2 Analyticka zprava ze studie systému podpory zacinajicich uciteld. Praha: Narodni institut pro dalsi vzdélavani, 2018.
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Pri identifikaci a pojmenovani kompetenci vedeni $koly dd-
lezitych predevSim v adaptacnim obdobi, byla pfedmétem
zajmu i kompetence, kterou vySe v textu zminuje Veber*
a ktera souvisi s chovanim a jednanim cClovéka, jeho posto-
ji, hodnotami a odpovédnosti, tj. kompetenci etickou. Etika je
filozoficka disciplina, ktera se zabyva moralkou a jejimi nor-
mami. Hodnoti lidské chovani z pohledu dobra a zla, zkouma
hodnoty a principy, které je ovliviiuji. Sdileni etickych hodnot
a principl chovani bylo v projektu Kariérni systém (reg. ¢islo
CZ.1.07/4.1.00/33.0002) vnimano jako zakladni pfedpoklad
pro praci pedagoga. Jednéa se o soubor hodnot, postoju a zi-
votnich zkuSenosti, které se promitaji do vSech ¢innosti vedeni
gkoly, a to smérem k uciteldm, détem a zakdm, rodic¢im i ve-
fejnosti. Vedeni Skoly by mélo byt vzorem chovani a jednani
pro uvadejici i zacinajici ucitele a mélo by projevovat otevre-
nost vUci jejich nazorlim, respektovat je. Ma vysoka oceka-
vani od sebe sama, je zodpovedné, totéz vSak oCekava také
od uvadegjiciho ucitele, kterého dokaze povzbudit a motivovat
k dosazeni danych cill adaptacniho obdobi. Vztahy s ugiteli
stavi na vzajemné dlvére a respektu, je spravedlivé pfi rozho-
dovani a zasadovés.

Vedeni Skoly musi téz vytvaret ve Skole bezpecné prostredi,
a to nejen pro aktéry podilejici se na adaptacnim obdobi, ale
pro v8echny. Pfedpokladem tohoto chovani a jednani je velmi
dllezita sebereflexe. Eticka kompetence neni v profilu vede-
ni uvadéna, nebot’ etické chovani a jednani se prolina véemi
ostatnimi kompetencemi a pro kazdou z nich je zasadni. Napfi-
klad etické jednani a chovani se uplatriuje v kompetenci lidrov-
ské — vedeni skoly respektuje nazory uvadejiciho ucitele a dava
mu ddvéru pro tvorbu planu adaptace. V oblasti kompetenci
manazerskych dokaze vedeni skoly jasné vymezit povinnosti
uvadeéjiciho ugitele, kontrolovat je, ale zaroveri je samo dUsled-
né a zodpovedné a upfimneé reflektuje adaptacni obdobi.

Pri pojmenovani a vybéru kompetenci vedeni Skoly v adaptac-
nim obdobi byl inspiraci model vedeni Skoly, ktery vytvofili
autori knihy ,Kompetence fidicich pracovnikl ve $kolstvi®”,
a ktery vymezuje tyto kompetence:

* lidrovské;

® manazerské;

e odborné;

e osobnostni;

e socialnf;

e fizeni a hodnoceni edukacnich procesU.

Vys$e uvedené kompetence jsou dudlezité pro vedeni skoly pie-
devsim z hlediska celkového Fizeni Skoly jako instituce, a proto
je kladen ddraz vice na kompetence, které jsou potfebné pre-
devsim pro adaptacni obdobi. Vyznamnym podnétem se pro
nas stala publikace Horsta Belze a Marca Siegrista s nazvem
Klicové kompetence a jejich rozvijeni”. Autofi knihy identifikuiji
kompetence podle rlznych pristupd, zabyvaji se skupinovym
ucenim a vychazeji z tohoto kompetencniho modelu:

e odpovédnost, spolehlivost, mysleni a ucent;

e samostatnost a vykonnost;

e komunikace a spoluprace;

e zdUvodnovani a hodnoceni;

e TFedeni problému a tvorivost.

Vyse uvedené déleni se stalo inspiraci pro vymezeni kompe-
tenci vedeni 8koly v adaptacnim obdobi. Nasledné byly defi-
novany tyto kompetence:

e systémova kompetence;

e komunikativni kompetence;

e osobnostni kompetence;

e socialni a personalistické kompetence;

e reflexivni kompetence.

4 VEBER, J. Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009,

734 s. ISBN 978-80-7261-200-0.

5 VEBER, J. Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009,

734 s. ISBN 978-80-7261-200-0.

6 LHOTKOVA, 1., V. TROJAN a J. KITZBERGER. Kompetence fidicich pracovniki ve $kolstvi. Praha: Wolters Kluwer, 2012, 104 s. ISBN 978-80-

7357-899-2.

7 BELZ H. a M. SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody, cviceni a hry. Vyd. 3. Praha: Portél, 2015, 376 s. ISBN

978-80-7367-930-9.
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Obréazek 12 Balancni kruh — kompetencni profil vedeni $koly ve vztahu k adaptaci za¢inajiciho ucitele. Zdroj: autofi textu.

6.2 Vymezeni a podrobny popis kompetenci (soubor do-

vednosti, védomosti, postoju a hodnot vedeni skoly)

6.2.1

v adaptacnim obdobi

Kompetence systémova

Jedna se o kompetenci, ktera predstavuje schopnosti a do-
vednosti dileZité pro efektivni planovani, organizovani, fizeni
a hodnoceni adaptacniho obdobi jako projektu, do kterého
vstupuji dalsi aspekty a aktéfi.

Vedeni skoly:

a.

Ve spolupréci s kolegy a na zékladé specifik dané Sko-
ly sestavi plan adapta¢niho obdobi, naplanuje realizaci
adaptacniho obdobi, vCetné tvorby vSech potfebnych
dokumentl (planu adaptace, pland profesniho rozvoje
apod.).

Do planu adapta¢niho obdobi zapracovava vizi Skoly
a dalsi koncepcéni materialy, napf. skolni vzdélavaci pro-
gram, pravidla spole¢ného vzdélavani zakl apod.

V rémci adapta¢niho obdobi efektivné deleguje Ukoly na

dalsi aktéry (uvadéjici ucitel, zastupce feditele, vedouci

predmétové komise, koordinator skolniho vzdélavaciho pro-

gramu, pracovnik skolniho poradenského pracoviste...).

Vytvari systém postupného seznamovani nove nastupuji-

cich kolegl s koncep&nimi dokumenty $koly.

Priklad indikatoru:

e Seznami zacinajiciho ucitele s Etickym kodexem skoly
a vysveétli mu vyznam jednotlivych ustanoveni.

Systémoveé zadleni nové nastupujiciho ucitele do formal-

nich i neformalnich struktur ve Skole.

Vytvari podminky pro rozvoj kompetenci zacinajicich

i uvadejicich ugiteld.

Priklad indikatord:

e Zjist'uje a podporuje vzdelavaci potfeby zacinajicich
i uvadeéjicich ugiteld.



e Nabizi rizné formy podpory vzdélavani zacinajicich
i uvadgjicich ugiteld.

g. Dokaze identifikovat mozna rizika, kterd mohou v prébé-
hu adaptacniho obdobi nastat, a je schopen reagovat na
vnéjsi i vnitfni impulsy, které do adaptacniho obdobi mo-
hou vstupovat.

Priklad indikatord:

e Analyzuje problém, navrhne moznosti feSeni a napla-
nuje postup feseni problémové situace.

e Zvlada time management a praci se stresem.

e V pfipadé potfeby zajisti externi spolupraci pfi feseni
problém ve své kole.

6.2.2 Kompetence komunikativni

Jde o schopnosti a dovednosti, pomoci kterych vedeni skoly

vytvari pozitivni klima v prlbéhu adapta¢niho obdobi. Vedeni

Skoly je oteviené oboustranné komunikaci, respektuje nazory

a doporuceni uvadegjiciho ucitele, ale zaroven dokaze aktivné

naslouchat zacinajicimu uciteli a vnimat jeho potreby.

Vedeni skoly:

a. Komunikuje vécné a argumentacneé vystizné se zacinaji-
cim ucitelem i uvadéjicim ucitelem.

Priklad indikatoru:

e Pojmenovava stru¢né a jasnée skutecnosti.

b. Dokaze naslouchat, projevit vstficnost a empatii vaci za-
Cinajicimu uciteli i uvadejicimu uciteli.

Priklad indikatord:

e Dokéaze naslouchat.

* Dokéaze se vcitit do druhého a chapat jej.

c. Dokaze vést motivacni a hodnotici rozhovor, vytknout
pfipadné chyby a popsat nedostatky v praci zacinajiciho
i uvadejiciho ucitele.

Priklad indikatord:

e Umi popsat pozitiva a pfipadné rezervy v praci zaci-
najiciho i uvadéjiciho ucitele.

e Popisuje skuteCnosti tak, aby hodnoceni pfispélo
k dalS§imu rozvoji zaginajiciho i uvadeéjiciho ucitele.

d. Svou formalni i neformalni komunikaci navozuje vstficné
a kultivované prostredi ve $kole.

e. Stanovi funkéni komunika¢ni kanaly v rémci adapta¢niho
obdobi.

Priklad indikéatord:

e PopiSe, na jaké kolegy se maji zaCinajici a uvadejici
ucitel obracet s konkrétnimi tématy.

e Predstavi za¢inajicimu uciteli ty, ktefi jsou v pedago-
gickém sboru za néco odpovédni (napf. pfedsedu
pfedmétové komise daného pfedmétu, vedouci vy-
chovatelku, vedouci oddé&leni na ZUS, vedoucf ugitel-
ku v MS), a uvede priklady témat, ktera spolu budou
projednavat.

f.  Dokéze pracovat jak s verbalni, tak s nonverbalni stran-
kou komunikace.

Priklad indikéatoru:

* Nepfetvatuje se, je upfimny, verbalni komunikace je
v souladu s komunikaci neverbalni.

g. Dokéaze naplnit roli mediatora.

h. Dokaze vyuzivat modernich komunikac¢nich kanald, pre-
devSim téch elektronickych webovych stranek, social-
nich siti, messengert apod.

Priklad indikatord:

* Vedeni Skoly podporuje zac¢inajiciho ucitele pfi zdoko-
nalovani umeéni hovofrit cizim jazykem.

e Vedeni Skoly podporuje zacinajiciho ucitele pfi rozvoji
komunikacnich dovednosti — predevS§im téch elek-
tronickych. V tomto smyslu se da vyuzivat groupwa-
rovych systém(, jaké predstavuji bud Google Apps
(nové Google Suite) ¢i Office 365.

6.2.3 Kompetence osobnostni
Zahrnuji osobni vlastnosti ¢lenl vedent skoly, jako jsou napfi-
klad zodpovednost, kreativita, pfesnost, chut’ nadale profesné
rlst. Dale v8ak zejména osobni dovednosti, jako jsou schop-
nost kooperace, kritické mysleni, prace s motivaci a efektiv-
nim vyuzitim Casu, které spociva mimo jiné i ve schopnosti
oddélit profesni a osobni €as, ¢i zvladani alespori zakladnich
dovednosti tykajicich se odbourani stresu.

Clen vedeni gkoly:

a. Rozviji svlj osobni potenciél, neztraci schopnost ucit se
a je schopen sebereflexe.

b. Jerozhodny, za svym rozhodnutim si stoji a pfijima za n¢j
odpovédnost.

c. Projevuje kreativitu a schopnost improvizace v ramci pru-
béhu adaptacniho obdobi.

d. Zvlada vést zménu, kterou s sebou pfinasi nastup zacina-
jiciho kolegy do pedagogického sboru.

Priklad indikatoru:
e Vytvari podminky pro komunikaci zmén z rlznych
Uhll pohledu.

e. Dokéaze motivovat kolegy, aby se prlbézné rozvijeli v ob-
lasti pedagogickych dovednosti, jde svym kolegim pfi-
kladem.

f. Vytvafi podminky k uzivani Siroké Skaly strategii, metod
a forem vyuky.

Priklad indikéatoru:
e Podporuje zacinajiciho ucitele v rozvoji prezentacnich
dovednosti.



6.2.4 Kompetence socialni a perso-
nalisticka

Socialni a personalistické kompetence zahrnuji schopnosti
a dovednosti vedeni koly pracovat s tymem ucitell jako se
skupinou, tzn. s osobami, které maji spolecny cil. K dosazeni
potfebnych cild skupiny vytvéari vedeni skoly systém spole¢-
nych norem a pravidel a rozdéluje Ulohy na zakladé specifik
jednotlivych ¢lend. Tyto kompetence také umoznuji fesit pri-
padné konflikty a problémy, které mohou v pribéhu adaptac-
niho obdobi vyvstat.

Vedeni Skoly:

a. 'V ramci personalistické ¢innosti provadi vybér nové na-
stupujicich — zac¢inajicich ugitell a uvadeéjicich uciteld.

b. Monitoruje schopnosti a dovednosti jednotlivych ¢len(
pedagogického tymu, aby vedeni Skoly snadno odhadlo,
kdo se na roli uvadéjiciho ucitele hodi a kdo ne.

c. Motivuje uvadéjiciho ucitele k tomu, aby zvladl svou roli,
a dokaze vyuZit jeho potencidlu, resp. jeho silnych stra-
nek.

d. Mé4 znalosti v oblasti prace s profesnim portfoliem ugitell
a tvorby planu pedagogické podpory.

e. Nabizi vhodné formy podpory pro zajisténi profesniho
rlstu uvadéjiciho i zac¢inajiciho uditele.

Priklad indikatoru:

e Vnima vzdeélavaci potfeby zacinajicich i uvadeéjicich
ucitelll a nabizi rlzné metody, napfiklad vzajemné
sdileni zkuSenosti Ci stinovani.

f.  Zvlada reseni béznych problémd, konfliktd ¢i odporu pro-
ti zménam spojenym se zaclenénim nového kolegy do
struktur ve Skole.

Priklad indikatoru:

e Vyuziva efektivni metody FeSeni konfliktd.

Vedeni Skoly postupné zaclenuje zacinajiciho ucitele do sys-
tému spoluprace s partnery Skoly v celé Siroké sSkale podle
jednotlivych typd a druht skol, véetné seznameni nové nastu-
pujiciho kolegy s pravidly zapojeni zakonnych zastupcl zaku
do Zivota $koly.

6.2.5 Reflexivni kompetence
Kompetence reflexivni znamena schopnost a dovednost ve-
deni Skoly hodnotit. Zahrnuje takové specifické dovednosti,
které vedeni Skoly vyuziva pfi hodnoceni préace zacinajiciho
i uvadejiciho ucitele a které zaroven pfispivaji k jejich dalsimu
profesnimu i osobnimu rozvoji. Tato kompetence predpokla-
déa soucasné schopnost sebereflexe. Jako reflexivita je ozna-
Covana klicova kompetence, ktera Cini Clovéka schopnym
hodnotit po kritickém porovnani vykon podle dosazenych vy-
sledkd, pochopit subjektivni ustalené zplsoby reakci a rutin,
ujasnit si vlastni pohnutky a mefitka hodnot.

Vedeni Skoly:

a. Vede se zacinajicim i uvadéjicim ucitelem hodnotici roz-
hovory, v nichz vyuziva popisnou zpétnou vazbu.

Priklad indikatord:

e Hodnotici rozhovory vedou k progresi zacinajiciho
ucitele v oblasti profesniho rozvoje i jeho pedagogic-
kych dovednosti.

e Pouziva formativni hodnoceni.

e Umivnimat a popsat realitu.

b.  Umi vystihnout a popsat silné a slabé stranky uvadeéjiciho
i zacinajiciho ucitele a zaroven je sméruje k dalSimu pro-
fesnimu rozvoiji.

Priklad indikatord:

e Monitoruje naméty nové nastupujiciho kolegy a pro-
blémy, které mu pfinasi proces adaptace ve Skole.

e Vedeni Skoly podporuje zacinajiciho uitele ve zvlad-
nuti projektového time managementu.

c. Nastavuje smyslupIné autoevaluaéni procesy adaptacni-
ho procesu s cilem zefektivhiovani tohoto procesu a po-
skytnuti co mozna nejvétsi podpory zacinajicimu i uvade-
jicimu uciteli.

d. Umi pracovat s profesnim portfoliem, a to jak svym vlast-
nim, tak zvlada podporu zac¢inajiciho i uvadegjiciho ucitele
v tvorbé portfolia.

Priklad indikatord:

e Vybira si materialy k uloZzeni do portfolia, na jejich za-
kladé poté reflektuje svlj profesni rlst.

e Vedeni Skoly zacinajicimu uciteli jasné stanovuje pra-
vidla, ktera plati po dobu zahrani¢niho vyjezdu.

e Vedeni skoly zacinajicimu uciteli jasné stanovuje kon-
trolni mechanizmy.
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