SDELENI Z POLITIK PODPORA INKLUZIVNIHO
VEDENI SKOL

Vedouci pracovnici Skoly hraji kliCovou roli pfi dosahovani inkluzivnéjsich vzdélavacich
systému a vyznamnym zptisobem ovliviuji vysledky Zaka.

Tyto skutec€nosti vedly k vétSimu zaméreni na téma vedeni Skoly v poslednich letech. S narlstem
role vedeni Skoly a komplexity souvisejicich uloh stouplo i uznani potfeby podpory.

Evropska agentura pro specialni a inkluzivni vzdélavani (dale také Agentura) vypracovala projekt,
jehoz cilem je poskytnout informace pro Sirsi diskuze o vedeni Skoly napfic¢ skupinami
zucastnénych stran v politice i praxi. Projekt Podpora inkluzivniho vedeni skol (SISL) zkoumal, jak
efektivné rozvijet a prosazovat inkluzivni vedeni na Urovni Skoly prostfednictvim rdmc( politiky na
narodni a mistni Urovni a podplrnych mechanisma.

K dispozici jsou tyto vystupy projektu SISL:

* analyza mezinarodnich a evropskych politickych dokumentd a pokynt,

¢ reSerSe mezindrodni a evropské literatury (od roku 2012) za Gcelem dohodnuti
operacionalizovanych definic klicovych pojmu a identifikace klicovych koncept(, na nichz
je politika a praxe pro inkluzivni vedeni Skoly zalozena,

e pruzkumy jednotlivych zemi pro zjisténi, do jaké miry politiky jednotlivych zemi podporuiji
inkluzivni vedeni Skoly,

e ramec politiky na podporu rozvoje a prezkumu politiky pro inkluzivni vedeni skoly,

¢ nastroj sebereflexe vychazejici z rdmce politiky, kterym se fidi spolecné diskuze
zucastnénych stran. Ten obsahuje pokyny pro zavedeni a prizplsobeni nastroje stavajicimu
kontextu jednotlivych zemi.

Tento souhrn klicovych sdéleni z politik nabizi prehled hlavnich zavéra z téchto vystup( projektu.

PREDPOKLADY PRO INKLUZIVNI VEDENT SKOL k

uspésnost, podpofit pohodu a vytvaret pocit sounaleZitosti u vSech zaku, véetné téch, ktefi jsou
nejvice ohrozeni vylou¢enim. Toto pojeti je v souladu se stanoviskem Agentury k inkluzivnim
vzdélavacim systémUm.
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Vedeni Skoly mlZe mit na starosti jedna vedouci osoba nebo jej mlze v zajmu zajisténi
efektivity prevzit kolaborativni tym ve vedeni Skoly nebo muze byt tento tkol rozdélen
mezi nékolik klicovych aktért plusobicich v ramci Skoly nebo spojenych se skolou.

Vedeni jakoZto funkce je organizacni funkci, ktera je sdilena nebo distribuovana mezi vice osob. Z
pravniho hlediska muze vedeni prevzit jedna osoba. Pfistup zaloZeny na vyzkumu povazuje vedeni
za kolektivni fenomén.

RozliSuje se mezi vedenim Skoly obecné a inkluzivnim vedenim Skoly.
»,Vedoucimi pracovniky skol“ se rozumi vSechny osoby v klicovych vedoucich rolich ve Skolach a

studentskych spoleéenstvich. ,Inkluzivnimi vedoucimi pracovniky skol“ se rozumi osoby ve
formalnich vedoucich pozicich i osoby v ramci Skol, které uplatiuji schopnost vedeni v praxi.

Ukolem inkluzivniho vedeni 3koly je zejména fesit nespravedinost a budovat komunitu a
uplné zapojeni vsech zaku.

organizace. Zaméruje se na rozvoj inkluzivni kultury, kde jsou vSechny zuc¢astnéné strany
podporovany, aby spolupracovaly, cenily si rozmanitosti a zajistily, aby se vSem zZakim, véetné
téch, ktefi jsou nejvice ohroZeni vylouc¢enim, dostalo vysoce kvalitniho vzdélani.

Kazdy vedouci pracovnik Skoly by se mél snazit byt inkluzivhim vedoucim pracovnikem
Skoly a uplatiovat vedeni Skoly, které prosazuje inkluzi, i pokud vedeni Skoly probiha v
jinych skolnich kontextech, které rozviji inkluzivni kultury a praxi riznymi zpUsoby.

UVOD K INKLUZIVNIMU VEDENI SKOLY k

Pro inkluzivni vedeni skoly jsou relevantni rlizné modely vedeni a politicka opatreni. Patfi mezi né
zakladni funkce, role a povinnosti inkluzivniho vedeni Skoly, véetné kli¢ovych politickych opatfeni,
ktera podporuji vedouci pracovniky Skol pfi jejich plnéni.

Zakladni funkce inkluzivniho vedeni Skoly

Vedouci pracovnici Skol musi mit mozZnost si osvojit Sirsi Skalu kompetenci, které jsou v dnesnich
raznorodych Skolach nezbytné. Osoby ve vedeni Skoly jiZ nemohou pracovat osamocené, ale musi
zapojit dalsi osoby formou sdileni a rozdélovani tloh vedeni a spolupracovat s fadou partner(i v
komunité i mimo ni. Jejich potencidlni role manazert zmén v ramci SirSi reformy systému by méla
byt jasné vnimana.

Vyzkum identifikoval tfi hlavni funkce vedeni, které je treba plnit, aby mohly inkluzivni Skoly
fungovat efektivné. Tyto funkce urcuji smér i organizac¢ni a osobni rozvoj.

¢ Urcovani sméru: Vedeni je dllezZité pro urovani strategického sméru se zamérenim na
hodnoty, které inkluzivni praxi podtrhuji, a na projev, ktery ji podporuje.




¢ Organizacni rozvoj: Vedouci pracovnici a tymy ve vedeni jsou odpovédné za udrZzovani
Skolni kultury, ktera je kolegialni, interaktivni a zamérena na podporu ucitell a zaka v
rdmci vzdélavaciho procesu. Naplfiovani téchto funkci umozniuje vedoucim pracovnikiim
Skol vytvofit inkluzivni Skolni kulturu se zamérenim na prostredi k uceni, kde je kazdy zak
cennym Ucastnikem a kde se ocekava, ze uspéje diky kvalitnimu vzdélani.

¢ Osobni rozvoj: Vedeni je jednou z hlavnich hnacich sil kvality vyuky, kterd ma pak
nejvyznamné;si dopad na Uspésnost zak( na urovni skoly. Pro tuto strategickou roli je
zdsadni podpora, monitoring a hodnoceni vyukové praxe.

PInéni téchto funkci podporuje vedouci pracovniky v tom, aby vytvofili inkluzivnéjsi prostredi pro
uceni. Inkluzivni vedeni Skoly musi kromé plnéni téchto funkci resit nespravedlnost a budovat
komunitu a Uplné zapojeni vsech Zaku. Inkluzivni vedouci pracovnici Skoly proto maji tu vizi, ze
»studujicim vSech vékovych skupin® by se mélo dostat ,,smysluplnych a kvalitnich vzdélavacich

pFileZitosti v ramci mistni komunity po boku pratel a vrstevnik(“. *

Role a povinnosti inkluzivniho vedeni Skoly v ramci vzdélavacich systému

Inkluzivni pracovnici $kol musi pfi zastavani vySe uvedenych zakladnich funkci plnit urcité role a
povinnosti. Je také zodpovédné za pretvareni politiky a legislativy tak, aby se inkluzivni vzdélavaci
praxe vylepsila, a utvareni politik, které jsou relevantni pro prostredi jejich Skoly a pro zicastnéné
strany.

Za timto ucelem musi plnit své role a povinnosti napfi¢ rovnémi jednotlivych zak(, skoly,
komunity i celostatniho/regionalniho prostredi v ramci vzdélavaciho systému.

UROVEN JEDNOTLIVCE

¢ Ovlivnéni praxe orientované na zaka / naslouchani zakaim, personalizace
(ustredni)

e Zajisténi, ze ucitelé pfijimaji odpovédnost za vSechny zaky

¢ Podpora inovativni a flexibilni pedagogiky/praxe postavené na datech ve
tfidach

e Monitoring praxe ve tfidach pro zajisténi kvalitniho vzdélavani pro viechny

® Rozvoj kultury spoluprace — pozitivni a dlvéryhodné vztahy

e Pouzivani dat jako zékladd pro reflexi ucitell a pribézné zlepSovani

¢ Vedeni a ovliviiovani organizace a zdrojl skoly podle principd spravedinosti

e Zapojovani studentského spolecenstvi do sebehodnoceni a reflexe nad daty v
zajmu zajisténi informaci pro pribézné zlepsSovani skoly
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1 Evropska agentura pro specialni a inkluzivni vzd&lavani, 2015. Stanovisko Agentury k inkluzivnim vzdéldvacim systémim. Odense,
Dansko.
www.european-agency.org/resources/publications/agency-position-inclusive-education-systems-flyer, str. 1
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UROVEN KOMUNITY

e Budovani partnerstvi s podpdrnymi organizacemi, dal$imi Skolami/institucemi
na jinych drovnich systému a firmami v komunité

¢ Budovani skolni kapacity pro rozmanitost formou zapojeni do vyzkumu a aktivit
profesniho rozvoje zalozenych na spolupréci, napf. s univerzitami

* Rizeni lidskych zdroja, zajisténi zavazku ke sdilené vizi inkluze

* Rizeni finanénich zdrojd v zajmu uspokojovani potieb celé kolni komunity

¢ Ovliviiovani rozvoje narodni politiky v oblasti spravedinosti a inkluzivniho
vzdélavani formou projednani a komunikace

¢ Pfevedeni a zavadéni politik zplsoby vhodnymi pro kontext a hodnoty pfislusné
Skoly a Fizeni zmén na urovni Skoly, co se tyce osnov a rdmcl hodnoceni,
financovani profesniho rozvoje a alokace zdrojl a analyzy a odpovédnosti za
kvalitu

Schéma €. 1. Role a povinnosti vedeni skoly napfi¢ riznymi Grovnémi v ramci vzdélavani
Role a povinnosti pro inkluzivni vedeni Skoly nejsou zcela nezavislé na politikach, které na néj
maji vliv. Podpuarna politicka opatifeni by méla umozriovat vedoucim pracovnikiim skol nebo

tymam ve vedeni Skol pracovat na dosazZeni jejich vize.

Klicova politicka opatieni na podporu inkluzivniho vedeni skol

Podpurna politicka opatfeni pro inkluzivni vedeni skol existuji v regulacnim ramci, ktery
nabizi univerzalni definici inkluzivniho vzdélavani a uruje, jaké zdroje jsou k dispozici,
jaka rozhodnuti Ize ucinit a za co nesou vedouci pracovnici odpovédnost.

Existuji obecné ramce pro vedeni Skoly a vedouci pracovniky Skol, avSak do znaéné miry se do
nich nepromitd inkluzivni vedeni skol.

V zajmu podporeni inkluzivnich vedoucich pracovnik(i skol pti pInéni vyse uvedenych roli a
zakladnich funkci by mély politiky pro vedeni Skol nabizet tfi klicova politicka opatfeni: pfistup,
autonomii a odpovédnost. Ty maji vliv na to, jak mohou vedouci pracovnici Skol plnit svoji roli a
své povinnosti. Mohou urcovat efektivnost vedoucich pracovnikd skol pfi vytvareni a vedeni
inkluzivni skoly.

Vedouci pracovnici Skol potiebuji konkrétné pfistup k:

* podpore, a to ve formé formalnich prilezitosti k rozvoji a vétsi spoluprace s kolegy a
dalSimi zucastnénymi stranami na vSech Urovnich systému,

e zdrojlm v zajmu rozvoje kapacity pracovnich sil prostfednictvim skoleni, tymové prace a
vymeény znalosti.




Vedouci pracovnici Skol musi mit autonomii délat informovana rozhodnuti postavena na
datech o strategickém smérovani, rozvoji a organizaci skoly. To mUzZe zahrnovat rozhodnuti o:

e prizplsobeni osnov, hodnoceni a akreditacnich ramca tak, aby byla stanovena vysoka
ocekavani a uspokojeny potreby mistni komunity a Zaka,

e pfijimani a rozvoj ucitell a dalSich zaméstnancu,
e proaktivni spolupraci s dalSimi organizacemi a mistni komunitou,

e financovani a spravedlivé alokaci zdroju.
Co se tyce odpovédnosti, vedouci pracovnici Skol musi:

* mit schopnost stanovit si vizi, hodnoty a vysledky, za které chtéji (oni a dalsi
strany) nést odpovédnost (napt. spravedlnost, vylouéeni diskriminace, plnén
socialnich a akademickych pozadavku vsech zaku),

e nést odpovédnost (vici zaklm, rodindm, mistnim komunitdm) prostfednictvim
mechanismu, které jsou sladény s dalSimi oblastmi politiky, ¢imz je zajiSténa podpora pro
politiku a praxi inkluzivniho vzdélavani,

e hrat hlavni roli, spolecné se zucastnénymi stranami, pfi monitoringu, sebehodnoceni a
vyhodnoceni, aby tak ziskaly informace o vysledcich Zaka a zohlednily data pro ucely
prabézného zlepsovani.

Analyza evropské a mezinarodni literatury a politiky ukdzala, Ze zaméreni na odpovédnostni
opatreni neni vidy v souladu s Urovni pfistupu ke zdrojim, podpore a profesnimu rozvoji a se
stupném autonomie, kterou maji vedouci pracovnici Skol pfi pInéni svych zakladnich funkci
spocivajicich v uréovani sméru a organizacniho a osobniho rozvoje.

ROZVOJ A PODPORA INKLUZIVNICH PRISTUPU k

PFi sestavovani ramce politiky a zejména ndstroje sebereflexe bylo klicové nalézt rovnovahu
mezi tim, za jaké standardy nesou odpovédnost vedouci pracovnici Skol, a podporou, kterou k
dosaZeni téchto standardu nabizeji politiky.

Je zasadni, aby politiky podporovaly rozvoj a zavadéni efektivniho a inkluzivniho vedeni
skol, které dokaze zlepsit spravedlnost, rovnost a pohodu ve vzdélavani. Proto je nutné
identifikovat mezery mezi standardy, za které nesou odpovédnost vedouci pracovnici skol,
a podpurnymi politickymi opatifenimi, ktera jsou jim k dispozici.

Vypracovani politickych ramcti na podporu inkluzivniho vedeni skol

Ramec politiky pomaha zemim podpofit vedeni Skol v jejich snaze o umoznéni vSsem Zakim se
plné zapojit, zlepsovani vysledkl Zakd a podporeni jejich pohody a pocitu sounaleZitosti. To je v
souladu se snahou Agentury a jejich ¢lenskych zemi o prosazovani dlouhodobé inkluze v Sirsi
spolecnosti.



https://www.european-agency.org/resources/publications/SISL-policy-framework
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Ramec politiky Ize pouZit v rdmci spoluprace, vymény ¢i rozhodovani. Cilem muze byt uréeni
sméru pro podrobnéjsi soubor politik, priibézna sprava nebo sledovani nebo dalsi rozvoj stava-
jicich politik v zajmu dosazeni SirSiho cile inkluzivniho vzdélavani.

Ramec politiky mlze:

e Prispét k vytvoreni novych politik a nabidnout zakladni kamen pro jejich vypracovani:
Nabizi prehled klicovych prvk(, které by mély byt soucasti politiky zamérené na podporu
inkluzivniho vedeni skol nebo které se vénuiji roli vedeni Skol v SirSim ramci politiky
inkluzivniho vzdélavani.

* Podpofit prezkum a dalsi rozvoj stavajicich politik a ramcu politik: Ramec politiky prihlizi
ke skutecnosti, Ze podpora pro inkluzivni vedeni skol miiZe existovat jako jednotliva politika
nebo muize figurovat mezioborové v riznych politikach a na rliznych Grovnich politiky.
Pokud existuje politika pro inkluzivni vedeni Skol nebo vedeni skol obecné, miize ramec
politiky pomoci:

prezkoumat a zlepSit stavajici politiku, kterd podporuje inkluzivni vedeni Skoly,
- dale rozvinout stavajici obecnou politiku vedeni skol za Ucelem zajisténi inkluzivniho
pristupu.

* Vyvolat sebereflexi (zejména v souvislosti s konceptem inkluzivniho vedeni skol, rolemi
vedoucich pracovnikt kol a Skolenim zaméfenym na vedeni): Nehledé na rozvoj Ci
prezkum politik nabizi klicové prvky ramce politiky ramec k diskuzi a sebereflexi ohledné
praxe inkluzivniho vedeni skol a roli vedoucich pracovnikd skol.

Ramec politiky zahrnuje:

« Sir§i mandat politiky pro kontextualizaci politiky zaméFené na vedeni kol a ovlivAujici
vedeni skol. Tento mandat se tyka nékolika mezindrodnich a evropskych dokumentu
obsahujicich smérodatné principy. Lze jej rozsifit formou politik a legislativy, které zohledni
jedinecny kontext, historii a rozvoj zemé.

¢ Vizi politiky, ktera stanovi idealni stav, kterého ma politika dosahnout.

e Smérodatné principy, na kterych stavi strategie nebo ramce na podporu inkluzivniho
vedeni skol. Politika na podporu inkluzivniho vedeni Skol nesmi byt samostatnym
dokumentem, ale musi byt zaclenéna do mnoha jinych. V kontextu mnoha zemi jsou
obecné cile, konkrétni cile a strategie zakomponovany do ostatnich vzdélavacich politik a
opatreni.

* Obecny cil politiky, ktery urcuje, ceho ma byt pisobenim v rdmci inkluzivni vzdélavaciho
systému dosazeno.

» Konkrétni cile politiky, kterych ma byt konkrétné dosazeno.
e Ramec standardu, které jsou formulaci aspiraci, kterych ma vedeni Skol dosahnout.

¢ Opatieni politiky, kterd podporuji dosazeni téchto standarda.




Vizi ramce politiky na podporu inkluzivniho vedeni skol je to, aby stavajici a nové politiky
podporovaly vedeni skol pfi budovani kultury a zavadéni praxe, v niZ se vSem zakliim
dostava smysluplného, kvalitniho vzdélani, existuji vysoka ocekavani ohledné jejich
vysledki, pohody a pocitu sounaleZitosti v ramci spravedlivého skolniho prostiedi.

Ramec politiky respektuje rozdily mezi zemémi. Jedna se o ndstroj s otevienym zdrojem, ktery si
kazda zemé muze prizpUsobit svému kontextu.

Podpora sebereflexe a strukturovaného dialogu v zajmu preklenuti mezery mezi politikou a praxi

Praxe vedeni Skol neni zcela nezdvislé na politikach, které na néj maji vliv. Rdmec politiky proto
podrobné predstavuje navrhované standardy, které vedeni Skol potfebuje k zajiSténi inkluzivity, a
podpurnd politicka opatifeni nezbytnd k dosazeni téchto standardu.

S cilem preklenout mezeru mezi ocekavanimi politiky kladenymi na vedouci pracovniky skol a
podporou, kterou vedouci pracovnici Skol potfebuiji, stavi nastroj sebereflexe na standardech a
politickych opatienich ramce politiky. Formou fizené a soustfedéné reflexe stimuluje profesionalni
dialog a spolecny rozvoj politiky v ramci Skol a napftic¢ Skolami, a to na riznych drovnich politiky.

Nastroj sebereflexe je vhodny pro:

e vedouci pracovniky skol i tymy ve vedeni Skol, kteti maji zajem o pomoc pfi prijimani a
rozvijeni inkluzivni praxe v ramci vedeni,

e tvlrce politik odpovédné za vypracovani a realizaci politik pro inkluzivni vzdélavani na
narodni, regionalni nebo mistni drovni.

Lze jej pouZit na vSech Urovnich politik, od celostatni az po mistni spravu.

Tento nastroj pomaha vedoucim pracovniklim skol, tymim ve vedeni skol i tvlrcim politik
posoudit, zda jsou na cesté k dosazeni inkluzivniho vedeni Skoly. Nabizi tfi moZnosti sebereflexe:

1. Reflexe pro vedouci pracovniky sSkol ohledné moznosti vypracovani inkluzivni praxe ve
snaze o dosazeni inkluzivniho vzdélavani. Mlze se zaméfit na urcitou roli nebo aspekt v
ramci funkce vedeni, ktera uréuje ramec nastroje.

2. Reflexe pro tvtirce politik ohledné politickych opatieni nezbytnych k podporeni
inkluzivnich vedoucich pracovniku skol v jejich praxi.

3. Spolecna reflexe a dialog vedoucich pracovnikt skol a tvtircti politik o klicovych

problémech v kazdé oblasti, kterou je potreba Fesit.

Doporucené otdzky provadi zucastnéné strany reflexi na Urovni praxe i politiky a vedou je k
zodpovézeni téchto otazek:

» Kde se nyni nachazime?




e Jaké jsou nase hlavni silné stranky, vyzvy a pfrilezitosti k dalSimu rozvoji?

¢ Jakym oblastem se musime predevsim vénovat?

Vedouci pracovnici $kol a tvirci politik mohou spole€né v ramci fokusnich skupin pouzivat
navodné otazky k projednani, jaké kroky je nutné podniknout po stanoveni priorit.

Nastroj sebereflexe bere v Uvahu rizné kontexty politiky a praxe napti¢ zemémi a ¢asova omezeni,
kterym odbornici v oblasti vzdélavani celi. Proto je mozné jej pfizpUsobit dle potreby. JelikozZ je
cilem spole¢ny dialog, mély by byt idealné vyuzity vSechny tfi moznosti pro sebereflexi. Prvni dvé
moznosti Ize vSak vyuzit samostatné ¢i se zamérenim na jednu ze zékladnich funkci jako vychozi
bod pro spolecny dialog napfi¢ urovnémi prostrednictvim spoluprace s konkrétnimi zda¢astnénymi
stranami. Dokument obsahuje pokyny pro pouziti a pfizpisobeni nastroje odliSnym kontextliim
jednotlivych zemi.

Formou Fizené reflexe a strukturovaného dialogu o existenci a pfinosnosti politickych
opatieni zaméfenych na podporu vedeni skol mohou tvirci politik nahlédnout hloubéji
do oblasti, kterym je nutné vénovat pozornost. Povédomi o mezerach mezi politikou a
praxi mizZe pomoci nalézt rovnovahu mezi tim, za co jsou vedouci pracovnici skol
odpovédni, a zdroji, k nimz maji pristup, a jejich autonomii pfi rozhodovani v ramci
jednotlivych skol.

Pfidanou hodnotou je skute€nost, Ze strukturovany dialog pfinasi nové pfilezitosti pro vyménu

informaci a spolupraci mezi rlznymi skupinami zd¢astnénych stran napfic vSemi urovnémi politiky.

ZAVERECNE POZNAMKY Al

Cilem Agentury je byt aktivnim prostfednikem pro zménu politiky. Veskera jeji prace se zaméruje
na podporu snah ¢lenskych zemi o dosazeni vize inkluzivnich vzdélavacich systému. To bere v
Uvahu i vicelety pracovni program 2021-2027 Agentury. Uvadi, Zze ,,cilem Agentury je podporovat
snahy tvarcl politik o prevedeni identifikovanych politickych priorit pro zajisténi kvalitniho
inkluzivniho vzdélavani pro vsechny 74ky na prakticka opatfeni k realizaci. 2

Jednim z prvkU je podporovany dialog mezi politikou a praxi. V oblasti vedeni skol maji vystupy
projektu SISL potencial pfispét k preklenuti mezery mezi o¢ekdvanimi politiky kladenymi na
vedouci pracovniky kol a podporou, kterou vedouci pracovnici Skol potfebuiji.

Vsechny vystupy jsou bezplatnymi materidly nebo materialy s otevienym zdrojem. Byly
vypracovany formou participativniho pfistupu jednotlivymi zemémi, spole¢né s nimi nebo pro né.
Diky tomu jsou pouzitelné, pfizpUsobitelné a berou v Gvahu cesty jednotlivych zemi k
inkluzivnéjSim vzdéldvacim systémuim.

Dalsi informace a vSechny vystupy projektu SISL jsou dostupné na webovych strankach SISL:
www.european-agency.org/projects/SISL

2 Eyropska agentura pro specidlni a inkluzivni vzdélavani, 2021. Multi-Annual Work Programme 2021-2027 [Vicelety pracovni program
2021-2027]. Odense, Dansko.
Www.european-agency.org/resources/publications/multi-annual-work-programme-2021-2027, str. 5
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