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Resumé

ZéavéreCna prace se zabyva tlohou managementu pfi tvorbé evaluaéniho prostiedi.
Cilem prace je analyza stavu evalua¢niho prostfedi a nésledné vyuziti ziskanych poznatki
v praxi. Objektem analyzy, zmapovani vztahli a zékladnich faktorti pusobicich na tvorbu
evaluaéniho prostfedi a navrhil pfipadnych opatfeni vedoucich ke zlepSeni evaluaéniho
prosttedi, je uréity mnou vybrany vzorek vedoucich pedagogickych pracovnikii zakladnich
a stiednich skol.

Prace pfina$i podnéty k zamysleni, které by mohly pfispét ke zlepSeni pedagogické
prace, evalua¢niho prostiedi.

Nedilnou soucasti prace je vyhodnoceni Setfenikteré odraZi nazory danych vedoucich
pedagogickych pracovnikli na vyznam evaluaéniho prostiedi v této oblasti.

Summary

This bachelor’s thesis deals with the role of management when creating the evaluation
environment. The aim of the thesis as to analyse the state of the evaluation environment

and use this knowledge further in practice. The object of the analysis, mapping
out relationships and basic factors effecting the evaluation environment; and recommendation
of possible steps to improve the evaluation environment, is a certain sample of primary
and secondary school teachers I have chosen.

The work brings some ideas that could contribute to the improvement of education,
the evaluation environment.

An assessment which reflects opinions of the teachers of the importance of the
evaluation environment in this field as an integral part of the thesis.

Klic¢ova slova
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Evaluace, autoevaluace, prostiedi $koly, pedagogické fizeni $koly, manaZerské taktiky,
manaZerské strategie, komunikace, fizeni zmény, zvySovani kvality ve vzdélavani, evaluace
vzdélavani, vzdélavani pro konkurenceschopnost
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Uvod
Cilem této prace je analyza stavu evaluacniho prostedi a nasledné vyuZiti ziskanych
poznatkll v praxi.

Ve svét€ se v poslednich letech stala evaluace dulezitou oblasti vyzkumu a praxe.
Vzhledem k naro¢nosti a ndkladnosti evaluace je tieba ji provadét efektivné a jeji vysledky
zvefejiiovat a vyuzivat ke zkvalitnéni vzdélavaciho procesu, jeho fizeni a personélniho
zajisténi. Kvalita vzdélavani byla a je neustdle pfedmétem z4mu. Nutnou podminkou
zvySovani kvality vzdélavani jsou informace o fungovani vzdé€lavaciho systému.

JelikoZ je toto téma velmi obsdhlé, zamétfim se ve své praci pouze na urcité oblasti,
které mohou mit vliv na tvorbu evaluaéniho prostiedi. V této praci je zachycen stav
evalua¢niho prostfedi u vybraného vzorku vedoucich pedagogickych pracovnik a na zakladé
zjisténych skutecnosti jsou navrZzena mozZna opatfeni a zmény, které mohou vést ke zlepseni
evaluacniho prostiedi.

Kurikularni reforma s sebou nese vétsi autonomii $kol, kterd piedpokladd, Ze Skoly
budou ve vétsi mife neZ nyni samostatné stanovovat cile a priority své prace v souladu
se svymi individudlnimi podminkami a potiebami. V souvislosti s rostouci autonomii $kol
se pocita s tim, Ze §koly budou vice provadét interni autoevaluaci své prace, tedy samostatné
vyhodnocovat, do jaké miry se jim stanovené cile dafi napliiovat. Do nedavné doby
pfevaZzovala evaluace externi, kterd byla provadéna ceskou Skolni inspekci. Pozdéji
by inspekéni Cinnost méla vychazet ze Skolniho vzdélavaciho programu jednotlivych skol.
Méla by reagovat na to, do jaké miry se Skoldm dafi napliiovat cile, které si samy stanovily
a zda jsou schopny odstrafiovat piipadné zjisténé nedostatky.

Evalua¢ni ¢innosti $koly reaguji na potteby skoly velmi pfirozenym zplisobem a vedou
ke zkvalitnéni jeji prace.
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1. Teoreticka vychodiska

1.1 EVALUACE

1.1.1 Vymezeni pojmu

Tento termin ma sviij ptvod v latin€ / sloveso valere = byt silnym mit platnost, zdvaz-
nost/ a odtud bylo pfevzato do angliétiny a rozsifilo se do mezinarodniho uzivani. Soucasny
anglicky vyraz pro evaluaci je evalution a znamené obecné uréeni hodnoty, ocenéni.

J.Priicha definuje termin evaluace takto:

1. Pedagogicka evaluace je predev§im teoreticky pfistup. Je to koncepce, podle
niz veskeré jevy vzdélavaci reality / vzdélavaci procesy, jejich programy a fungovani,
vzdélavaci vysledky, vzdélavaci instituce, atd./ mohou byt ur€itymi zptisoby hodnoceny.

2. Pedagogicka evaluace je soucasné metodologie, tj. soubor instrumentl /specidlnich
metod, technik/ a profesnich konvenci k aplikaci téchto instrumentli pro ucely realizace

pfistupu.

3. Pedagogicka evaluace jje proces, tj. soubor aktivit zajiStovanych instituciondlni
a organizaéni infrastrukturou vyzkumu, kterymi se realizuje v praxi pfistup pomoci
metodologie. Tento proces se zaméfuje na zji§tovani a analyzu dat odrazejicich stav €i vyvoj
uréitych jevl vzdélavaci reality, tj. na monitorovani a méfeni téchto jevi.

4, Pedagogicka evaluace jakoZto proces se uskuteciiuje na rliznych urovnich vzdélavaci
praxe — od hodnoceni jednotlivell ¢i jednotlivych vzdélavacich programil az po evaluaci
vysledkt na urovni celé narodni vzdélavaci soustavy ¢i mezinarodni evaluaci vzdélavacich
soustav mnoha zemi.

5. Pedagogicka evaluace ma rlzné zplisoby vyuZiti, a to jak pro ucely védecké
a vyzkumné, tak pro ucely praktické. 11

Pojmem pedagogickd evaluace se zabyval i K.Rydl, ktery déli pfedstavy o obsahu
a cilech evaluace ve Skolském prostfedi do tfi zdkladnich forem:

1. Evaluace jako kontrola a posuzovani (ve $koldch existuje mnoZstvi nastrojl
pro posuzovani ucebni Uspé$nosti Zakti a hodnotici procesy se zaméfuji pfevdzné timto
smérem, evaluatory jsou ucitelé a inspektofi, ucitelé jsou jak evaluétory, tak i ,pfedméty
hodnoceni*/ze strany CSI/).

2. Evaluace jako védecky vyzkum s cilem ziskdni poznatkii / jsou hodnoceny riizné
pokusy a projekty v oblasti Skolské praxe, pfedevSim jde o zji§téni u¢innosti zkouSenych
pedagogickych opatfeni nebo reforem, aby byly ziskdny argumenty podporujici ¢i zavrhujici
aplikaci sledovaného jevu do $ir§iho systému; hlavnim znakem této evaluace je orientace
na védecké standardy, Ze je planovana a provadéna externimi odborniky/.

3. Evaluace jako proces sebereflexe, planovani a dal$iho rozvoje /planovani a provadéni
hodnoceni je urovano a fizeno samotnymi uéastniky evaluace; v ¢eské Skolni praxi je témé&f
neuplatiiovana, i kdyZ je pro $kolu pfinosné v€dét o vlastni praci a mit moznost provérovat
vlastni strategie jednani i organizaéni struktury; orientaéni ramec pro standardy a kritéria
Uspé&Snosti jsou stanovovana jednotlivymi $kolami, metody a postupy byvaji piejaty
z uznanych védeckych postupt, vysledky slouZi ke zlepSeni prace Skoly/.[13]
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Z uvedeného vymezeni pojmu vyplyva, Ze termin evaluace zahrnuje 3irsi, komplexni
vyznam uvedenych rysd. Evaluace tedy vyjadiuje souhmnné teorii, metodologii,
ale i praktickou ¢ast hodnoceni nejrizn&jsich vzdélavacich jevi. Takovéato Sife dan€ho
odborného terminu je disledkem toho, Ze se postupné prosazovaly teoretické koncepce
a empirické pfistupy, které se snaZily objektivné zjistovat a vyhodnocovat, tedy evaluovat,
nejrizndjsi vlivy pedagogické reality. Tento trend se nejvyrazngji projevuje v koncepcich
kvality a efektivnosti vzdélavani.

S terminem hodnoceni se Castéji setkavame v SirSich kontextech bézné Skolni praxe,
piedev§im v souvislosti s evaluaci uréitych subjektti vzdélavani — napf. se hovoii o hodnoceni
zak, hodnoceni prace uciteld apod.

1.1.2 Evaluace v legislativé ¢eského Skolského systému

Zékladni legislativni norma vymezujici hodnoceni $kol, Skolskych zafizeni a vzd€lavaci
soustavy je zdkon ¢&. 561/2004 Sb., o pfedskolnim, zakladnim, stfednim, vy$$§im odborném
a jiném vzdélavani /Skolsky zakon/.

Vlastni hodnoceni $koly provadéné podle § 12 zakona ¢. 561/2004 Sb. se vztahuje
na vSechny 8koly uvedené v § 7 odst.3 tohoto zakona jako druhy $kol /tedy mateiské,
zakladni, stfedni a vy$§i odborné $koly, konzervatote, zakladni umélecké skoly a jazykové
Skoly s pravem statni jazykové zkousky/.

Vyhotoveni vlastniho hodnoceni $koly se predpoklada v zavéru Skolniho roku. Je oviem
tfeba upozornit na ustanoveni § 9 odst.2 vyhlasky €.15/2005 Sb.,v némz ma feditel Skoly
s pedagogickou radou projednat a zpracovat do konce zafi pfislusného $kolniho roku strukturu
a s tim souvisejici postup hodnoceni ve §kole.

Pfi navrhovani struktury vlastniho hodnoceni vychéazi feditel a daldi pedagogicti
pracovnici z pozadavkil uvedenych v § 8 vyhlasky ¢.15/2005 Sb., které jsou uvadény pomérné
obecné, aby kazda Skola mohla pfizptisobit strukturu vlastniho hodnoceni svym podminkam.

1.2 Evaluace vzdélavani

Jednim z hlavnich cil& Narodniho programu rozvoje vzdélavani v CR je zajisténi kvality
a efektivity vzdélavani. Je nezbytné vytvofit komplexni systém evaluace i jeho propojeni
s ostatnimi sméry rozvoje vzdélavaci soustavy /zejména zavadéni rdmcovych vzdélavacich
programi/. Cilem by mélo byt vytvofeni co nejvétSsiho prostoru pro hleddni optimélnich
konkrétnich feSeni a zejména piispét k tomu, aby se systém evaluace stal véci vSech, i Skol
i uciteld, a nebyl vniman jen jako jejich dalsi zatiZeni.

Evaluace vzdélavani je proces systematického shromazd’ovani, tfidéni, analyzy
a vyhodnocovani udajii za ucelem dal$iho rozhodovani, ptedevS§im pro zvySeni kvality
a efektivity. Vztahuje se na vSechny oblasti a prvky vzdélavaciho systému a vSechny faze
vzdélavaciho procesu: evaluace vzdé€lavacich potieb /jak vzd€lavanych subjektd,
tak spoleCnosti i ekonomiky/, evaluace vzdélavacich projektt /tj. kurikularnich dokumentt
véetné ulebnic/, evaluace vzdélavacich procesl/ tj. vlastni vyuky i stylu fizeni a klimatu
Skoly/ a evaluace vzdé€lavacich vysledkd /srovnavani vykont zakd na vSech drovnich
vzdélavaci soustavy i v mezinarodnim porovnani/.

Evaluace mulzZe byt subjektivni, zavisi-li na usudku hodnotitele/ucitele, inspektora/,
anebo objektivni pfi pouziti evalua¢nich nastrojt.

Evaluace interni je provadéna vlastnimi pracovniky hodnocené instituce, externi
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je provadéna pracovniky CSI. Obé formy mohou byt navzijem propojeny a jsou nezbytné
k tomu, aby vedly ke zlepSeni prace Skoly.

Evaluace formativni /pribéZzna/ poskytuje zpétnou vazbu o probihajicim procesu
a umoZznuje tak jeho stalé zlepSovani, evaluace sumativni /finalni/ hodnoti vystup, vysledky

procesu.

Evaluace vystupni se provadi na konci procesu /napf. na konci $kolniho roku/, evaluace
vstupni na zaatku procesu, /napf. na zacatku Skolniho roku/. Srovnanim obou Ize do jisté
miry zji$tovat pfidanou hodnotu ve vzdélavani, tedy to, co $kola Zakim dala.

Néstroje evaluace musi zajistovat jeji validitu, platnost ¢i spravnost, tedy to,
ze se skute¢né méfi to, co se méfit m4, i jeji reliabilitu, kterd se projevuje jako stalost
vysledkl evaluace vzhledem k ¢asu i hodnotiteli.

Dnes dochazi k podstatnému rozsifeni tradi¢nich zplisobti hodnoceni a systematického
sledovani prace zaku i celych $kol o mnohem efektivnéjsi a objektivnéjsi zplisoby zjistovani
a sledovéni uc¢innosti pedagogickych a organiza¢nich opatfeni. Nejedna se jen o technicka
opatfeni, jen o zmény dil¢iho mechanismu fizeni, ale 0 novou orientaci vzdélavaci politiky
a proménu celého pojeti vzdélavaciho systému i jeho lohy pro rozvoj jedinct, spole¢nosti
a ekonomiky. Jednd se o zmény ve vice smérech.

Za prvé jsou to zmény pojeti pedagogickych procest od plnéni pfedem stanovenych
norem vsemi stejné k vytvareni prostoru a podminek pro rozvijeni individualnich talentl
a nadani kazdého zZaka.

Za druh¢ je to disledek decentralizace vzdélavaciho systému, kdy niZs§i Grovné Fizeni
maji vétsi pravomoci a samy rozhoduji, jak dosahnout ramcové stanovenych vysledkd. Maji
mnohem vétsi odpovédnost, a to vyZaduje posileni zpétné vazby evaluaénimi procesy.

Za tfeti je to usili zajistit nejen co nejvy3si kvalitu vzdélavani kazdého zaka,
ale 1 efektivitu celého vzdélavaciho systému.

Evaluace zasahuje vSechny urovné vzdélavaciho systému /jednotlivého Zaka, celé skoly,
vymezené skupiny 8kol, cely stat/, umozZiluje agregaci na jeho kazdé tirovni .

VyuZiva a propojuje riizné, vzdjemné se doplilujici formy evaluace — interni i externi,
subjektivni i objektivné méfitelné, sumativni i formativni, umoZiiuje porovnani mezi riznymi
subjekty vzhledem k;jejich individualnim a specifickym podminkdm a moZnostem, umoZiiuje
1 porovnani v ¢ase, tedy sledovani vyvoje.

Dnesni stav je vysledkem tradi¢niho pfistupu, ktery odpovidal jinému pojeti vzdélavani
a jiné podobé /centralistické/ vzdélavaciho systému. Evaluace byla omezovana jen na nékteré
urovné /predeviim Zadka/ a formy.

Hlavni formou evaluace na drovni Zaka zlstdva jeho subjektivni hodnoceni ucitelem.
V poslednich letech byly vyvinuty ur€ité néstroje externi evaluace na urovni Zdka i Skoly, jsou
vSak pouZivany jen v omezeném rozsahu, podle rozhodnuti $koly. O jejich potiebnosti svédéi
skute¢nost, Ze jejich uzivani roste. Stale vice $kol vyuZiva podklady, které jsou kazdoro&n&
pfipravovany v ramci pfipravy reformy maturitni zkousky /MANA/, aby si ovéfily uroven
svych zaka.

Dalsi tradi¢ni formou je externi hodnoceni $koly Ceskou $kolni inspekei. Jeji role
se postupné rozsifila z kontroly dodrzovani pfedpisti a nafizeni na evaluaci podminek,
priibéhu a vysledkil vzdélavani. CSI také zavedla tzv. inspekce s tematickym zaméfenim.

Evaluace nemize byt provadéna izolované, bez ohledu na celkovy charakter
decentralizovaného vzdélavaciho systému. Provazanost existuje ve vice smérech a na vsech

Bakalaiska prace 9



UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE
CENTRUM SKOLSKEHO MANAGEMENTU

urovnich.

Efektivni evaluace musi byt provazana s novou koncepci kurikula, v jiZ zpracovanych
i pfipravovanych ramcovych vzdélavacich programech.

Cile, obsahy i formy vzdé€lavani, které jsou ramcovymi vzdélavacimi programy
stanoveny, vyZaduji odpovidajici evaluaéni nastroje, prostiednictvim kterych bude napliiovani
cild vyhodnocovéano. Vysledky evaluace jsou jednim z hlavnich vstupii do informaéniho
systému o vzdé&lavani, kde slouzi vSem partnerim na vSech Urovnich — Zakim a jejich
rodi¢im, Skoldm pro zefektivnéni a zlepSovani jejich prace a dal§i rozvoj, socialnim
partneriim pro jejich rozhodovani.

Zpisob, jak jsou hodnoceny prace i vykony jednotlivého Zéka, je rozhodujici pro jeho
dal3i postup po vzdélavaci draze i pro naslednou volbu povolani. Jde o dva aspekty. Za prvé
o formu ukoncovani — tj. examinace a nasledné certifikace — stupné vzdélavani. Za druhé
zplsob, jakym se realizuje postup do dal§iho stupné vzd€lavani, predev§im zda a jak
je praktikovan vybér.

Na trovni $koly je nezbytné umoznit, aby zjisténé vysledky skute¢né vedly k vyuZiti
vSech dostupnych zdroj, podminek a mozZnosti ke zlepSeni jeji prace a jejimu dalsimu
rozvoji. To je otazka Skolské spravy, vedeni $koly a také kolni inspekce.

Neopomenutelnou tdlohu ma autoevaluace Skoly, ktera se stdva jednim z hlavnich

nastrojii realizace jeji autonomie. Vlastni hodnoceni 3koly, jeji kritickd sebereflexe
je predpokladem toho, aby se realizovaly ob¢ stranky autonomie koly.

Je tedy nezbytné nutnd tato opatieni:

1. ptedev§im motivace uciteld,
2. dalsi vzdélavani uditelq,
3. prevzeti odpovédnosti za kvalitu a efektivitu své prace.

Vytvoreni evalua¢niho prostiedi ma disledky pro zptisob hodnoceni zaki ve Skolach
/interni 1 externi/. Nezbytnou soudasti je ukonlovani studia na stiednich 3kolach, které
se jiz n&kolik let pripravuji na reformu maturitni zkousky. Tento systém je doplilovan
o hodnoceni ve dvou dalSich uzlovych bodech vzd€lavaci drahy Zéka, a to v 5. a 9. ro¢niku
zékladni Skoly. Na trovni hodnoceni 8koly bude externi hodnoceni CSI doplnéno o ovétovani
nejvyznamnéj$ich tematickych oblasti ve viech roénicich.

Pribézné hodnoceni Zaki na $kolni Urovni by mélo byt zaméfeno na zaklv osobni
pokrok, a to alesponi v n€kolika oblastech €innosti v kazdém predmétu, véetné snahy a zdjmu
o predmét, jeho cilem je ucit Zaka sebehodnoceni. Uplatni se rizné zpisoby hodnoceni, ktera
vyplyvaji z riiznych metod a forem prace, napi. slovni hodnoceni, klasifikace se slovnim
doprovodem, kriteridlni hodnoceni. Skola ve svém 3kolnim fadu uvadi pojeti a zplisob
hodnoceni se souhlasem $kolské rady.

Ovérovani vzdélavacich vysledkl zaka v 5. a 9. roénicich je zavadéno jako novy prvek
v posuzovani prace zakl, pedagogickych pracovnikl i celych $kol. Smyslem ovéfovani
vzdélavacich vysledki je nejen objektivnéjs$i vybér vzdeélavaci drahy po ukonéeni povinné
Skolni dochazky, ale i standardizovana identifikace vzd€lavaci situace kazdého Zaka a tim
i jeho individualnich vzdélavacich moznosti, potieb a cild.

Plosné testovani Zakid a s tim spojena tendence porovnavat uspé$nost Skoly zejména
na zaklad¢  vysledkd vzdélavani miZze mit i uritd rizika. Silnym argumentem
pro uskutecriovani Setieni je, Ze prispivaji ke zvySovani kvality ve Skolach. Podobné
standardy existuji v fad¢ profesi a jsou plné funkéni a platné. Jsou zdkladem pro stanovovani
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urovné dalSiho vzdélavani, certifikace.

Spojeni pravidelného centralniho testovani sevaluaci individualniho vykonu zakl
a znamkovanim muze nutit ucitele k tomu, aby upravovali vlastni vyucovani podle potfeb
testd.

Zmitiovanymi riziky mohou bvt:

1. Vyrobci testd ziskaji v oblasti vzdélavani a Skolstvi silnou mocenskou pozici.
2. ,,Cejchovani* skol povede k utilitarnimu chovani rodic¢t .

Mezi nejzavaznéisi negativni efekty centralniho testovani bychom mohli zafadit:

1. Ucitelé budou divefovat vysledkim testdt mnohem vice neZz vlastnim profesionalnim
usudkiim o détech, které spo€ivaji na delSich pozorovanich a vzajemné komunikaci.

2. Negativni postoj uciteld vi¢i détem, které maji nejhorSi testové vysledky, protoze
jim kazi ,,praiméry*.

3. Usp&sné zvladnuti testd, stale vice za kazdou cenu, tedy i za cenu pfizpiisobovani prace
Skoly potfebam testl.

4. Testovani umozZiuje spiSe jen upeviiovani urcitych navyki a reflext, kterou jsou pro
takovy zplisob prezentace opakovany a procvicovany, ale rozhodné ve skute¢nosti nevede
k zjisténi toho, co Zaci skute€né uméji vzhledem k nové proklamovanym cilim
vyjadienych tzv. kli¢ovymi kompetencemi.

Pfedpoklada se, Ze hodnoceni bude pro vSechny ziky povinné, protoze pro
monitorovani vzdélavacich vysledkli na narodni i $kolni Urovni jsou potfebna data o vsech
cilovych skupinach. Volba hodnoticich nastrojii by méla vychazet z ramcovych vzdélavacich
programil. K tomu by mély byt uzivany standardizované testy, a mé&l by byt znam zplisob
vyhodnocovani test, jejich zaméfeni i struktura.

1.3 ZvySovani kvality ve vzdélavani

Pojem zvySovani kvality ve vzdélavani a s tim souvisejici pojem evaluace fe$i i Bila
kniha. Uvadi, Ze v sobé zahrnuje monitorovani /systematické sledovani stavu vzdélavaciho
systému a ziskavani informaci o ném/ a examinace /provadéni zkousek/. Ziskany stupefi
autonomie $koly, kterd sama odpovida za to, jak uéi, je nutné vyvazit systematickym
hodnocenim dosazenych vysledku, aby byla zajisténa kvalita i efektivita jeji prace. K tomu
je nutné vytvoreni evaluaéniho prosttedi, které je zaloZené na kritické sebereflexi. 27

V této souvislosti doSlo k fadé zmé&nam:

1. zapojeni do systému mezinarodnich Setfeni a komparativnich priizkumi,

2. uplatnéni vnitini evaluace $kol a jeji propojeni s vné&j3i evaluaci $kolskou inspekci.
Doporuceni:

1. jasna koncepce vzdélavaci politiky,

definovani vzdélavacich cilq,

vypracovani evalua¢nich nastroju,

bl

vytvareni evaluaénich standardu.
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Ceska kolni inspekce by se méla podilet:

1. na pfipravé evaluaénich postupli a néstroju,
na tvorbé€ evalua¢nich postupli a nastroju,
na ové&fovani evaluaénich postupti a nastroju,

na stanoveni standarda, krtitérii a metodiky vnitfni evaluace,

A

na poradenské a konzultacni ¢innosti.

Ceska skolni inspekce by méla:

—

objektivné zjistovat stav pedagogické prace na Skolach,
objektivné zjist'ovat podminky, za kterych se vzdélavani uskuteciiuje,
pojmenovavat zjisténé nedostatky,

motivovat feditele i1 uéitele k usili 0 zménu,

LnoR W

seznamovat s pozitivnimi priklady a vzory.

Vytvoreni uceleného systému hodnoceni zdka pfi ukonéeni kazdého niz$iho stupné
vzdélani je nezbytnym pfedpokladem pro usnadnéni pfechodu mezi stupni a pro odpovidajici
volbu vzdélavaci drahy. Postupné by mélo vést ke zna¢nému omezeni vstupnich /pfijimacich/
zkousek, ke zvySeni vertikdlni mobility a odstranéni dnes$niho vysokého stupné selektivity.
Ten je dusledkem skute¢nosti, Ze jsou pfedev§im uplatiiovana kritéria, formulovana vy33im
stupném Skoly. p7

Doporuceni:
1. rozsitit existujici specializovany systém poradenstvi,
2. doplnit postupnym zavadénim funkce psychologt do $kol.

Vnitini evaluace vyzaduje systematickou pfipravu uciteld a v3ech pedagogickych
pracovnikil. Je nutno ji propojit s pfipravou vyroéni zpravy a dlouhodobého zdméru rozvoje
Skoly. Skoly jsou vystaveny fadé zmén /zména vné&jsiho postaveni, vnitini proména 3koly/.
Jsou kladeny zcela nové pozadavky na Skolu i uditele. Zaroveii je nezbytna i u€ast rodicu,
zakd i studentl. Je tedy nutné u vSech ucastnikli zménit navyklé tradi¢ni postoje, pfevzit nové
role a vzorce chovani a ziskat nové kompetence. Realizace bude dlouhodoba a postupna.
Bude vyzadovat systematickou, komplexni a zejména trvalou podporu, ktera bude mit troji
cil:

1. poskytnout nastroje, jak zmény realizovat,
2. pomoci Skole, aby mohla splnit nové tkoly,
3. oteviit vnitini zdroje promény, vyuzZivat tviiréi potencial §kol. 7]

Realizace zmény vzd€lavani neni mozna bez aktivni spoluprace a pifimé ucasti uditelt
1 vech ostatnich pedagogickych pracovnikd.

Prace uditeld se stala mnohem néroénéisi svou:

1. slozitosti,
2. psychickym vypétim,

3. casovym vytiZenim.
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Vzristaji naroky na jejich osobni i odborné kvality, zvySuji se jejich povinnosti
i osobni odpovédnost. Rozvoj lidskych zdroji ve $kolstvi je prvofadym ukolem.

Doporuceni:
1. nové koncipovat vysokoskolskou pfipravu uciteli i jejich dalsi vzdélavani,
systematicky podporovatjejich préci,

zvySovat;jejich motivaci,

bl

udinit ucitelskou profesi ptitazlivou.

1.4 Autoevaluace

1.4.1 Vymezeni pojmu

Autoevaluace je nejefektivnéjsi v zemich, kde se setkavame s velmi silnou podporou
procesu, a proto zde byly vytvofeny hodnoty pro efektivni autoevaluaci. Zatim neexistuje
jednoduchy nebo kone¢ny model nejefektivnéjsiho vztahu mezi interni a externi evaluaci.

Autoevaluace je proces provadény Skolou, pfi kterém je systematicky sbiran
a analyzovéan prikazny materidl. Velmi dllezita je zpétna vazba. Je vyuZivdna k posouzeni
a zhodnoceni aspektl Cinnosti $koly. Z tohoto procesu by mély pramenit vystupy, které
pomohou Skole, aby se efektivné zaméftila na planovani svych iniciativ, jeZ povedou
ke zlepSovani Skoly. Je nutné si uvédomit fakt, Ze autoevaluace neni samoudelna,
ale Ze je nastrojem ke zméné a zlepSovani.

1.4.2 Vyznam autoevaluace pro skoly

Autoevaluaci maji provadét viechny $koly. Je pokladana za zékladni prvek efektivniho
planovéani rozvoje, planovani ¢&innosti a zlep$ovani $koly. Cilem je neustdlé zlepSovani
kvality.

Povinnost provadét autoevaluaci mize pfispét k tomu, Ze $koly zaénou autoevaluaéni
aktivity konat spiSe kviili tomu, aby vyhovély legislativé, nez aby zlepsily své sluzby. Mohou
vzniknout obavy, Ze autoevaluace ohrozi jejich soufasnou ¢innost, ktera je zaméfena
k neustalému zlepSovani. Existuje zarovei riziko, Ze §koly zaénou provadét autoevaluaci spise
pro uspokojeni potieb externich hodnoticich subjektd, neZ pro potieby Skoly. Autoevaluace
ve Skoldch by méla byt zavedena kvuli své potiebnosti a méla by byt pfinosem pro jejich
kazdodenni praci.

/ Portfolio $koly je pojem, ktery souvisi s autoevaluaci. Je to uéelny a komplexni soubor
dokumentt, ktery vypovida o Skole a o jejim systematickém a kontinudlnim usili 1épe slouzit
klientim — tedy studentim. Dava Skole moZnost demonstrovat své tspéchy a piipadné
neuspéchy, reflektovat své aktivity a vytvaret budoucnost. Pomaha $kole neustale zlepSovat
vlastni kvalitu, je nastrojem neustalého zdokonalovani. .j5;

Cil portfolia:
1. zdokumentovani ¢innosti Skoly,
2. informovani o $kole,

3. oslovovani jejich vnitinich i vnéjSich zakaznikd,
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4. ptiprava podkladid pro evaluaci,
5. definovani profilu absolventa,
6. prace na portfoliu pfispiva k rozvoji Skoly.

Kazd4 Skola by méla mit jasna kritéra pro stanoveni profilu absolventa. Cilem
pfi definovani profilu absolventa jsou znalosti a dovednosti, se kterymi bude absolvent
odchazet ze $koly. Zfejme bych vyzdvihla vyrazné dovednosti nad znalostmi, nebot’ vyvoj jde
tak doptedu, Ze kazdy se musi neustdle vzdélavat. Musi doplilovat své znalosti
a to aZ do doby, neZ prestane byt v oboru aktivni. Z tohoto pohledu musi byt cilem pfipravit
absolventy na  neustdlé  zdokonalovani se a  vzdélavani se,  mnohdy
1 samostudiem. Aby toho byli schopni, musi k tomu ziskat potiebné dovednosti
a schopnosti. Snahou je vychovat urity typ absolventa. Naptiklad: absolvent by maél
byt sebevédomym - mladym c¢lovékem, ktery ma zékladni piehled ve vSeobecnych
i odbornych predmétech. Je schopen vystupovat otevieng, ale slu$ng, je schopen udinit
si svlj vlastni ndzor a ten obhajovat. Mé&l by byt schopen vystupovat pied veiejnosti. Mél
by dale byt schopen se orientovat v odbornych textech, pochopit podstatné udaje a s t&€mi
pracovat. Definovani profilu absolventa by mélo byt pro $kolu zasadni.

Vychazi-li autoevaluace z logické podstaty zlepSovani, miZe byt pfijata ve vét§i mite
a muZe vést ke konkrétngjSimu zlepSovani. Skola by se méla zaméFit na aspekty, které $kola
povaZzuje za dileZité a nebo problematické.

Efektivni autoevaluce Skoly je kli€ovou soudasti systému zabezpeCovani kvality
a zlepSovani. Prokazala mozZnost vyuzZiti k riznym ucelim. Skola miZe tyto poznatky uplatnit
pti zlepSovani efektivity Skoly.

Vytvofeni sprdvné rovnovahy mezi interni a externi evaluaci je dulezité, ale slozité.
Jde o vytvofeni rovnovihy mezi skladanim uctu vefejnosti a zlepSenim, internimi a externimi
tlaky na provadé&ni zmén a podporou a podnéty, které jsou 3kole poskytovany.

l. ziskdni podrobngjsich tdajti pro lepsi analyzu silnych stranek,
2. identifikace oblasti, kde je nutné zlepseni,

3. urCeni priorit pro zlepSovani.

1.4.3 SWOT analyza

Nazev této techniky vznikl na zdklad€¢ prvnich pismen anglickych nazvi v analyze
sledovanych oblasti. Strengths/silné stranky/, Weaknesses/slabé stranky/,
Opportunities/pfilezitosti/, Threats/hrozby/.

SWOT analyza je velmi pouZivand a G¢innd metoda pro zjistovani soucasného stavu
silnych a slabych stranek, potfebnych zmén a nutnych krokd, které jsou pro zménu nezbytné.

Dava piilezitost k ptehlednému formulovani strategickych vizi rozvojem silnych
stranek, odstranénim slabych stranek, vyuzivani budoucich pfileZitosti a vyhnuti se riziktim.
Pouziva se ke zmapovani jak vnitfniho, tak i vn&jsiho prostiedi. SWOT analyza zachycuje:

1. pedagogicky proces,
2. lidsky potencil,
3. vysledky pedagogické prace,
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klima ve 8kole,
materidlni podminky,

spolupraci 8koly s rodiéi a institucemi, které ovliviiuji chod Skoly,

N oo wos

demograficky vyvoj.

V soucasné dobé Skola prochdzi neustadlymi zmé€nami. Novy systém vzdélavani by mél
byt zaloZen na aktivni ucasti zakd, na jejich tvofivosti, na novych metodach a strategiich
uditeld. K tvorbé evaluaéniho prostiedi neni mozZné pfistupovat bez zmapovani soucasné
situace, podrobné analyzy podminek $koly.

1.4.4 Teorie kvality a efektivnosti

Teorie kvality

Tvorba evalualniho prostiedi souvisi s teorii kvality a efektivnosti. J.Pricha uvadi,
Ze vteoril pedagogické védy a stejné tak ve sféfe vzdélavaci politiky se pojmy kvalita
a efektivnost uzivaji velice ¢asto.

Termin kvalita se v pedagogické sféfe uziva ve dvojim vyznamu. Jednak jako obecny
vyraz pro oznaceni charakteristik, vlastnosti, atributl a urovné né€jakého pedagogického jevu.
Druhé pouziti vyznamu pojmu kvalita je pro vyjadfeni néjaké zadouci, postulované, optimalni
urovne€ ¢i stupné€. V pedagogickych evaluaénich teoriich a vyzkumech jde spiSe o vyznam
druhy. Kvalitou se rozumi Zadouci troveri fungovéni a produkce t€chto procesu ¢i instituci,
kterd mutzZe byt predepsdna uréitymi pozadavky a miZe byt tudiZ objektivné méfena
a hodnocena. Je-1i kvalita chdpéna jako urcity Zadouci stupeii dokonalosti, pak se nutné stava
normativni kategorii. 11

Teorie efektivnosti

Efektivnost vzdélani byla definovana jako vztah mezi u¢inky vzdélani, prostiedky
a usilim spojenym s jeho dosaZenim. V pedagogické teorii efektivnosti vzdélavani mizZeme
vycClenit nékolik zdkladnich pojeti kategorie efektivnosti. Jednim z nich je empiricky model
pedagogické efektivnosti. V modelu se rozliuji dvé skupiny determinant ovliviiyjici
vzdélavaci proces a dvé skupiny vystupl reprezentujici efektivnost vzdélavaci procest. Jsou
to vstupni determinanty, coZ jsou faktory vychazejici z riznych zdrojt a pisobi jesté predtim,
neZ je ur€ity vzdeélavaci proces zahdjen. Druhym jsou procesudlni determinanty, které pisobi
v priib&hu redlného vzdélavaciho procesu. Jsou to predevs§im charakteristiky samotné vyuky,
komunikace a interakce ucitell a zaku, ale také §ir$i charakteristiky psychosocialniho klimatu.

1.4.5 Pojeti kvality ve Skolstvi

K.Rydl se zabyval pojetim kvality ve $kolstvi. V minulosti spocivaly kvalitativni
zaruky velmi ¢asto na siln€ unifikované vzdélanostni nabidce. Z oblasti védy ptichazelo jen
velmi malo impulsi, aby byla vzdélavaci nabidka pestra. Jednotlivé teorie se zaméfovaly
zejména na otdzky zprostfedkovani poznatkl v oddélenych disciplinich a na ptedani
obecnych zasad, ve kterych byly Skoly jednotné jak obsahové, tak pfevaznou vétSinou
1 metodicky.[12; Za téchto okolnosti nebyly otazky sebehodnoceni, vlastni efektivity a kvality
vzhledem k mistnim podminkdm vibec potiebné, aktualni. Kvalitu a jeji hodnoceni uréoval
centralni politicky dohled. Takovy systém je charakterizovan detailnimi celoplodné platnymi
pravidly, kterd musi byt dodrZzovana. Jako kvalitni byla potom ta instituce, jez se nevymykala
témto pravidlim. Kvalita vyu€ovani a vzdélavaciho systému potom zdvisela na uciteli. Jisté

Bakalarska prace 15



UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE
CENTRUM SKOLSKEHO MANAGEMENTU

je, Ze diskuse o kvalité¢ vzdélani maji pfimy vliv na utvafeni politiky jednotlivych zemi.
V soucéasné dobé jsou rozvijeny autoevaluaéni programy pro jednotlivé skoly.

Kvalita souvisi s hodnotami, ocefiovanim, vyhodnocovanim a posuzovanim. S témito
procesy je spajovana fada problematickych okruhtl.

Zajima nas:
1. co je hodnoceno,
2. kdo hodnoti,
3. jak apro¢ hodnoceni probiha.

Pri hodnoceni vnéj$im subjektem se projevuije nebezpedi:

1. pfesouvani viny,
2. odmitnuti,
demotivace ze strany hodnoceného.

Pro hodnoceni existuji rozliéné nastroje a mezi nejznaméjsi hodnotici prostfedky
fadime dotazniky. JelikoZ hodnoceni je velmi citlivou a €asto i rozhodujici ¢innosti, musime
k ni pfistupovat velmi odpovédné. Hodnoceni miiZe motivovat nebo nemotivovat. Zalezi
na tom, jak je hodnoceni provadéno nebo bylo provedeno. Sebehodnotici procesy smétuji
vétSinou k pfani zlepsit sebe sama.

Uroveii vzdé&lani, kvalita i vykonnost vzd&lavaciho systému a predeviim mira toho,
jak spolegnost dokéaze vyuzit tvirdiho potencidlu vsech svych &lent, se staly rozhodujicim
¢initelem dal§tho vyvoje spole¢nosti a ekonomiky. Proto musi byt kvalita a efektivita
vzdélavani povazovana za jednu z nejvyS$Sich priorit spole¢nosti. Role ucitele v soudasné
Skole nelze odvozovat pouze na zakladé poméru nadfizenosti a podfizenosti nebo predavani
a pfijimani v podminkéch $kolniho vyu€ovani. Jestlize kola je reflexi spole¢nosti, je reflexi
jeji socialni stratifikace, diverzifikace politickych, ekonomickych a socialnich poméra
a z nich vyplyvajicich problémt, které dosahuji az globalni urovn&. Role utitele jako
reprezentanta spoleCnosti a spolutvirce jejich hodnot nabyvaji novych kvalit a rozméra.
/citace utitelské listy.;21; Rizené uceni ucitelem se piesouva na uleni sebefizené Zakem.
Ucitel se stava  pomocnikem, poradcem, zprostiedkovava  zdkim  poznani
a hodnoty, podporuje Zaky v optimdlnich smérech jejich rozvoje, fidi a organizuje praci
ve tiidé, hodnoti vykon a pokrok Zaki.

1.4.6 Vicevrstevné hodnoceni uditeli

Hodnoceni uditele ve Skole byva prevazné zéleZitosti feditele nebo jeho zastupce, ktefi
nejvice t€z{ z hospitaci ve vyuce, a $kolni inspekce. Systém vicevrstevné evaluace muze
prispét k minimalizaci negativnich stranek, které doprovazeji evaluaéni proces.

Vrstvy evaluace

Sebehodnoceni uditele,
Hodnoceni feditelem $koly, pfipadné zastupcem,

Hodnoceni vedoucim pfedmétové komise,

e

Hodnoceni psychologem, vychovnym poradcem $koly,
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5. Hodnoceni tymovymi spolupracovniky,
6. Hodnoceni zaky,

7. Hodnoceni rodiéi.

Uvedené vrstvy pfispivaji k hodnoceni rliznou mirou komplexnosti a specifinosti.
Vznika relativné objektivni a uceleny obraz kvality jednotlivell i celych ucitelskych sbori.
Podstatou je nejen poznani silnych stranek udlitelovy osobnosti, ale i odhaleni chyb
a nedostatkli ve vykonu profese. Se zjisténymi vysledky se neustale pracuje v profesnim
rozvoji jednotlivce, ve zdokonalovani pedagogického sboru.

Sebehodnoceni uditele

Sebehodnoceni je dullezitou soucdsti profesni sebereflexe. Uzivanym nastrojem byva
tzv. reflexivni list, ktery je bezprostfedni odezvou na vyucovaci hodinu nebo na feSeni
vychovné situace. List obsahuje osobni poznamky, Gvahy, rozbory i navrhy na jind mozna
feSeni.

Hodnoceni feditelem Skoly

Reditelé a jejich zastupci posuzuji kvalitu uliteld pravidelné. Zaméfuji se na plnéni
ukolli danych Skolou uciteli a na zji§t'ovani kvality vychovné a vzdélavaci ¢innosti. Pfekazkou
pro ptesné hodnoceni ucitele mizZe byt rozdilna aprobace posuzovatele a posuzovaného.

Hodnoceni vedoucim pfedmétové komise

V tomto ptipad€ dochéazi k posouzeni ptedmétové kompetence:
a/ oborové znalosti uditele,

b/ dodrzeni vécné spravnosti,

¢/ koncipovani pfedmétu,

d/ ptizplsobeni uciva v€kovym zvlastnostem Zaku,

e/ posouzeni didaktického ztvarnéni,

f/ analyza tematickych plant.

Hodnoceni psychologem, vychovnym poradcem koly.

Méla by byt monitorovana pfipravenost a ak&nost uciteld v oblasti vychovnych
a specifickych pedagogickych problémi zakd. Tento typ hodnoceni neni na naSich $kolach
obvykly.

Hodnoceni tymovymi spolupracovniky

Tymovi spolupracovnici jsou ucitelé napfi¢ pedagogickym sborem. Jsou seskupeni
podle spole¢nych pracovnich ¢innosti a tkoli.

Cil:

a/ vzajemné posuzovani vysledkl prace kolegt,

b/ participace na feSeni spole¢nych projekti, problémd,
¢/ sdélovani hodnoticich stanovisek,

d/ vyvozovani zavéri.
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Hodnoceni Zaky

Hodnoceni ugitele Zaky je subjektivni, podléha emocim, osobnim zklamanim atd.
Mnoho uditeld tuto zpétnou vazbu odmita. Tento typ hodnoceni by mél byt povaZovan
za dopliiyjici v evaluaénim procesu.

Hodnoceni rodiéi

Nedilnou soudasti posuzovani kvality ucitele je hodnoceni rodic¢i, od kterych midzeme
ziskat informace o jejich minéni o kvalit¢ jednotlivych uciteld. Hodnoceni rodicd
je ovlivnéno:

a/ zprosttedkovanymi sdélenimi svych déti,
b/ informacemi z médii,
¢/ osobni negativni zku$enosti.

Tento systém evaluace poskytuje vice uhli pohledu na uditele, vytvaii jeho presnéjsi
obraz. Smysl méa tehdy, kdyz se o ziskanych poznatcich dale diskutuje, navrhuji se varianty
pro zlepSeni, zménu nebo dal$i vzdélavani.

Vicevrstevna evaluace:

1. predstavuje komplexni posuzovani,
2. je naro¢na na piipravu adekvatnich nastroju,

3. je naro¢nd na zpracovani dat a na kvalifikovanou interpretaci. 31

1.4.7 Vzdélavani pro konkurenceschopnost

V soucasné dob¢ se stale $koly dostatecné disledné nezabyvaji tim, jak umozZnit viem
zakim maximalni miru jejich rozvoje. Nedostatky jsou v oblasti hodnoceni a sebehodnoceni
Skol, kde je podpora systému dosud slaba, a v evaluaci celého systému. Vliv na zlep3eni
organizace chodu Skol ma rist manazerskych schopnosti feditelii a také zvy3eni kvality $kolni
inspekce.

K dosazeni cili kurikularni reformy a zlepSeni celkové situace v problematickych
oblastech napomiize predev§im dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikl. Na zakladnich
Skolach neustale nariistd podil ucitell, ktefi v plném rozsahu splituji stanovené podminky
odborné a pedagogické zplsobilosti. Naroky na kvalifikaci se v8ak stale zvySuji, a proto
je nutné vénovat odborné p¥ipravé pracovnikli 8kol a Skolskych zafizeni zvy$enou pozornost.

Mezi dal$i existujici problémy vzdélavani patfi mald vybavenost $kol modernimi
pomtckami vyuky a ucebnimi texty pro zefektivnéni vyuky. V nedostate¢né mife
je vyuZivéna vypocetni technika ve vlastni vyuce. Pfes urlity posun je stile neuspokojivé
zapojeni Ceskych 8kol do mezinarodnich projektt, kde lze pti¢inu spatfovat v jazykové
bariéte, malé kompetenci nebo neodpovidajicimu zazemi skol.[3;

Doporuceni:

1. zvySeni kvality poc¢ate¢niho vzdélavani,

2. zlepSeni rovnych prilezitosti Zakd, véetné Zaki se specialnimi vzdélavacimi potfebami,

3. zlepSeni kompetenci pedagogickych i nepedagogickych pracovniki $kol a $kolskych
zaﬁ'zeni, [26]

4. zlepSeni vybavenosti $kol modernimi pomickami a u¢ebnimi texty,
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5. intenzivné&j§i vyuzivani vypocetni techniky,
6. vyrazné&j$i zapojeni do mezinarodnich projekti.

Pro rozvoj nové udrovné kvality ve vzdélavani je rozhodujici realizace kurikuldrni
reformy. K jejimu naplilovani dochéazi postupné. Je potiebné vyuZzit viech dobrych zkuSenosti
a nabytych znalosti a dovednosti jednotlivych uciteld, feditel, celych Skol, ¢i jejich skupin
a dalSich aktért k roz$ifeni pozitivniho dopadu kurikularni reformy a jejiho vlivu na vyuku
do mnohem vét§iho po&tu $kol, do celého systému vzdélavani. Jednou z kli¢ovych soucasti
reformy je podpora ucitell, ktefi sami musi pfevzit zodpovédnost za UispéSnou proménu
udiciho se prostiedi a klimatu na svych $kolach. K tomu se jim musi vytvofit odpovidajici
podminky a motivace. Usp&$né pokracovani kurikuldrni reformy je podminéno rovnéz
roz§ifenim aktivit ve vytvafeni komplexniho systému podpory, monitorovani, hodnoceni
a poradenstvi. Zkvalitnéni vzdélavaciho systému musi zdrovenn umoZnit vSem Zakim,
aby dosahovali vysledki, které¢ odpovidaji jejich potencidlu. ZvlaStni pozornost bude proto
vénovana vSem, kterym je nutné poskytnout dodate¢nou podporu nebo t€m, ktefi potiebuji
pro uplatnéni svych schopnosti individualni pfistup, zohlednén bude rovnéZ princip rovnych
ptileZitosti.

V ramci kurikularni reformy zaméfené na vlastni iniciativu $kol je nutné nachazet nové
cesty k u€eni s téZi§tém v nabyvani dovednosti a znalosti, bude podpofena proména forem
a obsahu vyuéovani, které¢ budou rozvijet individualni potencial zaka a studentG sméfujici
k vybudovani zékladu pro jejich celoZivotni uceni, pro harmonicky rozvoj jejich osobnosti
a pro konkrétni uplatnitelnost na trhu prace.z6) Dovednosti by mély byt posileny predevsim
v oblasti dynamického rozvoje osobnosti zdkd oproti statickému uceni velkému mnoZstvi
fakt.

Doporuceni:
vyuZziti pfiklad dobré praxe,
podpora ucitel, ktefi sami pfebiraji odpovédnost,
proména forem a obsahu vyucovani,

rozvoj tvotivosti,

vyuZivani novych technologii ve vzdélavani,

1

2

3

4

5. teSeni probléma,
6

7. jazykové vzdélavani,
8

zapojeni do mezinarodnich projekti.

Aktivity jednotlivych $kol budou rovnéZ podpofeny zkvalitiiovdnim funkce celého
systému. Zejména se jednd o dal8i rozvijeni informaéniho a evalua¢niho prostiedi, které
poskytne zpétnou vazbu pro realizaci kurikuldrni reformy — a to prostfednictvim podpory
monitorovani, hodnoceni, vlastni evaluace $kol a systémd fizeni kvality. Pozornost bude
vé€novana rovnéZ prohloubeni kvality Skolni inspekce. Tyto nastroje budou integrovany
do celého systému. Pfi $ifeni pfikladd dobré praxe bude velkd pozornost vénovana podpore
spoluprace $kol, jejich sitovani, dale partnerstvi s dal§imi subjekty jak ve vzdélavaci oblasti,
tak v oblasti svéta prace a udrZitelného rozvoje na lokalni Grovni. Podpofena bude cela oblast
kariérového poradenstvi a informadni aktivity v oblasti potfeb trhu prace sméfujici k efektivni
volbé vzdélavaci cesty a profesni orientace. Dale bude podpofena oblast zajmového
vzdélavani. Pfedev§im budou podpotfeny rGznorodé aktivity, v€etné volnoCasovych aktivit,
smefujici k prevenci pfed¢asného opousténi vzdélavani bez ukonceni stupné vzdelani, ktery je
pfedpokladem vzdé€lavani na dalSim stupni, nebo vzdélavéni, jehoZ vystupem je kvalifikace
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uplatnitelna na trhu préce. 23

Ve je podminéno zménami postaveni a role pedagogickych pracovniki, zvySovanim
jejich profesionality a spoleenského postaveni mj. prostfednictvim jejich systematického
daldiho vzdélavani. Vzhledem ke stale se zvySujicim poZadavkiim na znalostni spoleCnost
je dalsi vzdélavani pedagogického a nepedagogického personalu Skol a Skolskych zafizeni,
véetné rozsiteni forem tohoto vzdélavani, nezbytné. Oblast podpory bude proto zaméfena
zejména na vytvofeni motivujiciho systému dal$iho vzdélavani pedagogickych
a nepedagogickych pracovnikl 8kol a Skolskych zatizeni a navaznou systematickou podporu
tohoto vzdélavani a to s dirazem jak na odborné kompetence tak na kompetence vedouci
ke zvySovani manazerskych schopnosti, nutnych pro dalsi rozvoj $kol a Skolskych zafizeni.
Ulohou kazdého vedouciho pracovnika je utvatet a stabilizovat kvalitni pedagogicky sbor.
Narust sit¢ Skol zplisobil nedostatek kvalifikovanych uditeld. Vyuka byva zajiSt'ovana
na nekvalifikované urovni, pokud nevypomohou dlichodci a také doSlo k nariistu externich
pracovnikli. Vysoky podil externistli ve $kole destabilizuje pedagogicky sbor, protoZe tito
uditelé neziji zivotem Skoly. Dal§im problémem pfi utvafeni stabilniho pedagogického sboru
jsou platové podminky ucitelti. Od uditelti se oéekava kvalitn&j$i vykon, ale je jim odpirano
ptiznivéjsi finanéni ohodnoceni. Ti nejlepsi vyuzivaji vyhodnégjSich nabidek trhu a ucitelskou
profesi opoustéji. Nasledné dochazi k odlivu kvalitnich ugitelt.

Doporuceni:
1. Vytvafeni podminek pro komplexni metodickou podporu tvorby Skolnich vzdélavacich
programil a jejich inovaci, vCetné konzultacni a poradenské Cinnosti v oblasti tvorby
metodologickych néstroji a dokumentt kurikularni reformy.

2. Zavadéni vyuCovacich metod, organizacnich forem a vyukovych ¢&innosti s dirazem
na mezipfedmétové vazby, které vedou k rozvoji kli¢ovych kompetenci.

3. Zavadeéni vyucovacich metod, organizaCnich forem a vyukovych ¢innosti, které zvysu;ji
kvalitu vyuky cizich jazyki (véetné e-learningu).

4. ZlepSovani podminek pro vyuzivani ICT pro zéky i ucitele, a to i mimo vyucovani.
Vyuzivani ICT ve vSeobecné vzdélavacich a odbornych predmétech.

6. Rozvoj sociadlniho partnerstvi $kol a Skolskych zafizeni a sitovdni — partnerstvi,
spoluprace a vyména zkuSenosti mezi Skolami a Skolskymi zafizenimi navzijem a mezi
Skolami, skolskymi zafizenimi a dal$imi aktéry v oblasti vzdélavani.

7.  Vytvofeni informa¢niho a komunikaé¢niho systému a rozvaj portalovych sluZeb.

Rozvoj kariérového poradenstvi ve §kolach i na systémové urovni, véetné vyhledavani
Zakl ohrozZenych nespravnou volbou nebo pfedéasnym odchodem ze systému vzdélavani
a osvétové a informacni ¢innosti sméfujici k Zakim a rodi¢iim zaméfené na racionalizaci
volby dalsi vzdélavaci cesty.

o

9. Tvorba a zavadéni -certifikovanych systéml fizeni kvality a metod evaluace
a autoevaluace skol.

10. Vytvafeni podminek pro zvy$eni kvality prace Skolni inspekce v ndvaznosti na provadéni
kurikularni reformy a inovaci $kolnich vzdélavacich programa.

11. Podpora informa¢nich center ve $kolach, véetné marketingové podpory.

12. Vytvoteni systému dal§iho vzdélavani pedagogickych pracovniki $kol a Skolskych
zafizeni a rozvoj kompetenci pedagogii.
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13. ZvySovani kompetenci Fidicich pracovnikd $kol a $kolskych zafizeni v oblasti fizeni
a personalni politiky.

14. ZvySeni dostupnosti, kvality a atraktivity nabidky dal$tho vzdélavani pro pracovniky
Skol.

15. Navrh systému kariérniho ristu pedagogickych pracovnikl v navaznosti na jejich dalsi
vzdélavani a zavadéni komplexnich pfistupi k fizeni a rozvoji pedagogickych pracovniki
ve 8kolstvi (rozvoj, motivace, odmérniovani, hodnoceni, komunikace atd.).

1.5 Prostredi Skoly

Prostiedi Skoly je ovliviiovano jak vlivy vnitinimi, tak i vlivy vn&j$imi. Management
$koly, jeZ se snaZi utvafet evaluagni prosttedi, miiZe ovlivnit vyrazn&ji vlivy vnitini. Reditel
$koly miZe zménit organizaci $koly, zlepSovat jeji vybavenost, pracovat s lidskymi zdroji,
zabezpeCovat dal$i vzdélavani pedagogickych pracovniki, zajistit dodate¢né finanéni zdroje
atd. Praveé toto je urujicim a silnym faktorem, ktery ovliviiuje vnimani cel¢ $koly a zéroven
je to dulezité pro vytvaieni vhodného edukacniho prostiedi Zaki a studentd. [;5

Vnitini prostfedi Skoly a jeho kvalita je tvofena kulturou $koly, mezilidskymi vztahy,
organiza¢nim modelem $koly, kvalitou managementu a sboru a materidlnim prostfedim $koly.
Je ziejmé, Ze kazda Skola je jina. Skoly jsou rozdilné pfedev§im v charakteru vnitiniho
prostiedi.

Z managementu se pfiblizuje pedagogice a Skolstvi pojem firemni kultura. V tomto
pfenosu je patrna analogie nejen v obsahu pojmu, ale také v praktickém vyuZiti pojmu kultura
Skoly, a to zejména v souvislosti se zdokonalovanim prace $§kol. Management jako disciplina
ovliviiuje jak samotny obsah pojmu a praci s nim, tak jeho uzivavani a misto v teoriich fizeni
Skol.

Pojem firemni kultura objastiuje i H.Cernikova. Kultura firmy je déna souborem
zvyklosti a tradic, hodnot a norem, projevujici se v charakteristickych forméach chovani
zaméstnancl. Vytvari rdmec, ktery do znané miry uréuje, vede, koordinuje a motivuje jejich
chovani pfi praci. 3]

Kultura organizace je disledkem ur¢itého manaZzerského stylu. Silna organiza¢ni kultura
podporuje tymovou praci, vytvaii podminky pro tymovou praci, pfipousti se kritika. Vztahy
mezi zaméstnanci, ale i Groveil komunikace je velmi dobra. Manazeti vytvaieji kulturu
organizace, kterd ma své opodstatnéni pii tvorbé evaluaéniho prostiedi, jak vlastnim
ptikladem, tak i dobrym pristupem k jednotlivym pracovnikiim.

Kultura $koly je souhrn predstav, pfistupd a hodnot ve $kole vSeobecné sdilenych
a relativné dlouhodobé udrzovanych. Projevuje se ve specifickych formach komunikace,
v realizaci jednotlivych persondlnich ¢innosti, zpisobech rozhodovani feditelt $kol a jejich
zastupcl, v celkovém socidlnim klimatu a predevdim ve spole¢ném ptiblizné shodném
nédhledu uditeld a dal§ich zaméstnanci Skoly na déni uvnitf Skoly, viejich obdobné
interpretaci a hodnoceni, a i ve vzhledu budov, uéeben atd., coZ znamena, Ze se projevuje
materialné i nematerialng, uvnitf i vné 8koly. (5]

Doporudeni:
1. stanoveni cill, které souvisi s uznavanymi hodnotami skoly,
2. pravidelnd kontrola cilq,

3. vytvéfeni novych cili,
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4. kontrola vlivu cilt,
5. podpora tzv. nefomalniho kurikula.

Kultura $koly se vytvafi, at’ to jeji feditel chce nebo nechce. I kdyZ vibec nic nedéla,
tak i to ovliviiuje utvafeni vztah vyudujicich k nému, ke $kole, k Zakiim a studentiim, k sobé
navzijem. Probé&hla fada vyzkumii, které se orientovaly na vztah kultury k efektivité Skoly.
Vysledky ukézaly, Ze 8koly, které uvédoméle uplatiiuji ve své ¢innosti kulturu a jeji proZivani,

uuuuuu

ManaZer $koly musi v&dét, kam $kola sméfuje, o co usiluje a ¢eho chce dosdhnout.
Pfedev$im v souvislosti se $kolstvim je nutné zdlraznit, Ze podstatnou soudasti image Skoly je
jeji dvéryhodnost, ktera vznikd ve vefejnosti spontdnné, ale pfesto bychom ji méli
promyslené vytvafet. Management $koly by mél diky neustdle se zvySujici
konkurenceschopnosti sledovat, jak se na ni vefejnost diva, jaké ma o ni pfedstavy a jaka
ofekavani jsou spjata se Skolou.

Prestiz $koly je vyznamnym faktorem pro rozhodovani zajemcl o studium a zarover
pfedpokladem pro ziskavani finanénich zdroji.

1.6 Klima skoly

J. Solfronk uvadi, Ze ve vedeni lidi, ale i v fizeni §koly ;je velmi vyznamnym faktorem
klima 8koly, jeho zjiStovani a vytvafeni. V souvislosti s timto pojmem se setkdme s fadou
charakteristik, ale v podstaté je tim min€na atmosféra Skoly, stabilni socialni ovzdusi.
Vedouci pracovnik by si mél uvédomit, ze zdkladem klimatu jsou socialni vztahy ve $kole,
jejich druh, kvalita a dominance a zaroveri Ze mezilidské vztahy, které na kazdé Skole existuji,
vytvareji obraz o atmosféfe a duchu skoly. 17

Klima 3koly zasahuje jak vztahy pozitivni, tak i negativni. Radime sem nejenom
spolupraci a vzajemné porozumeéni, ale i netoleranci, nepochopeni a konflikty.

Doporuceni:
1. vytvafeni pozitivniho klimatu v co nejoptimalnéjsi mife,
vytvareni vztahl spoluprace a ochoty ke spolupraci,

vztahy zaloZené na upfednostiiovani pozitivnich jevi,

2w

vztahy zaloZené na objektivnim a spravedlivém hodnoceni.
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1.7 Rizeni §koly

1.7.1 Efektivita Fizeni

Termin efektivita vyjadfuje v podstaté vzdy vztah mezi dosaZenymi vysledky
a vynaloZenym usilim na jejich dosazeni. Efektivni Fizeni je podle této charakteristiky takové
fizeni systému, pfi kterém lze dosahovat maximadlnich vysledkl s minimalnimi néklady

a Usilim. [19)
Doporuceni:
1. znalost zadoucich vysledki ¢innosti Skoly,
2. znalost vstupnich nakladd,
znalost nezbytnych ¢innosti pro dosazeni téchto vysledki.
Rizeni $koly je predeviim Fizenim/vedenim/ lidi, tj.uciteld, Z4kd a ostatniho persondlu.
Zpusob a charakter fizeni $koly je ovliviiovan jejich po€tem, v€kem, kvalifikaci 1 pohlavim.

Zpusob prace s lidmi, jeji obsah a metody jsou velmi rozsédhlou oblasti fidici prace,
pro niz je ptfejiman anglicky vyraz leadership, voln& pfeloZeno vedeni lidi. Zpisob a styl
vedeni lidi ma mimofadny vyznam pro spésnost i efektivnost manazerské prace. Leadership
se nejéastéji pieklada jako viidcovstvi, ,lidr*. 13

Lidr dokéaze v kazdé situaci dobfe motivovat své podiizené, vytvaii klima nadSené
spolupréce, podnécuje spolupracovniky k tvar¢i ¢innosti.

Zpusob fizeni, pti kterém se feditel Skoly snazi cilevédomé rozvijet firemni kulturu
Zadoucim smérem se nazyva koucink.

Koucink mé do urcité miry nahradit ve Skole fizeni ptimé tymovou praci. MiiZzeme ficli,
Ze koudovani je vyvojovy proces zaméfeny na feSeni problémovych situaci.

Doporuceni:
1. zjidtén{ problémové situace, aby bylo moZné formulovat konecny cil,
2. nalezeni vhodné cesty k dosazeni tohoto cile,

3. kontrola realizace.

1.7.2 Total Quality Management/TQM/

TQM predstavuje novy zplsob pojeti fizeni pracovnikii a prace. Naznacuje nam
to n€kolik aspektt. Pokud budeme chtit zajistit zédkaznikovi kvalitu v nejir§im rozsahu,
musime zabudovat pojem kvality do myS$leni pracovnikii, nebot’ ti odvadéji rozhodujici
vykon. Styl fizeni se musi vice zamé&fovat na pracovniky. Vedouci pracovnici se proto musi
vice soustfedit na management vstupu, vystupu a vn&j$i podminky pracovnich procesi.
Ptfejimaji mnohem vice ulohu poradce, pomocnika a podporovatele. f14)

TQM predpokladd, Ze nejriiznéjsi ¢innosti se uz nerealizuji v rdmei prace jednotlivych
pracovnikl, nybrz v tymu. Je nutné neustdlé vzdélavani a kontinudlni zlepSovani vsech
vykonii a procestii. Management se musi povznést nad navykl¢ zptsoby mysleni a chovani.

Na pracovidti by méla panovat atmosféra otevienosti a divéry. Jakmile se zacne
se mluvit o problémech a chybach, mélo by to byt pfijimano pozitivné a nemélo by se to stat
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pfedmétem znevaZzujici kritiky.

Charakteristické je chovani managementu provazené vzijemnou uctou, divérou,
pochopenim a odpovédnosti. V§ichni pracovnici by se méli ucastnit tvorby nazort a hledani
rozhodnuti. Management by mél podporovat osobni a odborny rozvoj.

Vedouci pracovnici musi:

1. pfemyslet vZdy o moZnostech, nikoli o potizich,
aktivné naslouchat a starat se o otevienou diskusi,
integrovat nové pracovniky,

zajistit na pracovisti vyménu informaci,

A

vytvatet podminky, které umoziuji samostatné a efektivné plnit ukoly.

Mezi nejdtlezitéisi zasady fizeni tymu patfi:

1. tym vést,
2. klast pozadavky,
podporovat tym.

Management by mél byt ochoten vytvafet a udrZovat oteviené, konstruktivni
a produktivni formy jednani v mezilidskych vztazich.

K tomu patii :
1. vytvéret schopnost pracovat v tymu,
koucovat pracovniky,
aktivné naslouchat,
vést kriticky dialog,
fidit konflikt v tymu,
pfimétené delegovat odpovédnost,

budovat atmosféru davéry misto nedavéry,

® NS A wDN

koucovat tym pti problémech.

1.8 Motivace

1.8.1 Vyznam motivace

Motivace byva definovana jako psychologicky proces, ktery aktivuje nase chovani
a dava mu ucel a smér. Je to interni hnaci sila Zenouci nas k uspokojeni nasich nenaplnénych
potteb. Je to hnaci sila, ktera nas vede k dosaZeni osobnich a organizaénich cild. Je to vile
néceho dosahnout.

Motivace lidi je schopnost, ktera si zaslouzi, abychom se ji zabyvali, protoZe vSechny
ostatni schopnosti zaviseji pravé na ni. Lidé jsou motivovani riiznymi potiebami: potfebou
pocitu bezpeci, uznani, uspokojeni z dobfe vykonané prace. Mezi potieby patii také penize
a dal$i socialni aspekty jejich prace. Dobry vedouci se u¢i rozpoznavat tyto charakteristiky
a vhodné vyuzivat k motivaci kazdého zaméstnance.
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Mnoho vedoucich pracovnikl se domnivd, Ze jejich zaméstnanci jsou pohanéni touhou
po penézich. Rozsahly dlouholety vyzkum odhalil, Ze penize obvykle nepatii na nejvyssi
pri¢ku tii nejsilnéjSich motivatord. Pro vétSinu lidi je dilezitéjsi, Ze délaji dobrou préci, maji
moznost se rozvijet, maji pocit zodpovédnosti a uznani.

1.8.2 Motivacni teorie
Motivace je velmi dileZitou sou¢asti pfi tvorbé evalua¢niho prostiedi. Rada bych
uvedla tfi velmi zndmé teorie, které ndm mohou pomoci pfi tvorbé evaluaéniho prostiedi.
McCleelandova teorie tii typd motivacnich potfeb uvadi:
1. potiebu sounaleZitosti, kterd souvisi se snahou pracovniki mit dobré pracovni prostredi,
2. potiebu moci, kterd charakterizuje lidi majici tendenci ovliviiovat druhé,

3. potiebu uspéchu, ktera je typicka pro lidi, ktefi se radi podileji na ukolech rozhodovaciho
procesu.

McGregorova ,, Teorie X* a ,,Teorie Y* vychazi z uréitych predpokladii. Pro manaZera
organizace je velmi zajimava teorie Y, kterd by mohla byt jeho vysnénym cilem.

V této teorii se uvadi. ze:

préce je nezbytnd pro psychologicky rozvoj ¢lovéka,
ucitel povazuje svou praci za poslani,
¢loveék se bude sam orientovat smérem k akceptovanému cili,

jedinec nepotiebuje nijak rozsahlou kontrolu,

DR W -

jedinec je ochoten experimentovat, roz§ifuje své tviréi schopnosti.

7 ~

Vroomova teorie oCekavani fikd, Ze 1idé jsou motivovani, pokud véfi v hodnotu cile
a moznost dosazeni vysledku.

Znalost téchto motiva¢nich teorii miZe vedoucim pracovnikiim pomoci pii tvorbg
evalua¢niho prostredi. Spokojeny zaméstnanec podava mnohem vy$$i vykon, a tim zaroveil
ptispiva k rozvoji $koly a jejimu neustalému zlepSovani.

Vedouci pracovnici by méli projevit upfimnou snahu o to, aby vytvofili zaméstnancéim
pracovni prostfedi, v némz by citili pohodu. Je to zplsob, jak ziskat jejich diivéru ve své
vedouci postaveni.

Sjednotit pracovni kolektiv je obtizné, nebot’ vitipit nékomu urgity cil znamena mnoho
namahy. Stanovit spole¢ny cil znamena nejprve zjistit, jaké individualni potfeby zamé&stnanct
je tieba uspokojit, aby se citili motivovani.

1.9 Emocni inteligence

1.9.1 Emoc¢ni inteligence

Psychologové, ktefi se zabyvaji emocni inteligenci tvrdi, Ze nejenom zlepSuje
produktivitu prace a vytvaii dobré, motivujici ovzdu§i na pracovisti, ale piispiva
1 k dusevnimu ristu lidi.

V soucasné dobé je oblast emoéni inteligence pro fidici pracovniky velmi dilezita.
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Pfin4si s sebou mnohé vyhody:

1. schopnost sladit se s emocemi lidi, s nimiZ jedname,
2. fesit spory tak, abychom piedchazeli konfliktnim situacim.

Emoc¢ni inteligenci pro fidici pracovniky ve Skolstvi tvofi ¢tyii zakladni skupiny:

1. uvédoméni si sebe sama
emoc¢ni uvédoméni si sebe sama,
piesné vlastni hodnoceni,
sebediivéra.

2. fizeni sebe sama
sebeovladani,
divéryhodnost,
svédomitost,
pfizpusobivost,
orientace na vysledek,
iniciativa.

3. socialni védomi
empatie,
organizaéni védomi,
orientace na sluzby.

4. socialni dovednosti
ovliviiovani,
vedeni,
rozvoj ostatnich,
komunikace,
katalyzator zmény,
fizeni konfliktu,
budovani vztah,

- tymova prace a spolupraceps).

Schopnost uvédomit si sebe sama a to v kazdém okamziku, neni tak snadné, jak by
se mohlo zdat. Je nutné si své city a pocity uvédomovat a rozumét jim. Vedouci pracovnik by
meél byt také schopen ovladat se v kazdé situaci. Pokud své emoce ovladame, miZeme s nimi
v dal$im pribéhu velmi intenzivné pracovat a jsou nam k prospéchu i k uzitku / zvladneme
své pohnutky, ovlddame svou naladu/. Diky empatii jsme schopni porozumét druhému, vcitit
se do jeho mysleni a pocitl, miZeme s nim lépe spolupracovat. Znadme totiZ jeho obavy i jeho
prednosti.

Z uvedenych schopnosti plyne i schopnost se chovat tak, Ze se ¢lovék semoéni
inteligenci bude okoli jevit jako velmi Uspé€sny jedinec ve v8ech sférach mezilidskych vztaht.
Jde zejména o schopnost komunikace, vedeni kolektivu, feSeni sloZitych situaci a nachézeni
vychodisek z problému, kde ostatni selhavaji. Patéi sem i uméni pfesvédcCit zaméstnance,

aby spole¢né pracovali na dosazeni strategického cile. Pokud chce byt vedeni $koly tisp€sné,
musi zvladat kompetence v oblasti emo¢ni inteligence.
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1.10 Komunikace

Komunikaci rozumime pfedavani a pfijimani informaci. Velmi ¢asto byva pouZivan
i pojem socialni interakce ve smyslu vzdjemného jednani dvou nebo vice socialnich jednotek,
respektive osob nebo skupin osob (organizaci, instituci apod.).

Komunikovat lze mnoha cestami a jejich kombinacemi, pfesnéji mnoha
komunika&nimi prostfedky. Kazdé interpersonalni jednani, nejen pouZiti slov, je komunikaci,
a protoZe nemuzZe existovat nejednani a nechovani, neni mozné nekomunikovat.

Komunikace je zdkladni a nevyhnutelnd manaZerska €innost jejimz prostfednictvim
manazer uskuteéiiuje své cile. Ze zkuSenosti je patrné, Ze komunikace tvoii asi 85 % objemu
veSkeré aktivity manaZera, a proto ji miZeme povaZovat za alfu a omegu prace manazera na
jakékoliv Grovni.

1.10.1 Vyznam komunikace

Komunikace by méla byt oteviena a vSestrannd a vedeni $koly by mélo hledat nova
spojeni, nové formy a prostfedky komunikace ve vztahu k vlastnim zaméstnanciim i vnéj$imu
okoli.

V pfipadé¢ vnitini komunikace jde o utvafeni a posileni pocitu sounaleZitosti
a odpovédnosti vyucujicich vici skole. Na pravidelnych schiizkach se feditel Skoly snazi lidi
povzbudit, aby se volné k problémim vyjadfovali. Mél by tvofit takovou atmosféru, ve které
se lidé neboji hodnotit a kritizovat a v niZ roste vzdjemna divéra mezi vedenim Skoly
a sborem.

Takova atmosféra vytvaii pocit veétsi soundlezitosti se Skolou, ucitelé jsou v ni
angazovani ve vét§i hloubce, nez vpfipadé Skoly, kde mezilidské vztahy
jsou charakterizovany jako ryze pracovni a neosobni.

1.11 Hospitace

Hospitace je pokladana za skute€nou autoevaluaéni techniku, pomoci niZ ziska uéitel
zpétnou vazbu o své praci a ndméty k jejimu zkvalitriovani. Pfedpoklada se, Ze vedeni $kol
a uditelé sami budou neustale provadét autoevaluaci své pedagogické prace, aby se jejich
Skola ménila k lepsimu a byla vice konkurenceschopna.

Hospitace je velmi efektivni, nevyZaduje v podstaté zadné naklady a pfitom umoZiiuje
sledovani, pribézné vyhodnocovani éinnosti. Hospitaci by nemélo néco konéit, ale naopak
zatinat, pak ma teprve smysl.Vyznam hospitace pro poskytovani zp&tnovazebnich informaci
ucitelim je dlouhodobé nedocenovan.

1.11.1 Funkce hospitace

1. hospitace jako prostfedek kontroly urovné pedagogické prace uditele,
hospitace jako prostfedek diagnostiky vzdélavacich potieb uditeli,
hospitace jako prostfedek vzdélavani,

hospitace jako prostfedek diagnostiky dal§iho vzdélavani,

ARl S

hospitace jako soucast persondlni prace,
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6. hospitace jako soucést sebereflexe a seberozvoje ucitele (1)

Management $koly musi pracovat na neustalém zlepSovani evalua¢niho prostiedi. S tim
souvisi provadéni pravidelnych hospitaci ve tfidach ze strany feditele. Mély by byt provadény
podrobné zapisy z hospitaci a tim poskytnuta zaméstnancim uZite¢nd zpétna vazba. Kazda
hospitace je zasahem, ktery ovlivni prib&€h pozorovanych jevi. JestliZze je hospitace spiSe
mimotadnou udalosti, tak jeji vliv je ur€it¢ vét§i. Tento vliv nemusi byt pouze negativni, ale
miZe ucitele pfimét k cilevédomému zaméfovani se na dosahovani kvality.

Hospitace, ktera je na Skole zcela béZnou, standardni zaleZitosti, umoZiiuje pozorovateli
sledovat vice autenticky pribéh vzdélavani.

Problémem na nékterych Skoléach je intenzita provadénych hospitaci. Pokud se uciteli
po mnoho let nedostane nezranujici, v&cné kritiky, pochvaly ¢i rady, mulze snadno dojit
k ustrnuti, k uchyleni se ke stereotypiim, posilovani pfesvéd¢eni o vlastni neomylnosti.

Hospitace poméhaji managementu pfi tvorbé evaluaéniho prostedi. Jednotlivé zdznamy
umoziuji vedeni $koly sledovat vyvoj pedagogickych dovednosti ugitele, po urcité dobé
shrnout dané vysledky a neustale pracovat na zlep$eni.

1.12 Rizeni zmeény

Ukolem managementu $koly je pruZné a nejlépe s predstihem reagovat na vngjsi
podnéty a kompetentné fesit vzniklé situace zasahem do systému Skoly, provést potfebnou
zménu. Rizeni zmény je sloZity proces. Aby byl proces usp&ny a opravdu doslo k zamyslené
zméné, je zapotiebi zajistit spInéni ur€itych podminek a pfedpokladd.

Pojem fizeni zmény pieSel do Skolského prostiedi z ekonomické sféry. Konkurenéni
prostiedi na trhu vzd€lavani je jednim z rozhodujicich vn&jsich tlaki na provedeni zmény ve
Skole. Kompetentni management $koly nejen rozpozna, ale i dopfedu predvida mozné tlaky
vedouci k potiebé zmén ve Skole a pruzné na né reaguje. V optimalnim piipadé dokonce
cilevédomé iniciuje vytvofeni systému sb&€ru kvalitnich informaci a podnétl vedoucich
k pozadavku na inovaci 8koly, snaZi se byt pfed zmé&nami. Zaroveii dokaze prevzit to nejlepsi
z minulosti organizace a pretransformovat do idedlni a pfitom redlné dosazitelné piedstavy
o budoucnosti, a tak vytyc¢it vizi, které zaméstnanci porozumi, pfijmou ji za svou a budou v ni
vErit. (5]

Provedeni zmény je dlouhodoby proces. Ziskat lidi pro zmé&nu je jeden

seznamovat pracovniky s momentdlni situaci, ktera vyZaduje zménu. Nesmi se bat prinést
1 Spatné zpravy. Snazi se, aby pracovnici pochopili ddvod zmény a ptijali nutnost tyto zmény
provést. Potfeba zmény neni otdzkou pouze managementu, ale je to spole¢ny problém celé
organizace.

1.13 Cil/zamér/skoly

Znalost cilového zaméru a smyslu $koly je pro fizeni dalezita. J.Solfronk uvadi,
Ze zamér/cil/ nemize byt z hlediska fizeni formulovan pkili§ obecné, protoZe pak ztraci svij
korekéni charakter a nelze jej uplatnit v konfrontaci s redlnym stavem $koly. (17

Cil je konecny stav, kterého chceme dosdhnout. Pro pedagogicky sbor je dulezité
rozvijet spole¢né¢ objasnény cil, aby prace dostala smysl a mohla byt realizovana. Pi¢inou
neuspéchu manaZera miZe byt to, Ze nemd stanoveny priority jednotlivych cili, nebo
ze nedokonc¢i rozpracované projekty. ManaZer musi zhodnotit kazdy cil ve vztahu k ostatnim
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cilim a stanovit jejich pofadi z hlediska dileZitosti.Vyznamné jsou pro manaZera Skoly
takové cile, které ve svém dusledku fizeni urcuji jeho charakter a naznacuji zptisob a cesty
k jejich dosazZeni.

ManaZer by mél objasnit ostatnim ¢lent pedagogického sboru, pro¢ po nich pozaduje
spInéni daného cile a také jak by mél kazdy ¢len pedagogického sboru ptispét k dosaZeni cile.
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2. Vyzkumna &dst

Toto vyzkumné $etfeni bylo zaméfeno na analyzu podminek souvisejici s tvorbou
evalua¢niho prostiedi.

Ve vyzkumném S$etfeni bylo osloveno 32 vedoucich pedagogickych pracovniki
zékladnich a stfednich $kol.

Pro vyzkumné S$etfeni byl vytvoifen dotaznik. Respondenti odpovidali celkem
na 14 otazek. Otazky v uvodni &asti dotazniku specifikovaly skupinu respondenti /typ $koly,
pohlavi, v&kova struktura/. Té&Zi§t€¢ dotazniku tvofily otdzky, které zjistovaly nazory
vybraného vzorku vedoucich pedagogickych pracovniki na problematiku souvisejici
s evaluaénim prostiedim.

Dotaznik byl vypracovan v pisemné podobé&. Soucdasti dotazniku byl privodni dopis,
v némzZ byl respondentiim vysvétlen cil vyzkumu a Zadost o spolupraci. Ve vysledcich Setfeni
byly analyzovany odpovédi 24 vedoucich pedagogickych pracovniki, z ptivodné oslovenych
32 vedoucich pedagogickych pracovniki.

Kazd4 polozka byla vyjadiena ¢tyfstupiovou verbélni $kdlou, pouze dvé otdzky
z tohoto standardu vybocovaly. Vysledky byly vyhodnoceny a zpracovany v grafech.
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2.1 Vyzkumna Setifeni vztahujici se k praci

Stanoveni vyzkumného problému:

1. Jaké jsou konkrétni vlivy na evaluaéni prostiedi?

2. Jaka jsou hlavni tskali pfi efektivni tvorbé evaluaéniho prostiedi?

Z vyzkumného Setfeni, které vychazelo pouze z vybraného vzorku 24 vedoucich
pedagogickych pracovnikd, vyplyvaji tato zjisténi:

SloZeni respondenti podle typu $koly:
Zakladni $koly — Z8
Stredni odborné skoly — SOS

Gymnazia - G

Typ 8koly Z8 SOS G Celkem
Podet 10 8 6 24
Vyjadfeni 60 23 17 100

v %

Slozeni respondenta podle typu skoly

8 78

Dtyp Skoly |

ZS SOS
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SloZeni respondenti podle pohlavi:

ZS SOS G
Muzi 4 2 3
Zeny 6 6 3
O muzi
ClZzeny
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SloZeni respondenti podle véku:

30 -40 let 41 -50 let 51 —60 let
ZS 0 4 6
SOS 1 6 1
G 1 3 2
7
6
030 -40
041 -50
051-60
ZS SOS

Ve zkoumaném vzorku jsou nejvice zastoupeny vedouci pracovnici zdkladnich 3kol.
V fidicich funkcich jsou nepatrné vice zastoupeny Zeny. V&kové sloZeni fidicich pracovniki
pfevazuje od 41 let a vySe.
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Dotaznik

respondentd.

vztahujici _se k praci zachycuje podet respondentd a procentudlni &ast

Soucet
Spise Spise % ve
Ano ano ne Ne | gloupcich
1-2
1. Ma S$kola
definovany p 3 3 11 7
méfitelny profil
absolventa 28
kritéria/?
hritéri % 14 14 43 29
2. Zabyvé se P 10 0 4 10
systematicky
§kola  vytvofenou 20
nadhodnotou  /1.- o
3.0 % 0 20 40 40
3. Zabyva se
$kola motivaci P 12 6 3 3
studenti ke studiu? 74
% 49 25 13 13
4. Zjistuje se
zména  motivace p 4 8 0 12
studentd v prib&hu 50
studia?
% 17 33 0 50
5. Sleduje 4
Skola fluktuaci P 10 0 10
zaméstnanci
zejména s ohledem 60
na pticiny
fluktuace? % 20 40 0 40
6. Ma 3kola
odpovidajici 4 12 8 0 67
technické a P
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materidlni  zajisténi
kvalitni vyuky?

%

17 50

33

7. Jsou
zaméstnanci
motivovani k tvorbé
vlastnich studijnich
materiala?

10 14

%

60
40

100

8.Spolupracuje
Skola s externimi
poradenskymi
institucemi?

20 0

%

80 0

20

80

9. Je plo3né
testovani Zaka pro
vedeni Skoly
dilezité?

11 7

%

46 29

17

75

10. Povazuji
emo¢ni inteligenci
ve své praci za
vyznamnou?

%

25 33

29

13

58

Bez PZ

S PZ

Bezis
PZ

11. Jsou
studenti

14

10

piyjimani bez
nebo s PZ?

%

60

40

Velmi
spokojen

Spise
spokojen

Spise

nespokojen

Nespokojen

12. Jsem
spokojen

6

12

4

s kvalitou
pedagogického
sboru?

%

25

42

25

67
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Vyrazné Spise Stale Spise
lepsi lepsi stejna horsi

13. p 3 14 7 0 71
Zmeéna
kvality % 13 58 29 0
vyuky

Ano Caste¢né Ne

14. Je ve
Skole zaveden P 2 3 17
systém
vicevrstevného
hodnoceni % 8 21 71
ucitelti?

p — pocet respondenti

% - procentudlni ¢ast respondentti
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1. Ma §kola definovany méritelny profil
absolventa/kritéria/?

14%
29'

14%

Oano

O spiSe ano
./ P

OspisSe ne
One

43%

Vysoké procento respondentti /72%/ nema definovany profil absolventa. Vedeni $koly
by mélo mit jasné definovany profil absolventa a pfedstavu o mozZnostech uplatn&ni
absolventd na pracovnim trhu. Méla by byt dana kritéria, ze kterych vedeni bude vychazet
pfi formulovani profilu. Profil absolventa identifikuje fadu dovednosti, které se rozviji
studiem konkrétniho oboru. Toto zji§téni by mohlo pro nas byt jednim z vychozich momenti
pfi tvorb& evalua¢niho prostfedi.

Doporudeni: stanoveni kritérii - obecny profil absolventa
- odborny profil absolventa
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2. Zabyva se systematicky skola vytvorenou
nadhodnotou /1.-3.r./?

40% 40%

Oano
CspiSe ano
Ospise ne
One

20%

Zjistovani pfidané hodnoty poskytuje $kole, ugitelim i Zakim dostatek informaci
o urovni znalosti a dovednosti a nasledné podklady pro zkvalitnéni vzdélavani. V grafu &.2
v odpovédi 40% respondentli uvadi, Ze se zabyvaji vytvofenou nadhodnotou. Celych 60%
pedagogickych pracovniki se systematicky vytvofenou nadhodnotou nezabyva.
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3. Zabyva se §kola motivaci studentu ke
studiu?

13%

13%

Oano

O spise ano
Ospise ne
One

49%

25%

Odpovédi ukazuji, Ze si respondenti vyznam této problematiky plné uvédomuji.
Studenti by m&li byt presvédieni o smysluplnosti svého studia. Usp&snost studia prameni
z vnitini motivace, ktera je vedena napf. zvédavosti, potfebou fesit néjaky problém, touhou po
poznani. Motivace ditéte ke studiu je velmi uzce svazdna nejen se $kolnim prostfedim,
ale i s prostfedim rodinnym.
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4. Zjist'uje se zména motivace studentu v
prubéhu studia?

17%

50% Oano
OspiSe ano

Ospise ne

33% One

0%

Podle nazoru respondentt/50%/ by méla byt zjistovana zména motivace studentl
v pribéhu studia. Vedeni 8koly by mélo zajimat, zda se motivace studentti v prib¢hu studia
posiluje ¢&i zeslabuje.

Doporu¢eni: Mé&jme na paméti, Ze na prvnim mist€ je rozvoj Zaku a studenti.
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5. Sleduje $kola fluktuaci zaméstnancti
zejména s ohledem na pfi€iny fluktuace?

20%
40%
Oano
Ospise ano
Ospise ne
One
40%

Graf ¢.5 znazormiuje, Ze vice neZ polovina respondentii sleduje fluktuaci a jeji pfiCiny.
Personalni moZnosti $koly jsou velmi asto limitujicim faktorem pro rozsifovéani studijni
nabidky a dal$i rozvoj Skoly. O spokajenosti u¢itelii s jejich praci miZe napovédét i jejich
fluktuace v poslednich tfech letech, nej€astéjsi diivody odchodu ze $koly a jaka opatieni
vedeni $koly v oblasti stabilizace sboru déla.
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6. Ma skola odpovidajici technické a materialni
zajisténi kvalitni vyuky?

0%
S 1T%
33%
Oano
OspisSe ano
OspisSe ne
One
50%

Pfedpokladem dalsiho rozvaje 8koly je i technicka vybavenost. Graf & 6 znazortiuje,
Ze 67% respondentii miize diky technickému a materialnimu vybaveni zajistit kvalitni vyuku.
Vedeni $koly by se mélo zabyvat tim, jaké je existujici vybaveni $koly a jak toto vybaveni
je dostadujici k zabezpeCeni vyuky. Zarovefi by mél mit management $koly zpracovany
projekt postupného zlep3ovani technického vybaveni $koly.
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7. Jsou zaméstnanci motivovani k tvorbé
vlastnich studijnich material?

0%

Oano
ClspisSe ano
OspisSe ne
One

Neustaly rozvoj $koly a jeji zlepSovani je v soutasné dob&é podminkou k zaji$téni jeji
existence. Dobry manaZer ma znat své spolupracovniky a vyuZivat té&chto znalosti k nalezeni
spravnych zpusobd jejich stimulace. Graf &.7 znazorfiuje, Ze respondenti motivuji své
zamé&stnance ke zvySovani kvality jejich prace.

Doporuéeni: vyuZiti tvofivosti pedagogickych pracovniki
seberealizace pedagogickych pracovniki

vyuziti varianty ,,chce a umi*
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8. Spolupracuje Skola s externimi poradenskymi

institucemi?
20%
Oano
[spiSe ano
OspisSe ne
One
80%

Z hlediska rizeni $koly a jeji strategie by mé&la byt zhodnocena existence a spoluprace
s poradnimi organy. O autorité¢ externiho poradniho orgdnu muiZe napovédét jeho sloZeni,
zpusob vybéru ¢Elent a otazky, kterymi se zabyva. Graf ¢.8 ukazuje, Ze 80% respondenti
spolupracuje s externimi poradenskymi institucemi.
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9.Je plos$né testovani zaku pro vedeni Skoly
dulezité?

17%
46% Elang
OspiSe ano
Ospise ne
One
29%

Podle nazoru respondentd /75%/ je plo$né testovani zaku pro vedeni $koly dilezité.
Méli bychom mit stdle na paméti, Ze jestliZe se pfili§ soustfedime na vysledek a opomijime
proces, poté velmi obtiZzn¢ dosdhneme stanovenych cilu.
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10. Povazuji emocni inteligenci ve své praci za

vyznamnou?
13%
25%
Oano
OspisSe ano
29%, OspisSe ne
One
33%

Pochopeni principi efektivity vedeni lidi v ndvaznosti na emo¢ni slozku, pochopeni
struktury emo¢ni inteligence a jejiho vyznamu, je pro kazdodenni praxi nezbytné.

Z grafu &.10 vyplyva, Ze 58% respondentd piikladd emo¢ni inteligenci ve své praci
vyznam. Kompetentnost v této oblasti, pfestoZe je to pojem novéjsi, je v soucasné dobé
neopomenutelnd, stejné jako oblast inteligen¢ni.
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11. Jsou studenti prijimani bez nebo s
prijimacimi zkouskami?

0%

Obez PZ
Os PZ
Obezis
ao

Pro uplné hodnoceni kvality price $koly je nutné znat i informace o uchazeich o
studium a zpusob jejich pfijimani. N&které $koly pfijimaji své studenty v soucasné dobé
pouze bez piijimacich zkousek, graf ¢. 11 toto zndzoriuje u 60% respondentii. Nékteré $koly
pfijimaji ¢ast svych studentii bez pfijimacich zkou$ek a &ast svych student s pfijimacimi
zkouskami. Graf toto naznacuje u necelé poloviny respondentd. Pfijimani studentti vyrazné
ovliviluje i demograficky vyvaj. Ne&které $koly musi v zadjmu pfeZiti pfijimat vSechny
uchazede, snaZi se jim pfipravit snadnou cestu pro pfijeti — bez pfijimacich zkousek.
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12. Jsem spokojen s kvalitou pedagogického
sboru?

8%

42%

Skola, ktera usiluje o skuteéné fungovani na demokratickych principech, by méla
vyuzivat ucasti Clenit ucitelského sboru na utvafeni vzdélavacich programit a koncepce
vyuovani, které jsou soucasti image Skoly. Role ulitele jako reprezentanta spolecnosti
a spolutviirce jejich hodnot nabyvaji novych kvalit a rozmérli. Nazory respondenti ukazuji,
Ze jsou v 67% spokajeni s kvalitou pedagogického sboru. Problémem pfi utvafeni kvalitniho
pedagogického sboru je pomérné rozsahla nabidka ucitelskych mist v rozmanitych typech
a druzich 3kol, starnuti pedagogického sboru.
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13. Zména kvality vyuky

29%

Ovyrazné lepsi
CspiSe lepsi

O stale stejna
Ospise horsi

58%

Zmény ve vzdélavacim systému, pfedev§im po roce 1989, s sebou piinesly poZadavek
zodpovédnosti kazdého ucitele za vzdélavaci vysledky. V tomto smyslu je zodpovédnost
chipana jako kompetence, kterd je zaloZend na znalostech a dovednostech. Je nutné
zakomponovani viech disledki nového vzdélavaciho kontextu do programu pfipravného
vzdélavani a dal$iho rozvoje uciteli. Zménu v kvalité vyuky uvadi 71% respondenti.
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14. Je ve skole je zaveden systém
vicevrstevného hodnoceni uéitela?

21%

71%

Vicevrstevné hodnoceni uditeld pfispivd ke komplexnéj§imu hodnoceni a vznika
objektivné&jsi a ucelenéjsi obraz kvality ;jednotlivcii i celych ucitelskych sborti. Tento naro¢ny
systém hodnoceni, ktery napomaha v rozvoji jednotlivce a zdokonalovani pedagogického
sboru vyuziva pouze 29% respondentii.
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Rizeni $koly — evaluace jako nastroj ke zméné a zlepSovani

Rizeni $koly se v dne$ni dobé nemiiZe obejit bez systematického vytvafeni evalua¢niho
prosttedi. Tato prace se snazi postihnout ulohu managementu pfi tvorbé evaluacniho
prostfedi. Konkrétni zjisténé zavéry jsou obsazeny v2.1. Na zdkladé¢ vysledkii analyz
uvadénych v praci je mozno vyvodit nasledujici obecné zaveéry:

Vedeni $koly by mélo jasn€ a srozumitelné stanovit vize Skoly, aby zaméstnanci védéli,
jak k nim sméfovat. Management Skoly by se mél zaméfit na n€kolik zékladnich okruht
motivace pracovnikG. Mél by si uvédomit, Ze penize pro zaméstnance opravdu nejsou
na prvnim miste.

Dobry manaZer by mél:

1. projevit zajem o zaleZitosti zaméstnanch,

ziskat si jejich duvéru,

byt zdvorily a ucastny,

ucit zaméstnance vzajemné toleranci, respektu a ochoté kompromisu,

zlepSovat komunikaci a kooperaci mezi pracovniky,

S v kN

umét naslouchat zaméstnanciim.

Management Skoly si musi ujasnit, co potfebuje udé€lat, zménit, aby byl z dlouhodobého
hlediska tsp&$ny. ManaZer musi umét formulovat zamyslené zmény a dobfe zaméstnance

na zménu piipravit. To neni a nebude snadné, protoZe jakykoliv zasah do zab&hnutého
»poradku™ v chodu skoly je vzdy obtizny. U¢itelé spiSe ptijimaji pozvolnou zménu, které se
postupné pfizpisobuji. Velké problémy jim €ini zména rychla, zasadni. Uciteli ve zméné
brani osvédcen¢ stereotypy pedagogické prace, negativni zkudenosti nebo i predsudky
o zbyte&nosti zmény atd. Ukolem managementu je, aby ucitelé zménu pochopili, prfijali
a realizovali.

Otevieny a citlivy pfistup k zaméstnancm pfispiva k rozvoji $koly. Pocit sounaleZitosti
a atmosféra vzdjemné divé€ry a pochopeni napoméhd vedeni Skoly pfi jejim fizeni.
Zaméstnanci jsou v tomto prostfedi radi a podavaji mnohem vyssi vykony. Likertiv sytém
zminuje Styki zakladni systémy vedeni lidi. Pii tvorbé evaluacniho prostfedi bych zcela
zamitla styl exploativné-autoritativni. U managementu $koly by mél pfevazovat bud’ styl
konzultativni, nebo participativné-skupinovy. Oba tyto systémy podporuji tvaréi schopnosti
pedagogickych pracovnikii. ManaZer dava najevo, Ze pracovnikim divéfuje a vytvari
pfijemné a stimulujici prostfedi.

Vyznamnym faktorem je pro vedouci pracovniky uméni pochvalit. Zaméstnanec se citi
byt uZiteny a zvysi se jeho ochota provadét dobrou praci.Manazer, kdyz chvali, tak by mél:

1. myslet si to, co fika,

2. chvalit upfimné,

3. byt konkrétni,

4. uzivat pochvalu uvazlivg,

5. pouzivat pochvalu k povzbuzeni.

Nejvhodnégjsi okamzik pro udéleni pochvaly nastava bezprostfedné po splnéni tkolu
a ma vliv z nékolika diivodt. Zaméstnanci maji kol v Zivé paméti, vedeni $koly dava najevo
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sv{ij zajem a zdroveil je tim posilovana zaméstnancova sebedivéra.

Prace na neustalém zlep$ovani $koly je zdkladni podminkou jejiho dobrého fungovani.
Management $koly musi stanovit jednozna¢né a pfiméfené cile. V ramci moZznosti se vSichni
pedagogiéti pracovnici podileji na procesu rozvoje skoly. Dobré vedeni Skoly ma za tkol:

—

cile 8koly jasné stanovit a oznamit,

sméfovat ke sdileni cild,

planovani rozvoje a zlepSovani,

zapojit zaméstnance do planovani rozvoje a zlepSovani,

systematicky shromaZd’ovat nazory ostatnich / u¢itelé, Zaci, rodi€e, ostatni partnefi/,

vysledky tohoto zjiSt'ovani vyuZit k posouzeni silnych a slabych stranek Skoly,

o B

analyzovat dand zjiSténi a stanovit oblasti zlepSovani, rozvoje.

Skola ma mit vytvofen plan dal$iho vzdélavani pedagogickych pracovnikd, aby
systematicky pfipravovala své zaméstnance na neustdlou zménu, nutnost stalého zlepSovani
arozvoje. Management $koly ma na zfeteli:

1. vzdé&lavaci potfeby ucitele i $koly,
2. moznost vybéru Skoleni,
3. ptinos Skoleni.

Autoevaluace Skoly ma sméfovat ke zméné a zlepSeni. Velmi u€innym zplsobem
zlepSovani kvality je, kdyz Skoly samy pfevezmou zodpovédnost za zabezpeCovani kvality
pomoci hodnoceni své ¢innosti. Definovani slabych a silnych stranek, pfileZitosti a také rizik
/SWOT analyza/ je pro management $koly dileZitym vychozim bodem pfi tvorbé kvalitniho
evalua¢niho prostfedi, je nezbytnym ptedpokladem pfi stanovovani priorit.

Za vhodné se poklada:

Y]

dobré vedeni a fizeni Skoly,

rovnovaha mezi externi evaluaci a autoevaluaci,
zajisténi podminek k autoevaluaci,

spravedlivé a disledné uplatitovani autoevaluace,

zamé&feni se na aspekty, které Skola povazuje za dilezité a nebo problematické,

S o

vyuzivani statistickych udaj.

Skoly by mély zavést autoevaluaci proto, Ze tuto potfebu citi a také Ze bude prinosem
pro jejich praci. Existuje riziko, Ze $koly za¢nou provadét autoevaluaci spiSe tak, aby se
v sou€asném konkuren¢nim prostiedi ukazaly v lepSim svétle.

K utvéfeni autoevaluace Skoly pFispivé i hospitaéni ¢innost,ve které ma management:

provadét hospitace pravidelng,
porovnat kvalitu vykonu riznych ucitelq,

zjistovat efektivitu dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikd,

ol

umoznit vzajemné vzdélavani ucitelq,

Bakalarska prace 52



UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE
CENTRUM SKOLSKEHO MANAGEMENTU

5. provadét podrobné zapisy z hospitaci a poskytnout zpétnou vazbu ucitelim,

6. zjisténé vysledky vyuZit k dal$imu rozvoji Skol.

Vyzkumnym Setfenim byly ziskany udaje, které poskytly informace o konkrétnich
vlivech na evalua¢ni prostfedi a zaroveil hlavni uskali pfi efektivni tvorbé evalua¢niho
prostiedi.

Respondenti nejsou zcela spokojeni s kvalitou pedagogického sboru. Tuto skute¢nost
ovliviiuji stale vét§i naroky na profesi ucitele, kteti musi s ménicimi se podminkami ménit
svij pkistup k praci i zplsob vyuky. Muze to byt jeden z divodid fluktuace pedagogickych
pracovniku, pfipadné Gplného odchodu ugiteld ze Skolstvi. V této situaci je vyhodou, pokud
vedeni 3koly zvlada kompetence v oblasti emodni inteligence. Schopnost vcitit se do pocitd
zaméstnance, snaha porozumét jeho problémim, motivovat ho, uvédomit si, co je tfeba
zménit. Vysledky dotaznikového Setfeni ukazuji, Ze tato oblast bude potfebovat jesté urcity
Cas, osvetu, neZ se dostane do §ir§iho povédomi, ptipadné nebude podcefiovana. Soucasné
Skolstvi je stale ve fazi zmény a zménou prochazi i hodnoceni ucitele. UZ by to nemélo byt
pouze hodnoceni feditelem $koly ¢i zastupcem feditele. Pokud chceme udélat dalsi krok pro
vytvofeni evaluaéniho prostfedi, musime postupné zaméstnance ziskat, presvé€d¢it o pozivnim
dopadu vicevrstevného hodnoceni ugitelti. Respondenti se této oblasti hodnoceni stale trochu
vyhybaji. MoZné proto, Ze je tento typ hodnoceni ¢asové naro¢ny, ale je uréit€¢ velmi
pfinosny. V uréitém rozporu jsou otazky tykajici se sledovani nadhodnoty a plo$ného
testovani zakl. Myslim si, Ze sledovani pfidané hodnoty u Zaka /napf. v 1. — 3.r./ je pro zaka
a pfedev8im pro $kolu mnohem pfinosnéjsi. Vypovida to o kvalitnim a efektivnim fizeni
Skoly, o urovni pedagogického sboru. Vime, jaky zak k nam pfiSel v l.roéniku, s jakymi
znalostmi, kompetencemi a poté je miZeme porovnavat. Tato informace slouzi ptedevs§im
vedeni $koly, aby se zamysleli na dal§im konkrétnim postupu, ktery pfisp&je ke zvySeni
kvality vyuky. Plo$né testovani zakli ma uréita rizika. Jednim z nich mize byt pfizplisobeni
vyucovani potfebam testli, aby byl Gspé&Sny nejenom zak, ale i dana $kola v celorepublikovém
srovnani. Zadna $kola nechce skongit na poslednich mistech pomyslného Zebficku fisp&sné,
kvalitni $koly.

Vyse uvedené zavery nejsou pravdépodobné nijak prekvapujici a zcela nezndmé. Presto
véfim, Ze povedou alespori k zamy$leni nad vlastni praci, pfispé&ji ke zkvalitnéni pedagogické
prace.
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Zavér

Ve svété se stala evaluace vzdélavani dileZitou oblasti vyzkumu a praxe. Je tfeba
ji provadét efektivné a jeji vysledky zvefejilovat a vyuZivat ke zkvalitnéni vzdé€lavaciho
procesu.

V demokratickych spolenostech existuje zcela béZné, Ze ve vyro€nich zpravach skol
je stale vétsi potfeba a stale vice pozornosti vénovano moznostem vhledu do fungovani
vzdélavaciho zafizeni.

Ve skolstvi zazivame obdobi velkych zmén /RVP,SVP, statni maturity/, a proto je uloha
managementu v souc¢asné dob¢ velikd, ale zaroveri nedocenéna a nevdé¢na. Krok spravnym
smérem je, Ze si feditelé Skol potfebu zmény a zkvalitnéni prace ve Skolstvi zalinaji
uvédomovat.

Cilem prace byla snaha analyzovat stav evalua¢niho prostfedi. Objektem analyzy bylo
zmapovani zakladnich faktord pisobicich na tvorbu evaluaéniho prostiedi.

V praci jsem se zaméfila na nékteré oblasti, které jsou, dle mého nazoru, dulezité
pro tvorbu evalua¢niho prostredi.

Rozvoj Skolstvi se nemiZe obejit bez evalua¢nich vyzkumi. Je tim zmapovan skuteény
stav a mohou byt pfipravovana prakticka opatfeni.

Soucasna situace ve Skolstvi je vysledkem tradi¢niho pfistupu, ktery odpovidal jinému
pojeti vzde&lavani. Evaluace byla omezovana jen na nékteré¢ urovné a formy. Postupné
se objevuje fada evaluanich aktivit, ale zatim nedo$lo k vytvofeni komplexniho systému.
Je zapotiebi:

—

systematické vzdélavani uciteld i celych pedagogickych sbort,
definovani profilu absolventa,
zjist'ovat hodnotu pfidanou procesem vzdélavani,

yjasnit roli CSI — jak kontrolovat, hodnotit a vést ke zvySovani kvality vzdélavani,

wokR e

aby zjisténé vysledky autoevaluace $koly vedly k vyuziti vSech dostupnych zdroji,
podminek a moznosti ke zlep$eni jeji prace a jejimu dal$imu rozvoji,

6. vytvofit prostor pro iniciativu a tvofivost zdola,

7. pfevzit plnou odpovédnost za kvalitu a efektivitu prace skoly a dosdhnout jejich zvyseni,
8. podpora a motivace uciteld,

9. zavedeni vicevrstevného hodnoceni uéiteld,

10. odstranéni konkurenéniho vztahu mezi uciteli — vzdjemné hospitace

11. vytvéreni siti spolupracujicich skol,

12. systematické monitorovani urovné vzdélavani.

Evaluace je nezastupitelnou soucasti prace feditele, ale i ostatnich pedagogickych
pracovnikl. Vedeni Skoly by mélo systematicky pracovat na jeho utvafeni a vytvofit uréity
plan tvorby evalua¢niho prostiedi.
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PRILOHY

Dotaznik

Ma skola definovany métitelny profil absolventa/kritéria/?
spiSe ano  spiSene ne
Zabyva se systematicky $kola vytvofenou nadhodnotou/1.-3.r./?
spiSe ano  spiSene ne
Zabyva se $kola motivaci studenti ke studiu?
spiSeano  spiSene ne
Zjist'uje se zména motivace studentil v prib&hu studia?
spiSeano  spiSene ne
Sleduje $kola fluktuaci zaméstnanci zejména s ohledem na pri¢iny fluktuace?
spiSe ano  spiSene ne
Ma4 skola odpovidajici technické a materialni zajisténi kvalitni vyuky?
spiSeano  spiSene ne
Jsou zamé&stnanci motivovani k tvorbé& vlastnich studijnich materiala?
spiSe ano  spiSene  ne
Spolupracuje $kola s externimi poradenskymi institucemi?
spiSe ano  spiSene ne
Je plo$né testovani zaki pro vedeni $koly dilezité?
spiSeano  spiSene ne
PovaZzuji emoéni inteligenci ve své praci za vyznamnou?
spiSe ano spiSene ne
Jsou studenti prijimani bez nebo s pfijimacimi zkouskami?
bezis  pouzes

Jsem spokojen s kvalitou pedagogického sboru?

velmi spokojen spiSe spokojen spiSe nespokojen velmi nespokojen

Zména kvality vyuky

vyrazné lepsi spiSe lepSi stdle stejna  spiSe horsi

ano
2.

ano
3.

ano
4,

ano
5.

ano
6.

ano
7.

ano
8.

ano
9.

ano
10.

ano
11.

bez
12.
13.
14.

ano

Je ve Skole zaveden systém vicevrstevného hodnoceni uditelti?

v 7

¢asteéné ne

Bakalarska prace 57



UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE
CENTRUM SKOLSKEHO MANAGEMENTU

Dotaznik — procentualni vyhodnocent

1. M4 8kola definovany méfitelny profil absolventa/kritéria/?
ano 14%  spise ano 14%  spiSene43%  ne 29%
2. Zabyva se systematicky $kola vytvofenou nadhodnotou/1.-3.r./?
ano 40%  spiSc ano 0%  spiSe ne 20% ne 40%
3. Zabyva se $kola motivaci studenti ke studiu?
ano 49%  spiSe ano 27%  spiSene 13% ne 13%
4, Zjistuje se zména motivace studentd v pribéhu studia?
ano 17%  spiSe ano 33%  spise ne 0% ne 50%
5. Sleduje $kola fluktuaci zaméstnanci zejména s ohledem na pficiny fluktuace?
ano 20%  spiSe ano 40%  spiSe ne 0% ne 40%

6. Ma 3kola odpovidajici technické, materialni a personalni zajisténi kvalitni
vyuky?

ano 17%  spiSe ano 50%  spiSe ne 33% ne 0%

7. Jsou zaméstnanci motivovani k tvorbé vlastnich studijnich materiald?
ano 40% spiSe ano 60% spiSe ne 0% ne 0%

8. Spolupracuje $kola s externimi poradenskymi institucemi?
ano 80%  spiSe ano 0% spiSene 0% ne 20%

9. Je plodné testovani Zaki pro vedeni $koly dileZité?
ano 46%  spiSeano29%  spiSene 17% ne 8%

10. PovaZzuji emo¢ni inteligenci ve své praci za vyznamnou?
ano 25%  spiSe ano 33% spiSene 29% ne 13%

11. Jsou studenti pfijimani bez nebo s pfijimacimi zkouSkami?
bez 60%  bezis 40% pouze s

12. Jsem spokojen s kvalitou pedagogického sboru?

velmi spokojen 25% spiSe spokojen 42%  spiSe nespokojen 25% velmi
nespokojen 8%

13. Zména kvality vyuky
vyrazné lepsi 13% spiSe lep$i 58%  stdle stejna 29%  spise horsi 0%
14. Je ve §kole zaveden systém vicevrstevného hodnoceni uditeld?

ano 8%  casteéné 21% ne 71%
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