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ABSTRAKT

Diplomova préce je zaméfena na prubéh evaluace a autoevaluace Skolského managementu
ve stiediscich volného &asu (dale jen SVC) ve Stiedodeském kraji a v Praze. Cilem prace je
zjistit, jakym zplisobem a zda viibec evaluace a autoevaluace Skolského managementu
v SVC probih4, a to véetné zdrojli, metod a kritérii, které jsou pouzivany. V teoretické &asti
diplomové prace je vymezen pivod a vyznam pojmu evaluace a autoevaluace
a predstaveni hlavnich teorii této discipliny v rdmci tzv. Stromu evaluac¢nich teorii. Dale je
zde SVC zafazeno do systému &eského Skolstvi a typt vzdélavani, formalniho,
neformélniho vzdélavani a informélniho uceni. Jednotlivé kapitoly se zabyvaji obecnym
pfedstavenim organizace SVC, vymezenim $kolského managementu (véetné zikonem
stanovenych pozadavkli na vzdélani), evaluanimi ndstroji, projekty, metodami,
kompetencemi a kompetenénimi modely stfedniho managementu v SVC. Jsou zde
pfedstaveny evaluacni nastroje vytvofené pro potieby SVC, piedeviim online systém
OLINA. V empirické casti jsou data zpracovdna kombinaci kvantitativniho Setfeni
(dotaznikové Setfeni v SVC Stiedoeského kraje a Prahy) a piipadové studie, kdy analyza
aktualniho stavu evaluace a autoevaluace ve vybraném SVC mapuje procesy evaluace a
vyuzivani vysledki téchto procesi pro podporu profesnitho rozvoje stfedniho
managementu v dané organizaci. Nasledné je situace v daném SVC srovnana s vysledky
dotaznikového Setfeni. V zavéru jsou uvedena doporuceni pro feditele, ktera mohou byt

vyuzita k evaluaci a autoevaluaci stiedniho managementu v SVC.

KLICOVA SLOVA
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ABSTRACT

This thesis is focused on process of evaluation and self-evaluation of school-management
in leisure time centres in Central Bohemia and Prague. The thesis aims to discover how
and whether at all evaluation and self-evaluation of school-management takes place in
leisure centres, including sources, methods and criterias being used. In theoretical part we
define origin and meaning of the evaluation and self-evaluation concept and we present
main thoeries of this discipline in so called Evaluation theory tree. Then, Leisure time
centres are classified presented in context of Czech school system and types of education —
informal, non-formal and formal. Individual chapters deal with general presentation of
leisure time centres, definition of school management (including legal requirements
concerning their education), evaluation tools, projects, methods, competences and
competence models of middle management in leisure time centres. We also introduce here
evaluation tools created for leisure time centres, especially online system Olina. In
empirical part we combine quantitative design of research (survey among leisure time
centres in Central Bohemia and Prague) and case study in chosen centre. Analysis of
current state of evaluation in chosen leisure time centre is focused on evaluation processes
and on how results of these processes are used in support of professional growth of school
management. Then we compare results of this analysis with results of the survey. Finally,
we present recommendation for the head manager that can be used in evaluation and self-

evaluation.
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Uvod

V neformélnim vzdélavani dnes Casto zaznivaji pojmy kvalita a konkurenceschopnost, a to
jak mezi odborniky, tak v Siroké vefejnosti. Zajmové vzdélavani, které je soucasti
neformalniho vzdélavani, se musi vyrovnavat s nartstajicimi pozadavky nejen ze strany
ziizovatell a statu, ale 1 s ocekavanim svych uzivatelli, mezi néz patii nejen déti, Zaci
a studenti, ale i jejich zdkonni zéstupci, ktefi zac¢inaji vnimat dilezitost kvalitné strdveného
volného Casu. Soucasna doba klade vysoké naroky na kazdého z néas a schopnost a ochota
ucit se novym vécem se stava nedilnou soucasti celého naSeho zivota, nikoli jen povinné
Skolni dochazky ¢i studijnich let. Zaroven se tak i z&jmové vzdélavani dostava do

poveédomi verejnosti jako soucast procesu celozivotniho vzdélavani.

Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy spolu s Narodnim institutem pro dalsi
vzdélavani byly realizdtory individudlniho projektu sndzvem ,K2 — kvalita
a konkurenceschopnost v neformalnim vzdélavani®, ktery zapocal 1. 10. 2012. Projekt,
ktery vychézel z definovanych cilii a akénich plantt Koncepce statni politiky pro oblast déti
a mladeze' a Strategie celozivotniho udeni, chce prosadit vyznam a ilohu neformalniho
vzdélavani (vCetné zajmového) v ramci celozivotniho uceni a nastartovat kvalitativni
zmény Vv nestatnich neziskovych organizacich (ddle NNO) a Skolskych zatizenich pro
zajmové vzdélavani (SVC). I proto se v téchto zafizenich v soudasné dob& odehrava fada
zmén, které kladou vysoké naroky zejména na manazerské schopnosti Skolského

managementu.

Evaluace a autoevaluace $kolského managementu v SVC se ukazuji byt jednim z néstrojd,
jak dosdhnout profesionalizace Skolského managementu v neformalnim vzdélavani.
Aktivni zapojeni stfedniho managementu SVC do evaluadnich procesi mu umoziiuje
pochopit vyznam i vysledky evaluace a zaroven je v jejich kompetenci ud¢€lat opatieni,
kterd povedou nejen k profesnimu rozvoji, ale 1 efektivnimu rozvoji organizace
a k dosazeni stanovenych cilii a vizi.

Cilem diplomové prace je zjistit, zda a jak evaluace a autoevaluace Skolského

managementu probiha ve stfediscich volného Casu v Praze a Stfedoceském kraji. Nejprve

lhttp://Www.vzdelavani2020.cz/koncepce-statni-politiky-pro-oblast-deti-a-mladeze.html
2http://vvvvw.msmt.cz/vzdelavani/dalsi—Vzdelawani/strategie-celozivotniho-uceni-cr
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predstavime teoreticky ramec evaluace, ve kterém se budeme pohybovat. Dalsi dulezitou
Gasti této prace bude popis SVC a jeho specifik zejména z oblasti organizace a fizeni,
protoze ty se v mnoha aspektech li§i od organizace formalniho vzdélavani. Nasledné se
budeme zabyvat metodikami a projekty, které v oblasti neformélniho a zajmového
vzdélavani probéhly ¢i probihaji, abychom védéli, jakou podporu ma Skolsky management
SVC k dispozici ze strany statu. V empirické Gasti této prace zpracovavame
aporovnavame data z dotaznikového Setfeni v SVC Stfedoteského kraje a Prahy
a piipadové studie vybraného SVC. V zavéru diplomové prace jsou formulovana
doporuceni pro feditele, ktera mohou byt vyuzita k evaluaci a autoevaluaci stfedniho

managementu SVC.



1 Evaluace

1.1 Vyznam a piivod pojmu

Vyraz evaluace je v ¢esStiné pomérné novy. Pivod terminu je v lating, sloveso valere
znamena byt silny, mit platnost, zdvaznost. Z latiny se toto slovo ptfeneslo do anglitiny,
kde anglicky vyraz pro evaluaci je evaluation a znamend obecné urceni hodnoty, ocenéni.
Do Pedagogického slovniku neni pojem evaluace managementu zatazen, ale jeho obsah
muzeme odvodit z vykladu pojmu pedagogicka evaluace, kde je uvedeno: ,,Angl
educational evaluation/assessment. Ve védecké terminologii ma , evaluace* obecny

3

vyznam ,,hodnoceni*. V pedagogice znamenda zjistovani, porovndvani a vysvétlovani dat
charakterizujicich stav, kvalitu, fungovani, efektivnost skol, casti nebo celku vzdélavaciho
systéemu. Zahrnuje hodnoceni vzdélavacich procesiu, hodnoceni vzdelavacich projektu,
hodnoceni vzdeélavacich vysledki, hodnoceni ucebnic aj. Ma diileZitou roli pro korekce
a inovace vzdelavaciho systému, pro strategie planovani jeho rozvoje, priorit aj. Je
samostatnou vedni disciplinou, opira se o rozsahlou a propracovanou teoretickou
a metodologickou zdkladnu.* (Pricha, Walterova, Mares, 2009, str. 154 — 155). Jiz
v uvedené citaci narazime na pojem, ktery byva s evaluaci ¢asto zaméiovan, a to pojem
hodnoceni. To je dano tim, Ze ryze Cesky ekvivalent slova evaluace vlastn€ neexistuje.

V nasledujicim textu vymezime, jakym zptisobem chidpeme pojmy evaluace, autoevaluace

versus hodnoceni a sebehodnoceni.

Podle Metodiky - Kompetence, Kvalita, Kvalifikace, (Sebe) Koncepce pro neformalni

vzdélavani (Havlickova, 2015, str. 55) miizeme tyto pojmy popsat takto:

Hodnoceni: je neplanované, necilené, nahodilé posouzeni ¢i kritika. Je provadéno bez
pfipravy, jeho kritéria nejsou vymezena, neni konzistentni s cili, analyza dat je
nepromyslend. Termin se uzivda v kontextech bézné Skolni praxe, naptf. hovoii se
o hodnoceni zdku, prace ucitelli, hodnoceni feditele, tam je tedy uZivan jako synonymum

evaluace.
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Evaluace: tento termin pokryva Sir$i, komplexni vyznam. Evaluace vyjadiuje souhrnné
teorii, metodologii a praxi veskerého zjistovani a vyhodnocovani nejriznéjSich jevu.
Zjistovani muzeme ztotoznit s diagnostikou (pozorovani, rozhovory, ankety a jina
dotaznikovd Setfeni, rozbory dokumentace, testovani). Vyhodnocovani znamena
porovnavani, posuzovani zjisténych udajii vzhledem ke zvolenym kritériim a zaklada se na
dikladném sbéru informaci a jejich odborném zpracovani s cilem ziskat spolehlivé
podklady pro pfipadna rozhodnuti. Na rozdil od hodnoceni mé evaluace jasné¢ vymezena
kritéria, je naplanovana, ma pifesné urcené zdroje dat a pouZziva reprezentativni vzorek.

Jejim vystupem jsou zanalyzovana a vysvétlena data.

Sebehodnoceni: tento pojem je chapan jako neplanované a necilené nahodilé hodnoceni

kazdodenni praxe, které provadi kazdy jedinec bez dlouhodobéjsi piipravy.

Autoevaluace: zhodnoceni sama sebe, jehoz vysledkem je subjektivni posouzeni tirovné
dosazeni stanovenych cilii. Vysledky autoevaluace se vyuzivaji k nastaveni vzdélavacich
cilti (pfed vstupem do vzdélavani), posouzeni stupné splnéni stanovenych cila a sledovani

priibéhu jejich napliiovani, k specifikaci oblasti s dobrymi/Spatnymi vysledky.

Autoevaluace organizace je systematické vyhodnocovani dosazenych cili dle pfedem
stanovenych kritérii, provadéné pracovniky organizace. Je nezbytnou ¢asti seberegulacniho
mechanismu vlastni prace organizace. Poskytuje zpétnou vazbu o kvalit¢ a urovni
dosazenych cili vzhledem k projektovanym cilaim (Havlickova, 2015, str. 55). Ukolem
autoevaluace je ovéfit a zlepsit kvalitu. Tento proces by mél byt provadén se souhlasem
pracovnikl a v klimatu, kdy lidé v organizaci na autoevaluaci pohliZi pozitivné. Proto je
zapotiebi konzultovat s pedagogy (stfednim managementem) evaluacni kritéria, plan
zlepSeni kvality a metody sbéru dat. Organizace tak zajiStuje, Ze ziskand data budou
pouzita k dalSimu rozvoji organizace a pracovnici se nebudou citit evaluaci ohroZeni.
Autoevaluace je velmi dilezity proces, ktery organizaci umoziuje ziskat zpétnou vazbu ke

své praci, a tedy 1 Iépe stanovovat vlastni cile a volit prostfedky k jejich naplnéni.

Pro piehlednost miZeme dodat jeSté¢ schematické zndzornéni rozdili mezi evaluaci

a hodnocenim:
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HODNOCENI EVALUACE

(nefizené hodnoceni) (tfizené hodnoceni)
Kritéria: Kritéria:
o nejsou vymezena, o jsou vymezena explicitné a odsouhlasena;
o indikatory vykonu nejsou stano- o jsou stanoveny specifické oblasti priorit
veny explicitné; zaloZené na vymezenych cilech;
o nejsou sdilena mezi partnery. o jsou formulovany indikétory vykonu.
Plan hodnoceni: Evaluaéni plan:
o neni piesné stanoven; o je strukturovany;
o neni jasné, co kdo bude d€lat; o je dand jasna odpovédnost;
o neni konzistentni s cili; o jsou definovany explicitni vztahy s cili;
o neni pfipravovan zamérné, je po- o vyZzaduje detailni planovani.

uzit v ptipadé potieby.

Metody: Metody:
o nejsou predem stanoveny; o systematicke;
o metody jsou nekonzistentni; o pfesné ur¢ené zdroje dat;
o nepromyslena analyza dat. o pouzit reprezentativni vzorek;
o evaluacni nastroje odpovidaji metoddm
pouzitym pro sbér dat;
o systematickd analyza dat;
o vypracovani zpravy.

(Nezvalova, 20006).

V ceském prostiedi bohuZzel stdle mnohdy panuje nevyjasnénost obsahového vyznamu
a realiza¢nich procedur evaluace, dotykajici se Skolského zafizeni nebo jeho managementu,
ktera pak komplikuje evaluacni procesy. Stile pfetrvava predstava o evaluaci jako
o procesu kontroly a posuzovani, kdy mohou byt pfi¢iny neuspé$nych vysledkl evaluace
pfipisovany nevyhovujicim kompetencim a nedostatecné kvalit¢ vykonu managementu.
Otazkou také zlstava, jaké konkrétni moznosti nebo negativa ptinadsi evaluace ptipadné

autoevaluace jejim tcastnikiim (Havlickova, 2015).

Abychom jesté blize porozuméli tomu, co se pod pojmem evaluace skryva a jak ji v této

praci chapeme, popiSeme v nasledujici kapitole Strom evaluacnich teorii, ktery mizeme
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najit v praci Alkina a Christie (Alkin, Christie, 2004, str. 13) a ktery ptfehledné ptedstavuje

a tfidi vyznamné teoretiky této discipliny.

1.2 Teoretické ukotveni konceptu evaluace — Strom evalua¢nich teorii

JiZ vime, jaké jsou zdsadni rozdily mezi evaluaci a hodnocenim. Toto vymezeni je pro nas
dualezité proto, ze v Ceském prostiedi tyto pojmy mohou byt zaménovany z divodu absence
jiného Ceského pojmu (pfitom pokud bychom méli slovo hodnoceni tak, jak bylo vySe
popsano, pielozit do anglictiny, $lo by spiSe o vyraz assesment, nikoli evaluation). Nyni se
samostatnou védni disciplinu a jako takova pfedstavuje cely systém teorii. Piehledné jsou
tyto teorie a jeji predstavitelé znazornéni ve ,,Stromu evaluacnich teorii* (Alkin, Christie,

2004, str. 13).

USE METHOIDNS VALUING

Croy '||."h\'\ -
. o \\r Che
Preskill Wiss Ml ac Dohal Crulee &
(i)

Riossi H oinse?

ing Tosins s _)[{f e ; )
Other - Huchme oruch Woll :
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. . Slake
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Fetter i
—__‘:_:__—3 Orriented -
- Theorisis Camphbell Eisner
Alkin Palton V Seriven
W holey T s

StulTlebearm

Social
Accountability  Inguiry

B Control

Pty

Obr. 1. Strom evaluacnich teorii (Alkin, Christie, 2004).

Jak vidime, teorie vychdzi ze dvou kotentl, prvni pfedstavuje akontabilita a kontrola

a druhy socialni vyzkum. Strom se pak dé¢li do tii vétvi podle toho, ktery aspekt evaluace
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je v dané teorii zdirazitovan, a to POUZITI (Use), METODY (Methods) a
POSUZOVANI HODNOTY (Valuing).’

1.2.1 Akontabilita a kontrola, socialni vyzkum

Akontabilita, kterou miizeme v souladu s Pedagogickym slovnikem definovat jako
odpovédnost ve smyslu povinnosti skladat ucty (Priicha, Walterova, Mares, 2009, str. 19),
je velice vyznamnym aspektem evaluace, coz dokazuje 1 fakt, ze cilem evaluace je Casto
zlepseni vykonu organizace (Alkin, Christie, 2004, str. 15). Evaluace jakozto proces, ktery
by m¢l ve Skolském zafizeni fungovat dlouhodobé, systematicky a propojovat organizacni
cile s cili a konkrétnim vykonem prace v podstaté vSech aktérii vzdélavaciho procesu, od
Skolského managementu az po pedagogy jako takové, je tedy s akontabilitou opravdu
nerozluéné spjata, protoze, at’ jsou jakkoli cile a odpovédnosti vyhlaSovany institucemi,
tak, jak uvadi ve své praci Jifi Trunda ,hlavni tiha napliiovani této odpovédnosti logicky

lezi a bude lezet na ucitelich v jejich kazdodenni praci. (Trunda, 2016, str. 18).

Podle Marvina C. Alkina mizeme rozlisit tfi typy akontability, a to akontabilitu v oblasti
cilti, akontabilitu v oblasti procest a akontabilitu v oblasti vystupt. Akontabilita v oblasti
cili podle n¢j lezi na bedrech spravnich rad a vysSich pater managementu a tyka se toho,
zda jsou cile spravné nastaveny (Alkin, Christie, 2004, str. 14). V ¢eském prostiedi vSak
musime do této sféry akontability zahrnout nejprve MSMT, které je autorem a editorem
legislativy, jez vymezuje ramec pro konkrétni planovani cili jednotlivych skol, které pak
maji v tomto znacnou autonomii (Trunda, 2016, str. 20). Akontabilita v oblasti procesu se
tyka toho, zda jsou pro naplnéni nastavenych cili zvolené spravné a piiméfené¢ metody.
Zde jde jiz Cisté o zalezitost feditele, ktery nese zodpovédnost za Skolni vzdélavaci
program a tedy rozhoduje o tom, jakym zptisobem se bude v daném sSkolském zatizeni

pracovat. Trunda pfipomina, Ze pienesené¢ v této oblasti nesou odpovédnost také

vzdélavatelé teditelt (tamtéz). Posledni typ akontability, tedy akontabilita v oblasti

Pouzivam zde pteklad dle Trundy, ktery zde také upozoriiuje na dtlezitost spravného pojmenovani, kde
ani hodnoceni, jak bylo vySe vysvétleno, ale ani ocenovani neni tim spravnym terminem pro tieti vétev

evaluaénich teorii (Trunda, 2016, str. 18).
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vystupd, se jiz tyka ptimé prace pedagogt, kde se redlné ukazuje, jak jsou cile za pouziti

vybranych metod napliiovany.

Vidime tedy, Ze akontabilita zasahuje do vSech stupni Skolského zatizeni, od vrcholného
vedeni po samotné pedagogy. Jak ukazeme v dalSich kapitolach, je to pro nds podstatné
zjisténi 1 z toho diivodu, Ze ve stfediscich volného Casu se Casto prekryva role manaZera
a pedagoga, organiza¢ni struktura je tu jind nez ve formalnim Skolstvi (viz kap. 2.2, str.

31).

Ve Stromu evaluacnich teorii je akontabilita uvedena v jednom kofeni spolu s kontrolou.
To proto, Ze skladat ucty bez kontroly v podstaté nejde. Je ovSem diilezité zde uvést, jak si
kontrolu v rdmci evaluace predstavit. Nemusi jit totiz vzdy nutné o negativni kritiku
a hledani nedostatkii, v procesu evaluace mizeme mluvit spiSe o konstruktivni zpétné
vazb¢, kterd ma motivovat k dalSimu rozvoji, at’ uz na urovni organizace nebo jedince.
negativa.” (Trunda, 2016, str. 22). V prostiedi ceského skolstvi je pak nutno jesté dodat, ze
protoze je u fady pedagogt stale evaluace Gzce spojena s hodnocenim, mohou byt vystupy

kontroly vyuzity pravé pro hodnoceni (tamtéz).

Socidlni vyzkum, ktery predstavuje druhy kofen stromu, definuje Alkin jako systematické
zkouméni chovani skupin nebo jednotlivel v rtznych spoleCenskych usporadanich
riznymi metodami (Alkin, Christie, 2004, str. 15). Evaluace tak cerpad z celé¢ tady

spolecCenskych véd a vyuziva jejich metody jako néstroje ziskavani dat.

1.2.2 Vyuziti evaluace

Pokud tvrdime, Ze evaluace je diilezitou soucéasti manazerské prace, je nezbytné uvést,
k ¢emu vlastné slouzi. Vyuziti evaluace se vénuji predevsim teorie uvedené v prvni vétvi
Stromu evaluac¢nich teorii. Stufflebeam definuje ¢tyfi hlavni zpisoby vyuziti evaluace
takto: 1. zlepSovani, 2. akontabilita, 3. Sifeni informaci nebo ideji k co nejvétSimu poctu
lidi, 4. vysvétlovani (Trunda 2016, str. 24). ZlepSovani ¢i rozvoj je spoleénym
jmenovatelem vyuziti evaluace i u dalSich teoretikli (naptiklad Patton ¢i Perskill tamtéz)

a rozvoj jedince muze byt chapan jako nastroj rozvoje organizace.
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V této praci se zabyvame konkrétné evaluaci a autoevaluaci Skolského managementu
v SVC, nicméné i presah do evaluace a nisledn& tedy rozvoje organizace pro nis bude
podstatny. Praktické¢ vyuziti evaluace, jak pozdé€ji ukazeme, mulze byt napiiklad
v propojeni cilii organizace a dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovnikti — jeho
planovani by mélo byt soucésti evaluacniho procesu. Mimo to také evaluacni ndstroje
a metodiky, které vznikly diky projektim zaméfenym na zvySovani kvality
a konkurenceschopnosti v neformalnim a zajmovém vzdélavani, se mnohdy opiraji

o rozvoj pedagogii (K2, Olina ad.), ktery ma pfispét k rozvoji celé organizace.

Evaluace také zastava dilezité misto v fidicim cyklu, mezi evaluaci a fizenim totiz
samoziejme existuje velmi té€sny vztah. ,,Bez kvalitniho cilevédomého hodnoceni nemiize
byt Gispé$né fizeni a nelispé$né fizeni neni s to a nemd ani zdjem objektivné zhodnotit své
pusobeni a vysledky* (Bacik F., 2006). Evaluace je tedy jednim ze zdroji zpétné vazby

1 pro samotné vedeni organizace.

1.2.3 Metody evaluace

Tak jako byla prvni vétev ,,vyuziti“ propojena s akontabilitou, kterd je u uvedenych
teoretikll Casto sklofiovéana jako jeden z ucelt evaluace, u metod je zase velmi zka vazba
na vyzkum. Aby evaluace mohla probihat, musi ziskavat urCitd data, a proto se bez
vyzkumu neobejdeme. OvSem nabizi se pak otazka, zda je evaluace totéZ co vyzkum.
Mizeme zde nabidnout odpovéd’ lana Shawa, ktery rozdily mezi obéma shrnul do

nasledujici tabulky (Trunda, 2016, str. 29):

Tabulka 1 Evaluace a vyzkum
Evaluace Vyzkum
Rest praktické problémy. Resi teoretické problémy.
Vrcholi akcl. Vrcholi deskripci.
Prinasi soudy o hodnotdch. Popisuje.
Resi kratkodobé otdzky. Resi dlouhodobé otdzky.
Pouziva evaluacni metody. Pouziva vyzkumné metody.
Je ,, nedisciplinovanad “.* Je ,, disciplinovany *.
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Zahrnuje interni evaluaci. Je vzdy provaden externisty.

1.2.4 Posuzovani hodnoty

Tieti vétev evaluacnich teorii tvori autofi, ktefi akcentuji v této discipliné posuzovani
hodnoty. Evaluace jako vnitini proces v organizaci se vzdy odehrava v néjakém
hodnotovém kontextu. Michael Scriven, kterého do této vétve autofi ,,Stromu‘ zaradili,
mluvi o absolutnich a relativnich hodnotach, jez v evaluaci hraji roli. Podle Jifiho Trundy
(tamtéz, str. 30) mizeme absolutni hodnoty v Ceském prostfedi chépat jako pravni normy
a etické zasady, které se vztahuji k profesi ucitele a pribéhu evaluace. Hodnoty relativni
pak predstavuji specifické pfistupy jednotlivych Skol, dalo by se zde mluvit o kultufe
daného zafizeni. Relativni hodnoty souvisi podle n¢j také se zménami, jez se ve Skolskych
zafizenich odehrdvaji — 1 my jsme zde mluvili o tom, Ze zdsadnim vyuZitim evaluace je
rozvoj — a mohou tak vychézet i z trendu, které se ve skolstvi objevuji ¢i prosazuji (Trunda

zmifluje naptiklad posilovani inkluze).

Organizacni kultura pro nas i v dalSich kapitoldch, a zejména v empirické ¢ésti této
prace, bude dilezitym pojmem, protoze ji chdpeme jako neopominutelny kontext, v némz
se evaluace odehrava. Jiz bylo zminéno, ze Ceské prostiedi ma v této discipliné sva
specifika, a to vCetné toho, ze zde evaluace neni dostateCné etablovana jako samostatna
véda, ze byva zaménovana za hodnoceni apod. Pozd¢€ji se v této praci sezndmime blize
s tim, jak nami rozebirana instituce, tedy SVC funguje a narazime i na to, jakou roli
organizacni kultura mize hrat v oblasti evaluace, v tom, zda v zafizenich probiha a jak. Pro
vyjasnéni toho, co organizacni kultura je, si vyplj¢ime definici Edgara H, Scheina, ktery
po dlouhém zkoumani, co tento termin vSechno zahrnuje, dochazi k tomu, Ze jde o vzorec
zakladnich sdilenych predpokladu, které se skupina naucila v priibéhu reseni svych
probléemut behem vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se ji osvedcily natolik, Ze je
nyni povazuje za platné, a proto je i preddava svym novym cleniim jako vhodny zpiisob, jak

tyto problemy vnimat, premyslet o nich a jak je prozivat (Schein, 2004, str. 17). Schein na

* Moznou “nedisciplinovanost“ je mozno dolozit napiiklad pracemi Campbella a Stanleyho ze sedmdesatych
let 20. stoleti, kdy se velmi seriozné zabyvali pouzivanim ,,nevédeckych metod” v evaluaci. Vysledkem
jejich badani je publikace Experimentalni a kvaziexperimentalni vyzkumny design (Experimental and
Quasi-Experimental Designs for Research, 1966), ve které shledavaji nékteré kvazi-experimentalni postupy
za pouzitelné pfi evaluaci, protoze fesi obtize s kontrolou experimentu pfi terénnim vyzkumu.
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své cesté k definici pfitom zdiraziuje, jak je pro utvareni kultury dilezita historie dané
skupiny ¢i organizace — a také vidime, Ze podle né&j kultura z této historie ¢i néjaké

spole¢né ovérené zkuSenosti dané skupiny vychazi.

Zkoumani organizac¢ni kultury se samoziejm& na poli socidlnich véd nevyhnulo ani
konkrétné Skolskym zafizenim a mutizeme tak nalézt teorie konkrétné se vztahujici ke
klimatu ¢i kultufe Skoly. Oba terminy s hodnotami a posuzovanim hodnoty uzce souvisi,
oviem nejsou totozné. Napiiklad Capek popisuje rozdil mezi nimi takto: ,,Klima koly
(které je mnohdy nazyvané piimo jako psychosocidlni klima) nese vyznam socialné
vztahovy, pedagogicko - psychologicky. To je pravé pro ucitele zajimavé a uzitecné, to se
dotyka jeho kazdodenni cinnosti. Termin kultura Skoly evokuje kulturu podnikovou,
firemni, kulturu organizace a jeji fizeni“ (Capek, 2010, str. 138). V Pedagogickém slovniku
je tento rozdil vymezen zase takto: ,Kultura Skoly zahrnuje: 1) hodnoty a normy skoly,
které se promitaji do vize Skoly, traduji se v symbolech, ritudlech a ceremoniich Skolniho
zivota 2) hodnoty a normy, které¢ se promitaji do koncepce Skoly, stylu vedeni a fizeni
Skoly, do projevii chovani Zzakd, uciteld a dalSich pracovnikli Skoly 3) ovliviiovani vztahti
Skoly k jejimu okoli, k socidlnim partnerim a rodi¢tim. Kultura $koly se 1isi od klimatu
Skoly. Klima klade diraz na vnimani, prozivani a hodnoceni toho, co se v zivoté skoly
déje, jejimi aktéry.“ (Pricha, Walterova, Mares, 2009, str. 135). Vidime, Ze v definici je
zminéno, Ze kultura zahrnuje hodnoty a normy, které se promitaji do koncepce Skoly
ajejiho vedeni ¢i fizeni, madme tu tedy jasnou spojitost s tim, Ze evaluace, jakoZzto
bezesporu jeden z manazerskych procesi, je kulturou Skoly ovliviiovana. Zaroven klima,
tedy prozivani a hodnoceni ze strany aktérii je pro nas podstatné, protoze to, jak Skolsky
management, jenz je v Ustfedi zajmu této prace, vnima zplisob evaluace ve svém SVC,
bude jisté ovliviiovat to, jak efektivné evaluace mize probihat — pokud je v daném zatizeni
evaluace stale chapana jako néstroj kontroly a posuzovani (viz. kap. 1. 1, str. 10), bude

nejspis tézké ji vyuzit jako motivacni prvek.

1.3 Nastroje evaluace v neformalnim a zaijmovém vzdélavani

Po tom, co jsme vymezili evaluaci a pfedstavili Sirsi teoreticky rdmec tohoto pojmu, se

budeme vénovat konkrétnim néstrojim, které v neformalnim a zajmovém vzdélavani
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mohou byt pro realizaci evaluace vyuzivany. Nejprve pfedstavime metodiky a projekty, jez
byly vyvinuty ,,shora®, tedy ze strany MSMT a jim ziizenych organizaci (napt. NIDV), za
ucelem podpory Skolskych zafizeni a které maji napomdhat zvySovani kvality
a konkurenceschopnosti v neformélnim a zdjmovém vzdélavani. Pijde tedy o on-line
systém fizeni kvality OLINA, déile o metodiku vzniklou v rdmci projektu K2 -
Kompetence, Kvalita, Kvalifikace, (sebe)Koncepce pro neformélni vzdelavani a osobni
kompetencni portfolio. Nasledné ptedstavime nastroj, ktery vznikl v neziskovém sektoru,
konkrétné systém How to Know. V popisu uvedenych nastrojii se mimo pojem evaluace
vyskytuje také slovo hodnoceni — je to ddno tim, Ze uvedené nastroje samy tento termin
uzivaji, a to piesto, Ze po jejich analyze miZeme konstatovat, ze jde pravé o ndstroje
evaluac¢ni — jde o soustavnou systematickou ¢innost, kde jsou shromazd’ovana data a na
zéklad¢ jejich vyhodnoceni jsou stanovena opatieni. V Cestiné jednak nenajdeme jiny
ekvivalent slova evaluace, jak jiz bylo vySe vysvétleno, ale jde také o to, Ze proces
evaluace vlastné¢ miize a mnohdy obsahuje také hodnoceni urcitého systému a soucasti
celého procesu a planu evaluace se tak stavaji i klasické hodnotici metody. Pojem
hodnoceni zde tedy chdpeme jako jednordzovou aktivitu, ktera se ovSem odehrava

v kontextu evaluace a dodrzuje tak i jeji pravidla a hodnoty.

1) OLINA - online nastroj pro Fizeni kvality v organizacich zajmového

a neformalniho vzdélavani.

V ramci klicové aktivity Aplikace nastrojl fizeni kvality projektu K2, ktery realizuje NIDV
spolu s MSMT, se vyviji on-line systém fizeni kvality v zdjmovém a neformalnim
vzdélavani s nazvem OLINA. Ten organizacim nabizi jednoduché testovani probihajicich
procest i kompetenci pracovnika, ktefi za n¢€, s ohledem na vykondvanou pracovni pozici,
zodpovidaji. Na zaklad¢ vysledkil téchto testli opfenych o obecné uznavané nastroje pro
fizeni kvality (model CAF, Interni audit) Ize dale doporucit vzdé€lavani pracovnikl
organizaci v téch oblastech, kde jim potifebné znalosti ¢i dovednosti chybéji. I tento aspekt
podpory rozvoje kvality v organizacich systém OLINA nabizi. Ugasti v e-learningovych
vzdélavacich programech se uzavird pomyslny kruh prace s kvalitou probihajici od

hodnoceni cinnosti ptfes hodnoceni lidi, ktefi tyto c¢innosti vykondvaji, az po jejich
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vzdélavani, jez zpétné povysi Uroven realizovanych Cinnosti a tim i1 zkvalitni vystupy

probihajicich procest (Brabenec a kol., 2012).

Vidime, ze v ramci tohoto systému existuje propojeni mezi rozvojem jednotlivce
pedagoga a rozvojem celé organizace, které jsme popisovali v oblasti vyuziti evaluace.
Zajimavé je, ze na zékladé vyhodnocenych dat systém Olina rovnou nabizi moznost

e-learningu v oblastech, které jsou identifikovany jako ty, jez je tieba rozvinout.

2) METODIKA — Kompetence, Kvalita, Kvalifikace, (sebe)Koncepce pro neformalni
vzdélavani

V projektu K2 — kvalita a konkurenceschopnost v neformalnim vzdélavani (realizatory
projektu jsou Ministerstvo Skolstvi a Narodni institut pro dal$i vzdélavani), v kliCové
aktivit¢ Metodickd podpora uzndvani neformalniho vzdélavani, vznikla publikace
s nazvem ,, Metodika — Kompetence, Kvalita, Kvalifikace, (sebe) Koncepce pro neformalni
vzdeélavani“. Je urCena predevsim pracovnikiim pracujicim s détmi a mladezi. Metodika
zahrnuje Ctyfi vzdélavaci moduly: 1. ,,Vystavba vzdélavaciho programu na pozadi
klicovych kompetenci®, 2. ,, (Sebe)evaluace — Vzdelavaci modul a Osobni kompetencni
portfolio*, 3., Skolitel, 4. ,, Pldn osobnostniho rozvoje*. Vzdélavaci moduly obsazené
v publikaci mohou byt realizovany samostatné, je mozné je kombinovat a provazovat nebo

realizovat postupné vSechny Ctyii jako uceleny vzdélavaci program.

Moduly jsou doplnény ptilohami, kter¢ jsou dostupné v elektronické verzi

na www.ka2.cz/publikace, kde je ke stazeni i publikace.

Jiz ve vy¢tu modull, které metodika obsahuje, vidime, ze se pifimo zabyva sebeevaluaci
a osobnim rozvojem. MiZeme fici, ze 1 zde vidime zmiflovanou cestu od rozvoje

jednotlivce k rozvoji celé organizace a tedy zvySovani kvality.

3) OKP - osobni kompeten¢ni portfolio

Myslenka ptipravit nastroj — Osobni kompetencni portfolio —, byla rozpracovana Narodnim

institutem déti a mladeze (NIDM) v pribéhu realizace projektu ,,Kli¢e pro zivot* a dale je
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rozvijena v projektu ,,K2 — kvalita a konkurenceschopnost v neformalnim vzdélavani*
(www.ka2.cz). OKP je autoevaluacni néstroj, ktery umoziiuje popisovat rozvoj kompetenci
pro zivot, a je jednou z cest od poznani osobnosti a rozvoje kompetenci k profesnimu
ristu, sebeuznani. Osobni kompetencni portfolio (OKP) wvznikalo v souvislosti se
zkusenostmi a poznatky z piimé prace pracovnikli s détmi a mladezi, z poznatki
s vytvafenim vzdé€lavacich programii, z minimalnich kompetenénich profild (MKP),
v souvislosti se zkusenostmi s Europassem, s dosavadnimi vystupy projektd zabyvajicimi
se kompetencemi, s Narodni soustavou povolani, Narodni soustavou kvalifikaci a na
zakladé¢ studia odbornych materiali. OKP jako doplnék k profesnimu Zivotopisu je urceno
tém, ktefi maji zdjem pfipravit si svij osobni kompetencni profil s prehledem
kompetenci, tj. predevS§im obecnych zpisobilosti (neboli mékkych kompetenci),
znalosti, dovednosti i praxe pro riizné zivotni situace, spojené zejména s neustdle se
meénicim  trhem prace. Vytvafenim vlastntho osobniho portfolia se nau¢ime
formulovat a postupné i prezentovat vSe, co zname, co umime a jak jsme zplsobili to vSe
pouzivat v praxi. Miize nam pomoci podpofit vnimani sebe sama, sebeuznani, zdravé
sebevédomi a sebedivéru, stanovovani zivotnich cild. Sestaveni OKP muZe znamenat
dilezity krok pii vybéru skoly, moznosti ke vzdélavani, pii hledani zaméstnani, na cesté
k profesnimu riistu (Trantina, Havlickova, 2012, str. 24). Tento nastroj pro zépis
kompetenci ziskanych (nejen) v neformalnim vzdélavani je stile ve vyvoji sméfujicim
k vét3i vyuzitelnosti. Utastnici vzdélavacich akci NIDV pro pedagogické pracovniky
Skolskych zatizeni pro zajmové vzdélavani nebo pracovnici pracujici s détmi a mladezi ve
volném case maji umoznén vstup do tzv. ,,Vzdélavaciho modulu“ (vm.nidv.cz), ktery
automaticky vygeneruje jejich OKP skladajici vSechny vystupy doposud absolvovanych

vzdélavacich programd.

OKP, které je jednim z modull vySe popsané metodiky, se tedy zaméfuje na celkovy
osobnostni rozvoj pedagogu, potazmo pracovnikli s mladezi. To mizeme v ramci evaluace
povazovat motivacni prvek, tedy aby profesni rozvoj pedagoga byl zasazen do celkového

ramce jeho zajmu a celozivotniho uceni.
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Piedstavili jsme tfi nastroje, které jsou $kolskym zaiizenim k dispozici ze strany MSMT.

Nyni ptedstavime ¢tvrty, ktery vznikl ,,zdola®“, v praxi neziskové organizace AISIS.

4) AISIS — on — line hodnotici modul How 2 Know
Hodnoceni urovné kompetenci:

Hodnoceni kompetenci pracovnika je jednoduchym hodnoticim a sebehodnoticim
nastrojem, kterym je mozno hodnotit urovenn kompetenci pracovnika. Hodnotici
a sebehodnotici modul How 2 Know je on-line systém, ktery umoznuje identifikaci
osobnostni, vykonnostni a rozvojové kapacity pracovniki. How 2 Know vytvafi prostor
anabizi inspiraci k pribéznému zlepSovani v klicovych kompetencich pracovnika.
Hodnoceni urovné kompetenci v "How 2 Know" je inspirovdno hodnocenim pomoci 360°
zpétné vazby, které poskytuje hodnocenému pracovnikovi komplexni zpétnou vazbu -
informace o hodnoceni nadfizeného, kolegii, podfizenych ad. (informace z hodnoceni
druhych lidi rozsifuji ¢lovéku znalost sebe sama a orientuji jeho nasmérovani v oblasti
vlastniho rozvoje). Na zaklad¢ vystupti hodnoceni umoznuje systém nasmérovat osobni
rozvoj pracovnikl, urceni potieb vzdélavani pracovniki a poskytuje informace o skutecné
urovni kompetenci pracovnikii. Samotné hodnoceni urovné kompetenci je pfipraveno
nékolika zpisoby. Zakladem je vyplnéni formulart zakladniho testu, testu wrovné
kompetenci a testu znalosti, které jsou vyplilovany on-line zpisobem. ZjiStovani Grovné

kompetenci tedy napomahaji:

- zakladni testy

- testy urovné kompetenci

- testy znalosti

Popis modeli:

Model manaZerské kompetence:

Model manazZerské kompetence umoznuje identifikaci osobnostni, vykonnostni
arozvojové kapacity pracovnikii v 25 kli¢ovych prevazné manazerskych kompetencich.

Systém maé nastavenou idealni uroven v jednotlivych kli¢ovych kompetencich, ktera
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odpovida pozadavkim na kompetence k dosahovani vysoce kvalitnich vysledkli. Systém

umoznuje zméfit skute¢nou troven kompetenci jednotlivych pracovnikd.
Model klicové kompetence:

Kli¢ové kompetence = souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti, postoji a hodnot
dilezitych pro osobni rozvoj a uplatnéni kazdého ¢lena spole¢nosti. Jejich vybér a pojeti
vychazi z hodnot obecné piijimanych ve spole¢nosti a z obecné sdilenych predstav o tom,
které kompetence jedince pfispivaji k jeho vzdélavani, spokojenému a uspéSnému Zivotu
a k posilovani funkci obcanské spolecnosti. V ramci tohoto modelu jsou do pojmu klicové
kompetence zahrnuty i odborné kompetence a odborné kompetence specifické. Jednotlivé

kompetence postihuji védomosti, dovednosti i postoje a motivaci pracovnika.’

Vsechny vySe popsané nastroje maji spole¢né to, ze se vénuji hlavné evaluaci na Grovni
jedince. Pro tuto praci byly zdmérné vybrany pravé proto, ze se zabyvame evaluaci
a autoevaluaci Skolského managementu, ktery samoziejmé predstavuji jednotlivi lidé,
v nasem piipadé pedagogové volného &asu, ktefi jsou zaroveti liniovymi manazery v SVC.
Na tuto analyzu navazeme jeSt€¢ popisem tii metod a nastroji, které mohou byt soucasti
evaluace, a které budou také soucasti empirického zkoumani této prace — konkrétné jde

0 360° zpétnou vazbu, hodnotici rozhovor a nastroj Europass.

TristaSedesatistupriova (360°) zpétna vazba

TtistaSedesatistupiiova (360°) zpétna vazba je systém zpétné vazby od vice posuzovatelt,
ktera je vyuzivana v fizeni pracovniho vykonu. Tato metoda poskytuje informace
o pracovnim vykonu a kompetencich vedoucich pracovnikli z hlediska riznych aktért -
bezprostiedniho nadfizeného, kolegli, pfimych podfizenych, externich spolupracovniki
atd.. Zahrnuje také autoevaluaci (pro tcely porovnavani pouziva stejna kritéria jako ostatni
poskytovatelé zpétné vazby) pracovnika a rozhovor nadiizeného s pracovnikem

(Armstrong, 2007, str. 433).

vvvvv

pracovnika a jsou zdkladem pro program rozvoje v oblasti fizeni a vedeni lidi. Vystupy

Sh2k.aisis.cz
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mohou byt vyuzity pfi pldnovani osobniho rozvoje a mohou poskytnout i podklady

k odménovani pracovnikd.

Uspé&sna implementace 360° zpétné vazby vyzaduje dodrzeni uritych zasad a predem

danych krokt:
e stanoveni cilli systému evaluace v ndvaznosti na potieby organizace
e urceni pracovniki, ktefi budou v systému 360° zpétné vazby hodnoceni

e urceni kritérii evaluace pracovnikil, kterd se tykaji skuteCnych udélosti, jez

pracovnici zazivaji, odpovidaji typickym a vyznamnym aspektiim chovani

e urcit podobu (metody) systému, ktera bude adekvatni jeho cilim, metodiku kritérii

a hodnotitele v systému evaluace
e urcit zasady pro vedeni a prab¢h evalua¢niho rozhovoru

e stanovit pravidla realizace zpétné vazby — zasady, terminy, zachdzeni s divérnymi

informacemi

e seznamit pracovniky se systémem, pravidly, pribéhem a dokumenty a vysvétlit

ptinos 360° zpétné vazby pro pracovniky i organizaci

e systétm by mél byt pro hodnotitele srozumitelny a nendro¢ny (minimalizovana

administrativa hodnoceni)
e zajistit anonymitu evaluace a citlivé zprostiedkovani zpétné vazby

e podpora systému vrcholovym managementem (sami manazefi poskytuji a piijima;ji

zpétnou vazbu)

e pilotni ovefeni systému v organizaci a na zaklad¢ vystupli upravit systém pro

potieby organizace

e vyuZivat vystupy zpétné vazby krozvoji — na evaluaci navazuji vzdélavaci

programy a aktivity k osobnimu rozvoji pracovnikii

(Kocianova, 2010, str. 155 — 159).

24



Hodnotici rozhovor®

Hodnotici rozhovor je vyznamnou metodou, kterd je zpravidla soucasti kazdého systému
evaluace. Je pfilezitosti k vymé&né nazori mezi nadfizenym a pracovnikem a mél by
sjednotit pozadavky na vykon dané Cinnosti a skute¢né schopnosti, znalosti a dovednosti
pracovnika. Cilem rozhovoru je vétSinou bilance uplynulého obdobi a diskuze, ktera
sméiuje k obdobi nasledujicimu. V pribéhu rozhovoru spolu vedouci a podfizeny
pracovnik prochézeji a projedndvaji dosaZené vysledky, chovani, schopnosti, motivaci

a podminky podiizeného pracovnika (Siky¥, Borovec, Lhotkova 2012, str. 120 — 123).

Vedeni hodnoticiho rozhovoru vyzaduje dodrzovani obecnych zésad (Kocianova, 2010,

str. 153 — 155):
¢ hodnotitel odpovida za prabéh rozhovoru

e hodnotici rozhovor je oboustrannou diskusi, kterd se tyka prace a hodnotitel musi

vychazet pti hodnoceni z naroki pracovniho mista

e hodnoceni musi byt spravedlivé a rozhovor by nemél byt neptatelskym aktem, pfti
némz se hodnoceny brani proti kritice, ale nemél by byt ani nezdvaznym

popovidanim

¢ hodnotitel by mél rozhovor vést ve vhodném, neruSeném prostredi, mél by vytvofit

klidnou a pratelskou atmosféru

e hodnotitel by mél klast oteviené otazky a naslouchat, ovéfovat nejasné informace

a oveiovat stanovisko pracovnika, ktery by mél mit pocit, Ze je snaha mu pomoci

e v prubehu hodnoticiho rozhovoru by méla zaznit chvala a zdlraznéni pozitivnich

aspektl vykonu pracovnika

e hodnotitel si v prubéhu rozhovoru dé€la poznamky a vénuje hodnoticimu rozhovoru

dostatek ¢asu

®Opét v souladu se zdroji k tomuto tématu pouzivam nazev ,hodnotici* rozhovor, oviem z popisu nastroje
vyplyva, Ze jde o soucast evaluace, tedy systému, ktery ma sva pravidla, nejde o nadhodny jednorazovy

proces, ale rozhovor, ktery je soucasti del§iho planovani a jako takovy ho tedy povazuji za evaluacni nastroj.
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Europass

Europass je prvni jednotny celoevropsky soubor dokladi o vzdélani, osobnich
kompetencich, jazykovych dovednostech, odborné kvalifikaci a pracovnich zkuSenostech,
ktery miize vyuzit v podstaté kdokoli. Pro problematiku evaluace je zajimavy tim, ze
obsahuje komplexni piehled o tom, co ma dany jedinec za sebou a muze slouzit jako
podklad pro planovani dal§iho osobniho rozvoje. Jak jsme jiz uvedli, byl to jeden ze zdroja
inspirace pro tvorbu osobniho kompetencniho portfolia jakoZto nastroje ur€eného ryze pro

oblast skolstvi.

V této kapitole jsme piedstavili evaluaci jako takovou, vymezili jsme ji oproti pojmu
hodnoceni a popsali zakladni teorie, které se k této discipliné vztahuji. Nasledné jsme se
vénovali jiz konkrétnim néstrojiim, které pro evaluaci Skolského managementu mohou
SVC vyuzivat. V dal§i kapitole se budeme vénovat jiz konkrétnimu prostfedi, k némuz se

téma této prace vztahuje, a to stfediskiim volného casu.
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2 Strediska volného casu

Abychom dokéazali dobfe porozumét situaci, ve které se evaluace skolského managementu
v SVC odehrava, je potieba piedstavit tuto instituci jako takovou a kontext, ve kterém
funguje. Po kratkém piedstaveni organizace SVC proto blize popiSeme neformélni
a z4jmové vzdélavani a nasledné se budeme vénovat fidicim proceslim a organizacni

struktufe SVC.

Stiediska volného &asu (dale jen SVC) jsou $kolska zafizeni pro zajmové vzdélavani
s pravni subjektivitou a s p¥ispévkovou formou hospodateni. Ziizovateli SVC mohou byt

kraje, obce, cirkve, soukromy subjekt, stat a sdruzeni obci.

Stiediska zpravidla vykonavaji ¢innost po cely skolni rok, a to 1 ve dnech, kdy neprobiha
Skolni vyu€ovani. Mohou poskytovat metodickou, odbornou, poptipadé¢ materidlni pomoc
nejen Ucastnikim zajmového vzdélavani, ale i Skoldm a Skolskym zatizenim. Poslanim
téchto zafizeni je motivovat, podporovat a vést déti, mladez a dosp€lé k rozvoji osobnosti,
k ziskédvani a rozvoji kliCovych kompetenci, zejména smysluplnému vyuzivani volného

Casu, a to Sirokou nabidkou aktivit v bezpe¢ném prostiedi s profesionalnim tymem.’
Stiredisko volného ¢asu ma tyto typy:

a) domy déti a mladeze, které uskutecnuji c¢innost ve vice oblastech zajmového
vzdélavani

Domy déti a mladeze (DDM) jsou Skolska zatizeni pro zajmové vzdélavani podle § 111 a §
118 zakona ¢. 561/2004 Sb., o piedskolnim, zdkladnim, stfednim, vy$$im odborném
a jiném vzdélavani (3kolsky zakon), v aktualnim znéni. Cinnost DDM je dana vyhlagkou
MSMT CR &. 74/2005 Sb., o zdjmovém vzdélavani v aktualnim znéni, a zfizovaci listinou,

kterou vydava ztizovatel konkrétniho domu déti a mladeze.

b) stanice zajmovych cdinnosti, které jsou zaméfeny na jednu oblast zajmového

vzdélavani.

7http://vvww.msmt.cz/mladez/ strediska-volneho-casu
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2.1 Neformalni a zajmové vzdélavani — kontext fungovani SVC

Vzdélavaci politika Ceské republiky dle ,,Strategie vzdélavaci politiky 2020% sméfuje
obecné k rozvoji vzdélavaciho systému zalozeného na konceptu celozivotniho uceni tak,
aby zodpovédn¢ naplnila zékladni smysl vzdélavani: osobnostni rozvoj prispivajici ke
zvySovani kvality lidského zivota, udrzovéani a rozvoj kultury jako soustavy sdilenych
hodnot, rozvoj aktivniho obcanstvi vytvarejici piedpoklady pro demokratické vladnuti

a piipravu na pracovni uplatnéni (MSMT, 2018).

Sou¢asti celozivotniho uéeni je neformalni vzdélavani. Reditel odboru Mladez MSMT
Michal Urban ptedstavil 30. 10. 2014 na Kulatém stolu k uznavani neformalniho
vzdélavani postoj MSMT ke spoledenské prosp&snosti uznavani neformélniho vzdélavani
potvrzuje i to, Ze se stava soucasti klicovych strategickych dokumentti jako napf. ,,Strategie
vzdélavaci politiky 2020%. Poukazal na to, Ze velkou vyzvou pro oblast neformalniho
vzdélavani je propojovani s oblasti formalniho vzdélavani a na nezbytnost provazanosti
obou forem vzdélavani. Aby mohlo dochazet k propojovani formalniho a neformalniho

vzdélavani, je nutné, aby neformalni vzdélavani bylo zkvalitiovano.

Podle Evropské komise i Rady Evropy se vzdélavaci systém sklada ze tfi navzajem

propojenych slozek:

1. Formalni vzdélavani, které¢ se vztahuje ke strukturovanému vzd€lavacimu systému
zahrnujicimu vSechny Skoly od pfedSkolnich az po univerzitu, vcetné specializovanych

programti odborného a profesniho vycviku.

2. Neformalni vzdélavani, které se vztahuje ke vSem planovanym programiim osobniho
a socidlniho vzdélavani mladych lidi urcenych krozvijeni celé¢ ftady dovednosti

a kompetenci mimo ramec formalniho vzdélavaciho kurikula.

Organizatory neformalniho vzdélavani v CR jsou sdruzeni déti a mladeze a dalsi
nestatni neziskové organizace (NNO), vzdé€lavaci agentury, kluby, kulturni zafizeni

a Skolska zartizeni pro zajmové vzdélavani — predevSim stiediska volného casu.

3. Informalni uceni, které se vztahuje k prib¢hu celého zivota, v némz si kazdy jedinec

osvojuje urcCité postoje, hodnoty, dovednosti a znalosti pod vlivem raznych vzdélavacich
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zdroji ve svém okoli 1 z kazdodenni zkuSenosti (z domova, ze sousedstvi, z knihovny,

z médii, ze zkuSenosti nabytych pfi praci i pti hie).

Zamérem je, aby se jednotlivé vzdélavaci pfistupy, formalni a neformalni vzdélavani
iinformdlni uceni, vzajemné inspirovaly a dopliovaly tak, aby dohromady tvofily
zivotaschopny a rozvijejici se proces celozivotniho uceni, ktery bude motivovat kazdého

jednotlivce k osobnimu i profesnimu rozvoji (Brander, 2006, str. 21).

2.1.1 Neformalni vzdélavani

Oblasti neformalniho vzdélavani a zvy$ovanim jeho kvality se poprvé v Ceské republice
zacal systematicky zabyvat Narodni institut déti a mladeze v roce 2009 prostfednictvim
narodniho projektu ,,Klice pro zivot — Rozvoj klicovych kompetenci v zajmovém
a neformalnim vzdélavani“. Jednou z klicovych aktivit tohoto projektu byla standardizace
organizaci poskytujicich zdjmové a neformalni vzdélavani, jejiz soucésti je také tvorba
kompetencnich modelt fidicich pracovnich pozic a tvorba vzdélavacich programi
k rozvoji pracovnikil na téchto pozicich.®* V navaznosti na projekt Kli¢e pro Zivot byl na
jate 2013 vytvofen Expertni tym pro volnocasové aktivity v oblasti prace s détmi
amladezi. Tento tym pfipravuje navrhy profesnich kvalifikaci (napf. Koordinator
dobrovolnikli a Lektor dal§iho vzdélavani), které by byly zahrnuty do statem
garantovaného systému ,,Narodni soustava kvalifikaci®.® Uzndvanim neformalniho
vzdélavani se zabyva také dalsi narodni projekt snazvem ,K2 — kvalita
a konkurenceschopnost v neformalnim vzdélavani“,' ktery realizoval Narodni institut déti
amladeze (od 1.1.2014 Narodni institut pro dalSi vzdélavani, NIDV - pfimo fizena
organizace Ministerstva $kolstvi, mladeZe a télovychovy CR). Na zakladé transformacnich
opatfeni a slou¢enim Narodniho institutu déti a mladeze s Narodnim institutem pro dalsi
vzdélavani zajiStuje od 1. ledna 2014 také ¢innosti dosud vykonavané NIDM. V souladu se

vzdélavaci politikou statu a v kontextu se zahrani¢nimi trendy ve vzdélavani zabezpecuje

fwww.kliceprozivot.cz

9http //www.nuv.cz/nsk2

10 .
www.ka2.cz a www.nidv.cz
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jiz tfadu let profesni rozvoj pedagogickych pracovnikl Skol a Skolskych zafizeni pro
zajmové a dal§i vzdélavani a pracovnikll nestatnich neziskovych organizaci pracujicich
sdétmi amladezi vcelé Ceské republice spolu s Ministerstvem $kolstvi, mladeze
a télovychovy. Projekt vychazi z definovanych cili a akénich plant Koncepce statni
politiky pro oblast déti a mladeze a Strategie celozivotniho uceni. Cilem projektu K2 je
prosadit vyznam a ulohu neformalniho vzdéldvani (vcetné zdjmového) v ramci
celozivotniho uceni. Hlavnim pfinosem je nastartovani kvalitativnich zmén v nestatnich
neziskovych organizacich (NNO) a Skolskych zafizenich pro zajmové vzdélavani jako
zasadniho trendu pro trvale udrzitelny rozvoj neformalniho vzdélavani. Mezi aktivity
projektu patii: Aplikace nastroji fizeni kvality v neformalnim vzdélavani (vcetné
zajmového) — on — line systém fizeni kvality neformalniho vzdélavani OLINA"
a Metodickd podpora uzndvani neformdlniho vzdélavani (vcetné zdjmového) — osobni
kompetenéni portfolio'? — tedy ndstroje, které jsme jiz Castené popsali v piedchozi
kapitole jakoZto nastroje evaluaéni. ZvySovani kvality a konkurenceschopnosti
v neformalnim vzdé€lavani a s tim souvisejici snaha o zvySovani kvality pedagogickych
pracovnikli se promitla do vytvofeni modeld, které na zdkladé¢ empirickych vyzkumi
vymezily fadu kompetenci rozdélenych do tfi skupin (obecné odborné, specifické odborné
a m¢kké kompetence). Toto déleni reflektuje popis kvalifikaci, jeZ zavadi Narodni soustava
kvalifikaci (a povolani)”® v ramci snahy o prostupnost formalniho a neformélniho
vzdélavani pod heslem ,,neni dulezité, kde jste se co naucili, ale co umite*. Kompeten¢ni
pozadavky a charakteristika profesnich ¢innosti jsou povazovany za vychodisko nejen pro
dal$i vzdélavani pedagogickych pracovnikii a jejich profesni rozvoj, ale i evaluaci
a autoevaluaci pracovnikll v neformalnim vzdélavani.

Téma uznavani vysledkli neformalniho vzdé€lavani je stile aktualnéj$i nejen u nds, ale

ivokolnich statech Evropské unie. V dokumentu , Evropské zisady pro wuznavani

neformalniho vzdélavani a informalniho uceni (European Guidelines for the Validation of

11http://olina.nidv.cz
12http://www.nidv. cz/okp

Bsrov. http://www.narodnikvalifikace.cz, www.nsp.cz
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Non-formal and Informal Learning) je popsan piistup jednotlivych clenskych zemi

k uznavani vysledkd neformalniho vzdélavani a informalniho uceni."

2.1.2 Zajmové vzdélavani

Zajmové vzdélavani je pravné ukotveno v zdkoné €.561/2004 Sb., o pfedSkolni, zakladnim,
sttednim, vys$$im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zdkon) ve znéni pozdéjsich
pravnich ptedpisi, a je zde definovano v § 111 jako vzdélavani poskytujici G€astnikiim
naplnéni volného c¢asu zdjmovou cCinnosti se zaméfenim na razné oblasti. Zajmové
vzdélavani probihad ve Skolskych zafizenich pro zdjmové vzdélavani, kterd jsou soucasti
vzdélavaci soustavy Ceské republiky a jsou zapsana do rejstiiku $kol a $kolskych zatizeni.
Provadécim pravnim predpisem MSMT ke kolskému zakonu ¢&. 561/2004 Sb., pro $kolska
zafizeni pro zajmové vzdélavani, je vyhlaska ¢. 74/2005 Sb., o zajmovém vzdélavani, ve
znéni pozd¢jSich predpist, kterd stanovi podrobnosti o obsahu a rozsahu jejich ¢innosti,
organizaci a podminkéch provozu, o podminkéach pfijimani a o podminkach thrady za
$kolské sluzby. Skolska zafizeni pro zajmové vzdélavani se déli na stiediska volného &asu,
$kolni kluby a $kolni druZiny. Skolska zafizeni pro zdjmové vzdélavani zajistuji podle
ucelu, k némuz byla zfizena, vychovné, vzdélavaci, zajmové, popiipad¢ tematické
rekreacni akce, zajiSt'uji osveétovou Cinnost pro zaky, studenty a pedagogické pracovniky,
poptipad¢ 1 dalsi osoby (Vyhlaska ¢. 74/2005 Sb.). Kazdé Skolské zatizeni pro zdjmové
vzdélavani ma v souladu s § 5 odst. 2 Skolského zakona zpracovan sviij skolni vzdélavaci
program (SVP), ktery mé pfimou vazbu na ramcové vzd&lavaci programy (RVP) - pro
predskolni a zakladni vzdélavani, pro gymnazia, stfedni odborné skoly (Zakon ¢. 561/2004

Sb.).

2.2 Ridici procesy a organizaéni struktura SVC

Vytvofeni podminek pro efektivni fungovani organizace je zdkladnim smyslem
organizovani. Kazda organizace musi rozd¢lit ukoly celkového fizeni do dil¢ich ¢innosti

a vytvofit nastroje jejich koordinace, integrace a kontroly. Jednim z rozhodujicich faktora

14http //[www.msmt.cz/mladez/neformalni-vzdelavani-1
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fungovani organizace je organizacni struktura, ze které vyplyva hierarchie fizeni,
odpovédnosti za fizeni, koordinovani a vykon jednotlivych €innosti. Organiza¢ni struktura
vyznamn¢ ovlivituje ¢innost a rozhodovani lidi, chovéani jednotlivcl i organizacnich
sloZzek. Formalni ¢lenéni organizace by mélo vychazet z jejich potfeb a kritérii, ktera

ptispivaji k fizeni (Kocianova, 2004, str. 86).

Nekteré organizace zajmového a neformalniho vzdélavani jsou stale fizeny tzv. funkénim
pfistupem k fizeni. Hlavnim znakem tohoto fizeni je déleni prace mezi sekce (oddéleni,
utvary), kdy jsou jednotlivé sekce clenény na zakladé jejich odbornosti. Organizacni
struktura, navazujici na toto ¢lenéni, je zalozena na sekcich, které vykonavaji dil¢i Cinnosti
daného procesu. Tento zpisob fizeni organizace ma sice své vyhody jako efektivni vyuziti
zdrojii nebo moZznost strategického rozhodovani shora (CzechTrade, 2018, kap. 4), ale ma
také nedostatky, které mohou byt pro rozvoj organizace zéasadni. Nevyhodou tohoto
pfistupu fizeni organizace je napiiklad provadéni duplicitnich ¢innosti, informacni Sum,
nejednoznacné piifazeni odpoveédnosti a kompetenci pracovnikii z hlediska vysledku jako

celku a neznalost navaznosti na jednotlivé ¢innosti ze strany pracovnikd."

Piechod organizaci k procesnimu fizeni je mnohdy zdlouhavy a slozity proces. V ramci
procesniho fizeni se jednoznaéné definuje pracovni postup jako sled Cinnosti napiic
organizaci, pro kazdy proces se definuji vstupy, vystupy, zdroje, odpovédnost pracovnikii,
nastaveni systému méfeni vykonnosti procesu a kazdy proces se vyhodnocuje tak, aby byla
dodrzovana kvalita vyslednych vystupi. Cilem procesniho fizeni je rozvijet
a optimalizovat chod organizace tak, aby efektivné, ucelné a hospodarné reagovala na
pozadavky klienti (tamtéz). Téma fidici procesy v organizacich neformalniho vzdélavani
je zpracovano v bakalatské praci Blanky Kostkové (Kostkova, 2011). Autorka prace, ktera
vychazi z teoretickych poznatkii v oblasti fizeni, zdivodiiuje nutnost kvalitniho fizeni
organizaci v navaznosti na postupné zavadéni managementu kvality, pfipadné certifikati
kvality v organizacich neformalniho a zdjmového vzdélavani. V jednotlivych kapitolach se
autorka zabyva zaklady procesniho fizeni té€chto organizaci s dirazem na nutnost
pochopeni jednotlivych fazi fizeni organizace. V dotaznikovém Setieni jsou také vysledky

Casové narocnosti prace feditele v procesu lidské zdroje (zajisténi a sprava lidskych zdroju,

Bhttp://www.nidm.cz/k2/rizeni-kvality/fag#otazka3
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vzdélavani, hodnoceni a rozvoj pracovnikll). Prace v zdvéru vymezuje mozné zpiisoby
zkvalitnéni a zefektivnéni fizeni organizaci neformdlniho vzdélavani vychazejici

z vysledki vyzkumu feSené problematiky.

Podle vyro¢nich zprav SVC ve Stfedoteském kraji a v Praze miizeme konstatovat, Ze
organizacni struktura je zde vicemén¢ shodna. Vzdy je na vrcholu vedeni feditel, ktery ma
své zastupce, jednoho pro ekonomickou ¢innost a druhého pro pedagogickou c¢innost.
Zastupce feditele pro pedagogickou Cinnost je pak nadfizeny pedagogiim volného casu,
ktefi jsou zaroven liniovymi manazery jednotlivych odbornych oddéleni (ty jsou déleny
vétSinou dle zaméfeni zdjmové Cinnosti — naptiklad oddéleni vytvarné, hudebni,
spolecenskovédni apod.). Tito liniovi manazeii pak fidi své oddéleni a jsou nadiizenymi
pro jednotlivé pedagogy volného casu, ktefi jiz vedou z4jmovou ¢innost a pracuji pfimo
s détmi a jsou to vétSinou externi pracovnici (na dohodu o provedeni prace ¢i pracovni

¢innosti). Vedouci oddé€leni vSak sami také vykondvaji pfimou pedagogickou ¢innost.

Piiklad organizaéni struktury v SVC:

REDITEL SVC — STATUTARNI ORGAN

|

A A

ZASTUPCE PRO ZASTUPCE PRO
EKONOMICKOU CINNOST PEDAGOGICKOU CINNOST
- PEDAGOG VOLNEHO CASU
THP PRACOVNICI
(vedouci oddéleni)

l

PEDAGOG VOLNEHO CASU

(zaimové vzdélavani)

Zdroj: vytvoteno podle vyroénich zprav SVC Stiedoeského kraje a Prahy
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2.2.1 Reditel SVC

Ptedpoklady pro vykon funkce fteditele Skolského zatizeni upravuje v § 5 zakon
¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zdkont, v aktudlnim
znéni. Tento zdkon upravuje predpoklady pro vykon ¢innosti pedagogickych pracovniki,
jejich pracovni dobu, dalsi vzdélavani a kariérni systém. Reditelé §kol a $kolskych zafizeni
musi plnit povinnosti vyplyvajici z fady pravnich predpisi. Zakladni prava a povinnosti
feditele Skol a Skolskych zafizeni jsou definovany zakonem ¢. 561/2004 Sb.,
o predskolnim, zadkladnim, stfednim, vy$$im odborném a jiném vzdéldvani (Skolsky
zakon), v aktudlnim znéni. V oblasti vzdélavaciho procesu jsou prava a povinnosti feditele

zakotveny v § 164 a § 165 skolského zakona.
S 164, odst.1
(1) Reditel Skoly a Skolského zaiizeni

a) rozhoduje ve vSech zdleZitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a Skolskych

sluzeb, pokud zdakon nestanovi jinak,

b) odpovida za to, zZe skola a Skolské zarizeni poskytuje vzdelavani a Skolské sluzby

v souladu s timto zakonem a vzdeéldvacimi programy uvedenymi v § 3,
¢) odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdélavani a Skolskych sluZeb,

d) vytvari podminky pro vykon inspekcni cinnosti Ceské Skolni inspekce a prijima nasledna

opatrenti,

e) vytvari podminky pro dal§i vzdélavani pedagogickych pracovnikii a pro praci Skolské

rady, pokud se podle tohoto zdkona zrizuje,

f) zajistuje, aby osoby uvedené v § 21 byly vias informovany o prubehu a vysledcich
vzdélavani ditéte, Zaka nebo studenta,

g) zajistuje spolupraci pri uskutecniovani programii zjiStovani vysledku vzdélavani
vyhlasenych ministerstvem,

h) odpovida za zajisténi dohledu nad détmi a nezletilymi Zaky ve sSkole a Skolském

zarizent.* (Zakon €. 561/2004 Sb.).
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Ze znéni § 164, odstavce 1, pismena ¢ a e zakona 561 / 2004 Sb., o predskolnim,
zakladnim, stfednim, vys$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon) odpovida
fedite] za odbornou a pedagogickou troven vzdélavani. Rediteli je tedy dana obecn
povinnost vytvaiet podminky pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnika (DVPP),
na kterou navazuje podrobné&jsi Gprava obsazend v zakoné o pedagogickych pracovnicich
a vyhlasce ¢. 317/2005 Sb. Ustanoveni § 24 odst. 3 zakona o pedagogickych pracovnicich,
které piimo navazuje na Skolsky zakon, konkretizuje povinnost feditele tak, ze Feditel
Skoly organizuje dalSi vzdélavani pedagogickych pracovnikii podle planu dalSiho
vzdélavani pedagogickych pracovnikli, ktery stanovi po  projedndni s piisluSnym
odborovym organem, je- li ve Skole zfizen. Pii sestavovani planu dalSiho vzdélavani
pedagogickych pracovnikii je feditel povinen pfihlizet ke studijnim zajmim
pedagogického pracovnika, potiebam a rozpoctu Skoly (Polakova, 2005, str. 61).
Pedagogicti pracovnici maji v § 24 odst.l1 zakona o pedagogickych pracovnicich
stanovenou povinnost dal§iho vzdélavani po dobu vykonu své pedagogické Einnosti,

kterym si obnovuji, udrzuji a dopliuji kvalifikaci (tamtéz).

Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikl se podle § 24 odst. 4 zdkona o pedagogickych

pracovnicich uskuteciuje:

e na vysokych Skolach, v zarizenich pro DVPP a v jinych zarizenich na zakladé¢
akreditace udélené MSMT (akreditace vzdé&lavacich instituci a vzdélavacich
programii by mélo byt zirukou, Ze se pedagogickym pracovnikiim dostane

kvalitniho vzdélavani)
e samostudiem

o dalSim vzdeélavanim zdravotnickych pracovnikii podle zvlastniho pravniho predpisu

v pripadé ucitelii zdravotnickych studijnich oboru
Vyhlaska ¢. 317/2005 Sb. rozdé&luje DVPP na:
o studium ke splnéni kvalifikacnich predpokladii,
o studium ke splnéni dalsich kvalifikacnich predpokladii a

o studium k prohlubovani odborné kvalifikace
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Studiem ke splnéni kvalifikacnich predpokladii mohou pedagogicti pracovnici v ramci
dal$iho vzdélavani ziskat, doplnit si nebo rozsitit svoji odbornou kvalifikaci a feditelé kol
ziskat jeden z ptredpokladl pro vykon funkce, viz. § 5 odst. 2 zdkona o pedagogickych
pracovnicich (Polakova, 2005, str. 16). Studiem ke splnéni dalSich kvalifikacnich
ptedpokladii ziskdvaji pedagogicti pracovnici zpiisobilost k vykonu specializované,

metodologické, metodické a fidici ¢innosti.

Studiem k prohlubovani odborné kvalifikace, které je upraveno v § 10 této vyhlasky a je
definovdno jako povinné prabézné vzdélavani, si pedagogicti pracovnici upeviuji,
obnovuji a dopliiuji odbornou kvalifikaci. Patfi sem zejména poznatky z obecné
pedagogiky, pedagogické a Skolni psychologie, teorie vychovy, obecné didaktiky, védnich,
technickych a uméleckych oborii a prevence patologickych jevii. Pro potieby stfedniho
managementu v SVC bychom mohli doplnit manaZerské kompetence. Zakon
o pedagogickych pracovnicich v ustanoveni § 24 odst. 4 pism. b) a odst. 7 pfiznava
pedagogickym pracovnikiim 12 pracovnich dnii volna k samostudiu, nebrani — li tomu
vazné provozni diivody nebo cast na jinych formach dal$iho vzdélavani. Podrobnosti ke
zpusobu, organizaci nebo kontrole vyuziti volna k samostudiu zadkon nestanovi, neuklada
7adné povinnosti ani pedagogickym pracovnikiim ani feditelim. Reditel §koly organizuje
dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikli podle planu dalsiho vzdélavani - muizeme
tedy odvodit zakladni obsahové zaméfeni samostudia. Reditel neméa pravo uréovat
pedagoglim obsah vzdélavani pfi samostudiu, ale ma pravo védét, zda bylo volno vyuzito
k samostudiu. Pravidla pro ¢erpani samostudia upravuje vyhlaska ¢. 263/2007 Sb., z které

vyplyva, ze vhodnou dobou k ¢erpani samostudia jsou vedlejsi prazdniny (tamtéz).

Z vyse uvedeného plyne povinnost feditele odborné vést pedagogické pracovniky, zabyvat
se jejich dal§im vzdélavanim a kariérnim systémem. Reditel musi mit povédomi
o aktivitdch jednotlivych zaméstnancl, musi je monitorovat, usmeriiovat a motivovat
k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu. To vSe je mozné vyfesit
skrze spravné nastaveny systém evaluace, ktery nejen, Ze napomahd zvySovani kvality

prace jednotlivych zaméstnanct, ale vede ke zlepSeni vykonu celé organizace.
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Kompetence Feditele v pravnich predpisech

V kontextu pravniho piedpisu zde pouzivame slovo kompetence ve smyslu ,,pravomoc*
nebo ,,zplsobilost danou pfedpisem k urcitému ukonu“. Formulaci ,,rozhodnuti je zcela
v kompetenci feditele” je zpravidla mySleno, ze ptislusné pravni predpisy umoznuji nebo
ukladaji fediteli, aby osobn¢ rozhodl. Efektivni a u¢inné tizeni skoly a Skolského zatizeni
vSak neni pouze ve vyuzivani a uplatiovani téchto pravomoci podle konkrétniho piedpisu,
ale je uzce spjato s dal$imi schopnostmi, znalostmi a dovednostmi vedouciho pracovnika,
tedy jeho kompetencemi v SirSim slova smyslu. Zplsob uplatiovani ,,pravnich®
kompetenci feditelem pfitom mize dopad na klima Skolského zafizeni — je logické, ze
pokud bude feditel napiiklad nafizovat druh a zpiisob dalsiho vzdelavani pedagoghl, aniz
by se jich ptal na jejich zajem, nebude motivace pedagogl k takovému vzdélavani ptilis

vysoka.

Kompetence, které svétuji nebo ukladaji feditelim pravni ptedpisy, mizeme rozc¢lenit do
riznych skupin. Z hlediska charakteru ¢i tématu vykondvané Cinnosti je mizeme dle

Kitzbergera délit naptiklad nasledovné:

1. Kompetence feditele jako statutarniho organu, ktery za tuto organizaci vystupuje
navenek, a dostdvd se tim do r0znych interakci s dal$imi pravnickymi a fyzickymi

osobami.
2. Kompetence feditele jako zastupce zaméstnavatele, v pracovnépravnich vztazich.

3. Kompetence feditele skoly jako vzdélavaci instituce, ve smyslu ,,8kolskych® predpist

(Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, str. 45).

Reditel $koly a $kolského zafizeni podle § 10 odst. 3 zakona ¢&. 561/2004 Sb., §kolsky
zakon, zpracovava kazdorocné vyro¢ni zpravu o ¢innosti Skoly nebo Skolského zatizeni za
Skolni rok, ktera je verejné pristupnd. V té by mimo jiné mélo byt uvedeno, jak probihalo
dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki, ale i napliiovani dalSich kompetenci feditele.
Muzeme tedy fici, ze v této zpraveé teditel ,,sklada acty”, a mize tak byt zdrojem pro

posouzeni akontability organizace.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze feditel je odpovédny za fizeni kvality a tedy i1 rozvoj

pracovnikl daného Skolského zatizeni. OvSem je tieba dodat, Ze to nemusi byt osobné on,
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kdo ma tyto procesy pifimo na starost, miiZze je samoziejm¢ delegovat naptiklad na svého
zastupce a nasledné monitorovat jeho ¢innost, poskytovat mu v ni podporu a nélezité s nim
spolupracovat. Uvadime to zde proto, ze v empirické Casti se setkame s tim, ze evaluace
jakoZto soustavny systematicky proces miize byt povazovana za néco piiliS Casove
naro¢ného, co je nad mozZnosti feditele — a zde praveé narazime na to, ze zde muze jit jen
o neochotu ¢i neschopnost delegovat urcité aspekty fizeni organizace, nebo Ze tu miZzeme

narazet na nevyhovujici systém fizeni organizace obecné.

2.2.2  Skolsky management SVC

Potom, co jsme piedstavili roli feditele SVC v organizaci, budeme se bliZe vénovat definici

Skolského managementu, ktery stoji v Ustiedi zajmu této prace.

V Pedagogickém slovniku se nachdzi dva souvisejici pojmy — stfedni a Skolsky
management. Zatimco stfedni management je definovan jako ,soucdst vnitiniho Fizeni
Skoly. Na 1. stupni ZS je to metodické sdruzent, které vede ucitel jmenovany reditelem
skoly. Na 2. stupni ZS a na stiednich Skoldach jsou to predmétové komise pro prislusné
vyucovaci predmeéty (skupiny vyucovacich predmeétii), které ridi predseda jmenovany
reditelem Skoly (Pricha, Walterova, Mares, 2009, str. 232). Pro oznaceni subjektt (feditel
Skoly, zastupce feditele, ekonom S$koly aj.), které fidi provoz konkrétni Skoly nebo

vzdelavaciho zafizeni, mizeme také pouzit v uz$im smyslu termin Skolsky management

(tamtéz, str. 244).

V ramci projektu ,, Kli¢e pro zivot — Rozvoj kliCcovych kompetenci v zajmovém
a neformalnim vzdélavani“ byl zjiStovan nazor fediteld, ktefi jsou zarazovani do
vrcholového managementu $kolskych zafizeni, na zafazeni konkrétnich pracovnikii v SVC
mezi stfedni management. Na dané pozice byli mezi stiedni management SVC zafazeni:
zastupce pro ekonomickou c¢innost, zastupce pro pedagogickou ¢innost (zpracovany
kompetencni modely v systému OLINA — online néstroj pro fizeni kvality) a pedagogové
volného ¢asu (vedouci oddéleni, pobocek). Mizeme fici, Ze vSichni jmenovani, kteti byli
zafazeni mezi stfedni management SVC, #idi uréitou skupinu lidi a jsou fidicim &lankem
mezi feditelem a fadovymi pedagogy volného ¢asu. Reditel uréi oblasti ¢innosti, které bude

sttedni management organizovat, fidit a kontrolovat. Pfedani konkrétni odpovédnosti
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a pravomoci je tieba piesné¢ vymezit ve vnitinich pfedpisech Skolského zatfizeni. Kromé
vymezeni funkce stfedniho managementu Skolského zafizeni je tfeba stanovit jeho
pracovni napln. Pracovni népl je soucasti analyzy pracovniho mista, které jest¢ obsahuje
kvalifikacni (pfedstavuje potiebné vzdelani) a kompetencni profil (je ur€en kompetencnim
modelem stiedniho managementu, ktery kromé nazvl dil¢ich kompetenci obsahuje i popis
pozorovatelného chovani). Po vytvofeni kompeten¢niho modelu je mozné vymezit ptesnou
pracovni napln (Trojanova 2014, str. 36). Zakladni kompetenéni model stfedniho
managementu vychazi z obecnych kompetencnich modeli a obsahuje ¢tyti zakladni oblasti
kompetenci: osobnostni, odborné, socidlni a manazerské kompetence. Podrobné&ji se
budeme danému tématu vénovat v kapitole Vyuziti kompetenci a kompeten¢nich modell

v evaluaci.

Z vyse uvedeného tedy vyplyva, ze v pripad¢ stiedisek volného ¢asu se na pozici pedagoga
volného ¢asu jakozto vedouciho odborného oddé€leni spojuje role pedagoga a manazera.
Pojd'me se nyni podrobnéji podivat, co o pozadavcich na vykon této pozice tikaji platné

normy.

Pedagogicky pracovnik §kol a §kolskych zaFizeni

Zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich upravuje predpoklady pro vykon
¢innosti pedagogickych pracovnikl (§ 3 a nasledujici zdkona), pracovni dobu
pedagogickych pracovniki (ustanoveni § 22a), dals$i vzd€lavani (ustanoveni § 24
a nasledujici zdkona) a kariérni systém pedagogickych pracovnik (ustanoveni § 29
a nasledujici zdkona). Zakon o pedagogickych pracovnicich je specidlnim pravnim
piedpisem k Zakoniku prace a tyka se pouze pedagogickych pracovniki, ktetfi vykondvaji
praci ve Skole, Skolském zafizeni zapsaném v rejstiiku Skol a Skolskych zafizeni

a zatizenich Skolskych sluzeb (Poldkova, 2005, str. 6).

Ustanoveni § 2 definuje, kdo je pedagogickym pracovnikem (odst. 2 pismeno f) pedagog
volného Casu; odst. 2 pismeno j) vedouci pedagogicky pracovnik). Pfedpoklady pro vykon

¢innosti pedagogického pracovnika vyjmenované v ustanoveni § 3, jsou nasledujici:

e plna zplsobilost k pravnim kontim, které se dosahuje dosazenim 18 let véku;
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e odborna kvalifikace pro piimou pedagogickou cinnost, kterou vykondva
(v ustanovenich § 6 — 22 stanovi zakon odbornou kvalifikaci jednotlivych typi

pedagogickych pracovniki);
e bezthonnost
e zdravotni zpisobilost

e prokazani znalosti ¢eského jazyka, neni — li ddle stanoveno jinak.

Ustanoveni §17 rozliSuje pedagoga volného casu, ktery vykondva komplexni
pedagogickou c¢innost a pedagoga volného cCasu, ktery vykonava dil¢i pedagogickou
¢innost. Komplexni pedagogicka ¢innost zahrnuje vykon ve vSech formach zdjmového
vzdélavani, ptipravu, plan &innosti, tvorbu pedagogické dokumentace véetné SVP a dalsi
souvisejici dokumentace (Poldkova, 2005, str. 43). V praxi se jedna o interni pedagogy
volného casu, ktefi splituji odbornou kvalifikaci podle § 17 odst. 1. Dil¢i pedagogicka
¢innost ptredpoklada c¢innost pod metodickym vedenim pedagoga volného cCasu, jenz
vykonava komplexni pedagogickou ¢innost (Poldkova, 2005, str. 43). Dil¢i pedagogickou
¢innost vykondvaji externi pedagogové volného casu podle §17 odst. 2 (Zakon

¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich).

Dne 12. zaii 2014 byla pod ¢. 197/2014 Sb. vyhlaSena novela zdkona o pedagogickych
pracovnicich, kterd pro vymezené specifické piipady upravuje piredpoklad odborné
kvalifikace a upravuje moznost dal§iho vykonu pedagogické Cinnosti nékterym osobam,
které odbornou kvalifikaci neziskaly. Novela zdkona nabyva ucinnosti dnem 1. ledna 2015.
V novele ¢. 197/2004 Sb. doslo u pedagoga volného ¢asu (§ 17 odst. 3) ke zmén¢ moznosti

ziskat odbornou kvalifikaci.

Vidime tedy, ze pedagog volného casu, ktery vykonava komplexni ¢innost, neni jen
pfimym ,,vzdé€lavatelem®, ale opravdu i manaZerem, ktery musi planovat, metodicky vést
externi pedagogy apod. Zaroven vSak z uvedeného textu vyplyva, ze nejsou kladeny
v podstaté¢ zaddné pozadavky na jeho manazerské vzdélani. O to vice zde pak lezi na

bedrech feditele, aby v této oblasti své podiizené motivoval k dalSimu vzdélavani — a prave
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evaluace zde muize byt cesta, protoZe diky ni si mize pedagog snaze uvédomit, ze vzdélani

v této oblasti je pro kvalitni vykon jeho funkce nezbytné.
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3 Evaluace $kolského managementu v SVC

Poté co jsme predstavili evaluaci a prostiedi SVC, budeme se vénovat spojeni obojiho —
tedy evaluaci a autoevaluaci Skolského managementu ve sttediscich volného Casu. Protoze,
jak jsme ukézali, pozice $kolského managementu v SVC je specificka tim, Ze se zde
spojuje role manazera, pedagoga a lidra, mize byt pro evaluaci v tomto ptipadé¢ vyhodné
vyuziti kompetenci a kompeten¢nich modeld, které jsou popsdny i v nami vybranych

nastrojich evaluace, naptiklad v systému OLINA, jak také pozdéji ukazeme.

3.1 Kompetence v evalua¢nim procesu

Do ceské odborné literatury zacind termin kompetence pozvolna pronikat v devadesatych
letech minulého stoleti. Z anglicky psané literatury se do cestiny ptekladaji jako
kompetence dva vyrazy: kromé competence, ktery se vétSinou pieklada jako zpusobilost,
se objevuje vyraz competency, ktery vymezuje Cinnosti pracovnika uréené organizacni

strukturou, ve smyslu jeho pravomoci a odpovédnosti.

K tomuto rozdé¢leni se ptiklani i ¢eskd manaZerské a pedagogicka literatura, kde je vyznam
slova kompetence vniman ve tfech dimenzich: ,,mohu — umim — chci®. Mohu ve smyslu
pravomoci, umim ve smyslu dovednosti a znalosti a chci ve smyslu motivace k dané
¢innosti.

Tti dimenze kompetentniho pracovnika: (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, str. 23)

1. MOHU (kompetence od jiného) — pfislusnost, pravomoc, odpovédnost — ma moznost

v daném prostiedi takové chovani pouZit

2. UMIM (kompetence od sebe) — zpusobilost, schopnost, dovednost — je vybaven
vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkuSenosti, které k takovému

chovani potiebuje

Uvedena citace dokresluje vyznam terminu kompetence ve smyslu ,,0d sebe®: ,, Pojem
kompetence tedy miizeme definovat také jako jedinecnou schopnost ¢lovéka uspésné jednat
a dale rozvijet sviij potencial na zakladé integrovaného souboru vlastnich zdrojii, a to

v konkrétnim kontextu riznych ukoli a Zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou
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(motivaci) rozhodnout a nést za sva rozhodnuti odpovédnost. “ (Veteska, Tureckiova, 2008,

str. 27).
3. CHCI (kompetence od sebe — motivace) — je motivovany takové chovani pouZit.

Hierarchicky model struktury kompetence (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, str. 27):

Chovani

= jak se kompetence projevuje

Dovednosti Znalosti, zkuSenosti
= co obsahuje = co obsahuje
Schopnosti (dusevni, rozumoveé) Motivy (hodnoty, postoje, zajmy, potieby)
= z¢eho vychazi =chtit pouzit

Ve zndzornéném modelu tvoii zdklad kompetence rozumové a dusevni schopnosti ¢loveka
a jeho motivace — jedna se o faktory, které patii mezi relativné stalé charakteristiky ¢loveéka
a jsou obtizné ovlivnitelné. Dal$im stupném jsou nejen ziskané znalosti a dovednosti, ale
také zkuSenosti, které vyznam kompetence podstatné rozsifuji. Na vrcholu hierarchie je
urCité chovani, které je projevem kompetence. Poznatek, ze chovani je pomysiné
,vyvrcholeni“ kompetence, je stéZejni pro utvafeni popisu kompetenci, kdy kazda

kompetence musi byt popsana konkrétnim pozorovatelnym chovanim.

V soucasné dobé¢ se stale vice uplatiiuje piistup podle kompetenci, kdy lze charakterizovat
kompetence jako soubor predpokladii ¢loveéka k vykondvani ur€ité Cinnosti. Za klicové
kompetence povazujeme souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti, postoji a hodnot
dalezitych pro osobni rozvoj a uplatnéni kazdého clena spole¢nosti. Z hlediska potieb
organizace a vytvafeni kompeten¢niho modelu se kompetence déli do jednotlivych oblasti.
Autofi odborné literatury déli a oznacuji kompetence riizn€, obvykle se vSak jedné o oblast

tykajici se vlastni osoby pracovnika, o oblast sméiujici od pracovnika k ostatnim a o oblast
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odbornou (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, str. 29). S pfihlédnutim k tématu diplomové
prace je soubor kompetenci rozdélen do tii skupin. Toto déleni reflektuje popis kvalifikaci,
které¢ zavadi Narodni soustava kvalifikaci a povolani. V téchto systémech, jeZ maji zarucit
prostupnost formalniho a neformélniho vzdélavani, jsou kompetence disledné Clenény na

odborné obecné, odborné specifické a mekké kompetence (Brabenec a kol., 2012, str. 64).

Pokud ma pracovnik plnit cile organizace, musi mit potfebné¢ kompetence. Znalost
potiebnych kompetenci fidicitho pracovnika na ur¢ité manaZerské pozici by méla
postihnout zdkladni naroky na manazera, ktery je v organizaci zodpovédny za fizeni nebo
vykonavani klicovych procest. V individualnich ptipadech mohou byt nékteré kompetence
manazera v hierarchii organizace nebo na aktudlni cinnosti manaZera. Kompetence
manazera lze charakterizovat jako soubor znalosti, dovednosti, schopnosti a postoji, které
jej Cini zpusobilym kfizeni organizace. Dané kompetence jsou predpokladem

k dosahovani vykonnosti na manazerské pozici.

Pokud tedy existuji popsané kompetence, jeZ jsou Zadouci pro danou pozici v organizaci, je
mozné na nich zalozit evaluaci dané¢ho pracovnika. Za timto ucelem je mozné sestavovat

tzv. kompetencni modely, které vystihuji danou pozici jesté podrobné;ji.

3.1.1 Kompetenéni modely

,, Kompetencni model obsahuje jednotlivée kompetence, které jsou vybrané ze vSech
moznych a usporadané podle néjakého klice. “ (Hronik, 2007, str. 68). Kompeten¢ni model
je soubor dil¢ich kompetenci — schopnosti, znalosti, dovednosti a dalSich pfedpokladi,
které jsou nezbytné pro to byt uspésny na dané pozici v organizaci. Vychazi se z podrobné
analyzy pracovniho mista a z organizacni struktury organizace. ,, Kompetencni model je

také mostem mezi hodnotami spolecnosti a popisem prace. *“ (Hronik, 2007, str. 68).

Dlvodem pro vytvofeni kompetenéniho modelu na vybrané pracovni pozice je zejména
vybér pracovnikii a jejich evaluaci, kterd je podkladem pro dalSi vzdélavani, rozvoj
a odménovani. Kvalitni kompetenéni model umoziluje vytvofit zpétnou vazbu nejen

k vykonu, ale 1 k chovani, které¢ je kli¢ové zejména pfi praci s lidmi. Na zaklad¢€ zjiSténi ze
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zpétné vazby lze potom planovat rozvoj profesnich kompetenci — at’ uz ma jit o ziskéni ¢i
rozvoj téch, u nichz jsou zjiStény nedostatky, nebo naopak o ziskdvani zcela novych,
pottebnych naptiklad pro dosazeni vyss$iho stupné organiza¢ni hierarchie. Odménovani
pracovnikl zavrSuje pouziti kompetencniho modelu, kdy odménovani probihd v zavislosti
na evaluaci a vyuzivaji se finan¢ni 1 nefinanéni odmény (Lhotkova, Trojan, Kitzberger,

2012, str. 36).

Kompeten¢ni modely managementu SVC - Olina

Jiz nékolikrat zminény nastroj OLINA usnadiiuje praci manazeraim SVC v tom, Ze skrze
vyzkum jsou zde jiz nadefinovany kompetenni modely pro pracovni pozice, které se
v téchto zafizenich vyskytuji. K identifikaci klicovych kompetenci pro vykon pracovnich
pozic feditele organizace, zastupce pro ekonomickou ¢innost a zastupce pro pedagogickou
¢innost organizaci poskytujici zajmové a neformdlni vzdélavani bylo tfeba ohodnotit
vyznam 34 ptfedem nadefinovanych kompetenci pro kazdou z uvedenych pracovnich pozic.
V on — line dotaznikovém Setfeni (narodni projekt ,,Klice pro Zivot®, podzim 2011) bylo
osloveno 788 organizaci, zi€astnilo se jich 280 (mira ndvratnosti je 35,53 %). Z uvedenych
280 organizaci bylo 134 stfedisek volného ¢asu (tj. 45,12 % vSech organizaci tohoto typu
v CR). Za kazdou organizaci vypliioval dotaznik jeden respondent (90,71 z nich byli fidici
pracovnici). Respondenti pro kazdou zuvedenych pracovnich pozic identifikovali 10

vvvvvv

kompetence.'®

Pro nasi préci jsou zajimavé tyto definované kompeten¢ni modely:

1. Kompeten¢ni model Manazer stiediska volného ¢asu (SVC) nebo nestatni neziskové
organizace pracujici s détmi a mladezi (NNO), ktery zodpovida za fizeni organizace
s minimaln¢ dvoustupniovou strukturou fizeni, v niz existuji samostatné manazerské pozice

pro fizeni pedagogické a ekonomické Cinnosti (Brabenec a kol., 2012, str. 145).

2. Kompetenéni model Zastupce pro ekonomickou c¢innost stiediska volného ¢asu

nebo EKONOM nestatni neziskové organizace pracujici s détmi a mladezi s minimalné

6 Data pochazeji z poznamek z osobni schiizky s Pavlem Brabencem, garantem kli¢ové aktivity Aplikace

nastroju fizeni kvality v neformalnim vzdélavani projektu K2.
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dvoustupiiovym fizenim, ktery zodpovida za fizeni ekonomické Ccinnosti. Jedna se

o manazerskou pozici druhého stupné fizeni v organizaci (Brabenec a kol., 2012, str. 151).

3. Kompetenéni model Zastupce pro pedagogickou ¢innost stfediska volného casu
nebo GARANT VZDELAVANI nestitni neziskové organizace s minimalng
dvoustupiiovym fizenim, ktery zodpovida za fizeni pedagogické cinnosti. Jedna se

o manaZzerskou pozici druhého stupné fizeni v organizaci (Brabenec a kol., 2012, str. 157).

4. Kompetenéni model ManaZer stiediska volného casu, ktery zodpovida za fizeni
organizace s jednostupniovou strukturou fizeni, kde existuje kumulace funkci pro fizeni

organizace, pedagogické a ekonomické Cinnosti.

Zde si podrobnéji predstavime ptiklad kompetencniho modelu €. 4, ktery odpovida pozici

liniového manazera, vedouciho oddéleni SVC (Brabenec a kol., 2012, str. 139):
Hlavni ukoly a zodpovédnosti manaZeri:
e strategické a operativni fizeni organizace, v¢etné jednotlivych stfedisek a pobocek
e odpovédnost za ekonomické fizeni a pedagogickou ¢innost
e spoluicast na vytvaieni plani a rozpocti
e vyhledavani novych pfilezitosti a finan¢nich zdroji
e hodnoceni ¢innosti a reporting zfizovateli
¢ kontrolni ¢innost v pedagogické oblasti, hospita¢ni ¢innost

e tvorba vzdélavacich plani, nastavovani procesi a metodiky vzdélavacich

¢innosti
e odpovédnost za kvalitu vykonavanych ¢innosti
e Fizeni lidskych zdroji
e piima pedagogicka prace
e reprezentace a propagace SVC na vefejnosti

e tvorba smérnic, internich dokumentt
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jednani s Gfady a institucemi vefejné spravy a samospravy
jednani s klienty

zodpovédnost za spravu a udrzbu majetku, vcetné revitalizace budov a technického

vybaveni u¢eben

Piiklady konkrétnich ¢innosti:

strategické planovani lidskych zdroji, vybér a hodnoceni zaméstnancii

a externich spolupracovnikii, motivace a jejich rozvoj, vedeni porad
zatfidéni zaméstnancti do platovych skupin v souladu s katalogem praci

hospitace v kurzech a vzdélavacich aktivitich a hodnoceni pracovniho vykonu

pedagogickych pracovniki

kontrola rozpocti a vyhodnocovani finan¢nich vysledki

jednani s klienty, tj. s détmi a mladeZi, a s rodici, piipadné s dal$imi klienty SVC
pfima pedagogicka prace v rozsahu min. 2 hodin tydné

feSeni operativnich problémi

administrativni ¢innost (pfiprava smluv, statistiky, reporting, vykaznictvi atd.)

Navrhovany kompetencéni model, tj. popis, co manazer musi umét a znat, aby mohl

dobte vykonavat svou manazerskou praci, obsahuje 3 ¢asti:

a) Obecné odborné kompetence: jsou souborem odbornych pozadavka pottebnych pro

kvalitni vykon prace a nesouvisejicich piimo se specializaci. Maji priiezovy charakter

a jsou napfi¢ obory pfenositelné a uplatnitelné (Brabenec a kol., 2012, str. 141).

b) Specifické odborné kompetence: jsou souborem odbornych pozadavki potiebnych pro

kvalitni vykon prace, které piimo souviseji s konkrétni specializaci (Brabenec a kol., 2012,

str. 142).
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¢) Mékké kompetence: jsou predevSim interpersonalni kompetence nebo kognitivni

kompetence (Brabenec a kol., 2012, str. 143).

Z vyctu ukold a odpovédnosti tohoto kompetencniho modelu vidime, Ze manaZzerské prace
zde predstavuje vyznamnou Cast ¢innosti téchto pracovnikl. K tomu nezbyva nez dodat, ze
manazerské vzdélani je zde zcela volitelné a nikde neni ptedepsano, Ze by ho liniovi
manazetfi museli mit. Je tedy véci vrcholového managementu organizace zafidit, aby tito
manazefi byli motivovani se v této oblasti vzdélat. Evaluace a evaluacni nastroje zde
mohou byt velkym pomocnikem — miizeme to ukéazat na piikladu systému OLINA, ktery
lze v tomto smyslu vyuzit. Jest¢ zde dodejme velice dalezity moment, a to odbornost
feditelti ve véci vedeni lidi a tedy 1 jejich motivace k dalSimu vzd€lavani. V soucasné dobé
je systém nastaven tak, Ze feditel nemusi mit manaZerské vzdélani pfi nastupu do funkce,
ale je povinen si ho doplnit do dvou let v minimalnim stupni studijniho programu Studium
pro teditele Skol. Tento kurz je v rozsahu 100 hodin a ze své podstaty tak nemitize
postihnout komplexnost manazerské ¢innosti, kterou feditel vykonava (Trojan, Tureckiova,

Trunda, Dvorakova, 2015, str. 32).

Kompetenéni modely jsou soucasti online systému OLINA. Pokud bychom stru¢né¢ méli
fungovani tohoto systému popsat, jde o proces, ktery za¢ina autoevaluaci pracovnika, jenz
podle popsanych kompetenci ohodnoti sdm sebe. Dale je zde systém hodnoceni ze stran
dal$ich pracovnikil organizace (360° zpétna vazba) a dalsi systémy hodnoceni. Na zakladé
ziskanych dat jsou vytvofena navrhovand opatieni a dalsi vzdélavani daného zaméstnance,
které je mozné mimo jiné piimo realizovat v online systému pomoci e-learningu. Systém
samoziejm¢ data uchovava, umoziuje tak hodnotit zpétné dosazeni stanovenych cili

a identifikovanych potieb a umoziiuje tak soustavnou systematickou evaluaci.
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EMPIRICKA CAST

4 Metodologie vyzkumu

4.1 Cil vyzkumu, vyzkumné téma a vyzkumné otazky

Cilem mého vyzkumného Setfeni je zjistit, jak funguje evaluace a autoevaluace Skolského
managementu ve vybraném stiedisku volného cCasu se zasazenim do kontextu
Stiedoceského kraje a Prahy. Jednim z vystupti vyzkumu je identifikovéani problematickych
oblasti v evaluaci tak, jak je nastavena, a ziskat tak podklad pro nastartovani inovaci
v organizaci. Druhym vystupem bude navrh zmén, které by mély vést k efektivnimu
fungovani evaluace. Mym tématem je tedy evaluace a autoevaluace ve specifickém
prostiedi SVC, kde se na pozici stfedniho managementu stejné jako v dalsich typech
Skolskych zatfizeni spojuje role pedagoga a role manazera (Trojanova, 2014). Hlavni
vyzkumnou otazku formuluji takto: Jak probiha evaluace a autoevaluce Skolského

managementu v SVC XY? Tato otazka je rozdélena do $esti specifickych otézek:
1. Probiha v SVC XY opravdu evaluace nebo jde spise o formu hodnoceni?
2. Jaké nastroje jsou v SVC XY pro evaluaci vyuZivany?

3. Jak vnima stfedni management souc¢asnou podobu evaluace a autoevaluace? Je pro n¢j

vyhovujici?
4. Jaké jsou potieby stiedniho managementu v oblasti evaluace?
5. Jak vnimé evaluaci vedeni organizace a jaké jsou jeho potieby / ptekazky v této oblasti?

6. Je stav evaluace v SVC XY srovnatelny se situaci v jinych SVC ve Stfedoteském kraji

a v Praze?

4.2 Teoretické zakotveni vyzkumu

Vétsina teorie, z niz pro svlj vyzkum vychdzim, byla pfedstavena v prvni casti této
diplomové prace. Zde bych jen rdda uptesnila, ze je pro mé¢ podstatné, aby vystupy

vyzkumu byly redln¢ pouzitelné v praxi pro realizaci zmén v organizaci. V souladu se
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souCasnymi trendy ve Skolském managementu se chci na evaluaci divat zejména
v souvislosti s dalSim vzdélavanim pedagogickych pracovnikli a osobnim kompetencnim
portfoliem. V neddvné dobé jsme byli svédky zmén v oblasti pozadavkll na vzdélani
pedagogickych pracovnikd, a to véetné té€ch v zdjmovém vzdélavani. V nasi situaci je navic
specifické to, Ze interni pedagogové v SVC jsou zarovei manazefi — jsou vedoucimi
oddéleni, kde vedou externi zameéstnance, vétSinou vedouci ,krouzkid“. Formalni
pozadavky na jejich vzdélani vSak naptiklad tuto manaZerskou pozici nijak nereflektuji.
Evaluace a autoevaluace by tak zde mohla byt nastrojem pro vrcholové vedeni organizace,
jak motivovat stfedni management k tomu, aby své povinné pedagogické vzdélani doplnil
naptiklad jesté vzdélanim z oblasti managementu. Otazkou ve vyzkumu tak pro me je i to,
do jaké miry vilbec nastavend forma evaluace miiZze motivovat k dal§imu vzdélavani, jak
evaluaci pedagogové vzhledem k néplni své prace viibec vnimaji. V souvislosti s tim se
také objevuje téma osobniho kompetencniho portfolia, které mapuje vyvoj vzdélani
a kompetenci pedagoga a mize napoméhat planovani jeho osobniho rozvoje. Zajima mé,
jestli je tento nastroj mezi pedagogy znamy, jestli ho pfipadné vyuZivaji nebo by o n¢j méli
zajem.

Evaluace jakozto néstroj motivace k dalSimu vzdélavani se objevuje v jiz probéhlych
vyzkumech. V souvislosti s potiebou celozivotniho vzdélavani pedagogu, které vyzaduje
soucasnéd spolecnost zaloZzend na znalostech, ji zkoumala napiiklad Otilia Clipa (Clipa,
2014). Ve vyzkumu, kde §lo o zjiStovani pohledu stiedoskolskych pedagogl na evaluaci,
byl zkouman prave jejich nazor na ucel evaluace v oblasti celozivotniho vzdélavani. Toto
pojeti je blizké cili mého vyzkumu, protoze i1 zde chapeme evaluaci jako prostfedek
k motivaci pedagogtl pro dalsi vzdélavani, pro zjiStovani jejich potfeb a dlouhodobou praci

na jejich osobnim rozvoji.

4.3 Vyzkumna strategie a techniky sbéru dat

Jak jiz bylo uvedeno, cilem empirické ¢asti diplomové prace je zjistit, jak funguje evaluace
a autoevaluace managementu ve vybraném SVC, a to véetn& zdrojii, metod a kritérii, které
jsou v ni pouzivany. Abych ziskala opravdu holisticky pohled na tuto problematiku,

rozhodla jsem se pro metodu piipadové studie doplnénou o kvantitativni Setfeni ve
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stiediscich volného Casu ve Stfedoceském kraji a v Praze. Protoze je mym cilem podrobné
porozumeét procesu evaluace a autoevaluace v jednom konkrétnim zafizeni, je prave
metoda pifipadové studie vhodna, jelikoZ jde o empiricky design, ,,jehoZ smyslem je velmi
podrobné zkoumdni a porozuméni jednomu nebo nékolika madlo piipadiim. (Svaficek,

Sed’ova, 2007).

Ptipadova studie, jakozto piistup, jehoz zadmérem je hluboké pochopeni problému,
vyzaduje dlouhodobé plisobeni vyzkumnika v terénu (tamtéz). Vyhodou je tu tak pro mé
ito, Ze zkoumanou organizaci znam, okrajové jsem s ni jiz spolupracovala a bylo tak pro

m¢ snazsi do problematiky proniknout.

Abych dokazala pochopit a popsat proces evaluace a autoevaluace ve vybrané organizaci,
zvolila jsem v ramci piipadové studie metodu mluveného dotazniku s otevienymi otazkami
se zastupci stfedniho managementu a s feditelem zafizeni a analyzu dokumentt, které
predstavuji vyrocni zpravy organizace a vnitini dokumenty tykajici se evaluace (zejména

dotazniky, kter¢ jsou zde pro evaluaci pouzivany).

4.4 Pribéh vyzkumu

Jak jsem jizZ zminila, vyzkum sestaval ze dvou ¢asti — ptipadové studie v jednom stiedisku
volného cCasu a zkvantitativniho Setfeni mezi fediteli SVC ve Stfedoceském kraji

a v Praze.

4.4.1 Dotaznikové Setieni

Cilem kvantitativni ¢asti vyzkumu bylo ziskat kontext k pfipadové studii v konkrétnim
zafizeni a povédomi o tom, jak evaluace a autoevaluace ve stfediscich volného casu
probiha v SirSim meéfitku. Chtéla jsem ziskat komplexné&jSi pohled na to, jak evaluaci

reditelé téchto zafizeni vnimaji a jaka je jejich motivace evaluaci provadét.

Pouzila jsem elektronické dotazovani, kdy jsem dotaznik vytvofila v online prostfedi webu

Survio a oslovila feditele SVC v Praze a StfedoCeském kraji. Pro zvySeni uspéSnosti
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v navratnosti dotaznikii jsem vyuzila osobnich kontaktii a feditele SVC pred odeslanim
dotazniku oslovila osobné nebo telefonicky. I pfes tuto snahu, kdy doSlo k opakovanému
rozesilani emaild s zaddosti o vyplnéni dotaznikii a naslednou telefonickou urgenci fediteld,
jsem dosahla relativng nizké navratnosti dotaznikd. Z celkového poétu 19 SVC ve
Stiedoceském kraji a 15 v Praze jsem ziskala pouze 14 odpovédi. Nékteri feditelé se pii
telefonickém rozhovoru rovnou vyjadfili ve smyslu, Ze na podobné zalezitosti nemaji Cas,
nebo mé odmitli zjiného divodu. Pro relevanci vysledkii kvantitativniho Setfeni jde
o problém, protoZze v takto malé populaci by bylo ideédlni ziskat odpovédi ode vSech, aby
bylo dosazeno relevantnich vysledki, nicméné pii analyze vysledki vyzkumu se da i tato
skutecnost, tedy nezajem o podileni se na vyzkumu v oblasti evaluaci, interpretovat

ur¢itym zplsobem (viz vysledky Setfeni).

Dotaznik obsahoval celkem 16 otazek, z nichz 10 bylo sméfovano piimo k tomu, jak
evaluace v daném zafizeni probihd. Zbylych 6 otazek byly identifikatory, které¢ jsem
povazovala pro interpretaci vysledka za dulezité — vzdélani feditele, délka praxe na pozici
feditele, velikost mésta, kde se SVC nachazi, pocet pedagogickych pracovniki v SVC, vék
feditele a jeho pohlavi. Pfehled otdzek tykajici se evaluace je v pfiloze, kde je cely

dotaznik, a v kapitole vénujici se vysledkiim Setfeni.

4.4.2 Pripadova studie

Se zéstupci stfedniho managementu organizace (vedoucimi odd¢leni), se kterymi jsem
realizovala rozhovor, jsem pribéh vyzkumu zevrubné rozebrala a ujistila je, Ze jejich
vypovédi nebudu nijak zneuzivat a ze se jejich pfipadnad kritika nedonese vedeni
s informaci, kdo si na co sté¢zoval. Vysvétlovala jsem jim smysl mého Setfeni jakozto
nastroje pro odstartovani zmény — pokud nejsou s né¢im v oblasti evaluace spokojeni, maji
nyni piilezitost to anonymn¢ fici a podilet se tak na tvorbé nového zplisobu evaluace. Pii
rozhovorech jsem se snazila dodrZzet pozici vyzkumnika — ,cizince®, jak ji popisuje
napfiklad Disman (Disman, 2002, str. 164), tedy klast otazky tak, jako bych nem¢la ponéti,
jak evaluace v takovém zafizeni miiZze probihat. Protoze mym cilem bylo nejen zjistit, jak
evaluace probiha, ale i jak je kolektivem v daném SVC vnimana, bylo pro mé dulezité

zjistit, jak ji viibec stfedni management SVC popisuje, co vnima jako soucdst evaluace ¢i
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autoevaluace, protoze jeho pohled na danou problematiku se mize v mnohém lisit od toho,
jak ji vnimam ja.

Mym piivodnim zamérem bylo provést rozhovor s Sesti zaméstnanci SVC, provést analyzu
vyro¢nich zprav organizace a dotazniku, ktery je pro evaluaci v tomto zafizeni vyuZzivan.
Ve vyrocnich zpravach jsem se vénovala hlavné tomu, zda je tam evaluace zminovana,
jestli se v nich pro tuto oblast d& identifikovat néjaky vyvoj a jestli Ize najit néjaké spojeni
mezi evaluaci a dal$im vzdélavanim pedagogickych pracovniki. Nakonec jsem uskute¢nila
rozhovor s péti internimi pracovniky, kteti jsou pedagogové volného Casu a zaroven stiedni
management organizace, a rozhodla jsem Setfeni doplnit rozhovorem s feditelem
organizace. Hlavnim diivodem bylo zjistit, jaké je motivace feditele organizace k evaluaci,
jak ji vnima a jestli si uvédomuje néjaké nedostatky nebo potiebuje podporu zvenéi.
DalSim krokem navic bylo ziskani ¢tyf vyplnénych evalua¢nich dotazniki, z nichZ jsem

mohla zjistit, jakym zptisobem s nim jednotlivi respondenti pracuji.

Pribéh rozhovori se strednim managementem

Jako techniku dotazovéani jsem zvolila polostrukturovany rozhovor, ktery ,,vychazi
z ptedem pfipraveného seznamu témat a otdzek.” (Svaiiéek, Sed’'ova, 2007, str. 160). Jeho
vyhodou je, ze skrze oteviené otazky umoziuje porozuméni nazoru jinych lidi, neomezuje
tolik svobodu vyjadieni respondenta jako dotaznikové Setfeni. Jde sice o piedem
pfipraveny seznam otazek, ale je mozné se doptavat a rozsifovat tak objem ziskanych dat

(tamtéz).

Pro rozhovor jsem si pfipravila schéma otdzek na zdznamovy arch, do které¢ho jsem si
zaznamenavala odpovédi. Pribéh celého rozhovoru jsem si zdroven nahravala na diktafon.
Otazky jsem se snazila klast co nejsrozumitelnéji a v piipadé potieby je vysvétlit.
Jednotlivé rozhovory trvaly zhruba 30 - 40 minut. Pro rozhovor jsme s respondenty vyuzili
v dopolednich hodinach jednu z volnych mistnosti v budové SVC. Mezi respondenty byli 4
zeny a jeden muz. I v empirické Casti diplomové prace je pouzit muzsky rod pro
interpretace a odpovédi respondentl. Jednotlivi respondenti jsou oznadeni terminem

,manazer ¢. 1 az manazer €. 5. Oznaceni prezentuje jejich poradi ve vyzkumu.
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Zakladni otazky v rozhovoru byly nasledujici:

1. Co si ptedstavujete pod pojmem evaluace a autoevaluace managementu?

2. Probiha na VaSem pracovisti jakakoli forma evaluace / autoevaluace?

3. Jak konkrétné ve Vasi organizaci evaluace probiha?

4. Jaké metody a nastroje jsou pouzivany? Vyhovuji Vam? Pro¢ ano / pro¢ ne?

5. Znate divody a ucel evaluace / autoevaluace ve Vasem konkrétnim piipadé?

6. Znate kritéria? Vyhovuji Vam? Co by podle Vas mélo byt hodnoceno?

7. Jak Casto by méla evaluace probihat a v jakém obdobi, aby byla pro Vas efektivni?
8. Jaka forma evaluace / autoevaluace a jaky nastroj by Vam vyhovovaly?

9. Vite o moznosti osobniho kompeten¢niho portfolia. Vyhovoval by Vam tento nastroj

autoevaluace?

Otazky jsem sestavila tak, abych zjistila, jak proces, ktery je v organizaci jako evaluace
nazyvan, probihd, a zaroven, jak je jimi vniman. V otazkach sice figuruje slovo evaluace,
ale pfedmétem mého zjistovani bylo, zda se o evaluaci opravdu jedna, nebo jestli je zde
pfitomno pouze hodnoceni ¢i kontrola. Z toho divodu se mohou nékteré otazky zdat
nelogické ¢i nadbytecné — naptiklad tcel evaluace musi byt vzdy ziejmy — ovSem je
otazkou, zda tomu tak v tomto ptipadé¢ je a jestli se tedy o evaluaci jedna. Zaroven vime, zZe
evaluace ma byt soustavny proces, nicméné¢ je otazkou, jak casto a kdy probihaji jednotlivé
aktivity, které jsou jeji soucasti, a jestli jsou zde souvislost a kontinuita vnimany (otazka

7).

Rozhovor s Feditelem organizace

I zde jsem pouzila techniku polostrukturovaného rozhovoru, nicméné s jinymi otdzkami.
Pii ptipravé rozhovoru jsem se opirala o dotaznik, ktery jsem rozesilala do ostatnich SVC,

protoze mym cilem zde bylo zjistit v podstaté obdobné informace, ovSem v hlubsim
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meéfitku. Rozhovor s feditelem probéhl teprve ke konci vyzkumu poté, co probé&hly
rozhovory se stfednim managementem. Uvédomila jsem si totiz, Ze pro hluboké
porozuméni situace v organizaci je nutné zndt i postoj vedeni k evaluaci a jeho vlastni

potieby a ptipadné bariéry, které vnima v této oblasti.

Analyza dokumentt

V analyze dokumentl jsem se vénovala vyroénim zpravam daného zafizeni. Prostudovala
jsem vyro¢ni zpravy od roku 2010 a snazila se hledat informace, které by se néjakym
zpusobem vztahovaly k evaluaci nebo souvisejicim tématim (fluktuace, dalsi vzdélavani,
hospitace apod.). Déale jsem zkoumala nastroj, ktery byl prezentovan jako evaluacni, a to
dotaznik — s dirazem na to, zda se jednd skute¢né¢ o nastroj evaluace, nikoli o pouhé
hodnoceni. A nakonec jsem méla moznost projit si tyto dotazniky i vyplnéné, protoze od

Ctyf respondentil jsem ziskala souhlas projit si jejich odpovédi v dotazniku.

4.5 Etika vyzkumu

Eticka dimenze vyzkumu je vzdy podstatna, a to at’ se lovek vénuje né¢jakému zdvaznému
tématu, které mizZe byt aZ na hran¢ zdkona, anebo jde-li o béZny vyzkum ve Skolském
prostiedi, ktery se miize tvafit velice nevinné (Svatiek, Sedova, 2007, str. 43). Kazdy
vyzkum totiz mize zkoumané prostfedi n&jak ovlivnit, a to nejen pii zvetejnovani jeho
vystupd, ale uz v samém prubéhu (tamtéz). Je proto velice dilezité se nad piipadnymi

etickymi dilematy a dopadem vyzkumu na terén zamyslet jiz pted jeho zacatkem.

Zasadnim pro mé bylo 1 pojeti anonymity, kterd byla nutna pro to, aby respondenti byli
ochotni se mnou sdilet tfeba i negativni zkuSenosti s evaluaci a nebali se, ze bude adresné
zvetejnéno, kdo si na co ,,stézoval“. Jak jsem jiz popsala, s kazdym respondentem jsem
pied rozhovorem probrala otdzku anonymity a ucelu rozhovoru — nikdo dalsi nezjisti, kdo

jak na otazky v rozhovoru odpovidal, a vystupy z vyzkumu budou vyuZity pro vylepSeni
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situace. Snazila jsem se podpoftit atmosféru konstruktivniho kritického rozhovoru, ktery je

vlastné Sanci anonymné¢ vyjadfit sviij nazor na danou véc v organizaci.

Co nejvétsi anonymitu jsem se zavazala dodrZet 1 co se tyka celého zatfizeni, kde vyzkum
probihal. V pribéhu vyzkumu doSlo ke zméné kontaktni osoby, se kterou jsem
spolupracovala, coz mélo dopad na moznosti zvefejnéni vystupi vyzkumu. Ty totiz
odhalily 1 nedostatky v evaluaci a autoevaluaci v daném zafizeni, a proto nova kontaktni
osoba 1 vedeni organizace rozhodly, Ze smim vysledky zvefejnit pouze, pokud nebude

dohledatelné, o jaké SVC se ve skutenosti jedna.
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5 Evaluace v SVC ve Stiredo¢eském Kraji a v Praze — vysledky

dotaznikového Setreni

Abych ziskala celkové povédomi o tom, jak evaluace a autoevaluace v SVC funguje &i
nefunguje a mela tak moznost divat se na problematiku v konkrétnim zatizeni v urcitém
kontextu, provedla jsem dotaznikové Setieni mezi fediteli SVC ve Stfedodeském kraji
a v Praze. Zaroven jsem toto Setfeni doplnila analyzou zavére¢nych zprav, kde jsem se
snazila najit n¢jaké zminky o evaluaci, pfipadné¢ o dalsSim vzdélavani pedagogickych
pracovnikd, které s ni uzce souvisi.

Jak jsem jiz popsala v kapitole vénujici se pribéhu vyzkumu, ndvratnost dotaznikii nebyla
vysoka, celkem se mi podafilo ziskat 14 odpovédi. Piesto jsem se rozhodla s vysledky

pracovat a zanalyzovat alespon ta data, ktera se ke mn¢ vratila.

Samotnou nizkou navratnost dotaznik{ pfi¢itdim hlavné vytizenosti feditelt SVC. Dal§im
davodem, 1 kdyz zde se, pfizndvam, pohybuji pouze na poli svych domnének, mize byt
fakt, Ze evaluace managementu je v zdjmovém vzdélavani v podstaté néim novym a pro
nékteré feditele tak téma, kterému se dotaznik vénoval, mize byt ponckud vzdalené ¢i
neatraktivni. Nicmén¢ vzhledem k tomu, ze dotaznik byl veden anonymné, neni mozné

zjistit, kdo neodpovédél a zeptat se na divod, pro¢ tak neucinil.

5.1 Prinos evaluace pro Fizeni a rozvoj SVC

100 % respondentii uvedlo, Ze je podle nich evaluace diilezita pro rozvoj a fizeni SVC.

5.2 Prinos efektivni evaluace

Dalsi otazka zjiStovala, jaky mliZe byt podle feditelii ptinos efektivné probihajici evaluace.
Na vybér méli z péti moznosti (uvadim zaroven pocet respondentli, ktefi danou moznost

vybrali):

1. Evaluace umoziuje nastavit finan¢ni ohodnoceni $kolského managementu: 1
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2. Evaluace umoznuje kontrolu vykonu skolského managementu: 6
3. Evaluace motivuje pro profesni rozvoj: 8
4. Evaluace je nastrojem podpory $kolského managementu: 10
5. Evaluace podle mé neni piinosna: 0
6. Jiné — prosim dopliite: 1
- ,,Diky evaluaci je mozné se vyvarovat chyb.*

V souladu s odpovédi na prvni otazku v dotazniku, kterd se ptala na prospésnost evaluace
a na kterou vSichni odpovédéli pozitivng, nikdo z respondentli nevybral posledni moznost,
nikdo si tedy neprotifecil. Vybér respondentii byl pfitom omezen na pouhé dvé moznosti

z nabizenych variant. Vysledek je graficky nasledujici:

2 Jaky podle Vas mlze byt pfinos efektivné probihajici evaluace v SVC? Vyberte
maximalné dvé odpovédi.

100%

80%

60%

Podil

40%

20%

0%

® Evaluace umoznuje nastavit finanéni ohodnoceni skolského managementu.

® Evaluace umoznuje kontrolu vykonu skolského managementu.

® Evaluace motivuje pro profesni rozvoj.

® Evaluace je nastrojem podpory skolského managementu.

® Evaluace podle mé nenf pfinosna.
Respondenti celkem zvolili 26 odpovédi, z toho vyplyva, ze dva z nich vybrali pouze jednu
moznost. Oba pfitom zvolili druhou moznost, tedy Ze evaluace je podle nich nastrojem ke

kontrole vykonu managementu.
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5.3 Uecel evaluace v daném zarizeni

Dalsi otazka zjist'ovala jiz konkrétni motivaci feditele provadét evaluaci, konkrétné znéla

»Pro¢ vy konkrétné¢ provadite evaluaci?“ Zarovenn méli z nabizenych moZznosti vybrat

v v

jedinou, ktera je pro né¢ nejdilezitéjsi. Opét uvadim moznosti spolu s poctem odpovédi:
1. Evaluace je pro m¢ podkladem pro finanéni ohodnoceni: 2
2. Evaluace je pro m¢ kontrolnim néstrojem: 2

3. Snazim se skrze evaluaci motivovat Skolsky management k dal§imu vzdélavani

a profesnimu rozvoji: 8
4. Evaluaci pouzivam jako ndastroj podpory: 1
5. Evaluaci neprovadim: 0.
6. Jiné diivody — prosim uved’te: 1
- ,,Evaluace je nutnd pro ur€ovani dalsiho smétovani a ptipravu planu.*

Graficky mizeme vysledky vidét zde:

3 Pro¢ vy konkrétné provadite evaluaci? Vyberte jednu, podle Vas nejdllezitéj
moznost.

.
'l

7.1%

143 %

— 143 %

57.1% /

® Evaluace je pro mé podkladem pro financni ohodnoceni. © Evaluace je pro mé kontrolnim nastrojem.
© Snazim se skrze evaluaci motivovat skolsky management k dalsimu vzdélavani a profesnimu rozvoji.
® Evaluaci pouzivdm jako nastroj podpory. @ Evaluaci neprovadim. @ Jiné déivody - prosim uvedte
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Jak tedy vidime, nejvice respondentd odpovédélo, ze evaluace je pro né nastroj k tomu,
aby motivovali management ke vzdélavani a profesnimu rozvoji. Zajimave je, Ze ackoli jen
jeden respondent uvedl v pfedchozi otizce, Ze evaluace miliZze byt prosttedkem pro
rozhodovani o finan¢nim ohodnoceni, zde tuto moznost jako svou redlnou motivaci pro
realizaci evaluace zvolili hned dva respondenti. Naopak oproti pifedchozi odpovedi jeden
z respondentd, ktery povazoval evaluaci za nastroj kontroly, ji provadi za i¢elem motivace

k dalsimu vzdélavani.

5.4 Pravidelnost a ¢etnost evaluace

Dalsi tii otazky smeétovaly k tomu, zda je evaluace provadéna pravidelné a jak casto
s kterymi C¢leny managementu. Dvanact respondentii uvedlo, Ze evaluaci provadi
pravidelné, zbyli dva provadéji evaluaci nepravidelné. Tahle informace pro nds miize byt
zajimava — jednou z charakteristik evaluace totiz je, Ze probihd pravideln¢ (Havlickova,
2015, str. 55). V hlubsi analyze téchto vysledki tedy budeme sledovat, jak tito dva

respondenti evaluaci popisuji v dalSich ¢astech dotazniku.

Dale jsem se dotazovala zvlast’ na Cetnost a obdobi evaluacnich schiizek se zastupcem
feditele a s vedoucimi oddéleni. Na vybér byly tyto moznosti, a pokud ani jedna
nevyhovovala, mohli respondenti uvést ,,jiné* a doplnit, jaka je jejich praxe. Opét uvadim

piehled moznosti s poctem respondentii, kteti vybrali danou moznost:

1. Jednou ro¢né, na zacatku Skolniho roku: 0

2. Jednou ro¢né€, na konci Skolniho roku: 1

3. Dvakrat ro¢né, na zacatku a na konci Skolniho roku: 4

4. Jiné — popiste podrobnéji, kdy a jak casto: 8
- ,,Pravideln¢, autoevaluace 2x ro¢né¢, stejné tak hodnotici rozhovory.*
- ,,Vicekrat, evaluace 1 jednotlivych oblasti ¢innosti.*
- ,,Hodnoceni probiha jednou za mésic, mésic a pal.*

- ,,Jednou mési¢né.«
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-, 4x ro¢né.*

-, Tydné.«

- ,,Jedenkrat mésicné pred pravidelnou poradou pedagogickych pracovniki.*
- ,,Dle potieb zafizeni, minimalné jednou mési¢né.

Zde je opét zajimavé, Ze dva respondenti, ktefi v pfedchozi otdzce odpovédéli, ze se
neschazi za Ucelem hodnoceni pravidelné, zde vybrali moznost 3., tedy Ze se schazi
dvakrat ro¢né, na zacatku a na konci Skolniho roku. U vedoucich odd¢€leni je frekvence

setkavani jind. Respondenti zde méli stejné moznosti, vybrali vSak jiné odpovédi:
1. Jednou ro¢né, na zacatku Skolniho roku: 1
2. Jednou ro¢né, na konci Skolniho roku: 1
3. Dvakrat ro¢né, na zac¢atku a na konci Skolniho roku: 6
4. Jiné — popiste podrobnéji, kdy a jak Casto: 6
- ,,1x mésicné€ planovana porada + podle potieby nekdy jednotlive i vice nez 1x tydné.*
- ,,Hodnotici rozhovory — nemam vedouci oddéleni.*
- ,,Dvakrat, na konci pololeti.*
- ,,Jednou za dva mésice.”
- ,Jedenkrat tydné na pracovnich poradach.*
- ,,Jedenkrat za mésic.*

Zde vidime, Ze nejcastéji evaluacni schiizky probihaji dvakrat béhem Skolniho roku, oviem

jsou i zafizeni, kde se konaji ¢astéji, a to dokonce 1 kazdy tyden.

5.5 Pouzivané evaluacni nastroje

Dalsi dvé otazky zjistovaly, jaké nastroje jsou v SVC pro evaluaci pouzivany a zda jsou

v daném SVC vytvoiené nebo odnékud pievzaté.

Naéstroje pouzivané pro evaluaci v SVC jsou:
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1. Hodnotici arch: 8

2. Sebehodnotici arch: 7

3. Rozhovor: 11

4. Profesni portfolio: 1

5. Osobni kompetenéni portfolio (dle metodiky NIDV): 0
6. Hospitace: 10

7.360° zpétna vazba: 5

8. kompetence OLINA: 0

9. Jiné — popiste: 2

- ,,Méame hodnotici rozhovor, pro n¢j podklady 1 z osobnich projektli a hodnoceni ne
360, ale 240.

- ,,Hodnotici rozhovory.*

Graficky znazornéné vidime odpovédi zde:

7 Jaké nastroje hodnoceni Skolského managementu pouzivate?

100%

50%
) I I
% —J

® hodnotici arch

® sebehodnotici arch

® pohovor

® profesni portfolio

® osobni kompetencni portfolio (dle metodiky NIDV)
® hospitace

® 360° zpétna vazba

® kompetence OLINA

Podil

62



Devét z respondenti pak v dals$i otdzce uvedlo, Ze ndstroje, které pouzivaji, jsou jejich

vlastni. Ostatnich pét je pfevzalo, a to z nasledujicich zdroj:

o ,Zjinych SVC.*

o ,,Kompilace od n€kolika kolegtli a z materiali pro funk¢ni studium NIDV (Dokazu
to — dfive).”

o ,.Studium Skolského managementu, samostudium.*

o ,,Kombinace z funk¢niho studia, AISIS.*

o ,LNIDV.*“

Posledni otazkou, ktera sméfovala k néstrojim evaluace, byla, zda maji feditelé dostatek

metodickych materidli a nastrojti pro evaluaci Skolského managementu.
Opét uvadim moznosti s poctem respondenttl, kteti je vybrali:
1. Ano, od MSMT: 3
2. Ano, od NIDV: 5
3. Ano, od zfizovatele: 1
4. Ne, z zddného zdroje nemam dostatecnou podporu: 5
5. Jiny zdroj — prosim dopliite: 3
- ,,Da se obcas vybrat, ale kombinuji.*
- ,2Ano, z FS, AISIS, RVP atd.*
- ,,Nepouzivam zadny zdroj.*

Vidime tedy, ze 36 % respondentil citi absenci podpory pro realizaci evaluace Skolského

managementu.

5.6 Efektivni a realizovatelna forma evaluace Skolského managementu

Dostavame se k jediné zcela oteviené otazce v dotazniku. Zde jsem respondenty pozadala,

aby podrobné popsali, jak podle nich probiha efektivni a v praxi realizovatelnd forma
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evaluace Skolského managementu. Tuto otdzku jsem zatadila proto, aby méli moznost se
plné vyjadfit, pokud by méli pocit, ze predchozi uzaviené otazky jim k tomu nedavaly
dostatecny prostor. AZ na jednoho respondenta tuto moznost vSichni vyuzili, i kdyZ vétSina
pouze zopakovala to, co jiz bylo uvedeno v ptedchozich otazkéach. 6 respondentli ve své
odpovédi mimo jiné uvedlo, ze realizuji pohovor ¢i rozhovor, 2 zminili vyuziti 360° zpétné
vazby. Jeden z respondentti uvedl, Ze vytvofili svij vlastni systém evaluace inspirovany
fizenim kvality CAF. Jiny z respondentli zde kladl diiraz na stanovovani cilii a jejich
hodnoceni. Jeden z respondentli uvedl, ze na vypisovani vSeho nema cas, dalsi uvedl, ze

evaluace skolského managementu je prosté stejna jako u pedagogickych pracovnikd.

5.7 Interpretace dat ziskanych dotaznikovym Setienim

Z kvantitativniho Setfeni vyplynulo, Ze vSichni respondenti jsou piesvé€dceni, ze evaluace
je ptinosna pro chod organizace a néjakym zptsobem ji provadéji. Popisuji ji vétSinou jako
pravidelnou aktivitu, kterda ma danou metodiku a kritéria. OvSem naptiklad v Cetnosti se
objevuji znac¢né rozdily — néktefi evaluace provadéji kazdy tyden ¢i kazdy mésic, néktefi
dvakrat rocné, n€kteti jen jednou. U téch, ktefi provadéji evaluaci velice ¢asto, se objevily
dalsi odpovédi, které vSak vedou k otdzce, zda tam muzeme skute¢né mluvit o evaluaci,
nebo zda se jednd spi§ o nahodilé hodnoceni. V jednom piipadé byla totiz evaluace
popsana tak, ze probihd formou rozhovoru v celém kolektivu, a to kazdy tyden po
prob&hlych akcich. Zda se, Ze jde tedy spiSe o formu hodnoceni jednotlivych aktivit
pracovnikii a ne o dlouhodoby proces, ktery by mohl mit redlny dopad na motivaci

pracovnikd v del§im horizontu.

Snazila jsem se vysledovat urcité pravidelnosti v odpovédich na vysSe popsané otazky ve
vztahu s jednotlivymi identifikdtory, nicméné v takto malém vzorku bylo t€zké objevit
skute¢né souvislosti. Jak uvidime nize, nékteré se nicméné daly urCit ve vztahu k typu
vzdélani respondentli. Co pro nas navic muze byt zajimavé, je fakt, ze 85,8% respondentti
je ve funkci déle nez 5 let, z toho 42,9% dokonce vice nez 11 let. Zarovei jsem zjistila, Ze
50% dotazovanych fediteli je starsi 56 let. 28,6% dotazovanych se pohybuje v rozmezi 36
— 45 let, 21,4% je pak mezi 46 a 55 lety.
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Co se tyCe vzdélani tediteld, tak 42,9% ftediteli ma vysokoskolské vzdélani v oblasti
Skolského managementu.'” Tento identifikdtor byl pro mé dulezity, protoze jsem
pfedpokladala, Ze tito respondenti budou s evaluaci 1épe sezndmeni, a tak i jejich popis
toho, jak ji provadé¢ji, bude odpovidat charakteristikAm evaluace, které jsme popsali
v teoretické Casti. Toto ocekavani se ovSem nenaplnilo. Jako ptiklad mizeme uvést, ze
1 zde se objevila odpovéd’, ze hlavni pfinos evaluace spociva v kontrole vykonu skolského
managementu. MiZeme zde ovSem zminit, Ze vyjma jednoho respondenta z této skupiny
vsichni (tedy 83,3%) deklaruji, ze vytvoftili své vlastni evaluacni nastroje. Oproti tomu
pouze 50% respondentl, ktefi podstoupili pouze funkcni kvalifikaéni studium, ma

vytvofené své vlastni evaluadni nastroje, ostatni je pievzali bud’ z jinych SVC, z NIDV

nebo z funkéniho studia.

Dale je zde urcitd shoda v tom, ze feditelé vzd€lani pouze funkénim studiem provadéji
evaluaci méné cCasto. Evaluacni setkani s vedoucimi oddéleni, tedy stfednim
managementem provadi 75% z nich dvakrat ro¢né, 12,5% (jeden respondent) jednou rocné
a 12,5% (jeden respondent) uvedl, Ze vedouci oddé€leni nemd. Se zastupcem feditele se
dvakrat ro¢né za timto ucelem setkdva 62,5%, zbytek se schdzi castéji (uvedli vicekrat
ro¢né, Ctyfikrat rocné a jednou za mésic). Oproti tomu respondenti s vysokoskolskym
vzdélanim maji vétSinou vysSSi frekvenci evaluacnich schlizek. V piipadé evaluace
sttedniho managementu pouze jeden z respondentli uvedl Cetnost dvakrat ro¢né a jeden
jednou rocné. Ostatni (66,7%) se schazi Castéji (33,3%, tj. dva respondenti, jednou za
mesic, 16,7%, tj. jeden respondent, jednou za dva meésice a 16,7% jednou tydné). Se
zastupcem feditele se 66,7% vysokoskolsky vzdélanych respondentii schdzi jednou za
meésic, 16,7% se schazi jednou za tyden, 16,7% jednou ro¢né¢ a jeden respondent

neodpovédél na tuto otazku.

Co se ty€e nazoru na podporu v oblasti evaluace ,,shora® v podobé dostupnych metodik
a nastroju, tak 50% vysokoskolsky vzdélanych respondentii se domniva, ze zde ani ze
strany MSMT, NIDV, ziizovatele ¢&i jinych zdroji neni dostate¢na podpora. Pouze jeden
respondent uvedl, Ze ma dostatek materiali a nastroji ze strany MSMT, jeden uved! jako

zdroj podpory NIDV. Jeden uvedl, ze Zadny zdroj nevyuziva. Oproti tomu pouze 25%

"Zahrnuje bakalaisky stupefi vzdélani v oboru Skolsky management a magistersky v oboru management

vzdélavani.
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respondentl s funkénim vzdélanim uvadi absenci podpory, jinak jsou zde uvadény rizné
zdroje (50% NIDV, 25% MSMT, 12,5% ziizovatel, 12,5% AISIS, 12,5% ramcové

vzd&lavaci programy, 12,5% kombinace vy3e uvedenych).'®

¥Byla moznost vybéru vice odpovédi, procenta tedy uréuji, jaky pomér respondentl vybral danou variantu.
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6 Pi‘edstaveni zkoumané organizace —- SVC XY

Stfedisko volného casu XY je statni Skolské zafizeni, zatfazené do rejstiiku Skol
a §kolskych zatizeni MSMT CR. Jeho ziizovatelem je Stiedogesky kraj, se sidlem
Zborovska 11, Praha 5. SVC XY je piispévkovou organizaci s ptisobnosti piedeviim
v daném mésté a piilehlém regionu. V pravnich vztazich vystupuje svym jménem a nese

odpovédnost vyplyvajici z téchto vztaht.

Poslanim SVC XY je zajistovat vychovné, vzdélavaci a rekrea¢ni ¢innosti déti, mladeze
i dospélych, a tak predchazet rozvoji rizikového chovani ve spole¢nosti. Ugastniky
z4jmového nebo neformalniho vzd€lavani jsou (dle vyhlasky ¢.74/2005) déti, zéci,
studenti, pedagogiCti pracovnici, zakonni zastupci nezletilych ucastniki, poptipad¢ dalsi
fyzické osoby. Nabidka ¢innosti je ur¢ena vSem vékovym skupindm od kojencti po seniory.
SVC XY vytvaii podminky pro uspokojeni zajmi v nejriizngjsich oborech, pribézné
plnéni obecnych a dlouhodobych ciléi mu umozituji odborna oddéleni hlavni ¢innosti SVC
XY: oddé€leni vytvarné, sportovni , technické, hudebni a tane¢ni, piirodovédné,
dramatické, spolecenské védy a Informacni centrum pro mladez (ICM). Veskeré vychovné
vzdélavaci aktivity SVC XY organizuje v souladu se zidkonem 561/2004 Sb.,
o ptedskolnim, zékladnim, stfednim, vy$$im odborném a jiném vzdélavanim a Vyhlaskou
MSMT CR ¢&. 74/2005 Sb. o zajmovém vzdélavani. SVC XY uskuteéiiuje zajmové
vzdélavani a dalsi ¢innosti podle zakonnych norem, ziizovaci listiny, pokyntll zfizovatele,

vnitinich smérnic a svého SVP.

Zaméfeni ¢innosti SVC XY je velmi pestré a poskytuje irokou nabidku zajmové &innosti
v riznych oblastech rozmanitymi formami: zajmové vzdélavani, seminaie, kurzy, akce,
soutéze, piehlidky, soustfedéni, vikendové pobyty, tabory a dalsi. Cinnosti jsou realizovany
pfedevsim s diilrazem na formovéani osobnosti déti a mladych lidi, na podporu rozvoje
jejich ptirozenych zajmu, potieb a talentu, nebo na prodlouzeni aktivniho Zivota seniort.
Nabidka zatizeni se cilené¢ méni s ohledem na moderni trendy vyvoje vyuziti volného Casu,
pruzné reaguje na potieby vefejnosti a pravidelné dochdzi k jeji inovaci. Nabidka aktivit je

celoro¢ni, je vypisovana pro aktualni Skolni rok, véetné dnti pracovniho volna a prazdnin.
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6.1 Personalni zabezpeceni

Reditel, zastupce feditele pro pedagogickou ¢innost a zastupce ekonomického
a personalniho oddé€leni tvoii vedeni organizace. Nékteti interni pedagogové volného ¢asu
(kategorie 11 — 20 internich pracovnikti v SVC) soucasné pusobi také jako vedouci
jednotlivych odbornych odd€leni a patfi mezi stfedni management organizace. Jsou
opravnéni organizovat, fidit a kontrolovat praci pracovnikti svych odd¢€leni z fad internich,
externich pedagogli volného casu a dobrovolnych spolupracovnikli. VSichni interni

pedagogicti pracovnici maji splnény kvalifika¢ni ptedpoklady pro vykon své funkce.

Rozdéleni ukoli a kompetenci v oblasti Fizeni:

V &ele SVC XY stoji statutarni zastupce — feditel. V dobé jeho nepiitomnosti ho zastupuje
zastupce feditele pro pedagogickou cinnost, v pfipad¢é jeho nepiitomnosti jiny, po tuto
dobu do¢asné jmenovany zastupce z fad stfedniho managementu. V SVC XY je ve vnitini

smérnici nastavena zastupitelnost vSech internich zaméstnancti organizace.

Vychodiska Fizeni SVC XY predstavuji vzdélavaci program SVC XY, vnitini smérnice
organizace, marketingova a PR strategie, fundraisingova strategie.
Nastroje Fizeni jsou porada vedeni 2 x meési¢né, porada provozni 2 x mésicne,

pedagogicka rada 4 x za Skolni rok (2 x externisté — zaCatek a konec Skolniho roku, 2x

hlavni vedouci LT).

Pracovni napln zastupce reditele pro pedagogickou ¢innost:

e zodpovida za komplexni metodické a administrativni fizeni vedoucich odbornych
oddéleni v rozsahu organizace, planovani, hodnoceni a kontroly rozvrhii odbornych

oddéleni

e vyhledavd nové zajmové aktivity a povétuje k vyhledavani novych zajmovych

aktivit vedouci odbornych oddéleni
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e zpracovava SVP SVC XY, projekty, plany prace, tvofi plany hospitaci v zdjmovém

vzdélavani
e vede pedagogické rady

e sepisuje smlouvy a dohody s externimi spolupracovniky, zpracovava mzdy pro
externi vedouci zajmového vzdélavani v prubéhu skolniho roku

e spolupracuje na podkladech pro propagacéni i ekonomické oddéleni

e zajistuje metodické a administrativni fizeni vedoucich programti pro Skoly

a Skolska zatizeni v rozsahu organizace, planovani, hodnoceni a kontroly

e metodicky a organizaéné zabezpetuje vedeni pedagogickych praxi studentt v SVC

XY

Pedagogicka cinnost je v pracovni ndplni shodnd s vedoucim odborného oddéleni

a internim pedagogem volného Casu.

Pracovni napli vedouciho odborného oddéleni:

Nektefi interni pedagogové volného Casu soucasné ptisobi také jako vedouci jednotlivych

odbornych odd¢leni.

e podili se na piipravé SVP a planii prace, zpracovava projekty k pedagogickym
¢innostem svého oddéleni, zpracovavda metodiky volnocasovych aktivit,
vzdélavacich akci a programt pro déti, mladez, dosp€lé a seniory

e zodpovida za organizacni, materidlové a pedagogické zajisténi svého odborného
odd€leni, zpracovava rozpocet odd¢leni, zodpovidd za vedeni pedagogické
dokumentace dle Organiza¢niho tadu, zodpovid4d za svéfeny inventdt a provadi
pravidelné inventarizaci svého oddéleni

e zpracovava podklady pro ¢lanky a zpravy do médii, na internetové stranky SVC
o ¢innosti svého oddélenti

e zpracovava zapisy z pracovnich schiizek tymu, dalezitych jednéani

e zodpovida za archivaci materialti svého oddéleni dle Archivaéniho tadu SVC XY
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e organizuje pravidelnou cinnost zajmovych utvarli, pedagogicky a metodicky
pracuje s internimi, externimi pracovniky a dobrovolnymi spolupracovniky, vytvaii
jim maximalni podminky pro kvalitni praci

e kvalitu prace spolupracovnikti odde€leni ovliviiuje konzulta¢ni, poradenskou
a metodickou pomoci, déle téZ formou hospitaci s naslednymi rozbory

e vyhledava a sjednava pronajmy dalSich prostor k rozSifovani ¢innosti oddéleni

e 7zajiStuje propagaci svého oddé€leni ucasti na vystavach, festivalech a akcich
potadanych jinymi organizacemi

e samostatn¢ zpracovava nebo se podili na vypracovani projekta

Ostatni pracovni naplii je shodna s pracovni néplni interniho pedagoga volného casu

v SVC XY.

Pracovni naphii interniho pedagoga volného ¢asu v SVC XY:

Je pfimo fizen zastupcem pro pedagogickou cinnost a vedoucim odborného oddéleni.

Vykonava predevsim slozité pedagogické prace, manazerské prace a ekonomické prace.
Pedagogicka ¢innost:
e vede dva a vice zajmovych krouzki

e organizuje prilezitostné spontdnni akce, zodpovidda za piipravu, prubch
1 zhodnoceni akce (zpracovani OZA — organizacni zabezpeceni akce), hleda nové,
originalni ndpady a motivace na akce pro vSechny vékové kategorie

e organizuje letni 1 zimni tdbory, pfiméestské tabory, soustfedéni a vikendové pobyty
(podili se 20 kalendainimi dny na nabidce tdborové Cinnosti)

e organizuje soutéZe vyhlaované MSMT, Stiedoeskym krajem i SVC XY

e zajistuje agenturni akce, spolupracuje s ostatnimi pedagogy na velkych akcich SVC
XY

e vyucuje ve specidlné zaméfenych odbornych kurzech zaméfenych na zvySovani
kvalifikace (jazykovych, vytvarnych, hudebnich a technickych — napt. akreditované

programy MSMT)

70



ekonomicka, administrativni a organizacni ¢innost:

zpracovava rozpoCty s naslednym vyuétovanim u pftilezitostné zajmové cinnosti
1 dlouhodobé c¢innosti, ma podepsanou hmotnou zodpovédnost, vybira zapisné,
poplatky za akce a tabory (zpracovava rozpocty — vyuctovani do hlavni pokladny
SVC XY)

zpracovava podklady pro vystaveni faktur

zpracovava plany (celoroCni, mésicni, prazdninové a kontrolni cCinnosti)
a hodnoceni veskeré ¢innosti a akei

zpracovava podklady pro kolegy, pravidelné pracuje v tymech k akcim i aktivitdm
SVC XY

zpracovava projekty k pedagogickym ¢innostem a metodiky volnocasovych aktivit,
vzdélavacich akci a programil pro déti a mladez, dospélé, zpracovava podklady pro
propagaci (web, FB atd.)

prabézné vyhledava nové zdkazniky, vyhledava a seznamuje se s aktualnimi trendy
pravidelné pracuje v tymech k akcim i aktivitim SVC XY

podili se na pribézném zlepSovani interiéru, peCuje o sklady s pomuickami
a klubovny

dodrzuje bezpecnostni a pozarni ptedpisy a vSechny dalsi vnitini fady a smérnice
vybird zapisné, poplatky za akce a tdbory (zpracovava rozpocty — vyuctovani do

hlavni pokladny SVC XY)

sebevzdélavani:

sebevzdélava se predevsim v oblastech, ve kterych miize zkvalitnit svoji pracovni
¢innost

zuCastiiuje se pravideln¢ povinnych Skoleni BOZP, Skoleni zdravotnika
zotavovacich akcei, referen¢ni zkousky na sluzebni vozidla

ma povinnost ucCastnit se dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnik

(zpracovany plan DVPP SVC XY)
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e pecuje o vlastni trvaly odborny rozvoj (plén samostudia) a vyzaduje ucast na

odbornych skolenich vztahujicich se k tomuto popisu pracovni ¢innosti

Zdroj: vyroéni zpravy SVC XY, pracovni napIné internich pedagogickych pracovnikt
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7 Evaluace v SVC XY dle vyro¢nich zprav

Nez se budu vénovat konkrétnim zjisténim, rdda bych zde uvedla drobnou poznamku
k pouZivanym termintim. Jak jsem jiZ napsala, jednou z mych ,,podotdzek* ve vyzkumu je,
zda v SVC XY probiha skuteéné evaluace, nebo zda jde v podstaté o hodnoceni (tak, jak
bylo vymezeno v teoretické ¢asti). Piesto, Ze jde o otevienou otdzku, zda se zde viibec
o evaluaci jedna, budu v nasledujicim textu mluvit o evaluaci v SVC XY, protoZe
diplomova prace je o evaluaci a autoevaluaci, dodrzim tim danou terminologii. V kapitole

vénujici se vystuptim vyzkumu pak dojde k vysvétleni, zda procesy v SVC XY skuteéné

odpovidaji evaluaci tak, jak je v této praci definovana.

Pro vyzkum jsem vyuZzila vyroéni zpravy z poslednich sedmi let, abych méla srovnani
dlouhodobéjsiho vyvoje v oblasti evaluace v daném zatizeni. Zkoumala jsem, jestli se tu
pojem evaluace vilbec objevuje, piipadné jestli je n¢jak zminovano alespon ,,hodnoceni*
zaméstnancll a piipadné vztah té€chto oblasti k dalSimu vzdélavani pedagogickych

pracovniki.

Struktura zavéreéné zpravy je obdobna jako u ostatnich SVC, které jsem analyzovala.
BohuZel ani termin evaluace, ani hodnoceni se zde neobjevuje. Problematiku, kterou
bychom pod naSe téma mohli zahrnout, pfedstavuji kapitoly ,.kontrolni a fidici ¢innost*
a ,,dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki®. V oblasti kontrolni a fidici ¢innosti jsou
rozdéleny jednotlivé aktivity SVC, a to na pravidelné zdjmové vzdélavani, piileZitostnou
zajmovou Cinnost, prazdninovou cinnost, spontanni ¢innost a organizaci soutéZi
a prehlidek. U pravidelného zajmového vzdélavani si mizeme vSimnout, Ze pfedmétem
kontroly je zde pInéni rocniho planu. Mtzeme tak usuzovat, ze zde probiha reflexe cild,
které byly pro dany Skolni rok stanoveny. OvSem u pfilezitostné zdjmové Cinnosti dochazi
nejen ke kontrole pfipravy a vlastniho pribchu akce — coz Ize v podstaté nazvat hospitaci,
ale také k ,,vlastnimu hodnoceni“. Jak nam vyplyne z rozhovorl se zéstupci stiedniho
managementu, v SVC XY bylo zavedeno zpracovani tzv. ,,OZA - organizaéniho
zabezpeceni akce®, tedy formulaie, kde pedagogové predem stanovuji cile svych akci,
popisuji jejich priibéh a dopad, a nasledné po akci ve formulafi hodnoti, co se podafilo a co
ne. Ac¢koli zde tedy mlizeme najit urcité prvky evaluace, vyro¢ni zpravy netikaji nic o tom,

zda probiha v SVC evaluace tak, jak jsem ji popsala v teoretické asti.
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V oblasti dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikli se s pojmem evaluace také
nesetkdvame. Vyro¢ni zprava je zde pojata spiSe statisticky, uvadi, jaké vzdélavani je
podporovano, které kurzy pedagogové podstoupili a kolik jich spliiuje zakonem dané
kvalifika¢ni vzdélani. Za sledovanou dobu, tedy od roku 2010 zde ptitom miizeme sledovat

posun v poctu zaméstnanct, kteti kvalifika¢ni studium podstoupili.

To, Ze téma evaluace neni soucasti vyrocnich zprav, jest¢ nemusi znamenat, ze evaluace
v daném SVC neprobiha. Z analyzy zprav je jasné, Ze tento dokument ma jasné danou
strukturu a je psany zejména pro ziizovatele SVC. Ten téma ve vyroénich zpravach
nevyzaduje. Potvrzuje to i1 fakt, Ze jsem se zastupcem zfizovatele telefonicky mluvila
a zjistovala, jestli by v ramci mého Setfeni byl ochoten poskytnout rozhovor o tom, jak
zfizovatel, tedy StfedoCesky kraj, vnima evaluaci Skolského managementu, a co v této
oblasti od feditelll ocekava. Bylo mi sdéleno, Ze tato oblast je pln¢ v kompetenci feditele
a ze jako zfizovatel nema k tématu mnoho co fici. Lze tedy usuzovat na to, Ze toto téma je
Eist& interni zéleZitosti kazdého SVC.

To, Ze evaluace neni tématem, které by ziizovatel SVC fesil nebo vyzadoval ve vyro¢nich
zpravach, potvrzuje i srovnani s vyro¢nimi zpravami z jinych SVC ve Stfedoeském kraji
a v Praze. Ani vnich se téma evaluace jako takové neobjevuje, nalezneme zde pouze

informace o dalsim vzdélavani pedagogickych pracovnikd.

Pokud bychom tedy chtéli hodnotit pouze z vyro¢nich zprav, zda evaluace probiha, ¢i ne,
v podstaté to neni mozné pro nedostatek dat, kterd se zde vyskytuji. Je tedy nezbytné

provést dalsi Setfeni, viz dale.
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8 Evaluace v SVC XY z hlediska stiedniho managementu

Jak jsem jiz uvedla, vétsina SVC je specificka tim, Ze interni pedagogové jsou zarovei
soucasti Skolského managementu — nemaji na starosti jen pifimou pedagogickou ¢innost,
ale vétsinou jsou to zaroveti vedouci oddéleni, tedy manaZefi jednotlivych &asti SVC, kde
maji na starosti nejen materialni a technické zabezpeceni jeho chodu, ale také personalni
fizeni externich pedagogt, vedoucich krouzki a taborové &innosti. SVC XY je zafizenim,
které v tomto ohledu neni vyjimkou a funguje také na tomto principu (viz. pracovni napli

pedagoga volného &asu SVC XY).

V ramci vyzkumu jsem provedla pét polostrukturovanych rozhovora s pedagogy daného
SVC. Nékteii z nich mi pak dali k dispozici i dotaznik, ktery vyplnili v ramci své evaluace,

abych mohla porovnat, jak s nim pracuji.

Pfi analyze rozhovort jsem dosla k n€kolika tématim, které jsou pro pohled pedagogli na

evaluaci v tomto zafizeni sté¢Zejni. Jednotliva témata odpovidaji nasledujicim kapitolam.

8.1 Vnimani pojmu evaluace a autoevaluace

Prvni otazkou v rozhovoru jsem zjiStovala, co si vibec pod pojmem evaluace
a autoevaluace zéstupci Skolského managementu predstavuji. V podstaté vSichni uvedli, Ze
je to néjaka forma hodnoceni, ale v jednotlivych aspektech se jiz odpovédi lisily. Jeden
z respondentii zduraznoval pojeti roli v evaluaci, totiz ze nema jit jen o jednostrannou
zélezitost smérem od vedeni, ale ze by zde méla byt 1 urcitd vzajemnd zpétna vazba. Jiny
uvadél, Ze jde o sledovani celého procesu prace, tedy kladl diraz na komplexni pojeti
hodnoceni. Dal§im momentem, ktery se zde objevoval, byly urc¢ité vystupy, evaluace by
tedy méla byt podnétem pro néjaké zmény ve vedeni prace. Dalsi respondent uvedl, ze
smyslem je motivovat zaméstnance k dalSimu rozvoji. Také se zde objevilo vnimani
evaluace jakozto komplexniho procesu, kde vedeni nejen, Ze hodnoti zaméstnance a néjak
je skrze evaluaci motivuje, ale ze jde vlastn€ 1 o zpétnou vazbu pro néj, jestli svou praci

manazera déla dobte a zda jeho postupy fizeni smétuji tam, kam bylo zamysleno.

Zajimavé bylo, ze nektefi z pedagogti vidi rozdil mezi evaluaci a autoevaluaci v tom, Ze

autoevaluace se tyka jednotlivce, kdeZto evaluace celého kolektivu.
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Co se tedy tyCe vnimani pojmu evaluace, ukazalo se, ze pedagogové zde nejsou zcela
jednotni a zda se, Ze jejich pojeti tohoto terminu zavisi na jejich osobnich zkuSenostech, ale
1 vzdélani, protoZe ti, ktefi pojem vnimaji spiSe jako komplexni proces a podali k nému
obsirngjsi komentat, jsou ti, kteti maji vysokoskolské vzdélani, nebo prosli naptiklad kurzy

neformalniho vzdélavani, kde se s pojmem evaluace pracuje.

8.2 Evaluaéni nastroje v SVC XY

Jako nastroje vyuZzivané pro evaluaci identifikovali respondenti dotaznik, ktery nejprve
sami vypliuji, pak ho zaSlou fediteli, a ndsledn¢ nad dotaznikem pravé s feditelem probiha
evaluacni rozhovor. Mimo to vnimaji néktefi z nich jako nastroj evaluace také formulaf
,organizacni zabezpeceni akce“, ktery vypracovavaji vzdy pied akci pro vefejnost a po

akci v ném hodnoti, co se povedlo a co ne.

Dotaznik se skladé ze dvou ¢asti. V prvni jsou pfedem stanovené kategorie, v nichz se maji
pracovnici ohodnotit ,;jako ve Skole* — tedy na Skale od jedné do péti, s tim, ze pokud
danou charakteristiku spliuji vynikajicim zpisobem a nadprimérné, zaskrtnou ,,1°,
a pokud siln€¢ podprimérné, az nevyhovujicim zplisobem, zaskrtnou ,,5¢. Je zde vyc¢lenéno
celkem pét blokl: vykonnost a kvalita prace, organizac¢ni schopnosti, socidlni dovednosti
a osobnostni schopnosti, profesni znalosti a dovednosti, firemni loajalita a vztah ke

spolecnosti.

Druhé ¢ast se zaméfuje na cile pracovnikli — v prvni z nich pracovnici hodnoti cile, které si
stanovili pro dané obdobi, v druhé si nastavuji cile pro piisti obdobi a tieti predstavuje Plan

osobniho rozvoje pro ptisti obdobi.

Z rozhovorii vim, Ze tento dotaznik byl pfedmétem diskuse na poradach Skolského
managementu. Pracovnici tam méli moznost se vyjadfit k tomu, co jim na zplisobu
evaluace vyhovuje a nevyhovuje. Zpétna vazba nebyla pfili§ obsahla, nicméné vystupem
bylo to, Ze dotaznik bude doplnén o &ast psanou spise ve ,,slohovém* stylu. Reditel pro
tuto ¢ast pozdéji stanovil osnovu, které se pracovnici maji drzet a rozepsat v ni, co se

podafilo a nepodafilo. Podnétem bylo to, Ze pracovnici se citili byt dotaznikem pfili§
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svazéani a forma pouhého znamkovani a struéného hodnoceni cili se jim zdala

nevyhovujici.

Zména, kterd v oblasti evaluace nastala, byla tedy jen dil¢i — plivodni dotaznik byl
zachovan a doplnén o novou ¢ast. V rozhovorech, které jsem s pracovniky provedla
v ramci vyzkumu, se ukazalo, Ze je pro n¢ nadale problematicka zejména prvni Cast
dotazniku, kde se maji ,,zndmkovat®“. Respektive pro nékteré¢ z nich je stresujici nasledujici
rozhovor nad touto ¢asti. Ukéazalo se totiZ, ze s nékterymi feditel prochazi opravdu bod po
bodu a pta se, pro¢ se ohodnotili zrovna timto zplisobem a navrhuje své, vétSinou jiné
a hor$i hodnoceni. Jeden z respondentti dokonce tekl, ze je pro né¢j tahle forma rozhovoru

nad dotaznikem ponizujici.

Naopak ¢ast, ktera se vénuje cilim, je mezi managementem vnimana pozitivné a témet

vSichni chépou jeji smysl v tom, Ze by je méla posouvat dal.

Mezi respondenty byli nejen pedagogové, ale 1 zdstupce managementu z fad technicko-
hospodaiskych pracovnikii (dale jen THP), a ukazalo se, ze evalua¢ni néstroje jsou zde pro
vSechny stejné, coz prave zastupci THP vnimaji jako nevyhovujici, protoze je pro né té¢zké
naptiklad planovat, kam se ma posunout ucetnictvi a stanovovat si v této oblasti n¢jaké

cile, kdyz je vSe dané zakonem.

,Organizacni zabezpec€eni akce®, tedy druhy zmifiovany formulaf, zminil v rozhovoru jen
jeden z respondentli jako soucast evaluace. Jiny uvedl, ze si déla autoevaluaci po kazdé
akci, sam pro sebe, aby védél, co se povedlo a co ne. Jde tedy o né&jakou dil¢i formu

hodnocenti, ktera zde probiha v souvislosti s nepravidelnou ¢innosti pedagogt.

8.3 Potieby $kolského managementu v SVC XY v oblasti evaluace

V ramci rozhovord jsem zjiStovala i to, jak by evaluace méla vypadat, aby Skolskému
managementu v daném SVC vyhovovala. Objevilo se zde n&kolik aspektii, které idealni

formu evaluace charakterizuji.
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8.3.1 Frekvence

Evaluace tak, jak je v soudasnosti v SVC XY nastavena, probih4 na za¢atku $kolniho roku,
kdy je jejim pfedmétem prazdninova ¢innost. Dalsi velké evaluacni setkani se pak kona
v ¢ervnu, kdy se hodnoti ¢innost v pribéhu skolniho roku — tedy ¢innost odd¢€leni, které ma
dany manaZer na starosti, jeho pfima vychovna ¢innost apod. K tomuto setkani se vyuziva
pravé zminovany dotaznik, ve kterém manazeti nejdiive provedou svou autoevaluaci a pak

pfi rozhovoru srovnavaji své hledisko s hlediskem feditele.

Pro vétSinu respondentli byla soucasna Cetnost evaluacnich setkani vyhovujici, ale nékteii
z nich by je radi doplnili o ¢astéjsi slovni hodnoceni napt. po velkych akcich, a to tfeba
i vramci celého kolektivu. Néktefi by také ocenili néjaké strednédobé evaluacni setkani
v poloviné Skolniho roku, protoze se jim zda obtizné hodnotit v ¢ervnu néco, co se udalo
napf. jiz v zaii. Pii1 evaluaci v poloviné roku by se manaZzefi radi vénovali tfeba jen Casti
vénované cilim, kterd je druhou c¢asti dotaznikd a néjakému slovnimu zhodnoceni, cast,
kde se vyplnuji ,,znamky* v jednotlivych kritériich jim pfipadd, pokud by musela byt
zachovéna, vhodna k evaluaci pouze jednou ro¢né, protoze jsou tam kritéria, kterd se zase

tak ¢asto nemeéni.

Celkové tak zrozhovorl vyplynulo, Ze néjakd forma evaluace by podle manazert byla
vhodna spise Castéji, nez jen na zacatku a na konci $kolniho roku. V pribéhu skolniho roku
by pfitom sta¢ila néjakéd kratSi, méné narocna forma, ktera by se vénovala konkrétnim

ukoliim ¢i cilim, které byly pro dané obdobi stanoveny.

8.3.2 Evalua¢ni nastroje

Co by si tedy manazefi pod idealnim nastrojem evaluace piedstavovali? VSichni se shodli
na tom, Ze prace se stanovovanim cilil a jejich zpétnym hodnocenim je pfinosna véc, ze je
to néco, co je motivuje pro dalsi rozvoj a chépou tedy smysl toho, proc¢ se t€émito vécmi
zabyvat. N¢kterym ale zcela nevyhovuje prvni ¢ast dotazniku, kde se maji ,,znamkovat*
a je pak pro né stresujici se zejména o této Casti bavit s feditelem. Nékteii jsou spokojeni
s tim, Ze je nyni evalua¢ni dotaznik doplnén o ¢ast, kde vlastnimi slovy dle dané osnovy

popisuji svou praci v daném obdobi, pro nékoho je tato ,,slohova*“ cast nevyhovujici
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auvitali by prosté jinou formu dotazniku. Taky jiz bylo zminéno, Ze se zde objevila

potieba jiného evaluacniho nastroje pro technicko-hospodarské pracovniky.

Jako idedl se tedy stale jevi n¢jaka forma dotazniku, kterd by ovSem byla dostate¢né
flexibilni a ,nasli“ by se vni jak pedagogicti, tak technicko-hospodaisti zastupci
managementu. Pfipadné by bylo mozné v evaluaci rozliSovat ¢ast, ktera by se vénovala
manazerské Cinnosti, a pak zvlast' vytvofit nastroj pro pedagogy a THP, kde by jiz
pracovali se svou odbornosti. Co se obecné ukdzalo jako ne pfili§ popularni je ono
»znamkovani“ a na né navazujici rozhovor. Je otazkou, jak s témito Skalami efektivné
pracovat. Pro nékteré z respondentli piedstavuje opravdovy stres, kdyz se maji takto
ohodnotit a pak svoje stanovisko obhajovat pied feditelem. Jako moznost se jevi jednak
zménit hodnotici Skalu, aby neevokovala $kolni znamkovéni, a pak zménit zplisob vedeni

rozhovoru nad témito Skalami, aby se pracovnici necitili byt pod tlakem.

8.3.3 Uc&el evaluace

Vsichni respondenti se shodli v tom, ze na zaklad¢ evaluace, ktera v SVC XY probiha,
dostavaji finan¢ni odménu. Zde ovSem narazime na problém, protoze evaluace jako takova
podkladem pro finan¢ni ohodnoceni nema byt, protoZze pak by se jednalo o hodnoceni,
nikoli evaluaci. Ddle se ovSem ukazalo, coz je velice zajimavé, ze pro vétSinu respondentt
je tenhle vystup evaluace — tedy finanéni odména — druhotny, dilezitéjsi je pro né uznani
jejich prace a motivace pro dalsi rozvoj. Na druhou stranu pak ti, ktefi se soucasnym
procesem evaluace nejsou spokojeni a citi se byt kvili ni pod tlakem, tak nejsou vlastné
schopni popsat, pro¢ se evaluace déla. Ti, ktefi evaluaci vnimaji jako motivaci pro svou
dal$i praci, pfitom casto provadéji i svou vlastni autoevaluaci navic, aniz by to mélo
jakoukoli spojitost s feditelem. Tito manazeti jsou také ti, kteti dosahli vyssiho vzdélani.
Zda se tedy, Ze by bylo vhodné v SVC XY mezi manaZery vyjasnit, jaky je ucel evaluace,
ale zaroven tomu pfizplsobit jeji prib&h, protoze na zaklad¢ zjiSténc¢ho se zda, Ze zde
vyznam evaluace nebyl dostate¢né vysvétlen ze strany vedeni a nebyl tedy pfijat ze strany
zamé&stnancl. Muze zde hrat roli také organizacni klima, protoze z rozhovorti implicitné
vyplynulo, ze feditel je dominantni osobnost a zda se, ze ne ke vSem podiizenym

ptistupuje stejné — respektive ne ke vSem zaujima partnersky postoj, coz se pak na vnimani
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evaluace podepisuje a ziistava tak otdzkou, zda zde opravdu o evaluaci mizeme mluvit,
nebo zda jsme tu spiSe svédky urcitého pravidelného hodnoceni, ne-li kontroly.
Z uvedeného také vyplyva, Ze feditel bud’ zdmérn€ kombinuje evaluaci s hodnocenim,
kdyz na zaklad¢ tohoto procesu nastavuje odmény, nebo hodnoceni nazyva evaluaci

a panuje zde zmatek v tom, co vlastn¢ probiha a za jakym ucelem.

8.3.4 Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniku

Ackoli se s profesnim rozvojem v evaluaci i evaluaénim dotazniku v tomto SVC pracuje,
ukdzalo se, ze manaZefi ve svém vzdélavani nevidi systém a je do velké miry pouze na
nich, jak a v ¢em se budou vzdélavat. Soucasti dotazniku je sice tabulka, kam pracovnici
pisi, vjaké oblasti by se chtéli vzdélat a ¢eho by ve svém osobnim rozvoji chtéli
dosahnout, nicméné¢ neni zde nutné propojeni s jejich pracovnimi cili pro dané obdobi a je
na kazdém pedagogovi, co si zde stanovi. Reditel se snazi pracovniky ve vzd&lavani
podporovat i mimo evaluac¢ni setkani naptiklad tim, Ze jim rozesild nabidky, které by pro
né¢ mohly byt zajimavé, ale je ponechano jiZ na daném pracovnikovi, jestli se kurzu
zucCastni. Mezi respondenty se objevila potieba vice vyjasnit, za jakych podminek a v cem
se mohou dale vzdé¢lavat. Uvitali by, kdyby naptiklad bylo déno, kolik financi na
vzdélavani za jeden Skolni rok mohou Cerpat a na kolik dni mohou byt na vzdélavani
uvolnéni. Zaroven by chtéli mit vice jasno v tom, v ¢em je organizace podpoii a v ¢em ne
z hlediska zaméteni studia. V rozhovorech se zdélo, Ze toto neni zcela jasné. Podminky pro
samostudium jsou zde naopak vymezeny jasn¢é — pocet dni je dan dle ivazku a kazdy musi
na zacatku Skolniho roku vypracovat plan samostudia, ktery posila fediteli ke schvaleni.
Zde ovSem narazime na to, ze tento plan se vypracovava samostatné bez pfimé ndvaznosti
na evaluaci, protoze ta, nad planem profesniho a osobniho rozvoje, se kona v Cervnu.
Samoziejmé je mozné, Ze pracovnici sestavuji svilj plan samostudia v zafi na zéklad¢ toho,
co si naplanovali v ¢ervnové evaluaci, ale neni to tak jasn¢ stanoveno a je tak na

pracovnicich a jejich vlastni dislednosti a aktivité, jestli evaluaci a samostudium propoji.

Systém dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikii se zde tedy jevi jako vagné
propracovany, manazefi sice vypliuji své plany v rdmci evaluacniho dotazniku a nésledné

o nich s feditelem hovoii a ten je schvaluje, nicméné vedeni by zde mélo vice vnéset jasno
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ve véci potieb organizace jako celku, absentuje tu snaha propojovat osobni cile manazeri
s cili organizace. Také tu chybi propojeni DVPP a samostudia, kdy se dvé souvisejici véci
planuji oddélené a nejsou nijak usouvztaznény. Zajimavé je, Ze se zde ze strany manazerd
objevuji nejasnosti naptiklad v oblasti financovani vzdélavani nebo viibec toho, v jakych
oborech by se mohli vzd€lavat a v ¢em je vedeni podpofi. Opét zde mizeme poukézat na
klima organizace — tyto otazky by mohly byt zodpovézeny v ramci setkéni s feditelem,
nicméné to se nedéje. Mizeme tu tedy hledat opét pfi¢inu v tom, Ze je zde ponckud
dominantni osobnost feditele, ale mozna také pocit, Ze ne se vSemi zameéstnanci je
zachazeno stejné a jakoby se tu ,,volalo® po né&jakém rovném a spravedlivém rozdé€leni

prostiedktli na vzdélavani.
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9 Evaluace v SVC XY z hlediska Feditele

Na zavér piipadové studie jsem zrealizovala rozhovor s feditelem SVC XY, abych zjistila,
jaky je jeho nazor na tuto problematiku, pro¢ vilbec evaluaci déld a pro¢ zrovna tim
zpusobem, ktery je nastaven. Zaroven jsem zjiStovala, jak se stavi k metodikdm

a nastrojim, které jsou k dispozici ze strany NIDV.

9.1 Podnét k realizaci evaluace

Z analyzy vyro¢nich zprav i z telefonétu se zfizovatelem SVC vyplynulo, Ze podnét pro to,
aby se v SVC provadéla evaluace, nepfisel tzv. ,,shora®. Zajimalo mé tedy, pro¢ se feditel
k tomuto fidicimu procesu rozhodl. Divodem zde byla prosta potieba. S rozSifovanim
¢innosti SVC a nartstajici administrativou jiz nebylo v moci feditele mit povédomi o tom,
kdo jak v kolektivu pracuje, plni své povinnosti a cile. Prvotnim ucelem tak byla zejména
kontrola a Fizeni pracovnich vykoni zaméstnanct SVC, takZe na zalatku se zde ani
o evaluaci mluvit nedalo. Postupné dochéazelo k vyvoji vnitinich procesti organizace, kdy
se doSlo az k soucasnému stavu, kde jsou jiz vyuzivany ndstroje za ucelem motivace

k osobnimu a profesnimu rozvoji zaméstnanci.

9.2 Evalua¢ni nastroje

Dotaznik, ktery je nyni pouzivan v SVC, byl inspirovan obdobnym dokumentem v jedné
firm¢, k némuz se feditel dostal. Kritéria hodnoceni se pfitom piizptsobila potiebé SVC
a nadale se ménila podle pribéhu evaluace. Jak jiz bylo zminéno, neddvno napiiklad doslo
k upravé, kdy byl dotaznik doplnén o osnovu, podle niz pracovnici vypisuji slovni

hodnoceni své ¢innosti.

Metodika OLINA zde neni vyuZzivana. Reditel prosel ptiblizné pied péti lety $kolenim,
které provazelo predani této pirirucky, ale nenabyl tam dojmu, Ze by to bylo vyuzitelné —
evaluace ve formé¢, jak je tam nastolena, vyzaduje pfili§ mnoho ¢asu a usili, které neni jiz
v feditelovych moznostech. Aby se pry evaluace mohla poctivé délat tak, jak je v metodice

nastavena, bylo by potfeba mit ve vedeni jednoho ¢lovéka vylozené pro evaluaci. Tento
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nazor pry sdili vétina feditelt SVC v kraji — feditel se zu¢astnil diskuse na toto téma na

setkani reditelu.

Ani dalsi z nastroji NIDV, osobni kompetencni portfolio, zde neni pouZivan a feditel se
s nim ani nesetkal. Povazuje ho za zajimavy pocin, ale opét je to pry néco nad rdmec jeho

moznosti.

Zde nardzime na problém s piipadnou schopnosti a moznosti delegovat urcité kompetence
na podiizené, ktery mize souviset s klasickou organiza¢ni strukturou SVC a funké&nim
fizenim. Reditel tu v podstatd uvadi, Ze provadét uceleny a propracovany systém evaluace
ptesahuje jeho osobni moznosti. Nicméné nikde neni feceno, Ze evaluace musi lezet Cisté
na bedrech feditele, vedeni organizace tvoii také zastupce feditele, ktery se této Cinnosti
muze vénovat. Pfi¢iny tohoto problému lze opét hledat také v klimatu organizace — jiZ jsme
zminili, Ze z rozhovora s manazery vyplynulo, Ze zde s feditelem nefunguji na partnerské
urovni, ale Ze on je zde dominantni autoritou a jako takovy moZznd ma problém delegovat

¢innost, kterou navic zacal vykonavat za ucelem kontroly — ac tento aspekt procesu je jiz

v pozadi — na n€koho jiného.

9.3 Postoj k evaluaci

Jak jiz bylo fe€eno, prvotnim motivem k procesu, ktery je nyni v organizaci nazyvan
evaluaci, byla kontrola a fizeni pracovniho procesu. V soucasnosti je zde navaznost na
DVPP, kdy se skrze evaluaci feditel snazi motivovat pracovniky k dalSimu vzdélavani, ale
evaluace je zde také podkladem pro finan¢ni ohodnoceni. To sice okrajové miize byt na
zaklad¢ evaluace stanoveno, ale nesmi to byt jediny a hlavni Gcel daného procesu, pak

nelze mluvit o evaluaci.

Evaluace je feditelem vniména jako podstatna ¢ast fizeni, protoze s rostoucim objemem
¢innosti je to pro n¢j vyznamny pomocnik v tom, aby mél piehled o Cinnosti svych
podiizenych. Také ji vnima jako podstatny motivacni prvek. OvSem je zde stile tieba
bilancovat mezi tim, co evaluace piinasi, a kolik Casu ji miize vénovat. To souvisi i s tim,

ze naptiklad nepodstoupil zadné Skoleni, které by se piimo evaluace tykalo, protoze
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v zaplaveé vSech povinnosti, které na své pozici ma, vybirda mezi Skolenimi hlavné ta, ktera

se tykaji ,,tvrdSich* znalosti, tedy spiSe z oblasti prava a ekonomiky.

Podobné s evaluaci pry pracuje vétsina feditelt SVC, se kterymi se Feditel setkava. On sam
podstoupil funkéni studium pro feditele Skolskych zatizeni pfed mnoha lety a tehdy se jesté
o evaluaci viibec nemluvilo. Vzhledem k tomu, Ze i z naseho dotazniku vyplynulo, ze
znacna ¢ast feditela je ve funkci déle nez deset let a dalsi podstatna ¢ast déle nez pét let, Ize
usuzovat na to, Ze evaluace je pro vétSinu z nich néim novym, s ¢im pracuji spiSe na
zaklad¢ svych manazerskych potieb, nez na zdklad¢ néjakych nabytych znalosti

z povinného studia.

I v rozhovoru se mi potvrdilo, Ze ziizovatel téma evaluace nijak nefesi, je pro n€j podstatné
pouze dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki, o kterém pozaduje zevrubné informace
ve vyrocnich zpravach. Nicméné jakym zplisobem jsou pracovnici k DVPP motivovani

a zda plan DVPP vychdzi pravée z evaluace, je jiz pln¢ v kompetenci feditele.

Z rozhovoru s feditelem mizeme vyvodit, ze i kvili absenci vzdélani pifimo v oblasti
evaluace, neni ani jemu samému zcela ziejmé, jak by evaluace v idedlnim piipad€ méla
probihat. Bohuzel mizeme tedy konstatovat, ze jsme tu svédky jakéhosi procesu, ktery je
nazyvan evaluaci a v urcitych aspektech se o evaluaci i jednd, nicméné stale je zde fada
dalSich aspektl, které jsou evaluaci na hony vzdéleny (kontrola vykonu, nevyrovnany

vztah mezi feditelem a manazery, finan¢ni ohodnoceni zakladajici se na ,,evaluaci‘).

10  Vystupy vyzkumného Setreni

V této kapitole se pokusim shrnout a hloubéji zanalyzovat vysledky vyzkumu, a to skrze
odpovédi na vyzkumné otazky, které jsem si stanovila. Nejprve struéné odpovim na hlavni
vyzkumnou otazku a pak se budu vénovat jednotlivym podotdzkam, abych problematiku
popsala opravdu komplexné. Zaroven se pak pokusim stanovit, v jakych oblastech by bylo
vhodné v SVC XY zavést zmény, aby zde probihala evaluace a autoevaluace §kolského

managementu co nejefektivnéjSim zptsobem.
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10.1 Jak probiha evaluace a autoevaluace Skolského managementu

v SVC XY?

Stejné jako nadpis této kapitoly znéla ma hlavni vyzkumna otazka. Odpovéd’ na ni jsem
predstavila v pfedchozich kapitolach, kde jsem se evaluaci v SVC XY vénovala. Pokud
bychom méli provést kratké shrnuti, tak aktivity, které jsou povazovany za soucdst
evaluace, probihaji v SVC XY v soudasnosti dvakrat béhem $kolniho roku, a to v zaii pii
hodnoceni prazdninové ¢innosti a pak v ¢ervnu pro vyhodnoceni prace v priabéhu Skolniho
roku. Hlavnim evaluaénim nastrojem je dotaznik, v némz nejdiive manazeti provedou svou
autoevaluaci, a nasledné rozhovor s feditelem organizace, kde spolecné dotaznik
prochazeji a dochdzi zde ke zpétné vazbé ze strany vedeni organizace. To, ze zde lze
mluvit o autoevaluaci, ukazuje naptiklad fakt, Ze pedagogové zde hodnoti dosazeni cili,
které si nastavili v uplynulém obdobi a dle toho si nastavuji cile dalsi, a to v¢etné cilt
svého vzdélavani (viz vymezeni pojmu v kapitole 2.1, str. 28). Jako soucast evaluace pak
nekteti pedagogové vnimaji i formulafr ,,organizacni zabezpeceni akce®, kde planuji své
akce, ale nasledné¢ je v nich 1 hodnoti. N¢ktefi z pedagogli zde provadi svou vlastni
autoevaluaci pribézn€ bez podnétu ¢i spoluucasti vedeni, a to v podobé vedeni svého
vlastniho portfolia. V zafizeni neni vyuzivana metodika OLINA ani osobni kompetencni
portfolio, evaluace zde probiha na zaklad¢ potteby fizeni a jeji forma odpovida Cisté této

potiebé.

10.1.1 Probiha v SVC XY opravdu evaluace nebo jde spiSe o formu hodnoceni?

Pro odpovéd’ na tuto otdzku se vratim k definicim evaluace a hodnoceni, jak jsem je
popsala v teoretické ¢asti. Metodicky portdl RVP definuje hodnoceni jako netizené
hodnoceni, kdezto evaluaci jako hodnoceni fizené (Nezvalova, 2006). Evaluace by m¢la
byt systematicka, provedena spravné metodicky, méla by byt provadéna pravidelné, méla
by byt fizena podle pfedem stanovenych kritérii a pouzitelnd pro dal§i rozhodovani.
Splituje tedy ,.evaluace™ v SVC XY tato kriteria? Pro pichlednost se vratime k tabulce,
kterou jsme pouzili na zacatku pro odliSeni pojml hodnoceni a evaluace a doplnime ji

o analyzu toho, jak v ni popisované procesy probihaji ve zkoumané organizaci.
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HODNOCENI
(nefizené hodnoceni)
Kritéria:
O

nejsou vymezena;

indikatory vykonu
nejsou stanoveny ex-
plicitng;

O

nejsou sdilena mezi
partnery.

Plan hodnoceni:
neni presné stanoven;

neni jasné, co kdo
bude dé¢lat;

neni konzistentni s
cili;

neni pfipravovan za-
mérné, je pouZit v pii-
pade¢ potieby.
Metody:

nejsou predem stano-
veny;

o

metody jsou nekonzis-
tentni;

nepromyslend analyza
dat.

(Nezvalova, 2006).

EVALUACE
(tfizené hodnoceni)
Kritéria:
o jsou vymezena expli-
citn€ a odsouhlasena;

jsou stanoveny spe-
cifické oblasti priorit
zalozené na vyme-
zenych cilech;

o

jsou formulovany in-
dikatory vykonu.

o

Evaluacni plan:
o je strukturovany;

je dand jasna odpo-
védnost;

o

jsou definovany expli-
citni vztahy s cili;

vyzaduje detailni
planovéani.

Metody:
o systematické;

presné urcené zdroje
dat;

o

pouzit reprezentativni
vzorek;

evaluacni nastroje od-
povidaji metodam pou-
zitym pro sbér dat;

systematicka analyza
dat;

vypracovani zpravy.

86

PROCESY V SVC XY

Kriteria hodnoceni v dotaz-
niku sice vymezena jsou, ale
byla déna pouze feditelem,
nikoli odsouhlasena n¢jakym
skupinovym rozhodnutim. Za-
roven nejsou nijak vztazena k
ciliim organizace a nejsou
dany priority. Indikétory vy-
konu zde nenajdeme.

Je zde stanovené obdobi pro
jednotlivé evaluacni ¢innosti,
které bylo odsouhlaseno, je
zde dana odpovédnost. Chybi
definovani explicitnich vztahi
s cili. Planovani je vagni, jde
spiSe o okrajovou ¢innost ve-
deni.

Metody jsou pfedem stanove-
ny, ale konkrétni postup u
jednotlivych zaméstnancti pak
neni konzistentni (styl vedeni
rozhovoru). Neprobihd syste-
matickd analyza dat, chybi zde
propojeni s dal§imi ¢innostmi
— planovani DVPP, ale na-
ptiklad 1 hospitacemi. Je vy-
pracovana pouze vyrocni
zprava za celé zatizeni, kde se
ovSem o evaluaci nic nezmi-
nyje, tudiz nelze o vypra-
covani evaluaéni zpravy mlu-
vit.



O tom, jestli je systematickd, zde v uritém slova smyslu mizeme mluvit, protoze
v evaluaénim ndstroji, tedy dotazniku, je jasné¢ vymezeno, v ¢em se maji pracovnici
hodnotit. Mimo to v nedavné dobé, kdy se feSily potiebné zmény v evaluaci, byl feditelem
vSem pracovnikiim zaslan dokument, kde je podrobné popsano, co je obsahem evaluace
v kterém obdobi skolniho roku véetné osnovy, které by se pfi autoevaluaci, ktera predchazi
evaluaénim rozhovorim, méli drzet. Nicméné nachazime zde fadu nedostatkl, jez
o vypracovaném komplexnim systému evaluace opravdu nesvédc¢i. Jsou zde tedy dana
kriteria hodnoceni, ale jen v dotazniku. Rozhovory nad nim pak jiz pfili§ systematické
nejsou, protoze, jak se ukazalo, kazdy pracovnik popisuje jejich pribéh jinak a hlavné ho
vnima jinak. Mimo to do ,.evaluace” nejsou zahrnuty dal$i ¢innosti jako je planovani
DVPP, ackoli se vzdélavani v dotazniku planuje, tak samotny plan dalSiho vzdélavani
pedagogickych pracovnikili, jenz se vypracovava zvlast. Mimo to napiiklad hospitace,
které v zafizeni probihaji, nikdo z respondentil, a to véetné feditele, neidentifikoval jako
zdroj dat pro evaluaci. To souvisi s tim, ze metodologicky zde také nejde o konzistentni

a promysleny proces

Ukazalo se totiz, ze pro nékteré pracovniky je evaluace spiSe zdrojem stresu a napéti, nez
motivacnim prvkem. Objevily se zde nejasnosti v ucelu provadéni evaluace a ne kazdy
z manazeru ji vnima stejné. Zda se tedy, ze v oblasti metodiky provadéni evaluace je velky
prostor pro zmeény, aby evaluace spliiovala skutecné ten ucel, za kterym ma byt provadéna.
Navic jde o pon¢kud ,,chudy* proces — do ,,evaluace* je zahrnut v podstaté jen dotaznik,

pohovor nad nim a jako zdroj dat dale slouZzi zpravy z uskutecnénych akci.

Pravidelnost evaluace je zde ziejma — provadi se dvakrat rocné a je pfedem stanoveno, co
se pii kterém evalua¢nim setkani bude fesit. Zaroven je zde navaznost — v kazdém setkani

se hodnoti cile z uplynulého obdobi a nastavuji se cile nové.

Kritéria hodnoceni jsou zde také pfedem stanovena. Otdzkou je zde ndvaznost na cile — ne
vsichni pracovnici zde citi propojeni prvni ¢asti evalua¢niho nastroje se svym dal$im
vyvojem Ci praci. Pro pracovniky technicko-hospodarského useku je o to t€z8i spojit
evaluaci s né¢jakymi cili, protoZze maji pocit, Ze nastroj, ktery je pouzivan, je spiSe vhodny
pro pedagogy. Také se zde objevilo to, Ze pracovnici si sice stanovuji své cile v osobnim

rozvoji, ale pottebovali by mit jasnéji vymezeno, jaky je zajem organizace v jejich rozvoji,
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aby neplanovali své vzdélavani v néfem, v ¢em je organizace nebude chtit podpofit.
Ukazuje se tu, ze chybi provéazanost cili organizace s cili evaluace a nasledné 1 cili
jednotlivych ¢lenti managementu. Kriteria navic byla stanovena feditelem, kdyZ v podstaté
ad hoc vytvofil dotaznik podle vzoru z podnikatelského prostfedi a nedoslo zde
k vyraznym zménam nebo odsouhlaseni ze strany zaméstnanct ¢i SirSiho vedeni. S formou
dotazniku se sice pracuje, kdyz k tomu liniovi manazefi daji podnét, nicméné minimalné
jeho prvni ¢ast ziistdva v podstaté neménnd a prave ta piedstavuje pro respondenty nejvetsi

problém.

Evaluace by dale méla byt pouzitelnd pro daldi rozhodovani. V SVC XY je evaluace
pouzivéana jako podklad pro rozhodovani o finanénim ohodnoceni pracovnikli. Vime sice,
zZe toto by nemélo byt hlavnim vystupem evaluace, nicméné vime, Ze i k tomu evaluace ve
Skolstvi muize slouzit, protoze data z ni ziskana se daji vyuzit i timto zpiisobem. Ale nesmi
jit o jediny ucel provadéni evaluace, pak by $lo totiz o pouhé hodnoceni. V SVC XY to
jediny vystup neni - zaroven zde dochazi Castetné ke schvaleni dalSiho vzdélavani
pracovnikl ze strany vedeni organizace — rozhovor je veden i nad tim, v ¢em by se chtéli
pracovnici rozvijet. Nicméné tato oblast se pak tesi jesté zvIast’ pii planovani samostudia,
coz uz na evaluacni rozhovor nad dotaznikem nenavazuje, pokud to neni z iniciativy
samotného liniového manaZera. Reditel organizace na zakladé evaluace pak rozhoduje
10 pracovnim zafazeni zaméstnancti (naptiklad doSel k zavéru, Ze schopnosti vedoucich
dvou oddéleni neodpovidaji jejich souc¢asné piisobnosti a vyménil je — vedouci tane¢niho
a hudebniho oddéleni pievzal oddéleni spolecenskoveédni a naopak), vysi jejich tvazku
a dalsich odpovédnostech, které budou mit. Mizeme tedy fici, Ze do jisté miry evaluace
v SVC XY toto kritérium splituje, oviem nejde zde o maximalni vyuZiti, poukazali jsme na
momenty, kdy by vystupy evaluace vyuzity byt mohly, ale nejsou. Jako zasadni problém
zde vidime to, ze vystupy evaluace a ani jeji planovani neni nijak provazano s plany
organizace jako celku.

Celkové muizeme Fici, ze v SVC XY evaluace tak, jak jsme ji vymezili na zadatku této
prace, neprobiha. Jde spiSe o formu hodnoceni, které probiha pravideln¢ a dle piedem

nastavenych pravidel, ale nevidime zde komplexni provazany systém s ucelenou

metodologii, ktery by se dal evaluaci v pravém slova smyslu nazvat.
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10.1.2 Jaké nastroje jsou v SVC XY pro ,,evaluaci vyuZivany?

Jak stfedni management SVC (vedouci oddéleni), tak feditel se shoduji na tom, Ze hlavnim
evalua¢nim nastrojem je dotaznik a nasledny evaluac¢ni rozhovor. V zafizeni mimo to
probihaji i hospitace (stfedni management ve svém oddéleni navstévuje z4jmové krouzky,
které vedou externi pedagogové volného ¢asu, a vypliuje hospitacni zdznam o navstéve,
feditel u stfedniho managementu hospitaéni ¢innost nerealizuje) a hodnoceni skrze
dotaznik ,,organizacni zabezpeceni akce“, v téch se ale hodnoti spise cile jednotlivych
aktivit, ne celd ¢innost zamé&stnancl. Ne vSichni také tyto nastroje do evaluace zahrnuji

(vCetné teditele).

10.1.3 Jak vnima stfedni management soucasnou podobu ,evaluace“

a ,autoevaluace“? Je pro né€j vyhovujici?

Odpovéd’ na tuto otdzku je problematickd, protoZe se respondenti vyzkumu uplné neshodli.
Vytky se ovSem objevovaly zejména k prvni ¢asti evaluacniho dotazniku. Ukézalo se, ze
pozitivnéji a s dlirazem na motivaéni aspekt je ndstroj vniman u respondentl
s vysokoSkolskym vzd€lanim, kdezto u téch, kteti prosli ,,pouze* kvalifikaénim kurzem je
vniman negativné a cely proces s nim spojeny je pro n¢ vlastné stresujici. OvSem kromé
uvedeného vzdélani, které ovliviluje povédomi daného jedince o problematice evaluace
a personalniho fizeni, zde muze hrat roli i n€kolikrat zminéné klima organizace — vSimli
jsme si, ze feditel k jednotlivym zaméstnanciim pfistupuje jinak, a zda se, ze praveé k tém
,»vzdélangjSim*™ pfistupuje vice partnersky. Dale by nécktefi manazefi ocenili 1 néjaké
sttednédobé hodnoceni v pribchu Skolniho roku. Jako nevyhovujici se soucasna podoba
evaluace ukézala hlavné pro pracovnika technicko-hospodatského useku, pro kterého je

obtizné pracovat nejen s prvni, ale 1 s druhou ¢asti dotazniku.

10.1.4 Jaké jsou potieby stiedniho managementu v oblasti evaluace?

Manazefi v SVC XY potiebuji skrze evaluaci ziskat zpétnou vazbu ke své praci a pocit

uznani. Zarovenn by ocenili explicitnéjsi sladéni svych osobnich cili s cili organizace
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a jasn¢jSi navazani evaluace na dals$i vzdélavani. V oblasti dal§itho vzdélavani by pak
ocenili, kdyby byly jasné¢ dané podminky, zejména v oblasti ¢asové a financni dotace,

kterou maji na vzdélavani od organizace k dispozici, aby svilj rozvoj mohli sndze planovat.

10.1.5 Jak vnima evaluaci vedeni organizace a jaké jsou jeho potfeby/prekazky v této

oblasti?

Prvotnim podnétem pro realizaci ,,evaluace* byla potfeba kontroly a fizeni pracovnikd.
V soucasnosti je pfinos evaluace feditelem vniman i v oblasti motivace zaméstnanct
anapliovani cili organizace. Nicméné ackoli je vedenim deklarovano, Ze evaluaci
povazuje za dulezitou, zjistili jsme, ze feditel v této oblasti neni specificky vzdélan a ze za
evaluaci oznaCuje 1 procesy hodnoceni a kontroly. Zaroven, ackoli deklaruje tuto
vyznamnost, evidentné to pro né¢j neni tak podstatné, aby si v této discipliné doplnil
vzdélani — nebo zafidil, ze se v ni vzdéld n¢kdo jiny z vedeni — a aby néasledné¢ mohl

implementovat skutecné komplexni a fungujici systém evaluace.

10.1.6 Je stav evaluace v SVC XY srovnatelny se situaci v jinych SVC ve

StredocCeském kraji a v Praze?

Ze srovnani kvantitativniho Setfeni a pifipadové studie vyplynulo nékolik shodnych
charakteristik evaluace v SVC XY a v zafizenich stejného typu ve Stiedoteském kraji
av Praze. Co se ukdzalo vSude stejné, je absence vyuziti metodiky OLINA a osobniho
kompetencniho portfolia. Nikdo zrespondenti tyto podplrné materidly pro evaluaci
nevyuziva. Z rozhovoru s feditelem SVC XY jsem se dozvédéla, ze OLINA je povazovana
za priliS narocnou formu evaluace, na kterou feditelé nemaji Cas. Navic jim byla
pfedstavena zplisobem, ktery je nepfesvédcCil o tom, ze by vynalozené usili v tomto sméru

mélo odpovidat jejich potfebam v oblasti evaluace.

Shodu zde déle nalezneme vtom, Ze vétSina fediteld vniméa evaluaci jako nastroj
k motivaci pro dal§i vzdélavani pracovniki. I v SVC XY jsme vidéli, ze zde je tato

navaznost.
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Také se ukazalo, ze evaluace probihajici dvakrat rocné je velmi Castou formou tohoto
procesu. | hodnotici arch ve spojeni s rozhovorem se zde objevil jako jeden z nejCastéjSich

nastroju evaluace.

Z dotaznikového Setfeni také vyplynulo, ze SVC XY neni jediné, které evaluaci vyuziva

jako podklad pro finan¢ni ohodnoceni pracovnikii.

Pro hlubsi srovnani jsem analyzovala i vyro¢ni zpravy zafizeni SVC ve jmenovanych
oblastech. Ukazalo se, ze 1 zde je shoda v tom, ze evaluace jako takova v nich neni
popisovana, mizeme zde najit pouze zminky o zptsobu fizeni a kontroly a je zde prostor
pro popis dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovnikl, ale neni zde nijak popsédna
navaznost na evaluaci. Potvrdilo se tak to, Ze evaluace je zaleZitosti fediteld SVC
a zfizovatel se tomuto tématu nevénuje, zaleZi Cisté na feditelich organizaci, zda a jak se

budou evaluaci vénovat.

10.2 Navrhy na provedeni zmén v SVC XY

Z vyzkumného Setfeni vyplynulo, Ze proces, ktery v SVC XY probiha, nelze nazvat
evaluaci, ale spiSe systémem hodnoceni. Ten se vSak zda nevyhovujici z nékolika divoda —
jednak ze strany ,,hodnocenych® manaZzera jde Casto vice o stresujici ¢innost nez motivaci,
chybi zde propojeni s cili organizace a tedy aspekt zvySovani kvality poskytovani sluzeb.
Hodnoceni zde ziistava v podstaté na urovni persondlniho fizeni jednotlivych zaméstnanct
a zcela zde absentuje pfesah pravé k organizacnim ciltim, ale 1 k popisované akontabilité —
vystupy hodnoceni nejsou nijak zvefejnovany. Zjistili jsme také, ze zde velkou roli hraje
organiza¢ni kultura a klima, které zde nepfispiva tomu, aby evaluace byla dobie piijiména
a chapana jako motivujici. Mlizeme tedy fici, ze pokud by se vedeni organizace rozhodlo
zavést systém skutecné fungujici evaluace, pijde o narocnou a nejspiS i1 zdlouhavou
organizacni zménu, ktera bude vyzadovat i zmény klimatu a tedy i postojii jednotlivych
aktér.

Zasadni je zde postoj feditele organizace, protoze pokud on nebude mit zdjem zménu
nastartovat, nic se nemize zménit. Prvni doporuceni zde zni, aby rozsifil své vzdélani

a ziskal tak védomosti o tom, co evaluace ve skutecnosti je a jak by méla probihat. Pokud
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ma pocit, ze je nad jeho sily propracovany systém evaluace zavadét a soustavné se mu
vénovat, miiZze toto vzdélani podstoupit spolecné se svym zastupcem, na kterého nasledné
miZze zavadéni systému evaluace delegovat. Jakmile vedeni organizace bude védét, co

evaluace obnasi, mize se pustit do zavedeni organizani zmény.

Zde se jiz pohybujeme na velice hypotetické urovni, protoze je otazkou, zda dojde
k naplnéni prvniho doporuceni, tedy ziskani pottebného vzdélani a védomosti. Nicméné
pokud by k nému doSlo, miiZeme navrhnout piiklad zavadéni organizani zmény, tedy
obecného schématu, ktery se v managementu vyuziva a ktery by mohl danému zafizeni
usnadnit zavést novy systém evaluace tak, aby ho vSichni zaméstnanci pfijali a stal se plné

funkénim.

Nejznaméj$i model takového zavedeni zmény je tzv. tfifazovy, jehoz autorem je Kurt
Lewin. V prvni fazi dojde k ,rozmrazeni stavajicich pravidel, zvyklosti a zptsobu
mySleni, nasledné ptijde faze ,,zména“, kdy dojde k transformaci, a za tfeti nésleduje

9

,zmrazeni, kdy se nové zplsoby, pravidla a mySleni zafixuji.’ Uvedena faze

,rozmrazeni“ spociva v podstaté ve vytvoreni pocitu potfeby zmény. Zde je zésadni prave
role feditele, ktery musi tuto naléhavost pocitit. Mizeme doufat, Ze podnétem bude tieba
1 tato prace a vystup z vyzkumného Setfeni v jeho organizaci. Jakmile feditel sdm uzna, Ze

zména je dulezita, mize zacit pracovat na procesu k nastoleni nového systému.

Na zacatku zmény je také dhlezité provést analyzu a stanovit si, ¢eho vlastné chceme
dosahnout. Ve vyzkumu se ukézalo, ze zde chybi provéazanost cili organizace s cili
jednotlived. Problematické bylo také urceni toho, cemu ma vlastné evaluace slouzit. Zde
by mohlo byt na miste, aby feditel k planovani nového systému ptizval ¢leny Skolského
managementu a vytvarel novy systém s nimi. Vzhledem k absenci zkuSenosti v oblasti
evaluace a chybéjicimu vzdélani v této discipliné by mohlo byt pro organizaci piinosné
pfizvat externiho facilitatora, ktery by pomohl tymové préci pii analyze a néasledné tvorbé
nového systému. To, Ze budou k analyze a planovani pfizvani ucastnici evaluace je dulezité
proto, abychom se vyhnuli soucasnym problémiim — nepochopeni smyslu evaluace a
absence motivace k systematické autoevaluaci. Navic pokud budou manazefi k tomuto

procesu pfizvani a budou se na ném aktivné podilet, zvysi se zde pravdépodobnost, Ze se

1ghttps://www.mindtools.com/pages/ article/newPPM_94.htm
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fediteli stanou spiSe partnerem a snizi se zde nevyvazenost v pfistupu k jednotlivym

zameéstnancum.

Pro obsah planu tvorby evaluace mizeme doporucit vychdzet z doporuceni publikace
Autoevaluace v praxi ¢eskych Skol: ,,Z planu evaluacnich aktivit by mély byt jasné jejich
cile (v€etn¢ zdivodnéni téchto cili), oblasti, kritéria a indikatory, terminy (Casové
rozvrzeni aktivit), cilové skupiny, zodpovédnost za dil¢i evaluacni aktivity 1 za celek,
metody (strategie), zdroje, zptisob zdokumentovani evaluaéniho procesu i jeho vysledkd,
zpiisob zvetejnéni téchto poznatkli a jejich dalSi vyuziti v praci Skoly (Vastatkova

Polachova, a kol., 2011).
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Zavér

Cilem této diplomové prace bylo zjistit, jakym zplsobem a zda vibec evaluace
a autoevaluace Skolského managementu ve stfediscich volného ¢asu Prahy a Stfedoceského
kraje probih4, a to v¢etné zdrojli, metod a kritérii, které jsou pouzivany. V diplomové praci
se, vsouladu se soucasnymi trendy ve Skolském managementu, divame na evaluaci

zejména v souvislosti s dalSim vzdélavanim pedagogickych pracovnikii a osobnim

kompeten¢nim portfoliem.

V teoretické ¢asti byl vymezen vyznam a pivod pojmu evaluace, popsany rozdily mezi
evaluaci a hodnocenim. Evaluace, kterd je povazovéana za samostatnou védni disciplinu,
ptedstavuje cely systém teorii. V diplomové praci proto nechybi ani teoretické ukotveni
konceptu evaluace - Strom evaluacnich teorii, ktery miZeme najit v praci Alkina a Christie,
a ktery prehledné ptredstavuje a tfidi vyznamné teoretiky této discipliny. Teorie zde vychazi
ze dvou kofenti, prvni piedstavuje akontabilita a kontrola a druhy socidlni vyzkum.
Strom se pak déli do tfi vétvi podle toho, ktery aspekt evaluace je v dané teorii
zdtraziiovan, a to POUZITI (Use), METODY (Methods) a POSUZOVANI HODNOTY

(Valuing). Z uvedenych teoretickych znalosti vychéazelo i zaméteni empirické ¢asti prace.

Akontabilita, kterou miizeme v souladu s Pedagogickym slovnikem definovat jako
odpovédnost ve smyslu povinnosti skladat ucty, je velice vyznamnym aspektem evaluace,
coz dokazuji 1 vysledky vyzkumného Setfeni v empirické ¢asti diplomové prace, a to ze
cilem evaluace je Casto zlepSeni vykonu organizace. Evaluace jakoZto proces, ktery by mél
ve Skolském zafizeni fungovat dlouhodobé, systematicky a propojovat organizaéni cile
scili a konkrétnim vykonem prace v podstaté¢ vSech aktéri vzdélavaciho procesu, od

Skolského managementu az po pedagogy, je tedy s akontabilitou nerozlu¢né spjata.

Ve Stromu evaluacnich teorii je akontabilita uvedena v jednom koteni spolu s kontrolou,
protoze skladat ucty bez kontroly v podstaté nejde. V procesu evaluace vSak mizeme
mluvit spise o konstruktivni zpétné vazbé, ktera ma motivovat k dalSimu rozvoji, at’ uz na
urovni organizace nebo jedince, ne o negativni kritiku a hledani nedostatkti, coz potvrzuji

i vystupy z polostrukurovanych rozhovorti se zastupci $kolského managementu v SVC XY.
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Vyuziti evaluace, kterd je dulezitou soucasti manazerské prace, je Stufflebeamem
definovano Ctyfmi hlavnimi zptsoby: 1. zlepSovani, 2. akontabilita, 3. Sifeni informaci
nebo ideji k co nejvétsimu poctu lidi, 4. vysvétlovani. ZlepSovani ¢i rozvoj je spole¢nym
jmenovatelem vyuziti evaluace i u dalSich teoretikii a rozvoj jedince miize byt chapan jako
nastroj rozvoje organizace. V diplomové praci se zabyvame evaluaci a autoevaluaci
$kolského managementu v SVC, nicméné i presah do evaluace a naslednd tedy rozvoje
organizace pro nas byl podstatny. Praktické vyuziti evaluace, jak vidime ve vystupech
Setfeni v empirické casti, mize byt napiiklad v propojeni cilli organizace a dalSiho
vzdélavani pedagogickych pracovnikli — jeho planovani by mélo byt soucasti evaluacniho
procesu. Mimo to také evaluacni néstroje a metodiky se mnohdy opiraji o rozvoj
pedagogti, ktery ma pfispét k rozvoji celé organizace. V teoretické Casti jsou popsany
metodiky, projekty a nastroje, které byly vyvinuty ze strany MSMT a jim zfizenych
organizaci (napt. NIDV), za ucelem podpory skolskych zatfizeni a které maji napomahat
zvySovani kvality a konkurenceschopnosti v neformélnim a zajmovém vzdélavani. Mezi né
patii on-line systém fizeni kvality OLINA, dale metodika z projektu K2 - Kompetence,
Kvalita, Kvalifikace, (sebe) Koncepce pro neformalni vzdélavani a osobni kompetencni
portfolio. Pro porovnani je v DP pfedstaven i nastroj, ktery vznikl v neziskovém sektoru,

konkrétné systém How to Know.

Abychom dokazali dobfe porozumét situaci, ve které se evaluace Skolského managementu
v SVC odehréava, jsou v teoretické ¢asti popsana $kolska zafizeni pro zajmové vzdélavani
(SVC) a kontext, ve kterém funguji. Diplomovéa prace vytvofila uceleny pohled na
neformalni a zajmové vzdelavani, vcetné projektd, jejichz kliCcovou aktivitou byla
standardizace organizaci poskytujicich zdjmové a neformalni vzdélavani. Jejich soucasti je
také tvorba kompetencnich modeld fidicich pracovnich pozic a tvorba vzdélavacich
programil k rozvoji pracovnikii na téchto pozicich. Vzdélavaci politika Ceské republiky dle
Lwotrategie vzdelavaci politiky 2020 smétfuje obecné k rozvoji vzdélavaciho systému
zalozeného na konceptu celoZivotniho uceni. Zamérem je, aby se jednotlivé vzdélavaci
pfistupy, formalni a neformalni vzdéldvani iinformélni uceni, vzajemné inspirovaly
a dopliovaly tak, aby dohromady tvorily zivotaschopny a rozvijejici se proces
celozivotniho uceni, ktery bude motivovat kazdého jednotlivce k osobnimu i profesnimu

roZvoji.
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4

V empirické casti bylo dosazeno cile diplomové prace vyzkumnym Setfenim, které bylo
rozdéleno na dotaznikové Setieni mezi fediteli SVC Stfedoeského kraje a Prahy
a ptipadovou studii vybraného SVC XY, kdy analyza aktuilniho stavu evaluace
a autoevaluace ve vybraném SVC XY mapuje procesy evaluace a vyuzivani vysledkd
téchto procesi pro podporu profesniho rozvoje sttedniho managementu v dané organizaci.
V kvantitativni ¢asti vyzkumu jsem ziskala kontext k ptipadové studii v konkrétnim
Skolském zatfizeni a povédomi o tom, jak evaluace a autoevaluace ve stfediscich volného
Casu probihd v SirSim méfitku. V diplomové praci je zaznamenan komplexnéjsi pohled na
to, jak evaluaci feditelé téchto zatizeni vnimaji a jaka je jejich motivace evaluaci provadeét.
V piipadové studii v SVC XY byly realizovany, kromé analyzy vyro¢nich zprav
a evaluacnich nastroji vyuZzivanych v dané organizaci, polostrukturované rozhovory s péti
zastupci sttedniho managementu a feditelem organizace. Vzhledem k malému poctu nelze
vysledky generalizovat na populaci, ale mizeme vysledky povazovat za vyznamné pro
nastaveni evaluace v SVC XY s urditym zamyslenim nad volbou evalua¢nich metod,

vzhledem k o¢ekavanému efektu, i v jinych SVC.

Na zaklad¢ ziskanych informaci bylo mozné doplnit jiz vytvofeny teoreticky zaklad
o realnou skute¢nost, jak evaluace $kolského managementu v SVC ve Stiedodeském kraji
a v Praze probihd. Zavérem je, ze by bylo vhodné na Grovni organizace zvysit povédomi
otom, co evaluace je a jak by méla probihat, aby feditel¢ byli schopni ji spravné
implementovat do organiza¢nich procest a vyuzivat ji pro zvySeni kvality svych sluzeb
a své konkurenceschopnosti. Na systémové urovni by tak tato problematika méla byt
feSena nejen v ramci vysokoskolskych obori Skolského managementu a managementu
vzdélavani, ale i tviirei vzdélavaci politiky by ji méli zahrnout naptiklad do statnich priorit
pro nasledujici obdobi a v ramci funkéniho vzd€lavani fediteli a dalSiho vzdélavani

pedagogickych pracovnikl by evaluace méla mit své pevné misto.
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Priloha 1 — Dotaznik

Evaluace a autoevaluace $kolského managementu v SVC

Vazena kolegyné, vazeny kolego,

jsem studentkou Centra Skolského managementu Pedagogické fakulty UK Praha
a gpracovavam diplomovou prdaci na téma ,Evaluace a autoevaluace Skolského
managementu®. Dovoluji si Vas poZadat o vyplnéni dotazniku, ktery bude slouZit jako
podklad pro zpracovani mé diplomové prdace. Dotaznik je anonymni. Jeho vyplnéni Vam

zabere cca 10 minut.

Zavazuji se, Ze vSechny Vami poskytnuté udaje se budou vyskytovat v anonymni podobé

a budou slouZit jen a pouze pro potiebu vyzkumu, ktery je soucdsti mé prdce.

Dotaznik je zaméien na realizaci, potieby a duleZitost evaluace a autoevaluace
pedagogickych pracovnikii v SVC. Jeho smyslem je zmapovat metody a ndstroje, které se

v praxi k evaluaci vyuZivaji.
Dékuji za Vas Cas.

Bc. Lenka Geringova

1. Je podle Vs evaluace $kolského managementu dileZita pro fizeni a rozvoj SVC?
e Ano

e Ne

2. Jaky podle Vas miize byt piinos efektivné probihajici evaluace v SVC? Vyberte

maximalné dvé odpovedi.
e Evaluace umoznuje nastavit finanéni ohodnoceni skolského managementu.

e Evaluace umoznuje kontrolu vykonu skolského managementu.
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e Evaluace motivuje pro profesni rozvoj.
e Evaluace je nastrojem podpory Skolského managementu.
e Evaluace podle mé¢ neni pfinosna.

e Jiné - prosim dopliite:

vvvvvv

e Evaluace je pro m¢ podkladem pro finan¢ni ohodnoceni.
e Evaluace je pro m¢ kontrolnim néstrojem.

e Snazim se skrze evaluaci motivovat Skolsky management k dalSimu vzdélavani a

profesnimu rozvoji.
e Evaluaci pouzivam jako nastroj podpory.
e Evaluaci neprovadim.

e Jiné divody - prosim uved’te

4. Setkavate se se Cleny Skolského managementu za ucelem hodnoceni?
e Ano, pravidelné.
e Ano, ale ne pravidelné.

e Ne (pokracujte otazkou €. 7)

5. Jak ¢asto se za timto ucelem setkavate se zastupcem feditele?
e jednou ro¢né, na zacatku skolniho roku
e jednou ro¢n¢, na konci Skolniho roku

e dvakrat ro¢né, na zacatku a na konci Skolniho roku
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e Jiné - popiste podrobnéji, kdy a jak ¢asto

6. Jak Casto se za timto ucelem setkavate s vedoucimi jednotlivych oddé€leni?
¢ jednou ro¢né, na zacatku skolniho roku
e jednou ro¢né, na konci skolniho roku
e dvakrat ro¢né, na konci a na zacatku Skolniho roku

e Jiné - popiste podrobnéji, kdy a jak ¢asto

7. Jaké nastroje hodnoceni Skolského managementu pouzivate?
¢ hodnotici arch
e sebehodnotici arch
e pohovor
e profesni portfolio
e osobni kompetenc¢ni portfolio (dle metodiky NIDV)
e hospitace
e 360° zpétna vazba
e kompetence OLINA

e Jiné - prosim popiste

8. Vase evaluacni nastroje jsou:

e vlastni

e pfevzaté - doplnte, prosim, odkud
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9. Mate dostatek metodickych materiall a nastroji pro evaluaci Skolského managementu?
e ano, od MSMT
e ano, od NIDV
e ano, od zfizovatele
e ne, z zddného zdroje nemam dostate¢nou podporu

e Jiny zdroj - prosim dopliite

10. Popiste prosim podrobné, jak podle vas probiha efektivni a v praxi realizovatelna
evaluace skolského managementu (uved’te alespon pouzité¢ metody, nastroje, cetnost a

zucastnéné osoby):

Nyni uz Vs poprosim jen o vyplnéni nékolika statistickych udajii.

11. Vase vzdé€lani v oblasti Skolského managementu je:
e Kuvalifika¢ni studium pro feditele Skol a skolskych zatizeni - kurz
e Bakalaiské studium Skolského managementu
e Magisterské studium managementu vzdélavani

e Jiné - prosim dopliite

12. VaSe praxe na pozici feditele je:

e Méné nez 1 rok

1 - 4 roky

5-10 let

vice nez 10 let
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13. Velikost mésta, ve kterém se nachazi vase SVC, je:
e méné nez 20 000 obyvatel
e 21000 - 50 000 obyvatel
e 51000 - 100 000 obyvatel

e nad 100 000 obyvatel

14. Jaky je pocet internich pedagogickych pracovniki vageho SVC?
e M¢énénez 5
e 5-10
e 11-20

e Vicenez 20

15. Vas vek je:

o do25let

o 26-35]let
o 36-45Ilet
o 46-551let

e vice nez 56 let

16. Jste:
e Zena
e Muz
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Dotaznik je u konce. Jesté jednou Vam dékuji za Vas Cas a preji prijemny zbytek dne. V
Pripadé dotazit se na mé miiZete obratit na email Igeringova@seznam.cz. S pozdravem

Lenka Geringova.
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