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1. ÚVOD  

Motto: „I cesta můţe být cíl“. 

 

Nestabilní vnitřní politika České republiky se citelně dotýká sféry školství. 

Nekoncepční jednání MŠMT uvádí české školy do stavu nejistoty, coţ se negativně 

odráţí ve výsledcích vzdělávání. Populistické kroky ministerstva jsou jen děravou 

záplatou na velké problémy, se kterými ve školách manaţeři a pedagogové v praxi 

bojují. Pokud chceme globálně zlepšovat podmínky ve školství a zefektivňovat 

systém vzdělávání a výchovy, měli bychom nalézt systém, jak zajistit koncepčnost 

rozvoje českého školství napříč střídáním se ministrŧ a vlád.  

Pokud chceme zlepšovat kvalitu vzdělávání lokálně, měli bychom především 

pracovat s osobností pedagoga a věnovat se rozvoji školy jako přirozenému 

a jedinečnému procesu, který má své zákonitosti a vzniká na základě bio-socio-

kulturních potřeb jedincŧ, vyvíjí se spontánně i řízeně a je potřeba s ním flexibilně 

pracovat. A zde má své pevné místo autoevaluační proces jako jednotka vedení, 

řízení a kontroly. Bez ohledu na to, zda je autoevaluace ukotvena v legislativě 

či nikoliv, je potřeba sledovat ţivelný vývoj procesŧ ve škole, vyhodnocovat jej a vést 

tento proces. Manaţer školy má odpovědnost za kvalitu organizace. Aby mohl 

objektivně sledovat kvalitu, musí mít k dispozici nástroje a postupy, které mu budou 

podávat informace o stavu jednotlivých prvkŧ a procesŧ. Tyto nástroje a postupy 

by měly být v souladu s přirozeností ţivota školy. Jejich primárním cílem není 

kontrola, ale citlivý monitoring a rozvoj. Dobře fungující autoevaluační procesy 

pokládám v mnoha oblastech školy za klíčové. Tento proces povaţuji za přímou 

cestu ke zvyšování kvalit školy.  

Předkládaným textem se snaţím podat ucelený obraz o evaluačních 

a autoevaluačních procesech ve školách a školských zařízeních, a to od teoretických 

poznatkŧ aţ po ukázku praktických návodŧ a postupŧ. Snaţím se zdŧraznit 

a vysvětlit především principy, jejichţ pochopením se zabrání schematickým 

postupŧm, které nemohou být efektivní, neboť kaţdá organizace má svou odlišnou 

minulost, přítomnost a jiný výhled do budoucnosti a odlišné zázemí a vývoj. Také 

se snaţím upozornit na rizika a hrozby, které jsou s evaluačními a autoevaluačním 

procesy spojeny. V neposlední řadě je mou snahou začlenit celý systém 

autoevaluace do politicko-společenského rámce. Jsem si vědom, ţe předkládaný text 
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nemŧţe obsáhnout a popsat celou šíři této problematiky. Proto se některým tématŧm 

věnuji podrobněji a jiným jen schematicky.  

Práce je analýzou, shrnutím, doplněním a rozvinutím několika zdrojŧ z dílny 

autora. Autor vychází především z textŧ, které jiţ publikoval či pouţil pod názvy „Role 

managementu v procesu autoevaluace školy (Václavík, 2011)“, „Evaluace 

a autoevaluace v denní praxi škol (Václavík, 2010)“, „Je evaluace a autoevaluace 

cesta ke kvalitě školy?“ (Václavík, 2011) a dalších zdrojŧ, které jsou uvedeny 

v Seznamu pouţité literatury a zdrojŧ na konci této práce. 

Cílem předkládané práce je seznámit čtenáře se základními i rozšířenými 

poznatky o evaluačních a autoevaluačních procesech, popsat jim principy a postupy, 

dát jim do rukou nástroje, které mohou vyuţít a inspirovat je pro vlastní práci. Dále 

jim shrnout základní rámec legislativního vývoje vlastního hodnocení školy, seznámit 

je s aktuálním děním v této oblasti a upozornit na moţné hrozby a rizika spojené 

s autoevaluačními procesy. V neposlední řadě je mým cílem laiky i odborníky 

evokovat k dalšímu přemýšlení a bádání nad touto problematikou a přispět 

k všeobecnému diskursu a k polemice. 
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1.1 Proč se stále zabývat procesem evaluace a autoevaluace? 

 

Motto: „Ten, kdo putuje po cestě, je poutníkem. Ten, kdo ví, kam kráčí, je 

manaţerem“. 

 

V ţivotě člověka, tak jako v ţivotě organizace (ziskové i neziskové), 

se projevuje neustálá tendence něco hodnotit. Jedná se o přirozenou potřebu, která 

je hluboce zakořeněna. Z biologického hlediska mŧţeme konstatovat, ţe se jedná 

o evoluční jev, který pomáhá organizmu, jedinci (buňce, genu) přeţít a prosadit se. 

Na základě zpětné vazby, kterou mŧţeme označit jako „podstupněm“ hodnocení, 

organizmus dostává informaci, zda je jeho počínání v souladu se zákonem přeţití. 

Evaluaci širším pojmem označujeme slovem hodnocení (viz kapitola 

„Terminologická východiska“). V našem, ať uţ osobním, nebo pracovním ţivotě, 

máme přirozenou tendenci evaluovat. Kaţdodenně hodnotíme a vyhodnocujeme 

nejrŧznější situace a na základě vyhodnocení provádíme další kroky. Je to přirozený 

mechanizmus adaptace organizmu, tedy našeho těla. V pracovním ţivotě jsme jako 

pedagogové, ředitelé, správní zaměstnanci, atd. součástí organizace, která 

se neustále vyvíjí, mění se a svým zpŧsobem je ţivá. Tato organizace jako celek má 

také tendenci hodnotit sebe sama. Respektive organizaci (školu) tvoří lidé, kteří ať uţ 

přímo (informací o tom, jak kdo odvedl práci a jak splnil zadaný úkol) či nepřímo 

(platovým výměrem) vyţadují zpětnou vazbu či hodnocení. Také management školy 

by měl mít tendenci a potřebu, a dokonce má v některých oblastech povinnost, 

provádět hodnocení.  

Autoevaluace (vlastní hodnocení školy) byla poměrně nedávno podloţena 

legislativou jako tlak na kontrolu školy v rámci získané autonomie škol. Jedná 

se o systém evaluačních procesŧ, které mohou mít pro organizaci přidanou hodnotu. 

Základem autoevaluační činnosti je právě hodnocení v nejširším slova smyslu. Právě 

proto, ţe hodnocení je významnou součástí autoevaluace, se zde krátce zmíním 

o samotném hodnocení, jeho pŧvodu a podstatě. 

Pokud se chceme váţně zabývat autoevaluačním procesy, musíme se také 

věnovat problematice vedení a řízení lidí. Dobrý a efektivní systém autoevaluace 

závisí na kvalitě personální práce. Lidé jsou zde nenahraditelným zdrojem. Je 

potřeba poznat osobnosti, se kterými pracujeme, kterým chceme svěřit kompetence 
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a odpovědnost. Proto zde v úvodní kapitole přináším malé osvěţující sympozium 

nejen o poznávání osobnosti (upraveno podle Smékal, V.).  

 

Vědění o osobnosti má tři stupně: poznání, porozumění a pochopení. 

POZNÁNÍ vysvětluje zákony utváření, proţívání a jednání osobnosti. 

POROZUMĚNÍ předpokládá, ţe umíme rozpoznat a objasnit individuální 

souvislosti mezi vnitřními podmínkami a vnějším jednáním, mezi událostmi ţivotní 

dráhy a charakteristikami osobnosti i jejím směřování. 

POCHOPENÍ je zaloţeno na spoluproţití, na odhalení skrytého smyslu 

smýšlení, mluvení i jednání člověka. 

 

K poznání stačí zprostředkované znalosti. 

K porozumění je nutné vcítění a alespoň nepřímá zkušenost. 

Kdeţto pochopení vyţaduje přímou zkušenost na základě vnitřní podobnosti 

nebo intuitivního ztotoţnění s poznávaným. 

 

Evaluační a autoevaluační procesy je nutné poznat, porozumět jim a pochopit 

je. V tomto jednoduchém schématu mŧţeme objevit základní princip úspěšného 

a efektivního zvládnutí autoevaluace. Kdyţ chceme proces poznat, postačí nám 

sehnat si o něm informace (např. z odborné literatury, článkŧ či jiných textŧ). Pasivní 

příjem těchto informací nám však neumoţní pochopení a porozumění celému 

procesu. Pokud mu chceme porozumět, musíme umět rozpoznat a objasnit 

souvislosti mezi vnitřními i vnějšími podmínkami ve škole a to mŧţeme uskutečnit 

skrze nepřímé zkušenosti či vcítění se do celé situace. Pochopení autoevaluačních 

procesŧ však vyţaduje přímou zkušenost s těmito procesy, která by měla vést 

k odhalení a zaţití na první pohled neviditelných principŧ autoevaluace. Jelikoţ je 

tento proces do jisté míry přirozený, tedy vlastní samotné organizaci a lidem v ní, 

jedná se o  pojmenování jednoduchých principŧ, které jsou totoţné s principy ţivota. 

Toto téma rozvíjím v kapitole Pŧvod, podstata a smysl hodnocení a v kapitole 

Přirozený základ evaluace – zpětná vazba a sebereflexe. 

. 
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2. Teoretická východiska k evaluační a autoevaluační 

činnosti  

 

Motto: „ Rozum se nemůţe projevit bez rozepře“. 

 

V této části je mým cílem podat uchopitelnou platformu evaluace 

a autoevaluace školy na teoretických základech a postihnout některé přímé 

souvislosti s tímto tématem. Čerpám zde z několika oblastí. Pracuji především 

s kvalitní odbornou literaturou, které v České republice na dané téma není příliš 

mnoho. Lepší zakotvení v teorii nalezneme v zahraniční literatuře. Dále jsou mým 

významným zdrojem nasbírané zkušenosti při práci v terénu se školami 

a s odborníky zabývajícími se tímto tématem. Při spolupráci se školami jsem hledal 

největší úskalí tohoto pedagogického a manaţerského problému a také jsem 

zkoumal míru potřeby škol témata evaluace a autoevaluace řešit. Pomocí vlastních 

myšlenkových procesŧ a zkušeností z terénu se snaţím v dalších kapitolách 

syntetizovat reálný obraz toho, jak by mohly autoevaluační procesy ve školách 

a školských zařízeních probíhat.  

Chci však upozornit, ţe celý proces autoevaluační činnosti přináším 

a představuji v systému, který má své předpoklady, zákonitosti a jednotlivé části. Tak 

jako nám nebudou fungovat manuální věţní hodiny, pokud z nich odstraníme jedno 

kolečko, tak stejně nám nemusí fungovat proces, ze kterého odstraníme 

či přeskočíme určitou fázi. Mŧţeme však ozubené kolečko nahradit jiným, zvlášť 

pokud je špatné, a hodiny nám budou opět fungovat.  

Pochopitelně, ţe kaţdá škola má svá vlastní a jedinečná specifika. Proto 

jakákoliv snaha o zobecnění bude vţdy zavádějící.  

 

2.1 Původ, podstata, smysl hodnocení 

 

 Nejdříve je potřeba si ujasnit a pochopit hodnotící procesy. Kde začínají? Kde 

končí? Proč máme sklon hodnotit? Proč někdo hodnocení nemá rád, proč jinému 

nevadí? Je hodnocení jen umělá formální reflexe toho, zda byly cíle dosaţeny 

a pokud ano, tak do jaké míry? Kde se vŧbec s hodnocením setkáváme? 
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 Začneme od konce. Hodnocení provází celý náš ţivot. Hana Kasíková v knize 

Kooperativní učení, kooperativní škola uvádí, ţe „při kaţdém setkání s druhým 

člověkem je v určitém smyslu přítomno hodnocení.“ (Kasíková, 1997, s. 91). Škola je 

místem setkávání lidí. V tomto prostředí dochází k nezáměrnému i záměrnému 

hodnocení (hodnocení výkonŧ ţákŧ, atd.). „Hodnocení je nedílnou součástí ţivota 

člověka, ať si to uvědomujeme, nebo ne. Běţně hodnotíme, co děláme, zamýšlíme 

se nad svými postupy i výsledky či důsledky své činnosti.“ (Bacík, Kalous, Svoboda, 

et al., 1995, s. 138). Bohuţel smysl hodnocení dnes ve většině případŧ dospěl 

k umělému nálepkování výkonŧ našich, výkonŧ dětí či jiných aktérŧ ţivota. Milan 

Šrámek ve svém článku o evaluaci uvádí, ţe hodnocení se v určité fázi stává kýčem, 

a proto je potřeba mít na paměti, ţe „obsah popisu hodnocení je podřízen nejen 

účelu popisu hodnocení, ale i účelu výkladu, a tím i účelu cíle“.(Šrámek, duben 2007, 

Kdy je hodnocení kýč?). 

Jan Slavík ve své publikaci Hodnocení v současné škole uvádí, ţe podstatou 

hodnocení není „nálepkování“ výkonŧ. Podstatou hodnocení není získat dobrou 

známku, získat lepší plat či vyšší postavení v kolektivu, v práci. 

Vyvstává otázka: Co je hodnocení? Slavík uvádí, ţe „hodnocení je 

porovnávání „něčeho“ s „něčím“, při kterém rozlišujeme „lepší“ od „horšího“ 

a vybíráme „lepší“ nebo se snaţíme najít cestu k nápravě či aspoň zlepšení „horšího“ 

(Slavík, 1999, s. 15). Toto vymezení pro termín evaluace by bylo příliš úzké. Uţitečné 

pro nás bude se zaměřit na to, jak je chápán pojem „hodnocení“ v moderním 

managementu. 

Mŧţeme říci, ţe moderní management v pojetí tradičního autora P. T. 

Druckera významně pracuje s hodnocením. Hodnocení je chápáno jako nástroj, který 

má vést k dosahování plánovaných cílŧ. Podmínkou je, ţe musí být prováděno 

prŧběţně a pravidelně jako přirozená součást ţivota lidí, věcí a dějŧ. Jedná se tedy 

o hodnocení, které má za cíl hledat další cestu efektivního vývoje. Nejedná 

se o formální činnost. Znamená to, ţe cíl vlastního hodnocení se zde významně 

posunuje. Nejde pouze o to pojmenovat „výsledky věcí a procesu“, ale cílem je 

na základě těchto výsledkŧ plánovat a směrovat další cestu vývoje. V tomto pojetí je 

hodnocení chápáno jako celý proces – od sebehodnocení, zpětné vazby, vlastního 

vyhodnocování a vyhodnocení aţ po hledání efektivních cest dalšího postupu.  

 Jako příklad mŧţeme uvést na první pohled banální, avšak často opomíjené 

hodnocení pracovníkŧ. Hodnocení pracovníkŧ má vést k adaptabilitě a ke zvyšování 
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pracovních výkonŧ a tedy naplňování cílŧ. Má také vést ke spokojenosti pracovníkŧ 

a k větší motivaci pracovníkŧ. Má odhalit potřeby dalšího vzdělávání a zvyšování 

kvalifikace pracovníkŧ. Základní smysl hodnocení pracovníkŧ je nalézt efektivní cestu 

k maximálnímu podávání výkonŧ a optimalizaci dalšího vývoje.  

 

Pokud budeme pátrat dále, zjistíme, ţe podstatou hodnocení jako jedné 

a základní části autoevaluace je sebereflexivní uvědomování si sebe sama a svých 

činností. To mŧţe člověk dělat jen sám osobně ve svém nitru, anebo si k tomuto 

mŧţe přizvat jiné, kteří mu mohou napomoci objevit nové dimenze, které si on sám 

neuvědomí. Obojí má své klady i zápory, přednosti i rizika. A jak uţ po dlouhá léta 

historie platí pravidlo „zlaté střední cesty“, mŧţeme říci, ţe platí i zde. Znamená to 

tedy, ţe kombinace obojího se zdá být ideální. To, ţe sebehodnocení, seberealizace 

a sebenaplnění stojí vysoko v ţebříčku uspokojování potřeb, nám ukazuje i Abraham 

H. Maslow (1954) ve své hierarchii potřeb.  

 Kaţdý člověk, respektive jeho psychické pochody, má sklon vyhodnocovat 

denní realitu. Toto se děje instinktivně a přesvědčuje nás o tom jiţ v roce 1859 

Charles Darwin ve svém mimořádném díle O vzniku druhŧ přírodním výběrem. Vše, 

co je „nějak“ realizováno, co se děje přirozeně, potřebuje zpětnou vazbu. To mŧţeme 

pozorovat jiţ na úrovni buněk, dokonce na úrovni genŧ. Zde vidíme, ţe se jedná 

skutečně o přirozený mechanismus. Mechanismus, který stejně funguje i v lidské 

psychice. Edward O. Wilson ve své publikaci O lidské přirozenosti uvádí na základě 

vědeckého pozorování na dané téma několik příkladŧ. 

Zpětnou vazbu očekávají a potřebují především hybatelé dějŧ. To znamená, 

ţe vyţadují informaci o tom, jak to udělali. A to slovíčko „jak“ nás automaticky 

směřuje k hodnocení „dobře“ či „špatně“. Nenechme se tímto zmást.  

Zpětná vazba na biochemické úrovni slouţí k dalšímu fungování jednotlivých 

částí a následně celkŧ. Na genové úrovni je dokonce vyuţívána ke zkvalitňování 

a k hledání efektivnějších cest jak uspět.  

A co na úrovni lidské psychiky? Pracuje jinak? Ne, pracuje na stejných 

principech a vede ke stejným cílŧm – „hledá adaptabilnější průnik pro kvalitnější 

efektivitu svých procesů a činů“, jak to výtečně vystihuje Milan Šrámek (Šrámek, 16. 

12. 2008, Zlín).  

Co se stane, pokud tato zákonitost nefunguje? U genu dochází k jeho 

degradaci, neprosadí se v genové expresi. U buňky znamená dříve nebo později 
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utlumení její aktivity.   U organismu to znamená, ţe v konkurenčním prostředí 

se postupně sniţují jeho šance na přeţití, mizí jeho šance na další rozvoj, vývoj 

a prosazení (neberu zde však v úvahu poměrně novou teorii Jaroslava Flegra 

o zamrzlé evoluci). A pokud tato zákonitost nefunguje v lidské psychice? Co se děje? 

Principálně se děje totéţ, co u genu, buňky, organismu… 

Obecně dochází k degradaci. Ta postihuje nejrŧznější sloţky psychiky 

člověka. „Pokud není tato zákonitost v člověku sama o sobě ţivotaschopná, pak je 

něco špatně ve vnitřním i vnějším hodnotovém světě lidí.“ (Šrámek, 16. 12. 2009, 

Zlín). Pokud budeme brát v úvahu předešlé tvrzení, mŧţeme v něm vidět jakýsi další 

návod k řešení současné situace, a to nejen ve školství. 

Pokud uznáme, ţe toto funguje podle výše vyloţených principŧ a zákonitostí, 

mŧţeme si poloţit otázky: Co je smyslem hodnocení? Co je smyslem veškerých 

evaluačních a autoevaluačních procesŧ ve škole? Papírový dokument? Splnění 

zákona, předpisŧ, vyhlášek? Další čárka do výkazu práce? Nebo naplnění podstaty 

přirozených dějŧ a zákonitostí, které nám umoţňují nejen přeţít, ale posunout 

se dál? A to tak, ţe proces, kterým při tom budeme procházet, nás bude naplňovat, 

obohacovat, ale nejen nás, nýbrţ i naše kolegy, ţáky, rodiče a spolupracovníky, 

budeme v něm vidět smysl. 

Nyní jde jen o to, jak toho dosáhnout. Jednoduchá odpověď by zněla: 

přirozenou cestou. Bohuţel to „přirozeno“ je z člověka vykořisťováno, proto hledá 

umělé mechanismy, které by mu slouţily k „přirozenému vyhodnocování“. Cíl je 

jeden, cest je mnoho. Je však dŧleţité si uvědomit, ţe cílem není honba za cílem, ale 

mnohdy dŧleţitější je proces, kterým procházíme, kdyţ míříme za dosaţením cíle. 

Proto je mottem této práce „I cesta mŧţe být cíl“. 

 

2.2 Termín evaluace a autoevaluace v odborném výkladu 

 

Na úvod je potřeba předeslat, ţe „v české odborné literatuře dosud neexistuje 

v uvedené problematice jednotná terminologie“ (Vašťátková, 2006, s. 13, také zjištění 

autora této práce). S hledáním terminologického základu některých termínŧ váţících 

se k autoevaluaci to není tak jednoduché, jak by se na první pohled mohlo zdát. 

Například česká i zahraniční literatura pracuje odlišně s pŧvodem termínu evaluace.  
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2.2.1 Valere nebo valoir? 

 

Čeští autoři (např. Vašťátková) uvádějí, ţe termín evaluace má pŧvod v latině 

(valere). Pokud si otevřeme poměrně čerstvou publikaci K. P. Liesmmanna Teorie 

nevzdělanosti, dovídáme se, ţe slovo evaluace „pochází z francouzštiny, nikoli 

z latiny, a přes anglickou variantu se teprve v osmdesátých letech 20. století 

importovalo do německé jazykové oblasti a ve vyšších vzdělávacích institucích 

signalizovalo v první řadě nevinné nové myšlení…“ (Liessmann, 2008, s. 64).  Tedy 

Liessmann tvrdí, ţe starofrancouzské „valoir“ je pŧvodním zdrojem pozdějšího 

latinského „valere“, a to ve významu „mít hodnotu“. Jiní autoři uvádějí, 

ţe francouzský jazyk je aţ sekundárním zdrojem, kde mŧţeme pozorovat následující 

význam: starofrancouzské „valoir“ vystupuje v jednoznačném významu "mít 

hodnotu".  

V latinském jazyce má termín „valere“ asi 20 významŧ, jeden z nich směřuje 

vývojem k anglickému value. Latinské „valere“ mělo tento význam: "být silný, být 

v pořádku, mít hodnotu".  Vznik slova „value“ doloţen zhruba kolem roku 1300 a je 

ve svém významu označováno jako „hodnota“. Z roku 1482 ho nalezneme v tomto 

jazyce pod označením „to value“ pod významem „posuzovat“. Dalším vývojovým 

stádiem bylo slovo „evaluation“ z roku 1755, které je v překladu označováno jako 

„posuzování“. 

Podle Klugeho se slovo směřující k „value“ objevuje také v němčině 

ve 20. století. Překladový význam „hodnotící soud“ je vypŧjčené a přeloţené slovo 

„Werturteil“ z německého jazyka. Dále ve zdrojích mŧţeme nalézt význam 

"společenské pravidlo", coţ je doloţeno od roku 1918. Údajně se jedná o slovo cizího 

pŧvodu z jazyka malířství. 

 Jiţ z tohoto vývoje mŧţeme označit za chybné uţívat významově slovo 

evaluace jako pouhé a strohé hodnocení (i kdyţ mnoho zdrojŧ termín evaluace takto 

vykládá). Při vývoji onoho slova byl vţdy význam jakoby posunován dále a hlouběji. 

Proto je vztah mezi hodnocením a evaluací dosti problematický.  

Pedagogický slovník uvádí, ţe „ve vědecké terminologii má evaluace obecný 

význam hodnocení. V pedagogice znamená zjišťování, porovnávání a vysvětlování 

dat charakterizující stav, kvalitu, fungování, efektivnost škol, částí nebo celku 

vzdělávacího systému.“ (Prŧcha, Walterová, Mareš, 2003, s. 155).  
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Košťálová, Miková, Stang (2008, s. 9) uvádějí, ţe „sám pojem hodnocení 

se začíná jevit jako příliš úzký, aby zachytil nejvýznamnější změnu funkce 

hodnocení“.  A doplňují, ţe „problém činí i názvosloví oboru, který často pouţívá 

různé termíny pro tytéţ nebo blízké pojmy, a naopak jindy má pro různé pojmy stejné 

označení.“ Vyobrazují to právě na příkladu termínu hodnocení. „Tradice způsobuje, 

ţe učitelé hovoří o hodnocení i tam, kde mají na mysli buď zpětnou vazbu nebo 

vyhodnocování (evaluation).“ (Košťálová, Miková, Stang, 2008, s. 9).  

Ve školní praxi se slovo autoevaluace uchytilo, jedná se o dnes uţ běţně 

pouţívaný a ustálený termín. Zajímavé (a moţná trochu zaráţející) však je, ţe zákon 

561/2004Sb. termín autoevaluace nezná. Do právní terminologie bylo self-evaluation 

přeneseno jako „vlastní hodnocení školy“. Mŧţeme konstatovat, ţe takovýto překlad 

a výklad je věcný a poměrně přesný. Pomocí slova „vlastní“ je zde zdŧrazněno, ţe 

se jedná o hodnotící procesy, které probíhají uvnitř organizace a jsou prováděny 

osobami, které jsou v přímém pŧsobení v organizaci. V tomto slovním spojení 

mŧţeme povaţovat za problémové slovo „hodnocení“ (viz výše). Hodnocení jako 

takové se významově neztotoţňuje ani s pojetím moderního managementu, kde je 

posouváno k významu evaluation.  

Dále poznamenávám, ţe pro potřeby této práce jsou termíny „autoevaluace“ 

a „vlastní hodnocení školy“ chápany a pouţívány jako synonyma. Dále bych chtěl 

upozornit, ţe často budu autoevaluaci označovat jako proces. Zde terminologicky 

zdŧrazňuji, ţe se jedná o systém krokŧ a činností, které na sebe navazují, jsou 

v pohybu, někam směřují a vyvíjí se. Ve své podstatě se jedná o nikdy nekončící 

proces. Časově a technicky jsou omezené pouze jednotlivé dílčí aktivity v rámci 

tohoto procesu. 

„Odborníky je evaluace povaţována za vědní disciplínu, můţeme ji však 

chápat jako dovednost či řemeslo“ (umění ovládat evaluaci), (podle Scriven, 1991). 

V praxi mŧţeme pozorovat, ţe dělat dobrou evaluaci – např. kdyţ v ní ještě 

pracujeme s kritérii, je opravdu umění, pro které je potřeba disponovat značnou 

dávkou citu a intuice pro danou věc. Nicméně tak, jako se dá naučit kaţdému 

řemeslu, dá se naučit i dobré evaluaci.  

Samotnou evaluaci však mŧţeme označit jako „proces určování podstaty, 

hodnoty a ceny věcí“ (Vašťatková, 2006, s. 9). Dodal bych - a výsledkŧ - či „jako 

systematické sbírání informací týkajících se povahy a kvality objektů a jevů“ 
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(Vašťatková, 2006, s. 9).  Jde o proces vedoucí k zlepšování dění, ţivota, produktŧ 

a výkonŧ (upraveno podle Vašťatková, 2006, s. 9, podle Scrivena, 1991). Zde 

mŧţeme sledovat rozdíl s termínem hodnocení. Jde tedy o vztah: proces – 

zlepšování kvality. Zvláště dŧleţité je zdŧraznění slovíčka proces, které nám 

vysvětluje, ţe evaluace je vývoj, postup, děj.  

Nejedná se tedy o jednorázovou akci, kdy sbíráme data, vyhodnocujeme 

a stanovujeme opatření na odstranění nedostatkŧ a zvyšování kvality. Jde 

o dlouhodobou (ve své podstatě nikdy nekončící práci) a systematickou činnost, 

která se stává součástí našeho ţivota, součástí naší činnosti. Výraz „nikdy nekončící 

práce“ nás mŧţe vést k pesimismu a k přesvědčení, ţe tato práce nemá smysl, 

neboť nikdy nebude dokončená a hotová. To by bylo samozřejmě zavádějící tvrzení. 

Evaluační činnost bude sice neustále trvat, ale má jednotlivé fáze, které mŧţeme 

vţdy úspěšně ukončit. Z těchto fází budeme mít vţdy k dispozici hmatatelné výsledky 

(v případě kvalitně odvedené evaluace a autoevaluace), které nám budou ukazovat 

další cestu a evokovat nás k další, lépe zvládnuté práci.  

V praxi si to přestavíme tak, ţe budeme postupovat podle plánu autoevaluační 

činnosti a např. řešit kvalitu řízení školy a personální práce (5. bod z článku 

3. zákona 561/2004 Sb.).  

Tuto činnost si rozdělíme na několik fází. V první fázi bychom měli nejprve získat 

data jako podklad o současném stavu věci, kterou budeme následně vyhodnocovat 

(metody sběru dat – viz Praktická část). Ve druhé fázi se zaměříme na analýzu 

získaných informací. Zároveň mŧţeme vyhodnotit první fázi, mŧţeme si zapsat 

odpovědi na otázky týkající se této úvodní fáze – jaké přednosti měla zvolená 

metoda zisku dat, jaké měla nedostatky, proč bychom tuto metodu zvolili nebo 

nezvolili příště při sběru dat této oblasti, atd. Tímto přirozeně zároveň zahajujeme 

metaevaluaci. Jinými slovy, evaluaci evaluace. Tedy něco, co stojí nad samotnou 

evaluací. Tímto jiţ získáváme hmatatelné výsledky něčeho, co jsme vykonali. 

A mŧţe nás hřát pocit z dobře odvedené práce z ukončení první fáze řešení onoho 

problému. Ale vraťme se k odbornému výkladu. 

Pokud chceme dělat přínosnou a kvalitní evaluaci v pracovním ţivotě, musíme 

se nejdříve naučit uskutečňovat evaluaci ve svém vlastním osobním ţivotě a hodnotit 

jej (toto je však evaluace, kterou nikde nemusíme zveřejňovat, je pro nás, je interní 

a soukromá). Dovolím si zde jednu malou odbočku.  
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S evaluací je to jako s kompetencemi. Jak chceme někoho (např. děti 

ve škole) učit utvářet kompetence, pokud tyto utvářené kompetence sami nemáme 

osvojeny a nejsou v nás? Mŧţeme předávat znalosti, kterým sami nerozumíme 

(avšak kvalita těchto předávaných znalostí bude mizivá), ale skutečně mŧţeme jen 

těţko utvářet kompetence u druhého, pokud je sami nemáme.  

Zde moţná stojí další kámen úrazu našeho současného školství a školské 

reformy. Toto zde zmiňuji proto, abychom pochopili, jak je to s evaluací. Úplně stejně. 

Pokud nemáme osvojenou svou osobní evaluaci a nejsme přesvědčeni o její 

smysluplnosti a funkčnosti, těţko se nám bude evaluovat na pracovišti či jinde. 

Školství má tu „nevýhodu“, ţe pokud ho chceme dělat dobře, musíme začít pracovat 

od základu – od sebe sama. Toto je jedna z podmínek úspěšného procesu evaluace 

a autoevaluace. 

  Jde také o děj, který mŧţeme sledovat v lidské psychice. Kaţdý člověk má 

sklon něco hodnotit (věci, pracovní postupy, procesy, druhé lidi, sebe). Jde o děj, 

který probíhá vědomě i nevědomě a mŧţe evokovat člověka k činnostem 

a k rozhodnutím.  

 

2.2.2 Pedagogická evaluace 

 

Dalším termínem je pedagogická evaluace. „Jde o komplex metodologických 

přístupů, metod a technik zaměřených na zjišťování a hodnocení různých 

pedagogických jevů a procesů, jejich účinnosti, efektivity a dosahovaných výsledků. 

Původně jeden z oborů pedagogiky se v posledních desetiletích stává stále více 

důleţitým předmětem zájmu školského managementu a školské politiky“ (Bacík, 

Kalous, Svoboda et al., 1995, s. 138).  

Zde se jedná o evaluační proces, který je spojen s určitým prostředím (školou, 

pedagogickým centrem či s domovem, kde probíhá cílené vzdělávání a výchova). 

Významným prvkem pedagogické evaluace je osobnost pedagoga, který v této 

evaluaci hraje hlavní roli. Vazba na prostředí je v tomto termínu klíčovým prvkem. 

Hodnotíme zde procesy, jevy, které se odehrávají v daném prostředí.  

Je však otázkou, zda pedagogická autoevaluace trvá pouze do té doby, dokud 

se děje za dveřmi školy či za bránou školní zahrady. Domnívám se, ţe tomu tak není. 

Pedagogická evaluace mŧţe probíhat i mimo tyto prostory. Jak uţ je mezi našimi 
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pedagogy známo, rádi si nosí práci domŧ (moţná neradi, ale jinak si to zorganizovat 

či zařídit zatím neumějí). Jsou tak zapálení, ţe se po večerech nevěnují rodině 

či svým koníčkŧm, ale svým ţákŧm a škole. Opravují písemky, dělají si přípravy 

na hodiny dalšího dne na základě vyhodnocení předchozích hodin, přemýšlejí nad 

úrovní a nedostatky své práce ve škole a přemýšlejí, jak pedagogicky napraví 

problémové či nejslabší ţáky. Mŧţeme tuto činnost, která probíhá doma, nazvat 

pedagogickou evaluací? Myslím, ţe ano. Dále jezdíme se svými ţáky a kolegy 

na exkurze, proţitkové a adaptační pobyty, výlety, výstavy a další akce. Zde 

prŧběţně mŧţeme vyhodnocovat současné dění (např. zda promlouvání do duše 

našim ţákŧm po příjezdu na místo výstavy bylo úspěšné - zda Jirka s Petrem 

při zpáteční cestě veřejnou autobusovou linkou omezí, na rozdíl od cesty tam, rozvoj 

svých slovníkŧ cizích vulgarismŧ, apod.). Zde také hodnotíme pedagogickou práci. 

Proto bychom mohli hovořit o pedagogické evaluaci. 

 

2.2.3 Self-evaluation 

 

Klíčový pojem, který ve své minulosti navazuje na „valere“, je „Self-

evaluation“, nebo-li autoevaluace. Pojem je odvozen z evaluace (evaluation). 

Významově se jedná o evaluační procesy, které se odehrávají v rámci školního 

prostředí ve své plné šíři.  

Má jít o procesy, které jsou škole vlastní, o procesy, které si sama organizuje, 

řídí a upravuje podle své potřeby a které mimo jiné vedou ke zvyšování kvality. 

Jedná se o procesy, na nichţ se podílejí všichni aktéři školního ţivota (učitelé, ţáci, 

rodiče, vedoucí zařízení, správní zaměstnanci, obecní, městské a státní orgány, 

přátelé školy), jejichţ úkolem je plánování, řízení, chod a rozvoj školy (upraveno 

podle Vašťátková, 2006, s. 12). Zde mŧţeme sledovat rozdílnost s termínem 

pedagogická evaluace.  

V rámci těchto činností jsou implementovány procesy pravidelné zpětné vazby 

a hodnocení v jejich plné šíři a práce s jejími výsledky (další postup v dané věci). 

Toto mŧţeme znázornit jednoduchým schématem: očekávání (cíle) - plánování – 

realizace – výstupy – realizace opatření - pravidelná zpětná vazba – práce s výsledky 

zpětné vazby ----- z toho vyplývá autoevaluace. 
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Je zajímavé, ţe výše zmíněný Pedagogický slovník slova autoevaluace 

a vlastní hodnocení školy nezná. 

Zákon 561/2004Sb. však pojem autoevaluace také nezná. Řekl bych, ţe tento 

cizí termín je poměrně vhodně volně přeloţen do češtiny jako vlastní hodnocení školy 

(snad krom pouţití termínu „hodnocení“). Tímto je dále posunut význam slova 

autoevaluace. Vedle význačného faktu, ţe se na autoevaluačních procesech podílejí 

všichni aktéři školního ţivota, je zdŧrazněno, ţe tento proces probíhá na základě 

vlastního plánování a vlastní realizace. To znamená, ţe škola si vede a řídí proces 

sama jako taková. Škola také hodnotí sama sebe, svou vlastní činnost. 

 

2.2.4 Interní a externí evaluace 

 

Výše uvedené věty evokují k řešení problému s interní a externí autoevaluací. 

Pokud hovoříme o vlastním hodnocení školy v pravém slova smyslu, měli bychom 

připustit, ţe hlavním a širokým základem je interní práce na autoevaluaci. Tedy 

hodnocení školy, které vychází z jádra, ze školy jako takové a „při níţ škola evaluuje 

sebe sama“. (Vašťátková, 2006, s. 10).  

Pod pojmem externí evaluace mŧţeme chápat tradiční pojetí vnějšího 

hodnocení škol, které je zaloţeno na sumačním hodnocení, které vycházelo 

především ze strany České školní inspekce (dále jen ČŠI). Většinou probíhá tak, ţe 

na školu přichází člověk zvenčí – evaluátor (nebo skupina evaluátorŧ), který 

posuzuje jednotlivé oblasti podle určitých kritérií. 

 Problém nastává na hranici mezi interním a externím autoevaluačním 

procesem. Vašťátková uvádí, ţe toto rozlišení je zaloţeno na základě toho, kdo 

evaluaci provádí.  

 Jak je jiţ výše uvedeno, pilířem autoevaluace je, ţe na těchto procesech se 

podílejí všichni aktéři ţivota, tedy i ti, kdo jsou se školou méně spojeni – státní 

orgány, přátelé školy a další. Je práce s těmito orgány a lidmi ještě interní záleţitostí 

školy? Spíše bychom řekli, ţe tito lidé stojí mimo školu samotnou, neţijí přímo v ní 

školním ţivotem, takţe bychom mohli říci, ţe se jedná o externí skupiny lidí, kteří 

spadají pod externí autoevaluaci. Rozdíl spočívá v tom, ţe s těmito lidmi pracuje 

v rámci autoevaluačního procesu sama škola, tedy lidé z této školy.  
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Kdybychom zadali erudované společnosti, která se zabývá a pomáhá škole 

s autoevaluací, aby například provedla sběr dat od těchto respondentŧ, jiţ bychom 

mohli hovořit o externí autoevaluaci. Tedy jako o autoevaluaci, kterou vykonává 

někdo z vnějšku školy, nazvěme ho „externista“. Tady však vzniká kolize s českým 

termínem vlastní hodnocení školy. Bylo by takovéto hodnocení opravdu vlastní? 

 Z výše uvedeného vyplývá, ţe by měla být autoevaluace škole vlastní. Tvŧrci 

této oblasti ve školském zákoně vystihli zvoleným názvem podstatu celé věci. Je zde 

řečeno, ţe autoevaluace je pro školu, vychází ze školy, coţ znamená, ţe základním 

prvkem jsou vlastní potřeby školy. Jak víme z psychologie, uspokojování lidských 

potřeb hraje klíčovou roli a z tohoto vycházejí a na nich stojí další prvky chování, 

jednání a vlastně celý ţivot člověka. Jak jiţ bylo uvedeno, americký psycholog 

Abraham H. Maslow stanovil hierarchii potřeb člověka. Poznal, ţe uspokojení potřeb 

vede k vyšším výkonŧm. Kdyţ se vrátíme ke škole, znamená to, ţe je zde skrze 

autoevaluaci přímá výzva ke škole: „Hledej své potřeby a uspokojuj je!“. V tomto 

vidíme další přirozenost. Nejedná se tedy o „bič“ na školy, ale o přirozený proces 

vedoucí nenásilnou formou k vyšším výkonŧm. Jako by se chtělo říci, ţe pokud škola 

tento proces nedělá, chová se uměle. 

 

2.3 Přirozený základ evaluace – zpětná vazba a sebereflexe 

 

Východiskem pro evaluaci je sebereflexe a zpětná vazba. Pojmem 

sebereflexe se v odborné literatuře chápe „obecné zamýšlení se jedince nad sebou 

samým, nad svou osobností, ohlédnutí se zpět za svými činy, myšlenkami, postoji, 

city, rekapitulování určitého úseku vlastního ţivota či vlastního chování 

a rozhodování v situacích, které jsou pro daného člověka významné. Cílem je 

zhodnotit sebe sama, rozhodnout, co a jak změnit, zvolit strategii pro budoucnost.“ 

(Prŧcha, Walterová, Mareš, 2003, s. 209). Sebereflexe jako taková je hlavním 

tahounem procesu pozitivního vývoje.  

Zpětnou vazbu mŧţeme definovat jako „informaci upozorňující na to, zda 

chování nějakého systému je, nebo není na ţádoucí cestě“. (Reitmeyerová, 

Broumová, 2007, s. 9). Zpětná vazba nám podává „informace o správnosti postupu 

nebo o výsledcích naší činnosti, o našem snaţení a chování, významně se podílí 

na tom, zda budeme v činnosti nebo chování pokračovat.“ (Kopřiva, Nováčková, 
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Nevolová, Kopřivová, 2005, s. 183-184). Postavení sebereflexe a zpětné vazby je 

v procesu evaluace a autoevaluace klíčové.                                                                                         

 Evaluace jako taková směřuje k člověku. Jedná se opět o přirozený 

a geneticky zakotvený proces. Její podstatou u člověka je proces vedoucí 

ke zlepšování dění, ţivota, produktŧ a výkonŧ. Tento proces však musí mít 

přiměřené tempo. Člověk (na rozdíl od zvířat) by měl toto umět ovládat rozumem, 

citem, intuicí a ovlivňovat morálními hodnotami. Pokud se onen vývoj stane jen 

honbou za velkolepým zlepšováním, je zde také něco špatné a nepřirozené. Ale 

vraťme se zpět.  

Jedná se o cestu k rozvoji, zlepšení, posunutí, cesta jdoucí kupředu. Kaţdý 

z nás pociťuje touhu ke zlepšování či alespoň touţí po vyřešení nějakých problémŧ. 

Co je to touha po vyřešení problémŧ? No přece touha po zlepšení, po posunu. 

Touha po uspokojení lidských potřeb. Člověk se intuitivně chová tak, aby jeho vývoj 

někam směřoval. Jen nezralé či hodně zraněné osobnosti po tomto intuitivně netouţí 

a tyto zákony u nich musíme hledat velice sloţitě. Zde chci tedy poukázat 

na nebezpečí absolutizování těchto principŧ, coţ by nás opět zavedlo na scestí.  

Nyní si poloţme podstatnou otázku. Kde ve svém dŧsledku musí začít proces 

evaluace, aby byl úspěšný a smysluplný, mající schopnost navazovat 

na autoevaluační činnost? Ve škole? U ředitele? U ţákŧ? V rodině? Odpověď je 

jednoznačná. Pokud má tento proces plně fungovat ve školním prostředí či kdekoli 

jinde, musí nejdříve fungovat u člověka samotného. To znamená u jedince, který 

se následně stává součástí nějakého kolektivu či skupiny, kde je snaha o řízený 

evaluační a autoevaluační proces. Ve zkratce, jinými slovy „u mě“. 

A jak evaluace začíná u člověka? Začíná formou sebereflexe. Ta zahrnuje 

několik základních fází. „Opětovné vybavení, popis a rozbor klíčových prvků, 

hodnocení či přehodnocení, způsoby vysvětlení, přijetí rozhodnutí, stanovení další 

strategie.“ (Prŧcha, Walterová, Mareš, 2003, s. 209).  Abychom správně pochopili 

sebereflexi, podívejme se na její pravděpodobný pŧvod a význam. Nebudeme nyní 

otevírat významové slovníky o pŧvodu slov, neboť zde bychom pravděpodobně 

skutečný význam nenašli. Ponoříme se krátce trochu hlouběji do historie, kde však 

vědecké poznání (s výjimkou teologického) musíme odloţit stranou.  

Budeme se zabývat náboţenskými směry, které evokují člověka 

ke zdokonalování se rŧznými zpŧsoby. V mnoha případech však mŧţeme objevit 
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něco, co bychom v současné době označili za sebereflexi. To znamená něco, co 

evokuje člověka k bádání sebe samého, svého vlastního nitra. Snad nejzřetelnější 

znak tohoto tvrzení nalézáme v křesťanství. Samotná Bible nás na několika místech 

nabádá, abychom zkoumali sebe sama dříve a více, neţ ostatní. Například: „Jak to, 

ţe vidíš třísku v oku svého bratra, ale trám ve vlastní oku nepozoruješ?“ (Matouš 

7,3). To znamená, ţe nás vede k jakési sebereflexi. Máme zkoumat nejen své vlastní 

jednání a chování, naše slova, ale i myšlenky. A tímto poznávat své nedokonalosti 

a slabosti, v některých případech tedy hříchy. Na druhou stranu si ale také máme 

uvědomovat to, co se nám povedlo, co jsme udělali dobře, uvědomit si své přednosti 

a schopnosti. Zde máme jasný znak sebereflexe. Není však jediný.  

Křesťané mají také pravidelně přistupovat ke zpovědi. Neţ k ní však přistoupí, 

předchází jí fáze, kterou nazývají zpytováním svědomí. To znamená, ţe se ve své 

podstatě jedná o sebereflexi svého chování, jednání a myšlení. V rámci další fáze, 

kterou nazývají úkon kajícnosti, to znamená, ţe si mají stanovit, co udělají pro to, aby 

odstranili jednu či více ze svých slabostí. Tímto jsou vlastně vedeni k jakémusi 

neustálému sebezdokonalování, ke zlepšování. Jinými slovy tedy k evaluaci svého 

jednání a chování. Je to prvek, který mě k tomuto tématu velice zaujal.  

Někteří duchovní nabádají, aby si člověk kaţdý večer uvědomil, co za daný 

den proţil, zaţil a udělal a co by chtěl udělat následující den a co by naopak uţ nikdy 

udělat nechtěl. Tímto tedy nabádají opět k sebereflexi – uvědomit si, co jsem udělal 

dobře, a toto ještě více rozvíjet, a uvědomit si, co jsem neudělal dobře a pro příště se 

takové chybě vyhnout, odstranit ji. 

Pro nás to mŧţe být inspirace. Jiţ jsme si vysvětlili, ţe evaluace začíná 

u sebereflexe. Sebereflexe má obsahovat vlastní hodnocení svých činŧ, své práce, 

svého chování a jednání. Máme tedy vyhodnocovat, jak jsme úspěšní či neúspěšní 

a proč. Je potřeba nezapomenout, ţe po vyhodnocení bychom měli udělat opatření, 

které povede ke zlepšení. Jedná se tedy o sebereflexi, která vede k evaluaci.  

K tomuto procesu významně přispívá výše zmiňovaná zpětná vazba, tedy 

informace o našem chování a jednání, která přichází z vnějšku, od našeho okolí. Je 

pro nás velmi dŧleţité, aby nám okolí poskytlo kvalitní zpětnou vazbu. Měla by to být 

vzájemná výměna mezi lidmi, kterou se však musíme učit. Zpětná vazba má slouţit 

především jako podpora pro druhého, v případě nutnosti v ní pouţijeme konstruktivní 

kritiky.  
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S autoevaluací je to stejné jako se stavbou domu. Podstatné je mít široký 

a pevný základ v podobě schopnosti sebereflexe, potom postavíme nosné zdi, coţ je 

evaluace a celý komplex zastřešíme, tedy autoevaluujeme. Přeskakování 

jednotlivých fází vede k tomu, ţe nám autoevaluovat nejde, nemáme prostě na čem 

stavět nebo jsou stavební materiály příliš křehké. Zde shledávám jeden z hlavních 

dŧvodŧ neúspěšnosti autoevaluační činnosti na českých školách (krom dalších, jako 

je metodická podpora, časová náročnost, atd.).  

Pokud výše uvedené přirovnání srovnáme s realitou školy, mŧţe se nám to 

zdát jako sci-fi. Nezoufejme, lidský potencionál je obrovský a jak bylo řečeno, kaţdý 

člověk alespoň podvědomě a intuitivně touţí po tom, aby se měl lépe, aby byly 

naplňovány jeho potřeby, aby se i ve školním prostředí cítil spokojeněji a kdyţ uvidí 

smysl tohoto cíle, tak k němu bude z vlastní touhy směřovat.  

 

2.4 Vlastní hodnocení školy a objektivita 

 

 Poměrně často se setkávám se školami, kde probíhá na povrch perfektní 

prezentace (tedy jakýsi obraz vlastního hodnocení školy), ale skutečnost toho, co se 

ve škole děje, je jiná. Zde mŧţeme vidět zajímavý typ chování školy, který je 

z vnitřních potřeb nepřirozený, z vnějších potřeb je však účelný (dobrá prezentace 

dělá dobré jméno a dobrou pověst, přesvědčuje o vysoké kvalitě školy, která bojuje 

o ţáky). I kdyţ se podle odborníkŧ na školský management „toto chování 

z dlouhodobého hlediska nevyplácí“ (Holub, 2. 2. 2010, CŠM Praha), mŧţeme 

se s tímto typem chování setkat velice často.  

Jaká ale potom mŧţe být kvalita práce této školy? Jaká tam mŧţe být 

atmosféra, jak se tam lidé cítí? Jakou mají lidé motivaci k činnosti? To jsou otázky, 

na které mŧţeme odpovědět paralelou: Jak se skutečně uvnitř cítí člověk, který 

se přetvařuje? Co ho k tomu vede? Chová se přirozeně? Jaké jsou výsledky jeho 

činnosti? Jakou má motivaci?  

Proto vţdy, kdyţ uslyšíme od někoho, ţe autoevaluace je další „bič“ a zátěţ 

pro školy, další úřednický „šiml“ a další papírování, mŧţeme usoudit, do jaké míry 

tento člověk chápe problematiku autoevaluace a také jak asi nakládá s hodnocením 

a sebehodnocením. Ani toto tvrzení však neplatí absolutně. Ve své praxi jsem 

se setkal s ředitelem školy, který oficiálně vystupoval proti povinnosti zpracovávat 
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závěrečnou zprávu vlastního hodnocení školy a proti realizaci autoevaluace. 

Z rozhovoru však vyplynulo, ţe je srozuměn s celou problematikou velice dobře.  

Ze školní praxe však bylo zřejmé, ţe hodnotící a sebehodnotící procesy ve škole 

fungují výborně. Autoevaluační proces ve škole fungoval, ne však vědomě, ale spíše 

intuitivně. Intuitivní vedení školy a také realizace evaluačních procesŧ není mnohdy 

na škodu, je však málo manaţerŧ, kteří takto bez větších chyb dovedou efektivně 

vést organizaci ke stanoveným cílŧm. Ze strany ředitele zde byla zřejmá nechuť 

ke všem podobným nařízením. 

Předloţené řádky by měly čtenáře motivovat k zamyšlení, ţe asi jediným 

vhodným systémem autoevaluačních procesŧ je systém, který vychází z potřeb 

organizace a z aktérŧ v ní. Tyto potřeby jsou buď dlouho cítěné a „visící ve vzduchu“, 

nebo jsou okamţité a nárazové vyplývající z určitých okolností, situací a činŧ. 

 

2.5 Legislativní rámec 

 

  Nyní se budeme zabývat tím, co nám v této věci ukládá zákon. Je 

pochopitelné, ţe zde nemáme prostor pro vlastní kreativitu, musíme se drţet faktŧ, 

které v těchto obecně respektovaných pravidlech společnosti existují. Kreativitu 

uplatníme dále při naplňování tohoto legislativního rámce.  

 Abychom si ukázali, ţe současný legislativní rámec České republiky v oblasti 

vlastního hodnocení školy není zase úplně tak „mimo“, jak se na první pohled mŧţe 

zdát, krátce budeme pátrat po pramenech a souvislostech této legislativy.  

 Hledat začneme v minulosti nedávné, a to v roce 2000. (Mohli bychom 

se ponořit ještě hlouběji, např. před listopad 1989 či mnohem dříve, ale pro tuto práci 

by takovýto exkurz postrádal smysl a není to jejím účelem). V březnu roku 2000 byla 

Radou Evropy přijata strategie, která se zabývá obdobím let 2000 – 2010. Tento 

dokument se nazývá Lisabonská strategie. V uvedeném programu nalezneme 

podrobný pracovní dokument vymezující cíle systému vzdělávání o odborných 

přípravách v Evropě. Díky plnění těchto strategií by se Evropská unie měla stát 

„nejkonkurenceschopnější a nejdynamičtější ekonomikou na světě, která čerpá 

ze znalostí a dovedností a je schopna nepřetrţitého hospodářského růstu 

při současném dosaţení většího mnoţství lepších pracovních příleţitostí a větší 
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sociální soudrţnosti“. Česká republika je členem Evropské unie od 01. 05. 2004. Je 

tedy součástí Lisabonské strategie. 

 Výše uvedený cíl je bezesporu na místě, problém je, jakým zpŧsobem 

ho dosáhnout. Není pochyb o tom, ţe tento cíl je velice ambiciózní a vysoko 

postavený. Jeden z hlavních pilířŧ vytýčeného cíle je vzdělávání, tedy jeho rozvoj, 

efektivita a účelnost. Proto bylo stanoveno 13 dílčích cílŧ, z nichţ se jeden 

strategický cíl zabývá klíčovými kompetencemi. Vytyčuje si rozvoj klíčových 

kompetencí ve společnosti zaloţený na znalostech, dále zpřístupnění klíčových 

kompetencí kaţdému, tedy i méně nadaným ţákŧm, ale i dospělým a integrací 

klíčových kompetencí do kurikulí. 

 Nejen poslední zmíněný bod – implementace klíčových kompetencí do kurikulí 

- znamenal v proevropském myšlení úpravu vzdělávacího systému České republiky. 

Proto Česká republika uchopila záměry Lisabonského procesu a rozpracovala je 

v oblasti vzdělávání v tzv. Bílé knize. Tento dokument vytvořený v roce 2001 

formuluje vládní strategii v oblasti vzdělávání. Mimo jiné pracuje s klíčovými 

kompetencemi. Nevytváří však právní rámec pro realizaci těchto strategií. Toho se 

ujímá aţ Školský zákon, tedy Zákon č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, 

středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání (dále jen Školský zákon). Z tohoto 

zákona vychází systém rámcových vzdělávacích programŧ a následná povinnost 

škol zpracovávat svŧj vlastní školní vzdělávací program. Rámcový vzdělávací 

program pro základní vzdělávání uvádí: „Autoevaluace školy slouţí 

k systematickému posuzování činnosti školy plánované ve školním vzdělávacím 

programu; výsledky autoevaluace slouţí jako zpětná vazba ke korekci vlastní činnosti 

a jako východisko pro další práci školy; autoevaluaci provádějí účastníci 

vzdělávacího procesu – vedení školy, učitelé, ţáci; kapitola Autoevaluace školy je 

součástí školního vzdělávacího programu, ve které školy vymezují cíle, nástroje a 

kritéria autoevaluace a časové rozvrţení evaluačních činností.“ (kol.  autorŧ, 2007, 

s. 122) 

 Školský zákon pracuje s myšlenkou hodnocení kvality učiněného, tedy ukládá 

školám provádět vlastní hodnocení. Vyhláška, která navazuje na tento zákon, dále 

hlouběji (otázkou je, zda dostatečně) rozpracovává systém vlastního hodnocení škol. 

Zde mŧţeme sledovat kontinuitu vývoje současného legislativního rámce 

vlastního hodnocení školy. Má hlubší kořeny a opodstatňuje tak svŧj význam. 

Autoevaluace jako taková má samozřejmě i další kořeny, a to především rozvoj 
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učitelské profese navazující na rozvoj vzdělávací politiky v České republice a také 

současné trendy řízení škol, které směřují k čistě manaţerskému vedení školy jako 

instituce. Je tedy vytvářen tlak na to, dokázat hodnotit vzdělávací činnost na státní, 

regionální i místní úrovni. Toto nás mŧţe svádět k pocitu, ţe tady není obecné 

přesvědčení o správnosti směru, kterým se české školství, konkrétně vzdělávání, 

vydalo. Pokud na zmíněné téma zapátráme v praktické rovině mezi pedagogickými 

pracovníky, zjistíme veliké pochybnosti o české kurikulární reformě v oblasti školství. 

Nenechme se však tímto zmást. Evaluace a autoevaluace neznamená dokazování 

toho, ţe současný směr je špatný, ale znamená hledání efektivnějších 

a adaptabilnějších cest ke kvalitě. 

 

Školský zákon v  § 12 ukládá školám provádět vlastní hodnocení. 

 

Hodnocení škol, školských zařízení a vzdělávací soustavy 

§ 12, 561/2004 Sb. školského zákona: 

(1) Hodnocení školy se uskutečňuje jako vlastní hodnocení školy a hodnocení 

Českou školní inspekcí. 

(2) Vlastní hodnocení školy je východiskem pro zpracování výroční zprávy o činnosti 

školy a jedním z podkladů pro hodnocení Českou školní inspekcí. Ministerstvo 

stanoví prováděcím právním předpisem rámcovou strukturu, pravidla a termíny 

vlastního hodnocení školy. 

(3) Hodnocení vzdělávání ve školských zařízeních provádí Česká školní inspekce. 

(4) Hodnocení vzdělávací soustavy v kraji provádí krajský úřad ve zprávě o stavu 

a rozvoji vzdělávací soustavy v kraji. Hodnocení vzdělávací soustavy České 

republiky provádí ministerstvo ve zprávě o stavu a rozvoji vzdělávací soustavy 

České republiky a Česká  školní inspekce ve své výroční zprávě. 

(5) Hodnocení školy a školského zařízení můţe provádět také jejich zřizovatel podle        

     kritérií, která předem zveřejní. 

 

Dále potom vyhláška 15/2005 Sb. náleţitosti dlouhodobých záměrŧ, výročních zpráv  

a hodnocení školy, a to 

§ 8 Rámcová struktura vlastního hodnocení školy a kritéria vlastního hodnocení školy 

(1) Vlastní hodnocení školy je vţdy zaměřeno na: 
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      a) cíle, které si škola stanovila zejména v koncepčním záměru rozvoje školy  

a ve školním  vzdělávacím programu, a jejich reálnost a stupeň důleţitosti, 

      b) posouzení, jakým způsobem škola plní cíle podle písmene a) s přihlédnutím  

k dalším cílům uvedeným zejména v rámcovém vzdělávacím programu  

a odpovídajících právních předpisech, 

      c) oblasti, ve kterých škola dosahuje dobrých výsledků, a oblasti, ve kterých je 

třeba úroveň vzdělávání zlepšit, včetně návrhů příslušných opatření, 

      d) účinnost opatření podle písmene c) obsaţených v předchozím vlastním     

         hodnocení. 

  

Z § 8 mŧţeme vyčíst základní a obecný postup autoevaluační činnosti, který 

jsem jiţ nastínil dříve. Musíme mít nejprve cíle, ke kterým směřujeme, to znamená 

stav, kterého chceme dosáhnout. Dále si vyhodnotit současný stav věci 

v jednotlivých oblastech a vzít v úvahu stav vývoje dané věci v minulosti aţ 

do současné chvíle. Jinými slovy, vyhodnotit si oblasti, kde škola dosahuje dobrých 

výsledkŧ, tedy kde je její práce kvalitní (případně zjistit míru kvality – není „být 

kvalitní“ jako „být kvalitní“ – toto zajistíme pomocí kritérií, viz další části této práce) 

a také zjistit protipól, kde je škola na tom mizerně, tedy které oblasti poţadují výrazné 

zvýšení úrovně jejich kvality. Kdyţ tato fakta budeme mít vyhodnocena, je potřeba 

navrhnout a provést opatření, které povede k vytýčeným cílŧm, slovy vyhlášky, 

realizovat návrh příslušných opatření. Ale vyhláška jde dál (velice správně), poţaduje 

po škole vyhodnotit i účinnost těchto opatření.  

Na tomto místě jiţ nebudu komentovat další znění vyhlášky. I přes veškerou 

nechuť k četbě tohoto typu literatury (zákonŧ a vyhlášek), si musíme říct, ţe je to 

prostě naše práce a tedy si je pomalu prostudujeme a podstatné věci sváţeme s naší 

školou a uloţíme si je do paměti. 

 

§ 8 pokračuje odstavcem 2: 

 

(2) Hlavní oblasti vlastního hodnocení školy jsou vţdy: 

a) podmínky ke vzdělávání, 

b) průběh vzdělávání, 

c) podpora školy ţáků a studentů, spolupráce s rodiči, vliv vzájemných vztahů 

školy, ţáků, rodičů a dalších osob na vzdělávání, 
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d) výsledky vzdělávání ţáků a studentů, 

´ e) řízení školy, kvalita personální práce, kvalita dalšího vzdělávání 

pedagogických pracovníků, 

f) úroveň výsledků práce školy, zejména vzhledem k podmínkám vzdělávání  

a ekonomickým zdrojům. 

 § 9 

Pravidla a termíny vlastního hodnocení školy 

(1) Vlastní hodnocení školy se zpracovává za období jednoho nebo dvou školních      

roků. 

(2) Návrh struktury vlastního hodnocení školy projedná ředitel školy 

s pedagogickou radou nejpozději do konce září školního roku, v němţ se má 

vlastní hodnocení školy uskutečnit. 

(3) Vlastní hodnocení školy se projedná v pedagogické radě do 31. října  

následujícího  školního roku. 

 

Zde bych ještě rád citoval text, který pochází z Metodické příručky k vlastnímu 

hodnocení pro mateřské školy, která je z dílny Výzkumného ústavu pedagogického 

v Praze (dále jen VÚP). V kapitole 2. Legislativní rámec vlastního hodnocení 

v úvodních řádcích čteme: „Obecně se předpokládá, ţe vlastní hodnocení posílí 

zájem pedagogů o rozvoj školy,  její fungování i kvalitu vzdělávání a ţe podpoří 

iniciativu, tvořivost i odpovědnost škol.“ (kol. autorŧ, 2008, s. 4) 

 Mŧţeme i z tohoto výroku vysledovat jakoby vyšší cíl, ke kterému 

autoevaluace (tak jako evaluace) směřuje. V tomto případě je cíl orientován 

na iniciativu a odpovědnost aktérŧ školního ţivota. 

Koncepci legislativního rámce povaţuji v rámci českých podmínek a zvykŧ 

za slušnou. Zvláště potěšující je fakt, ţe zákon postihuje smysl autoevaluačních 

procesŧ a udává povinnost zaměřit se na účinnost opatření, která škola provedla, 

na základě analýzy stavu slabých stránek. To lze vnímat, jako výrazný posun. 

Problémovým bodem je otázka, jak dlouho tento legislativní rámec bude 

platný. Se značnou nervozitou mŧţeme sledovat periodu střídání se ministrŧ a tím 

zpŧsobenou nekoncepčnost vývoje českého školství. S tímto jsou spojeny časté 

změny a novelizace zákonŧ, vyhlášek a nařízeních. V současné době (stav k březnu 

2011) se diskutuje o připravené novele zákona 561/2004, která má být v některých 

podstatných bodech převratná a hrozí tak, ţe vývoj českého školství se negativně 
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posune. Více o zamýšlených změnách tohoto rázu pojednám v kapitole o aktuálním 

dění na pŧdě českého školství. 

 

2.6 Význam vlastního hodnocení školy ve vzdělávací politice 

 

 Na závěr této části bych objasnil, proč vlastní hodnocení organizací obecně 

nabývá na významu a dŧleţitosti. Politické souvislosti jsem jiţ popsal v kapitole 

„Legislativní rámec“. Nyní se budu zabývat souvislostmi navazující na politické 

rozhodování.  

Dá se říci, ţe vlastní hodnocení školy je logická daň za decentralizaci systému 

školství. Decentralizace systému „je vývoj, který je spíše neţ školsko-politickým 

směřováním, podmíněn finančně a obecně společensko-politicky. Decentralizace 

můţe přispět k tomu, aby lidé, kteří dosud měli na vzdělávací systém nepatrný vliv, 

získali spoluzodpovědnost za to, co je chápáno jako kvalita školy“ (MacBeath, 2006, 

s. 99). Ten upouští od jednotných měřítek pro všechny školy obecně a zaměřuje 

se na rozvoj individuálního přístupu a přenesení zodpovědnosti. Souvisí to s dobou, 

která poskytuje svobodu demokratického systému a tudíţ i svobodu rozhodování. 

Tlak je velice správně na to, aby tato svoboda byla úzce spojena s odpovědností. 

Odpovědnost je přenášena na konkrétní organizace a osoby, tudíţ není kolektivní.  

To přináší i určité problémy, které zde nebyly před listopadem 1989.  

U nás, ale i v zahraničních vzdělávacích systémech, je postupným trendem 

decentralizace vzdělávacích organizací. Předávání větších pravomocí a více 

samostatnosti a nezávislosti školám umoţňuje vycházet ze specifických podmínek 

dané regionální oblasti a být individuálnější jednotkou. To přináší výraznou moţnost 

zefektivnit svou práci na jednotlivých školách, ale také nebezpečí opačné – „líné“ 

školy se snadněji v systému schovají.  Jedná se o věc, po které se v našem prostředí 

hodně volalo, a která má své přednosti i rizika. 

Pravomoci, které zajišťují decentralizační vývoj, se pak v České republice výrazně 

přenášejí na hlavy organizací, tedy ředitele. Podle člena ČŠI Drábka nikde v EU 

nemá škola (respektive ředitel školy) tolik rozhodovacích pravomocí a také 

zodpovědnosti jako v České republice. „Přenesení těchto pravomocí přímo 

na organizaci vyţaduje dobrý systém kontroly. Kontrola však vychází z vnitřní práce 

organizace, z jejího sebehodnocení dosahovaných výsledků a kvality“ (Drábek, 



27 

 

1.2.2010, CŠM Praha). Proto autoevaluace, která mimo kontroly také evokuje 

k rozvoji školy jako „učící se organizaci“ a takto podporuje její rozvoj, vychází 

z vlastních potřeb školy.  

Celý proces autoevaluace by nás měl vést k systému školy jako „učící 

se organizace“. V moderním podnikovém managementu se v současnosti razí tato 

cesta učící se organizace. Pojem učící se organizace mŧţeme vyloţit jako 

organizaci, kde lidé postupně zvyšují své schopnosti, aby dosáhli poţadovaných 

výsledkŧ. Typické jsou pro takovouto organizaci expanzivní zpŧsoby myšlení 

a kolektivní spolupráce, coţ postupně přechází i do školského managementu. Učící 

se organizace musí být řízena zpŧsobem, který umoţňuje zaměstnancŧm dostatek 

prostoru a kreativity. To vyţaduje od vedoucích pracovníkŧ dŧvěru. Součástí 

kaţdého řízení je i přes veškerou dŧvěru kontrola.  Jedním z nosných bodŧ kontroly 

učící se organizace je sebehodnocení a vlastní hodnocení dosaţených výsledkŧ 

a kvality.  

 

Společnost a státní orgány však při této organizaci hledají zpŧsoby, jimiţ 

by škola byla kontrolována, respektive měřena a zvyšována její kvalita. Jednou z cest 

takto postavené nepřímé kontroly je právě autoevaluace. 
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3. Výzkumná část 

 

Motto: „Vědění jest nekonečné. A proto ten, kdo zná velmi mnoho, nekonečně málo 

vyniká nad toho, kdo zná velmi málo“. 

 

3.1 Autoevaluace z pohledu praktiků  

 

 V této kapitole nastíním, jak je vnímána autoevaluace z pohledu praktikŧ. 

Z výzkumŧ a prŧzkumŧ mŧţeme vysledovat, jak se liší pŧvodní záměr, se kterým 

byla autoevaluace zakotvena v zákoně 561/2004 Sb., od kaţdodenní praxe 

na školách. Jedná se o obraz reality. 

Jelikoţ bylo na toto téma v České republice provedeno několik rozsáhlých 

výzkumŧ, vyuţiji těchto výsledkŧ a zdrojŧ. Vlastním šetřením bych nebyl schopen 

obsáhnout takovýto široký vzorek respondentŧ, který je alespoň částečně 

vypovídající. Dělat závěry z malého rozsahu vzorku je značně zavádějící a míjí 

se smyslem. Cílem práce není hovořit o malém mnoţství škol, řádově v jednotkách. 

Jedním z dalších dŧvodŧ, proč jsem nevolil vlastní šetření je fakt, ţe ředitelé a učitelé 

škol jsou zahlceni prŧzkumnými dotazníky nejen z dílen rŧzných institucí a projektŧ, 

ale také z řad studentŧ, kteří se snaţí pro své bakalářské a diplomové (případně 

dizertační) práce získat potřebná data. Nejen z mé zkušenosti sleduji zahlcenost škol 

těmito dotazníky a čím dál větší neochotu pedagogŧ a ředitelŧ škol takovéto 

dotazníky (či rozhovory) absolvovat. Zkušenosti také ukazují, ţe s nárŧstem počtu 

dotazníkŧ ve školách klesá jejich vypovídací hodnota. 

 Pro splnění vytyčeného cíle této kapitoly si vybírám rozsáhlé dotazníkové 

šetření z roku 2009, které bylo uskutečněno NUOV ve spolupráci s  NIDV v rámci 

projektu Cesta ke kvalitě. Všechna data zde uvedená a interpretovaná mají pŧvod 

v projektu Cesta ke kvalitě. Čerpám zde z publikace „Výsledky dotazníkového šetření 

v projektu Cesta ke kvalitě v roce 2009“, od autorŧ Černý, Procházková, kde byla 

výzkumná data zveřejněna (vydáno v lednu 2010).  Za pomocí e-mailu byly 

hromadně osloveny školy z celé České republiky, které mají v rejstříku škol 

uvedenou e-mailovou adresu. Dotazníkové šetření bylo uzavřeno v září 2009. 

Návratnost dotazníkŧ byla poměrně nízká, odpovědělo 531 škol, coţ je přibliţně 8% 
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ze všech oslovených škol. Mezi oslovenými školami byly školy mateřské, základní, 

střední odborná učiliště i gymnázia, také základní umělecké školy. Ke vzorku škol, 

které reagovaly na zaslaný dotazník, je potřeba připojit informaci, ţe se jedná 

o školy, jejichţ sídlo je v malých, středních i velkých městech i na vesnicích. Těmito 

zapojenými školami se podařilo poměrně rovnoměrně pokrýt všechny kraje České 

republiky. Nejvíce škol odpovědělo z Ústeckého kraje (13% oslovených škol) a dále 

z hlavního města Prahy (10% oslovených škol). Nejméně škol reagovalo z kraje 

Vysočina (5%) a z kraje Středočeského (6%). Prŧměrné procento reagujících škol 

ze všech krajŧ bylo 8%. Zajímavá je také informace o prŧměrné velikosti zapojených 

škol. Prŧměrná škola čítá 345 ţákŧ, coţ je poměrně vysoké číslo. 10% škol tvoří 

velmi malé školy do 50–ti ţákŧ. Největší zastoupení podle typŧ škol má škola 

základní (48%). Významné procento dalšího typu školy zaujímá SOŠ s podílem 27%. 

Je překvapivé, ţe z celé republiky reagovalo jen 13 gymnázií, která tvoří pouhé 2% 

celého zastoupení. 
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3.2 K výsledkům šetření 

 

Motto: „Schopnost předvídat nemilou věc nazýváme pesimismem“ 

 

 Pro účel této práce je postačující sledovat pouze několik málo faktorŧ. V prvé 

řadě je dŧleţité vědět, jaké mají zkušenosti s autoevaluací školy zapojené do šetření. 

V dotazníkovém šetření se respondenti vyjadřovali k otázce: „Kolikrát škola 

realizovala celý cyklus vlastního hodnocení?“ Zhruba 80% škol odpovědělo, ţe 

realizovalo celý autoevaluační cyklus jednou nebo dvakrát, přičemţ rozloţení škol 

mezi první a druhou variantou je zhruba stejný, a to 40%. 16% škol se vyjádřilo, ţe 

absolvovalo uvedený cyklus třikrát a více. 18 škol nerealizovalo celý proces ani 

jednou.  

 

 

Graf č. 1: Počet realizovaných autoevaluačních cyklŧ 

(Zdroj: Výsledky dotazníkového šetření v projektu Cesta ke kvalitě v roce 2009, str. 9,  

graf č. 4: Postoje škol k autoevaluaci) 
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 Faktorovou analýzou byly zjišťovány postoje škol k autoevaluaci. Výsledky 

jsou uvedeny v následujícím grafu. 

 

Graf č. 2: Postoje škol k autoevaluaci 

(Zdroj: Výsledky dotazníkového šetření v projektu Cesta ke kvalitě v roce 2009, str. 

11, graf č. 4: Postoje škol k autoevaluaci) 

 

 Obecně mŧţeme konstatovat, ţe výsledky vyplývající z této tabulky jsou velice 

zajímavé, v některých poloţkách aţ překvapivé. V prvé poloţce, která se zaměřuje 

na obecné vnímání autoevaluace vidíme, ţe odpověď „spíše souhlasím“ a „spíše 

nesouhlasím“ je značně vyváţená. Z pohledu jiných šetření (především těch 
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dřívějších) zde dochází ke značnému posunu. V prvních letech, kdy se vlastní 

hodnocení školy stalo součástí školského zákona a vyhlášky 15/2005, se školy 

musely autoevaluačními procesy začít zabývat. Pedagogové vnímali tyto procesy 

spíše jako nutné „zlo“ a další (především administrativní) zátěţ, neţ je vnímají nyní, 

v prŧběhu tohoto šetření. Současně opomíjím fakt, ţe několik málo škol jiţ před touto 

právní normou autoevaluační procesy plánovitě a systematicky provádělo a také fakt, 

ţe v tomto šetření odpověděly na dotazník především školy, které mají zájem 

se autoevaluačními procesy hlouběji zabývat. Bylo by velice přínosné, kdyby 

v myšlení českých učitelŧ nastala změna a vnímali by procesy vlastního hodnocení 

jako cestu ke zvyšování kvality a profesionalizace své práce, nikoliv jako ohroţující 

element.  

 Z uvedených výsledkŧ dále spatřuji jistý pokrok v oblasti zacházení s výsledky 

autoevaluace. Ze svých zkušeností na základních školách bych konstatoval, 

ţe učitelé výsledky rŧzných dotazníkových a jiných šetření v rámci autoevaluace 

příliš nezajímají. Tento fakt úzce souvisí s uvedeným problémem – chápání učitelŧ 

autoevaluace jako zbytečnost. Čeští učitelé často nejsou zvyklí, aby byla jejich práce 

konstruktivně hodnocena někým jiným. Neochota pracovat s rŧznými výsledky své 

práce mŧţe úzce souviset se strachem a ohroţením přicházejícím z vnějšku. 

To mŧţeme sledovat na poloţce „Obáváme se zneuţití výsledkŧ autoevaluace“, 

na kterou pozitivně odpověděla téměř polovina respondentŧ. Také zde mŧţeme 

hledat rŧzné dŧvody. Jeden ze základních dŧvodŧ mŧţe být to, ţe učitelé nevědí, jak 

s výsledky autoevaluace dále pracovat a jaký smysl pro ně vlastně mají.  Menší 

polovina respondentŧ souhlasí s výrokem, ţe „při autoevaluaci jsme se nedozvěděli 

nic, co bychom jiţ nevěděli. Tento zajímavý výsledek podněcuje k otázce „Potřebuje 

vŧbec současná škola řízenou autoevaluaci, kdyţ pro mnohé je to pouze formální 

definování toho, co uţ věděli?“ V této souvislosti je dŧleţité sledovat, jaké metody 

a nástroje škola k autoevaluačním procesŧm pouţívá a jak s nimi pracuje.  

 Téměř 60% respondentŧ uvádí, ţe „autoevaluace nepřinesla aţ takový efekt 

v porovnání s tím, co si vyţaduje“. Jinými slovy, příliš mnoho práce a malý uţitek 

či přínos. Zde spatřuji základní motivační chybu. Tyto školy nepovaţují za účelné 

celý autoevaluační proces dále rozvíjet a pracovat na něm. Přitom mŧţe být problém 

v tom, ţe celý postup není správně naplánován a realizován, lidé ve škole k této 

činnosti nejsou motivování, proto v ní nevidí smysl. Proto mohou vznikat mnohé 

zbytečné problémy, které jsou odrazujícím a demotivačním faktorem pro další práci. 
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Je dŧleţité, aby pro jednotlivé aktéry školního ţivota i pro celou školu přinášela 

vynaloţená práce uţitek ve smyslu komodity. To znamená, aby byl výsledek 

hmatatelný. Buď ve smyslu vybavení školy, nebo ve smyslu uspokojení potřeby 

určitého okruhu lidí. 

 Z další poloţky mŧţeme sledovat jeden z negativních faktorŧ. 60% 

respondentŧ se vyjádřilo, ţe nemá dostatek znalostí a kvalifikace pro provádění 

autoevaluace podle jejich představ. Mŧţeme tedy říci, ţe zde chybí kvalifikační 

vzdělání a podpora pracovníkŧ v této oblasti. Často slýchávám, ţe školy nemají 

dostatek metodické podpory a dostatek nástrojŧ pro realizaci autoevaluačních 

procesŧ. Po školách je tedy poţadováno něco, s čím nemají dostatečné zkušenosti 

a neexistuje pro ně dobrá a propracovaná metodická podpora a konzultační činnost. 

To potvrzuje výsledek poslední poloţky v tabulce, která pátrá po tom, zda existují 

spolehlivé a dostupné nástroje, které jsou pro autoevaluaci pouţitelné. 

 Zajímavé je věnovat pozornost předposlední poloţce, která se ptá na to, zda 

pedagogové chápou autoevaluaci jako prostředek zkvalitňování práce školy. Více jak 

2/3 respondentŧ odpovídá pozitivně. Mŧţeme zde nepřímo sledovat, jak se liší 

pohled na autoevaluaci managementu školy a učitelŧ. Řídící pracovníci si zřejmě 

více uvědomují, ţe pokud chceme zvyšovat kvalitu, musíme pojmenovat současný 

stav a zároveň definovat nedostatky, které je potřeba odstranit a vytyčit stav cílový. 

 Jednou z přímých příčin, proč autoevaluaci učitelé vnímají jako nepotřebnou 

a následně nemají zájem se seznamovat s jejími výsledky je fakt, který mŧţeme 

sledovat v Tabulce 1. Jedná se o základní formulaci cílŧ, formulaci opatření a výběr 

a tvorbu evaluačních nástrojŧ, které provádí z největší části ředitel školy. Učitelé tedy 

nejsou od počátku zapojování do celého procesu a stávají se jen nositeli 

výkonnostních funkcí. Tedy naplňují základní potřebu a cíle někoho jiného. 

Autoevaluaci následně chápou jako nezbytnou pracovní činnost. Proto je dŧleţité, 

aby autoevaluační procesy byly od počátku plánovány a připravovány pokud moţno 

s co nejširším spektrem aktérŧ, na které budou mít tyto procesy vliv. Je ideální, 

pokud si sami učitelé ve spolupráci s managementem školy určí, jaké oblasti budou 

sledovány a řešeny v prvé řadě. 
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Tabulka č. 1: Aktéři podílející se na rŧzných fázích cyklu. 

 

 

 (Zdroj: Výsledky dotazníkového šetření v projektu Cesta ke kvalitě v roce 2009, 

str. 7, tabulka č. 5: Postoje škol k autoevaluaci) 
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  Z dalších dŧleţitých výsledkŧ vybírám, jakým tématŧm z šesti klíčových (dle 

vyhlášky 15/2005 Sb.) se školy nejvíce věnují. 

 

Graf č. 3: Prioritní oblasti vlastního hodnocení školy 

(Zdroj: Výsledky dotazníkového šetření v projektu Cesta ke kvalitě v roce 2009, str. 

10, graf č. 3: Postoje škol k autoevaluaci) 

 

 Z grafu mŧţeme vysledovat, ţe prioritními oblastmi jsou především klima školy 

a výuka. Klima školy je velice obtíţně empiricky sledovatelný prvek, přesto je snahou 

škol se tomuto podrobněji věnovat. Pravděpodobně se zde projevuje přirozená touha 

pracovat v příjemné atmosféře, kde se pozitivně projevují kladné lidské vztahy a další 

faktory klimatu školy. Jistě by bylo zajímavé zkoumat, jakými metodami školy své 

klima analyzují a co vlastně praktikové za klima povaţují. Sledováním úrovně výuky 

se školy snaţí hlídat si úroveň výsledkŧ ţákŧ (a to často v porovnání 

s konkurenčními školami). V této souvislosti se školy snaţí pojmenovávat výsledky 

školy jako takové (viz předposlední poloţka grafu). V praxi se často setkávám 

se snahou vedení školy vidět výsledky školy v lepším světle, neţ ve skutečnosti jsou. 

Bylo by zajímavé zde sledovat, jaké evaluační nástroje jsou k tomuto měření 

pouţívány a jak s nimi školy pracují.  
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 Další zajímavý graf, který v rámci této výzkumné části povaţuji za dobré uvést, 

zobrazuje závislost počtu realizovaných cyklŧ a hodnocení vlastních dovedností 

(procento kladných odpovědí na otázku vědomí absence dané dovednosti). Zde je 

moţné sledovat zajímavou tendenci, kdy s rostoucí zkušeností s autoevaluací 

si školy stále více uvědomují, ţe jim chybí dovednosti se sběrem a vyhodnocením 

dat a také s jejich interpretací. 

 

 

 

Graf č. 4: Graf znázorňující závislost jednotlivých dovedností v oblasti vlastního 

hodnocení školy a počtu absolvovaných cyklŧ. 

(Zdroj: Vyhodnocení anket ze vzdělávacího programu 

Koordinátor autoevaluace (březen-červen 2010), str. 6) 

 

 Respondenti, kteří vícekrát absolvovali celý cyklus vlastního hodnocení školy, 

vnímají zlepšení v oblasti plánování evaluačních činností. Pokud celý cyklus 

plánovali třikrát, byli si oproti plánování prvního cyklu jistější.  

 

Autoři výzkumu uvádějí, ţe „případná moţná interpretace – avšak jdoucí jiţ 

„za data“ z naší ankety – hovoří o tom, ţe školy sběr a vyhodnocení dat při své první 
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autoevaluaci realizovaly například formou SWOT analýzy či dalších méně náročných 

kvalitativně laděných metod orientujících se zejména na pedagogický sbor. Nemají 

proto pocit, ţe jim v tomto směru chybí potřebné dovednosti. Teprve v dalších letech 

autoevaluace se školy často pouští do náročnějších postupů sběru a statistického 

vyhodnocení dat (např. ţákovské dotazníky) a zjišťují, ţe jde o proces relativně 

sloţitý a moţná aţ překvapivě náročný. V naší anketě pak deklarují, ţe jim přeci 

jenom určité dovednosti v této oblasti chybí. Související otázkou zde je, zda se tato 

skutečnost v budoucnu zvrátí s další rostoucí zkušeností s autoevaluací (tedy 

po překročení určité kritické hranice realizovaných cyklů vlastního hodnocení školy 

získají potřebné dovednosti a sebejistotu). To je důleţitá hypotéza, kterou však 

v daný moment nelze empiricky testovat, protoţe českým školám dosud chybí 

dlouhodobější zkušenost s vlastním hodnocením (tato hypotéza předpokládá, ţe 

s rostoucí zkušeností si budou školy v dlouhodobějším horizontu stále jistější svými 

dovednostmi v oblasti efektivního sběru dat i jejich následného vyhodnocování, ale 

také v případě dalších relevantních dovedností).“ (Výsledky dotazníkového šetření 

v projektu Cesta ke kvalitě v roce 2009, str. 6) 

 

 Velkou otázkou, o které se v odborných kruzích diskutuje, je: Jak je vnímána 

smysluplnost autoevaluace v očích praktikŧ? Odpověď na tuto otázku moţná vede 

k řešení plánovanými legislativními úpravami, které zamýšlí MŠMT. Z uvedeného 

výzkumu vyplynulo, ţe naprostá většina škol (73%) si bez autoevaluace nedovede 

přestavit proces zkvalitňování celkové práce školy. Autoevaluaci tedy povaţují 

za cestu, která vede ke zkvalitnění úrovně školy, k lepším výsledkŧm a k efektivní 

práci školy. Tyto výsledky jsou vzhledem k záměru vlastního hodnocení školy 

potěšující. 

 Dvě třetiny škol v dotaznících uvedlo, ţe s autoevaluací začaly dříve, neţ byla 

legislativně ukotvena a stala se tak povinností. Z toho mŧţeme dedukovat, ţe tato 

část škol je přesvědčena o smysluplnosti autoevaluace. Tuto radost mírně zmenšuje 

fakt, ţe učitelé nemají příliš zájem o proces a výsledky autoevaluace. 53% škol 

deklaruje, ţe učitelé o toto neprojevují zájem. Zhruba stejné procento učitelŧ 

povaţuje autoevaluaci za nutné zlo a pracovní přítěţ navíc, která nic nepřináší. 

Z toho mŧţeme za horizont výzkumných dat usuzovat, ţe čeští učitelé nejsou zvyklí 

na hodnocení své práce a získávání zpětné vazby. Je otázkou, do jaké míry mají 

v sobě potřebu dostávat prŧběţně zpětnou vazbu či pracovat se sebehodnocením. 
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 Závěrem je moţné k výzkumné části konstatovat, ţe významné prvky jako je 

přesvědčení o smysluplnosti celého procesu autoevaluace a míra zkušeností 

s vlastním hodnocením ovlivňují kvalitu těchto procesŧ. Uvedená data monitorující 

stav v oblasti vlastního hodnocení ve školách se ztotoţňují s mou zkušeností 

ve školách. Některé body mají pozitivnější charakter, neţ bych očekával. V mé praxi 

se setkávám s větší beznadějí škol. Uvedený dotazník zaslaný emailovou 

korespondencí pravděpodobně oslovil spíše školy, které se snaţí v této oblasti něco 

dělat. Pasivnější školy na dotazník spíše nereagovaly. Poměrně často se také 

setkáváme s tím, ţe management školy se ve výzkumných šetřeních snaţí ukázat 

školu v lepším světle, neţ je praxe ve skutečnosti. Vnímání některých témat 

managementem školy mŧţe být výrazným zpŧsobem odlišné, neţ je vnímání 

řadového pedagoga. Na uvedených výsledcích mŧţeme také vysledovat dŧvody, 

proč je celý proces vnímán jako sloţitý a cílová skupina si s ním mnohdy neví rady. 
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4. METODICKÝ POSTUP A TÉMATA ŘEŠENÁ V PRAXI 

 

Motto: „Kaţdá věc je ohroţena jen tehdy, nevloţí-li do ní lidé své srdce“. 

 

4.1 Cíle předkládaného metodického postupu 

 

Cílem následujícího textu je nabídnout jeden z moţných přístupŧ 

k autoevaluačním procesŧm ve škole. Mou snahou je zde předloţit čtenáři 

srozumitelný text (i kdyţ v některých místech sloţitý), který ho provede při plánování, 

realizaci a vyhodnocování autoevaluace. Celý text předkládám jednak jako návod 

(metodický pokyn), ale vzhledem ke sloţitosti problematiky, také jako inspirativní sled 

myšlenek k autoevaluačnímu procesu.  

Cílem je implementovat teoretické poznatky z prvé části do kaţdodenního 

ţivota školy. Mým přáním je, aby čtenář na základě teoretické části poznal uţitečnost 

a smysluplnost celého procesu v kaţdodenní praxi, aby u něj byla rozvíjena motivace 

k projektovému uchopení autoevaluace.  

Na úvod je potřeba také zmínit, ţe existuje několik metodických návodŧ, podle 

kterých škola mŧţe postupovat (viz jednotlivé projekty zaměřené na autoevaluaci, 

které za finanční obnos nabízejí školám metodickou pomoc). Tímto textem se snaţím 

poskytnout školám podobný (avšak z povahy uchopení celé problematiky odlišný) typ 

metodické pomoci. 

 

4.2 Obsah metodického postupu 

 

V této části se budeme zabývat tím, jak uchopit autoevaluační činnost v denní 

praxi školy. Doporučím, jak s autoevaluací začít, jak tuto činnost plánovat, jaké 

metody a nástroje pouţívat, rozvedu zde projektový systém autoevaluace, popíši 

jednotlivé fáze, zmíním se, jaké role by při autoevaluačním procesu měli zastávat 

jednotliví aktéři školního ţivota a jejich postavení v této činnosti. Dalším textem 

naváţu na úvodní kapitoly „Kde začít“ a „Základní postup autoevaluace“ a budu 



40 

 

konkrétněji pojednávat o časovém harmonogramu a chronologickém postupu. 

Následuje rozklíčování jednotlivých částí podle vyhlášky 15/2005 Sb., představím 

moţnosti vyhodnocování autoevaluace a nastíním moţné chyby, které se v praxi 

mohou vyskytnout.  

Vzhledem ke sloţitosti a rozsáhlosti celé problematiky rozvíjím některé části 

více, o jiných se zmiňuji méně obsáhle. Není zde moţné popsat autoevaluační 

procesy v plné šíři. U některých částí odkazuji na odbornou literaturu, ve které 

se čtenář dozví konkrétnější metodické postupy. 

 

4.3 Uvedení do situace 

 

Nedávno jsem dostal na jedné škole obvyklou otázku, kterou slyším téměř 

vţdy při navštívení školy, jeţ chce pomoci s autoevaluačními procesy. Ta zní: „Jak 

máme začít“? Většinou na ni odpovídám takto obecně: „Uvědomte si, co vše uţ nyní 

děláte a čeho byste chtěli dosáhnout“. Touto odpovědí evokuji k základnímu 

procesnímu rámci – změřit současný stav věcí, hodnot, postupŧ, procesŧ a stanovit 

si cílový stav těchto proměnných. Jinými slovy – je dŧleţité se především zeptat „Kde 

jsme?“ a „Kde chceme být a proč?“ Uvědomme si také, kdo z naší školy chce 

dosáhnout stanovených cílŧ. Aby to nedopadlo, jako v následující bajce: 

„Echm, echm,“ odkašlal si Orel vţdycky, kdyţ se odpoledne po vyučování 

snesl z oblohy doprostřed stolu ve sborovně mezi propisky, zapomenuté rohlíky 

a nedopitá kafe.  „Ticho, prosím. Něco vám povím,“ řekl na úvod a ostentativně 

si rovnal brka v peruti a čekal, aţ se učitelský sbor ztiší. „Byl jsem si dnes odpoledne 

o volné hodině trochu zakrouţit a musím vám říct, ţe z výšky je ta naše škola taková 

nějaká … zanedbaná a šedivá.“  Odmlčel se, zakoulel pravým okem a sledoval, 

co učitelé na to. Kdyţ nic, významně poklepal pařátem na modrý umakart. „Četl jsem 

v jedné moudré pedagogické knize, ţe děti se mnohem lépe učí, kdyţ se jejich třídy 

vymalují na oranţovo. Ostatně,“ poposkočil, jako by chtěl naznačit vzlétnutí, „trochu 

jsem to uţ obhlédl a u káňat to tak mají…,“ pronesl s nevyřčeným otazníkem 

na konci. Kdyţ ani tentokrát nikdo nic neříkal, stvrdil to definitivně: „Na oranţovo!“ 

Jenţe celá potíţ v té škole byla, ţe tihle učitelé a učitelky nebyli ţádná zvířátka, jak 

to v pořádné bajce bývá, ale úplně obyčejní lidé, následkem čehoţ nikdo z nich 

na oranţovou třídu, která se údajně tak osvědčila u káňat, ţádný názor neměl. Nebyli 
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pro ani proti, nevadilo jim, ţe se něco musí dělat jinak, jen si říkali, jestli se ten jejich 

ředitel právě nezbláznil a není trochu divný, protoţe má teď zobák dost nahoru, 

poletuje pořád sem a tam, povídá divné věci a vŧbec občas vypadá jako orel, 

nejspíše skalní. 

A tak přišel v sobotu ráno do školy pan Livora s deseti velkými kbelíky 

oranţové barvy a do neděle do večera všechny třídy vymaloval. V pondělí se chytaly 

za trvalou jen paní učitelky, v úterý začaly být děti nějaké neklidné a roztěkané, 

ve středu si páni učitelé vzali pro jistotu hned dva cholaspany na dvanácterníkový 

vřed a ve čtvrtek byli vycukaní uţ úplně všichni s výjimkou pana ředitele Orla, protoţe 

orlové, jestli to mimochodem nevíte, sice vidí z kilometrové výšky myš, ale 

ve skutečnosti jsou barvoslepí. (upraveno podle bajky O pyšném orlovi, co všechno 

viděl z výšky, Feřtek, 2002, s. 20) 

 

Tato bajka nám ukazuje i další následky a dŧsledky. Pokud začneme 

autoevaluovat, mŧţe se nám stát, ţe budeme odhalovat záleţitosti, které nám dříve 

nevadily a nyní bychom je chtěli změnit. Pokud celou autoevaluační činnost uchopí 

do rukou jedinec s direktivním přístupem a bude vyvozovat závěry a opatření, se 

kterými se neztotoţní většina ostatních aktérŧ ţivota školy, mŧţe to potom 

dopadnout jako v uvedené bajce. Při autoevaluačních procesech je potřeba vést lidi 

k angaţovanosti. A do třetice, pokud uţ se rozhodneme udělat nějaké opatření, 

zvaţme, zda je toto chtěné opatření prioritní a uvědomme si, jaké bude mít dŧsledky. 

 

4.4 Přínosy autoevaluačních procesů v praxi školy 

 

Dříve, neţ se budu věnovat konkrétnímu postupu, kterým uvedeme 

autoevaluaci do chodu, pokusím se shrnout pozitiva, která škola získá v případě 

správně a efektivně fungujícího vlastního hodnocení školy.  

Kaţdý člověk chce znát smysl a cíl toho, co má dělat. Pokud zároveň nebude 

přesvědčen o smysluplnosti své práce, nebude pravděpodobně dosahovat dobrých 

výsledkŧ a jeho činnost se stane formální záleţitostí. Autoevaluace by se měla stát 

přirozenou potřebou školy. Jejím primárním cílem není vytvoření papírového 

dokumentu – tedy závěrečné zprávy o vlastním hodnocení školy a naplnění 

legislativních poţadavkŧ na školu. Cílem je plánovitá a efektivní cesta ke kvalitě 
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školy, uspokojování potřeb jejich aktérŧ a posun lidí na základě probíhajícího 

procesu. Přičemţ jeden z nejdŧleţitějších principŧ říká, ţe nejdŧleţitější není 

výsledek jako takový, ale zvláště cenný je proces, kterým lidé budou procházet. 

Co tedy autoevaluace mŧţe organizaci a lidem v ní přinést, aneb proč to dělat 

pořádně a věnovat tomu čas a energii? 

 

4.4.1 Obecné přínosy pro školu 

 Zvyšování celkové kvality: Škola, jako vyvíjející se vzdělávací 

organizace, usiluje o co nejvyšší kvalitu vzdělávacích procesŧ i zázemí. 

V současné době sílí i v rámci systému škol v dŧsledku úbytku počtu 

ţákŧ konkurenční prostředí. Reálné je rušení a slučování škol, a to jak 

základních, tak středních. Zároveň rodiče dětí vyuţívají v čím dál větší 

míře moţnost vybrat si pro své dítě základní školu. Pokud chce škola 

mít záruku existence a příjmu dostatečného mnoţství finančních 

prostředkŧ, musí usilovat o celkové zvyšování kvality. Dobré fungování 

autoevaluace a následných krokŧ je zárukou zvyšování kvality školy, 

pojmenování a uspokojování potřeb klientŧ povede ke zvýšení sluţeb, 

kvality a především k prestiţi. Podklady evaluačních výsledkŧ nám 

mohou vhodně poslouţit jako materiály pro vykázání dobré práce 

organizace. Takovéto podklady jistě rádi vyuţijeme při jednáních 

se zřizovatelem nebo rodiči, kteří se rozmýšlejí, na kterou školu své dítě 

umístí. 

 Prestiţ školy: Z dlouhodobého hlediska je pro školu velmi výhodné, 

pokud si vybuduje dobrou a silnou prestiţ. Pro potencionální klienty je 

to často vlivné kritérium pro výběr školy. Prestiţ je zaloţena 

na dlouhodobém udrţování kvality. Autoevaluace je přímým nástrojem 

k vytváření prestiţe a dobrého jména. 

 

4.4.2 Přínosy pro aktéry školního ţivota 

 Zvyšování kvality pracovníkŧ: Kvalitní organizaci tvoří především 

kvalitní personální zázemí. Učitelé jsou dnes v nelehké situaci, 
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vzhledem k rychlým změnám musí být schopni transformace a neustále 

se vzdělávat a rozšiřovat své odborné schopnosti. Proces autoevaluace 

toto umoţňuje. Na základě vnitřních potřeb jednotlivcŧ umoţňuje 

sledovat kvalifikační rŧst. Díky autoevaluaci mŧţeme odhalovat silné 

stránky pracovníkŧ a podle jejich potřeb je zvyšovat a profilovat. 

Mŧţeme pojmenovat i ty méně silné stránky a plánovitě pracovat 

na jejich posílení. Lidé se tak učí pracovat s procesem jako prvkem, 

jehoţ součástí je dynamika, a učí se, aby tento proces vedl 

k potřebným cílŧm. 

 Posílení týmové práce: Jak je známo, tým zvládne větší objem práce 

a za kratší čas, neţ jednotlivec. Týmová práce zajišťuje zvyšování 

kvality. Pokud autoevaluační činnost zaloţíme na projektovém 

uchopení, bude na ní pracovat skupina lidí, která se stane týmem. 

Autoevaluační procesy vyuţívají týmové práce a rozvíjejí týmovou 

spolupráci. Lidé si v těchto procesech vzájemně pomáhají, obohacují 

se, učí se poradit si a pomoci si. V autoevaluaci nejde o srovnávání 

horších a lepších, ale jde o postupnou práci, která vede ke zlepšování 

se. Ve správném pojetí evaluačních procesŧ nejsou lidé vystavování 

strachu a obavám. Uvnitř organizace nejde o konkurenční napětí, ale 

jde o společnou práci, která tvoř synergické kontinuum. 

 Vytváření stability dobrého klimatu: Díky odbourání strachu a obav 

ze srovnávání a postihŧ, a také skrze budování týmŧ, zde dochází 

k posilování dŧvěry, a to jak dŧvěry v sebe sama, tak dŧvěry ve vedení 

školy, dŧvěry k ostatním pracovníkŧm a k posilování dŧvěry v celou 

organizaci. Následkem je budování příjemné atmosféry a postupné 

ukotvování klimatu, které podněcuje k dobrým výkonŧm. Škola se stává 

místem, kde se lidé cítí dobře, dochází k naplňování jejich potřeb, 

k vzájemnému obohacování a k efektivní spolupráci. 

 Posílení participace všech aktérŧ na ţivotě školy: Bezpečné prostředí, 

příjemná atmosféra a konstruktivní zpětná vazba posilují ochotu 

přispívat k dílu větší mírou. Dobře postavená autoevaluace pracuje 

s vnitřní motivací lidí, která je hnací silou k rozvíjení participace. 
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Evaluační procesy podávají zpětnou vazbu o činnosti a vybízení 

k hledání další adaptabilnější cesty. Pokud budeme do procesŧ 

začleňovat větší počet lidí, budou moci být tyto procesy kvalitnější 

a obsáhlejší. Sám management školy není schopen zajistit všechny 

činnosti, které ke vzdělávací instituci patří, navíc ve zvyšující se kvalitě. 

 Posílení vnitřních mezilidských vztahŧ: Práce na společně stanovených 

cílech a další výše popsané prvky vytváří mezi lidmi dobré vztahy, a to 

nejen pracovní, ale především mezilidské. Dobře vedené autoevaluační 

procesy posilují vzájemné mezilidské vztahy. 

 

4.4.3 Přínosy autoevaluace pro oblast řízení školy  

 Zvyšování kvality a efektivity práce a řízení: Řízení příspěvkové 

organizace vyţaduje mnoho znalostí, schopností, dovedností 

a značnou dávku moudrosti. Řídící procesy zefektivňujeme tehdy, 

pokud máme přehled o všech vyuţitelných nebo potencionálních 

zdrojích a tyto zdroje vhodně pouţíváme. Díky evaluačním procesŧm 

mŧţeme prŧběţně monitorovat stav těchto zdrojŧ, měřit, zda je 

efektivně vyuţíváme a zda je efektivní naše řízení. Řízení skrze 

autoevaluaci znamená racionálně se rozhodovat na základě zjištěných 

faktŧ a přiměřeně pracovat s intuicí. Schematicky jde o změření 

výchozího stavu, vytyčení cílŧ, naplánovaní cest, jak cílŧ dosáhnout 

a vyhodnocení, zda tyto cesty byly efektivní a zda došlo k naplnění cílŧ. 

Autoevaluační procesy nám napomáhají ke všem uvedeným prvkŧm. 

Ukazují nám cesty, kterými mŧţeme organizaci řídit, ukazují cesty, 

kterými řešit problémy a zvyšovat kvalitu. Evaluační procesy 

napomáhají k sebereflexi činnosti vedoucích pracovníkŧ, která je 

základem pro zlepšování řídící činnosti. 

 Pomoc při stanovování vhodných dosaţitelných a měřitelných cílŧ: 

Pokud při autoevaluaci budeme pracovat s monitorováním potřeb lidí, 

zjistíme, co je jejich cíli, na kterých jsou ochotni pracovat. Synergií 

těchto cílŧ mŧţeme vytvářet dosaţitelnou vizi školy. Pokud cíle 



45 

 

vycházejí z potřeb pracovníkŧ, stávají se motivací a mŧţeme si být 

jistější, ţe jejich dosaţení bude méně problémové a náročné, neboť 

bude obecná snaha lidí na jejich dosaţení pracovat. 

A v poslední řadě vedou tyto procesy k naplnění legislativního rámce. 

 

4.5 Metoda interní projektové autoevaluace 

 

V první části jsme si řekli, proč je nejvhodnější interní autoevaluace. Nyní bych 

chtěl školám nastínit smysluplné a obohacující řešení problému, který se nazývá 

autoevaluace. Na tomto místě se zmíním o obecných základech a principech. Toto 

řešení má výhodu v tom, ţe „zabíjí několik much jednou ranou“ a splňuje většinu 

psychologických, sociálních i pedagogických podmínek rozvoje. Řešení se jmenuje 

interní projektová autoevaluace neboli vnitřní projektové uchopení vlastního 

hodnocení školy. Škola při tomto vychází ze svých dlouhodobých i aktuálních potřeb, 

vychází ze svých aktuálních i potencionálních moţností, pracuje s lidskými zdroji, 

které nesmírně rozvíjí, ţije dále svým jedinečným a specifickým školním ţivotem 

a činnost, kterou provádí, je smysluplná pro všechny aktéry. 

Co se však pod tímto termínem skrývá? Slovŧm interní a autoevaluace a jejich 

významu jiţ z první části rozumíme. V názvu se objevilo nové slovo, a to 

„projektová“. Tato interní autoevaluace tedy bude vycházet z projektového uchopení, 

neboli - autoevaluujeme v rámci projektu.  

Termín projekt mŧţeme v pedagogice odvodit od známé „projektové výuky“, 

která s novou kurikulární reformou začala být čím dál více pouţívána. Jedná se 

o výuku, která vychází z konstruktivistického pedagogického přístupu a hlavní roli 

zde hraje týmové řešení problému na bázi prŧzkumu. Hlavními prvky jsou 

spolupráce, dlouhodobost a zaměření na výstup. Dŧleţitým prvkem je zde rozdělení 

rolí. V projektové výuce se pouţívá projektová metoda – „metoda, v níţ jsou ţáci 

vedeni k samostatnému zpracovávání určitých projektů a získávají zkušenosti 

praktickou činností a experimentováním“ (Prŧcha, Walterová, Mareš, 2003, s. 184). 

Na těchto principech lze postavit i autoevaluační procesy na škole. 
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Interní projektová autoevaluace pracuje s rozmanitými metodami. Jednou 

z nich mŧţe být také kooperativní akční výzkum (viz kapitola „Sběr dat (B): Metody 

vhodné pro autoevaluační činnost“). 

Představme si tedy autoevaluaci, kde kaţdý účastník řeší jinou oblast (ať ji jiţ 

uvedou ve vyhlášce, či další, která je potřebná) vycházející z jeho potřeby a jeho 

zájmu, a přitom všichni pracují se stejným cílem a míří ke společnému výstupu. Tyto 

oblasti propojují, hledají proměnné, zpracovávají získaná data, podílejí se na tvorbě 

cílového stavu, navrhují opatření a sami se účastní opatření na zlepšení situace, 

měří si úspěšnost opatření, a míří tak ke společnému cíli. Zde se aktivizují prvky, jako 

jsou motivace, smysluplnost, uţitečnost, dobrý pocit, poznávání a práce na sebe 

sama, učení se řešení problému, rozvíjení kompetencí, vzájemná komunikace, 

dŧvěra apod. Koordinátor autoevaluačních procesŧ na škole zde zŧstává v roli 

supervizora, ředitel školy zde zastává manaţerskou a podpŧrnou funkci, nařizuje 

a vykonává opatření (viz kapitola „Role a postavení jednotlivých aktérŧ při 

autoevaluační činnosti“). 
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4.6 Kde začít? 

 

Nejprve si uvědomme, zda jsme přesvědčeni o smysluplnosti a účelnosti 

autoevaluační činnosti na našem pracovišti (viz 1. část této práce). Pokud tomu tak 

není, nebo váháme, mŧţeme si v rychlosti udělat krátkou analýzu, která nám 

prozradí, co bude pro nás a pro školu tato činnost znamenat. Mŧţeme vyuţít metodu 

Strenghs (přednosti - silné stránky), Weaknesses (nedostatky - slabé stránky), 

Opportunities (příleţitosti) a Threats (hrozby) analýzy (dále jen SWOT analýzy). 

Podrobný metodický popis této analýzy naleznete v mnoha publikacích nebo téţ 

v INSPIROMATU učitelských listŧ č. 2. Zde uvedu krátký příklad. Obsah této tabulky 

je spíše schematický, uvedené prvky slouţí jako příklad a inspirace. 

 

Silné stránky autoevaluační činnosti (přednosti)  Slabé stránky autoevaluační činnosti (nedostatky) 

 Škole umoţní plánovité zlepšování své činnosti 

 Odhalení problémŧ, nedostatkŧ, které dosud mohly být 

skryty 

 Zapojení vedení školy, pedagogických i nepedagogických 

pracovníkŧ, ţákŧ, rodičŧ a dalších do ţivota školy 

 Moţnost seberealizace pro kaţdého 

 Dobré pro prezentaci školy 

  Nevíme, jak na to 

 Špatně se nám bude tento proces rozjíţdět 

 Všichni se nezapojí 

 Mŧţe zŧstat jen formalitou 

 Vedení nepodpoří 

 Nebude na odměny za práci navíc 

   

Příleţitosti autoevaluační činnosti  Hrozby autoevaluační činnosti 

 Výzva pro školu 

 Smysluplné naplnění legislativy 

 Příleţitost zkvalitnit výsledky školy 

 Příleţitost se zviditelnit 

 Jednoznačně potvrdit kvalitu školy 

 Příleţitost rozvinout týmovou práci a pozitivní vztahy 

 

 

 Časová a organizační náročnost 

 Neztotoţnění se většiny aktérŧ s autoevaluačním. 

procesem 

 Vznik nedorozumění a rozbrojŧ 

 Neuspokojivé výsledky autoevaluační činnosti  

 Zbytečná a neefektivní práce 
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4.7 Obecné schéma autoevaluace 

 

Schéma jednotlivých základních kroků při autoevaluaci 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Popis schématu:  

Schéma ukazuje návaznost jednotlivých krokŧ autoevaluační činnosti 

(vyznačeno šipkami). Také je zde ukázáno propojení fází.  

Poznámka: Schéma nám také pomŧţe při další orientaci v textu. 

U jednotlivých kapitol jsou uvedena velká tiskací písmena, která odpovídají 

jednotlivým fázím v grafu. 

 

PLÁNOVÁNÍ 
(A) 

NÁVRH A 
REALIZACE 
 OPATŘENÍ 

(D) 

SBĚR DAT 
(B) HODNOCENÍ 

ÚSPĚŠNOSTI  
OPATŘENÍ 

(E) 
 

VYHODNOCENÍ 
 A  

ANALÝZA VÝSLEDKŦ 
(C) 

META-AUTOEVALUACE 
(F) 
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4.7.1 Plánování (A) 

Plánování je jedna z nejdŧleţitějších součástí celého procesu. Jde o přípravu 

plánu činnosti. Před kaţdým plánováním bychom měli mít vizi, která udává základní 

obrysy celé akce. 

1) Dříve, neţ cokoliv začneme dělat, seţeňme si dostatek informací o této 

problematice. Zde doporučuji pořídit si některé z publikací uvedené 

v seznamu pouţité literatury a také vyuţít portál rvp.cz, sekce „Škola – 

Autoevaluace školy“ (dostupné na http://www.rvp.cz). Také je dobré 

se obrátit na jiné školy v okolí a získat postřehy z jejich autoevaluační 

činnosti (mŧţe se však stát, ţe zkušenosti jiných škol budou mizivé). 

Naplánujeme, jak s celým procesem začneme a z čeho budeme vycházet. 

Měli bychom v prvé fázi definovat, jak s tímto seznámíme kolegy.  

 

2) Dobře informujme kolegy o tom, co je to autoevaluace, jaký má smysl a proč 

by bylo dobré, aby se k této činnosti postavili čelem (viz 1. část této práce). 

Poté mŧţeme i se svými kolegy udělat SWOT analýzu. Zjistíme, jaký na to 

mají názor, a získáme dŧleţité informace, které nám pomohou při plánování 

a realizaci. 

 

3) Do dalšího plánování pak jiţ zapojme kolegy. Po dohodě vytvoříme pracovní 

skupinu, která bude hledat a navrhovat další postup (viz kapitola „Role 

a postavení jednotlivých aktéru při autoevaluační činnosti“ – „Evaluační 

skupina“). Zkušenosti ze zahraničí ukazují, ţe nejefektivnější pracovní 

skupiny k autoevaluaci jsou takové, kde je zastoupeno co nejširší spektrum 

aktérŧ školního ţivota. V našich poměrech se jedná o pedagogické 

pracovníky, správní zaměstnance, rodiče, ţáky a členy rady školy. Takováto 

evaluační skupina dobře postihne zájmy a potřeby širokého spektra lidí, kteří 

se ve škole pohybují či s ní nějakým zpŧsobem souvisí. „Má-li autoevaluace 

přispět k rozvoji školy, musí být participativním procesem. Jelikoţ se při něm 

počítá s učiteli, ţáky i rodiči, měli by všichni tito aktéři – nebo alespoň jejich 

zástupci – mít svůj podíl na kaţdém dílčím úseku procesu. Neţ však proces 

začne, je důleţité dosáhnout shody na tom, co je třeba evaluovat.“ 

(MacBeath, 2006, s. 106). 
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4) Proto by se pracovní skupina měla vyjádřit k tomu (byť naprosto z laického 

hlediska a bez ohledu na legislativní rámec), co se bude v prvých fázích 

evaluovat a jak. (Tímto zajistíme věrohodné vyjádření jejich potřeb.) Tyto návrhy 

musí být však později uvedeny v soulad s legislativním rámcem a také 

se školním vzdělávacím programem (dále jen ŠVP), kde je autoevaluace dané 

školy blíţe specifikována. Zde si nezapomeneme přečíst zákonné normy 

(viz 1. část této práce) a musíme si uvědomit, ţe evaluace všech šesti oblastí 

musí proběhnout nejpozději v období „jednoho nebo dvou školních rokŧ“ 

(15/2005 Sb., § 9).  

 

5) Při časovém plánování si rozdělíme autoevaluaci na jednotlivé fáze a určíme, 

kdy a jak budou tyto fáze hodnoceny (viz kapitola „Hodnocení autoevaluace – 

meta-autoevaluace“). Poté by měla skupina vytvořit srozumitelný autoevaluační 

plán, který bude prodiskutován s vedením školy a upraven podle potřeb. Je 

moţné téţ rozdělit tento plán na krátkodobý, střednědobý a dlouhodobý. 

Doporučuji vytvořit tabulku s autoevaluačním plánem. Nejúčelnější bude, kdyţ 

uvedený plán bude vycházet ze zpracování autoevaluace v ŠVP. Tato tabulka 

mŧţe mít více podob. Přináším zde několik ukázek z praxe od těch sloţitějších 

a podrobnějších tabulek aţ k jednoduchým formám zpracování plánu 

autoevaluace. Kaţdá škola by si měla vytvořit takovou formu zpracování plánu, 

aby pro ni byl srozumitelný a přehledný. 
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Tabulka č. 2: Základní škola Jablonec n. Nisou – Rýnovice 

 

 

 

Popis tabulky č. 2:  

Ukázka autoevaluačního plánu ze Základní školy Jablonec n. Nisou – 

Rýnovice definuje oblasti autoevaluace, stanovuje cíle autoevaluace, také jsou zde 

jednoduchým zpŧsobem (podle mého názoru ne příliš vhodně) naznačena kritéria. 

Kaţdá oblast má jasně definovány metody, kterými se bude analyzovat. Obecně je 

zde vytyčena i četnost analýzy. Doporučuji časovost upřesňovat alespoň 

na konkrétní měsíce. 
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Tabulka č. 3: Ukázka z prezentace projektu KVALITA, 2005, Ostrava 

 

KOMPONENTA (části, 

dílčí oblasti) 

INDIKÁTORY 

(kazatele) 
METODY TERMÍNY ODPOVĚDNOST OPATŘENÍ 

 
 
 
Rodiče se 
aktivně zapojují 
do činnosti školy 

 
Účast rodičŧ 
na třídních 
schŧzkách 
Účast rodičŧ 
na akcích 
pořádaných 
školou 
Rodiče sami 
organizují akce 
pro děti 

 
 
Rozhovor 
Motivace 
rodičŧ 
Dotazník 
Propagace 

 
 
 
září 
červen 

 
 
Vedení školy 
Třídní učitelé 
Sdruţení 
rodičŧ 

 

 
 
 
 
Spolupráce 
rodiny a školy při 
řešení studijních 
a výchovných 
problémŧ 

 
 
Rodič se zajímá  
o prospěch 
a chování svého 
dítěte 
Škola nabízí 
pomoc 
při řešení 
problémŧ, 
nabízí kontakty 
na odborná 
pracoviště 

 
Informace 
pro rodiče 
(ţák. kníţka, 
web. stránky) 
Třídní 
schŧzky 
Analýza 
účasti rodičŧ 
na třídních 
schŧzkách 
Osobní 
konzultace 
Letáky 
Přednášky 

  
 
 
Vedení školy 
Třídní učitelé 
Výchovný 
poradce 
Školní 
metodik 
prevence 

 

 
 
 
 
 
Škola vytváří 
podmínky pro 
otevřené vztahy 
učitel - ţák 

 
 
 
Ţáci se bez 
obav obracejí 
se svými 
problémy 
na učitele 
Učitel 
respektuje 
individualitu 
ţáka, jeho 
osobnost 
 

 
Rozhovor 
Dotazník 
Analýza 
odpovědí 
Analýza 
zpráv 
odborných 
pracovišť 
Ucho – 
schránka 
dŧvěry 
Sebehodnoc
ení ţáka, 
učitele 

  
 
 
 
Vedení školy 
Třídní učitelé 
Výchovný 
poradce 
Školní 
metodik 
prevence 
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Popis tabulky č. 3:  

Tabulka nám ukazuje návrh autoevaluačního plánu projektu KVALITA. 

Specifikum této formy plánu je definice indikátorŧ, které jsou jasné a srozumitelné, 

ve většině případŧ také snadno měřitelné. Jsou lépe zpracovány, neţ kritéria 

v předchozí ukázce. Mŧţeme si také povšimnout konkrétnějších termínŧ určených 

pro jednotlivé komponenty. Plán je obohacen kolonkou „odpovědnost“, která blíţe 

specifikuje, kdo za tuto komponentu zodpovídá. Kolonka opatření umoţňuje sledovat 

výstupy autoevaluační činnosti v jednotlivých oblastech. 

 

Tabulka č. 4: Střednědobé plánování autoevaluačních činností – Základní škola 

Janovice 

 

 

školní rok  

2007-2008 

školní rok 

 2008-2009 

školní rok  

2009-2010 

školní rok  

2010 -2011 

1.  
Podmínky pro 

vzdělávání 
 

  

2. Prŧběh vzdělání   

  

3. Výsledky vzdělávání   

  

4.  
Podpora školy - 

vzájemné vztahy 
 

  

5.   Řízení školy 

  

6.   
Úroveň výsledkŧ 

práce školy 
  

 

Popis tabulky č. 4: 

Střednědobý plán ukazuje, na které oblasti se škola v jednotlivých školních 

letech nejvíce zaměří. V prŧběhu šesti let jsou pokryty všechny oblasti vyhlášky. Je 

účelné sestavit si takovýto plán, který umoţňuje rychlý přehled v autoevaluovaných 

oblastech. 
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Také je dobré, abychom si vytvořili tabulku úkolŧ vyplývajících z autoevaluační 

činnosti (pokud není součástí autoevaluačního plánu). Ta mŧţe vypadat takto: 

 

Tabulka č. 5: Tabulka autoevaluačních úkolŧ 

 

POŘADÍ ÚKOL KDO ZODPOVÍDÁ TERMÍN  STAV 

1. 
DOTAZNÍKOVÉ ŠETŘENÍ RODIČŦ  

SE SPOKOJENOSTÍ TŘÍDNÍCH SCHŦZEK 
pí.uč. Králová 

do 

12.12.2009 splněno 

2. PROJEDNÁNÍ PRACOVNÍCH PORTFOLIÍ UČITELŦ ředitel 
do  

9.-12.3.2010 splněno  

3. ANALÝZA VYBAVENOSTI UČEBEN ekonom  do 

30.4. 2010 

!!! (termín 

vypršel) 

4. 
SPOKOJENOST ZAMĚSTANCŦ  

S PRACÍ VEDENÍ ŠKOLY 
p. uč. Novotný 

do 

20. 6. 2010    

5. 
ANALÝZA ÚROVNĚ VÝKONŦ A VÝSLEDKŦ 

ŢÁKŦ ZA ŠKOLNÍ ROK 2009/2010 
zástupce ředitele 

do 

31. 9. 2010    

 

Popis tabulky č. 5: 

Autoevaluační úkoly vyplývající z plánu autoevaluace umoţní jasný přehled 

o prŧběhu evaluačních procesŧ. Je zde definováno pořadí úkolŧ, zodpovědnost 

určité osoby. Stanovení nejzazšího moţného termínu dává jasnou informaci 

zodpovědným osobám, dokdy je nutné úkol splnit. Termíny by měly být voleny tak, 

aby autoevaluace probíhala prŧběţně. Vyhněme se nakupení většiny úkolŧ do 

jednoho časového období. Pokud budeme například respondenty zahlcovat 

dotazníky v krátkých časových odstupech, bude jejich nechuť k další spolupráci 

značná. Také vypovídající hodnota těchto získaných dat nebude pravděpodobně 

příliš vysoká. 
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4.7.2 Školní vzdělávací program a vlastní hodnocení školy 

 

1) Kaţdá škola si musí ve svém školním vzdělávacím programu rámcově 

naplánovat autoevaluační činnost. Rámcový vzdělávací program pro základní 

vzdělávání (dále jen RVP ZV) definuje, jak má tento závazný plán vypadat.  

V bodě 11 RVP ZV – „Zásady pro zpracování školního vzdělávacího 

programu“ se  ve „Struktuře ŠVP pro základní vzdělávání“ v části 6 (RVP ZV, str. 

119) dozvídáme, co konkrétně musí plán autoevaluace obsahovat. 

 

     Hodnocení ţáků a autoevaluace školy  

pravidla pro hodnocení ţáků:  

 způsoby hodnocení – klasifikací, slovně, kombinací obou způsobů 

 kritéria hodnocení  

       autoevaluace školy:  

 oblasti autoevaluace 

 cíle a kritéria autoevaluace  

 nástroje autoevaluace  

 časové rozvrţení evaluačních činností 

(kolektiv autorŧ, RVP ZV, s. 119) 

 

 2) Určené oblasti musíme v plánu závazně definovat. Nezapomeňme 

na vyhlášku 15/2005 Sb., která stanovuje oblasti vlastního hodnocení školy 

(viz Teoretická východiska). Jsou to: podmínky ke vzdělávání, prŧběh vzdělávání, 

podpora školy ţákŧm a studentŧm, spolupráce s rodiči, vliv vzájemných vztahŧ školy, 

ţákŧ, rodičŧ a dalších osob na vzdělávání, výsledky vzdělávání ţákŧ a studentŧ, 

řízení školy, kvalita personální práce, kvalita dalšího vzdělávání pedagogických 

pracovníkŧ, úroveň výsledkŧ práce školy, zejména vzhledem k podmínkám 

vzdělávání a ekonomickým zdrojŧm.  

  

3) Jak sestavit v ŠVP (školní vzdělávací plán) autoevaluaci školy je stejně 

problematická otázka, jako vytváření celého ŠVP. Zkušenosti ukazují, ţe práce 

na školním vzdělávacím plánu byla na mnoha školách jen formální záleţitostí. Školy 

přebraly a upravily cizí ŠVP nebo na jeho vytvoření pracoval jeden učitel a pozbyl tak 
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svŧj pŧvodní smysl. Tak samo to dopadlo i s vlastním hodnocením školy. Analýzou 

několika ŠVP základních škol jsem zjistil, ţe vlastní hodnocení školy často 

zpracováno vŧbec není nebo jen formou zmínky či obecného komentáře. Jen 

v jednom případě z devíti bylo zpracování vlastního hodnocení školy kvalitní 

a účelné.  

Rád bych zde krátce nastínil zpŧsoby, kterými mŧţeme autoevaluaci školy 

v ŠVP vytvořit. Proto v dalším odstavci uvádím krátký popis výpovědi koordinátorky 

ŠVP Mgr. Miroslavy Mališové ze Základní školy Janovice. 

 „Problém autoevaluace je opravdu natolik sloţitý, ţe kdyţ jsme jej 

zpracovávali na vzdělávacím semináři, kterého se účastnilo více základních škol 

a byl zaměřen na tvorbu ŠVP, tak nás lektoři prakticky nechali, ať si vytvoříme 

základní kostru. Pak jsme se dělili o vlastní nápady s ostatními. Jedni dali přednost 

vypracovanému textu a formou „ctrl C a ctrl V“  splnili úkol, jiní, jako my, hledali spíše 

neţ to, co nám ukládá zákon v podobě všech moţných vyhlášek a co kdy máme 

splnit, reálnou moţnost, jak si ověřovat  účinnost ŠVP, jeho kvalitu, rozvoj osobnosti 

ţáka atd.  

Nepamatuji si, jak na to šli ostatní, kteří si taky asi chránili své know-how, ale 

my jsme si vytyčili okruhy a v dílnách jsme se snaţili pro ně najít přijatelný 

a proveditelný obsah. V našem ŠVP „Učíme se pro ţivot“ autoevaluace moc 

rozvedena není a myslím si, ţe to opravdu poukazuje na něco, s čím zápasili všichni. 

Kdyţ byly teze autoevaluace na světě,  s vedením školy a ještě s dalšími členy 

skupiny, kteří pracovali na ŠVP, jsme je podrobněji prošli a dohodli se, ţe se budeme 

zaměřovat na evaluaci výstupů, a to měsíční formou (pouţitím tabulky, která byla 

pro všechny učitele stejná), coţ však později nikdo nedodrţel. Povedlo se ale po půl 

roce, pak i po roce, vyhodnotit, jak se daří stanovené cíle naplňovat, co je třeba 

pozměnit (naše představy o obtíţnosti výstupů a moţnosti rozvíjet další otázky 

spojené s výstupy se do rámce daného roku prostě nevešly).  Z toho mi vyplývá 

jedno jediné, ţe skutečně účinný nástroj, kterým by se měla tato část ověřovat (coţ je 

dost stěţejní a hodně na kvalitě ŠVP závisí další autoevaluace), zatím není úplně 

správně vyvinut.  

Myslím si, ţe výstupy by se měly opravdu evaluovat kaţdý rok a stěţejní je 

evaluovat ţáky při přechodu z prvního stupně na druhý, protoţe tyto ukazatele jsou 

opravdovým nástrojem ověřitelnosti kvality ŠVP. Myslím, ţe nám ve  vyhodnocování  

pomohly jak testy Kalibro, od třetí po devátou třídu, které děláme co 2 roky v jedné 
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třídě, tak také naše dosti podrobné tabulky výstupů, v nichţ jsou všechny moţné 

informace k těmto výstupům (ty jsou naši interní částí a všichni je máme k dispozici). 

 Co jsme měli udělat více pečlivě je, nechat naše výstupy hodnotit jiným 

kolegům. Sice jsme si je opravdu vyměnili a snaţili se o  to, aby nám bylo rámcově 

jasné, čeho chce ten druhý dosáhnout, ale třeba se teď velice pereme s výstupy 

v zeměpisu bývalého kolegy, který jiţ na škole neučí. 

Kompetence je nutné stále kontrolovat a vyhodnocovat sledováním, případně 

přes PortfolioNet a jiné aktivity (například projektové dny, osobnostní a sociální 

aktivity, rodinnou výchovu, proţitkové pobyty atd.) 

           Autoevaluační okruhy a témata je pro nás účelné zkusit evaluovat co dva roky. 

V pracovních dílnách hodnotíme, co jsme udělali a co neudělali. Nyní je potřeba 

co nejvíce konkretizovat oblasti, které budeme po dva roky sledovat, a stanovit, jak 

a kdo to bude ověřovat a vyhodnocovat. 

Co mě dost znervózňuje je to, ţe nevím, jak evaluovat okruhy a témata 

průřezových témat tam, kde jsou uvedeny jako integrace do předmětu. Samostatný 

předmět, projekt - to má přímo reflexe, výstupy, evaluaci, ale integrace je opravdu 

oříšek. 

Další problém je autoevaluace učitele, ve které si myslím, ţe máme jasno, 

protoţe jen učitel můţe sledovat plnění svých naplánovaných kroků definovaných 

v ŠVP, plánuje si své sebevzdělávání a realizuje jej v souladu s potřebami školy. Má 

své portfolio, zve na své hodiny další kolegy, má představu, kam se má v čem 

posouvat. To je dosti průkazné, ale kdyţ vedení neví, jak to prakticky uchopit, pak to 

nikdo nebere jako něco, co by stálo za to dělat.  Přitom je v této oblasti uţ mnoho 

připraveno.  

Máme představy, ale nástroje autoevaluace nás spíše zahlcují, neţ nám 

pomáhají. My sami jedeme stále spíše po výkonu neţ po kvalitě. Výkon je to, co nás 

hodnotí a za co dostáváme plat, kvalita zatím nic moc (alespoň u nás).“ 

(Mališová, 10.1.2010, Janovice) 

  

Z uvedené výpovědi se potvrzuje, jak je celý problém sloţitý. Dovolím si tvrdit,  

ţe převáţný počet škol podobným zpŧsobem s autoevaluačními procesy bojuje. 

Moţností, jak uchopit autoevaluaci je více. Ty školy, které ji řeší poctivě, naráţejí 

na tyto a mnohdy další sloţité problémy. Učitelé jsou zde postaveni do role jakýchsi 

vědeckých prŧkopníkŧ, kteří si ve většině případŧ musí poradit sami. 
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Obecně doporučuji definovat autoevaluaci v ŠVP tak, aby byla co 

nejjednodušší. A to z toho dŧvodu, ţe musíme mít na paměti závaznost ŠVP. Co si 

do ŠVP napíšeme, to musíme splnit a realizovat.  

To je jeden z dŧvodŧ, proč doporučuji sestavit si zvlášť plán autoevaluace. 

Tento plán není tak závazný jako ŠVP. Plán si mŧţeme doplňovat a obohacovat 

prŧběţně tak, aby byla celá struktura komplexní, šitá na míru naší škole a abychom jí 

rozuměli především my, naši kolegové a rodiče. Je potřeba myslet na to, ţe 

evaluační skupina vytvářející autoevaluační plán by se měla setkat s tvŧrci ŠVP. 

(Schŧzku mŧţe organizovat a řídit vedoucí metodik evaluační skupiny nebo kritický 

přítel). Jejich úkolem je nalézt propojení pro společnou práci tak, aby byla naplněna 

(nebo přepracována) autoevaluace v ŠVP a zároveň došlo k uspokojení evaluačních 

potřeb této skupiny a potřeb celé školy. 

 

4.7.3 Sběr dat (B): Metody vhodné pro autoevaluační činnost                                                                                                                 

 

„Školy musí mít moţnost zvolit si zaměření, metody a nástroje provádění 

vlastní evaluace z širší nabídky podle své konkrétní situace připravenosti“ 

(Dlouhodobý záměr, 2005, s. 31). Vybrat vhodný nástroj mŧţe být velice těţké. Pro 

zvolení správného nástroje nám pomŧţe zodpovězení níţe uvedených otázek, ale 

také i vlastní intuice. Musíme mít jasnou představu o tom, jak vybranou metodu 

aplikujeme. 

1) Na tomto místě uvedu jen stručný přehled nejčastěji uváděných metod. Tyto 

metody byly zveřejněny v Ředitelských listech, č. 8, z dubna 2007, s. 1 na základě 

vyuţití publikací od rŧzných autorŧ. Tučně jsou vyznačeny metody, s nimiţ jsem se 

na školách nejčastěji setkával. 
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Tabulka č. 6: Přehled vybraných metod, nástrojŧ a technik vhodných 

pro autoevaluační procesy 

 

Analýza edukačních produktŧ Portfolio 

Analýza dokumentů PortfolioNet 

Analýza silového pole Poznámky 

Anketa Pozorování 

Benchmarking Prezentace 

Brainstorming Projekty 

Časový snímek Prŧzkum 

Dílna - workshop Psaní 

Deník Případové studie 

Diskuse Rozhovor 

Dotazování Sebehodnocení 

Dotazník Stínování 

Dramatizace Situační metoda 

Evaluace pomocí obrazu SWOT analýza 

Evaluace pomocí fotografie 

a videozáznamu 
STEEP analýza 

Hospitace Technika "5P" 

Měření školních výkonŧ Teploměr 

Myšlenková mapa Test 

Nástroje sebereflexe Tvorba školního časopisu 

Ohnisková skupina Zápisník 

 

Dále bych tyto metody obohatil o další, svým zpŧsobem jedinečné: metoda 

Kritického přítele, Barvy ţivota, Kooperativní akční výzkum, Měření kulturní mezery 

a Měření pomocí kritérií. 

 

2) Evaluační skupina (viz kapitola „Role a postavení jednotlivých aktéru při 

autoevaluační činnosti“) by měla zvolit pro začátek takový nástroj, který je obecně 

dostupný, jednoduchý a jednoduše uchopitelný a hlavně nám umoţní dosaţení 

stanoveného cíle (např. zmapovat zapojení ţákŧ do ţivota školy). Pokud se nám 

některé z uvedených nástrojŧ líbily, zodpovězme si následující otázky a kriticky 

nástroj vyhodnoťme. 
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Tabulka č. 7: Otázky pro pomoc výběru evaluačních metod  

 

Faktor Otázka Vyhodnocení 

Cíl 
K čemu je to potřebné?  

Co nám to změří? 
 

Dŧsledky Kdo bude vyuţívat výsledky?  

Vedlejší účinky Jaké neţádoucí účinky mohou nastat?  

Proveditelnost 
Dokáţeme to realizovat? 

Pro první fázi: Je to relativně jednoduché? 
ANO x NE 

Praktičnost Lze to za daných rámcových podmínek aplikovat? ANO x NE 

Čas 
Jaké máme časové moţnosti?  

Kolik nám to zabere času? 
 

Rovnováha 
Zaměřuje se spíše „do hloubky" nebo „do šířky“?  

Co je pro nás účelnější? 

HLOUBKA  

x ŠÍŘKA 

Data 
Které údaje očekáváme? 

Poskytne nám nástroj potřebné a pravdivé údaje? 
 

Účast 
Kdo všechno bude do procesu zapojen?  

Pokryje nám nástroj tyto aktéry? 
 

Vyhodnotitelnost 
Je vyhodnocení jednoduché?  

Kdo vyhodnocení provede? 
ANO x NE 

Opakovatelnost Je měření pomocí tohoto nástroje pro nás opakovatelné? ANO x NE 

 

(upraveno podle MacBeath, 2006, s. 110) 

 

Popis tabulky č. 7: 

V prvém sloupci jsou pojmenovány faktory, na které se v druhém sloupci 

následně dotazujeme. Otázky nás vedou ke zváţení vhodnosti pouţití vybraného 

nástroje. Třetí sloupec nám umoţňuje si pořizovat záznam vyhodnocení jednotlivých 

faktorŧ. 

Nyní uvedu detailnější popis nástrojŧ, které bych školám doporučil. Uvedené 

nástroje mŧţeme podle účelu pouţít samy o sobě nebo vyuţijeme více nástrojŧ 

najednou.  
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Sebehodnocení 

Jak jiţ bylo v prvé části této práce ukázáno, sebehodnocení je jedna 

z klíčových oblastí autoevaluace. Jedná se o hodnocení sebe sama. Mělo by 

probíhat ze strany učitele, ţáka, vedení školy. Je to také „jedna z výchovných metod, 

díky níţ si ţák konfrontuje svůj pohled na sebe sama, své výkony s pohledy 

vyučujících, spoluţáků a dospívá (zpravidla) k reálnějšímu sebepojetí“. (Prŧcha, 

Walterová, Mareš, 2003, s. 209). Se sebehodnocením jako metodou autoevaluace 

mŧţeme pracovat několika zpŧsoby. Prostřednictvím dotazníku, rozhovoru nebo 

portfolia. 

Tip pro sebehodnocení ţáků: veďte s ţáky ve skupině cílený sebehodnotící pohovor, 

zapisujte si výpovědi ţákŧ a následně vytvořte zprávu o sebehodnotících 

kompetencích ţákŧ z dané třídy. 

Tip pro sebehodnocení učitelů: postupně ve škole zaveďte systém pracovních 

portfolií učitelŧ, kde jedna část bude zaměřena na sebehodnocení. Napomŧţe vám 

to při hodnocení kvality jednotlivých učitelŧ a pedagogického sboru, k plánování 

osobního rŧstu učitele a také např. při spravedlivém rozdělování odměn. 

 

SWOT analýza 

 Dnes velmi rozšířena metoda i ve školství. Jedná se o metodu, která je 

zaloţena na čtyřech polohách: S (strong points) neboli silné stránky, W (weak points) 

neboli slabé stránky, O (opportunities) neboli příleţitosti a T (threats) neboli hrozby. 

Takto mŧţeme analyzovat jednotlivé prvky ve škole. Metoda je pouţitelná jak 

při práci s učiteli, tak při práci se staršími ţáky. Je rychlá a akční, má velkou 

vypovídající hodnotu. Často jsou její výsledky velice inspirativní nejen pro vedení 

školy. 

Tip: chcete zhodnotit přitaţlivost školy pro ţáky a rodiče, aneb proč přivést dítě právě 

do naší školy? Vyuţijte SWOT analýzu. Na 4 flipcharty nadepište jednotlivé polohy, 

rozdělte zaměstnance na 4 skupiny a systémem „kolotoče“ nechte vyjádřit ke kaţdé 

poloţce všechny účastníky dílny. Nezapomeňte na závěrečnou prezentaci 

s vyhodnocením. Mŧţete například objevit, co napsat na propagační materiály, ale 

i to, co by chtělo ve škole směrem k rodičŧm a ţákŧm změnit. 
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Rozhovor 

 Vyuţívá mluveného slova jako hlavního zdroje evaluačních informací. Existuje 

opět sada doporučení, jak rozhovor provádět (viz publikace s výzkumnými 

metodami). Rozhovor doporučuji pouţít především tam, kde potřebujete rychle 

a srozumitelně získat postoje, názory a data od vybraných osob. Nezapomeňte 

rozhovor vyhodnotit a poznačit si dŧleţité poznatky. I informace o pravidelně 

řízených rozhovorech mohou být zařazeny do zprávy z vlastního hodnocení školy. 

Tip 1:  Proveďte se svými kolegy krátký sondáţní rozhovor na sloţitý problém, který 

v současnosti řešíte na vaší škole a nevíte si s ním rady.  

Tip 2:   Hodnotící rozhovor: 

 Jedním z typŧ rozhovorŧ je rozhovor hodnotící. Provádí se za účelem 

hodnocení stavu některého z prvkŧ. Na některých školách je vyuţíván k hodnocení 

učitelovy práce. V takovém případě provádí vedení školy rozhovor s jednotlivými 

vyučujícími. Zde uvedu příklad ze Základní školy Mendlova, Karviná – Hranice: 

 

Cíl hodnotícího rozhovoru:  

1) provést stručnou sebereflexi a sebehodnocení učitelovy práce za školní rok  

      (například 2010/2011), 

2) sjednotit se v chápání materiálu „Charakteristika mistrovské práce učitele,  

k níţ chceme na škole směřovat“, 

3) vytýčit dva zcela konkrétní cíle pro pedagogický rŧst učitele v příštím školním 

roce. 

 

„V hodnotícím rozhovoru po krátkém sebehodnocení toho, co se letos učiteli 

povedlo, budeme diskutovat na základě materiálu Charakteristika mistrovské práce 

učitele, k níţ chceme na škole směřovat. Učitel bude hodnotit, v jaké míře se mu daří 

body této charakteristiky dosahovat v jeho vlastní činnosti. Dokládá to 

prostřednictvím materiálů ze svého portfolia, zejména dokumentací nejméně tří 

vyučovacích jednotek (přípravy, výstupy ţáků, stručná reflexe učitele) a nejméně 

jedné větší akce (poznámky k jeho přípravě, vyhodnocení a návrhy na zkvalitnění, 

celková reflexe…), kterou učitel v tomto roce zorganizoval nebo se na ní spolupodílel 

či čímkoliv dalším podle uváţení učitele (kopie zajímavých materiálů, ukázky 

hodnotících nástrojů, vlastní reflexe, vlastní články do tisku…). 
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Dále učitel nadefinuje 2 (případně 3) zcela konkrétní cíle pro svou 

pedagogickou práci v příštím školním roce, popíše jejich ţádoucí úroveň, cesty 

(prostředky) k jejich dosaţení i způsoby sledování svého pokroku v těchto oblastech. 

Cíle musí odpovídat směřování školy vyjádřenému v „Charakteristice…“. Tyto cíle je 

moţno vytvořit analogicky podle uvedených příkladů, tyto příklady je moţno jakkoliv 

rozšířit, zúţit, případně i (zcela) doslova převzít. 

Samozřejmostí je znalost ŠVP naší školy.  

Předpokladem úspěšného rozhovoru je promyšlení vlastního sebehodnocení 

pedagogické práce za daný rok a příprava formulace obou cílů pro příští rok.“  

(Základní škola, Mendlova, Karviná – Hranice, Hodnotící 

rozhovory) 

 

(Příklady konkrétní formulace cílŧ pro pedagogický rŧst učitele: chci se v příštím 

školním roce zaměřit na častější vytváření moţností pro kooperativní činnosti ţákŧ - 

vytvořím pro kooperativní činnosti ţákŧ vhodné popisy jednotlivých skupinových rolí, 

tyto popisy pak vyuţiji při kooperativní výuce v jednom předmětu.) 

 

Dotazník 

 Všeobecně známá a často pouţívána metoda. Dotazník sestavíme jako 

soustavu pečlivě rozváţených a formulovaných otázek tak, abychom získali potřebná 

data. Existují přesná pravidla a doporučení pro sestavování dotazníkŧ (např. 

Chrástka, 2000, Gavora, 2004 a jinde). Doporučuji však vyuţít elektronické 

dotazníky, kterých je jiţ mnoho předpřipravených a které lehce upravíte podle svých 

aktuálních potřeb. 

 

Tip 1: Vyuţijte sluţeb PortfolioNetu (administrační správce pro školní evaluaci), kde  

si mŧţete vybrat z vytvořených dotazníkŧ a anket, které případně rychle upravíte 

podle své potřeby. Systém umoţňuje jednoduché získání dat od velkého mnoţství 

respondentŧ a okamţité slovní, procentuální i grafické vyhodnocení. (www.pfnet.eu) 

 

Tip 2: Evaluujte těţce měřitelný prvek ve škole, a to kulturu školy a klima školy. 

Vyuţijte dotazníku Kilmann-Saxtonovy kulturní mezery uvedeného níţe. 

Nezapomeňte však pracovat s výsledky. Uspořádejte krátkou pracovní dílnu, kde 

seznámíte respondenty s výsledky a budete hlouběji analyzovat největší úskalí. 
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Kooperativní akční výzkum 

„Kooperativní akční výzkum (Stringer, 1996) vytváří pozitivní pracovní vztahy 

mezi administrátory, rodiči, ţáky a komunitou. Vyţaduje nejen dovednosti nezbytné 

pro realizaci pre-aktivního nebo reaktivního akčního výzkumu, ale také sociální 

dovednosti, např. vzájemnou pomoc a porozumění, schopnost naslouchat ostatním, 

vést smysluplnou diskusi atd. Vyţaduje vzájemný respekt a podporu, zajišťuje 

členům týmu větší jistotu a profesionalitu. Konstruktivní kritika pomáhá členům týmu 

nacházet efektivnější řešení, hlubší reflexi a otevřenější diskusi. Výsledky jsou 

veřejně prezentovány, coţ dává další moţnost diskutovat o problémech vzdělávání. 

 Budoucí i současní učitelé mohou provádět jednoduchý výzkum na škole. 

Tento výzkum přímo souvisí se změnami a zlepšeními učitelské praxe. Často je 

pouţíváno strategie řešení problémů. Budoucí učitelé formulují problémy, které chtějí 

řešit. Pak determinují informace, které by napomohly porozumět problémům, 

a stanoví, jak zjistit tyto potřebné informace. Generují různé myšlenky k řešení 

situace, rozhodují, jaké řešení vyberou, porovnají je s kritérii a hodnotí svou aktivitu 

a rozhodování. Shromaţďují a analyzují potřebná data, rozvíjejí své dovednosti 

v řešení problémů. Budoucí učitelé jsou podporováni k reflexi relevantního výzkumu, 

získávají zpětnou vazbu od vysokoškolských a ostatních učitelů a studentů. Budoucí 

učitelé jsou tak vedeni k reflexi a ke kritickému hodnocení sebe samého a školy.“  

(Šrámek M., Nezvalová D. Akční výzkum. [Internet]. 16.6.2008. 

 http://www.evaluace.pfnet.eu/index_8e3a17e6724bb7d2faef272e7599a0b2.html) 

 

Tip: Navrhněte autoevaluaci vybrané oblasti na základě kooperativního akčního 

výzkumu. 

 

Portfolio 

 Jedná se o silně vypovídající a fungující nástroj, který lze přínosně vyuţít 

mnoha zpŧsoby. Problémem bývá se s tímto nástrojem naučit správně zacházet. 

Jedná se o „sbírku dokumentů či výrobků, které poskytují přehled o školních 

i mimoškolních výkonech jednotlivce nebo skupiny“ (MacBeath, 2006, s. 150). Je to 

zpŧsob sdělování informací o svých dovednostech, schopnostech, pokrocích, 

osobním rŧstu atd. Portfolio se také mŧţe stát nástrojem hodnocení či nepřímé 

kontroly, podkladem pro vzájemnou diskusi a podkladem pro sledování výkonŧ (jak 

http://www.evaluace.pfnet.eu/index_8e3a17e6724bb7d2faef272e7599a0b2.html
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ţákŧ, tak učitelŧ). Mŧţe se také jednat o sebeprezentaci, která přispívá 

k vzájemnému poznávání se a k rozvoji vztahŧ. Portfolio umoţňuje přehlednou 

archivaci dokumentŧ, textŧ, zdrojŧ, letákŧ, dotazníkŧ a mnoha výukových materiálŧ. 

Mŧţeme si vytvářet portfolia pracovní, dokumentační či reprezentační. 

Neboť portfolia povaţuji za velice účinný nástroj, rozšířím tuto charakteristiku  

o odborné pojednání lektorky RWCT Moniky Olšákové (Základní škola Janovice): 

 

Portfolio - Co to je? 

Portfolio je upořádaný soubor rozmanitých (ţákovských) prací, které jsou 

sbírány po stanovenou dobu k určitému cíli a tříděny podle určitého klíče.  

 

K čemu to slouţí, jak se to dá vyuţít? 

Nejčastěji se portfolio vyuţívá k zachycení a dokumentování ţákova vývoje  

a pokroku a za určitých okolností i k předvedení ţákových výkonů. 

 

Rozdíly a funkce portfolia ţáka u učitele: 

Rozdíly v portfoliích jsou dle účelu, ke kterému slouţí. 

Pracovní portfolio slouţí spíše formativnímu (průběţnému) účelu. Dokládá 

vývoj ţáka „ze dne na den“, dokumentuje učební pokrok ţáka v dané oblasti 

vzdělávání z pohledu ţáka i učitele. Obsahuje práce ţáka, jeho poznámky k nim, 

poznámky učitele, různé hrubé verze, nedokončené práce, návrhy apod. 

Dokumentační portfolio slouţí jak formativním (průběţným), tak sumativním 

(závěrečným) účelům – jde o hodnocení práce ţáka. Mělo by přitom obsahovat nejen 

výslednou práci ţáka, ale i informaci o tom, jak se tato práce vyvíjela. Například 

dokumentační portfolio v českém jazyce můţe kromě výsledných slohových prací 

obsahovat například také koncepty a komentáře, které dokumentují jejich tvorbu. 

Na základě takových informací můţe učitel hodnotit, jak ţák o své práci přemýšlí, jak 

ji plánuje, zdokonaluje. 

(Re)prezentační portfolio je vyuţíváno k sumativním účelům (závěrečnému 

hodnocení), můţe být vyuţito jako podklad pro přijímací řízení. Jedná se 

o promyšlenou kolekci omezeného mnoţství ţákovských prací, jejímţ účelem je 

představit to nejlepší, co ţák dokázal. Na rozdíl od pracovních a dokumentačních 
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portfolií, která obsahovala rovněţ koncepty prací dokumentujících, jak se práce 

vyvíjela, prezentační portfolia obsahuje pouze dokončené práce. 

Nástroje hodnocení portfolia: 

Uznání otázka 

Nedokončené věty 

Konzultace učitel – rodič – ţák 

Visačky, smajlíky, lepíky 

Pracovní sebehodnotící list 

Záznamový list, volné psaní 

Vyuţití: 

Prezentace ţákovy osobnosti při přechodu z MŠ na I. st. ZŠ. 

Při přechodu z I. stupně na II.stupeň. 

Při přijetí na SŠ. 

Při hodnocení ţáka. 

Při zjištění vývoje vlastních dovedností ţáka. 

Výhody a nevýhody pouţití: 

Výhody i nevýhody lze odvodit dle typu PF. 

Výhody – nástroj hodnocení, sebehodnocení  

Nevýhody – náročnost na čas, na prostory, organizaci 

 

Tip 1: Zaujal vás systém portfolia, ale nevíte jak ho uchopit? Vyuţijte knihu Školní 

hodnocení ţákŧ a studentŧ od Hany Košťálové, Šárky Míkové a Jiřiny Stang (od s. 

111). 

Tip 2: Řiďte pomocí portfolií osobní rozvoj učitele na vaší škole. 

 

Kritický přítel 

 O moţnosti vyuţití „kritického přítele“ jako jedné z metod se jiţ nějakou dobu 

v českém školství hovoří. Pravděpodobně existuje jen hrstka škol, které pomoci 

kritického přítele v nějaké formě vyuţívají, jelikoţ se jedná také o významnou pomoc 

v oblasti managementu školy, zmíním se o kritickém příteli poněkud rozsáhleji.  

 Kritický přítel je člověk, který do školy přichází z vnějšku a reaguje na to, co  

se ve škole děje. „Jde o důvěryhodnou osobu, která klade provokativní otázky, 

nahlíţí na skutečnosti z jiného úhlu a jako přítel podrobuje kritice práci školy.“ 
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(MacBeath, 2006, s. 171). Jeho výhodou je to, ţe vidí věci s odstupem, jakoby 

neangaţovaně. Je však v oblasti školství odborníkem. Analyzuje prostředí školy, její 

moţnosti a stav, ve kterém se nachází. Plní funkci poradce. Napomáhá škole řešit 

problémy. Je jí nablízku. Buduje si sice ke škole vztah, ale takový, aby byl vţdy 

schopen „stát nad věcí“. Musí mít kritický odstup. Napomáhá nejen vedení školy, ale 

všem zaměstnancŧm, ţákŧm, rodičŧm, radě školy a případně ostatním. Všem těmto 

aktérŧm aktivně naslouchá, dokáţe poradit a vznášet návrhy. MacBeath uvádí tyto 

poţadavky na práci kritického přítele: „otevřenost, naslouchání, porozumění, 

schopnost poradit, vztah k učitelům, komunikace, práce s výzvou a zdroj“ (MacBeath, 

2006, s. 172).  

Klíčové kompetence kritického přítele podle MacBeatha: 

Vědecký poradce:  

- uděluje uţitečné rady, 

- zprostředkovává jasný obraz o silných a slabých stránkách školy, 

- poskytuje informace a materiály k tématu autoevaluace rozvoje školy, 

- nabízí metody a další podporu, 

- uvádí jasná vodítka pro realizaci návrhů, 

- sdílí své znalosti s ostatními, 

- dosahuje kvality prostřednictvím reflexe a dokáţe poskytnout metodologickou 

pomoc, 

- profesionalizuje práci, 

- pomáhá při přípravě seminářů a workshopů. 

Organizátor: 

- moderuje schůzky, 

- dbá na dodrţování harmonogramu, 

- strukturuje proces, 

- pomáhá při práci s profilem sebehodnocení, 

- uvádí vodítka pro další kroky, 

- připravuje konference a aktivity celé školy, 

- zaujímá stanovisko ke strategickým diskusím, 

- vytyčuje jasné cíle, 

- efektivně řídí pracovní skupiny. 

 



68 

 

Motivátor: 

- dodává sebejistotu a odvahu, 

- je dobrý posluchač, 

- vysvětluje význam projektu pro školu, 

- udrţuje proces v běhu, 

- chrání účastníky před přílišnými ambicemi, 

- dbá na postupnosti kroků, 

- dbá na cílevědomost, 

- pomáhá překonávat rozdíly mezi zúčastněnými, 

- pomáhá při hledání ohnisek pozornosti, 

- podporuje kooperativní práci, 

- motivuje ke spolupráci ţáky a rodiče, 

- podněcuje pracovní skupiny k zamýšlení nad pouţívanými nástroji. 

Moderátor: 

- umí zacházet s emocemi, 

- udrţuje rovnováhu mezi osobními a profesními záleţitostmi, 

- klade nové akcenty na kontexty procesu učení ve škole, 

- klade otázky na téma mezilidských vztahů. 

Ten, kdo vytváří a udrţuje síť vztahů: 

- navazuje kontakty, 

- navrhuje moţné partnery z vnějšího prostředí nebo jiných škol, 

- pomáhá při budování týmu a posiluje spolupráci mezi školou a světem práce, 

- funguje jako kontaktní osoba pro studenty fakult připravující učitele. 

Člověk zvenčí: 

- vnáší pohled zvenčí a je kritický k rutinním zvyklostem, 

- příleţitostně uvádí protiargumenty, 

- vytváří mnohostranné perspektivy pohledu, které slouţí jako zrcadlo našemu 

vlastnímu vnímání věcí, 

- dbá na souvislosti různých stanovisek, 

- ptá se na organizační aspekty školy, 

- analyzuje školu z pohledu jiné organizace. 

(Zdroj: MacBeath, 2006, s. 175-176.) 
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Výše uvedený přehled kompetencí je opravdu obsáhlý. Kaţdá škola si mŧţe 

vyhodnotit, jakým zpŧsobem by byl kritický přítel pro ni uţitečný. Avšak neměla by 

zapomínat na obecné základy, které jsem uvedl zpočátku. Ve spojitosti s prací 

kritického přítele se vám mŧţe vynořovat spousta otázek. Nebojte se však s kritickým 

přítelem alespoň v nějaké podobě začít pracovat. Pŧjde o prŧkopnickou činnost, 

která bezesporu ponese své ovoce.         

V případě, ţe by byly tyto informace pro čtenáře (uţivatele) nedostatečné, 

odkazuji na knihu Serena aneb Autoevaluace škol v Evropě od Johna MacBeatha 

a dalších autorŧ. Na toto téma se zde hovoří na stránkách 62 -70 a 171-177.  

 

Tip 1: Pokud jiţ máte představu o kritickém příteli, pobavte se s kolegy na toto téma 

a zvaţte přínos zřízení této funkce na vaší škole. 

Tip 2: Poţádejte kolegu (známého) z jiné školy či bývalého ředitele školy, aby Vám 

na jeden týden zastal funkci kritického přítele v rámci hodnocení vaší činnosti 

vedoucího zaměstnance. 

 

Kritéria v autoevaluační činnosti 

Jednotlivé metody autoevaluace umoţňují získávat informace, které vedou 

k vyhodnocování situace. Mŧţeme však také postupovat tak, ţe v rámci metod, které 

vyuţíváme, stanovíme prvky či sloţky, které následně v dané činnosti nebo oblasti 

chceme vidět. Tyto prvky jsou kritérii. „Kritérium je název pro vlastnost, která se 

vyskytuje u více rozmanitých objektů, ale případ od případu nabývá různé míry 

hodnoty“ (Slavík, 1999, s. 41). 

 Kritérium nám v autoevaluaci poslouţí jako objektivní „měřitel“ stavu. Pomocí 

kritérií mŧţeme mít neustále před sebou cílový stav, jehoţ dosaţení je pro nás cílem. 

Proto doporučuji vyuţívat kritéria při většině autoevaluačních metod. Nejdŧleţitější 

věcí je správně nastavit kritérium. Toto kritérium nemusíme nastavovat pro kaţdou 

část metody zvlášť, protoţe „kritéria jsou společná pro více objektů, a právě proto 

můţeme v jejich rámci různé objekty hodnotově porovnávat. Například různé druhy 

jídel srovnáváme podle chuti nebo podrobněji a účelněji podle slanosti, kyselosti…“ 

(Slavík, 1999, s. 41).  

 Při stanovování kritérií nesmíme zapomenout na indikátory, které vystihují 

míru kvality v naplnění kritéria, tedy rŧznou hodnotu. Abychom si přiblíţili vyuţití 
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kritérií při autoevaluaci, uvádím obecný rámec vyuţití kritérií při výuce (jedné z části 

autoevaluace).  

 Kritéria a jejich indikátory ujasňují a pojmenovávají, které činnosti musíme  

pro zvládnutí práce udělat – tedy ujasňují cíle celé výuky. Díky indikátorům 

(ukazatelům) např. učitel lépe ví, které činnosti a s nimi spojené dovednosti, 

vědomosti a postoje se mají při výuce realizovat.  

„Ve výuce kritéria slouţí k objektivnějšímu a snazšímu hodnocení nejen kvality 

ţákovy práce ze strany učitele, ale také přispívají ke zdokonalování dovednosti 

sebehodnocení ţáků. Umoţňují pracovat na zadaném úkolu tak dlouho, 

aţ dostatečně odpovídá poţadavkům na dobrý výsledek (míru kvality si ţák 

zodpovědně stanovuje sám). Učitelovo hodnocení tedy nepřichází jako 

nepředvídatelný zásah z vnějšku. Umoţňují účelně kombinovat popisné slovní 

hodnocení podle kritérií se známkováním. Porovnání kritérií a dokončené práce totiţ 

přispívá k objektivizaci závěrečného (sumativního) hodnocení, popřípadě klasifikaci. 

Ţáci mohou daný klasifikační stupeň za svou práci odvodit z kritérií stanovených 

pro práci výbornou, průměrnou a podprůměrnou. Tuto známku pak lépe vnitřně 

přijímají, protoţe byli uţ dopředu seznámeni s tím, jaký výkon daný klasifikační 

stupeň zahrnuje.“ (Olšáková, 25.2.2010, Frýdek-Místek, rozhovor).  

Totéţ platí pro autoevaluační činnost. Díky kritériím pojmenujeme to, 

co musíme udělat, abychom zvládli daný proces. Kritéria nás vedou k dosaţení 

stanovené úrovně autoevaluační činnosti. Zajišťují nám objektivitu a snazší 

pochopení cílů. Těm, kdo provádějí autoevaluaci, dávají jasné a srozumitelné 

vodítko, jak v tomto procesu dosáhnout dobrého výsledku (vyhodnocení stavu však 

nemusí mít uspokojivý výsledek). 

 

Výhody – vím, co se bude hodnotit, můţu se připravit předem, hodnocení není 

úzkoprsé, postihuji konkrétní poţadavky, lepší motivace ke zlepšení, informovanost 

aktérů o konkrétním vyhodnocení, umoţňují objektivní srovnání. 

Nevýhody – není jednoduché si kritéria vytvořit. 
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Obecná pravidla pro tvorbu kritérií: 

 Stanovují se před zadáním úkolu. 

 Kritéria i indikátory musí být zcela srozumitelné. 

 Ze začátku lépe stanovit méně kritérií. 

 Kritéria volíme tak, ţe odpovídají cílům, a takový počet, který dává smysl – 

aby byla pokryta podstatná hlediska, ale aby bylo v silách aktérů tato kritéria 

obsáhnout. 

 Kritéria zpočátku formuluje koordinátor autoevaluace (vedení školy) a ostatním 

aktérům je předkládá k připomínkám, postupně lze přejít na tvorbu kritérií  

se samotnými aktéry – ten, kdo je však předkládá, musí mít o kritériích sám 

jasno. 

(upraveno podle M. Olšákové, 25. 2. 2010, e-mailová 

korespondence) 

 

Měření kulturní mezery 

Dotazník Kilmann-Saxtonovy kulturní mezery 

(upraveno podle Kilmann, Saxton, Serpa 1978) 

 

Kilmann-Saxtonŧv dotazník měří kulturní mezeru organizace. Jednotlivé faktory jsou 

slovně škálovány v pěti slovních stupních. Vyhodnocením získáme rozsah kulturní 

mezery u jednotlivých faktorŧ. 

 

Informace k dotazníku: 

1. Dotazník je anonymní, je určen pro zaměstnance školy. 

2. Dotazník je určen pro potřebu zmapování kulturní mezery školy. 

3. Cílem je vyjádřit proměnnou hodnotu mezi očekávaným a současným stavem 

v jednotlivých oblastech a výsledek interpretovat. Na základě výsledkŧ, bude 

provedena pracovní dílna s respondenty. 

Pokyny k vyplnění: 

1. Krouţkem označte hodnocení faktoru - současný stav, krouţek umístěte do 

vybraného pole 

2. Kříţkem označte hodnocení faktoru – poţadovaný (očekávaný) stav.           
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Tabulka č. 8  

Otázka 

č. 
FAKTOR 1 2 3 4 5 

1 

 

SPOLEČNÉ 

CÍLE 

Ţádné povědomí 

o cílech školy, 

neúčast 

na plánování 

Malá znalost cílŧ 

a nízká účast 

na plánování 

Prŧměrné 

povědomí 

o cílech, moţnost 

účasti 

na plánování 

Dobrá znalost cílŧ, 

účast 

na společném 

plánování 

Úplná znalost 

společných cílŧ, 

jasná orientace, 

společný plán 

2 

DŮVÉRA 

VE VEDENÍ 

ŠKOLY 

Nedŧvěra 

ve vedení školy 

Nízká dŧvěra 

ve vedení školy 

Prŧměrná či 

částečná dŧvěra 

ve vedení školy 

Většina sboru věří 

vedení školy 

Vysoká dŧvěra 

ve vedení školy 

3 

 

PŘEVLÁDA-

JÍCÍ STYL 

ŘÍZENÍ 

VE VZTAHU 

K LIDEM 

Neexistuje 

moţnost 

spoluúčasti 

na řízení 

a rozhodování 

Jsou omezené 

moţnosti 

vyjádření se, 

názory jiných 

se berou v úvahu 

jen zřídka 

Lidé mají 

moţnost 

se k věcem 

vyjádřit, někdy je 

to bráno v úvahu 

při rozhodování 

Vedení obvykle 

k názorŧm 

pracovníkŧ hodně 

přihlíţí a vyuţívá 

je i při 

rozhodování 

Pracovníci mají 

vţdy moţnost se 

vyjádřit 

k dŧleţitým 

otázkám, je velká 

snaha dosáhnout 

v zásadních 

věcech konsensu 

4 

REŢIM 

ŠKOLY 

A ORGA-

NIZAČNÍ 

STRUKTURA 

O reţimu 

a organizaci nelze 

mluvit, nefunkční 

struktura 

Formální reţim 

i organizace 

nejsou 

dodrţovány, 

delegování 

nefunguje 

Reţim 

a organizace 

s některými 

problémy, klady 

i zápory 

Dobrý reţim školy 

s fungující 

organizační 

strukturou 

Velmi dobře 

zaběhlý 

a dodrţovaný 

reţim, funkční 

struktura včetně 

delegování 

pravomocí 

5 

ZAMĚŘENÍ 

VEDENÍ NA 

PRACOVNÍ 

ÚKOLY 

Je zde velmi 

nízká orientace 

na výkon 

Výkonové 

ukazatele 

a výsledky práce 

nejsou hlavní 

Výsledky 

a výkony se 

sledují někdy 

více, někdy méně 

Výsledkŧm 

a výkonnosti se 

věnuje náleţitá 

pozornost 

Škola je vysoce 

orientovaná 

na výkon, plnění 

úkolŧ se velmi 

sleduje 

6 KONTROLA 

Chybí účinná 

kontrola téměř 

všeho a všech 

Kontrola je 

zaměřená pouze 

na vyhledávání 

viníkŧ 

Kontrola je 

prŧměrně přísná 

a intenzivní 

s prŧměrným 

zaměřením 

na všechny 

Kontrola je 

na dobré úrovni, 

hledají se i příčiny 

problému, nejen 

viníci 

Kontrola je 

systematická 

a kvalitní, 

zaměřená 

na hledání příčin 

i na prevenci, 

postihuje vše 

7 

MOTIVACE 

PRACOV-

NÍKŮ 

Motivaci 

se nepřikládá 

ţádný význam 

Lidé jsou 

minimálně 

motivováni k práci 

Motivace 

pracovníkŧ je 

prŧměrná 

Motivace 

pracovníkŧ je 

na dobré úrovni 

Motivace ve škole 

vede k vysokému 

nasazení, má 

systém 

8 

KOMUNI-

KACE 

A INFOR-

MOVANOST 

PRACOVNÍK

Ů ŠKOLY 

Minimální 

informovanost, 

závaţné problémy 

v komunikaci 

Špatná 

informovanost, 

dŧleţité informace 

dost často chybí 

Střední 

informovanost, 

občas 

se objevuje 

zadrţování 

určitých informací 

Dobrá 

informovanost, 

pracovníci mají 

potřebné 

informace, 

komunikace 

bez problémŧ 

Výborná 

informovanost, 

komunikace 

probíhá jak shora 

dolu, tak zdola 

nahoru 

i horizontálně 
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9 

KOMUNI-

KACE ŠKOLY 

S OKOLÍM 

A RODIČI 

Nedostatečná, 

vykazuje řadu 

nedostatkŧ 

a nedorozumění 

Škola se jí věnuje 

málo, je 

podprŧměrná 

Je asi 

dostatečná, jsou 

zde příleţitosti 

pro zlepšení 

Je dobrá, 

zaměřená 

především 

na rodiče 

Velmi kvalitní, 

škola věnuje 

velkou pozornost 

komunikaci 

s partnery 

a zejména s rodiči 

10 
INOVATIV-

NOST 

Projevy 

inovativnosti 

prakticky nejsou, 

není podpora 

Inovativnost 

pracovníkŧ 

se nevyţaduje, 

malá inovativnost 

Inovativnost je 

jen prŧměrná, 

vyvolaná 

naléhavou 

nutností 

Inovativnost 

pracovníkŧ je 

všude patrná, je 

ceněna 

Mimořádná 

inovativnost, 

škola je 

povaţována 

za prŧkopníka 

11 
ROZVOJ 

UČITELŮ 

Neexistuje jasná 

personální 

politika, DVPP 

se nepodporuje 

Personální 

politika je 

zaloţena 

na intuici, DVPP 

téměř neprobíhá 

Personální 

politika existuje 

spis na papíře, 

v praxi se hodně 

porušuje, OVPP 

se přikládá malý 

význam 

Jasná personální 

politika, která 

se v  zásadě 

dodrţuje 

a podporuje 

včetně DVPP 

Jasná personální 

politika, vysoká 

podpora rozvoje 

učitelŧ a DVPP 

12 

PRACOVNÍ 

PODMÍNKY 

PRO VÝUKU 

Velmi špatně, 

neodpovídají 

zákonným 

normám 

Špatně, v určitých 

případech 

neodpovídají 

Prŧměrně, něco 

by mohlo být 

určitě i lepší 

Dobré pracovní 

podmínky 

pro práci učitelŧ 

Vynikající 

pracovní 

podmínky, které 

berou v úvahu 

do určité míry 

individuální 

poţadavky 

13 

ESTETICKÉ 

PROSTŘEDÍ 

A POŘÁDEK 

Velmi špatná 

estetická úroveň, 

nepořádek 

a špína 

Špatná estetická 

úroveň včetně 

problémŧ 

s hygienou 

a úklidem 

Vcelku dobrá 

estetická úroveň, 

čistota 

Velmi dobrá 

estetická úroveň 

bez problémŧ 

Výjimečná 

estetická úroveň 

pracovišť 

i pracovníkŧ, 

která podporuje 

image 

14 

VZTAHY 

MEZI 

PRACOV-

NÍKY 

Špatné vztahy 

některé aţ 

nepřátelské 

Vztahy nejsou 

vyrovnané, 

spolupráce nízká 

Vztahy umoţňují 

potřebnou 

spolupráci 

Vztahy jsou dobré, 

pracovníci 

spolupracují 

Výborné vztahy, 

atmosféra týmové 

spolupráce 

15 

VZTAHY 

MEZI UČITELI 

A ŢÁKY 

Vztahy jsou 

špatné, vyskytují 

se i závaţné 

problémy 

Vztahy mohou být 

lepší, často 

se vyskytují 

problémy 

Interakce je 

prŧměrná 

s výkyvy na obě 

strany 

Dobré vztahy 

přispívají 

k pohodě 

při výuce 

Výborné vztahy 

a atmosféra 

dŧvěry přispívají 

k výsledkŧm 

16 

OČEKÁVÁNÍ 

VÝSLEDKŮ 

VZDĚLÁNÍ 

Neočekávají 

se dobré 

výsledky, 

nezájem 

Nízké očekávání 

výsledku 

vzdělávání 

Očekává 

se dosaţení 

standardu 

Očekává 

se dosaţení 

nadprŧměrných 

výsledkŧ 

Vysoké očekávání 

výborných 

a vynikajících 

výsledkŧ výuky 

 

Vyhodnocení: Údaje se vyplní do následující tabulky, tak jak je to zde příkladně 

uvedeno. 

 

 



74 

 

Tabulka č. 9: Tabulka výsledkŧ dotazníku pro zjišťování kulturní mezery 

 

      

    Faktor             

Číslo otázky 1 2 3 4 5 
prŧměr 

současný 

prŧměr 

očekávaný 

Kulturní 

mezera 

1 0S, 0O 2S, 0O 6S, 0O 9S, 7O 1S, 11O 3,5 4,6 1,1 

2 0S, 0O 0S, 0O 7S, 0O 10S, 4O 1S, 13O 3,7 4,5 0,8 

3 0S, 0O 0S, 0O 8S, 0O 7S, 7O 3S, 11O 4,4 4,6 0,2 

4 0S, 0O 0S, 0O 14S, 0O 3S, 6O 1S, 10O 3,3 4,1 0,8 

5 0S, 0O 0S, 0O 12S, 1O 3S, 13O 3S, 4O 3,5 4,2 1,2 

6 2S, 0O 2S, 0O 6S, 0O 6S, 7O 2S, 11O 3,2 4,6 1,4 

7 0S, 0O 2S, 0O 7S, 0O 7S, 6O 2S, 12O 3,5 4,7 1,2 

8 0S, 0O 0S, 0O 9S, 1O 8S, 4O 1S, 13O 3,6 4,7 1,1 

9 0S, 0O 3S, 0O 7S, 0O 6S, 8O 2S, 10O 3,4 4,6 1,2 

10 0S, 0O 0S, 0O 5S, 1O 9S, 10O 3S, 6O 3,7 4,1 0,4 

11 0S, 0O 0S, 0O 2S, 0O 7S, 3O 7S, 13O 3,8 4,3 0,5 

12 0S, 0O 1S, 0O 10S, 0O 6S, 6O 1S, 12O 3,4 4,7 1,3 

13 0S, 0O 3S, 0O 14S, 0O 0S, 12O 1S, 6O 2,9 4,3 1,4 

14 0S, 0O 0S, 0O 10S, 0O 8S, 3O 1S, 16O 3,7 5,1 1,4 

15 0S, 0O 2S, 0O 9S, 1O 6S, 6O 1S, 11O 3,4 4,6 1,2 

16 0S, 0O 0S, 0O 15S, 4O 2S, 8O 1S, 5O 3,2 3,8 0,6 

         

S - SOUČASNÝ STAV       

O - OČEKÁVANÝ STAV       

 

Tip: Analyzujte výsledky. Navrhněte opatření pro zlepšení faktorŧ s vysokou kulturní 

mezerou. Po vykonání opatření, pouţijte dotazník znovu (v delším časovém 

horizontu). Zjistíte tak efektivitu provedených opatření. 
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Realizace autoevaluační činnosti – organizování 

 

Nyní jiţ máme autoevaluaci naplánovanou v souladu se ŠVP a s potřebami 

školy a máme přehled o metodách, které lze vyuţít. Teď metody musíme uchopit 

„do ruky“, konkretizovat, kdo a v jaké oblasti s nimi bude pracovat, a provádět prvá 

měření, a tak získávat data, která budeme vyhodnocovat a na jejichţ základech 

budeme navrhovat opatření (či u vynikajících výsledkŧ nenavrhovat), jeţ povedou 

ke zlepšení stavu, tedy dosaţení cílŧ. Také při realizaci mějme pořád na paměti dva 

hlavní cíle autoevaluace: 

1. Iniciovat diskusi o cílech, prioritách a kvalitativních kritériích na úrovni školy 

a třídy, 

2. dosáhnout těchto cílů pomocí vhodných a snadno dostupných nástrojů.  

(MacBeath, 2006, s. 101). 

 

Jiţ výše jsem nastínil jednu z cest realizace autoevaluace, a to její projektové 

uchopení. Projektové uchopení vyuţijeme i nyní v hlavní a nejdelší fázi 

autoevaluačního procesu. Základním prvkem bude lidský potencionál naší školy. 

Cílem je zapojit do celé činnosti co nejvíce našich kolegŧ. Kaţdý z nich má 

na pracovišti své potřeby, něco se mu nelíbí, s něčím není spokojen, má prostě 

představu, jak by to mohlo a mělo být lépe (viz 1. část). Vyuţijme toho.  

1) Analyzujeme si u kaţdého kolegy výše uvedené faktory. To mŧţeme 

udělat při osobním rozhovoru nebo při pracovní dílně. Poté se pokusme 

tyto faktory propojit s naším autoevaluačním plánem. Nehovořil náš kolega 

o nějaké oblasti, kterou máme uvedenou (či se alespoň blíţí) v našem 

plánu? Pokud ano, má nyní zaměstnanec ideální příleţitost se realizovat 

a naplnit tak svou potřebu.  Tímto systémem bychom měli pokrýt celý 

autoevaluační plán.  

2) Kaţdý, kdo se podílí na svém pracovišti na chodu školy, bude mít 

„přidělenou“ oblast či podoblast (mŧţe to být jen konkrétní téma nebo 

prvek), kterou bude evaluovat, a tak se stane „stráţcem“ její kvality. 

Pro tuto činnost je potřeba dotyčnému zajistit podmínky. Je také potřeba 

práci konkrétního člověka zkoordinovat s autoevaluačním plánem. 

V ideálním případě vytvoříme týmy 2-3 lidí, kteří se budou konkrétní oblastí 

zabývat.  
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Evaluační skupina by měla celou tuto činnost koordinovat. Pokud nebudeme 

mít evaluační skupinu, mŧţe tuto roli zastat kritický přítel nebo koordinátor 

autoevaluace, o kterém budu hovořit později. 

 „Stráţci kvality“ by měli analyzovat celou situaci jejich oblasti, zjišťovat 

determinanty, iniciovat diskusi o upřesnění cílŧ, společně hledat řešení a všeobecně 

spolupracovat. Kaţdý by měl při této práci směřovat k hlavním cílŧm školy, 

k naplňování ŠVP a měl by podporovat společné zájmy celku. 

Uvedeným systémem vytvoříme z autoevaluační činnosti projekt, který bude 

procházet napříč školou a stane se ţivým systémem. Bude přirozenou součástí 

školy. Škola se tak stane manaţerským systémem, kde bude hrát dŧleţitou roli 

dŧvěra a odpovědnost. 

Nyní výše uvedený princip popíši na příkladu. 

 

Případová studie 1 

Při pedagogické radě často řešíme připomínky od kolegŧ, ţe škola není 

dostatečně vybavena materiálním zázemím pro interaktivní didaktickou výuku. Kdyţ 

se snaţíme řešit konkrétnosti, všimneme si, ţe nejvíce konstruktivních nápadŧ v této 

oblasti předkládá paní učitelka Králová. Je to zkušená kantorka, která vyučuje 

informatiku. Víme však, ţe s ostatními kolegy není příliš komunikativní. Je o ní 

známo, ţe nejvíce „peče“ s ředitelkou školy.  

Náš autoevaluační plán nás zavazuje také tuto oblast pravidelně mapovat. 1x 

za rok máme udělat analýzu materiálního a technického zázemí.  

V rámci našeho autoevaluačního projektu se dohodneme s kolegyní Královou, 

ţe tuto oblast bude pravidelně (dle plánu) mapovat a vytvářet návrhy opatření 

na zlepšení. Ona nám však připomíná, ţe tohle je veliký kus práce a čas navíc, 

poţaduje, aby jí byl přidělen pomocník. Necháme ji si vybrat spolupracujícího kolegu. 

Paní Králová „sedí“ v kabinetu se svou velikou kamarádkou paní učitelkou 

Konvičnou. Tato dějepisářka je velice milá paní, která si ráda s ostatními povídá a má 

velice dobré vztahy s učiteli této školy. Je to skoro přesný opak paní učitelky Králové. 

Příští poradu nám paní Králová sděluje, ţe se do uvedené oblasti pustí s paní 

učitelkou Konvičnou. Po dohodě s evaluační skupinou (koordinátorem autoevaluace) 

a s vedením školy se v pŧlce října obě učitelky pouštějí do prŧzkumu. Evaluační 

dotazník materiálního zázemí a vybavenosti se táţe letos všech zaměstnancŧ školy 

na jejich poţadavky, kolegové řadí jednotlivé technické přístroje podle svých priorit, 
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vytvářejí soupis didaktických pomŧcek, které by uvítali apod. Také správní 

zaměstnanci se vyjádřili, ţe by to chtělo nové mopy a pan školník by uvítal ţebřík. Po 

automatickém vyhodnocení elektronických dotazníkŧ si obě učitelky na základě 

rozhovorŧ s kolegy upřesňují nejasnosti. Poté napíší krátkou závěrečnou zprávu 

z celého šetření, jejíţ součástí je návrh toho, čím školu aktuálně dovybavit. Při 

společné schŧzce obou kolegyň s ředitelem školy a ekonomkou školy se jasně 

ukazuje, ţe finanční zdroje školy na uspokojení všech poţadavkŧ zaměstnancŧ 

nestačí. Z evaluačního šetření jsou však jasně viditelné priority. Ze schŧzky vyplývá, 

co bude do konce roku nakoupeno, na co se budou střádat finance v příštím roce 

a také ředitel se na základě podmětu ze zprávy pokusí napsat grantovou ţádost 

na příspěvek z Evropských strukturálních fondŧ na velkou kopírku, interaktivní tabuli 

a dataprojektor. V následujícím školním roce budou obě kolegyně mapovat 

poţadavky ţákŧ.  

 

Případová studie 2 

Druhý příklad bude vycházet z výše uvedené Tabulky autoevaluace – Vedení 

školy, která pochází ze Základní školy Janovice. Tato autoevaluační oblast je 

mapována managementem školy, tedy ředitelem a zástupcem. Podle plánu je zde 

sledován pedagogický sbor, jehoţ struktura má být taková, aby škola byla schopna 

splnit vytýčené cíle. Je dŧleţité z dlouhodobého hlediska sledovat věkovou strukturu, 

aprobovanost, nastavit účinný systém přijímaní nových zaměstnancŧ a hodnotit 

zaměstnance podle sestavených kritérií.  

Vedení školy si udělá analýzu současného sboru. Zjistí, ţe mladá paní učitelka 

Nosálková pŧjde za pŧl roku na mateřskou, ţe pan učitel Kavka odejde za dva roky  

do dŧchodu a zároveň předpokládají, ţe paní učitelka Rousková bude také brzy chtít 

zaloţit rodinu. Dále analyzují, ţe občanskou a výtvarnou výchovu stále učí 

neaprobovaní učitelé. Protoţe je škola zaměřena na jazyky, chtělo by vedení školy 

nabídnout nepovinný třetí jazyk. Z aktuálního prŧzkumu a zjištění vyplývá, ţe o školu 

je v okolí čím dál větší zájem a ţe demografická křivka roste a za 2 roky budou 

vstupovat do základního vzdělávání velice silné ročníky. Dá se předpokládat, ţe 

škola bude potřebovat dalšího pedagoga.  

Po této analýze vedení stanoví priority, které povedou ke zlepšení stavu. Jiţ 

nyní budou hledat učitele, který by pokryl aprobovanost na občanskou výchovu 

a taky by byl schopen zajistit nabídku třetího jazyka. Neboť je na druhém stupni 
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hodně matikářŧ a od dalšího školního roku by chtěli do výuky implementovat předmět 

Osobnostní a sociální výchova, rozhodnou se, ţe někoho z matikářŧ vyberou na 

celkový proškolovací kurz OSV A, B, který je zajištěn v rámci projektu ŠANCE, a je 

tedy zdarma. Škola jen uhradí suplování za školícího se kolegu. Tímto zajistí 

přerozdělení předmětového úvazku a nebudou se muset zbavovat matikářŧ.  

 Výsledky analýzy a návrhy opatření zapíší do krátké zprávy a vytvoří si tabulku 

s konkrétními úkoly a se záznamem o jejich splnění nebo nesplnění. Také 

si naplánují, ţe další analýzu provedou v květnu následujícího školního roku. 

Tímto systémem pokryjeme celou autoevaluační paletu oblastí. Uvedený 

systém motivuje, neboť zahrnuje proces seberealizace, předává odpovědnost 

a pravomoci jednotlivcŧm, ale zároveň nutí ke komunikaci a spolupráci s jednotlivými 

aktéry. Dále učí samostatnosti a organizačním schopnostem, učí uchopovat práci 

projektově, učí hodnotícím procesŧm 

 

4.7.4 Vyhodnocení a analýza výsledků (C) 

 

 Jak vyhodnocovat získaná data? 

Vyhodnocení a interpretace získaných dat a informací hrají v procesu 

autoevaluace jednu z klíčových rolí. Je dŧleţité zvolit vhodný zpŧsob přístupu 

k vyhodnocování informací.  

1) Nejprve bychom si měli vyhodnotit, zda data, která jsme získali, splnila 

zamýšlený cíl. Tedy zda jsou pro nás potřebná a uchopitelná. Zda jsou relevantní 

a validní. Pokud například pouţijeme metodu „dotazník“ a zvolíme nevhodné otázky, 

kterým respondenti nebudou rozumět, pravděpodobně nezískáme příliš objektivní 

a vypovídající skutečnost a interpretace těchto výsledkŧ mŧţe být zcela zavádějící. 

Proto předpokladem pro kvalitní vyhodnocování je pouţití kvalitní a vhodné metody   

a správný metodologický postup.  

 2) Všechna získaná data doporučuji rozdělit na tři základní skupiny – skupinu 

kladného výsledku dat, skupinu záporného výsledku a skupinu prŧměrného stavu. 

Takto zjistíme poměr počtu respondentŧ hodnotících kladně, záporně a prŧměrně 

a zároveň máme konkrétní informaci o tom, které prvky a jak byly hodnoceny. 

Uvedené rozdělení nám také usnadní rychlou orientaci ve výsledcích a je základem 

pro další práci s daty. 
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 Pokud nevyuţíváme elektronické metody evaluace, které disponují 

automatickým vyhodnocováním dat (jednotkovým, procentuálním, grafickým…), 

mŧţeme si sestavit tabulku, která nám umoţní se přehledně zorientovat: 

 

Tabulka č. 10: Přehled základního rozdělení získaných dat 

 

POŘADÍ 

PODLE KLADNÉ  

PRVKY 

PRŦMĚRNÉ 

PRVKY 

ZÁPORNÉ 

PRVKY OPATŘENÍ ZAJIŠŤUJE ČETNOSTI 

1. 
„materiální 

vybavení  učeben“ 

„komunikace 

s rodiči“ 

„spolupráce vedení 

– učitel“ 

Pravidelné individuální 

porady:  ředitele - učitel ředitel 

2. 
„volnočasové 

nabídky“         

3.           

4.           

5.           

 

Popis tabulky č. 10:  

Prvý sloupec uvádí pořadí podle četnosti (tedy výraznosti) faktoru. Například 

faktor „materiálního vybavení učeben“ je natolik kladně výrazný mezi ostatními 

zjišťovanými faktory, ţe bude uveden jako první v druhém sloupci, na rozdíl 

od faktoru mnoţství „volnočasových nabídek pro ţáky“, který byl sice hodnocen 

převáţně kladně, ale s mnoha připomínkami – uvedeme ho tedy aţ na druhém či 

dalším místě (podle srovnání s dalšími faktory). 

Sloupec „opatření“ vyuţijeme k zapsání činností, které by měly zlepšit prvky, 

jeţ byly vyhodnoceny záporně. Abychom předešli tomu, ţe „věc nezaspí“ rovnou 

pověříme osobu, která opatření zajistí. Mŧţeme také definovat termín, do kterého 

bude opatření provedeno. 

 

Takto získáme přehled o silných a slabých stránkách a dále o prŧměrech. 

Jasně nás to nasměruje k tomu, čím se máme zabývat.  
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3) Dále je nezbytné toto vyhodnocení porovnat s cíli, které jsme si definovali,  

a zjistit, jak daleko jsme od dosaţení cíle. K tomu nám mŧţe poslouţit následující 

terč: 

 

 

Obrázek č. 1: Terč – porovnání výsledkŧ s cílovým stavem 

 

Legenda:  

Červená barva – cílový stav 

Černá barva – oblast prvkŧ, které jsou blízko dosaţení cíle 

Ostatní barvy – postavení jednotlivých prvkŧ vzhledem k cílovému stavu 

 

Pokud pracujeme s kritérií a máme je pro jednotlivé oblasti definovány, 

srovnáváme dosaţené výsledky s těmito kritérií a definujeme jejich míru naplněnosti. 

I kdyţ naším účelem je především dosaţení cílového stavu, nezapomínejme  

na proces, kterým se k tomuto stavu dostáváme. Ten mŧţe být mnohdy dŧleţitější  

neţ samotný cíl. Proces má formulovat kulturu organizace, rozvíjet vztahy, 

komunikaci a další (viz 1. část této práce). 

 

Interpretace výsledkŧ 

Pokud máme získaná data sumativně zpracována, mŧţeme přejít k jejich 

interpretaci.  

1) Nejdříve oceňujme silné stránky a hledejme příčiny toho, co zpŧsobuje, ţe 

jsou tyto prvky hodnoceny kladně. Je dobré ve všech případech analyzovat pozadí, 

tedy co stojí za úspěchy či neúspěchy. V kladných případech nás to mŧţe poučit 
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a nasměrovat k řešení méně úspěšných prvkŧ. Také bychom si měli uvědomit, 

co musíme podporovat, aby se uspokojivý stav udrţel. 

 2) Následně se zabývejme tím, jak změnit stav nepříznivého hodnocení. Zde 

je mimořádně dŧleţité analyzovat příčiny. Pokud nám získaná data neprozrazují 

příčiny a jen ukazují, které prvky jsou nedostatečné, měli bychom provést další 

šetření, ve kterém se zaměříme na odhalení příčin. Pro tuto činnost zvolíme některou 

z kvalitativních metod. V některých případech se nám zdají být příčiny jasné, i kdyţ je 

sami respondenti nedefinovali. V takových situacích ještě doporučuji ověření našich 

domněnek, byť jen s kolegy formou rozhovoru. Příčiny nám musejí být zcela jasné. 

Přesná analýza příčin je podmínkou dobře zvolených opatření, která vedou 

ke zlepšení stavu. 

 

4.7.5 Návrh a realizace opatření (D) 

 

1) Člověk (tým), který zkoumal danou oblast a vyhodnotil výsledky, by měl 

navrhnout opatření, která povedou k cílovému stavu. Jejich realizace však závisí  

na schválení od kompetentních osob.  

Opatření musí být taková, aby řešila skutečné příčiny a vedla k zamýšlenému 

cíli.  

Při volbě opatření a návrhu řešení si zodpovězme několik základních otázek:  

 

A. Řeší příčiny? 

B. Co zpŧsobí a ovlivní? 

C. Koho se budou týkat? 

D. Jsou taktní a přiměřené? 

E. Jaké mohou mít vedlejší efekty? 

F. Kdo je podpoří? Kdo bude proti nim vystupovat a proč? 

G. Kdy se očekává efekt? 

H. Jak poznám, ţe splnily svŧj cíl? 

 

Nezapomínejme na to, ţe je dŧleţité vysvětlit těm, kterých se týkají, proč 

budou realizována a jaký mají smysl. Nebojte se o tom diskutovat. Pokud nebudou 

všeobecně přijímána, mohou mít více negativních dopadŧ neţ pozitivních. Snaţme 



82 

 

se vyhnout direktivním příkazŧm, spíše pečujme o to, aby byla těmi, 

kterých se to týká „vzata za své“.  

2) Mysleme také na to, ţe je dŧleţité vytvořit správné podmínky a dobře 

připravit správnou pŧdu pro zasazení změn. Je také dŧleţité zachovat pravidlo 

přiměřenosti. Nechtějme všechno rychle a teď. Dejme tomu potřebný čas. Na druhou 

stranu je nenechme zaspat. 

3) Pokud je potřeba udělat více zásahŧ najednou, mŧţeme si je rozdělit 

na 2 části. Na dŧleţitá opatření a naléhavá opatření. Volme ta, která jsou naléhavá, 

před těmi, která jsou dŧleţitá. 

 

4.7.6 Hodnocení úspěšnosti opatření (E) 

 

Dalším nezbytným krokem a principem autoevaluace je vyhodnotit úspěšnost 

(či neúspěšnost) provedených opatření. Ověřit, zda učiněné kroky splnily svŧj cíl. 

Toto se ve většině případŧ děje se značným odstupem. Mŧţeme tak učinit formou 

stejné metody, kterou jsme analyzovali současný stav nebo odlišné metody. Formou 

srovnání výsledkŧ se dozvíme, na kterou stranu se v závislosti k cílovému stavu 

řešený prvek posunul a také o kolik. Je opodstatněné zvolit jinou metodu ověření 

úspěšnosti opatření. Tato metoda však musí měřit „to samé“ a takovým zpŧsobem, 

abychom mohli aktuálně dosaţené výsledky porovnávat s těmi, které jsme získali 

dříve.  

 Pokud jsme správně definovali předchozí příčiny a udělali správná opatření, 

měl by být výsledek významně pozitivní. Pokud tomu tak není, opět musíme hledat 

dŧvody tohoto stavu. Dŧleţité je si uvědomit, ţe mnohé oblasti a prvky jsou 

provázány s jinými a jsou buď na sebe závislé, nebo se přímo či nepřímo ovlivňují. Je 

vhodné hledat a definovat tyto závislosti, určovat jejich míru determinace. 

 

4.7.7 Meta-autoevaluace (F) 

 

Hodnocení autoevaluační činnosti  

Nedílnou součástí vlastní autoevaluace je její hodnocení. S pojmem meta-

autoevaluace se v české odborné literatuře nesetkáme. Termínem se snaţím 
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vyjádřit, ţe vlastní hodnocení autoevaluačního procesu by mělo skýtat prvky 

podobné samotné autoevaluaci. Jedná se tedy o evaluaci autoevaluačního systému 

prováděnou evaluační skupinou. 

 Pokud jsme v postavení vedoucích pracovníkŧ nebo i v postavení samotných 

aktérŧ autoevaluace, měli bychom mít potřebu získat informaci o tom, jak samotný 

proces probíhal, zda byly naplněny cíle, zda jednotliví aktéři zvládli přidělené úkoly 

a role, zda jsme získali potřebná data, zda jsme zvolili vhodné metody, jaké celkové 

dopady autoevaluace má na celou organizaci atd. Je potřeba si uvědomit, 

ţe autoevaluace je proces prŧběţný, který by měl stále trvat (viz 1. část této práce), 

a proto mŧţeme hodnotit jen jeho jednotlivé fáze nebo skupinu fází za určité časové 

období. Toto období mŧţe být rŧzně dlouhé. Doporučuji, aby byla délka hodnotícího 

období zvolena při plánování celého procesu, tedy těmi, kteří mají vizi a „kostru“ 

autoevaluace „v hlavě“.  

Je také nutné brát v úvahu potřeby účastníkŧ těchto procesŧ, především těch, 

kteří se starají o evaluaci některého prvku či oblasti. Je dŧleţité, aby tito lidé včas 

získali kvalitní zpětnou vazbu a tímto byli motivování k další činnosti. Pokud 

hodnocení autoevaluace budeme dlouho odkládat, mŧţe se nám stát, ţe se bude 

v těchto procesech opakovat stále stejná chyba, která nám mŧţe znehodnotit velkou 

část práce. Pokud s autoevaluací začínáme a nejsme v ní zběhlí, doporučuji 

provádět hodnocení spíše častěji, například kaţdé pololetí. Později mŧţeme 

přecházet k delším hodnotícím obdobím a za několik let nám postačí hodnotící 

interval sjednotit s uzákoněným časovým obdobím, tedy s dvěma lety. 

 Předpona „meta“ nás také evokuje k vyšším cílŧm autoevaluace, k tomu, co je 

nad ní. Ve škole mŧţe meta-autoevaluace také sledovat étos celé organizace a étos 

člověka, pracující v ní. 

 1) V první fázi se zaměříme na to, zda bylo dosaţeno cílŧ autoevaluačních 

procesŧ v dané fázi (v určeném období). To zjistíme poměrně jednoduchým 

srovnáním uplynulé fáze s vytýčenými cíli. Toto srovnání doporučuji provést formou 

diskuse evaluační skupiny, která se shodne na obecném vyjádření „míry dosaţení 

cílŧ“. Pro vyhodnocení si také mŧţeme vytvořit sadu kritérií, která nám přesněji ukáţí 

„ve které části cesty směřující k cílŧm“ stojíme.  

2) Nezapomeneme na vyhodnocení příčin, které nám odhalí dŧvody, proč  

se nacházíme právě tam, kde se nacházíme. Poté si zodpovězme otázku: „Co s tím 

budeme dělat dále?“. 
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Jak jsem jiţ zdŧrazňoval v úvodu, velice dŧleţitý je vlastní proces 

autoevaluace. Je to právě „on“, který nás mŧţe posunout nejdále (i kdyţ výsledky 

vlastního hodnocení školy jsou v mnoha oblastech neuspokojivé). 

3) Proto v třetí fázi dejme veliký dŧraz na zjištění, co s námi „udělal“ tento 

proces. Kde nás posunul či neposunul a proč. Jaký to má dopad na jednotlivé 

aktéry? Jakou mírou přispěl k rozvoji vztahŧ, komunikace, spolupráce, k budování 

kultury jednotlivých skupin celé organizace? To doporučuji udělat formou SWOT 

analýzy, dotazníkového šetření, rozhovoru nebo diskuse. Mŧţeme také vyuţít 

dotazník pro zjišťování kulturní mezery viz výše). Rychlou sondáţí zjistíme postoje 

a názory jednotlivých skupin. Vedení školy, ostatní zaměstnanci, ţáci i rodiče 

to budou „nějak“ cítit. Nebojme se v této otázce dát prostor pocitŧm, intuicím 

před racionálními fakty. Při této příleţitosti zjišťujeme míru uspokojení potřeb a míru 

rozvoje seberealizace.  

Výše zmíněný étos mŧţeme měřit právě především pocitově a intuitivně. 

Mŧţe nám poslouţit jako barometr dobré změny. Neměřme ho však hned, ale volme 

delší časový odstup, jeden rok a více. 
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5. Vytvoření autoevaluační zprávy a zajištění podkladů 

pro Českou školní inspekci 

 

Na úvod této kapitoly je dŧleţité poznamenat, ţe vytvoření dobré 

autoevaluační zprávy má své důleţité předpoklady.  

1) Jsou to:  

 kvalitně a srozumitelně zpracovaný koncepční záměr rozvoje školy, kde 

jsou stanoveny cíle školy a směřování školy,  

 kvalitně a srozumitelně stanovenou autoevaluaci v ŠVP,  

 stanovenou jasnou a uchopitelnou strukturu vlastního hodnocení školy, 

která definuje cíle, obsahuje plánování, organizování a meta-autoevaluaci, 

 všechny tyto materiály jsou projednány na pedagogické radě a mají 

obecnou podporu zaměstnancŧ.               

 a v neposlední řadě je potřeba disponovat s výsledky a s daty, které byly 

získány v rámci autoevaluačních procesŧ a byly řádně a srozumitelně 

vyhodnoceny a zpracovány.  

Pokud tyto podmínky nesplňujeme, budeme mnohdy „vařit z vody“ a naše 

zpráva nemusí mít vysokou vypovídající hodnotu.  

2) Mějme na paměti cíl autoevaluační zprávy. § 12 zákona 564/2004 Sb. nám 

říká, ţe „vlastní hodnocení školy je východiskem pro zpracování výroční zprávy 

o činnosti školy a jedním z podkladů pro hodnocení ČŠI“. Cílem však je vytvořit 

dokument, který bude v prvé řadě smysluplně a uţitečně slouţit nám a naší škole. 

Strukturu autoevaluační zprávy si kaţdá škola mŧţe vytvořit sama. Obecným 

principem pro její sestavení je vyuţitelnost, smysluplnost a vysoká vypovídající 

hodnota. Jedná se o zprávu, která slouţí především nám, dále slouţí k nahlédnutí 

ČŠI a kontrolním orgánŧm státní správy, mŧţe slouţit k nahlédnutí pro zřizovatele, 

rodiče a jiné. 

3) Struktura zprávy. Do této zprávy doporučuji zahrnout následující body: 

 Základní informace o škole, o komunitě a o prostředí, ve kterém pŧsobí, 

základní statistické údaje (převezmeme z Výroční zprávy). 

 Cíle a poslání školy (převezmeme ze ŠVP). 
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 Specifika školního vzdělávacího programu (převezmeme ze ŠVP). 

 Představení plánu vlastního hodnocení školy a míru jeho naplnění za určené 

období. 

 Analýza jednotlivých sloţek. Zde krátce popíšeme:  

1. Jaký byl stav vzhledem k zaměření a cíli zjištěn na začátku sběru 

relevantních dat. 

2. Jaké výsledky a výsledné informace byly zjištěny (a jakým zpŧsobem) 

v rámci autoevaluačního projektu. 

3. Jaké problémy a jejich příčiny byly identifikovány. 

4. Kdo na ně reagoval a proč. 

5. Jaká konkrétní opatření byla přijata. 

6. Jaká byla účinnost přijatých opatření. 

 

Popis provedeme pro následující poloţky: 

 Podmínky ke vzdělávání:                 

Analýza konkurence na vzdělávacím trhu, materiální a technické 

zázemí, vybavení učeben, učební pomŧcky, PC vybavení, podmínky  

pro samostudium, pro trávení volného času, přestávek, stravování, 

estetika školy, etický kodex, školní řád a další… (pozn.: „a další“ 

znamená potřeby školy, prezentace silných míst, specifika školy 

atd.). 

 Průběh vzdělávání:             

 ŠVP a jeho specifika, naplňování ŠVP, kvalita výuky, pouţívané 

metody, vyuţívaní didaktických pomŧcek, tvořivost učitele a ţáka, 

míra samostatnosti, spolupráce, úroveň motivace, individuální 

přístup, projektová a jiná specifická výuka, metody hodnocení, 

rozvoj hodnot a morálního cítění a další… 

 Podpora školy ţákům a studentům, spolupráce s rodiči, vliv 

vzájemných vztahů školy,  ţáků, rodičů a dalších osob 

na vzdělávání:  

Přístup učitele k ţákŧm, spolupráce se ţáky a rodiči, vzájemná 

komunikace, participace ţákŧ a rodičŧ (ţákovská rada, rada rodičŧ), 

pořádané akce, práce školního metodika prevence, výchovného 
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poradce, školního psychologa, školní knihovna, otevřenost školy 

veřejnosti, sociální úroveň školní komunity, míra vzájemného 

dialogu a další… 

 Výsledky vzdělávání ţáků a studentů:              

 Výsledky vzdělávacího procesu, dosaţení míry znalostí, dovedností 

podle ŠVP, dosaţení míry rozvoje klíčových kompetencí, úspěšnost 

ţákŧ v soutěţích, testech, úspěšnost v přijetí na vyšší stupně škol, 

úspěšnost ţákŧ ve volnočasových aktivitách a další… 

 Řízení školy, kvalita personální práce, kvalita dalšího vzdělávání 

pedagogických pracovníků:      

Strategie a vize, organizační struktura, efektivita systému vnitřní 

kontroly, počty učitelŧ, aprobovanost, kvalitativní předpoklady, 

správní zaměstnanci, loajalita, osobní rŧst pracovníkŧ, podíl 

pedagogických pracovníkŧ na řízení, systém hodnocení práce 

učitelŧ, výběr pracovníkŧ z dlouhodobého hlediska, DVVP a jeho 

efektivita, rozvoj a vzdělávání řídících pracovníkŧ a specialistŧ, 

marketing a propagace školy, práce poradních orgánŧ, vnitřní 

směrnice, efektivita nakládání s finančními prostředky, bezpečnost 

práce a další… 

 Úroveň výsledků práce školy, zejména vzhledem k podmínkám 

vzdělávání a ekonomickým zdrojům:     

Postavení školy v místní lokalitě a komunitě, její postavení 

vzhledem ke konkurenci, efektivnost práce školy vzhledem k jejím 

podmínkám, zisk finančních zdrojŧ, vyuţívání moţností dalších 

příjmŧ a další… 

 

 Hodnocení autoevaluační činnosti a její přínos pro étos školy 

 

Příprava první autoevaluační zprávy bude nejnáročnější. V dalších těchto 

zprávách budeme především srovnávat a vyhodnocovat. Pro srovnávání doporučuji 

vytvořit jednoduché grafy, které nám rychle poskytnou informaci o vývoji stavu. 

Pokud bychom chtěli zvolit metodu vytvoření jednoduché zprávy, dobře nám poslouţí 

srovnávací tabulka. 
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Zajištění podkladŧ pro Českou inspekci 

Na úvod je potřeba konstatovat, ţe na otázku „Co musím předloţit ČSI 

při kontrole vlastního hodnocení školy?“ není jednoznačná odpověď. Výpovědi 

jednotlivých inspektorŧ jsou na toto téma odlišné a většinou hovoří jen v obecné 

rovině. Například: „Při kontrole školy nás budou zajímat jen výstupy.“ (Jaroslav 

Mullner), dále: „ČŠI bude zajímat výhradně výsledek vlastního hodnocení dané školy 

v jednotlivých kategoriích hodnocení, nikoliv to, jakými cestami se management 

školského zařízení k těmto údajům dostal.“ (Olga Hofmannová). Dále se tu a tam 

od inspektorŧ dozvíme, ţe budou sledovat to, jakým zpŧsobem pokryla škola 

jednotlivé oblasti podle zákona, jaké měla výsledky a jak s těmito výsledky naloţila 

(zda byla provedena zlepšující opatření a jaká) a podobně. Faktem je,  

ţe většinou se u ČŠI hovoří o kontrole výstupŧ, a to jakou cestou se k těmto 

výstupŧm škola dostala, se jiţ většinou neptají. 

Z toho vyplývá, ţe zde nemohu jednoznačně napsat, jaké dokumenty 

a podklady si škola má připravit. Opakovaně jsem se snaţil takovýto soupis či 

alespoň konkrétnější informace přímo od inspektorŧ získat, ale nepodařilo se mi to. 

Lze však předpokládat, ţe mezi základní dokumenty budou patřit: ŠVP školy 

a především jeho část „Autoevaluace“, dále Plán autoevaluace, dokument s výstupy 

autoevaluační činnosti (tedy Autoevaluační zprávu).  

Pro doplnění zde uvedu případovou studii, která pomŧţe škole získat 

představu o tom, co budou při návštěvě ČŠI potřebovat (podle uvedeného předmětu 

inspekční činnosti). Tento příklad je vybrán se seznamu inspekčních zpráv 

uveřejněných ČŠI na internetu (http://zpravy.csicr.cz) a uvádím ho v Příloze 1. 

Školy jistě také zajímá, podle jakých kritérií budou jednotlivé oblasti hodnotit.  

Pro oblast hodnocení podmínek, prŧběhu a výsledkŧ vzdělávání a školských sluţeb 

(podle § 174 odst. 2 písm. b) zákona č. 561/2004 Sb.) pro školní rok 2007/2008 byla 

ČŠI představeny kritéria. Tato kritéria uvádím v Příloze č. 2. 

 

 

http://zpravy.csicr.cz/
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6. Role a postavení jednotlivých aktéru při autoevaluační 

činnosti 

 

Motto: „Kaţdé řemeslo má svého mistra.“ 

 

Při plánování i v prŧběhu celého procesu je dŧleţité, abychom měli jasno, jakou 

konkrétní roli mají jednotliví účastnící autoevaluace. Také jednotliví aktéři by měli 

vědět, co je jejich úkolem a jaké je jejich postavení v probíhajícím procesu. Proto zde 

přináším základní výčet činností jednotlivcŧ i skupin. Podrobněji se budu zabývat 

managementem školy, který je klíčový pro nastartování a prŧběh autoevaluačních 

činností. Jeho hlavní funkcí je podpora ostatních lidí v autoevaluačním procesu 

a zajištění zázemí pro tuto činnost. 

 

6.1 Management školy v autoevaluačním procesu 

 

Účelem následujícího textu je podchytit souvislosti funkcí managementu školy 

s řízením evaluačních a autoevaluačních procesŧ ve škole. Evaluační 

a autoevaluační procesy úzce souvisejí s pestrou škálou manaţerských činností 

a mohou být cestou ke zvyšování kvality školy. Zdŧrazněním souvislostí obecných 

rolí managementu školy s vlastním hodnocením školy a zarámováním celého 

konceptu mŧţeme napomoci manaţerŧm škol vnímat autoevaluační proces jako 

přínosný a mŧţeme jim pomoci pochopit, ţe se nemusí jednat o další zatíţení 

administrativními úkoly, ale ţe jde především o zvyšování kvality a efektivnosti 

činnosti celé organizace.  

 

Kdo je vlastně management školy? 

 

 V moderním pojetí se o vedení školy hovoří jako o managementu. Zkušený 

čtenář odborné literatury však mŧţe vydedukovat, ţe toto vysvětlení termínu je velice 

úzké. Ale co skutečně povaţuje odborná literatura za management školy? Z literatury 

mŧţeme vyvodit, ţe termín zahrnuje větší mnoţství významŧ, které mají snad 

společné jen to, ţe vţdy se na managementu školy podílí určené osoby. 
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V Pedagogické encyklopedii od Jana Prŧchy je termín management školy objasněn 

takto: 

1. „Představuje řídící proces probíhající uvnitř školy se záměrem zajistit její 

činnost tak, aby vedla k dosahování stanovených cílů. V odborné literatuře 

bývá management školy chápán jako uţší část (podmnoţina) školského 

managementu“ (Prŧcha, 2009, s. 297). Na tomto místě poznamenávám, ţe 

podstatou autoevaluace je právě dosaţení stanovených cílŧ. Zde se obecná 

role managementu školy ztotoţňuje s rolí managementu školy při vlastním 

hodnocení školy. 

2. „Označuje subjekty – osoby, které uvedený proces usměrňují, tj. vytvářejí 

podmínky a uskutečňují všechny manaţerské funkce. V závislosti na velikosti 

školy a organizačním uspořádání můţe management tvořit jedna nebo více 

osob (v synonymním vyjádření vedoucí pedagogický pracovník, řídící 

pedagogický pracovník, vedoucí pracovník školy, řídící pracovník školy, 

manaţer školy, vedení školy)“ (Prŧcha, 2009, s. 297). I na tomto objasnění 

manaţerské funkce mŧţeme sledovat významný překryv – jednou z hlavních 

funkcí vedení školy při autoevaluaci, je zajištění podmínek, které povedou 

k úspěšnému zvládnutí celého procesu a také taktické usměrňování vlastního 

hodnocení školy. Mám na mysli taktické usměrňování ve smyslu souhry s cíli, 

ne manipulaci nepříznivých výsledkŧ šetření v rámci autoevaluace. 

3. „Jde o název disciplíny nebo modulu studijního oboru pro pedagogické 

a vedoucí pracovníky škol, školské správy či samosprávy, kontrolních orgánů, 

apod.“ (Prŧcha, 2009, s. 297). 

 

Manaţer školy je tedy osoba (konkrétní pracovník), která ze své pozice mŧţe 

ovlivňovat dění v organizaci cíleným směrem. Jedná se o osobu s formální autoritou, 

pravomocemi a kompetencemi a stálou formální pozicí. Ve školním prostředí 

na prvém místě takto nejčastěji označujeme ředitele školy a zástupce školy. Tyto 

osoby v rámci školy zahrnujeme do hight managementu. 

Nejčastější vymezení obecných funkcí managementu, tedy funkcí, které plní ve škole 

manaţer, v odborné literatuře je následující:  

1. Rozhodování a plánování 
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2. Organizování 

3. Personalistika (personální zajištění) 

4. Vedení lidí 

5. Kontrola 

Charakteristika jednotlivých funkcí pro školství je ovlivněna tím, ţe školství 

spadá do neziskové sféry. Proto by postupy v naplňování jednotlivých funkcí měly 

být odlišné. Přebírání charakteristik a postupŧ podnikového managementu 

do školské sféry nemusí být mnohdy vhodnou variantou a někdy mŧţe být 

i škodlivé. Mŧţe však být významně inspirující. 

V rámci rozhodování a plánování management školy stanovuje, co má nastat, 

co má být uskutečněno a čeho mám být dosaţeno. Měl by stanovit cíle, které 

budou srozumitelné, dosaţitelné a měřitelné. Stanovení cílŧ ve škole je vhodné 

provést na základě kooperace s ostatními zaměstnanci. A to například formou 

pracovních dílen, SWOT analýz, apod. Pokud budou stanovené cíle všeobecně 

uznávány a zaměstnanci se s nimi budou ztotoţňovat, je jejich dosaţení reálnější, 

rychlejší, s menším mnoţstvím problémŧ a překáţek, neţ kdyţ jsou stanoveny 

shora. Společným vytvářením a plánováním cílŧ s aktéry školního ţivota je 

snadnější nastartovat proces vnitřní motivace, který vede k vysoké efektivitě 

činnosti.  Vedoucí pracovníci by měli zajistit vhodné podmínky k dosaţení 

stanovených cílŧ a měli by vhodně motivovat pracovníky k jejich naplňování. Zde 

jen krátce zmíním, ţe je dŧleţité pracovat nejen s vnějšími faktory motivace 

(finanční odměna, zaměstnanecké výhody a jiné), ale především s vnitřními 

faktory motivace zaměstnance (splnění cíle uspokojí potřeby zaměstnance, 

umoţňuje mu osobní rŧst, profilaci, atd.). Rozhodovat a plánovat je základem 

i v procesu vlastního hodnocení školy. Rozhodování funguje na stejných 

principech. Totéţ platí o plánování. 

Organizování mŧţeme charakterizovat jako „funkční uspořádání všech 

prostředků, které slouţí k dosaţení cíle“. (Prŧcha, 2009, s. 297). Jedná 

se o uspořádání určitých jednotek v celek. Dŧleţité je vytvořit vzájemné vztahy 

mezi lidmi (jednotlivci i skupinami) a zajistit prostředky pro plnění určitých záměrŧ. 

Je potřeba vytvořit funkční strukturu formálních (nadřízení, podřízení, rovnost, 

spolupráce, tým) i neformálních (kamarádství, trávení společného volného času) 
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vztahŧ. Ruku v ruce s tímto je nutné stanovit pravomoce a odpovědnost 

jednotlivých zaměstnancŧ a ostatních aktérŧ školního ţivota. Znalost úkolŧ 

a vymezení vztahu k ostatním pracovníkŧm jsou předpokladem pro efektivní 

pracovní výkon. Ve školním prostředí je výhodou, ţe plnění cílŧ a úkolŧ mŧţe mít 

velice tvořivý charakter. Je proto účelné budovat si se zaměstnanci dobré vztahy 

zaloţené na dŧvěře a následně je nechat tvořivě plnit úkoly v duchu filozofie 

a poslání školy. Managementu to umoţňuje větší moţnost delegování úkolŧ 

na své pracovníky a zároveň moţnost menší míry kontroly. Delegování je 

podstatnou částí řízení. Umět správně delegovat mŧţeme chápat nejen jako 

dovednost, ale také jako určité umění. Pro správné delegování musíme znát své 

zaměstnance, jejich znalosti, schopnosti, dovednosti, postoje, motivaci a další. 

Dŧleţitým předpokladem pro úspěšnou delegaci je právě dŧvěra. 

Personalistikou chápeme zajištění a rozdělení pozic organizační struktury 

kompetentními pracovníky. To je pracovníky, kteří mají pro danou pozici vhodné 

znalosti, dovednosti, schopnosti a motivaci. Vhodná personální politika je 

základem pro dobré pracovní výkony a výsledky organizace. V rámci 

personalistiky je dŧleţité prŧběţně rozšiřovat a obohacovat kompetence 

pracovníkŧ a dále rozvíjet jejich lidský potencionál, který je v organizaci nesmírně 

dŧleţitý.  

Do personální práce odborná literatura řadí: 

 analýzu poţadavkŧ na pracovní místo (jaké kompetence by měl mít 

pracovník, který obsadí určenou pracovní pozici), 

 předpověď potřeb lidských zdrojŧ (dovednost analyzovat personální 

potřeby a vývoj organizace), 

 výběr a umisťování pracovníkŧ (vhodný výběr pracovníkŧ na určitou 

pozici/pro určitý typ úkolu), 

 péči o pracovníky v organizaci (osobní a pracovní rozvoj, motivace, 

zajištění vhodného pracovního prostředí a zázemí), 

 uvolňování pracovníkŧ (redukce stavu pracovníkŧ, výměna 

nekompetentních pracovníkŧ).  
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Nedílnou součástí personální činnosti je vedení personální agendy, dále 

hodnocení a odměňování pracovníkŧ.  

Vedení lidí, jiný dnes často pouţívaný termín leadership, chápeme jako 

proces, ve kterém se snaţíme uskutečnit naplánované úkoly pomocí vybraných 

pracovníkŧ. Leadership je především o vhodném chování a vyţaduje mnoho 

manaţerských dovedností. Nedŧleţitějšími prvky jsou: efektivní mezilidská 

komunikace, upřímnost, zapálení pro věc, moudrost, citlivost, pozitivní přístup 

a silná vŧle. Umět vést ostatní lidi předpokládá dovednost umět vést sebe sama.  

Vedení lidí úzce souvisí s ostatními funkcemi managementu, především pak 

s personalistikou a kontrolou.  

 Kontrola v praxi českých škol je povaţována za opomíjenou funkci 

managementu školy, je však velice významná. Je úzce spjata s ostatními kroky 

řídícího procesu a prolíná se jimi. Jedná se však nejen o kontrolu dosaţených 

výsledkŧ, ale smyslem je pravidelné podávání zpětné vazby od vedoucího 

pracovníka pracovníku podřízenému. Jde zde o podávání informací o prŧběhu 

činnosti, zvolených postupech a dosaţených výsledcích, které mají v prvé řadě 

za cíl korigovat chování a jednání zaměstnance. Kontrola zaměřena pouze 

na dosahování výsledkŧ mŧţe být demotivující a míjí se často účinkem. 

 

Zajímavé je sledovat pojetí managementu školy (většinou naprosto laické) 

„v očích“ zřizovatelŧ škol. V mnoha případech se setkáváme s tím, ţe management 

školy chápe zřizovatel jako ředitele, který má za cíl především dobře hospodařit 

s finančními prostředky organizace a shánět další finanční zdroje. Dochází zde 

k pasování ředitele školy do role jakéhosi ekonomického pracovníka (úředníka), 

přičemţ jsou opomíjeny jeho další významné funkce – organizování pracovníkŧ 

a jejich vedení, kontrola, vytváření kultury školy, atd. Méně je po vedoucích 

pracovnících vyţadováno odborné pedagogické vedení a supervizní plánování, 

vytváření dlouhodobých i krátkodobých koncepcí, apod. Tento postoj mŧţe 

v dlouhodobém horizontu vést k degradaci kompetencí a poslání vedoucích 

pracovníkŧ a následnému sniţování úrovně některých komponentŧ školy. Je smutné, 

ţe na práci vedení školy je takto často pohlíţeno. Z tohoto pohledu a přístupu pak 

dochází k četným sporŧm, které stěţují pracovní pozici ředitele a mnohdy není 

zřizovateli doceněna jejich práce. Bylo by účelné tento postoj zřizovatelŧ dále 

zkoumat a zabránit nepříznivým dŧsledkŧm.  
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Ředitel školy 

 

Ředitel školy, jak jiţ bylo řečeno, představuje vrcholový management organizace. 

Jeho funkce jsem popsal jiţ výše - plánování, organizování, rozhodování. 

V neposlední řadě musí řídit, vést lidi a kontrolovat. Má to být pracovník, který má 

jasnou vizi, jakým směrem se má škola ubírat. Měl by prŧběţně pracovat 

na supervizním plánování. Krom rutinních kaţdodenních kancelářských záleţitostí 

rozhoduje významným zpŧsobem o finančním hospodaření organizace. Má také 

na starosti legislativní ochranu organizace, jejich pracovníkŧ a ţákŧ. Zároveň 

zodpovídá téměř za vše, co se v organizaci děje. Krom stanovování cílŧ má 

zodpovědnost za hodnocení kvality organizace. Jedním z jeho legislativních 

povinností je zajištění vlastního hodnocení školy. V oblasti autoevaluace se má 

podílet na stanovování cílŧ autoevaluace a na jejím plánování. Má se zabývat 

legislativním rámcem vlastního hodnocení školy a hlídat jeho naplňování. V rámci 

celého procesu má předávat pravomoce ostatním zaměstnancŧm nad jednotlivými 

úkoly. Je účelné, aby měl celý proces a vše co s ním souvisí promyšlený 

z manaţerského hlediska. A to s cílem, ţe autoevaluace se má pro něj stát 

uţitečným nástrojem, který bude kontrolovat a rozvíjet celý systém organizace.  

V dalších fázích procesu autoevaluačního plánování a rozhodování hrají 

ředitelé klíčovou roli ve vytváření podmínek pro jednotlivé aktéry autoevaluační 

činnosti. Je dŧleţité, aby tito lidé měli co největší zázemí a podporu. Má konzultovat 

jednotlivé výsledky evaluačního šetření a vyjadřovat se k návrhŧm opatření. 

Ve většině případŧ je to právě ředitel, který bude v konečné fázi rozhodovat 

o opatřeních. Mnohá z nich také bude provádět. Jeho funkcí by měla být také 

kontrola. Má se přesvědčovat o smysluplném fungování autoevaluační činnosti 

ve škole. Neměl by zapomínat na spravedlivé ocenění a ohodnocení těch, kteří se 

na autoevaluaci nejvíce podílejí. Neměl by mít na starosti celý autoevaluační proces, 

ani být jeho koordinátorem. Neměl by spravovat mnoho oblastí autoevaluace. Je 

však vhodné, aby řešil oblast vedení školy, především personální a organizační 

strukturu. 

 Celému vnitřnímu hodnocení školy, jak jiţ bylo řečeno, mŧţe dát závazný 

rámec, a to formou vnitřních předpisŧ. Jeho právem je vydat směrnici k vlastnímu 

hodnocení školy, která ho mŧţe blíţe definovat – např. jeho obsah, obecná pravidla, 

termíny, ve kterých závazným zpŧsobem upřesňuje samotný proces. Dále mŧţe 
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vydat pokyn ředitele školy o struktuře vlastního hodnocení školy, kde jsou uvedeny 

například oblasti hodnocení, jejich specifika a rozsah, dále naloţení s výsledky 

hodnocení a jejich vyuţití, apod. Je však otázkou, zda takovýto rámec závazně 

stanovovat. Na jedné straně se tím pro všechny zaměstnance mŧţe jasně stanovit, 

co bude autoevaluace pro školu znamenat a takto jí dát její obecný i konkrétní rámec. 

Také to bude pro všechny jasný signál, ţe se zde autoevaluace v těchto mantinelech 

řeší a je jasně definována. Na druhé straně má autoevaluace vycházet z vnitřních 

potřeb jednotlivých aktérŧ. Omezovat oblasti a rozsah mŧţe mít nemotivační 

charakter. 

Jeho prvním taktickým krokem v první fázi celého procesu je, aby našel 

vhodnou spolupracující osobu z řad pedagogŧ a vhodným zpŧsobem ji motivoval 

k plnění funkce koordinátora vlastního hodnocení školy. Vhodná osoba mu umoţní 

rozsáhlou delegaci úkolŧ v oblasti autoevaluace. 

 

 

Zástupce ředitele školy 

 

Zástupce ředitele škol je součástí vrcholového vedení organizace. Je 

povaţován za pravou ruku ředitele. Krom velkého mnoţství organizačních povinností 

a dalších rutinních činností se má v oblasti autoevaluace podílet na jejím plánování 

a má rozumět systému řízení těchto procesŧ. Hraje klíčovou roli při vytváření 

podmínek pro realizaci celého procesu. Měl by disponovat pravomocemi, které mu 

umoţní vytvářet podmínky pro jednotlivé členy evaluační skupiny (viz dále). Záleţí 

na dohodě s ředitelem školy, jaké konkrétní pravomoci bude mít a jaké prvky bude 

mít organizačně či technicky na starost.  Pro ostatní aktéry školního ţivota, kteří se 

podílejí na evaluaci, by měl být zdrojem informací. Jako součást vedení školy by měl 

mít obecný přehled o tom, co se v procesu autoevaluace na škole děje. Společně 

s ředitelem školy a koordinátorem autoevaluace v první fázi motivuje ostatní aktéry 

evaluační činnosti a v neposlední řadě spolupracuje na vytvoření autoevaluační 

zprávy a připravuje podklady z této oblasti pro Českou školní inspekci (dále jen ČŠI). 

Taktéţ nepovaţuji za příliš vhodné, aby se funkce zástupce ředitele překrývala 

s funkcí koordinátora vlastního hodnocení školy (viz dále).  
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6.2 Další role v autoevaluačním procesu 

 

Koordinátor školní autoevaluace 

 

Jak je patrno, mnohé z uvedených rolí a funkcí v procesu evaluace 

a autoevaluace se překrývají s obecnými rolemi a funkcemi managementu 

organizace (viz úvodní část této kapitoly). Mnohé role a funkce autoevaluačních 

procesŧ však nepřiřazuji k vrcholovému managementu, ale právě ke zmíněnému 

koordinátorovi autoevaluace, jehoţ pozici doporučuji ve škole zřídit. Tato pozice 

by měla stát na úrovni pozice koordinátor školního vzdělávacího programu. Opět 

nedoporučuji, aby se tyto pozice slučovaly.  

Proč vŧbec koordinátor vlastního hodnocení školy? Hodnotící procesy mají 

v současné školské decentralizační tendenci čím dál větší význam. Dŧraz na správné 

hodnotící procesy uvnitř organizace bude pravděpodobně stoupat. Míra a obsáhlost 

těchto procesŧ je jiţ v současné době velmi vysoká. Zároveň se jedná o činnost 

poměrně specifickou, která zahrnuje potřebu rozšířeného mnoţství znalostí 

a dovedností v oblasti evaluačních procesŧ. Získávání další kvalifikace v této oblasti, 

a zejména samotné řízení a realizace, je časově náročné. Obávám se, ţe 

za stávající situace nemŧţe tento objem práce vedení školy pojmout. Současně zde 

existuje psychologický efekt, který mŧţe výrazně ovlivnit přirozenost a efektivnost 

celého procesu. V případě řízení a organizování procesu vedením školy zde mŧţe 

vznikat obava pracovníkŧ, ţe se jedná o přímé měření jejich činnosti a v případě 

špatných výsledkŧ to mŧţe mít na samotného pracovníka neblahý vliv. Takováto 

evaluační činnost vycházející ze strachu a nikoliv z vlastní potřeby se pro zvyšování 

kvality školy míjí účinkem.   

Současný management školy je v situaci, kdy se dostává do pozice řízení, 

ve které je nutné umět správně delegovat. Z výše uvedených dŧvodŧ se nabízí jako 

vhodná varianta zřídit pozici jiţ zmíněného koordinátora autoevaluace. 
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Koordinátor autoevaluace  

 

 hraje v procesu autoevaluace klíčovou roli, 

 stává se součástí niţšího managementu školy, 

 člověk z řad pedagogŧ, 

 odborník na evaluační procesy, 

 prochází postupným vzděláváním, 

 disponuje potřebnými znalostmi a dovednostmi, 

 disponuje určenými pravomocemi, 

 disponuje informacemi, které jsou pro školu a jednotlivé aktéry autoevaluace 

dŧleţité, 

 sleduje aktuální poznatky o evaluaci a nové metody, které se dají 

při autoevaluaci na jeho škole uplatnit, 

 má přehled o tom, jak lze autoevaluační proces vést, 

 dokáţe navrhnout systém evaluačních a autoevaluačních procesŧ, 

 umí vytvořit reálnou vizi toho, jak provádět tyto procesy v krátkodobém 

i střednědobém horizontu, 

 umí stanovit, kam autoevaluaci směřovat vzhledem k dlouhodobému výhledu 

a cílŧm školy, 

 dobře zná zázemí a potřeby školy, 

 ovládá a doporučuje metody, kterými se bude evaluovat a umí je přizpŧsobit 

prostředí, tyto metody umí pouţívat, 

 zná kritéria dobrého zadávání zjišťovacích otázek, 

 zná moţnosti vyhodnocování získaných dat, 
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 má přehled o nabízených sluţbách jiných organizací, které se touto 

problematikou zabývají, 

 organizátor autoevaluačních aktivit, 

 člověk obecně přijímaný ostatními aktéry, 

 zajišťuje meta – autoevaluaci, 

 sestavuje závěrečnou autoevaluační zprávu školy, 

 sumarizuje autoevaluační proces. 

Pokud je vytvořena evaluační skupina, která se stará o provedení evaluace, mŧţe 

tuto skupinu řídit a organizovat. Je v autoevaluaci spojovacím prvkem vedení školy, 

učitelŧ, ţákŧ, rodičŧ a veřejnosti. Je řediteli školy odpovědný za celou autoevaluaci. 

V této věci je pro ředitele školy poradním orgánem. Je poradcem a pomocníkem 

pro své kolegy.  

Má vysoké osobnostní kvality, dobré komunikační a organizační schopnosti, 

umí flexibilně řešit problémy, umí konstruktivně jednat, umí vhodně motivovat, 

vysvětlovat postupy a principy, je čestný a empatický. Poţadavky (ideální poţadavky) 

na tuto pozici jsou opravdu vysoké. Mŧţeme zde sledovat, ţe mnoho jeho 

dovedností se překrývá s dovednostmi, které by měl mít vrcholový management. Je 

pochopitelné, ţe všechny tyto kompetence ţádná osoba pravděpodobně hned ze 

začátku nebude splňovat. Všem dovednostem je potřeba se postupně učit. Tak jako 

autoevaluace je procesem, který se neustále vyvíjí, je potřeba, aby se určený 

pracovník v této oblasti neustále vzdělával a dále odborně profiloval a jeho role se 

postupně stávala skutečně manaţerskou. 

Ředitel školy by měl jasně vymezit pravomoci a kompetence tohoto 

koordinátora školní autoevaluace. Dále by měla být přesně vymezena jeho pozice 

v pedagogickém sboru a také pozice vzhledem ke všem ostatním aktérŧm školního 

ţivota. Je dŧleţité, aby měl plnou podporu vedení školy. Před vedením školy a 

pedagogickým sborem stojí tedy nelehký úkol,  zvolit vhodného pracovníka, který je 

schopen tuto nelehkou pracovní pozici zvládnout. 

Je účelné, kdyţ si školní koordinátor autoevaluace vytvoří kolem sebe 

evaluační skupinu, se kterou celý proces realizuje, a která je jeho oporou. 
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Evaluační skupina 

 

Vhodným postupem managementu školy při řešení vlastního hodnocení školy 

je vytvořit také evaluační skupinu. Skupina se mŧţe skládat ze všech zástupcŧ 

aktérŧ školního ţivota – z vedení školy, z pedagogŧ, ze správních zaměstnancŧ, 

z rodičŧ, ţákŧ, ze školské rady, je moţno vyuţít zástupce místní komunity, atd. 

Ze svého středu si mŧţe zvolit jiţ zmíněného koordinátora (pokud není přímo určen 

ředitelem školy). Jedná se tedy o druhou variantu zpŧsobu získání vhodného člověka 

pro tuto funkci.  

Evaluační skupina se mŧţe stát odrazovým mŧstkem pro celý proces 

autoevaluace. Zde je výhodné řídit se pravidlem „více hlav, víc ví“. Tým dokáţe 

vnímat a postihnout více skutečností neţ jedinec. Dochází zde také k synergickému 

efektu. V mnoha případech má tým větší váţnost a neformální autoritu u druhých, 

neţ jednotlivec. Zástupci mohou reprezentovat větší mnoţství zájmových skupin, 

které mají dŧvěru ve svého zástupce. 

 Její zástupci plánují, organizují a vyhodnocují autoevaluační proces ve škole. 

Evaluační tým funguje také jako zdroj informací a zázemí pro všechny aktéry 

procesu.  Členové evaluační skupiny především zajišťují konkrétní implementaci 

a pouţití evaluačních nástrojŧ. Umí tyto nástroje správně vyuţívat, především vybrat 

validní pomŧcku, metodicky správně ji pouţít a následně pracovat s výsledky 

a závěry evaluace. Není od věci, kdyţ skupina navrhuje systém opatření, která mají 

posílit problémová místa a dále rozvíjet silné stránky. Mohou si také rozdělit 

jednotlivé oblasti evaluace. Je vhodné, kdyţ jsou témata evaluace rozloţena 

rovnoměrně mezi celý pedagogický sbor, a to podle potřeby jednotlivých členŧ sboru 

(viz projektové uchopení autoevaluace). Dŧleţitou zásadou je, ţe všichni neevaluují 

všechno, ale především to, co mají chuť a potřebu evaluovat a čím mají chuť 

se zabývat. K tomuto je potřeba vhodná a silná dlouhodobá motivace.  

 Jedná se o pracovní skupinu, jejíţ postavení z velké míry ovlivňuje ředitel 

školy. Ten stanovuje pravomoci a tuto skupinu podporuje. (Ředitel školy zodpovídá 

za autoevaluační činnost ve škole). Evaluační tým funguje také jako zdroj informací 

a zázemí pro všechny další aktéry procesu. Jednotliví zástupci zajišťují 

informovanost své skupiny, rozdělují role a činnosti. Celá skupina napomáhá rozvíjet 

a budovat vztahy mezi takto dost vzdálenými rolemi. 
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Koordinátor školního vzdělávacího programu (ŠVP) 

 

 Jedná se o proškoleného odborníka, který má vzejít z řad pedagogických 

pracovníkŧ. Obecně se doporučuje, aby to nebyl ředitel školy, případně zástupce 

ředitele. Má rozumět procesu tvorby ŠVP. Tento proces plánuje, organizuje a řídí. Má 

být zdroj informací, pomoci a podpory. Vede vznik i realizaci ŠVP, navrhuje jeho 

úpravu. Na základě vyjádření pedagogického sboru a vedení školy stanovuje 

konečnou verzi autoevaluační části. Má úzce spolupracovat s vedením školy 

a s koordinátorem autoevaluace. Evaluační skupině má osvětlit autoevaluační část 

v ŠVP a přijímat její připomínky a náměty. Mŧţe zajišťovat evaluaci ŠVP a prŧběhu 

vzdělávání, navrhovat opatření a vytvářet zprávu o těchto oblastech.    

 

Pedagogický sbor 

 

Poradní orgán ředitele, který vystupuje jako vzdělávací a výchovný 

organizační tým odborníkŧ. Je dobře informován o vlastním hodnocení školy, o jeho 

smyslu, významu, atd. Společně hodnotí svou činnost, informuje a poskytuje zpětnou 

vazbu ţákŧm, rodičŧm atd. Má rozdělené role a funkce. Rozvíjí dobré vztahy 

a vytváří pozitivní klima školy. Autoevaluaci vnímá jako přínos a moţnost jejich 

rozvoje, aktivně se podílí na jeho procesech. 

Musí být přesvědčen o jeho smysluplnosti a účelnosti. Musí být k této činnosti 

vhodně motivován. Má se podílet na spolurozhodování o tom, jakým zpŧsobem 

budou autoevaluační procesy uchopeny. Má se také při tvorbě ŠVP účastnit  

zakotvení autoevaluace v tomto dokumentu a určit jeho směr na škole. Dále má 

nominovat evaluační skupinu či koordinátora autoevaluace (nebo obojí) 

a spolurozhodovat o jejím sloţení. Měl by vznášet vhodné připomínky k plánování, 

k organizování a k prŧběhu autoevaluace. Má se stát zárukou dobrého fungování 

autoevaluačního procesu na škole a také být jeho kontrolou.  

 

Kritický přítel 

 

  Viz kapitola „Sběr dat (B): Metody vhodné pro autoevaluační činnost“                                                                                                                 
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Učitel 

 

 Základní jednotka celé autoevaluace, zastává jasnou roli. On sám hodnotí 

a evaluuje činnosti kolem sebe a činnosti, které sám vykonává. Je však také 

předmětem autoevaluace. Oblasti a konkrétní cíle evaluační činnosti by měly 

vycházet z jeho potřeb. Měl by vyuţívat i krátké formy analýzy aktuálního problému 

(např. zhoršování klimatu třídy), dokázat navrhnout a realizovat opatření a toto 

zasadit do autoevaluačního rámce školy. Měl by být odborníkem na hodnocení 

výuky. Měl by často pracovat se sebehodnocením.  

V autoevaluačních procesech informuje a zdŧvodňuje ţákŧm časté pouţívání 

autoevaluačních metod. Mŧţe ve spolupráci se ţáky definovat cíle jednotlivých 

oblastí vztahujících se k dané třídě, ale také k obecným prvkŧm ve škole (např. 

definice ideálního klimatu třídy, definice krásného prostředí školy na chodbách atd.). 

Seznamuje ţáky s výsledky autoevaluace, které se jich týkají. Je partnerem ţákŧ 

při hledání a realizaci opatření, která vedou k dosaţení cílŧ.  

Je komunikačním kanálem k rodičŧm svých ţákŧ a ostatní veřejnosti. Předává 

informace, vysvětluje, ţádá o spolupráci (například zvacím dopisem k účasti 

na dotazníkovém šetření při třídních schŧzkách). S rodiči a ostatní veřejnosti rozvíjí 

dobré vztahy a spolupráci. Prezentuje výsledky a přednosti školy, je loajální.  

Je partnerem evaluační skupiny a vedení školy. Říká si připomínky 

k plánování, k realizaci a k vyhodnocování autoevaluačních procesŧ.  

 

Ţák 

 

 Ţák je aktivní člen autoevaluačních procesŧ, partnerem všech ostatních 

aktérŧ. Pravděpodobně to bude on, kdo bude nejvíce hodnotit a od koho se budeme 

snaţit získat zdravý pohled na věc. Je to jakýsi zákazník školy, kvŧli kterému 

ve škole pracujeme. Většinovou měrou se podílí na atmosféře a klimatu celé školy. 

I on má své potřeby, o které bychom se měli zajímat. Dostatek prostoru k obohacující 

aktivizaci umoţní smysluplnou spolupráci na autoevaluačních procesech. Podílí se 

na formulaci cílŧ, kterým je schopen ve vybraných oblastech autoevaluace rozumět. 

Vyhodnocuje míru dosaţení cílŧ a míru jeho přispění k dosaţení cíle. Dŧleţitou roli 

hraje v oblasti sebehodnocení, skrze kterou  se poznává, rozvíjí a navazuje vztahy. 

 Je také dŧleţitým informačním kanálem rodičŧ.  
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Ţákovská rada 

 

Jedná se o ţákovský orgán, který v autoevaluačních procesech slouţí jako 

dobrá podpora pro evaluační skupinu. Mŧţe se stát kompetentním uskupením ţákŧ, 

kteří se spolupodílejí na tvorbě cílŧ v jednotlivých (jim kompetentních) oblastech, 

kteří se vyjadřují k tomu, jaké oblasti je dobré aktuálně řešit.  

 Učitelŧm a vedení školy se stává ţákovská rada partnerem. Směrem 

k ostatním ţákŧm je ţákovská rada zdrojem informací, společníkem, 

reprezentátorem jejich potřeb, zpracovatelem jejich poţadavkŧ a námětŧ.  

 Mŧţe provádět vlastní šetření (např. dotazníkový prŧzkum mezi spoluţáky), 

vyhodnocovat ho a navrhovat opatření. Měla by se také stát aktivátorem ostatních 

ţákŧ. 

 

Rodič 

 

 Je velice dŧleţitým respondentem a partnerem. Vidí školu jakoby zvenčí 

a z velké části ji hodnotí skrze ţáka (své dítě). Poskytuje škole a zvlášť vyučujícím 

zpětnou vazbu. Vyjadřuje se k aktuálním otázkám a v některých oblastech se podílí 

na spolurozhodování.  

 Má být dobře informován o významu autoevaluace a seznamován s jejími 

výsledky. Zástupce rodičŧ by neměl chybět v evaluační skupině. Snahou kaţdé školy 

by měl být velký podíl participace rodičŧ.  

 

Ekonom 

 

Jedná se o zaměstnance, který má přehled v hospodaření školy. Měl 

by na základě své odbornosti odhadovat finanční vývoj a měl by se vyjadřovat 

k výsledkŧm autoevaluace a návrhŧm opatření, které jsou závislé na financích. 

Na základě autoevaluace by měl umět plánovat a doporučovat, jakým zpŧsobem 

co nejefektivněji vyuţít finanční prostředky na poţadované investice. 
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Zřizovatel 

  

Má být partnerem a podpŧrným orgánem. Pečuje o stav školy a její kvalitu. Podle 

zákona nemusí být s výsledky vlastního hodnocení školy seznamován. Je však 

v zájmu organizace, aby toto citlivě činila. Výsledky autoevaluace mohou 

pro zřizovatele poslouţit např. jako podpŧrný materiál k navýšení finančních 

prostředkŧ pro oblast vzhledu a vybavení školy nebo pro prezentaci školního ţivota 

a obce. 
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7.  Konkretizace postupu a časového harmonogramu 

autoevaluace 

 

Motto: „Čím promyšleněji lidé jednají, tím účinněji je mŧţe postihnout náhoda.“ 

 

V předchozím textu jsem se snaţil o sumarizaci předpokladŧ a principŧ, 

na kterých je autoevaluace zaloţena, o zpŧsobu plánování, sběru dat a jejich 

vyhodnocení, o sumarizace pouţitelných nástrojŧ a o vytýčení rolí v autoevaluačním 

procesu. Nyní se pokusím v několika krocích konkrétně nastínit, jak je moţné celý 

proces zorganizovat a jak postupovat. Tímto navazuji na úvodní části druhé kapitoly.  

 V prvé řadě chci upozornit na několik faktorŧ, které zde hrají významnou roli 

a které v rámci této práce nemohu podchytit a pracovat s nimi.  

Za prvé se jedná o dosavadní zpŧsob řízení školy, který určuje současný stav 

a klima v organizaci. Kaţdý manaţer má své individuální pojetí řízení, i kdyţ bychom 

mohli zobecňovat a vyvodit několik řídících stylŧ. Styl řízení bude pravděpodobně 

ovlivňovat i styl přístupu a vedení autoevaluace. Je dŧleţité, aby to byl styl 

demokratického pojetí řízení, zaloţený na dŧvěře a zodpovědnosti s jasně 

nastavenými pravidly. Smysluplné autoevaluační procesy nelze realizovat v jiném 

neţ bezpečném, motivujícím, podporujícím a na dŧvěře zaloţeném prostředí.  Pokud 

tyto prvky současný styl řízení neobsahuje, je potřeba nejprve pracovat na tom, aby 

jich bylo alespoň v částečné míře dosaţeno.  

Druhým ovlivňujícím faktorem je současný stav organizace. Je potřeba vyjít 

z moţností, které má současné prostředí – od personální aţ po finanční stránku. 

Nemŧţeme začít evaluační procesy „ţdímáním“ organizace. Je potřeba vycházet 

z toho, co v současné době je, a postupně to rozvíjet. Evaluační procesy zavádějme 

postupně, postupně na ně nechme lidi zvykat. Podmínkou úspěšnosti je, aby se staly 

přirozenou a kaţdodenní součástí ţivota školy.  

Třetím výrazně ovlivňujícím faktorem úspěšnosti implementace autoevaluace 

je současná zkušenost s vlastním hodnocením školy. Pokud byla do této doby 

negativní, bude zavádění dalšího procesu pravděpodobně pomalejší a sloţitější 

a měli bychom začít od budování jiţ zmíněného bezpečí, dŧvěry a dobrého klimatu.  
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Zpŧsob uchopení výrazným zpŧsobem ovlivňuje to, k čemu mají tyto procesy 

slouţit. Pokud je našim cílem pouze naplnění legislativního rámce, 

a to co nejjednodušším zpŧsobem tak, aby byly splněny podmínky při kontrole ČŠI 

či jiných orgánŧ, je zbytečné se hlouběji vlastním hodnocením školy zabývat. 

Pro tento účel nám postačí zpráva o vlastním hodnocení školy, která bude mít 

potřebné náleţitosti.  

Pokud však chceme uchopit systém smysluplně, je dobré se zamyslet nad tím, 

co všechno od celého procesu očekáváme a jakou přidanou hodnotu plánujeme 

získat. Pokud je naším záměrem z celého procesu vytěţit maximum, bude naše 

jednání jiné, neţ pokud se chceme kvalitně zaměřit například pouze na výsledky 

vzdělávání ţákŧ.  

Při zamyšlení se nad objemem činností, které musíme udělat, abychom 

dosáhli poţadovaného efektu, si uvědomíme, ţe nejsme schopni celý objem práce 

zvládnout sami. Proto doporučuji začít sestavením autoevaluačního týmu. Tím, ţe 

do celého procesu vtáhneme od začátku lidi, kterých se to bude týkat, zvyšujeme 

jejich motivační efekt. Nebojme se s těmito lidmi začít podrobné plánování celého 

procesu. Projeví se zde téţ synergický efekt (více hlav, víc ví a na víc přijde), díky 

němuţ se mŧţeme vyhnout chybám, kterých bychom se mohli dopustit, kdybychom 

plánovali vše sami. Tyto členy mŧţeme získat oslovením jednotlivých pracovníkŧ 

nebo je mŧţe volit celý pedagogický sbor. Předpokladem je účinná motivace, 

vytvoření „nabídky výhod“ ze strany vedení školy a vytvoření podmínek pro tyto 

členy. Pokud se od začátku budeme snaţit vytvořit tento tým nuceně, mŧţeme 

ohrozit úspěšnost dalšího počínání. Sloţení autoevaluační skupiny jsem popsal jiţ 

výše. Také roli jejího lídra, který vzejde z jejího středu. Celá její činnost by měla začít 

podle principu „začínejme s myšlenkou na konec, tedy cílový stav“. Skupině 

by se mělo podařit dobře definovat cílový stav – tedy popsat, jak by vše mělo 

fungovat za určité časové období. Této části věnujme zvýšenou pozornost. Je 

dŧleţité, aby si jednotliví členové vyjasnili své představy a shodli se na obecných 

principech, na kterých autoevaluaci postaví. Management školy by měl této skupině 

sdělit zamýšlený smysl autoevaluace, seznámit ji se zákonným rámcem a vším, 

co s tím souvisí. Mŧţe této skupině navrhnout další postup autoevaluace. Je věcí citu 

manaţera, aby takticky korigoval nápady vznikající na schŧzkách a také samotný 

postup činností.  
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Činnost skupiny má směřovat k zamýšleným cílŧm. Je potřeba stanovit takové 

cíle, aby byly dosaţitelné za vynaloţení úměrného mnoţství energie, ověřitelné 

dostupnými prostředky a především cíle, které povedou ke zvyšování kvality celé 

školy jako profesionální vzdělávací organizaci. 

Autoevaluační tým by si dále měl stanovit termíny pravidelných setkání. 

Na tyto schŧzky má docházet také vedení školy. Je dŧleţité, aby vedoucí pracovníci 

neztratili přehled o autoevaluačních procesech a dokázali je korigovat vzhledem 

k dalším činnostem školy. Vedení školy by mělo pravidelně ţádat o zpětnou vazbu, 

která pomŧţe definovat, zda svou funkci v této věci smysluplně plní. To znamená si 

především hlídat, zda jsou zajištěny podmínky a prostředky, které autoevaluační 

skupina potřebuje. 

 

Je ideální, kdyţ s celým procesem začneme pracovat s novým školním rokem, 

kdy si pracovníci stanovují svŧj rozvrh činností a objem práce. Tímto se také 

jednodušeji zajistí kompatibilita autoevaluace se školním rokem. Pracovníci jiţ vědí, 

které měsíce jsou pro ně nejnáročnější a kdy je volněji. Podle toho se snaţíme 

plánovat jednotlivé kroky autoevaluace, především aktivní zapojení dalších kolegŧ, 

plán získávání dat – zadávání dotazníkŧ, realizace rozhovorŧ, vytváření seznamŧ 

materiálních poţadavkŧ a další.  Pokud se rozhodneme s tímto krokem začínat 

v prŧběhu školního roku, měli bychom zajistit časovou návaznost dalších krokŧ. 

Začínat s autoevaluační skupinou před letními prázdninami není ideální, bude chybět 

kontinuita některých prvkŧ a vystavujeme se riziku, ţe po prázdninách budeme 

muset znovu vysvětlovat např. proč vlastně evaluovat, znovu motivovat lidi, apod. 

Během měsíce (září) bychom měli mít sestavenou stabilní autoevaluační skupinu. 

 

Management školy by měl také úzce spolupracovat na výběru vhodných 

nástrojŧ pro evaluaci. Je dobré zváţit vhodnost nástroje podle kritérií, která 

si vytyčíme nebo mŧţeme vyuţít vyvinutá kritéria, např. od MACBEATHA v knize 

Serena anebo autoevaluace škol v Evropě. Nástroje by měly být dostupné, poměrně 

jednoduše uchopitelné, měly by měřit to, co chceme a poslouţit k tomu, 

co potřebujeme. Podrobný výčet základních nástrojŧ a zpŧsob jejich výběru a pouţití 

jsem popsal v kapitole „Metody vhodné pro autoevaluační činnost“.   

K získání potřebných dat, se kterými bude autoevaluační skupina a především 

management školy dále pracovat, mŧţeme také vyuţít nabídky sluţeb organizací, 
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které se autoevaluačním procesy zabývají (např. HEURÉKA Zlín, projekty Cesta ke 

kvalitě nebo projekt Ostravské univerzity a v neposlední řadě společnost SCIO).  

Ještě jednou doporučuji volit takové metody a nástroje, které podporují projektové 

uchopení autoevaluace na škole, nejsou pouze statisticky zaměřené, ale napomáhají 

budování dobrých vztahŧ a dobrého klimatu ve škole. 

 

Časový harmonogram volby evaluačních nástrojŧ a jejich pilotáţ: V dalším 

měsíci (v našem plánu - v říjnu), bychom si měli stanovit základní cíle pro současný 

školní rok a vytvořit podrobný časový a jmenný harmonogram. V návaznosti na tuto 

činnost si zvolíme prvou oblast, na kterou se podrobně zaměříme a budeme ji řešit. 

V prŧběhu listopadu (tedy v měsíci prvního pololetí školního roku, kdy bývá obvykle 

nejvíce času na jiné činnosti), realizujeme první šetření a sběr dat, která následovně 

vyhodnotíme. Pro všechny aktéry školního ţivota bude příjemné, kdyţ budou 

informování o této plánované akci dostatečně dopředu. Úlohou managementu je tuto 

informovanost zajistit, například zahrnutím do měsíčního plánu.  

Bezprostředně po vyhodnocení a analýze získaných dat seznámíme 

s výsledky šetření všechny zapojené lidi v organizaci. Následnému přemýšlení 

o posílení nedostatkŧ a plánování opatření, která povedou k posunu k vytyčenému 

cíli, bychom měli dát dostatečný prostor. Pokud je to moţné, nechme navrhovat 

řešení co nejširší spektrum pracovníkŧ (případně dalších zainteresovaných lidí). 

Jestliţe plánovaná opatření budou neformálně podporována před jejich samotným 

zavedením, máme úspěch téměř zajištěn. Realizaci opatření posilující kvalitu 

měřeného prvku však nenechme zaspat.  

Abychom mohli dobře vyhodnotit účinnost našeho opatření, potřebujeme 

k tomu rŧzně dlouhý čas, podle toho, co jsme nového zavedli či udělali jinak.  

 

7.1 Plán cyklické autoevaluace 

 

Aby byl celý projekt úspěšný, smysluplný, relativně jednoduchý 

a ţivotaschopný, musí se management školy zasadit o jeho samonosný ţivotní 

pochod. Je dŧleţité, aby se autoevaluace stala přirozenou součástí ţivota školy 

a zároveň, aby byl naplněn legislativní rámec (viz kapitola „Legislativní rámec“) 
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Vyuţijeme jiţ získaných zkušeností z prvního cyklu. Buď mŧţeme postupovat 

stejným zpŧsobem, plánovitě v jednotlivých cyklech měření, vyhodnocení a tvorby 

opatření, nebo se mŧţeme pokusit posunout celý proces dál a projektově ho uchopit. 

Projektové uchopení znamená rozdělení jednotlivých měřitelných oblastí mezi členy 

evaluačního týmu či mezi další zaměstnance, kteří se tak stanou stráţci kvality dané 

oblasti. Pravidelně a samovolným, přirozeným zpŧsobem monitorují určitou oblast. 

Několik příkladŧ jsem jiţ uvedl výše. Krátce zde zmíním ještě další příklady. 

Projektově mŧţeme sledovat kvalitu výuky ve své třídě, efektivnost komunikace 

vedení školy s pedagogy, ţáky a rodiči, kvalitu rozvoje materiálního vybavení, kvalitu 

pořádaných mimoškolních akcí, kvalitu vyuţití volnočasových aktivit pro ţáky 

a veřejnost, kvalitu příjemného prostředí vnitřních prostor, apod. Musíme však zajistit, 

aby zde byly postihnuty oblasti, které musíme monitorovat povinně. Projektové 

uchopení autoevaluace nese všechny výše uvedené výhody. Její zavádění je velice 

individuální záleţitostí a je na znalostech manaţera místního prostředí a na jeho 

schopnostech, jakou cestou se vydá. 

Cyklické plánování autoevaluace předpokládá plánování ve střednědobém 

a dlouhodobém horizontu. Oblasti, které jiţ máme zmonitorovány, pravidelně 

sledujeme dále a to v horizontu tří let nebo podle aktuální potřeby. To nám zajistí 

kontinuální vývoj a přehled. Mŧţeme vyuţít také „střelný monitoring“, jehoţ výhodou 

je rychlost a jednoduchost. Jedná se o získání zpětné vazby několika málo osob 

na určitou činnost či záleţitost. Střelný monitoring nám mŧţe poslouţit k ujištění 

se o stavu věci, avšak s menší prŧkazností. Autoevaluaci však na střelném 

monitoringu zaloţit nelze. 

V závěru povaţuji za dŧleţité zdŧraznit, ţe kaţdá škola by měla jít svou 

vlastní cestou, která vychází z jedinečnosti organizace a z jejího prostředí. Z tohoto 

dŧvodu se zde zaměřuji především na principy smysluplného fungování a úspěšného 

zvládnutí vlastního hodnocení školy. Těchto principŧ si musí být vědom především 

management školy. Pokud autoevaluaci postavíme na nesprávných kamenech, 

vystavujeme se nebezpečí velkého mnoţství problémŧ. Jestliţe jiţ máme 

s autoevaluací zkušenost a funguje nám (to znamená má i neformální charakter 

a evaluační procesy mají přidanou hodnotu), jsme na správné cestě. Není-li tomu 

tak, je potřeba hledat příčiny problémŧ a nefunkčnosti našeho postupu.  
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8. Rychle a stručně o autoevaluaci 

 

8.1 Autoevaluace v 10-ti krocích 

 

 Na závěr uvádím shrnutí základního autoevaluačního procesu v deseti 

bodech. Jedná se o kroky, které povaţuji za zásadní a stěţejní.  

 

1. Sestavte autoevaluační tým. 

2. Motivujte lidi. 

3. Definujte cíle. 

4. Naplánujte jednotlivé kroky (postup a organizaci). 

5. Předejte kompetence příslušným aktérŧm. 

6. Vytvořte zázemí a podmínky, zajistěte informace, 

prostředky a nástroje. 

7. Sbírejte validní a relevantní data. 

8. Vyhodnocujte data. 

9. Provádějte účelová a citlivá opatření.  

10. Kontrolujte smysluplnost a citlivost probíhajících 

procesŧ. 
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8.2 Na co si dát při autoevaluaci pozor 

 

 V této krátké kapitole, bych rád uvedl několik doporučení, která nám pomohou 

vyhnout se chybám, jeţ autoevaluační proces znehodnocují. 

 

 Pokuste se vyhnout umělému autoevaluačnímu procesu (smyslem není vytvořit 

papírový dokument!). 

 Pokuste se vyhnout direktivnímu zpŧsobu vedení a organizování autoevaluačního 

procesu. 

 Pokuste se vyhnout přetěţování pracovníkŧ. 

 Pracujte s autoevaluací, která vychází obecně z potřeb lidí a organizace. 

 Pracujte projektově. 

 Pracujte týmově. 

 Pracujte s vnitřní motivací lidí. 

 Pracujte plánovitě, ale také dejte pracovníkŧm prostor pro kreativní „teď a tady“. 

 Pracujte s metodami, které vám změří to, co chcete. Pečlivě je vybírejte. 

 S výsledky analýzy pracujte citlivě a rozváţně. 

 Dělejte taková opatření, která citlivě posunou problém. Vyvarujte se restriktivních 

změn. 

 Poskytujte všem aktérŧm dostatek informací, dejte jim prostor pro dotazy. 

 Hodně vzájemně diskutujte, inspirujte se jinými názory. 

 Myslete na to, ţe se jedná o prŧběţnou činnost. 

 Nechtějte všechno hned. 

 A stále mějte oči otevřené. 
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9. Aktuální dění v oblasti vlastního hodnocení školy 

 

Motto: „Kdo vykoná špatnou práci, ten dává vinu tupému nástroji.“ 

 

Aktuálně (stav ke květnu 2011) mŧţeme sledovat rozličné diskuse okolo 

plánovaných změn MŠMT, ve kterých se mimo jiné počítá se zákonným zrušením 

povinnosti zpracovávat autoevaluační zprávu. Na jedné straně zde stojí dobrý 

argument osvobodit školy od zbytečné administrativy, které je bezesporu velké 

mnoţství, na straně druhé je otázkou, zda současný zpŧsob kontroly v autonomii 

školy je efektivní a je skutečně tím, co potřebujeme. Nepovaţuji však za smysluplné 

řešení tohoto problému vyjmout povinnost zpracování autoevaluační zprávy 

ze zákona, a to se všemi dŧsledky. Odborníci se shodují, ţe je potřeba hledat 

koncepční řešení, které nebude v rozporu s rozvíjející se kurikulární reformou. 

 Rozhodně není vhodné křivý strom hned utnout, moţná by jej postačilo 

pro další rŧst narovnat. Školy, které cíleně směřují ke kvalitě, evaluaci a autoevaluaci 

v rŧzných uţitečných formách realizují. Novela školského zákona, která obsahuje 

i další změny, je jiţ v Poslanecké sněmovně České Republiky. V souvislosti s touto 

plánovanou legislativní změnou se krátce zmíním o aktuálním vývoji a novinkách 

v oblasti vlastního hodnocení školy.  
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Na začátku uvádím text novely školského zákona v oblasti, která se týká 

vlastního hodnocení školy. Přeškrtnutý text má být ze zákona vyloučen: 

 

Text novelizovaných ustanovení školského zákona s vyznačením změn a doplnění 

561/2004 Sb. 

 

ZÁKON 

ze dne 24. září 2004 

 o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání (školský 

zákon) 

 

Hodnocení škol, školských zařízení a vzdělávací soustavy 

§ 12 

(1) Hodnocení školy se uskutečňuje jako vlastní hodnocení školy a hodnocení 

Českou školní inspekcí. 

  (2) Vlastní hodnocení školy je východiskem pro zpracování výroční zprávy 

o činnosti školy. a jedním z podkladů pro hodnocení Českou školní inspekcí. 

Ministerstvo stanoví prováděcím právním předpisem rámcovou strukturu, pravidla a 

termíny vlastního hodnocení školy. 

  (3) Hodnocení vzdělávání ve školských zařízeních provádí Česká školní 

inspekce. 

  (4) Hodnocení vzdělávací soustavy v kraji provádí krajský úřad ve zprávě 

o stavu a rozvoji vzdělávací soustavy v kraji. Hodnocení vzdělávací soustavy České 

republiky provádí ministerstvo ve zprávě o stavu a rozvoji vzdělávací soustavy České 

republiky a Česká školní inspekce ve své výroční zprávě. 

   (5) Hodnocení školy a školského zařízení můţe provádět také jejich zřizovatel 

podle kritérií, která předem zveřejní. 

 

V § 12 odstavci 2 dochází k vypuštění věty, ţe vlastní hodnocení školy je 

jedním z pokladŧ pro hodnocení příslušnými orgány, a ţe nebude určen právní 

předpis pro rámcovou strukturu, pravidla a termíny vlastního hodnocení. 

To znamená, ţe dochází ke zrušení prováděcího předpisu, vyhlášky 15/2005 Sb., 

školy nebudou muset zpracovávat autoevaluační zprávu, kde musí během tří let 

evaluačně pojmout všechny uvedené oblasti. Školám nyní postačí, kdyţ zpracují 



113 

 

výroční zprávu a slovně obhájí „své vlastní hodnocení školy“. 

Jaké má plánovaná legislativní změna dŧsledky? Pro školy, které se 

autoevaluačními procesy nechtějí zabývat, povaţují to za zbytečné, bude toto 

naprosté osvobození od vlastního hodnocení školy. Nebude zde pro takové školy 

existovat „právní motivace“. Ruku v ruce s tímto souvisí návrh plošného testování 

škol, které má zajistit oddělení plevy od zrn, tedy špatných škol od dobrých.  

Pokud budeme plošně testovat školy, formálně pozbývá do určité míry smysl 

vlastního hodnocení školy. Školy budou zaměřeny na výkon svých ţákŧ 

a na naplnění kritérií pro úspěšné testování. Hlavním cílem bude uspět v testování. 

Aby ţáci dokázali správně označit jednotlivé poloţky v testu, se stane prioritou, 

na které bude škola intenzivně pracovat. Nepŧjde o to zvyšovat svou kvalitu 

na základě místních podmínek školy, ale pŧjde o úspěch v plošném testování. Ještě 

o to hŧře, ţe ve své podstatě pŧjde o záchranu škol. Školy, které v testování 

neuspějí, dostanou méně peněz na svŧj provoz. Peníze jsou bohuţel základní ţivotní 

podmínkou ţivota školy. Vzhledem ke klesajícímu počtu ţákŧ na základních 

a především středních školách tak nastane boj o přeţití, který se skutečným 

zvyšováním kvality nemá nic společného. Cílem těchto krokŧ je zvýšení ekonomické 

efektivity ve školství. Cena však mŧţe být vysoká. Počítá se s degradativními 

změnami. 

 Zrušení procesŧ autoevaluace povaţuje většina odborníkŧ za chybné 

(viz např. prohlášení odborníkŧ iniciované  projektem Cesta ke kvalitě - 

http://www.nuov.cz/ae, nebo stanovisko organizace Edu-in). Proces autoevaluace 

škol je obecně povaţován (v závislosti na rozvíjejícím se systému současné 

decentralizace) za nezbytně nutný pro přirozenou kontrolu a především 

pro přirozenou cestu ke zvyšování kvality školy. Tento proces však musí mít morální 

a etickou hodnotu. Jen tak mŧţeme dosáhnout přidané hodnoty, která dělá 

autoevaluační proces skutečně efektivním. Pokud zrušení skutečně nastane, 

vyvstává pro odborníky další problém, a to, jak motivovat školy k procesŧm vlastního 

hodnocení. Víme, ţe nejde pouze o to, získat evaluační data, ale velice významný je 

samotný proces, kterým si školy procházejí při autoevaluační činnosti (obdobně jako 

při tvorbě ŠVP – mimochodem, novela zákona navrhuje, ţe „Jako školní vzdělávací 

program mŧţe škola pouţít vzdělávací program vydaný ministerstvem, který 

zveřejňuje ministerstvo zpŧsobem umoţňujícím dálkový přístup.“ – text novela 

zákona). 

http://www.nuov.cz/ae
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Nekoncepční kroky jsou pro české školství zdrcující. Mnohé školy věnovaly 

a věnují spoustu času tomu, aby vlastní hodnocení školy pojaly smysluplně 

a zodpovědně. Systém je nastartován s dobrým záměrem. Pod záštitou dobrého 

záměru má být ukončen. Domnívám se, ţe vylít vodu z akvária na zem i s rybičkou 

s tvrzením, ţe nyní se bude rybička cítit lépe, není šťastným řešením a jde spíše 

o populistický krok. 

Na straně druhé je zde fakt, ţe se rozšiřuje touha a potřeba všechno 

evaluovat. Současná ekonomika a manaţeři mají pocit, ţe kdyţ vše budeme dobře 

evaluovat, je to zaručená cesta ke kvalitě a k úspěchu. Tuto touhu vše evaluovat 

bych označil jako nezdravou. Významným zpŧsobem zde potlačujeme intuici 

a snaţíme se nutit lidi pracovat s tvrdými daty, která jsou také mnohdy zavádějící. 

Intuitivní zpŧsob vedení školy či některých procesŧ mŧţe být mnohdy efektivnější, 

neţ rozhodování se pouze na základě získaných dat (viz následující kapitola „Kritický 

pohled na autoevaluaci školy“).  

Evaluační procesy by se také v ţádném případě neměly stát nástrojem přímé 

kontroly určitými lidmi nebo skupinami nad lidmi či skupinami druhými. Nejde o to 

na někoho nebo něco donášet a následně ho za to potrestat. Toto, ač se zdá být aţ 

nereálné, mŧţeme mnohdy sledovat v ziskovém sektoru. Pokud není upevněna 

dŧvěra zaměstnancŧ v bezpečné prostředí a dŧvěra v to, ţe evaluační data, která 

poskytnou, nebudou zneuţita či vyuţita k jiným účelŧm, neţ jim bylo sděleno, 

nemŧţeme očekávat relevantní výsledky evaluačního šetření. 

Do aktuálního dění patří také zmínka o tom, jaké projekty (které stály nemalé 

částky) řešící autoevaluaci běţí. Pro školu to znamená výčet moţností, kde 

se mohou v případě potřeby pomoci obrátit.  

Na prvním místě bych zmínil projekt PortfolioNet, který vzešel z dílny 

společnosti HEURÉKA CZ Zlín. Jedná se o smysluplné uchopení autoevaluačních 

procesŧ, které intenzivně řeší přidanou hodnotu těchto činností. Jedná 

se o elektronického pomocníka, jenţ umoţňuje snadným zpŧsobem získávat 

podklady pro vlastní hodnocení školy, a to formou potřebnou pro konkrétní školu. Jde 

o pruţné stavebnicové prostředí dotazníkŧ a anket, které mají systém vlastního 

datového i grafického vyhodnocení. Prostředí dává prostor pro diskusi a kultivaci 

školního étosu. Touto společností je poskytována odborná konzultace i facilitace, 

která vede k úspěšnému a především ke smysluplnému zvládnutí vlastního 

hodnocení školy. 
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Dalším místem, kde školy získají odbornou pomoc, je jiţ několikrát zmiňovaný 

projekt „Cesta ke kvalitě“. Jedná se o bohatě finančně dotovaný projekt, který je 

realizován pod záštitou Národního ústavu odborného vzdělávání a má za cíl vyvinout 

vhodné evaluační nástroje, rozšířit vzájemné učení a návštěvy škol a v neposlední 

řadě poskytovat odbornou konzultaci.  

Do třetice vybírám projekt Ostravské univerzity na podporu zavádění vlastního 

hodnocení do škol. Projekt je zaměřen především na vzdělávání učitelŧ v této oblasti 

a na proaktivní formování klimatu a sociálních skupin ve škole. Projekt se také 

zabývá tím, jak efektivně vyuţívat výstupy testování vědomostí ţákŧ.  

Existují i další projekty a podpory (např. od společnosti SCIO či projekt 

Univerzity Palackého v Olomouci), které nabízejí školám spolupráci a podávají jim 

pomocnou ruku nejen v oblasti vlastního hodnocení školy. Jejich kvalita je rŧzná 

a kaţdá škola by si měla vyhodnotit, jaká spolupráce a s kým pro ni bude 

nejprospěšnější.  
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10.   Kritický pohled na autoevaluaci školy 

 

Motto: „Stavěj hráz dříve, neţ přijde voda.“ 

 

Na první pohled se mŧţe zdát, ţe následující kapitola zde nepatří, ţe obsah 

vylučuje vše ostatní, co zde bylo napsáno a popsáno. Není tomu tak. Mým cílem je 

vidět problematiku autoevaluace z rŧzných úhlŧ pohledŧ a také tak o ní přemýšlím. 

Vedle nespočetného mnoţství předností a argumentŧ pro aktivní implementaci 

a legislativního podloţení autoevaluace, existují i argumenty, které upozorňují 

na rizika a nebezpečí tohoto systému. A právě shrnutí a popsání těchto argumentŧ je 

cílem předkládané kapitoly. Uvedený kritický pohled má být podmětem k přemýšlení 

a diskusi a je součástí uceleného pojednání o autoevaluačních procesech. Mou 

snahou je také celou myšlenku autoevaluace zarámovat do celostního konceptu, 

proto zde budu hovořit zeširoka. Tato kapitola vychází z vystoupení, které jsem měl 

na konferenci České pedagogické společnosti, dne 17. února 2011 na PedF UK 

v Praze. Pojímám ji volnou formou úvahové eseje. 

Větší autonomie současných škol v rámci společensko-politických změn 

ve světě i u nás je spojena s vyšší odpovědností školy za kvalitu. Evaluace 

a autoevaluace představují na dnešních školách nejen v České republice směr, který 

má být cestou ke kvalitě školy jako vzdělávací instituci. Je tomu skutečně tak?  

Nejedná se pouze o módní trend, který není schopen na školách předpokládaného 

efektu dosáhnout? Jaké jsou moţnosti, meze a nebezpečí evaluace a autoevaluace? 

Abychom si ukázali nestabilitu autoevaluačního procesu v teoretickém pojetí, 

vrátím se krátce k problematice terminologie. Kdo se někdy hlouběji zabýval 

problematikou evaluace ví, ţe slovo má pŧvod v latině. V mnohých zdrojích se uvádí, 

ţe latinské „valere“ mělo tyto významy – „být silný, být v pořádku, mít hodnotu“ (viz 

kapitola „Valere nebo valoir“). Nicméně vedle známého „valere“ stojí francouzské 

„valoir“ s jasným pŧvodním významem „mít hodnotu“. Liessmann uvádí, ţe slovo 

evaluace „pochází z francouzštiny, nikoli z latiny, a přes anglickou variantu se teprve 

v osmdesátých letech 20. století importovalo do německé jazykové oblasti 

a ve vyšších vzdělávacích institucích signalizovalo v první řadě nevinné nové 

myšlení…“ (Liessmann, 2008, s. 64). Moţná v tomto drobném poznání nastává prvý 
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problém se správným pochopením evaluace a následně autoevaluace. Významově 

se bezpochyby liší slovní spojení „být silný“ od slovního spojení „mít hodnotu“. 

Současné trendy zvyšování kvality jsou zdŧvodňovány ekonomickým poţadavkem 

konkurenceschopnosti. Chceme mít kvalitní školu, aby byla konkurenceschopná, 

tedy, aby byla silná. V čem však spočívá tato síla, která je úzce spjata 

s konkurenceschopností? Konkurenceschopný je v současném pojetí ten, kdo obstojí 

v tvrdém boji na trhu a má vysoké jednotlivé ekonomické ukazatele. 

Uţ nám však nezáleţí tolik na tom, aby daná škola měla pro ţáka, učitele, 

rodiče, místní komunitu a společnost „hodnotu a přínos“.  Jinými slovy, přestává nám 

záleţet na mnohých hodnotách pŧvodní školy (u nás ukotvené J. A. Komenským) 

a do popředí tlačíme hodnotu ekonomickou. Zbytek vnímáme jako přidanou hodnotu. 

Ano, v rámci autoevaluace zjišťujeme, testujeme a hlídáme vývoj, krom podmínek 

vzdělávání ještě úroveň řízení školy, úroveň výsledkŧ práce a také „výsledky 

vzdělávaní ţákŧ a studentŧ“ (vyhláška 15/2005 Sb., Náleţitosti dlouhodobých 

záměrŧ, výročních zpráv a hodnocení školy, viz kapitola „Legislativní rámec“). Ale 

jak? Tím, ţe srovnáváme jednotlivé aktéry vzdělávacího procesu mezi sebou. Musí 

být přece konkurenceschopní. Ale co to znamená? Ekonomické myšlení 

se nebezpečně promítá do systému vzdělávání a vědění. Podniková ekonomie 

a podnikový management se stává pro současný systém školství vzorem. Ředitelé 

škol jsou tlačeni k tomu, aby se stali dobrými manaţery, nikdo uţ ale k tomu nedodá: 

manaţery vzdělávacích neziskových organizací ne manaţery podnikovými, kteří mají 

v několika směrech podstatně odlišné poslání. Zřizovatelé škol vybírají ředitele podle 

toho, jak je daný ředitel zaměřen na hospodářskou stránku školy, zda se chce 

věnovat především shánění peněz, ne podle toho, zda ví a má plán, jak zvyšovat 

skutečnou hodnotu školy a jak dát ţákŧm hodnotnou úroveň vzdělání a vědění. 

Nemá být vzdělávání také o hodnotě, o vnitřních hodnotách, o hodnotných 

přínosech? Není pŧvod a podstata školy právě zde? Nepochybně je škola jako 

instituce úzce spjata s ekonomickou problematikou. Ale proč tedy máme potřebu vše 

evaluovat? Abychom se ujistili, ţe se daná škola ekonomicky vyplatí nebo abychom 

se snaţili uchovat a zvyšovat skutečnou hodnotu školy a její přínos pro společnost? 

Nemáme se především snaţit, aby byla schopna vychovávat a vzdělávat ţáky 

takovým zpŧsobem, který je co nejlépe připraví na svŧj budoucí ţivot – ať uţ osobní: 

být dobrým členem rodiny a společnosti, či studijní: studium na vyšších stupních škol 
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a motivace k celoţivotnímu vzdělávání, a v neposlední řadě ţivot pracovní: volba 

vhodného povolání a uplatnění se v zaměstnání? 

 Zastánci evaluačních a autoevaluačních procesŧ ve vzdělávacích 

(i ve vědeckých) institucích často odpovídají, ţe evauluujeme především z druhého 

dŧvodu. Jde nám přece o kvalitu vzdělávání. Jak se však pozná, ţe je tomu skutečně 

tak a nedochází zde ke zbytečnému zatěţování škol či dokonce ke zneuţití (na první 

pohled neviditelnou) ekonomickou sférou. 

Pokusím se teď vytyčit kritérium, které mŧţe odhalit, zda se při systémovém 

zavádění evaluace a autoevaluace, myslí na skutečnou hodnotu vzdělávacích 

institucí nebo zda na tomto poli především pracuje nebezpečná ekonomická skrytá 

ruka. Jedná se o kritérium, které bychom mohli nazvat „kritérium ducha“. Jinými 

slovy: přínosná evaluace a autoevaluace je taková, která má ducha. Tedy má 

skutečnou hodnotu a míří k podstatě problému. Evaluace a autoevaluace bez ducha 

je pouze snahou rozčlenit a nálepkovat vzdělávací instituce na lepší a horší, 

případně vytvářet jejich pořadí úspěšnosti, a to s cílem ekonomické efektivity. 

V horším případě jde o zavedení nových pojmŧ a systémŧ, které jsou uţitečné 

především pro řešitele grantŧ, jejţ mají pracovní příleţitost. Nikoliv uţ pro samotné 

školy, které se musí učit, co tyto pojmy znamenají a přemýšlet, jak oblafnout nové 

zákony a vyhlášky, aniţ by tím ztratili mnoho času, který mohou věnovat skutečnému 

zkvalitňování sebe sama. Neubírá se tímto směrem také současně plánované 

bezduché plošné testování škol?  

Je si tedy potřeba dát pozor, zda pouţívanými nástroji měříme skutečnou 

podstatu toho, co měřit chceme, zda jsou vyuţívané nástroje a postupy validní, ale 

především je nutné věnovat pozornost tomu, zda uţívaný postup – v tomto případě 

evaluace a autoevaluace - plní vytyčený (tedy pŧvodní) účel a nestává 

se prostředníkem kontroly a ovládání dalšího subjektu.  

Měli bychom si hlídat, zda dobrá myšlenka, věnovat školám vyšší autonomii 

a cíleně je vést k vyšší kvalitě, nebude zbytečně zaplacena příliš vysokou daní 

ve formě nekvalitních, ale ekonomicky konkurenceschopných škol. Evaluace 

a autoevaluace mohou být cestami (a dokonce v některých školách jsou), které 

vedou ke zvyšování kvality školy. Jen je potřeba mít na cestě oči otevřené. 
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11. ZÁVĚR 

    

Autoevaluace ve své plné šíři a v souvislostech je sloţitým tématem, které je 

v praxi podmíněno mnoha proměnnými. S tímto vědomím se autor snaţil uceleně 

a smysluplně uchopit celé pojednání o tomto problému.  

Autor v této práci přinesl obecné shrnutí dosavadních poznatkŧ z oblasti 

evaluačních a autoevaluačních procesŧ, analyzoval teoretický základ, nabídl nové 

pohledy a přístupy k problematice. Zároveň analyzoval a interpretoval výzkumná 

data, která přináší pohled pedagogŧ z praxe na tuto problematiku. Praxi přinesl 

obohacení a oporu v oblasti metodického přístupu, přehled o legislativním základu 

a plánovaných změnách. Práce se zaměřila na autoevaluaci z pohledu manaţerŧ 

školy, vytýčila jejich roli v plánování, řízení a organizování celého procesu. Jako 

nejpřínosnější obecný poznatek autor shledává, ţe autoevaluace se ve svém 

základu jeví jako činnost, která je přirozenou součástí ţivota kaţdé organizace.  

Autor v práci přispěl k problematice řešení kontroly kvality vzdělávání 

a celkově k inovaci, zvláště k demokratizaci, českého vzdělávacího systému.  

Cílem autora je, aby se předloţená práce stala inspirativním textem 

pro odborníky teoretiky, pedagogy a manaţery ve školství. Autorovi pomohla utřídit 

si pohled na řešené téma, objevit nové dimenze a poznat hloubku sloţitosti celé věci. 

Je pro něho také vyuţitelným textem a východiskem pro další bádání v této 

problematice. 
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