I n Cesta ke kvalité
evropsky * Wr 3 ]
Ef socidlni _ MIN S KOLSTV L
1~ 4 fondvCR EVROPSKA UNIE "

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Analyza rozhovor s Fediteli a uditeli skol
na téma autoevaluace

Zpracoval: .
Mgr. Karel Cerny, Ph.D.

Prosinec 2011

Www.ae.nuov.cz



Cesta ke kvalité

OBSAH
1. Uvodni metodologicka poznamka 3
2. Zpuasob provedeni: Hlavni role managementu 4
3. Vybér metod: Dotaznikové setreni jako favorit 4
4. Hodnoceni smysluplnosti: PfFinos versus formalita 5
5. Jak reditelé pracuji s vysledky autoevaluace? 9
6. Prioritni oblasti a strategie jejich stanoveni: Pfepestra mozaika 10
7. Obtizné oblasti: S jakymi tématy si Skoly nevi rady? 13
8. Bariéry: Zdroje, expertiza, dlivéra a obavy ze zneuziti zfizovatelem ¢i inspekci 14
Hodnoceni implementace reformy 19
10. Zavéry a shrnuti 20
11. P¥iloha: Otazky k rozhovorlim vedenym v prvni viné v roce 2010 22

2223



Cesta ke kvalité

1. Uvodni metodologick& poznamka

Vyzkum v projektu nebyl zaméFen jen na sbér kvantitativnich dat formou dotaznikl a anket®, ale
provadéli jsme také rozhovory s fediteli a uciteli Skol. Cilem bylo ziskat dalsi zdroj informaci, kterym
by bylo mozné potvrdit ¢ porovnat zavéry z anket a dotaznikd a také ktery by umoznil hlub&i vzhled
to problematiky autoevaluacni praxe na Skolach.

Tato vyzkumna zprava vychazi z vysledkl analyz 26 hloubkovych strukturovanych rozhovord
s Fediteli 3kol, pripadné také uciteli. Pojednava o tom, jak Skoly organizuji, chapou, zpracovavaji a
vyuzivaji proces vlastniho hodnoceni $koly. Dilraz je pfitom kladen na analyzu identifikovanych
problémovych oblasti: hodnoceni smysluplnosti autoevaluace, hodnoceni jeji pfipadné formalnosti a
jeji administrativni zatéze, snazi se poukazat na oblasti, které jsou pro Skoly pfi procesu vlastniho
hodnoceni obtizné uchopitelné, a konecné se pokousi také identifikovat bariéry efektivniho provadéni
autoevaluace na Skolach.

Rozhovory probihaly v roce 2010 a 2011. Oslovili jsme $koly rGzného typu, z rlznych krajt, odliné
velikosti a s riznymi zfizovateli. V roce 2010 vétdinou probihaly rozhovory s uéitelem a zastupcem
managementu (prevazné Slo o Feditele, proto v tabulce nerozliSujeme zastupce reditele). V roce
2011 jsme se k nékterym Skolam vratili a provedli jsme jeSté jednou hlubsi rozhovor jiz jen se
zastupcem managementu.

Rok 2010 Rok 2011
MS speciélni 1 Feditelka 1 Feditelky
MS a ZS specialni 1 Feditelka 1 uditelka 1 Feditelka
Zakladni Skola 3 feditelky 1 ucitelka 2 feditelky
Zakladni umélecka skola 2 reditelky
Gymnazium 3 feditelé 3 ucitelé 2 feditelé
Obchodni akademie 1 reditel 1 reditel
Stfedni odborna skola 2 feditelé 1 freditel
Celkem respondenti 11 Fediteld 5 uditelt 10 Fediteld

Jedna se o maly, ale vyvéaZzeny vzorek respondentll. Véechny $koly maji spole¢né to, Ze projevily
zajem o Ucast v projektu Cesta ke kvalité a vyuzily nabidky nékterych aktivit.

Rozhovory byly v priméru pllhodinové.

Vzhledem k charakteru vzorku, a zejména s ohledem na kvalitativni charakter dat a jejich zplsob
zpracovani, nebyla primarnim cilem analyzy kvantifikace (napf. vypocet Cetnosti) jednotlivych
odpovédi a nasledna identifikace toho, jaky typ opatfeni na Skolach prevazuje a jak reditelé sSkol
s vysledky autoevaluace nejCastéji nakladaji. Analyza si tak neklade ambici pfijit s takovym
zmapovanim Skolské reality, které by bylo mozné spolehlivé zobecriovat. Metoda kladeni otevienych
otdzek v ramci polo-strukturovaného rozhovoru spiSe umoznila zachytit maximalné autentické
vypovédi o Skolni realité, které nejsou jiz predem sesSnérovany a redukovany predpfipravenou
nabidkou nékolika malo moznych odpovédi (napf. dotaznikové Setreni).

I presto bylo mozné identifikovat urcité zakladni skupiny (¢i obecnéjsi typy) odpovédi na jednotlivé
otazky a tematické okruhy. A také jisté pravidelnosti a ¢astéji se opakujici vzorce, se kterymi budou
Ctendfi seznameni na nasledujicich Fadkach. Lze se tedy domnivat, Ze doslo k teoretickému
nasyceni, realizace dalSich rozhovori by patrné nepfinddela Zadnou dal&i pridanou hodnotu,
neotevirala by nejspie 7adné nova témata a nevedla k formulaci novych hypotéz a interpretaci?.

1 Viz dal&i vyzkumné zpravy mezi vystupy projektu http://www.nuov.cz/ae/vyzkumy-a-sbery-informaci.
2 Srov. Hendl, J. Kvalitativni vyzkum, Portél, Praha 2005.
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Sebrana data byla doslovné prepsana (transkript), zpracovana a kodovana s pomoci softwaru MAX-
QDA. Byla zde pouZita metoda otevieného kddovani, kdy se texty opakované procitaji, vyzkumnik
postupné ziskava teoretickou citlivost k danému materialu a v celém textu krok za krokem odhaluje
zakladni textové sekvence (vyroky) nesouci podobné obsahy. Ty mize v daldim prib&hu kédovani
tridit, vzajemné seskupovat nebo naopak dale diferencovat a zjemnovat. Paralelné tak dochazi
k vylerpavajicimu (kone&nému) kédovani textd i k tvorb& samotného kédového systému, ktery je
vétsinou v pribéhu kdédovani sdm podroben revizim a zméndm. Vyzkumnik proto k datdm
pfistupoval bez jakychkoliv apriori hypotéz a predem vytipovanych kategorii, jak se doporucuje
v tomto typu kvalitativniho vyzkumu. Snahou bylo nejprve naopak ,,nechat promluvit data®“. PFfi tom
bylo cilem prfedevsim odhalit témata, pravidelnosti a vztahy v bohatém empirickém materialu, ktery
se tyka tématu vyzkumu. Uplatnila se tedy predevsim bézné pouzivana strategie otevieného
kédovani®.

2. Zplsob provedeni: Hlavni role managementu a rizné zptlisoby
zapojovani ostatnich

Existuji dva zakladni typy skol, pokud jde o organizacni provadéni autoevaluace. V jednom typu
hraje dominantni roli Feditel Skoly, pripadné zastupce reditele: ,Hlavni roli myslim, Ze ma reditel
skoly, ktery to zastiesuje. A potom se na té autoevaluaci podileji vsichni zaméstnanci.* Casto se zde
konstatuje, ze ,je to otazka vedeni Skoly." Podobné tento typ popisuji ze svého pohledu i samotni
ucitelé: ,Hodné té prace je na vedeni skoly. Od téch to vychazi. My jsme jenom takovi ti
mravenecci, co...I kdyZ je pravda, Ze bez téch to taky ne$lo." Tento pfistup se tyka zejména Skol
mensich, ale nemusi to byt pravidlem.

Na druhé strané jsou Feditelé, ktefi zdlrazfiuji snahu o v&t&i délbu prace a participaci nejriizn&jsich
zaméstnancd $koly na celém procesu vlastniho hodnoceni. Casto zde hraji vysokou roli predsedové
predmétovych komisi. Typicky je vyrok: ,Na autoevaluaci se nejvice podili vedeni $koly a
predsedové predmétovych komisi.* Tyto strategie a postupy jsou ale velmi diverzifikované
v zavislosti na stupni, velikosti a typu Skoly. Pfipadné také manazerském stylu reditele.

Pomérné propracovanou délbu prace li¢i také reditel vétSiho odborného ucilisté: ,Tu zpravu déla
kazdy ucitel za svoji tridu. Kazdy mistr za svoji skupinu. Samozfejmé i pfedsedové komisi za tridni
uéitele, za tridu, vyulujici za svij pfedmét. A pak to jde zdstupci reditelé, ktery to shromaZduje a
pak to jde ke mné. A my to pak s pani asistentkou davame dohromady. VZdycky, kdyZ to bylo za
rok, tak se vytahlo ze zakona...udélali jsme takovou néjakou osnovu, co by tam mélo byt a jaké
zavéry." Kromé organizacnich jednotek sSkoly (viz vySe — tFidni ucitelé, mistfi, predmétové komise,
management) mizZe propracovanéjsi délba prace pfi provadéni autoevaluace sledovat také logiku
jednotlivych tematickych okruhl stanovenych legislativni normou hovofici o povinnosti $kol
evaluovat tyto oblasti: ,Autoevaluace je zalezitosti celé 3koly. Jak byly vlastné stanoveny ty
jednotlivé oblasti autoevaluace, tak vzdycky tam v té oblasti je urcena osoba, ktera za to zodpovida,
za tu oblast. TakZe uZ bylo viastné na ni, jestli si loZi néjaky svij tym a s kym bude vlastné
spolupracovat.“

Téma problému mozného finanéniho ohodnoceni uéitell participujicich na procesu autoevaluace je
podrobné rozpracovano v dalSich pod-kapitolach. Zde pouze na okraj uvedme, Ze v souvislosti
s délbou prace na dalSi zaméstnance Skoly neni zcela samo sebou, aby tuto praci ,navic" délali
uditelé automaticky zcela zdarma. Reditelé pfi organizaci prace jsou timto hlediskem limitovani:
»,Pozadal jsem o spolupraci s tim, Ze samozrejmé to pozadani o spolupraci..za tim byla financni
odmeéna. Soucasna doba uz ale neni o n€jaké dobrovolnosti. A o tom, Ze to budeme délat s laskou a
z lasky k détem.“

8 Srov. Strauss, A., Corbin, J. Zaklady kvalitativniho vyzkumu: Postupy a techniky metody zakotvené teorie.
Brno: SdruZeni Podané ruce, 1999.; Miles, M.B., Huberman, A.M. (1994) Qualitative Data Analysis: An expanded
sourcebook. Sage:London & Thousand Oaks, California 1994.

4z 23



Cesta ke kvalité

Na druhém konci pomysiné 3kaly, nachazejicim se v opozici k pomérné castému pfistupu, kdy
vlastni hodnoceni skoly lezi predevsSim na bedrech feditele skoly, jsou pocetné marginalni priklady
extrémni participace nejen celé Skoly, ale dokonce také mimoskolnich aktérl: ,Zakovska rada
predevsim (participuje na autoevaluaci, pozn. K. C.), protoZe ne vsichni Z4ci na to stad.
Pochopitelné seznami s tim vSechny Zaky. Pak samozrejmé, nefikam, Ze se toho pfimo ucastni, ale
také se do toho urcéitym zplsobem pletou rodiée, protoZe ném dost asto pomdahaji. A my docela
slusné spolupracujeme s obci, takZe i ten pan starosta, ktery tady ma vnuclku. Vlastné kaZdy z téch
pfedstaviteld obce tady ma néjaké ty déti nebo vnoucédtka...*

Existuje urcitd tendence, kdy spolu s velikosti $koly a jeji organizaéni sloZitosti narlistd také dé&lba
prace a participace celé Skoly na procesu autoevaluace. Na druhou stranu se patrné jako minimalné
stejné silny faktor projevuje manazersky styl prace reditele této Skoly, néktefi uprednostiuji svou
dominantni roli a zodpovédnost, jini pfenaseji zodpovédnost a praci na ostatni. Konecné svou roli
nejspise budou hrat i samotné postoje vici zdkonné povinnosti provadét autoevaluaci.

3. Vybér metod: Dotaznikové sSetreni jako favorit

Naprosto dominuje metoda standardizovaného dotaznikového Setreni, které se pak zpracovava
s pomoci jednoduddich statistickych metod (priméry, frekvence odpovédi). Piipadné metodou
jednoduchého intuitivniho rozboru otevienych otazek. Obliba dotazniku jako nastroje je
jednoznaénd, hovofi o ném témér kazdy reditel. Skoly pouzivaji nejéastéji dotazniky pro zaky, pro
ucitele, pro rodice. Prilezitostné také dotazniky pro ostatni zaméstnance Skoly, pro absolventy Skoly
nebo pro zamé&stnavatele svych absolventd (napF. v pfipad& uéfiovskych uéilist).

Reditelé $kol v této souvislosti ¢asto zdOrazfiuji, ze se snazi prizplsobovat znéni otdzek a délku
dotazniku co nejvice moZnostem svych ,respondentd“: ,Sebehodnoceni 23kd délédme. J& tfeba
osobné ve tfidé formou tydennich plénd. Na konci kaZdého tydne pokaZdé jinym zplGsobem —
usmévacci, Sklebouni...Jednou hodnoti chovani, jednou hodnoti dosazené vysledky, jednou hodnoti
vztahy.." Casto se s pomoci dotaznikd zji$tuje spokojenost rodi¢d nebo 74kl se $kolou a s jejimi
jednotlivymi aspekty. Napiiklad spokojenost s uciteli a s vyukou jednotlivych predmétt: ,Prizkum
pfedméti na pfirodovédné vétvi — matematika, fyzika, biologie. Zplsob vyuky, ke kterému se
vlastné studenti vyjadfovali. K tomu dotazniku a ten se potom vyhodnocoval. Byl anonymni. A
potom se ty vysledky dostali zpatky k uliteldm ve formé takové kratké zprdvy, ale byly pfimo
urceny tomu uciteli.”

Reditelé maji dojem, Ze metoda dotaznikového Setteni je relativné jednoducha. Podle nich je mozné
dotaznik vytvofit, administrovat a analyzovat sebrané informace a vysledky ,na koleni*, dotaznik
tedy nevyzaduje vysokou expertizu, postadi jakési ,metodologické kutilstvi® a ,selsky rozum®.
Pritom si reditelé vesmé&s zarover také pochvaluji skuteénost, Ze vysledky ziskané z dotaznik{ budi
dojem ,védeckosti" Ci ,objektivity", jde podle nich o relativné téZzko zpochybnitelna data, nikoliv o
subjektivni dojmy.

Dalsi metody ziskavani informaci v ramci vlastniho hodnoceni Skoly jsou jiz na rozdil od dotazniku
velmi rdznorodé. Nelze vysledovat n&jaky dominantni vzorec. Ptistup $kol je jiz velmi rlzny.

Pomé&rné velmi populdrni jsou rdizné formy SWOT analyzy (zpracovava vedeni &koly, né&kdy i kazdy
uditel, prvky SWOT analyzy se implementuji ale také do rodi¢ovskych dotaznikd).

Dalsi frekventovand metoda je testovani znalosti a dovednosti zakd, pfipadné vyuZivani néjakych
dalich forem testl. Casto se v této souvislosti zmifiuji komeréni subjekty, které testovani zakl nebo

3koly nabizeji (SCIO, Kalibro, ale Fada feditell vychvaluje také Barvy Zivota).

V poradi &etnosti mize nasledovat metoda pozorovani, hospitaci a vzajemnych hospitaci.
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Ostatni metody jsou jiz velmi margindlni a specifické (napf. externi hodnoceni ze strany jiné skoly,
schréanka dlvéry pro rodie, zpétnad vazba ziskdvana pravidelnym setkavanim s absolventy 3koly,
informace z Ufadu prace).

Zatimco je metoda dotazniku nejpopularnéjsi, zas a znovu se opakuji vyroky, které ukazuji na silny
pocit Fediteld $kol, Ze neexistuji véeobecné dostupné dotazniky (a dal$i ndstroje), které by byly
zpracovany expertné a bylo by mozné je ve skolach spolehlivé pouzivat a vyhodnocovat. Expertni
podpora Skoldm stale chybi. Zaroven reflektuji skutecCnost, ze v pripadé metod sbéru dat
improvizuji, ,délaji véci na koleni* a v této souvislosti Casto sebekriticky hovofi o tom, Ze jsou
jakymisi diletanty, kte¥ musi bezpodmine&né zlepsit zplsob své prace.

4. Hodnoceni smysluplnosti: PFinos versus formalita

Podivejme se nejprve s urCitym cCasovym odstupem, jak byla vedenim Skol a také uciteli reforma
stanovujici zakonnou povinnost pravidelné realizovat proces vlastniho hodnoceni koly vibec pftijata.
Jde o smysluplnou aktivitu, kterou Skoly vzaly za svou? Nebo jde v jejich pohledu spiSe o dalsi
byrokratickou praci navic a formalitu, ktera skoly jen zatéZuje a nic pozitivniho jim nepfinasi?

Daleko pestiejéi $kala nazorl se tykd pozitivhiho hodnoceni autoevaluace, jeho moznych
nejriznéjdich prinost pro praci reditele a chod i rozvoj $koly. Typologicky daleko chud&i jsou naopak
argumenty hovorici proti smysluplnosti a uzitecnosti procesu autoevaluace na skolach, kdy se zas a
znovu s jistou pravidelnosti opakuje mensi pocet namitek. To vSak neznamenad, ze by svou celkovou
Cetnosti zaostavaly za postoji s kladnym znaménkem.

Na velikosti zalezi

Podobny dopad vedouci k nizké upotFebitelnosti vysledkd autoevaluace (zpravy) je zplsoben také
negativnim hodnocenim samotného zakonem stanoveného procesu autoevaluace Skoly. Je-li
povinnosti vypracovavat vlastni hodnoceni Skoly vedenim i uditeli chapana shodné jakou pouha
formalita a dalsi administrativni zatéz, Skola pak s jejimi vysledky dale nepracuje a nepfistupuje
k zadnym opatfenim z ni vyplyvajicich. Tento problém se vyskytuje nej¢astéji u mensich Skol
v mensich méstech: ,Jestlize je nékde néjaka mala Skola, malotfidka nebo prosté Skola do dvaceti
28ka, tak to je skutedné asi zbytecnd opiddrna, protoZe tam si stejné vsichni vidi do talite..ta
formalni autoevaluace k nicemu neni. Tam, kde se ty lidi znaji, kde se potkavaji odpoledne v kramé,
veler v hospodé a o vikendu na tenise, tam je to skutecné zbytecny." Nejoteviengji a nejodmitaveéji
podobnou skepsi k vlastnimu hodnoceni skoly vyjadfil feditel venkovské malotfidky: ,Vite, mé to
Stve, Ze to musim vibec délat. Tak co bych s tim jesté otravoval ty déti. Takhle asi....Ja jsem to
Uplné prehlid, Vém fikém (zakonnou povinnost provadét autoevaluaci!, pozn. K. C.). Ja jsem to
nedélal. Ja jsem to nechtél délat. A inspekce mi to vytkla....Fikala, mate vsechno prima, ale tohle
musite rychle dodélat nebo Vam do zapisu napiSeme velkej problém...a dodélal jsem.*

ZFetelné se tedy ukazuje, Ze v pohledu Fediteld na velikosti skuteéné zaleZi. Mensi skoly maji sklon
chapat povinnosti vlastniho hodnoceni jako formalitu a praci navic. Jako néco, co je neidmérné
zatéZuje a snad nékdy dokonce pfevazuje nad jejich moznostmi a schopnostmi danym limitovanym
zdroji a personalem. Takovyto feditelé si Casto ztézuji, Ze zdkonem stanovena povinnost vlastniho
hodnoceni ,nezohledriuje charakter té Skoly*. U teditelG $kol vétdich nebo organizaéné slozit&jsich
(napt. slozené z vice kol & stupfitl 8kol, z vice samostatnych budov) je naopak tendence chapat
autoevaluaci pozitivnéji: ,...chdpu, Ze kdyz je malotiidka nebo prosté skola, kterd ma jeden typ
Skoly, tak Ze to vedeni je schopno si to uhlidat. Ale s tim, Ze tady je prosté spousta soucasti, tak je
potreba néjakej autoevaluacni plan“.

DalSi dil¢éi — a tentokrat spise mensinové — namitky na adresu autoevaluace se tykaji jeji

zbyteénosti, avsak nikoliv z ddvodl velikosti Skoly. Mald ¢&ast Fediteld mda napfiklad tendenci
zameénovat autoevaluacni zpravu a vyroc¢ni zpravu skoly: ,Ja si myslim, Ze je to zbytecné, zbytelny
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proces. Jo, prosté navic. Pro mne je to, pro mne je zaklad vlastné vyrocni zprava, kterou ja uz beru
Jjako autoevaluacni zpravu. A vlastni autoevaluace nebo toto, to je dublovani vyrocni zpravy...Jo, je
to dvoji prace.“

Formalita a administrativni zatéz: Mantra kritiki

Zcela vyjimecné se pak také vyskytl explicitni nazor hodnotici zakonny pozadavek provadét vlastni
hodnoceni 3koly v $ir§im kontextu $kolskych reforem a predev&im v hierarchii problémd $kolského
systému i jednotlivych Skol. Tento nazor neodmita mysSlenku nebo princip autoevaluace, ale jeji
relativni ddleZitost a prioritu: ,J& mdm osobné zkusenost z ministerstva 3kolstvi, e autoevaluace
neni na pofadu dne. Ze médme takovych prdserf, kdy? to takhle doslova feknu, protoZe tam
ohroZuje vibec existenci $koly...tohleto si budeme moci fesit, jestli to ovliviiuje kvalitu ¢eského
Skolstvi az v okamziku, kdy budeme védét, Ze ministerstvo Skolstvi nepodnika kroky, které zdsadné
poskozuji hlavné specidlni skolstvi, ale i $kolstvi zakladni." Vyhranéné kriticky postoj k MSMT jako
takovému a hodnoceni stavu vzdélavaciho systému v Ceské republice tedy zcela zfetelné anticipuje
prijeti rlznych reforem, v tomto pFipadé povinnosti autoevaluace: ,Tady by se mélo napred
autoevaluovat to MSMT. Ted’ to myslim Upiné véZné, protoZe to, co se déje za posledni roky, to
odnesou generace déti. NeZ to zase nékoho napadne, Ze to byla kravina, tak zase néjaka doba
utede. TakZe nedéldm si néjaky iluze, Ze by ta autoevaluace..mizZe ovlivnit kvalitu S$kolstvi
v okamziku, kdy mame vsechno néjakym zplsobem zabezpeceny .“

Mezi kritickymi namitkami smérem k autoevaluaci vSak kromé vysSe uvedenych minoritnich
argumentaci naprosto dominuje pravidelné se opakujici nazor hovofici rliznym zplsobem a
z rlznych perspektiv o forméalnosti celého procesu. To je zadkladni mantra vech kritik( vlastniho
hodnoceni $koly, tykd se zhruba tfetiny rediteld (&ast z nich ale zastava celkové ambivalentni postoj
k autoevaluaci, je ochotna pfipustit i jeji pfinos).

Naprosto typicky se zas a znovu opakuje nasledujici nazor: ,Jda mam pocit, Ze spoustu véci se
dovim, kdyz normalné chodim po Skole. Kdyz vidim, Ze tam se kolegyné bavi naprosto normalné a
v pohodé. KdyZz néco Feknu a vrati se mi to zpatky, ty Gkoly. KdyZ vim a Feknu, bude néjaka akce. A
ze Ctyficeti lidi mi tfeba tficet Fekne "bezva, my do toho pljdem ’...to jsou pro mé indikétory, Ze to
funguje. Ale jak to napsat do té autoevaluacni zpravy? Jak to zhodnotit? Ja prosté nevim.“

Dal&i typické vyroky dokresluji tuto ¢astou pozici Feditell. Typické jsou pak kratké vyroky hovofici o
tom, Ze vlastni hodnoceni skoly stejné provadi i bez zdkonné povinnosti: , Uréité to ma smysl pro tu
Skolu. Kdyby to nebylo dano zakonem, tak to stejné budeme délat. Ale nebude to na tom papire.
Nebude to mit takovou formu...po pravdé, ja svoji praci délal od zacatku stejné. Ale ted” na to mam
tedy papir." Podobné to vidi i dalsi: ,Ja nejsem tady s timhle moc spokojend, protoze mam pocit, je
to strasné u urcitych lidi formalni. Pokud ta autoevaluace nemusela byt takto, tak my jsme to stejné
délali...Ale nemuselo byt z toho x zdpisi. Nemuselo to byt potom zpracované v néjaké fakt zpravé,
kterou tedy zase poti ten reditel.”

Reditelé tedy v souvislosti s formalitou zakonné poZadavku velmi ¢asto zarover — alespori na obecné
Urovni — konstatuji, ze jim (a obecné Skolskému managementu) vlastni hodnoceni skoly slouZi jako
uziteCny dokument: ,A ja si myslim, Ze to potfebuje kazdy Clovék ke své praci, ke svému vyvoji,
pokud se chce nékam vyvijet. Nemusime tomu zrovna Fikat vznosné autoevaluace, ale je to bézny
prirozeny proces, Ze hodnotim svou praci. Tomu tak vZdy bylo, je a bude... Jsou kvantifikatory, ja
nevim, indikatory...Jako mné to pfijde komedie.*

Velmi casto se pak v souvislosti s formalnosti procesu autoevaluace objevuje vytka v kontextu
celkového administrativniho zahlceni a pretizeni $kol: ,Spis kdyby téch papirl bylo mifi. My Vam ted’
piseme takovy blbosti, Ze j§ si kolikradt fikédm, vZdyt jé na to zase zapomenu.“ Jind Feditelka tuto
kritiku podtrhuje, alkoliv opét jednim dechem zdlrazfiuje, Ze autoevaluaci vzdy chapal jako
uziteCnou véc: ,Ja jsem si to délala uz drfive, jenZze to jsem méla papir, kde jsem méla lehce
nacrtnuté...a bylo to jasné..Tabulka, musime to, to, to a to. A pak mé zdravé nastvalo, Ze z toho
najednou dnes musim délat elaborat. Protoze to uz je néco, co nepotrebuju. Co mé zabira zbytecné
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moc casu. A myslim si, Ze je to opravdu formalni..mné totiZz pfipada sileny — a nevim, kdo to
vymyslel — Ze tam musi byt vsech téch pét okruhd. To je moc, to stejné ¢&lovék nestihne
postihnout...a je to pak formalni.® Reditelka sv{j postoj uzavird i tak konstruktivné s vyhledem, aby
prace nad autoevaluaci nebyla na Ukor prace pro svij pedagogicky tym a své zaky: ,TakZe pro mne
se neméni nic (zakonnou povinnosti zpracovavat autoevaluaci, pozn. K. C.). Ja& budu mifi psét a
spiSe budu vice s témi svymi kolegy pracovat.“

Smysluplnost procesu autoevaluace

Pokud jde o pozitivni hodnoceni procesu vilastniho hodnoceni Skoly (i jako legislativniho pozadavku),
pozitivné naladé&ni Feditelé uvadé&ji oproti kritikim Sirokou paletu dlvodd: (a) chapou autoevaluaci
jako zakladni a nutnou zpétnou vazbu své prace, (b) zaroven jako nezastupitelnou soucast
strategického planovani budouciho rozvoje Skoly, (c) jako proces, ktery umozni systematickou
reflexi a hlub&i zhodnoceni situace na $kole, ke které by se pouze intuitivhim zplsobem nikdy
nedobrali, (d) jako proces, jehoZ samotné provadéni svym vedlejsim dlsledkem prispiva ke zlepeni
atmosféfe a komunikace na Skole, a mensSinové (e) také jako nastroj k anticipaci a predvidani
problém{, (f) proces, ktery pti fizeni $koly jejim manaZerlm napomUize stanovit priority jejich
prace, a kone¢né (g) jako ,bi¢", ktery je donuti d&lat néco pfinosného, co by jinak z mnoha divodd
nedélali.

V souvislosti s postojem k autoevaluaci a jeho dynamice je zapotiebi zdUraznit, Ze se fada reditell
vyjadfuje v tom smyslu, Ze sice legislativni pozadavek zprvu chapala jako nutné zlo a dalsi
administrativni zatéz, nicméné spolu s rostouci zkusenosti s dal$imi cykly vlastnino hodnoceni $koly
svlj postoj méni, protoZe se autoevaluaci mezitim naucili provadét efektivné&ji a také 1épe pochopili
prednosti a potencial pfinost pro rozvoj $koly (viz podrobnéji v dalsich sub-kapitolach).

Reditelé o autoevaluaci ¢asto mluvi jako o jakémsi ,,zrcadle*, které jim nastavuje urcity pohled na
kolu, ke kterému by se samotni nedopracovali, nebo ho ani nechtéji vidét a pfipustit si ho: ,Clovék
si uvédomi ta negativa, ktera si...ne Ze by o nich nevédél, ale ktery nechce slyset...takzZe je to tak, Ze
nékdy mi pani ucitelky fikaji: "No dala sis tam ty otazky, ty z toho budes zase pékné divoka.”
V této souvislosti nékteri pripoustéji, ze jde dokonce az o bolestivy a s emocemi spjaty proces
~poznani reality* vlastni 3koly: ,Tak jsme si na uvod udélali SWOT analyzu..nebylo to upiné
jednoduché, co jsem se dovédéla." Podobné hovofi jinad feditelka o zkuSenosti s ,tichou schrankou"
pro rodiCe, kterou zfidila v souvislosti s autoevaluaci $koly: ,Nékdy neni lehké si to precist. A Ze
jsme se setkali se stiznostmi.*

Casto je v této souvislosti zmifiovana také jakasi ,,provozni slepota®, kterd rediteldm zamezuje
vytvorit si odstup a ostfejsi nahled na realitu, protoZe jsou jeji soucasti a nemaji potfebny distanc:
,...takhle to na prvni pohled vypadd, Ze jsme nejlepsi. Ale ve skuteénosti mdme spoustu problémd.
Ale myslim se, Ze kdyZ? o nich vime a miZeme je doloZit, tak je to zdklad k tomu, aby se
odstrariovaly.*

PFinos autoevaluace stanovené zakonem je pak spatfovan pravé v tom, ze umozni systematictéjsi,
spolehlivéjsi, validni a hlubsi pohled na realitu skoly: ,Taky se mi nechce pséat dalsi papir,
nebudu se tim zabyvat. Ale zase kdyZ to napisu, tak si i ja dokazu ty véci uvédomit. Normalné si to
tak uvédomit nedokdzu." zZdlrazfiuje se zde predevsim vhled, ktery nebude diky autoevaluaci jen
intuitivni, nesystematicky a narazovy: ,A jako posunulo nas to v tom, ze jsme dokazali pojmenovat
véci, o kterych jsme hovofil jen jakoby v naznaku nebo béZné v hovoru, aniZ jsme si ale poradné
uvédomili, Ze to délame. Toto nds opravdu pfivedlo k tomu, Ze jsem to dokazali pojmenovat,
systematicky, dali jsem tomu néjaky systém, Fad. Viastné od téch zdkladi aZ k tomu vrcholu.*

V této souvislosti se dokonce hovofi pozitivné o tom, ze zdkonnd povinnost provadét vlastni
hodnoceni $koly vede k tomu, aby se na ni feditelé podivali komplexné. Tak komplexnég, jak by toho
ve vétdiné pfipadl jen svym vlastnim selskym & praktickym rozumem nebyli schopni: ,Je to
jemnéjsi obraz. Kazdé to kritérium ma fadu otazek. Je to systémova zaleZitost, kterou pokud by
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Clovék mél délat sam, tak ji dohromady nikdy neda...na to by se normalné bézné nepfrislo, protoze
by Vas to nikdy nenapadlo.”

Téma legislativniho ,,donuceni* je vibec velmi &asto zmifiované i na obecné&jsi Grovni, a to spide
v ambivalentnim ¢i dokonce pozitivnim slova smyslu: zakonna povinnosti provadét viastni hodnoceni
koly Feditelé donuti provadét proces, o kterém soudi, Ze muze byt pfinosny, ale na systematict&jsi
a pravidelné Urovni by ho bez zdkonné povinnosti neprovadéli. Typicky je vyrok reditel stfedné velké
gkoly: ,,To vidim jako velké plus, které je dané i tim zakonem, Ze jsem povinen to udélat. Nebudeme
si nic nalhavat, dneska v ndvalu téch problém(, &lovék by jakoby to odsouval na vedlejsi kolej.“
Mirn& vyznamovy posun se objevuje ve stejné skupiné nazord, které vice zddrazfiuji pragmaticky
charakter pFistupu k autoevaluaci: kdyZ uz to musime délat, tak at z toho také néco mame, at to
tedy maximalné efektivné zuroc¢ime. Ilustrace tohoto pristupu by mohla byt nasledujici: ,Prosté té
autoevaluace probiha tak, abychom na jedné strané naplnili literu zakona. A na strané druhé, kdyz
uZ néco musime délat, tak aby to pro nas mélo také néjaky uZitek.“

Dokonce se v této souvislosti mensinové vyskytuje také explicitni nazor, Ze zakonna povinnost
pomaha Feditellm, aby proces vlastniho hodnoceni $koly prosadili nebo ospravedinili smé&rem
k u¢itelGm: ,Svym zplsobem mi i ten zédkon pomohl, kdyZ jsem to tady zacal prosazovat. Takové ta
nedlvéra kantord, pro¢ to maji viastné délat. Jg jsem jim Fekl, protoZe musime.“

Na obecné roviné pak néktefi reditelé také uvadéji, ze jim vysledky autoevaluace umoznuji stanovit
¢i preskupit priority tykajici se Fizeni a rozvoje skoly. O fad& probléml podle svych slov
ledacos tusi na zakladé bézného kazdodenniho provozu sSkoly, tedy i bez provedeni vlastniho
hodnoceni Skoly. Tyto problémy vSak casto hodnoti jako méné zavazné a davaji prednost reseni
problém0 jinych. Teprve na zéakladé autoevaluace (napf. vyhodnoceni zékovskych ¢&i rodi¢ovskych
dotaznikl na rlznd témata, rozbor vysledkd testovani znalosti a kompetenci &k v jednotlivych
tfidach & roénicich) si mohou uvédomit, e Fadu problému podceriuji, ackoliv jsou ve skute&nosti
velmi zdvazné a jejich reSeni nesnese odkladu. Asi nejvyzralejSi a nejexplicitnéjsi formulaci tohoto
postoje nabidl feditel vétsi stfedni Skoly ve velkém mésté: ,Ja jsem mél problémy Skoly nastaveny
jako priority v poradi. Stavalo se mi, Ze jsem napriklad mél problém nastaveny jako desaty, ale
kantofi nebo studenti ho posunuli na pfedni misto. Tedy, posunul jsem problém jako prioritu." Pointa
je zde tedy podle takto naladénych fediteld v tom, Ze jako manazefi disponuiji omezenymi ¢asovymi,
finanénimi a lidskymi zdroji a nikdy stejné nemohou fesit ani vyfesit vSe. Rozhodovani, kam napfit
limitované zdroje a sily, mGze napomoci pravé kvalitné provedend autoevaluace.

Takto explicitné formulované a vyzralé vyroky a postoje k autoevaluaci nepatfi k nejcastéjsim,
nicméné se v rozhovorech také vyskytuji. Lze si pfitom jen prat, ze nejde o opakovani poucek o
vlastnim hodnoceni Skoly, které by feditelé ziskali na Skolenich nebo v literatufe k tématu, ale jde
skutecné o jejich postoj, se kterym pak také pfistupuji k realité a Fizeni vlastni Skoly.

V souvislosti s nastavovanim priorit dale souvisi také anticipace a vcéasné odhalovani
»hazravajicich probléma"“. Nasledujici vyrok dobfe ilustruje tento pfinos autoevaluace z hlediska
Feditell, ackoliv neni v celku v3ech vypovédi nijak &asty: ,Ta vyhoda je také v tom, Ze se v ramci
dotaznikovych Setfeni Casto narazi na véci, které se daji oSetfit. Da se pfedchazet spousté vécem.*
Reditelé v této souvislosti zdGrazfuji pojeti autoevaluace $koly pravé jako akéniho vyzkumu: ,Takze
tam, pokud se néco ukaZe pri tom Ctvrtletnim nebo pololetnim hodnoceni, Ze je néjaky problém, tak
je sance to resit. Kdybychom ty body neméli sepsany, tak nam to pravdépodobné ulitne.*

Vlastni hodnoceni Skoly je pak pravidelné a velmi Casto vidéno ve vztahu k budoucnosti Skoly a
jeiimu rozvoji: ,Clovék se jednou za tfi roky zastavi a mZe zhodnotit, co se splnilo, co se
nesplnilo. MdZe to vyhodnotit, napldnovat néjaké dalsi cile." Jde dasto o a% jakousi pfirozenou
integralni soucast planovani dalsiho rozvoje skoly, typicky se argumentuje takto: ,Ja si myslim, Ze
bez toho to ani nejde. ProtoZe pokus si nezhodnotite, co se mi povedlo a nepovedlo, tak nejsem
schopna se ve své praci posunout dal." Vesmés je tak soucasna situace Skoly zasazovana do
kontextu jeji minulé situace a jejiho budouciho smérovani. Jde tedy o explicitni snahu podchytit
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dynamiku jejiho vyvoje a trendy v rlznych dil¢ich oblastech 3kolni reality (,Posunuli jsme se
nékam", ,Podivat se na to, jak to bylo driv. Jestli se nam to vyviji pozitivné, nebo negativné."). Také
je zde autoevaluace chapana pravé jako zdroj dynamiky a zmény skoly, napfiklad: ,...neusnout na
vavfinech a motivovat se.*

Vysledky a zavéry autoevaluace se proto vesmeés promitaji do relativné podrobného a
propracovaného akéniho planu rozvoje skoly na nasledujici roky. Jak vysvétluje reditel jedné velké
gkoly v krajském mésté: ,Takhle to vypada. Je to podrobné popsano: konkrétni tkol, jmenovita

s

zodpovédnost, termin plnéni.*

Mensinové se vyskytuji dalsi nazory hovorici o pfinosu procesu autoevaluace a jeho smysluplnosti.
Jde predevsim o prinos, pokud jde o vztahy a komunikaci vedeni Skoly se zaky, ale také s uciteli.
Tedy o jakousi skupinu ,human relations" doprovodnych efektl. Reditelé maji za to, Ze
napriklad zakovské dotazniky vedou svym nedelSim efektem k tomu, Zze se mladi lidé s vlastni
gkolou vice identifikuji, davaji jim pocit, Ze mohou vyslovit svlij ndzor, Ze o n&j nékdo stoji. Dokonce
mohou mit i dojem, Ze tak vlastné intenzivnéji participuji na zivoté Skoly a podileji se i na jeji
zméné: ,Ja si myslim, Ze tfeba ti studenti, Ze to velmi pfivitali, ten dotaznik... mohli se vyjadfit, jestli
tfeba je nebo neni problémové vyuka. Jestli kantofi klasifikuji spravedlivé, nebo nespravedlivé. Ze
se jich na to viibec nékdo zeptal, Ze to nékoho zajima. To si myslim, Ze bylo velké pozitivum tfeba i
pro klima na &kole." Néco podobného pak néktefi reditelé vyzdvihuji i v piipadé& ucitell a klimatu
uditelskych sbor(: ,TakZe si myslim, Ze to vnimali velice pozitivné, Ze se mohli vyjadfit k tém
problémdm a mohli navrhovat néjaka opatieni.*

5. Jak reditelé pracuji s vysledky autoevaluace?

Na obecné Urovni se ukazalo, ze reditelé s pomoci procesu autoevaluace ziskavaji zpétnou vazbu a
presnéjsi obrazek o své Skole a také pomaha planovat budouci rozvoj skoly. Pfipadné jim také
umoznuje anticipovat potencidlni problémy a stanovovat priority manazerské cinnosti a Ffizeni
ucebnich procesid ve &kole. Podivejme se nyni podrobnéji na dalsi, a jiz konkrétni, skupiny opatfeni,
které v souvislosti s vlastnim hodnocenim Skoly (a jejim vyhodnocovanim) pfijimaji.

Pokud bychom se dale podrobnéji podivali na opatfeni, ktera vedeni Skol pfijimaji na zakladé
vysledkl autoevaluace, paleta krokl je velmi pestra. Jejich rozmanitost mimo jiné odraZi rozdilnou
povahu problém{ jednotlivych kol, jejich rlznou velikost, rizny stuper vzdélavani (zakladni nebo
stfedni Skoly) a charakter (napf. Skoly z velkych mést vs. venkovské malotfidky), ale také
hodnoceni autoevaluac¢niho procesu samotnym vedenim Skol (zda je hodnocen jako pouhd formalita
a pozadavek dany zdkonem, nebo naopak jako smysluplny a pfinosny proces, viz vyse). I presto
vSak lze vysledovat urcité pravidelnosti a Castéji uvadéna opatreni. Nejcastéji uvadéna opatreni lze
zaradit do ndsledujicich obecnéjéich kategorii: skladba vyucovanych pfedmétl, hospitace a rozvoj
uditell, technické zazemi gkoly.

Rada konkrétnich opatieni sméfuje do oblasti zmény skladby vyucovacich predmétl. Méni se jejich
nabidka (zejména v pfipad& volitelnych predmétl na zakladé pozadavk( 7ak{, pFipadné rodicl),
posiluji se hodinové dotace vybranych predmétd na zdkladé ménicich se potfeb studentl (,Na
zdkladé autoevaluace jsme posilovali hodinové dotace zdkladl spoledenskych véd.*) nebo dochazi
k integraci dfive samostatnych predmétd (napf. slouceni zdkladd administrativy a vyuky
informatiky). Nékdy muZe dokonce dochdzet i ke zméné& udebnich pldnd pro jednotlivé rocniky,
na¢asovani zafazeni jednotlivych predmétd do pfisludnych roénik( se miZe optimalizovat s ohledem
na zjisténé nedostatky ¢i meénici se pozadavky. Podobné feditelé uvadeéji, ze se s ohledem na
vysledky autoevaluace snaZi ménit také metody vyuky (vétsi diraz na frontalni vyuku, nebo naopak
zarazovani projektového vyucovani, tymové & skupinové prace studentd). Tento typ opatieni je
v nejobecnéjsi rovinné silné provazan s opatfenimi, ktera maji dopad na Upravy dalsi podoby
Skolniho vzdéladvaciho programu. Jak typicky konstatuje jeden reditel gymnazia okresniho mésta na
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Vysociné: ,Opatfeni, ktera si stanovime na zakladé autoevaluace, zahrneme do skolniho
vzdélavaciho programu na dalsi obdobi .

Daldi &asta konkrétni opatfeni, kterad se pFimo tykaji vyuky, jsou hospitace feditelG nebo vedoucich
oborovych komisi. Vysledky vlastniho hodnoceni skoly managementu dokaze napomoci pfi
rozhodovani, na jaké predméty se zaméfit a kterym smérem napnout pozornost pFi planovani
hospitaci. Podobné jsou vysledky autoevaluace na nékterych Skolach vyuzité pfi planovani dalsiho
vzdélavani ucitell. Casto vlastni hodnoceni $koly mize odhalit také daldi, zdanlivé bandini ¢&i
necekané, problémy pfimo se dotykajici vyuky. Typicky napfiklad v pfipadé klasifikace, ktera se
ukazuje v ptipadé rlznych uciteld jako velmi nejednotna, pFipadné z hlediska zakl ne zcela
transparentni: ,,Nékdy tady tfeba zjistime, Ze jsou problémy s klasifikaci 2dkd. Pak dé&ldme opatfeni,

e

Ze kazdy kantor musi pfed zalatkem klasifikaéniho obdobi Zak(m sdélit klasifika¢ni podminky.*

Posledni velkou skupinou opatfeni jsou ta, ktera se dotykaji technického zazemi skoly, infrastruktury
¢i jejiho vybaveni pomtckami. Reditelé naptiklad uvadéji, e s pomoci autoevaluace rozhoduji o
nakupu Skolnich ucebnic (nékdy i o zméné systému a sjednoceni jejich samotného nakupu), o
prednostnim potFizovani didaktické techniky nebo pomdlcek & o renovaci $kolnich t¥id a dalSich
prostor (v pfipadé mensich skol je pomérné casto uvadén jako problém nevyhovujici stav Skolni
télocvicny). V pripadé kategorie opatfeni, ktera na zakladé vlastniho hodnoceni skoly sméruji do
oblasti technické vybavenosti, vsak reditelé ¢asto jednim dechem pomérné frustrované uvadeéji, ze
sice dochazeji opakované ke zjisténi ¢&i konstatovani vaznych nedostatkd, avdak zarovef se jim
dlouhodob& nedostédva prostiedkl, aby mohli pristoupit k jejich skuteénému vyiedeni (typicky
v pfipadé rekonstrukce nevyhovujicich ¢i chybéjicich télocvicen, zastaralych skolnich jidelen). Jak se
v tomto sméru charakteristicky vyjadrila reditelka mensi zakladni Skoly na okresnim mésté: ,My
tfeba s kolegy jiz mnoho let velmi dobfe vime, Ze télocvicna v havarijnim stavu znesnadriuje
plnohodnotnou vyuku télesné vychovy. PokaZdé to napiseme jako jeden z hlavnich problémi do
autoevaluacni zpravy, ale tim to konci, protoZe na finance na opravu stejné nedosahneme.*

S vysledky vlastniho hodnoceni skoly pracuji predevsim reditelé skol a jejich nejuzsi vedeni. Jde
vesmeés o jedno z vychodisek strategického a dlouhodobého Fizeni Skoly (akcni plan rozvoje Skoly,
stanovovani priorit pii fedeni identifikovanych problémd). Rada konkrétnich opatfeni pak sméfuje do
oblasti skladby &kolnich predmétd a vyucovacich metod. Tyto kroky jsou vétsinou provézané s
dil&imi Gpravami $kolnich vzdélavacich programl. Vyuky se pFimo dotykaji opatieni, jako jsou
hospitace nebo dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki (ale napiiklad také zndmkovani zaka).
Posledni velkou skupinou opatieni jsou ta, kterd sméfuji spiSe smérem k technickému zazemi 3koly
véetné vybavenosti pomUGckami.

6. Prioritni oblasti a strategie jejich stanoveni: Prepestra
mozaika

V rozhovorech Ize pozorovat vysokou variabilitu prioritnich oblasti autoevaluace, tak jak je udavaji
samotni Feditelé skol, pfipadné povéreni ucitelé. Rozhodné ani na pomeérné pocetném vzorku (na
pomeéry kvalitativniho vyzkumu) nepozorujeme néjakou konvergenci, trend ¢i pravidelnost smérem
k n&jaké méné pocetné skupiné zakladnich identifikovanych prioritnich okruhd.

Toto zjisténi silné souvisi s tim, jakym zplsobem si $koly takové prioritni oblasti pro autoevaluaci
vlbec stanovuji. Na zéklad& rozhovord Ize rozlidit tii takové strategie.

Prvni (1) strategii je stanoveni stézejnich témat vlastniho hodnoceni skoly primarné v navaznosti
na dlouhodobé profilovani Skoly, vétSinou skoly vybérové. Napriklad: ,Bylo tam, ¢emu my jsme
se hodné vénovali, byla vyuka jazykl, protoZe jsme vlastné profilovani jako jazykovd $kola
s rozéifenou vyukou pfirodovédnych predmétd.." Jelikoz se pak rtzné $koly, také ve snaze
vzajemné se odlidit & vymezit, profiluji rizn&, nutné se diky této strategii odli$uji také hlavni priority
a dlrazy zamé&feni vlastniho hodnoceni $koly.
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Daldi (2) strategif je ad hoc a a priori ,,od stolu* stanovené zaméreni vlastniho hodnoceni skoly,
které se neodviji ani od zaméreni gkoly, ani od vysledkd predeslych vin autoevaluace ¢ od néjaké
hlub&i analyzy a reflexe Skolni reality: ,My si v podstaté vZdycky urcime to, co bychom chtéli, a
potom to napasujeme na ty jednotlivé oblasti. A potom nam samozrejmé vyvstane, Ze néktera
oblast se nam v tom vidbec nepromitne, tak potom tam prosté uZ vymyslime pro tu danou oblast
néjakou vlastni prioritu®. lde tedy o vybér do urcité miry intuitivni, zalozeny na dlouhodobé
zkudenosti s provozem a Fizenim 3koly. Z vyrokd respondentd je v tomto pfipadé &asto zfejmé, Ze
bylo hlavni snahou naplnit literu pravni normy, ktera vlastni hodnoceni Skoly pozaduje, a stala se tak
,odrazovym mustkem" nebo primarnim voditkem: ,My jsme se zaméFili rémcové na néjaké ty
oblasti, které nam uklada zakon, ale s tim, Ze jsme zddraznili ty, které povaZujeme fakticky za
ddlezité. A na druhé strané jsme upozadili ty, které povaZujeme za formdini.“ Protoze u této
strategie nelze zachytit pfiliSnou konzistenci, fad a pravidelnosti ve stanovovani priorit, liSi se tyto i
mezi jednotlivymi 3kolami. Na druhou stranu skutecnost, Ze jako jakési zakladni voditko Skoly
uplatdujici tuto strategii berou pravni predpis upravujici provad&ni autoevaluace, plsobi
konvergentné a pomaha alespor ramcové sevfit mnozinu moznych priorit.

Posledni (3), asi nejCastéjsi, strategii je vice konzistentni urcovani prioritnich oblasti
autoevaluace na zakladé vysledkl predchozi realizované autoevaluace a identifikovanych
probléml (,Nékteré /prioritni oblasti, pozn. K. C.)/ vychdzeli prévé z té autoevaluace, co byla ta
predchozi.", ,Ja si myslim, Ze pravé z toho hodnoceni vyplyne priorita, ktera se pak bude dale
Fesit."). Kazda skola se vdak nachazi v rlizném kontextu, v rlzné fazi vnitfni dynamiky (nap¥. $kola
Celici vnitfni krizi a odlivu 2ak( nebo naopak ,Uspé$nd &kola na vzestupu) a celi rlznym
problémim, proto se na zdkladé predchozich uskuteénénych etap autoevaluace jednotlivé koly
ubiraji smérem k rlznym prioritnim oblastem: ,Prioritni — téch je opravdu stra$nd spousta. Ono
zalezi na tom, jaky problém se vyskytne nebo jak ho pojmenujete, protoZze pak od toho se odviji ta
priorita“.

VySe uvedené strategie je zapotfebi chapat predevsim jako Cisté typy (Max Weber), tedy jako
analytické kategorie. V realité muze jit pfi rozhodovani vedeni gkoly o zaméFeni autoevaluace velmi
Casto o kombinaci vice strategii zéroveri.

I pres celkovou tematickou roztfiSténost a heterogenitu prioritnich oblasti, je nicméné jako velmi
¢asté (1) téma uvadéno rizné chapané ,klima skoly“: , To nejpodstatnéjsi jsou vztahy, tj. kantofi-
vedeni Skoly, kantofi-studenti, studenti mezi sebou, kantofi mezi sebou.* V této zdalezitosti navic
vedeni gkol vétsinou citi potfebu i dosti podrobné zdlvodnit, pro¢ jde o prioritni oblast, pfi¢emz se
stale v rlznych obménach opakuje tenty? argument (v tomto smyslu tedy dodlo k
teoretickému nasyceni vzorku): ,,Pro mne je urcité prioritni klima skoly, protoze pokud to funguje,
tak se od toho odviji dalsi véci, které funguji taky. Pokud ty vztahy nejsou dobré, tak se to odrazZi na
viem...Pokud se citim dobfe, chodim rada do prace, tak to je na mé vidét. A pokud ja jsem
v pohodé, budou v pohodé i déti.* Toto prioritni téma se zda, Ze je nastavovano nejCastéji pravé
v souvislosti s druhou vySe predstavenou strategii. Tedy s pomoci racionalni argumentace a
apriorniho predpokladu, ktery nevychdazi ptimo z vysledkd predchozi autoevaluace.

Pomérné (2) velmi ¢asto zmiiované prioritni téma je préibéh a vysledky vzdélavani. Reditelé kol
zde ¢asto zmifuji evidenci vysledkd maturitnich zkousek, participaci na nejriznéjsich testech (napr.
Scio, Kalibro) poskytovanych externimi firmami a umoznujicimi srovnani: ,Protoze na tom to stoji,
ta $kola. Pokud ta vyuka nebude kvalitni, tak samozfejmé i ta prestiZ té Skoly a uroveri Skoly pdjde
dold. A to vdechno ostatni je sice dileZité — a ji nefikdm, Ze neni — ale podle mé stéZejni a
nejddleZitéjsi je ta vyuka. Ta délad Skolu skolou." Skoly profilujici se vice akademicky (predevsim
gymnazia) nebo také odborné (stfedni odborna udilisté) velmi ¢asto uvadéji, ze podrobné sleduji
vysledky svych 7akd a studentl na olympiadach, véetné jejich dlouhodobé&jsich trendd: ,...jak jsou
uspésni na soutézich, na olympiadach. To prosté musi ti ulitelé vést a posilat to panu Fediteli...
Takze i jako to srovnani s ostatnimi Skolami v okrese, v kraji, pfipadné kdyz to jde tak i v republice,
kde prosté to jde dobre, kde to jde spatné.*
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Tato prioritni oblast miZe byt chdpana zaroveri také jako oblast obtizna. Lze uvést pfiklad zjistovani
osvojovani kompetenci, se kterou si skoly pfiliS nevédi rady a spoléhaji se na pomoc externich
firem: ,...asi oslovime néjakou vnéjsi organizaci, kterd by to pro nas zjistila...ProtoZze tam asi vidim
nejvétsi problém (v kompetencich, pozn. K. C.), nejsme ve s$kole zvykli toto néjakym zplsobem
hodnotit. Nebo nejsme s témi kompetencemi zvykli pracovat. Ti studenti v té kvarté mohou mit
jednicky, mohou mit vyborné vysledky. Nic to ale nefikda o néjaké jejich kompetenci socialni a
podobné.*

Nékteré Skoly dokonce vidi prioritu ve zjistovani pfidané hodnoty Skoly. A zarover jednim dechem
dodavaji, Ze to je néco, co naprosto nedokazou vlastnimi silami v autoevaluaci spolehlivé pokryt,
pricemz si navic ¢asto ani nejsou jisti, zda nastroje nabizené externimi firmami jsou dostatecné
prikazné.

Pomérné (3) zretelnou samostatnou prioritni oblasti, souvisejici s vy$e uvedenym okruhem, je
GUspésnost absolventd $koly. Opét v nejsir&im slova smyslu, protoze se miZe jednat o Usp&Snost
pfi pFijimacich zkouskach na stredni ¢i (jesté Castéji) na vysoké skoly, ale také Uspésnost ve smyslu
dostudovani takovéto vybrané 3koly. V neposledni Fadé v3ak i o uplatnéni absolventl na trhu préce.
Toto deklaruji zejména feditelé zakladnich $kol specidlnich nebo Feditelé stfednich odbornych uéilist:
.Co je ddleZité, tak to jsou vysledky vzdélavani, protoZe Zaky pfipravujeme ani ne tak pro dalsi
studium, jako spise pFimo pro tu profesi, protoZze jsme odborna skola...spoluprace s externimi
partnery musi fungovat tak, aby ti 7aci se dostdvali do pracovniho procesu a nezistdvali viset na
Ufadu préce. CoZ je pro nds velice dileZité, takZe tady toto sledujeme*.

Naopak u Fediteld gymnazii, zejména té&ch ve svém regionu prestizn&jsich, jednoznaéné dominuje
Uspésnost absolventl pfi prijimacim Fizeni na vysoké &koly, piipadné také Uspésnost v pribé&hu
vysokoskolského studia: ,Urcité se tady primdrné hodnoti, kolik student se dostane na vysokou
$kolu...nlidd to vychovny poradce, kolik téch studenti studuje po prvnim a po druhém
semestru...vzdy pfed Vénoci déldme sraz nasich budoucich absolvent( s byvalymi absolventy. TakZe
je zvu treba tri roky zpatky, co uZ jsou na vysoké Skole, a oni tam pak hovoF o svych
zkuSenostech." Zaroven je ale tato prioritni oblast nékdy chapana jako z hlediska autoevaluace
obtizna: ,Ale ten zakladni problém, ktery reSi asi kazda skola, je na kterou Skolu se ten ktery
absolvent pfesné dostal, to ani tahle nase analyza neresi.“

Volba takovéto priority, a zejména jeji konkrétni podoba v ramci celku vlastniho hodnoceni Skoly,
tak casto souvisi s charakterem dané skoly (zda je vybérova, prestizni a svou profilaci deklarujici
pripravit Uspésné uchazece na narocné vysoké Skoly nebo jde o ucniovské ucilisté s ambici, aby se
jeho absolventi uplatriovali v profesi v daném regionu a nezUstavali na Gfadu prace). Jde zaroven o
parametr, ktery legitimizuje samotnou existenci Skoly (jde o jeji manifestni funkci) a slouzi také
v soutézi o zaky a studenty s ostatnimi podobné zamérenymi Skolami.

DalSi (4) velmi jasné vydefinovanou a pomérné Uzkou prioritni oblasti jsou vztahy Skoly s rodici, a
mimog&kolnich aktivitdch, komunikace ucitell a vedeni $koly s rodi¢i, vzajemna obezndmenost a
informovanost.

Casto jde vtomto piipadé o dlsledek strategie volby prioritnich oblasti, kterd vychazi pravé
z predchozich vin vlastniho hodnoceni skoly nebo alespon z néjaké podobné exaktnéji oprené a
zdmé&rné provedené analyzy (napt. statistika Ucasti rodi¢d na tfidnich schizkach), kdy se ukaze, ze
jde o slabinu skoly, kterou je zapotrebi podchytit a zlepsit (,TakZe tam jsme sledovali napfiklad kolik
rodi¢d pFijelo na konzultace...kolik rodi¢d ném sem chodi na akce, které pofddame. Ty tradiéni akce,
jako je jarmark velikonoCni, vanocni, den otevienych dveFi, besedy®). Typické je zde nasledujici
konstatovani, které spatfuje problém v nezdjmu rodi¢d, ale zarover explicitné konstatuje, Zze se
k tomu musi Skola néjak postavit a tuto ,rodiCovskou odtazitost® zménit, ma-li dobre fungovat a
rozvijet se: ,Jesté jsme chtéli vénovat vice pozornosti komunikaci s rodiCi, protoZe ta je také na
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docela Spatné Urovni. Pfemysleli jsme nékolika zplUsoby, jak ty rodie do té Skoly dostat vice,
protoze jako z jejich strany neni moc velky zajem.“

Jindy ale mlze byt takovato volba priority disledkem profilovani & charakteristiky Skoly. Naptiklad
feditel soukromé skoly vidi véc jasné: ,Samoziejmé spoluprace s rodici (je prioritni oblasti, pozn. K.

C.), protoZe pro nds jsou rodice, respektive zaci, klienty. Opravdu v tom nejuzim slova smyslu
klienti...*

Mezi dalsi mensinova, ale pocetna, témata prioritniho zaméreni autoevaluace Ize zaradit napfiklad
socialné-patologické jevy na sSkole (Sikana, alkohol, drogy, nasili) a jevy kazenského charakteru
(¢asto se zmifiuje predev&im narlst absence 2ak0). Jini feditelé by se naopak radi zamé&Fili na své
ucitele: ,,Pochopitelné vsichni védéli, kdo je dobry nebo Spatny kantor. A zamérili jsme vlastné gré té
autoevaluace na kantory. Z toho se pak vychazelo.“ V této souvislosti se Casto uvadi hospitace
feditele a vzajemné navstévy hodin. Velmi zajimavé, ale naprosto mensinové, téma zminil feditel
soukromé obchodni akademie a tyka se efektivity vynalozenych prostfedkl na vzd&lavani v jeho
gkole: ,,Porovnani téch ekonomickych nakladd s kvalitou. ProtoZe zase jsme soukroma $kola. A svym
zplsobem, i kdy? ve Skolstvi se byznys jako takovy délat dost dobfe nedd nebo jenom z urcitych
omezenych podminek, to je naSe zivotni priorita.“

7. Obtizné oblasti: S jakymi tématy si Skoly nevi rady?

Rada souvislosti jiz byla naznac¢ena vyse, pokusme se proto nyni souhrnné, stru¢né a spiée taxativné
predstavit jaka témata autoevaluace jsou udavana jako problematicka. Pfipadné také z jakého
dlvodu. Pfitom zde plati je$té vyrazn&ji neZz u vy$e pojednaného tématu stanovovani priorit
autoevaluace skoly, ze jde o prespfilis heterogenni skupinu moznych odpovédi.

Skoly uvadi, ze velky problém pro né predstavuje sebehodnoceni pedagogickych pracovnikii:
,Oni to uditelé tfeba i vyborné zviddnou u déti, ale problém je, aby to oni zviadli tfeba vi&i vedeni
nebo viacéi témto poradam. Kriticky si zhodnotit tu svou praci. To médme i vtom dalsim
autoevaluaénim obdobi, protoZe to se nam v tom predchozim opravdu nepovedlo. Nebo ne
nepovedlo. Prosté nebylo to tak, jak bychom chtéli.“

Casté&ji se vyskytuje snad jesté téma zjistovani vysledkt vzdélavani. Vesmés s rlizné implicitné a
spiSe intuitivné vyjadfenym souvisejicim tématem méreni pfidané hodnoty skoly: ,Ja bych urcité
nehodnotila vysledky vzdélavani, protoZe to mé pfipada oblast, ktera je strasné zavadéjici. Jednak
méZe se sejit décko tfeba ze socidIné slabé rodiny. A tam kdyby se pani ulitelka postavila na hlavu,
tak stejné nic neudéla. A pro¢ hodnotit tu Skolu, protoZe tam méa spadovou oblast zrovna déti, které
jsou takové?*

Dal$i obtiznou oblast, jak jiz bylo nazna¢eno i vySe, predstavuji klicové kompetence z3k{, které
Ize zaradit jako pod-oblast k méfeni a hodnoceni vysledkll vzdélavani. Casto je problém vidén
v nedostatku dostupnych nastrojd k tomu, jak kompetence méfit: ,No, tak je tady, alespori j& o tom
nevim, Ze by byly néjaké jednoznacné nastroje, jak je zmérit, ty klicové kompetence...

Posledni oblast souvisejici silné s vysledky vzdélavani je uplatnéni absolventll skoly (trh prace,
prijimaci Fizeni na stfedni a vysoké gkoly), které se mlze n&kterym $koldm také v ramci vlastniho
hodnoceni Skoly Setfit a pokryvat obtizné: ,Hledame néjaké mozZnost, ale zatim jsme nepfrisli na
néjaky mechanismus, ktery by byl zcela optimalni. Ktery by nezatéZoval uchazele, nezatézoval
administrativné Skolu a zaroven poskytl udaje, které potrebujeme... My se dozvime z té analyzy
projektu Absolvent, na které obory se ti Z24ci dostdvaji, vime tfeba, kolik 23k se hldsilo na medicinu,
kolik 23k se hlésilo na technické $koly, pfirodovédné a podobné. Ale problém je v tom, Ze napriklad
Zak udéla pét prijimacek, coZz na mediciny je bézné... my vime, Ze se délalo tfeba tricet pFijimacich
zkousek, z toho dvacet bylo Uspésnych, ale nevime, jestli uspé&snych u &yfech 24ka, ktefi uspéli na
vSech péti skolach, na které se hlasili, nebo ve vsech dvaceti pfipadech, ktefi se nékam hlasili.*
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Objevuje se dale také ojedinély nazor, ze je nejobtiznéjsi oblasti klima Skoly, zejména je sloZité
tento jev n&jakym zplsobem kvantifikovat, konkretizovat a objektivizovat: ,Klima Skoly se hrozné
bibé hodnoti. Na zakladé ceho? ... Ja mam pocit, Ze spoustu véci se dozvim, kdyZz normalné chodim
po Skole.”

Mensinové se Ize také setkat s ndzorem, Ze nejobtiznéji se hodnoti efektivita dalsiho vzdélavani
pedagogickych pracovnikii: ,..v souladu s personalistickymi pouckami — hodnotit efektivitu
dalsiho vzdélavani je asi nejvétsi problém, ktery v personalistice existuje, protoZe poméFit pfimo
Jjako néjakou uméru mezi vlioZzenymi financnimi prostfedky a témi vystupy, tak to je obtizné.“

Jako dal&i mendinova obtizna oblast je uvad&na zpétna vazba od externich aktéra: rodicd, Sirsi
verejnosti v lokalité skoly a od zfizovatele skoly.

Podobné marginalni je také srovnani vlastni Grovné s dalsimi relevantnimi 3kolami, coZ by
néktefi Feditelé chtéli jakou soucast svého vlastniho hodnoceni skoly, protoze je to z jejich pohledu
naprosto zasadni véc, ktera souvisi s dlouhodobym rozvojem, ale také samotnym prezitim, dané
Skoly.

8. Bariéry: zdroje, expertiza, divéra a obavy ze zneuZiti
zFizovatelem dci inspekci

Ne vSechny Skoly jsou schopné identifikovat bariéry a prekazky pro realizaci autoevaluace na své
$kole. N&které 7adné takové prekazky ani nevidi, nemaji pocit, e v procesu &eli n&jakym limitim.

Pokud (1) v3ak jiz Skoly spatfuji néjaka slaba mista, jako suverénné nejzavaznéjsi problém a bariéru
pro efektivni realizaci vlastniho hodnoceni Skoly nejCastéji uvadéji nedostatek zdrojii. Jde témér
aZz o jakousi mantru feditel( $kol, ktefi poukazuji s riznym dlrazem bud’ na (a) nedostatek financi
k provedeni skutecné efektivni a funkéni autoevaluace, na (b) nedostatek casu, na (c) nedostatek
personalu nebo na rdznou kombinaci vech t&chto faktor(. Pfitom je zfejmé, Ze jde do uréité miry o
vzajemné zameénitelné substituty: financ¢ni zdroje Ize v ramci autonomni Skoly proménit v dodatecny
personal (polovi¢ni Uvazek, cely Uvazek, externi spolupracovnik, ad hoc najata firma), ktery v praxi
svou praci zase dokaze pokryt Cas, ktery se na provedeni autoevaluace nedostava.

Jeden rfeditel stfedniho odborného ucilisté nedostatek Casu sugestivné popisuje takto (a dokonce i
kvantifikuje podil svého manazerského ¢asu, ktery mdze autoevaluaci vénovat): ,Neni na to &as. No
opravdu. To by musel byt na Skole alespori jeden pracovnik, alespori na pll uvazku, ktery by se
tomu vénoval. Ani feditel, ani zastupce, ani ucitelé pfi tom blazinci, co je... Fakt ten ¢as na to neni. A
kér treba my jsme skola specificka, my mame vlastni autoservis, my mame kvanta aktivit. A tedka
ten feditel taky musi uéit, musi délat ekonomiku $koly, provoz, teorii, praxi, servisy, zajistovat
kontakty navenek a jesté aby délal autoevaluacni zpravu. Na to mu zbyva pét procent Casu.*

Naprosto vazné a pravidelné se pak reditelé stfedné velkych a vétSich skol pousti do podrobnych
Gvah na téma, kolik Uvazkd by na spravné a efektivni provedeni vlastniho hodnoceni gkoly, které by
za néco stalo, potfebovali. Jde vesmés o reditele, ktefi jinak chapou proces pravidelného vlastniho
hodnoceni skoly jako smysluplny a pfinosny. Zpravidla pak dochazi k pomérné konzistentnim
zavérim, e na ,rozjezd" kvalitniho vlastniho hodnoceni &koly by potfebovali zhruba jeden cely
Uvazek. Pro nasledné cykly autoevaluace, kterad by jiz probihala na zakladé jen obclas ad hoc
modifikovaného zab&hnutého a nastaveného systému, by pak podle svych slov potfebovali alespon
polovi¢ni Uvazek: ,Ale pfizndm se, Ze mé to bavi. Ale neni na to Cas..Upiné nejlepsi by bylo,
kdyby...na to byl uréen Clovék tfeba z té 3koly, ktery by se jenom timhle zabyval. Hotovo, Smytec.
Ale nejde to. Je to strasné moc prace navic..Dobré prace, ale...Alespori poloviéni uUvazek.“
Zdlrazfiovana je praveé rovina kvalitni, nikoliv jen formalni, realizace autoevaluace: ,Ne, pokud se to
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ma délat dobre, tak minimalné polovicni uvazek. Pokud to chcete opravdu délat dobre. A zalezi na
typu skoly, my jsme velka Skola. TakZe tady jedna, dvé hodiny denné, tak to je prosté malo.“

Reditelé, ktefi tfeba i jinak chdpou potencidlni uZite¢nost vlastniho hodnoceni $koly, se v této
souvislosti také c¢asto explicitné podivuji nad urditym ,arogantnim™ zplsobem, kterym dostali
vypracovavani autoevaluace ,shora® (od MSMT a Parlamentu CR) za Ukol. Jako préci navic, o které
se tvrdi, ze je mimoradné dilezitd a zasadni, kterou véak konzistentné s touto zavaznosti neprovazi
7adné dodatecné finan¢ni prostfedky na jeji provedeni: ,..na to za prvé nejsou vyclenéné Zadné
penize. Tady chybi, nékdo ma délat autoevaluaci, je to zase dalsi Cinnost navic. Neni to nijak
zaplacené. Neni mozné to zohlednit v Uvazku, tfeba tomu koordinatorovi autoevaluace na $kole.
Neni mozné, kdyz se to zohledni v Uvazku, kdy Skola na to vezme ty penize, protoze to neni
dostate¢né osetrené. Cili v tomto pfipadé akce, kterd se po $koldch chce, ale na co se neddvaji
penize. Prosté udélejte to!*

Rozhodovani vedeni 3koly o alokaci omezenych rozpodtovych zdrojli, a o moZnostech rozpoctoveé
zohlednit provadéni autoevaluace, je nasledujici: ,Je to finanéni problém, protoZe ty prostfedky
prosté nejsou. A pokud se mam rozmyslet, jestli ty prostfedky dam na ndkup, na opravu, nebo
bohuzel..“ Velmi podobné situaci takovéhoto rozhodovani pojmenovava i dalsi reditel: ,My to
méZeme dét samoziejmé do odmén. Ale pordd &erpdme v podstaté ze stejného bali¢ku. A je to
spousta, spousta prace navic, se kterou nikdo nepocital. A se kterou se bohuzel nepocitalo ani
shora.”

Reditele $kol v této souvislosti drazdi predevéim to, Zze se podle nich pfi pfipravé reformy na MSMT
patrné jaksi automaticky pocitalo s tim, Zze tuto praci navic sSkoly opét (jako tfeba v souvislosti
s kurikularni reformou a vypracovavanim SVP) udélaji zdarma, v ramci svého entusiasmu, nad3eni a
volného ¢asu. Tento pristup pry ale smérem k sou¢asnym uciteldm jiz ddvno nefunguje a navic neni
ani etické néco takového z pozice ministerstva ¢i feditele po skolach a samotnych ucitelich chtit:
....tak to vyjde na takovych 50 000 KC. A jako délat to na zeleny louce a s nad3enymi kantory, to uz
si myslim je v soucasné dobé dost diskutabilni* (feditel stfedni Skoly v krajském mésté). Dalsi
feditel podobné konstatuje, ze ,v momenté, kdy slibite néco za néco, tak to funguje.* lJiny
rozhoféeny Feditel (za zvoniciho telefonu a manaZerského provadéni né&kolika Ukold spjatych
s kazdodennim provozem $koly zarover) tento zplsob provedeni reformy povazuje také za ponékud
nestastny a argumentuje s pomoci kontrastu Skoly a soukromé firmy: ,Jo, personal (chybi, pozn. K.
C.)... v kaZdé firmé, kde se uvaZuje takovéhle zpétné vazba ze zékona, tak jé si dovedu predstavit,
Ze by tam byl ¢lovék na pdl dvazku, ktery by se tomu vénoval.*

Pozitivni je u téchto kritik( snad alespofi to, Zze se zadny z nich nenechal sly3et, Ze by snad omezené
sily a zdroje, které skoly, feditelé a ucitelé napfou smérem k provedeni vilastniho hodnoceni $koly
byly brény na ukor 2ak{ a kvality vyuky. V tomto smyslu by byla cela reforma kontraproduktivni.

Daldi pozitivni rozmér skytad rlzné explicitné vyjadfované zjisténi, ze proces autoevaluace byl na
skolach mimoradné casové naroCny predevsSim v jeho pocatcich, kdyz se skoly s implementaci
reformy teprve seznamovaly. Funguje zde ale jakysi mechanismus ,(spor z rozsahu“. Skola se podle
rtzné formulovanych vyjadreni Fediteld jako ,udici se instituce" také v tomto ohledu méni, ziskava
expertizu, znalosti a zkuSenosti. Rutinizuje zabéhnuté postupy a dokaze dalsi kola autoevaluace
realizovat s ponékud mensimi vynaloZzenymi zdroji a také efektivnéji.

Dalsi (2) casto uvadénou bariérou pro provadéni autoevaluace je nedbivéra uditelli k procesu
autoevaluace, kterd se zejména tyka obav ze zneuziti vysledkd nebo moZnych postihG pfi zjisténi
nedostatkl spojenych s praci konkrétniho pedagoga. Opét je zde ale pozitivni moment budovani
dlvéry ruku v ruce s rostouci zku$enosti $kol a jejich uciteld s minulymi vinami autoevaluace.
Dlvéra se tak buduje postupné a pomalu: ,Jé si myslim, Ze pfestdvaji mit (uditelé, pozn. K. C.)
strach z té autoevaluace jako z néjakého nastroje diky kterému je mohu vyhodit jako ze zaméstnani
nebo jim sebrat penize nebo néco podobného." Jini feditelé hovofi pfimo o postupné normalizaci
procesu autoevaluace v pohledu svych podfizenych: ,,..dotaznikové Setreni, které se v podstaté
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drive nesetkavalo moc s ohlasy vyucujicich, protoZze na to nebyli zvykli. Ale tahle situace béhem
takovych tfi let se normalizovala. Ti vyucujici sami vidéli, Ze je to néjakym zplsobem v uvozovkach
neohrozuje" (jde o Skolu, kterad zacala provadét vlastni hodnoceni v roce 1996, tedy dlouho predtim
nez vznikla zdkonna povinnost).

Podobné také podle feditell Skol v &ase spolu s rostouci zkudenosti narlistd dlvéra uciteld ve
smysluplnost vlastniho hodnoceni Skoly: ,,...jestli ti kolegové to délaji zodpovédné, nebo jestli je to
pro né nutné zlo. TakZze tam dochazi k uréitému vyvoji, Ze pokud tedy oni vidi, Ze se tady néco
vyhodnoti, udéla se zavér, pfijmou se opatreni, a realizuje se to. Tak tomu pak davaji vétsi vahu.

Ale samozrejmé, bézi to tretim nebo Ctvrtym rokem. Ta zprava ted béZi, nebo ten cyklus béZi,
podruhé. Zase to asi chce néjaky cas.”

Podobné& bariéra se tykd nedlvéry reditell obdavajicich se — zdmé&rného & nezdmérného — zneuziti
vysledkd rlznymi vnéj&imi aktéry: predevdim zfizovatelem a Ceskou &kolni inspekci, ale také
rodicovskou verejnosti. NejCastéji se v této souvislosti diskutuje mozné (3) zneuziti ze strany
zfizovatele: ,,..ne Ze bych byla nabrousena na zfizovatele, jsou to prosté urednici, ktefi taky podle
néceho musi postupovat a hodnotit ty skoly. TakZe oni si vZdycky hledaji néco, kdyZz maji udélat
hodnoceni na feditele, tak co. TakZe budto berou pocty 24kd. Nebo berou kolik penéz jste utratili a
kdo vice usetfil za toaletni papir. Anebo by vzali tady toto. To je prosté strasné jednoduché. Nikdo
Vam to nerfekne do oci, ale prosté bylo by to tak.*

Casto se toto téma zmiriuje v souvislosti se snahami zfizovatelll o optimalizaci a racionalizaci sité
8kol, v souvislosti s uvazovanym rusenim nebo slucovanim 3kol: ,,Ta skola by méla mit tu evaluaci
vyloZené pro sebe. Maximalné pro svého zrizovatele a znovu, pokud ten zrizovatel soucasné ma
moZznost odvolat feditele, tak zase tady dochazi k tomu problému, prosté, Ze ten reditel na sebe, Ze
ten reditel na sebe rfekne..Samozrejmé jedna se o pochopeni toho dokumentu, jako Ze ma byt
navodem ke zlep3eni, nikoliv k tomu, aby ukazoval chyby. A ted’ je otazka, jestli ten zfizovatel to
pochopi, jak to ten feditel myslel. Toto je podle mé obrovsky problém. Ta legislativa je nedokonala
v tom, Ze neddvd néjaké mantinely, co miZe a co nemiZe byt zdrojem k tomu vyuZivani té
evaluaéni zpravy .*

V této napjaté atmosféire pak mize byt poctivé provedené vlastni hodnoceni $koly upozorfiujici na
slabiny Skoly a oblasti s potencidalem pro zlepSeni pouzito proti Skole samotné. Naopak autoevaluace,
kterd je podle fediteld provedend jen formainé a povrchné a nesnazici se jit po problémech, mize
v oCich zfizovatele takovéto skola paradoxné pfi jejim srovnavani se skolou jinou spiSe pomoci.
Snahou nékterych tediteld pak mze byt pravé pristoupit k celému procesu tak, aby ve svém
vysledku spolehlivé ukazoval pouze silné stranky Skoly, coz je ale v rozporu se zakladni filozofii
reformy: ,Je tam subjektivni pFistup, ktery nahrava tomu udélat to, jak chci. A to je zase to, co
znevazuje ten vysledek. Ze nékdo si tam najde ty pékné véci a ta autoevaluacni zpréva je péknd,
ale trosi¢ku pozbyvad ten svij smysl. A nékdo si naopak opravdu vyhleda to, co ho trépi. A zjisti ty
pfi¢iny. Ale tomu pak vyjde evaluaéni zprdva, kterou miZe nékdo pochopit $patné. Jako Ze je to
Spatnéa Skola. Ale to nemusi byt zdaleka pravda.”

Rada reditell — spige ,Uspéénéjsich" $kol — navic v souvislosti s optimalizaci sité $kol ocividné chéape
funkci autoevaluace také jako strategicky nastroj, jako soucast mocenského boje o byti a nebyti
vlastni Skoly: ,Autoevaluace pro mne ma v soucasné dobé velky vyznam. Dnes kraj Vysocina
pfipravil néjaky program, proces optimalizace. A nase $kola na zdkladé vysledki autoevaluace
mohla prezentovat svij vyznam. TakZe v podstaté jsem pomérné jednoduse mohl doloZit uplatnéni
absolventld, vysledky v soutéZich, olympiddéch, zapojeni do programdl, projektd Evropské
unie...Protoze v té autoevalualni zpravé jsem se tim vsim podrobné zabyval.*

Podobné jiny feditel chape autoevaluacni zpravu i jako soucast svého PR, jako nastroj, kterym pfimo
plsobi na $iréi vefejnost v daném regionu a nepifimo pak také na samotného zfizovatele, ktery
rozhoduje o pfipadném zruseni Ci slouceni Skoly: ,Ale tim, Ze tohleto jako zverejriujeme, Ze jsme
hodné transparentni, tak jako ziskdvdme podporu ve vefejnosti. A ono se pak daleko hiF na nés
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utoli, pokud ta skola prosté ma dobré renomé a jestli ta skola je schopna dolozit to, co déla. Ja
tfeba vim, Ze by nas tady chtéli omezit, ale Ze nemohou, protoze my ty vysledky mame. A ty
vysledky oni nejsou schopni zpochybnit." Dalsi Feditel vidi pfinos provadéni autoevaluace podobné:
WPrindsi néam to, Ze kdyZz se nécim chlubime, tak uz to mame podloZené.“ Zacileni a prezentace
vysledkl autoevaluace na potencidlni zaky a jejich rodi¢e je v fadé vypovédi $kol, které maji pocit,
7e se maiji ¢im pochlubit, naprosto zietelné: ,,..pfindsi nové klienty (autoevaluace, pozn. K. C.).
ProtoZe tim, Ze zase budeme Fikat — jsme nejleps$i a méme to podloZené dikazy, tak prfesvéd&ime
rodie a ty uchazece.“ Jen na okraj je pro potieby interpretace takovychto zjiSténi zapotrebi
zdlraznit, Ze feditelé na jinych mistech velmi ¢asto uvadéji, ze je autoevaluaéni zprava vlastné
formalita a zbyte¢na prace navic, protoze v jejich pojeti do urcité miry supluje vyrocni zpravu skoly.
UZivani autoevaluacni zpravy jako PR Skoly nebo jako padného argumentu v konkurenci s ostatnimi
Skolami a pFi vyjednavani se zfizovatelem skuteéné plsobi tak, Ze feditelé ve svych Gvahéch i praxi
Casto zaménuji vyroCni zpravu a zpravu z vlastnino hodnoceni $koly, jejich funkce chapou jako
komplementarni.

Takovéto pojeti a uzivani vysledk( autoevaluace je spie nezamyslenym dlsledkem reformy, kterd
nebyla takto zamyslena a koncipovana. Nicméné ani sebelepsi vysledky vlastniho hodnoceni $koly
samoziejmé nejsou zarukou toho, Ze zfizovatel bude sva rozhodnuti revidovat. Jak se nechala slySet
jedna rozhorcena pani reditelka gymnazia ve vétSim krajském mésté: ,Faktem je, Ze mnohy lidi to
jako argument stejné vibec neberou. Tfeba zfizovatel. My mdZeme tady nasi vedouci $kolského
odboru, mé tady dité mimochodem, miZeme poukdzat mraky véci, co tady déldme. Ale ona stejné
fekne, Ze gymndazia jsou na prd. A nazdar, Ze jo! Prosté kdo nechce, tomu prosté nepomiZe nic.“

K témto obavam dale pfistupuje také dlouhodoba necitelnost postoje zfizovatele k dané Skole
obecné a k procesu vlastniho hodnoceni $kol zvlaété. Reditelé velmi casto deklaruji, Ze jejich
zfizovatel ignoruje proces autoevaluace, neposkytuje skoldam zpétnou vazbu, neni jasné, jakym
zplsobem s vysledky naklada nebo dokonce ani nevi, Ze néjaké vlastni hodnoceni $kol probiha: ,K
tomuhle ja naprosto nevim co, protoZe nas zrizovatel je uplné mimo. Nevim, co si mysli..“ Nebo
podobné: ,Délalo se hodnoceni feditell Skol za letosni rok, tam byla souddsti autoevaluaéni zprava.
Ale nikdo se mi k tomu ani nevyjadril, ani nefekl, prosté nic." Néktefi reditelé by radi dostavali
zpétnou vazbu od zfizovatele, ale podle svych slov ji vesmés vibec nedostavaji: ,Ja sice mam chut
sklddat Ucéty, ale prakticky jsem nikdy neslysel zpétnou vazbu za to moje sklddani Gctd...Dostdvam
odmény, nevim za co!™ VySe feCené se vSak tyka veétSich skol a situaci, kdy je zfizovatelem vétsi
mésto nebo kraj. Reditelé mensich mést nebo obci, kde se vdichni osobné znaji, vidi Citelnost
ziizovatele ¢asto UpIné jinak: ,To sice nevim, jak ji vyuZzivé (autoevaluaéni zprévu, pozn. K. C.). To
mame UzZasny, to je kamarad starosta..on mi Fekne °Ja tomu nerozumim, délej si to. Délas to
dobfe.” On tu ma vnuka. Vnuk je asi spokojenej. Starosta tim padem taky. Na$ starosta je opravdu,
opravdu bezvadnej.“

Reditelé kone¢né také Easto zpochybriuji jakoukoliv odbornost a expertizu ztizovatell, ktefi si ¢asto
vysledky autoevaluace formalné vyzadaji, pak si vSak s autoevaluacni zpravou stejné nevédi rady:
»Nedokazu si predstavit, Ze by si zfizovatel vzal a precetl dvacet pétatriceti strankovych zprav a
néco rozumného si z toho odnesl." Podobné kategoricky to vidi i dalSi Feditel: ,Jestli si myslite, ze
zfizovatel je schopen vSechno tohle pochopit. Neni. Ten vibec nevi, o &em to je.*

Déle (4) se reditelé, ackoliv se zda, ze spiSe méné casto, obavaji podobného mozného zneuziti
vysledk& autoevaluace ze strany Ceské skolni inspekce: .,V okamZiku, kdy je to soucasné
povinny dokument, na ktery nahlizi Ceska Skolni inspekce, tak je to prosté problém.*

Hlavni pfi¢ina takovéto nedlvéry a obav z mozného zneuziti zde v pohledu feditell $kol mdze byt
v tom, Ze postoj Ceské &kolni inspekce vici viastnimu hodnoceni $koly je stale dosti necitelny: neni
jasné zda vilbec a jakym zplsobem by inspekce méla k posuzovani provedené autoevaluace na
Skolach pristupovat. To mize byt dano tim, Ze jde stdle o relativné novy legislativni pozadavek a
v tomto smyslu jesté nedoslo k rutinizaci a standardizaci pFistupu inspekce k dané véci. A tedy ani
k lepsi citelnosti a predvidatelnosti chovani inspekce z pohledu Skol. Chovani inspekce pak casto
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vzbuzuje fadu naléhavych otdzek, na které ale Skoly nedostavaji odpovédi: ,Inspekce nas
hodnotila...tam nam prosté nic nerekli. J& jsem myslela, Ze se budeme bavit o tom, co tam mame
dobre, co spatné. Oni napsali, Ze splfiujeme, Ze je to v souladu se Skolnim vzdélavacim programem,
coZ jsem védéla taky, Ze je to v souladu. KdyZ jsme udélali autoevaluaci, tak jsme prosté od nikoho
Zadnou reakci nedostali.*

K tomu prispivd jednoznaéné zjisténi o vysoce nekonzistentnim chovani jednotlivych inspektort.
Jednotlivi Feditelé Skol totiz verbalné vyjadfuji dvé naprosto rozdilné zkusSenosti s Ceskou Skolni
inspekci obecné a pokud jde o jeji pristup k autoevaluaci zvlasté.

Jedna skupina fediteld hovofi o inspekci velmi pozitivné, typicky takto: ,Ceskd Skolni inspekce se
zabyvala tou autoevaluacni zpravou, ktera byla zpracovana velmi podrobné. A bylo to pfinosem pro
3kolu a pro jeji hodnoceni ze strany Ceské $kolni inspekce. Pani inspektofi a pani inspektorky se ptali
na nékteré ty informace a chtéli znét konkrétni pripady, co se tam popisuji." Reditelé s pozitivni
zkudenosti vétdinou zdlrazfuji aktivni pfistup inspekce, pro kterou neni autoevaluaéni zprava jen
formalitou a také snahu poskytnout Skole konstruktivni zpétnou vazbu: ,Ano, ona (inspektorka,
pozn. K. C.) predetla celou tu (autoevaluacni, pozn. K. C.) zprdvu. To byla velice Sikovné pani
inspektorka jako. Opravdu védéla, o ¢em to je. A jako premyslela o té skola. To nebylo jako, Ze
udéla tu arku, Ze tady formalné udéla tu inspekci.”

Naprosto protichlidnd zkugenost pak hovoFi vesmés o UpIné formalnosti hodnoceni autoevaluaéni
zpravy: ,Nefesej to néjak. Oni prosté vidi papir a néjak je to prosté nezajima. Spravny datum,
spravny nadpis, ale co je obsahem...”

Jako (5) dalsi bariéra branici efektivnimu provadéni autoevaluace je ve Skolach, spise ale jiz méné
Casto, uvadéna také nedostatec¢na expertiza, nedostatec¢na znalost a zkusenost k jejimu
spravnému a optimalnimu uskutecnéni: ,Je to porad takovy hledani. Nema to systém. Hop sem, hop
tam. Dobre, tedka si vezmeme tuhle oblast a ted se néjak snazime pFijit na to, jak to budeme
sledovat.... Nemam z toho dobry pocit.“ Diletantstvi 3koly je ale casto davano do souvislosti s prvni
realizaci vlastniho hodnoceni $koly. Reditelé jednim dechem uvadéji, Ze tyto prekazky se postupné
odbouravaji: ,Slo by to asi lépe, kdybych méla to skoleni drive. A védéla trosku jako tu strategii.
Trochu si to Iépe promyslet. Ale to uz si myslim, ze v tom dalSim obdobi bude lepsi.“ Nedostatek
expertizy a znalosti 3kol v pocatcich reformy je také davan do souvislosti s faktory skoldm vnéjsimi:
.0Ona ani ta literatura zpocatku nebyla. To vlastné zacalo, az co se poprvé vyskytlo, az se zacaly
tvorit skolni vzdélavaci programy .*

Jako relativné samostatné téma se v kategorii limitd autoevaluace, které souviseji s nedostatkem
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expertizy, jesté stale objevuji take stiznosti na nedostatek dostupnych a overenych nastroju
(zejména dotazniky) k seri6znimu a efektivnimu provedeni viastniho hodnoceni Skoly.

V mensi mife (6) feditelé zminuji jako bariéru efektivniho a smysluplného provadéni autoevaluace
také motivaci uéitelského sboru. A jeho mozny negativni postoj vi¢&i celému procesu vlastniho
hodnoceni nebo k jeho jednotlivym fazim. Néktefi feditelé se podle svych slov potykaji pfimo
s aktivni rezistenci: ,Musite do toho tak néjak tlacit, Ze jo. Nékdo se tomu i brani. Néktery kantor se
snaZi néco néjakym zplsobem odsvindlovat nebo upravit." Jini vidi pfi¢inu nizké motivace uciteld
spide v negativnim postoji ucitell k celému procesu: , Tfeba neochota nékterych se do toho pustit
nebo zapojit. ProtoZe urcité jsou tady kolegové, ktefi to povaZuji za ztratu Casu, za zbyteCné.“

Rada Fediteld viak z vlastni zku$enosti hovofi o tom, Ze tato bariéra procesu autoevaluace byla na
jejich 3kolach silna zejména v pocatcich, v dobé, kdy se na Skole provadéla poprvé: ,Dal3i problém
je personalni. Jestli ti kolegové to délaji zodpovédné, nebo jestli je to pro né nutné zlo. Takze tam
dochazi k uréitému vyvoji, Ze pokud tedy oni vidi, Ze se tady néco vyhodnoti, udéla se zaver,
prijmou se opatreni a realizuje se to, tak tomu pak davaji vétsi vahu...zase to asi chce néjaky cas.*
Podobné upozorfiuje na pozitivni dynamiku postojd ucitel na své Skole daléi Feditel: ,My jsme radi,
Ze se alespori podafilo za ty C&tyfi roky, co tu autoevaluaci déldme, zlomit ze strany pedagog(
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takovou tu nedivéru a prohlagovéni, Ze je to zbyteéné papirovéni. U té autoevaluace alespori
ocenuji, Ze jim poskytne zpétnou vazbu. Ale to je usilovna Ctyfleta prace.*

Reditelé (7) pak pomérné ¢asto uvadéji také nemoznost realizovat navrhovana opatieni, ktera
z autoevaluace vyplynou: ,,Ale dokonce i v té vyhlasce to je, Ze mame hledat i ty oblasti, kde jsou
rezervy, kde jsou mezery. A i kdyZ se popise, pro¢ ty mezery jsou, jakym zpdsobem se z toho
dostat, vlastné ta opatreni..nemusi byt vibec v moci té Skoly. Prosté zdleZ( na vnéjsich faktorech,
které nedokaze néjak ovlivnit.*

Zlep3eni identifikovanych slabych stréanek $koly a vyfedeni rozpoznanych problém{ je tak podle fady
vypovédi ¢as od ¢asu mimo technické, financni, legislativni nebo jiné moznosti Skoly: ,J& myslim, Ze
to pinéni (opatfeni navrhovanych v autoevaluacni zpravé, pozn. K. C.) je z 80-90 procent. Protoze
tam vylitnou Casto i véci, které jsou budto technicky nerealizovatelné, nebo jsou nerealizovatelné
z hlediska finanénich ndkladd. A z toho ddvodu se Ize soustfedit pouze na to, co miZeme vlastné
v ramci ty dany reality provést.." Oblibeny pfiklad, ktery feditelé z vlastni zkuSenosti v této
souvislosti nejCastéji davaji, je rekonstrukce nefunkcni télocviény, kterd je jiz dlouhé roky
v havarijnim stavu a vyuka télocviku je tak vykazana do provizornich prostor a zavisi na schopnosti
u¢iteld improvizovat. V daleko men$i mife si Feditelé zt&%uji i na nerealizovatelnost opatfeni
z dAvod{ ,lidského faktoru®, napfiklad neschopnost nebo nemoZnost dosdhnout zmény na Urovni
ucitelG a jejich prace: ,...nékteri ucitelé uci prosté pordd stejné. A nejsou viibec ochotni akceptovat
néjaké nové cesty, trendy, metody.*

9. Hodnoceni implementace reformy

Reditelé $kol nedeti kritikou ministerstva $kolstvi. Néktefi se k reformé v podobné povinné
autoevaluace radé&ji nevyjadiuji, ale z dikce jejich vyrokd je zfejmé, jak se k celé véci stavi: ,Ja se
k ministerskym rozhodnutim nevyjadFfuji. Oni cosi vymysli. To udélaji. Nazor vefejnosti pfilis v potaz
neberou, takze si myslim, Ze se k tomu nemusim vyjadrfovat.*

Odcizenost a odtazivost ministerstva Skolstvi od Skol je zfejma z fady dalSich, jiz konkrétnéjsich
vyrokd. Ty se to&i kolem dvou zékladnich kritik reformy: (a) absenci jakékoliv snahy $koldm vibec
vysvétlit jeji smysl a také vysvétlit zplsob provedeni (véetné expertni podpory), (b) poné&kud
zdsadnéjsi kritika, kterd hovofi o tom, Ze ministersti Ufednici nejsou dostatecné kompetentni
(nedlvéra v expertizu ministerstva).

Nedostatecné informace a nedostatec¢na diskuse o smysluplnosti a pfinosu vlastniho hodnoceni pro
Skoly samotné mlze podle Fady Fediteld Ustit v to, Ze je autoevaluace pochopena jen jako dalsi
administrativni zatéz navic: ,Otdzkou samoziejmé je, Ze kdyZ se to dostatecné nevysvétlilo a kdyz
se ti lidé nepresvédCili, tak Ze skuteCné ta autoevaluace na mnoha skolach je naprosto formaini
zalezitost." Jako ¢ervena nit se t&mito vyroky Fediteld vinou stiznosti na naprostou absenci informaci
o tom, jak autoevaluaci vlastné technicky, metodologicky a organizacné provadét v dobé spusténi
reformy a vzniku legislativniho pozadavku. Informacni embargo ze strany ministerstva je
popisovéno napfiklad takto: ,Sbirali jsme informace, nebylo ndm tehdy jasné vibec nic.“ Podle
jiného feditele se informacni vakuum projevovalo takto: ,Jasné nadm to nebylo, zdaleka ne. Takze,
tahali jsme informace z internetu, z literatury, z rdznych Skoleni, seminarg...”

Nekompetence ministerstva je nékdy vidéna velmi ostfe: ,..byla déléna (reforma, pozn. K. C.) od
stolu, na zelené louce. Bez toho aniZ by ten &lovék, ktery to vymyslel, vibec védél, o em je feé..To
je typické pro Ceské skolstvi. Nejdfive se néco vymysli. AZ se s tim reditelé poperou v obdobi péti
let, pak prichazi nastroje, které by tomu mély pomoci.” Dals$i naprosto typicky ilustrativni a kriticky
vyrok zni takto: ,,Byly tam problémy, Ze jsou tam nastreleny véci, které nékdo chce. Ale pritom nevi,
jak to chce. Ty skoly na to mély byt nejprve pripraveny. A pak se to mélo spustit...“ Naprosto
alarmujici je pak zkusenost jednoho reditele gymnazia z velkého krajského mésta, ktery se podle
svych slov jiz nékolik let snazi ziskat odpovéd na to, co znamena, a hlavné jak se ma evaluovat,
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povinnost hodnotit Groven vysledkd prace $koly vzhledem k podminkdm vzdélavani a ekonomickym
zdrojim: ,Zatim mi to jesté nikdo nerekl....kdyZ jsou tfeba néjaké asociace Fediteld gymnézii, tak
kdyz tam nékdo pfijde, tak se zeptam. Nebo jsem se ptal té inspekce, co tim viastné mini. Nebo
zfizovatele. Nikdo mi prosté udroveri vysledk( préce Skoly vzhledem k podminkam vzdélavani a
vynaloZenym ekonomickym zdrojim nepovi. Co vy o tom soudite?"

Tuto pasaz ukazujici na ,nabrousenost™ skol smérem k odcizenému ministerstvu, které neni chapano
jako partner ¢i instituce poskytujici pomoc a podporu, nybrz jako neschopny prazsky byrokraticky
moloch hézejici &koldm spise klacky pod nohy, mizeme zakon¢it ilustrativnim konstatovanim
feditele: ,Autoevaluace? Tady by se mélo napfed autoevaluovat to ministerstvo Skolstvi! Ted’ to
myslim Upiné vazné, protoze to, co se déje za posledni roky, to odnesou generace déti.“

10. Zavéry a shrnuti

Mezi hlavni zjisté&ni analyzy patfi nasledujici. Po organizaéni strance existuje mnoho rlznych variant
zajisténi provedeni procesu autoevaluace Skoly, dominantni je vSak klicova role vedeni skoly, které
pak ve velmi rlizné mife do procesu zapojuje i dalsi zamé&stnance $koly, ptipadné dokonce i externi
partnery. Pfitom o podobé organizace prace kromé velikosti a typu sSkoly patrné rozhoduje
manazersky styl daného reditele.

Pokud jde o vyb&r metod a néastrojd, hlavnim a prevaZzujicim favoritem je metoda dotaznikového
Setreni, ktera je ponékud nekriticky chapana jako relativné jednoducha a efektni, pficemz se pouziva
na Setieni nejrliznéjsich komponent vlastniho hodnoceni $koly (vztah s rodi¢i, spokojenost 7ak{,
klima pedagogického sboru, socialni patologie, vysledky vzdélavani atd.). Skoly zaroveri stéle volaji
po vétsim mnozstvi dostupnych a expertné zpracovanych dotaznikll, pfipadné daldich néstrojl
k provadéni autoevaluace.

Pfistup k provedeni autoevaluace dale ovliviiuje to, jakym zplsobem vedeni Skoly pFistupuje
k zdkonné povinnosti vlastni hodnoceni Skoly pravidelné provadét, to, jak této povinnosti
subjektivné rozumé&iji. Dva zakladni typy feditell pFedstavuji jakasi binarni opozita: autoevaluaci Ize
chapat jako smysluplny a uziteCny proces, nebo jako dalsi administrativni zatéz prinasejici praci
navic a tendujici k pouze formalnimu provedeni vlastniho hodnoceni, které nemize mit a podle
takovychto rediteld ani nema jakykoliv redlny dopad na fungovani a dali rozvoj gkoly.

Reditelé v této souvislosti velmi silné verbalizuji téma nedostatku finanénich, ¢&asovych &
personalnich zdroji k efektivhimu a smysluplnému provadéni autoevaluace. Ta by mohla byt podle
prevladajiciho nazoru potencialné uzitecna a efektivni, avSak pouze za predpokladu vnéjsi podpory
poskytované 3kolam nejen v oblasti expertizy & ndstrojl, ale také v oblasti zdrojl finan&nich
(pFevoditelnych na zdroje persondlni a ¢asové). Za stavajiciho nedostatku zdroji vdak v pohledu
Feditel( hrozi to, Ze vlastni hodnoceni skuteéné& sklouzne k jakési formalité, kterd se bude délat je
proto, Ze to vyzaduje zakon a kontroluje Ceska $kolni inspekce. Hodnoceni smysluplnosti vlastniho
hodnoceni &koly pak také muZe souviset se zkudenosti daného Feditele (potazmo Skoly)
s autoevaluaci: reditele, ktefi ji jiz realizovali vicekrat, tolik Casové a organizatné nezatézuje,
protoze nabyli zkuSenosti a znalosti, které umoznuji jeji efektivnéjsi provadeéni.

Pokud jde o prioritni oblasti procesu autoevaluace, pfipadné také o to, jakym zplsobem feditelé
pracuji s vysledky, nabizi se jiz velmi pestr& mozaika moznych piistupl, kdy Zadny z nich
nedominuje. Naopak v pfipadé bariér pro efektivni provadéni autoevaluace reditelé velmi casto
uvadéji pfedevéim nedostatek zdrojli, nedostatek expertizy, praxe a znalosti k nalezitému provedeni
vlastniho hodnoceni 3koly, ale dale také jistou nedGvéru pramenici z moZného zneuziti autoevaluace
(autoevaluacdni zpravy). Zajimavé a kritické zjisténi zde bylo predevsim to, Ze autoevaluace je fadou
Skol pochopena jako nastroj ¢i soucast konkurencéniho boje mezi Skolami ¢i mocenského boje mezi
zfizovatelem a vedenim skol (v kontextu diskusi o optimalizaci sité skol).
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Piiloha: Otazky k rozhovoriim vedenym v prvni viné v roce 2010

1. Proces AE

1. Popiste stru¢né, jak vypada proces AE na vasi Skole — od planu k realizaci, stanoveni priorit, vybéru
metod, vyhodnoceni, AE zprava, realizace opatreni...

2. Kdo se v jaké fazi procesu na ¢em podili? Existuje nékdo povéreny jako koordinator autoevaluace, i
néjaka evaluacni skupina? Je néjak do procesu zapojena Skolska rada? Je AE zalezitosti reditelky, Casti
sboru, celého sboru nebo celé skoly? Vyhovuje to takto?

3. Podileji se napf. i zaci na formulaci kritérii pro posouzeni prace skoly?

4. Zménila se néjak komunikace se zaky diky AE? (tfeba ze pocitili néjakou zménu k lepsimu ve Skole, ze
maji pocit, Ze jejich nazor na Skolu v dotazniku nezapadl nebo Ze jsou zapojeni do procesu apod.)

5. Stalo se vdm, Ze jste si né&kdy v prib&hu celého procesu nevé&déli rady? Pokud ano, kde jste sbirali
informace o AE, kde jste hledali radu?

6. Které evaluacni nastroje pouzivate? Zjistili jste pfi realizace AE, Ze byste potfebovali néjaky evaluacni
nastroj? Vyuzivate nékteré komercni nastroje nebo sluzby? Jak jste s nimi spokojeni (pomér cena a
kvalita vystupu)?

7. Zkuste vysvétlit, co a proC v AE procesu délate. Co vam to pfinasi?

8. Jak vypadala motivace sboru pro AE? Probéhla jen informace o nutnosti provaddét AE v ramci Skoleni
k SVP? Byla autoevaluace nafizena reditelem jako jedna z daldich povinnosti uditele, nebo byli ucitelé
néjak cilené motivovani pro sebehodnoceni a pro autoevaluaci $koly?

11. Evaluace SVP, DVPP, rozvoje $koly

9. Jakym zplisobem dochéazi k evaluaci SVP — Ze je dobfe napsané, srozumitelné, vyuzitelné (ne jen tedy
formalni balik papird), pfinasejici vysledky v podobé& pokroku Zak{/studentd.

10. Jak probiha evaluace DVPP? Zjistuje se néjak, zda je DVPP efektivni s ohledem na vynaloZeny as a
penize? Zji&tuje se, zda vede k rozvoji $koly, ke zlepseni vyuky, metod a forem prace ¢&i vztahl mezi
uciteli a zaky/studenty?

11. Popiste, jak ovéfujete pFinos Skoly pro zaky/studenty. Dokazete formulovat, v ¢em je pfidana hodnota
vasi skoly — tedy jaky prokazatelny pokrok zakd/student( &kola garantuje a zajistuje?

12. Jak se pracovalo se zavéry AE zpravy? Realizovala se opatfreni?

II1. Faktory ovliviiujici proces AE

13. Existuji néjaké prekazky, které brzdi proces AE, aby byl efektivni?

14. Vznikaji v prlb&hu AE néjaké obavy, které by branily otevienosti (napF. pfi prezentaci vysledkl
sebehodnoceni ucitele apod.)?

15. Co naopak podporuje proces AE? V ¢em nejsou problémy, co probiha hladce?

1V. Externi evaluace

16. Co Fikate na moznost spolupracovat s jinou 3kolou, ktera by vam hodnotila vasi 3kolu, posuzovala AE
zpravu, stav skoly apod.? Uméli byste z takové spoluprace vytézit podnéty pro rozvoj Skoly?

17. Jaké jsou vaSe zkuSenosti se zfizovatelem? Vyuziva zfizovatel vasi autoevaluacni zpravu? Hodnoti vas
zfizovatel podle svych kritérii? Ktera kritéria to jsou?

18. Mate zkuSenost s CSI, Ze by se pfi své kontrolni praci na vasi skole vyjadfovala i k autoevaluaci? Pokud
ano, jakym zplsobem se stavéla k vysledklim autoevaluace vasi $koly?

19. Pokud vam zfizovatel nebo inspekce dévéa zpétnou vazbu k praci a vysledkim vasi Skoly, povaZujete
tuto zpétnou vazbu jako dostate¢nou a kvalitni?

V. Vyjadfeni k legislativé a formulovanym oblastem

20. Jak se divate na soucasnou autonomii Skol? Souhlasite s mirou autonomie, kterou Skoly maji? Zménili
byste néco? Vidite souvislost mezi autonomii a zodpovédnosti za vysledky vzdélavani danou legislativné
(,skladani u&td", akontabilita)?

21. Vyhovuje vam vyhlaska 15/2005 (resp. novela 225/2009) v téch paragrafech, které se tykaji vlastniho
hodnoceni Skoly? Jsou podle vas VHS a jeho pravidla formulovany dostatecné srozumitelné a Gcelné?
Jak hodnotite zménu z 2letého cyklu na 3lety cyklus? Rozumite v&em oblastem VHS, které jsou
zavazné? Zmeénil/a byste néco, aby se AE na vasi Skole mohla provadét jinak — Iépe?

22. Ktera oblast AE je pro vas/vasi skolu nejzajimavéjsi? (Skolni klima, fizeni skoly, vyuka...) Ktera oblast je
pro véas nejdlleZit&j$i, mozna prioritni pro dalsi praci $koly? A pro¢?

23. Je nékterad z oblasti AE pro vas obtizna? Ktera a proc?

24. Je néjaka oblast, kterou byste nejradéji pominuli zcela? Da se fict, ze by néjaka oblast byla pro vas
nepfijemna nebo ze by pfinasela vic obav a skod nez uzitku?
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