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Autoevaluace jako prostredek k trvalému
rozvoji Skoly

Jana Vastatkova

Abstrakt: Tento prispévek se zabyva problematikou 8kolského ma-
nagementu, vedeni lidi v organizacich za (celem neustalého sebe-
zdokonalovani se jak jedince, tak celého systému. Nutnost nepfetr-
7ité piipravy vSech zaméstnanct Skoly, véetné manaZeri, je uvedeno
do kontextu autoevaluaénich procesii Skoly. Celozivotni sebevzdéla-
véani je pak povaZzovano za nezbytny pfedpoklad ispésné evaluace.
Kli¢ova slova: skolni management, manazer, vedeni lidi, evaluace,
autoevaluace

Abstract: This article deals with the problematics of school ma-
nagement, leadership in organization for the purpose of continuous
self-improvement of individuals as well as of the whole system. The
necessity of continuous improvement of each individual, including
managers, is presented in the context of school self-evaluation. The
whole-life self-education is thus viewed as the necessary precondition
of successful evaluation.

Key words: school management, manager, leadership, evaluation,
self-evaluation

Skola jako systém uréitych vztahii a pravidel reaguje na zmény ve vnéjsim
prostfedi. Velkou zménu v préci kol pfinese zavedeni Ramcovych vzdéla-
vacich programi, jez budou vice reagovat na ménici se vzdélavaci potfeby
a pozadavky souCasné spoleénosti. Autoevaluaéni procesy, jejichZz souéasti
je spravné vedeni lidi ve Skole, pfedstavuji cestu k G¢innéjsimu uspokojo-
véani potieb v8ech svych zakd, k trvalému rozvoji skoly. Jejich zavedeni do
zivota Skoly je nezbytnym pfedpokladem pro vytvafeni kvalitnich vzdélava-
cich programt jednotlivych Skol.

Reforma statni spravy, propad demografického vyvoje spolu se zvySova-
nim konkurence mezi Skolami vyustuji v tlak na Skoly, na jejich feditele,
ktery jesté bude zvySen pozadavkem na vytvafeni vlastnich vzdélavacich
programi. Inovace s sebou pfinasi zmény a u lidi, za normalnich okolnosti,
prevlada spise odpor ke zméné, nebot se obdvaji moznych negativnich da-
sledkd (srov. Havlinovd, 2003). K provedeni Zadoucich zmén musi $kola mit
jasné stanovenou vizi a misi, které zmobilizuji veSkeré vnitfni zdroje Skoly.
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Skuteéné dobfi vedouci pak umi vhodné motivovat své podrizené, spolu-
vytvari priznivé, pratelské klima a stimuluji své spolupracovniky k tviiréi
praci, k objektivnimu hodnoceni apod.

Vyznam autoevaluace v Zivoté Skoly

Poznani skute¢ného, aktuélniho stavu jak jednotlivce, tak i vSech zamést-
nancl a celé skoly je vychozim krokem autoevalua¢niho procesu, coz je
nepochybné jeho pfinosem. KaZd4 forma evaluace znamend zverejnéni pra-
covnich vykont pracovniki ve $kole a vnasi do 8koly transparentnost. Auto-
evaluace je i nastrojem dalsiho rozvoje ucitelt (Bolz a Rydl, 2000, s. 27), pfi-
spiva k rozvoji jejich osobnosti, jejich komunikativnich, socidlnich a psycho-
logickych kompetenci. P¥i autoevaluaénich procesech se néktefi ucitelé uéi
skutené tymové spolupréci (zejména v malych tymech). Celkové lze tedy za
vyznamny cil autoevaluace povaZovat zménu pracovni kultury skoly (Rou-
pec, 1997). )

Znalosti a védomosti lidi predstavuji nejvétsi bohatstvi podniki, tedy
i 8kol. Jakékoli praktiky urcité 8koly mohou ostatni koly napodobit, pfevzit,
pfijmout za své. Toto tvrzeni ovSem neplati o tradicich skoly, o chovani jejich
zaméstnancl a jejich pristupu k praci ve skole. Zpusob a styl vedeni lidi
mé vliv na efektivnost manaZerské prace feditele, na uspéSnost celé skoly.
Nadéji na spésné vedeni maji hlavné takovi lidé, kteri znaji sebe sama, umi
vyuZivat své prednosti a zmensovat své nedostatky.

Vedeni lidi
Existuje velké mnozstvi nejriiznéjsich teorii o vedeni lidi, v novéjsich z nich
se do popredi klade emocialni stranka vedeni lidi, podnécovani jejich nad-
Seni a zajmu o GCast na zméndach reality ve smyslu dosahovani stanovenych
cild atd. (Bélohlavek, 2003, s. 13-21) ,Lidé se nefidi, tikolem je lidi vést,
a cilem je produktivni vyuziti konkrétnich pfednosti a znalosti kazdého je-
dince.“ (Drucker, 2000, s. 28) Jinymi slovy, vedeni lidi sméfuje, stejné jako
autoevaluace, k neustalému zdokonalovani, ke snaze odstranit vlastni nedo-
statky. PFi volbé zptisobu vedeni lidi existuje fada doporudeni, jez by mél
§kolni manazer respektovat:
— styl vedeni volit s ohledem na své postaveni v organizaci, na situaci, na
cil organizace, vzdy ale dodrZovat zdkonitost a profesionalni etiku;
— styl vedeni nemusi byt jednotny vici viem osobam,;
— dlouhodobéjsi styl vedeni lidi si zaslouzi adekvatni pfipravu, konzultaci
a pisemnou formulaci;
- vyuzivat svych ptednosti. (Navratilova, Polak a Sramkova, 2003, s. 270
az 271)
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V oblasti vedeni lidi neexistuje idealni vidcovsky styl. Samotna volba
stylu je ovlivnéna charakterem daného tkolu, osobnosti vedouciho, jeho
vztahem k podfizenym, jeho schopnosti motivovat ostatni apod. Motivace
pracovni ¢innosti je jednim z nejéastéji diskutovanych témat, kdy existuje
velké mnozstvi pfistupt k uréovani toho, co pracovniky motivuje - z klasic-
kych teorii lze zminit ,, Teorii X“ a , Teorii Y*, dalsi vychézeji z uspokojovani
potfeb pracovnikd (velmi zndma je Maslowova teorie hierarchie potfeb nebo
Herzbergova dvoufaktorova teorie), motivace ofekdvanou odmeénou je pak
zastoupena ve Vroomové teorii oCekavani atd. I z tohoto kratkého a ne-
aplného vyctu je ziejmé, jak velmi se ndzory na to, co je primarni pfi mo-
tivaci pracovnika, lisi. VyuZivani co nejsirsi $kdly motivaénich prostiedku
ke zvySeni vykonnosti a rozvoji pracovnika (ne jen finanéni odmény, ale
i poskytovani prostoru k seberealizaci, k uspokojovani potfeb, k rozsifovani
znalosti a dovednosti apod.) je nezbytnym pfedpokladem kvalitniho uéitel-
ského sboru i vSech zaméstnanci ve Skole. Autorita vedouciho je podminéna
fakty — zda se mu podafilo ziskat vSechny spolupracovniky pro dosahovéni
cile a zda dokazal vytvorit vhodné podminky pro jejich naplnéni atd. Kva-
lita vedouciho je pak i nepfimo posuzovana podle kvality jeho pracovniki
(Bélohlavek, 2003, s. 72).

Vedeni lidi je tedy zna¢né komplikované a jeho kvalitu mohou negativné
ovlivnit nasledujici fakta: nerespektovani faktu, Ze s ndstupem do fidici
funkce se ¢asto méni osobnost vedouciho; obava, Ze podrizeni pierostou ve-
douctho (pfi¢emz jen schopny podfizeny donuti, i pfi ¢asovém nedostatku,
svého vedouciho k dal§imu rozvoji, k celoZivotnimu sebevzdélavani se); ne-
vytvdreni prostoru pro dalsi rozvoj podiizengch; nesprivnd komunikace (za-
hrnuje i umeéni kritizovat a pfijimat kritiku); rozhodovdni bez ohledu na
budoucnost $koly atd. (Navrétilova, Poldk a Sramkova, 2003)

Vedeni lidi p¥i autoevaluaci ve skole

Na pocatku autoevalua¢niho procesu si §kola sama stanovi oblasti, na které
se zaméfi v nasledujicim hodnoticim obdobi. Obvykle to jsou oblasti, které
jsou povazovany Skolou za problematické, proto je pro Skolu i autoevalu-
aci nezbytné klima davéry. Pri volbé dvou az tii oblasti, sbirani vSech do-
stupnych informaci pfi jejich vyhodnocovani a pfi formulovani zavért pro
budouci vyvoj se feditel nemuize obejit bez delegovani, bez urceni dalsich
vedoucich. Jejich prvotnim tdkolem je vytvofit si kolem sebe tymy spolu-
pracovniki pro jednotlivé faze autoevaluaéniho procesu a tyto tymy vést. Ve
gkole tak pfibudou z fad uciteli dals$i manaZefi i mimo vyudovaci jednotku.
Ridit kolu, viechny jeji pracovniky a zvladat pfi tom vSechny pozadavky,
které jsou na feditele kladeny, neni v sildch zadného jednotlivého Elovéka,
proto musi byt pravomoci ¢astené delegovany (na zastupce & na uditele
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samotné). Podle Sulete (1997) se delegovdnim ziska vice ¢asu, vykons se
vice prace za kratsi dobu, dochazi k vétsimu rozvoji pracovniki a k jejich
motivovani, zjednodusi se kontrola a hodnoceni a manaZefi se mohou setkat
s novymi napady a pfistupy k ur€ité problematice. Pfekdzkou pak mize byt
nedtvéra ve schopnosti pracovnikil, manaZeriv pocit nenahraditelnosti ¢&i
nerespektovani rozdélovani moci pfi delegovani funkci (manazefi rusi nebo
ovliviiuji rozhodovéni svych podfizenych poté, co jim delegoval pravomoci).
Delegovat lze jednotlivé &innosti, tikoly, pravomoci — co ovSem delegovat
nejde, je odpovédnost — kazdy vedouci je zodpovédny nejen za svou préci,
ale i za praci svych podiizenych. Na odpovédnosti viech subjekti je posta-
vena i autonomie koly - &im vice ufitelt (uéitelek) se podili na rozhodovani
i ve smyslu vedoucich funkei, tim je vétsi jejich profesni spokojenost a také
profesionalita ve vztahu k evaluaci (Bolz a Rydl, 2000, s. 34). Je velmi dd-
lezité, aby feditel napomahal pfi vytvafeni iniciativnich skupin lidi, ktefi se
pokusi zavést do Skoly autoevalua&ni procesy a ziskat pro ni i ostatni pra-
covniky. Bez pfesvédéeni viech, bez povaZovani autoevaluace za prostiedek
ke zlepSeni a ne za hrozbu, pfi pouhém direktivnim piikazovéani se z celé
snahy stane jen prazdné, cynické uplatnéni frazi (srov. Macbeath, 1991).

Role manaZera p¥i autoevaluaci
Zékladnim tkolem manazera je plnéni pozadavkl vyplyvajicich z tzv. ana-
lyzy 4E, coz jsou:

- tcelnost (effectiveness), tj. délat spravné véci;

- Gcinnost (efficiency), tj. provadét véci spravnym zpiisobem;

- hospodarnost (economy), tj. délat véci s minimalnimi néklady;

— odpovédnost (equity), tj. délat véci spravedlivé a podle prava. (Lednicky,

2000, s. 7)

Tyto zasady je tifeba respektovat i pfi autoevaluaci prace $koly. V po-
¢atcich asi bude tézké provadét vSechny spravné véci spravnym zpiisobem
(tj. asi nebude mo%né zajistit stoprocentni zapojeni viech pracovniki skoly,
idedlni volbu néstroji a stanoveni indikatorti, jejich zcela spravné pouZiti,
bezchybné vyhodnocovani dat atd. — srov. Nezvalova, 2003, s. 31-33). D1-
lezité vSak je s autoevaluaci zaéit, postupné odstrafiovat nedostatky tohoto
procesu, a tim i prace skoly. Naplni se tim smysl autoevaluace, coZ je pocho-
peni, pro¢ se ve §kole odehravaji ur¢ité procesy, jak je mozné je zlepsit, jak
2vysit kvalitu. Porovnanim se s ostatnimi subjekty, s vysledky jinych sku-
pin Skola miZe i svou kvalitu objektivné prokazovat. Odstrani se tak pouze
proklamativni tvrzeni nekterych kol o jejich kvalité, lhostejnost nékterych
zaméstnanct vaci déni ve $kole nebo i direktivni Fizeni nékterych feditelu.

Manazer je ¢lovék zodpovédny za dosahovani cili jemu svéfené organi-
za¢ni jednotky (Ladnicky, 2000, s. 253). Tento ¢lovék musi umét vyuzivat
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znalost{ a schopnosti svych spolupracovniki pro tviiréf stanovovéani a dosa-
hovani cild, jeho tkolem je spravné motivovat své podfizené k maximalnimu
vyuzivani mnohdy tzce specializovanych znalosti a schopnosti. Mohou mu
chyb&t nékteré odborné znalosti specifickych témat, ktera ovéem znaji jeho
spolupracovnici (srov. Drucker, 2000, s. 25-27). ManaZer by viak rozhodné
mél mit vSeobecny prehled prakticky o vSem, co se miZe bezprostiedné do-
tykat jeho samotného nebo tymu. VSeobecného prehledu se dd, podle mého
nézoru, dosdhnout pouze celozivotnim vzdélavanim. Pro celozivotni vzdéla-
véani je nutné ziskat a ovlddat dalsi z dilezitych manazerskych dovednosti,
napf. sebefizeni, sebehodnoceni, schopnost analyzy problému, jenz jsou za-
roven predpoklady nutnymi pro jakoukoli evaluaci.

Pro kvalitni provadéni autoevaluace je tedy nutné vynaloZit znacné sili
v oblasti vzdélavani jak jednotlived, tak i ve Skoleni tymia. MoZnosti je velka
fada, nejen absolvovani kurzi, studium literatury, benchmarkingu ¢i pozoro-
vani. Pro ziskani pfehledu a pochopeni celé problematiky je nutné zamyslet
se nad svymi moznostmi, a to jak z hlediska personalniho, tak z hlediska
konkrétnich podminek dané skoly. Je nutné slepé nepfijimat ,,dané vzory“,
ale alespon adaptovat osvédcené zpusoby priace podminkam konkrétni skoly.
Plati to napiiklad pfi vytvareni indikdtori (Rogers a Badham, 1992), pro
jejichZ Gspéiné pouzivani je nutny konsensus viech pracovniki skoly. Skoly
mohou indikatory pfejmout, pfijmout za své nebo si vytvafet své vlastni.
Mohou si tedy skutecné jiz od pocatku volit svou vlastni cestu autoevaluace.
Zavér
Skoly se v soucasné dobé stavaji uéicimi se organizacemi, dovrseni tohoto
procesu nastane tvorbou Skolniho vzdélavaciho programu, jenz u nas bude
brzy realitou na vSech zdkladnich $kolach. Odpovédi na to, jak byly skoly
uspésné pii vytvareni a aplikaci kurikula, pfi napliiovani stanovenych cili,
jim pfinese zavedeni a zvnitinéni autoevaluagnich procest do jejich Zivota.
Ze zkuSenosti pilotnich §kol pracujicich s RVP vyplyva, Ze nezbytnou pod-
minkou pro jeho tvorbu je vytvofeni funkéniho kolektivu uditeld (Tupy,
2003). V cele takového tymu stoji schopny manaZer, nejen feditel, ktery
vhodné motivuje své spolupracovniky k dosahovani spoleéné stanovené vize
gkoly. K autoevaluaci a k zastavani pozice vedouciho je nutné celozivotni
vzdélavani pracovnikii, udrzovani si vSeobecného piehledu a osvojovani si
manazerskych dovednosti. Lépe se tak vyuzZije skryty potencidl lidi, uéitelt,
ktery se dosud uplatiuje jen pfi praci s Zaky. Spravnym vedenim lidi se pfi
autoevaluaci jesté znasobi snaha o neustalé zlepSovani organizace.
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