TRENDY V EVALUACI PRACE
VEDOUCICH PRACOVNIKU SKOL

MILAN POL, JUSTINA ERCULJ

Abstrakt: V tomto textu bude vénovdna pozornost evaluaci’ prdce vedoucich pra-
covniku $kol. Nejdrive poukdZzeme na dnesni akcenty vztahované k prdci vedoucich
pracovniki Skol. Ddle se zaméfime na nékteré klicové otdzky v kontextu této oblasti
evaluace - zejména na vztah evaluace a rozvoje, zaméreni evaluace a participativni
tendence v pojeti evaluacnich procesd. Poté se budeme vénovat — s oporou o fadu pri-
kladd z riznych zemi — koncepci a designu evaluacnich ndstrojd. V zdvéru naznacime,
co Ize dnes vnimat jako Zddouci rysy evaluacnich ndstroji pouZivanych pfi evaluaci
prdce vedoucich pracovnikd Skol. Jde o prehledovou studii, kterd je zaloZena na analy-
ze predevsim mezindrodnich zdroju vztahujicich se k tématu.

Kli¢ovd slova: evaluace, prdce vedoucich pracovnikd Skol, evaluacni ndstroje

Abstract: This text will be focusing on the evaluation of the work of school leaders.
Today’s accents related to the work of school leaders will be presented first. Then especi-
ally the relation between evaluation and development, the bearings of evaluation, and
the participative tendencies in the shaping of the evaluation processes will be discus-
sed. Following is the description of the concept and design of evaluation tools, based
upon a variety of examples from various countries. Concludingly, what can today be
seen as purposeful features of the evaluation tools for the work of school leaders will
be outlined. It is a survey study, mainly based on the analysis of related international
resources.
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1 UvOoD

Evaluace jako obor ¢innosti, resp. teoreticko-prakticka disciplina se vyviji neo-
bycejné rychle, coz ma fadu pficin. Ve vefejném sektoru k témto pfi¢inam nepo-
chybné patii zesileny tlak na kvalitu a efektivitu prace a také zvyraznény pozadavek
akontability (povinnosti skladat Ucty ze své prace). V pripadé skol se proto zdUraz-
nuje vyznam role vedoucich pracovniki skol a v disledku se pozornost ve zvysené
mife obraci ke kvalité jejich prace a k moznostem jeji evaluace (pfipadné autoev-
aluace). Evaluace prace vedoucich pracovnikll skol se tak ve vyspélém zahranici

1 V tomto textu uzivdme terminy evaluace (autoevaluace) a hodnoceni (sebehodnoceni) jako sy-
nonyma - jsme si pfitom védomi, ze v ¢eském prostiedi existuje urcitd diskuze o shodnosti, ¢i
rozdilnosti téchto pojmu. V tomto textu povazujeme za pfijatelné ji nereflektovat.
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postupné stava jednim z frekventovanych témat (srov. Huber 2003, Lashway 2003,
Leithwood; Riedl 2003, MacBeath et al. 2000 aj.).

2 AKCENTYV PRACI VEDOUCICH PRACOVNIKU SKOL

Drive nez se budeme vénovat vlastni evaluaci prace vedoucich pracovnik( skol,
zaméfime se kratce na nékteré akcenty spojované s jejich praci. Mame za to, Ze
znalost téchto akcentl v jednotlivostech i v relativnim celku mlze napomoci pfi
koncipovani evaluace jako uceleného a vyrovnaného procesu, ale i pfi feseni fady
dil¢ich otdzek, jako napt. na co konkrétné ji zaméfit, jak ji strukturovat, koho do ni
zapojit, jak koncipovat metaevaluaci apod. Dnes jiz pomérné pocetnd literatura
skyta k tématu fadu cennych poznatkd (viz napf. Day 2003, Early 2002, Early; We-
indling 2004, Fullan 2005, Gurr et al. 2005, Hargreaves; Fink 2006, Hoyle; Wallace
2005, Huber 2002, Ingvarson et al. 2006, Leithwood; Riehl 2003, MacBeath 2000,
Pol 2007; atd.).

V soucasném odborném diskurzu se vieobecné predpoklada, ze Uspésné vedeni
a fizeni skoly pozitivné pfispiva k podpore uceni zaku, tedy ke kli¢cové aktivité skol-
niho Zivota. Soucasné se silné zdlraznuje stalé (pribézné) uceni vedoucich pracov-
nikd $kol v jeho mnoha formach — hodnoceni, ale zejména sebehodnoceni prace
vedoucich pracovnikd kol se pfitom chdpe jako potencidlné vyznamna soucast
tohoto uceni.

Zejména v poslednich letech zacal byt explicitné formulovan pozadavek, aby
byla prace vedoucich pracovnik( skol zaméfena nejen na soucasnou situaci, ale
také na budouci sméfovani skoly (procesy stanovovani sméru pfistiho vyvoje a roz-
voje $koly spole¢né dohodnutym smérem). Jinymi slovy, zfetelné se docenuje di-
chotomie ukolu fidit a vést.

Dalsim dnes zdlrazhovanym predpokladem je, ze vedouci pracovnik skoly bude
vyznamné uc¢inné podporovat procesy spoluprace v rdmci skoly i v kontextu vnéj-
Sich vztah( skoly. S tim do jisté miry souvisi pozadavek, aby vedouci pracovnik
Skoly jasné a ucinné stimuloval profesni rozvoj lidi ptsobicich ve Skole.

Relativné novym, dnes v3ak jiz zfetelné doceriovanym aspektem préce lidi ve ve-
deni Skoly je dovednost prace s daty — v zajmu zkvalitiovani prace skoly a také
informovani relevantnich subjektl vefejnosti o praci skoly. Jde pfitom o data, kterd
pfichazeji do skoly zventi, ale i data generovana skolou a poskytovana zajemclm
mimo 3kolu. Ke vztahu skoly a vnéjsiho prostiedi se vazi i dalsi pozadavky - vy-
tvaret vhodné prilezitosti k tomu, aby se do $kolniho déni mohli zapojovat rodice,
Skolska rada a také Sirsi obec, a soucasné hledat moznosti, jak sladovat smérovani
skoly a zajmy rozmanitych, pro skolu relevantnich subjektd vnéjsiho prostredi.

Nikoliv poprvé, ale v ur¢itém smyslu s novou naléhavosti se také zddraznuje
zasadni vyznam etické dimenze prace vedoucich pracovnik( skol. DalS$im silnym
momentem vztahovanym k praci vedoucich pracovnik( skol je vyzva zvladani roz-
manitosti pfi vedeni a fizeni.

Nové se dostavaji do popredi dalsi otazky a témata jako napt. kontinuita ve ve-
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deni (leadership succession), udrzitelnost prace vedoucich pracovnik( skol a udr-
Zitelnost fungovani skol jako takovych, dynamika profesni drahy vedoucich pra-
covniku skol a z toho plynouci specifika jejich potfeb a pozadavkil na jejich praci
a mnoho dalsich.

Pravé uvedeny vycet neni Uplny, naznacuje vsak nékterd zasadni oc¢ekavani vzta-
hovana k praci vedoucich pracovnik skol, ktera se v radé pfipadi specificky odrazeji
ve snahdach o evaluaci této cinnosti.

3 ROZVOJOVA PERSPEKTIVA

Jednim z vyznamnych rysl vyvoje teorie i praxe evaluace je explicitni priklon
k rozvojové perspektivé evaluace, tedy ke spojeni evaluace se zménou, se sna-
hou zkvalithovat stav zhodnoceného procesu ¢i jevu. Teorie, ale i Uspésna praxe
tak dnes jiz povazuji za nezbytné prosazovat viditelné navaznosti procesu evalua-
ce s naslednymi kroky (Scriven 2003 aj.), iniciovat evaluaci pravé v zajmu realizace
naslednych krokd — s oporou o data ziskand evaluaci. Nyni se to zietelnéji odrazi
i v pfipadé evaluace prace vedoucich pracovnik( skol. Evaluace tedy predstavuje
prvni sled krokd, po némz obvykle pfichazi sled druhy (zména ¢i diskuze o moznos-
tech zmény, event. snad i ohlédnuti se za efektivitou zmény dfive u¢inéné). Pokud
tomu tak neni, evaluace se obvykle brzy stava prakticky zbyte¢nym a pro ucastniky
nezajimavym cvicenim.

Cetné evaluaéni instrumenty tak obsahuiji explicitni prvky, které zdGraziuji ne-
jen procesualni, ale také rozvojovou (na rozvoj kvality zaméfenou) perspektivu. PFi-
kladem mohou byt instrumenty vytvofené v ramci iniciativy Effective Leadership for
Continuing Professional Development in Schools (srov. Effective, nedatovano). Jejich
autofi navrhuji posuzovat efektivitu specifickych oblasti prace vedoucich pracov-
nikd $kol - v tomto pfipadé rozliSuji kulturni charakteristiky; znalosti; odborné (pro-
fesiondlni) kvality — v péti Urovnich, od ,témér statického stavu” az po ,optimalni
vykon”. U kazdého z témat evaluace navrhuji uvazovat o nékolika aspektech — po-
zornost tak postupné vedou od aspektd hodnoceni k tvahdm o moznostech zmé-
ny (Obr. 1).

Obr. 1 Evaluace a rozvoj

Cislo hodnocené | Popis Soucasny Prekazky na cesté nfg;ggl?lgk
polozky polozky stav k adekvatnéjsimu stavu prekazky prekonat

Zdroj: Effective Leadership of Continuing Professional Development in Schools, ne-
datovano

Takova struktura mlze byt ramcem pro jasnéjsi vymezeni, co skute¢né chce-
me hodnotit, pro pozndani sou¢asného stavu a formulovani hodnoticiho soudu,
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pro identifikaci moznych prekazek, ale také zdrojui podpory; mize byt také pfipad-
nym zakladem pro vytyceni sméru a strategie rozvoje (event. pro alternativy planu
zkvalitnovani). Tak |ze snaze dospét k Sirsimu pohledu na situaci, v niz se predmét
evaluace nachazi.

Podobnym pfikladem docenéni rozvojového aspektu Ize v kontextu hodnoce-
ni je Model for school leader evaluation and professional development (Best 2007),
znamy z amerického statu Connecticut. Hlavni prvky tohoto modelu jsou uvedeny
v Boxu 1.

Box 1 Model pro hodnoceni a profesionalniho rozvoje vedoucich pracovnik( skol

Zhodnoceni potieb - identifikujte vyznamné potieby spojené s uc¢enim zaka
Plan zkvalitnéni prace skoly — co bude ucinéno k naplnéni identifikovanych po-
treb uceni zaka?

Zhodnoceni vysledka

Dalsi kroky - jaké jsou dalsi kroky v zajmu pokracovani procesu zkvalithiovani uce-
ni zaka?

Zdroj: Connecticut State Department of Education, 2007

Uvedeny model mimo jiné ukazuje, co je pfizna¢né pro fadu instrumentd hod-
noceni — Ize je uplatnit jak pfi hodnoceni prace vedoucich pracovnik( skol, tak pfi
hodnoceni kvality prace skoly jako celku.

4 K ZAMERENI EVALUACE

Zdanlivé jednoduchd otadzka v ndzvu této podkapitoly si zaslouzi prece jen tro-
chu vice pozornosti, nez by se mohlo na prvni pohled zdat. V odborné literature,
kdyz je fe¢ o zaméreni evaluace prace vedoucich pracovnikd Skol, se ¢asto pouzi-
vaji (nékdy dokonce soubézné) rizné pojmy — vedeni (a fizeni?), prace vedoucich
pracovnik( skol, kvalita vedoucich (a fidicich) funkci ve Skole apod. A tak i kdyz
mUze byt zaméreni evaluace ve viech téchto pripadech rdizné, v fadé zdroju, které
jsme analyzovali, nenajdeme jasnéjsi rozdéleni. Pfiklad z Rakouska (Box 2) ukazuje,
jak odlisné (nékdy snad i matouci) mlze byt chapani vedeni a fizeni. V rdmci pro-
jektu SEQUALS (2001) rozpracoval rakousky tym soubor podoblasti, které by mély
naplhovat oblast Rizeni $koly (School management). V tomto pojeti se zjevné odra-
Zi jeSté nedavné chapani kategorie ,fizeni” v Sirokém smyslu — zahrnujici do sebe
i s procesy vedeni.

2 Na rozdily mezi vedenim a Fizenim poukazuje jeden z autor(i tohoto textu napf. in Pol, M. Skola
v proméndch. Brno: MU, 2007).
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Box 2 Podoblasti napliujici oblast Rizeni $koly (pfiklad z Rakouska)

Rizeni

Organizace a administrace $koly

Zpusob vyuzivani zdroj

Podpora odborného rlstu uciteld

Styly vedeni

Rozdéleni ukoll v ramci utitelského sboru
Tok informaci

Rozhodovaci procesy ve $kole

Zdroj: SEQUALS, 2001

Tento text je zaméren na evaluaci (a v jejim ramci autoevaluaci) prace vedoucich
pracovnik( skol, ale i zde budeme do jisté miry vénovat pozornost také pristupum,
které jsou zacileny na dalsi, blizké pojmy. Implicitné jsou totiz ¢asto tésné spojeny
s hlavnim pfedmétem naseho pojednani. Nejméné jednu vyhodu tento pfistup ma
— véfime, Ze SirSi zabér umozniuje Iépe pochopit komplexnost predmétu evaluace
prace vedoucich pracovniki skol.

Prace vedoucich pracovnik(l skol byva v kontextu hodnoceni nezfidka pojed-
navana jako prace jednotlivcl - feditel skol. Je soucasné ziejmé, ze kdyz je fec
o aktivitach vedeni (a fizeni), ¢asto mame na mysli aktivity, v nichz je zapojena fada
lidi a vyznamnou roli tu sehrava kontext zivota uvnitf a vné skoly. Jako vedouci
pracovniky tedy vnimame ty, ,ktefi na sebe berou ve Skole rozmanité role, pracuji
s ostatnimi na sméfovani $koly a uplatnuji svij vliv na lidi a véci v z4jmu dosazeni
cilti Skoly” (Leithwood; Riehl 2003, s. 9). Tento text se vSak bude primdrné vztahovat
k hodnoceni prace reditel skol.

5 VNITRNI A VNEJSI EVALUACE

Za vyznamnou povazujeme v teorii i praxi této oblasti pedagogické evaluace
tendenci sméfovat k vyuziti synergického potencidlu vnitini a vnéjsi evaluace.
Nevo (1995, s. 2) k tomu uvadi: ,Jen oba pfistupy spole¢né mohou vytvofit zdra-
vy systém pro rozvoj skoly. Interni evaluace je nezbytnym predpokladem pro uzi-
te¢nou evaluaci externi a pouze smysluplna kombinace obou mlze do budoucna
podporovat kvalitu i efektivitu prace skoly.” Vyuziti spojeni vnitini a vnéjsi evaluace
se vnima jako velmi vyznamny faktor rozvoje evaluace prace vedoucich pracovnik
$kol v rychle se proménujicim prostiedi a pomérné vysoce komplexnim ukolu vést
a fidit skolu (srov. Ginsberg; Thompson 1993, Huber 2003, Smith 2002 aj.). Spojo-
vani vnitini a vnéjsi evaluace je oviem pomérné delikdtnim pozadavkem, jehoz
realizace neni vzdy snadnd. Nékteré zkusenosti ukazuji, Ze jde mimo jiné o to, aby
byly subjekty vnitini i vnéjsi evaluace ke své ¢innosti dostate¢né sebekritické (srov.
Devos; Verhoeven 2003, MacBeath 2006 aj.).
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6 EVALUACE A PARTICIPACE

Sance na spojeni evaluace se zménou a rozvojem byvaiji pfirozené vétsi, kdyz
se podafi smysluplné zapojovat vedouci pracovniky kol (hodnocené) do prakticky
viech fazi evalua¢niho procesu jako aktivni i¢astniky (partnery) — diskutovat s nimi
o Ucelu, cilech a kritériich evaluace, vytvaret a realizovat plany postupu hodnoceni
i pfipadnych naslednych zmén. Participativni a dialogicky raz nedestruktivni evalu-
ace je dnes zjevné imperativem i perspektivnim trendem.

Nékteré nastroje evaluace prace vedoucich pracovnikd $kol nakonec bez jejich
plné Ucasti nejsou myslitelné — napf. portfolia. Mnozi maji za to, Ze portfolia maji
sanci stat se prilezitosti pro sebereflexi a sebehodnoceni a hrat vyznamnou roli,
zejména kdyz jsou vhodné strukturovana a jsou flexibilni, pokud jde o zaméreni
na potreby jednotlivct (Hackney 1999, PiSova 2007 aj.).

Ani prosazovani participativni a dialogické evaluace vak neni hladkym proce-
sem - zejména komercné motivované pfistupy k evaluaci vedou nékdy k pfehlize-
ni vyhod skute¢né plnohodnotného zapojovani lidi do uceleného procesu (auto)
evaluace ve skole.

7 OD JEDNORAZOVEHO AKTU K PROCESUALNOSTI

Dnes jiz je evidentni, Ze teorie (a vétsinou i praxe) evaluace se postupné presu-
nula od vytvéreni a jednordzového uplatiiovani evaluacnich instrument( ke snaze
o pojeti evaluace jako procesu s fadou fazi. To je zcela v souladu s trendy obecné
evaluace i evaluace zamérené na rlizné specifické oblasti. Celkové se tedy ma za to,
Ze evaluace by méla byt realizovana spise jako cyklicky proces nez prilezitostna
udalost. Leithwood et al. (1994; srov. také Michek 2006 aj.) napf. uvadi, ze takovy
proces by mél typicky obsahovat nékolik fazi:

e pripravu (formulovani Ucelu a cile, principl a postupu evaluace)

e sbérdat (za vyuziti fady zdrojl dat)

e nasledné kroky (poskytovani zpétné vazby, planovani pFipadné zmény

apod.).

Podobné Smith (2002) zdlrazriuje nékolik fazi v procesu evaluace (Obr. 2):

Obr. 2 Faze procesu evaluace

1 2 3 4 5 6 7
Planovani | Stanoveni Vybér Sbér | Analyza Informovani Vyuziti
evaluace priorit priorit dat dat o vysledcich dat

\

Zdroj: Smith, 2002
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Podobnych roz¢lenéni Ize nalézt mnoho, obvykle se lisi v jednotlivostech, viech-
na ovsem zdUraznuji vyznam rozc¢lenéni procesu evaluace na jednotlivé faze (kro-
ky), dtikladné planovani celého postupu, kazdé dil¢i faze i ndvaznosti mezi jednot-
livymi fazemi.

8 ADAPTABILITA VERSUS UNIFIKACE

Pro nastroje zamérené na evaluaci prace vedoucich pracovniki skol je pfiznacna
pomérné zna¢nd rozmanitost, at jiz jde o explicitni Uroven pozadavkul vztahova-
nych k praci vedoucich pracovnikd $kol, rozpracovanost struktury téchto nastroja
a jejich individualnich ¢&asti apod. V dobrych pfipadech nechybi prostor k jejich
adaptaci na mistni podminky (srov. napf. Effective... 2008, Using... 1992 aj.).

Povazujeme za vhodné zdlraznit, Ze vSechny evaluaéni ndstroje by se mély stat
predmétem kritického pfehodnoceni dfive, nez se s nimi za¢ne pracovat. ,Vytva-
feni standardizovanych proces(, které by spolehlivé fungovaly ve viech situacich,
je témér nemozné’, zdlraziuje spolu s mnoha dalSimi autory Lashway (2003, s. 2).

Do hry oviem vstupuiji v fadé pfipadl zajmy rdznych skupin tvarct i realizator(
+hotovych” nastrojd, ktefi presvédcuji skoly a dalsi okolo kol o jasnosti, srovna-
telnosti, vyhodnosti dodani i provedeni evaluace ,na kli¢”. Na jedné strané se tak
nabizeji nastroje k pomérné jednoduchému vyuziti a mohou samozrejmé poskyt-
nout informaci o stavu urcitého jevu ¢i procesu reality skolniho Zivota, véetné prace
vedoucich pracovnikd $kol. Zejména pfi zaméfeni na slozitéjsi procesy ¢i jevy se
ovsem obtiZznéji srovndvaji s pozadavkem respektu ke specifikim a komplexnosti
mistniho kontextu. ,Tvorba na kli¢” mze v nékterych pfipadech ,usnadnit Zivot”,
ale neziidka také m(ze ochudit o diskuze p¥i planovani a realizaci proces hodno-
ceni, které byvaji cennym zdrojem rozvoje. Uvedené se tyka do urcité miry i zacha-
zeni s nastroji pro hodnoceni prace vedoucich pracovniku skol.

9 K NEKTERYM PROBLEMUM

Evaluace prace vedoucich pracovniki skol se pochopitelné potyka i s nékterymi
problémy, zejména v praxi. Problém tkvi jiz v obtizich rozliSeni mezi hodnocenim
prace feditell $kol — vedoucich pracovnikl $kol — Skol jako takovych. Tato tfi rliznd
zaméfeni v mnoha instrumentech splyvaiji. Jiz jsme uvedli, Ze dosud ne vzdy zcela
jasné jsou vymezeny fizeni a vedeni $koly jako kli¢cové soubory ukol{l vztahované
k vedoucim pracovnik{m skol. Kriticky se rovnéz vnima jiz zminéna nejednoznac-
nost chapani kategorii, s nimiz se namnoze pracuje pfi tvorbé a vyuzivani evaluaé-
nich nastroju. Jednotlivé nastroje Ci jejich ¢asti byvaji rlizné nazyvany - kontrolni
seznamy (checklists), standardy, kritéria, indikatory kvality apod. — ale ne vzdy jsou
mezi nimi zfetelné rozdily (srov. napf. pojeti kritérii v nedavnych materialech Ceské
$kolni inspekce - srov. Ceska... 2007). Tato nejednotnost je v rozporu s tendenci
k jednoznacnosti a celkové vétsi propracovanosti evalua¢nich nastroja.
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Evaluacni néstroje jsou obvykle strukturovény do dilc¢ich kategorii, pficemz k z&-
kladnim pozadavklm na tyto kategorie patfi jejich jasnost, konkrétnost, ucelenost
a realisticky nastavené pozadavky. To je dUlezité ve vSech pristupech k evaluaci,
ale snad jesté vice tam, kde byva prosazovana myslenka standardizované evaluace
prace vedoucich pracovnik( skol (viz napt. Davis; Garner, nedatovano).

Je zfejmé, ze procesy evaluace mohou byt jen sotva Uspésné bez explicitné for-
mulovanych kategorii, které jasné vyjadfuji, co se od prace vedoucich pracovnikt
skol v konkrétnich smérech ocekdva a jak jejich ¢innost hodnotit. Soucasné vsak
by pfistupy k hodnoceni mély byt schopny zachytit dynamiku prace vedoucich
pracovnikl skol a vyvarovat se tendenci zjednodusené ji ndlepkovat jako binarné
vnimanou aktivitu (ano — ne), jak se nékdy déje, upozornuji néktefi autofi (Lashway
2003, Reeves 2004 aj.).

Mnozi autofi dale poukazuji na nevhodné ¢asovani evalua¢nich procest (ze-
jména na jejich nepravidelnost, pfipadné pozdni uplatiovani evaluace), na nevy-
uzivani podpurného potencidlu evaluace (byva cCasto realizovana spise jako admi-
nistrativni ukol, ktery je tfeba splnit, a nevede k redlné podpore prace vedoucich
pracovnik( skol). V takovych ptipadech pak nema evaluace dostatecny dopad
na kvalitu prace vedoucich pracovnik( skol, konstatuji napf. MacBeath et al. (2006),
Reeves (2004), Reeves; Dempster (2002) a dalsi.

7 s

10 KDO VYTVARI EVALUACNI NASTROJE?

Autofi evaluacnich nastroji zamérenych na praci vedoucich pracovnikl kol za-
stupuji rlizné subjekty. Jde o skupiny ¢i jednotlivce z vyznamnych instituci, jako
napt. inspekce (Ceska... 2007; HMI 2002) ¢i 3kolskych ufad(i na rdznych dGrovnich
(Connecticut’s... 2008, National... 2004, Principial... 2008). Nezfidka se jednd o ex-
pertni skupiny participujici v ramci specifickych projektl (MacBeath et al. 2000,
SEQUALS 2001), o predstavitele vyzkumu (Day 2003, Dimmock; Walker 2005, Earley
et al. 2002), komer¢énich agentur (Instructional... 2008), profesnich asociaci apod.
V koncepci nastroji se pfirozené promitaji hodnoty a zajmy jejich autord. V pokro-
Cilejsich pripadech se objevuji jako spoluautofi (¢i spise ti, ktefi se podileji na mistni
Upravé nastroje) i sami vedouci pracovnici skol, jejichZ prace ma byt hodnocena.

11 KE KONCEPCI EVALUACNICH NASTROJU

Analyza fady zdrojl ukdzala, ze mizeme rozlisit dva zékladni pfistupy k opera-
cionalizaci oblasti chodu Skoly (s ohledem na vedeni a fizeni). V prvnim pripadé
je hlavnim rysem integrace (vedeni a fizeni jsou implicitnimi souéastmi prakticky
vsech oblasti chodu 3koly). Ve druhém pfipadé se do jisté miry prosazuje tendence
vyclenovat vedeni a fizeni na strané jedné a dalsi oblasti Zivota Skoly na strané dru-
hé. Blize si nyni obou pfistupli povSimneme.
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11.1  TENDENCE K INTEGRACI

Tento pfistup naznacuje vysokou miru vzajemného propojeni jednotlivych ob-
lasti Zivota skoly s vedenim a fizenim. Skola je vnimana jako komplex oblasti Zivota
$koly (funkci) a vedeni a fizeni je integrovéno v rdmci chodu téchto konkrétnich ob-
lasti. MGzeme tak hovofit o implicitni pfitomnosti vedeni a fizeni prakticky ve vsech
aspektech skolniho zZivota.

Box 3 ukazuje pfiklad tendence k integraci. Profil sebehodnoceni byl vytvoren
klicovymi autory projektu Quality evaluation in school education — European pilot
project (MacBeath et al. 2000) a pozdéji také vyuzit v ndsledném projektu Bridges
across Boundaries: cross disseminating quality development in south and east Euro-
pean countries (MacBeath et al. 2006). Profil sestava ze Ctyf oblasti, kazda z nich je
daéle rozpracovana do tii podoblasti (vycet podoblasti je pfitom chapan jako ote-
vieny — podle potreby jej Ize rozsifit).

Box 3 Profil sebehodnoceni

1. Vysledky

Znalosti zakd

Individualni a socialni rozvoj zaku
Uplatnéni zak( po ukonceni skoly
2. Procesy na drovni tiidy

Cas pro u¢eni

Kvalita vyuky

Podpora zak( pii ucebnich obtizich
3. Procesy na urovni Skoly

Skola jako misto u¢eni

Skola jako spole¢enské misto
Skola jako pracovisté

4,Vztahy k vnéjsimu prostiredi
Skola a rodina

Skola a obec

Skola a svét prace

Zdroj: MacBeath et al., 2006

Takovy pfistup ma dlsledky pro moznosti a zplsoby evaluace vedeni a Fizeni.

Na jedné strané nabizi vice prostoru k tomu byt konkrétni, pfi hodnoceni spojo-
vat vedeni a fizeni s konkrétnimi (,redlnymi*) aktivitami skolniho zivota. Na strané
druhé muze pfinaset obtize pfi rozliSovani mezi oblastmi fungovani skoly a vlast-
nim vedenim a fizenim, nebot vedeni a fizeni je vnitini soucasti kazdé z oblasti
chodu skoly. M{iZe se také napt. stat, ze vedeni a fizeni zlistane zastinéno specifi-
ky (Uspésnosti, ¢i netispésnosti, obtiznosti, ¢i naopak relativni snadnosti) zvladani
konkrétnich cinnosti v konkrétni oblasti chodu 3skoly. Praci vedoucich pracovnik(
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skol tak Ize hodnotit spiSe ,nepfimo’, skrze vysledky v danych oblastech skolni pra-
ce. To vede k potiebé rozliSovat nejen aktudlni stav, ale i historii a kontext fungo-
vani konkrétnich oblasti, aby bylo mozné adekvatnéji vnimat jejich aktudlni stav
a vedouci a fidici praci s nimi spojenou. Vyzvou rozdéleni $koly na jednotlivé oblasti
jejiho chodu je také celistvost, dosahovani vyvazeného pohledu na vsechny hlavni
oblasti skolniho Zivota.

11.2 TENDENCE K VYCLENOVANI

V tomto pfipadé jsou vedeni a fizeni explicitné odliSeny od specifickych oblasti
chodu (Zivota) skoly, coz mUze vést k vétsi zietelnosti a k moznosti detailnégji analy-
zovat a hodnotit vedeni a fizeni jako specifické oblasti. Na druhé strané se ale mUze
stat, ze pravé uvedené pujde na Ukor zietele ke konkrétnimu chodu 3koly v jejich
jednotlivych oblastech. Pfiklad tohoto pomérné ¢astého pfistupu je uveden v Boxu
4 — ukazuje vysledek rozdéleni skoly na sedm skupin, nazvanych sedm indikator(
kvality.

Box 4 Priklad tendence k vyclenovani

1. Kurikulum

2. Vysledky zaka

3. Uceni a vyucovani

4, Podpora zak{

5. Etos?

6. Zdroje

7. Rizeni, vedeni a zajistovani kvality

Zdroj: How good is our school?, 2002 (vytu¢néno autory tohoto textu)

Box 5 Hlavni oblasti evaluace prace vedoucich pracovnik( skol

VSTUPY: Vedeni skoly nebo Skolského zakizeni; predpoklady skoly pro naplné-
ni SVP/obsahu vzdélavani; partnerstvi.

VZDELAVACI PROCESY: Pribéh vzdélavani (Proces napliiovani cilt SVP/obsahu
vzdélavani)

VYSTUPY: Uspé$nost déti, zakd a studentd ve vzdélavacim programu

Zdroj: Ceska $kolni inspekce, 2007 (vytué¢néno autory textu)

Podobné pfiklady tohoto pfistupu pochazeji z Jizniho Tyrolska a Rakouska — oba
vznikly v rdmci projektu SEQUALS (2001). V Jiznim Tyrolsku byly vyélenény nasle-

3 Etos ma nejblize k tomu, co byva v jinych zemich nazyvano kultura 3koly.
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dujici podoblasti: program skoly (kurikulum); pracovni podminky; vyucovdni; vedeni,
kontrola a persondlni rozvoj (vytu¢néno autory tohoto textu). Rakousti experti
pracovali v uvedeném projektu s tzv. oblastmi kvality, mezi néz patfily: vyucovdni
a uceni; klima tridy a skoly; vnitini a vnéjsi vztahy; Fizeni skoly; odbornost a rozvoj pra-
covnikd Skoly (vytu¢néno autory tohoto textu). Analogicky postup najdemei v ces-
kém prostredi (srov. Box 5).

Vyzvou podobnych pfistupt je nezistat na pfilis obecné roving, udrzet védomi
souvislosti mezi vedenim a fizenim jako takovym a konkrétnimi ¢innostmi (oblast-
mi chodu) skoly - tedy ,nevytratit obsah”, neupadnout do samoucelnosti hodnoce-
ni,,vedeni pro vedeni’, fizeni pro fizeni".

12 OPERACIONALIZACE VEDENI A RIZENI

Pfi zd{razfovani tendence k vyclenovani vedeni a fizeni jako specifické oblasti
dochdzi k operacionalizaci této oblasti. Jednu z moZnosti ukazuje instrument, ktery
byl vytvoren ve Skotsku v rdmci projektu How good is our school? (2002) — viz Box 6.
Jde o tendenci nespojovat hodnoceni s konkrétnimi (obsahovymi) oblastmi chodu
skoly, ale spiSe se zamérit na strukturu umoznujici realizaci téchto oblasti chodu
skoly.

Box 6 Operacionalizace oblasti vedeni a fizeni

Jeden z celkem sedmi indikator( kvality prace skoly byl formulovan jako Rizeni,
vedeni a zajistovdni kvality a déle rozpracovan do péti subindikatoru (a kazdy
z nich mél nékolik témat k hodnoceni):

1. Cile a politika

2. Autoevaluace

3. Pldnovani zdokonalovani prace

4.Vedeni

5. Efektivita a rozmisténi pracovnikl s dalSimi odpovédnostmi

Zdroj: How good is our school?, 2002

Jednotlivé pfistupy nejsou identické, maji podobnosti, ale také rozdily v dil¢ich
akcentech. Nyni to ukdZzeme na nékolika pfikladech z rznych zemi.

V Anglii a Walesu rozlisuji v National Standards for Headteachers (2004) Sest oblasti
(a kazda z nich je dale rozpracovana). Tento nastroj povaZujeme za vyrovnany a po-
stihujici dynamiku prace fediteld skol ve smyslu sou¢asné pozornosti vedeni i fizeni
(budoucnosti i kazdodennosti), explicitniho akcentu na uceni a vyucovani, orientace
feditele na svj rozvoj i na rozvoj druhych, zaméreni dovnitf Skoly i vné (Box 7).
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Box 7 Oblasti prace rediteld skol, které by mély byt hodnoceny

Profilace budouciho sméfovani
Vedeni procest uceni a vyucovani
Rozvoj sebe sama a prace s druhymi
Rizeni organizace

Zajistovani akontability

Posilovani skolni pospolitosti

Zdroj: National Standards for Headteachers, 2004

Zajimavé srovnani nabizeji dvé iniciativy z USA (Boxy 8, 9), jejichZ autofi se snazi
sumarizovat hlavni oblasti vedeni a fizeni.V obou pfipadech jsou jednotlivé oblasti
dale rozpracovany (proto jich je v jednom pfipadé 12, ve druhém 10). Jejich obsa-
hové vymezeni je podobné tomu, jaké vykazuji vyse uvedené standardy z Anglie
a Walesu, za pozornost kromé jiného stoji akcent na rozmanitost a jeji zvladani,
explicitni zd{raznéni etické dimenze, spojeni evaluace, odborného rlistu a rozvoje
Skoly a nékteré dalsi aspekty.

Box 8 Oblasti vedeni a fizeni (priklad ze statu Connecticut)

Vzdélavany a vychovavany jedinec
Proces uceni

Proces vyucovani

Rozmanitost pohledi

Cile skoly

Kultura skoly

Standardy a hodnoceni
Zkvalitiovani prace Skoly

Odborny rozvoj

Integrace hodnoceni zaméstnancl, odborného ristu a zkvalitiiovani prace skoly
Organizace, zdroje a postupy ve skole
Vztahy $koly s vnéjsim prostiedim

Zdroj: Connecticut’s Educational Leadership. Self Inventory Adapted to Provide
Staff Member Feedback, 2008

Box 9 Oblasti vedenti a fizeni (ptiklad ze statu Florida)

Vize

Vedeni zaméfené na vyucovani

Rizeni u¢ebniho prostiedi

Vztahy s obci a vnéjsimi zajmovymi skupinami
Strategie rozhodovani
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Rozmanitost

Technologie

Uceni, akontabilita, hodnoceni
Rozvoj lidskych zdroju

Etické vedeni

Zdroj: Principial Leadership Standards. Sample Key Indicators, 2008

Také z poslednich dvou pfikladl je patrné, jak obtizné se rozliSuje mezi pohle-
dem na praci vedoucich pracovnikl $koly a skoly jako takové.

13 K DESIGNU EVALUACNICH NASTROJU

Design evalua¢nich nastrojl je velmi rozmanity — od rliznych, zdanlivé jednodu-
chych kontrolnich seznam dil¢ich polozek k hodnoceni (checklists) na jedné stra-
né 3kaly az k pomérné sofistikovanym celostné zaméfenym plandm krokd celého
procesu evaluace na strané druhé. Mezi témito ,meznimi polohami” Ize identifiko-
vat fadu specifickych pfistupd.

Jednim z podnétnych piikladd kontrolniho seznamu, ktery vsak nabizi mnohem
vic, nez jen moznost odskrtavat bod po bodu splnéni, ¢i nesplnéni pozadavku, je
instrument vytvofeny v Dansku (Box 10). Tento rdmec pro diskusi nad otevienymi
otazkami muze slouZit pro evaluaci i autoevaluci prace vedoucich pracovniku skol.

Box 10 Kontrolni seznam pro evaluaci/autoevaluaci

Stav postupu. Kde se nachdzime? Co jsme dosud vykonali?
Kritéria kvality. Je to tispésné, kdyz...

Cil. Co chceme dosdhnout?

Akeni plan. Co se musi ucinit pro dosazeni cile?

Plan hodnoceni. Jak budeme hodnotit?

Zdroj: SEQUALS, 2001

Dimmock a Walter (1998) se zaméfili na vztah vedeni skoly ke zméné. Vytvorili
hodnotici seznam, ktery na jedné strané umoznuje operacionalizovat proces vede-
ni (do ¢tyr procesu: pldnovdni, rozhodovdni, komunikace a fizeni konfliktd), na strané
druhé nabizi komplexni pohled na realizaci evaluac¢nich procest (za pouziti otazek
tykajicich se aktérd evaluace, divodu jeji realizace, obsahu, ¢asového provedeni,
zplsobu a mista realizace). Autofi také nabizeji ke kazdé polozce mozné otazky,
které Ize pouzit pfi hodnoceni kazdého prvku vedeni. Soubor otazek je tedy veden
ve sledu: Kdo?- Pro¢?— Co? - Kdy? - Jak?— Kde? a vztahuje se k uvedenym ¢tyfem
procesim, které pak spolecné tvori jadro oblasti vedeni skoly (Tab. 1). Prestoze
Ize namitnout, Ze zjevné nejde o Uplny zabér pokryvajici vsechny hlavni aspekty
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vedeni, hledani odpovédi na nabizejici se otdzky je ur¢itym voditkem pro hodno-
ceni. V tomto textu uvadime tabulkové schéma a priklady nékolika otazek podle
uvedenych autord.

Tab. 1 Schéma pro hodnoceni element(l vedeni

Planovani Rozhodovani Komunikace Rizeni
konflikta

Kdo |Koho zapojuje fe- |Kdo ¢inihlavniroz- |Kdo s kym komu- |Kdo ve Skole
ditel do planovéni |hodnutina drovni | nikuje v zajmu fidi nebo resi
na trovni 3koly? Skoly? vytvoreni hlavnich | konflikty?

komunikacnich
kanall ve skole?

Pro¢ |Pro¢, zajakym Uce- |Proc feditel zapoju- |Pro¢, za jakym Pro¢ se kon-
lem feditel a Skola je/nezapojuje druhé | ucelem takova ko- | flikty resi?
planuji? do rozhodovani munikace probiha?

na urovni Skoly?

Co Jakou podobu ma Jaka kritéria uplat- | Jaké metody Jakou formu
proces planovani nuje feditel pfi komunikace reditel | ma feSeni
a samotny plan? rozhodovani? ve $kole podporuje | konfliktd?

a uplatnuje?

Kdy Kdy planovani pro- | Kdy probiha roz- Kdy se ty rlizné Kdy prichazi
biha? hodovaéni s Gcasti | metody komunika- | na fadu reseni

druhych? ce uplatnuji? konfliktd?

Jak Jak funguje proces  |Jak probihd roz- Jak feditel komu- | Jak feditel
planovani ve skole? |hodovanis ucasti | nikuje? fidi/zvlada

druhych? konflikty?

Kde Kde se planovani Kde probiha roz- Kde (na kterych Kde probiha
na urovni $koly ode- |hodovanis Ucasti | mistech skoly) ko- | feSeni konflik-
hrava a kde se pak druhych? munikace probiha? | td?
plan uplatnuje?

Zdroj: Dimmock; Walker, 1998

Velmi zndmym pfikladem, ktery mél vSeobecné velmi pozitivni ohlas, jsou dnes
jiz klasické instrumenty vytvarené jiz téméf dvé dekady ve Skotsku. Zde uvedené
dvé ukazky se tykaji jen hodnoceni oblasti,Personalni fizeni” (vizBox 11 a Box 12).
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Box 11 Vedeni - Personalni fizeni (priklad ze Skotska - 1)

Téma: Vedeni

Klicova oblast: Persondlni management

Ukazatel vykonnosti: Rozvoj persondlu a jeho kvalita

Naméty k diskusi:

Identifikace a priority potfeb na tUrovni jednotlivce/tymu/3koly

Pfinos mimoskolnich kurz( dalsiho vzdélavani pro vedouci persondl a pfilezitosti pro per-
sonalni rozvoj v rdmci skoly

Vykonnost klasifikujeme podle ndsledujicich kritérii:
vynikaji prednosti

prednosti pfevazuji nad nedostatky

nedostatky prevazuji nad prednostmi

vynikaji nedostatky

Uvedme ilustrativni komentdr k situaci, v nichz vynikaji pfednosti, a k situaci, kdy nad
pfednostmi prevazuji nedostatky.

Pfednosti vynikaji, pokud:

se v rdmci celé $koly projevuje Gsili o profesni rozvoj personalu. Clenové viadéiho tymu
maji chut Ucastnit se kurz(, které naplni jejich osobni potfeby i potfeby Skoly, a délit se
s kolegy o pfinos z externiho vzdélavani. Rozvojové aktivity, které probihaji pfimo ve sko-
le, jsou dobfe planovény a vychazeji ze skutecnych potreb. Potfebdm nové zvolenych ve-
doucich pracovnikl je vénovana patfi¢na pozornost.

vsichni ¢lenové vidciho tymu se v uplynulych péti letech Ucastnili kurzd dal$iho vzdéla-
vani nebo rozvojovych programut v rdmci skoly. Rozsah aktivit dal$iho vzdélavani zahrnuje
kratkodobé kurzy na konkrétni témata vidci praxe (napf. kariéra, poradenské dovednosti)
i delSi kurzy sméfujici napfiklad ke zvyseni kvalifikace. Je vyhrazen ¢as pro rozvojové akti-
vity, které probihaji pfimo ve Skole.

V situaci, kterd v obecnych rysech odpovidd tomuto popisu, vynikaji prednosti. Jde o velmi
dobry vykon.

Nedostatky prevazuji nad pfednostmi, pokud:

profesni rozvoj personalu je namnoze ponechdn na osobni iniciativé a neni vysledkem
pfistupu lidi na vedoucich pozicich a celkového nastaveni skoly. Priority dalSiho vzdélava-
ni a zejména profesni rozvoj v rdmci skoly se nedockavaji nalezité pozornosti. Manazerské
postupy zanedbavaji vyuziti informaci z mimoskolnich aktivit dal$iho vzdélavani ve pro-
spéch skoly jako celku.

se jen mensina vad¢iho tymu v posledni dobé ucastnila dalsiho vzdélavani zaméreného
na vedeni ve skole. Aktivity v rdmci koly byly organizovény na ndhodné volend témata.

V situaci, kterd v obecnych rysech odpovidd tomuto popisu, prevazuji nedostatky nad pred-
nostmi. Je zapotrebi vyrazného zlepseni.

Zdroj: Scottish Office Education Department, 1992
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Box 12 Podpora ve vyuce - Personalini fizeni (pfiklad ze Skotska - 2)

Téma: Podpora ve vyuce
Klicova oblast: Personalni management
Ukazatel vykonnosti: Efektivita vedoucich na stfedni drovni fizeni*
Nameéty k diskusi:
e  Odborné kompetence
e VUdcischopnosti
e Vztahy s personalem a Ciniteli podpory, rozvoj tymové spoluprace
e Vztahy s rodici

Vykonnost klasifikujeme podle ndsledujicich kritérii:
e vynikaji prednosti
e  prednosti pfevazuji nad nedostatky
e nedostatky pfevazuji nad prfednostmi
e vynikaji nedostatky

Uvedme opétilustrativni komentar k situacim, kdy vynikaji pfednosti a kdy nad pfednostmi
prevazuji nedostatky.

Prednosti vynikaji, pokud:

e Vedouci na stfedni Urovni fizeni prokazuje vysokou miru odbornych kompetenci za-
lozenych na znalostech nejnovéjsiho stavu teorie a praxe véetné schopnosti ucinné
komunikovat a delegovat. U¢elné napomaha predavani podpory ve vyuce.

e Vedouci na stfedni Urovni fizeni prokazuje rtizné “tklicové kvality véetné schopnosti
budovat ddvéru a inspirovat druhé. Umi objektivné hodnotit kvality persondlu a jeho
prispévek k podpore vyuky. V pripadé potieby umi efektivné ¢init dllezitd rozhodnuti.

e Vedouci na stfedni Urovni fizeni navazuje Ucelné pracovni vztahy s personalem od-
povédnym za podporu ve vyuce, s ostatnimi kolegy i externimi institucemi. Je patrna
ucinnd komunikace a tymova spoluprace.

e  Koordindtor podpory ve vyuce navazal dobré vztahy s rodici. Tyto vztahy charakterizu-
je vzéjemna dlvéra a respekt, i¢innd komunikace a citlivost k individuaInim potfebam
a okolnostem.

V situaci, kterd v obecnych rysech odpovida tomuto popisu, vynikaji pfednosti. Jde o velmi
dobry vykon.

Nedostatky prevazuji nad prednostmi, pokud:

e Vedouci na stfedni Urovni fizeni prokazuje urcity stuperi odbornych kompetenci za-
lozenych na znalosti teorie a praxe véetné povédomi o péti rolich ucitele pfi podpore
vyuky. Tato znalost v3ak neni vzdy ucelné uplatrovana.

e Vedouci na stiedni Urovni fizeni prokazuje urcité vidci kvality, ale neni Gspésny pfi
uplathovéni pozitivniho vlivu na praci vedouciho na stfredni Urovni fizeni nebo skoly.
Tihne k oddalovéni obtiznych rozhodnuti.

e Vedouci na stfedni Grovni fizeni nastavil funk¢ni, ale nestejné ucinné pracovni vztahy
s personalem odpovédnym za podporu ve vyuce, dalSimi kolegy a externimi instituce-
mi. Jen misty se dafi vést u¢innou komunikaci a tymovou spolupraci.

e Koordinator podpory ve vyuce nastavil odpovidajici vztahy s rodici, které charakterizu-
je urcitd mira davéry a respektu. Komunikace s rodi¢i a vnimani souvisejicich okolnosti
viak zGstavaji slabé rozvinuté.

V situaci, ktera v obecnych rysech odpovida tomuto popisu, prevazuji nedostatky nad pred-
nostmi. Je zapotrebi vyrazného zlep3eni.

Zdroj: How good is our school?, 2002
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Tyto instrumenty jsou pfizna¢né vysokou mirou propracovanosti, zvladnout
jejich uzivani si rovnéz zada urcitou dovednost. Predevsim ale jejich adaptace
na mistni poméry predpoklada dikladné diskuse zainteresovanych na urovni sko-
ly, event. na stfedni Urovni fizeni napf. pfi dosahovani shody pfi formulovani ¢tyf
urovni hodnoticich soudu. Soubory instrumentl vznikajici ve Skotsku od pocatku
90. let se staly v mnoha smérech dobrou inspiraci pro tvlrce evaluacnich nastroj(
v fadé jinych zemi.

14 KZADOUCIM RYSUM EVALUACNICH NASTROJU

Navzdory rozmanitosti Ize identifikovat nékteré zadouci rysy evalua¢nich na-
strojU vztahujicich se k hodnoceni prace vedoucich pracovnikl $kol. Jejich autofi
témito nastroji predevsim:

Reflektuji klicovou roli u¢eni zaka.

Docenuji ménici se roli vedoucich pracovnikd skol.

Docenuji vyznam spoluprace pfi vedeni a fizeni $koly.

Zdlraznuji vyznam zkvalitiiovani prace vedoucich pracovnik skol.
Nabizeji rdmec pro dialog mezi hodnocenym a hodnotitelem.

Oteviraji diskuzi o kvalité, a to nejen kvalité prace vedoucich pracovniki
Skoly, ale také o kvalité prace Skoly jako celku.

e Upozornuji na hlavni oblasti chodu 3$koly, pfipadné na klicové aspekty ve-
deni a fizeni.

o Nabizeji uceleng, vnitiné soudrzné a v jednotlivych &astech integrované
prostredky hodnoceni.

o Nabizeji rdmec pro odborny rist.

o Nabizeji ramec pro sebereflexi a sebehodnoceni.

Vytvareji prilezitost pro evaluaci stejné jako autoevaluaci jako kontinudlnich
procesu.

e Nabizeji jak detailni vymezeni Urovni a oblasti hodnoceného vykonu (v¢et-
né kategorii Uspéchu) a hodnoticich soudd, tak prostor pro doplnujici ko-
mentare a vysvétleni.

e Predpokladaji a vedou k mistni adaptaci a dalsi konkretizaci prostiedku
hodnoceni.

e Nabizeji aktivni zapojeni téch, jejichz prace je hodnocena, do diskusi, spo-
le¢ného premysleni o relevantnich otazkach vice komplexnim zplsobem.

e Upozornuji na vyznam minulosti a pfitomnosti, ale berou v potaz také bu-
douci sméfovani.

e Nabizeji spojeni evaluace — zména a pfispivaji tak k naplnéni smyslu evalua-
ce (ten obvykle netkvi v evaluaci samotné).

(srov. také Council... 1996, Huber 2003, Ivarson et al. 2006, Leithwood; Steinbach
2003, Pol 2007; aj.). *

4 Napt. vedoucich predmétovych skupin apod. (pozn. autord).
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15 ZAVEREM

Evaluace ve své teorii i praxi pokrocila a je to vidét i v oblasti evaluace prace ve-
doucich pracovnik( skol. Ta vychazi do urcité miry z obecné evaluace, a soucasné
je ovlivnéna dnes vyznamnymi predstavami o praci reditele skoly a jeho kolegu
ve vedeni. V ndmi sledované oblasti evaluace se oviem odrazeji také dominujici
teorie, jako jsou napf. distributivni vedeni, sdilené vedeni, presvédceni o klicovém
vyznamu tzv. mékkych charakteristik pro Uspéch organizace. A pfirozené se tu také
projevuji vnéjsi tlaky na Skolu a jeji lidry — akontabilita, koncept nového fizeni ve-
fejného sektoru (tzv. new public management) a dalsi.

V dobrych pfipadech jsou v evaluaci prace vedoucich pracovnik(i skol ziejmé
snahy o synergické spojovani formativnich a sumativnich hodnoceni, hodnoceni
vedenych zevnitf i zvendi Skoly, hodnoceni nabizejicich aktivni roli nejen hodnoti-
telim, ale také tém, jejichz prace je hodnocena. Postupné, byt ne vzdy hladce a pfi-
mo se tak prosazuje ideal hodnoceni, pro ktery je typicka snaha o ucelené pojeti
tohoto procesu v mnoha jeho aspektech.

Mame za to, Zze hodnoceni prace vedoucich pracovnikl skol by rozhodné ne-
mélo sklouzavat k uzkému pohledu na vycet oblasti, pfipadné snad standardizo-
vanych pozadavku na aktivity vztahované na jedince v této roli. Spise v ném bude
tfeba brat v potaz, jak se vedoucimu dafi stimulovat vnitini Skolni prostredi, komu-
nikaci a spolupraci s vnéjsim svétem, ale zejména jak se mu dafi udrzovat dostatek
pozornosti klicovému procesu ve skole — uceni a vyucovani zaku.

Ukol vedoucich pracovniki $kol ma mnoho vrstev. Nékteré z nich jsou vice vidi-
telné a mohou se s pfirozenou samoziejmosti stat prfedmétem evaluace. Jiné jsou
spise implicitni, nékdy ovsem zasadni, byt obtizné postihnutelné v hodnoceni. Pro-
cesy evaluace jsou citlivymi procesy a jejich Uspésné zvladani si vyzaduje specifické
znalosti a dovednosti a také splnéni fady predpoklad(. Je mimo jiné zadouci vni-
mat vedeni a fizeni v souvislostech celkového chodu Skoly i jejich jednotlivych ob-
lasti. Stejné tak je dlilezité brat pfi hodnoceni v potaz vyvojovou fazi, v niz se skola,
ale i jeji vedouci pracovnici nachazeji. Ve hie jsou objektivni i subjektivni momenty,
vnitfni moznosti a snahy stejné jako vnéjsi tlaky a ocekavani.

Z literatury je zfejmé, ze pomérné mnoho pozornosti se dnes vénuje tvorbé na-
strojl hodnoceni, ptipadné pokynltm, jak je uplatnit, méné se jiz autofi soustredi
na proces evaluace v jeho ucelenosti. Jen zcela vyjimecné pak se objevuje reflexe
hodnoticich snah. To je jisté jednou z vyzev pro budoucnost. V téch vyvazenych
pfipadech se patrné bude prosazovat dliraz na dialogickou, nedestruktivni, partici-
pativné ladénou evaluaci zamérenou na zjistovani stavu i na moznosti jeho zmény.
Touto cestou, o¢ekdavame, se bude ubirat také evaluace prace vedoucich pracovni-
ka skol.
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