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Anotace

Diplomova prace se zabyva zkoumanim tématu ,,Evaluace prace feditele mateiské skoly*.
V teoretické Casti jsme se soustiedili na podkapitoly, jakymi jsou: evaluace, evaluacni teorie,
kompetence a role feditele mateiské Skoly. Dale se v teoretické Casti zamérujeme na kvalitativni
vyzkum, analyzujici metafory fediteld popisujici jejich zkuSenosti se zavadénim nového
evaluac¢niho systému pro ucitele ziskané z cca 60 minutovych rozhovora a nasledné okddované.
Prakticka cast popisuje zakladni nastroje podpory fediteli materskych Skol, nasledné jejich
moznost vyuziti, jejich prednosti, ale také prekazky a nastrahy, které brani ve vyuziti téchto
nastroju. Na zakladé vyzkumného Setfeni pomoci polostrukturovanych rozhovoru, které byly
provedené s feditelkami MS. V rozhovorech feditelé/ky popisuji hodnoceni svych podiizenych

a pro naSe Setfeni bylo velice dulezité, jakou metaforu k tomu pouzivaji.

Kli¢ova slova

evaluace, evaluacCni teorie, feditel mateiské Skoly, role a kompetence feditel matefské

Skoly, metafory



Abstract

The diploma thesis deals with the research of the topic "Evaluation of the work of a
kindergarten principal". In the theoretical part, we focused on subchapters, such as: evaluation,
evaluation theories, competencies and the role of kindergarten principal. Furthermore, in the
theoretical part we focused on qualitative research, analyzing the metaphors of principals
describing their experience with the implementation of a new evaluation system for teachers
obtained from approximately 60-minute interviews and subsequent coded ones. The practical part
describes the basic tools to support kindergarten principals, followed by their use, their
advantages, but also obstacles and pitfalls that prevent the use of these tools. Based on a research
survey using semi-structured interviews, which were demonstrated with kindergarten principals.
In the interview of the director, you can evaluate your subordinates, and it was very important for

our investigation what metaphor to do about it.

Keywords

evaluation, evaluation theory, the director of the kindergarten, roles and responsibilities of

the director of the kindergarten, metaphor
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Uvod

V poslednich nekolika letech proslo skolstvi obecné hned nékolika zménami a tyto zmény
se dotykaly 1 predskolniho vzdélavani. Tyto transformacni procesy doposud piinaseji Ceskym
Skolam a dal$im ucastnikiim vzdélavani mnoho zmén, ale s nimi i spojené problémy a tkoly se
kterymi je zapotiebi si spravné poradit. V té€chto transformacnich procesech doslo k velmi
vyznamné zméné tykajici se posileni autonomie $kol. Reditelé $kol maji diky zménam vice
pravomoci a samostatnosti, avSak stim souvisi 1 vétSi odpovédnost. V soucasnosti uz feditel
Skoly neni jen pedagogem, ale je 1 manazerem dané Skoly. Ma odpovédnost nejen za fizeni

vychovné vzdélavaciho procesu, ale také ma kompetence k financni a pravni oblasti.

Reditel skoly tedy ma odpovédnost za viechny aspekty, které s mateiskou $kolou souvisi
a to predevsim za kvalitu umoznéného vzdélavani. Pracha (2000) uvadi, ze kvalita (vzdélavacich
procesi, vzdélavacich instituci, vzdélavaciho systéemu) je Zadouci uroven fungovani anebo
produkce téchto procesit nebo instituci, ktera miize byt objektivné mérena a hodnocena (Priicha

2000).

Ceska republika je &lenem Evropské unie od roku 2004 a zvySovani narokd na kvalitu
predskolniho vzdélavani vychazi z dokumenti vzdélavaci politiky Evropské unie. Mezi hlavni
preference vzdelavaci politiky patfi zvySeni dostupnosti a kvality predskolniho vzdélavani, na
coz je kladen diiraz predevsim kviili povinnosti predskolniho ro¢niku v MS a dale pak navysujici
se pozadavky na vy$$i vzdélani uciteld v matefské Skole. Doslo také k modernizaci systému
hodnoceni na trovni $koly, coz zapfi¢inilo vytvofeni kritérii kvalitni $koly (MSMT, 2014). Pouze
ziidka kdy dochazi k hodnoceni fediteld a kvalité vzdélavani (McKinsey, 2010). Vétsinou se
jedna pouze o zpétnou vazbu, co se feditelim béhem roku povedlo a za co by méli mit lepsi
finan¢ni ohodnoceni. Prioritou pak byva hospodareni Skoly, respektive finan¢ni nesrovnalosti.
Prespiili§ asu pak feditelé travi administrativnimi &innostmi. Reditelim $kol by mélo byt
umoznéno poskytovat ve vétsi mire zlepSovani kvality pedagogického procesu, jak je uvedeno ve
zpraveé o vysledcich Ceského Skolstvi. Dalsim doporucenim této zpravy je vice ¢asu a zdroji na
rozvoj a podporu pedagogického vedeni skoly pro feditele (Santiago, 2012).

Evaluace je doposud pomérné€ novy termin, ktery piinesl do role feditelek mateiskych
Skol novy fad, formu a nové strategie pro uplné vyhodnoceni kvality a uspéSnosti Skoly.
V soudasnosti se pojem evaluace pouziva v souvislosti stvorbou Skolniho vzdélavaciho
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programu pro predskolni vzdélavani. Jiz diive byla evaluace u feditelek matefskych skol
pouzivana, avSak pod pojmem hodnoceni, které vzdy bylo a bude dilezitou soucasti planu skoly,
dnes uz Skolniho vzdélavaciho programu pro piedskolni vzd&lavani. S podporou a ulasti
podiizenych v MS by mélo dochazet k evaluaci a hodnoceni ze strany feditele. Evaluace nema za
funkci vystrasit nebo zesmeésnit podrizené, nybrz by meélo dochazet k pochopeni a nutnosti
evaluaci provadét ze strany zameéstnancu. Hlavnimi prioritami by pro feditele mély byt podpora
a odborny rozvoj zaméstnancu, rozvoj mechanismu pro monitoring a hodnoceni prace vSech
podiizenych. Reditel $koly by mé&l byt nejen skvélym Fidicim pracovnikem, ale také manaZerem

Skoly, aby se kvalita prace ve vSech oblastech managementu a jeho pusobeni stale zvySovala.

Cilem diplomové prace bude provedeni cca 60 minutovy rozhovoru s fediteli $kol, které
budou poté okddované. Tyto polostrukturované rozhovory nam posléze napomuzou k pochopeni,
kdy aza jakych okolnosti feditelé matefskych Skol hodnoti své zaméstnance, jaké metody
hodnoceni vyuzivaji a zda u toho pouzivaji né€jaké metafory. St€zejnim bodem pro nas bude
studie ze Spojenych stati americkych a to piesnéji studie Mary Lynne Derrington. Tato studie se
zabyva pouzivani metafor ze strany fediteld k popisu svych zkuSenosti v zacatcich zavadéni

nového systému hodnoceni uciteld.
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1 Pojem evaluace
wHodnocenit Eloveka ma vychazet 7 toho, co davd, ne 7 toho, co je schopny

ziskat.
— Albert Einstein

V Ceské republice se pojem evaluace zatal pouzivat piedevim v souvislosti se
zavedenim Skolnich vzdélavacich programi. Pojem evaluace je odvozen z latinského ,,valere “,
coz znamena byt silny, mit platmost, zavaznost‘“(Bourovd, 2003). Prucha (2009) uvadi, ze
z anglického vyrazu , evaluation* je vyraz prekladam jako ,,zjistovat hodnotu, vyznamnost,
uzitecnost néceho. “ Autori pedagogického slovniku hovoii v §ir§im slova smyslu o evaluaci skol
jako o ,,Hodnoceni vysledkii a fungovani jednotlivych Skol na zakladé presnych ukazateli
a procedur monitorovani. Je soucasti celkové pedagogické evaluace “(Priicha, 2003). Vyraz
hodnoceni pouziva v této definici, avSak, jak uz bylo zminéno, neni evaluaci, kdezto se jedna
spiSe o kratkodoby a nahodily proces. Pedagogicka evaluace ,,znamena zjistovani, porovnani
a vysvétlovani dat a charakterizujici stav, kvalitu, fungovani, efektivnost skol, casti nebo celku
vzdélavaciho systéemu. Zahrnuje hodnoceni vzdélavacich procesii, hodnoceni vzdélavacich
objektit, hodnoceni vzdélavacich vysledkii, hodnoceni ucebnic aj.“(Pricha, 2003). Evaluaci
muzeme rozdélit do dvou smért, na strané jedné jde o aktivitu zaméfenou na sbér, analyzu,
syntézu informaci, interpretaci, a na strané€ druhé se evaluace da vysvétlit jako evaluacni vyzkum,

ktery se orientuje predevSim na samostatny proces, jenz je zalozeny na teorii.

Autorka Becvarova (2003) vyzdvihuje nutnost zabyvat se predevsim kontrolou,
hodnocenim a evaluaci. VSechny ti1 pojmy chape rozdilné a také je odlisné definuje. Zatimco
kontrola ma znacit dozor nebo dohled. Hodnoceni naopak chape jako ,, konstatovani skutecnosti,
urcovani porzitivniho nebo negativniho vyznamu predmétu, jevu nebo cinnosti“(Becvarova,
2003). Jde tedy o to, ze hodnoceni se pouziva v bézné praxi jako hodnoceni akci, hodnoceni déti,
posuzovani konkrétnich Cinnosti, vysledki, které jsou ovSem vétSinou neplanované. Evaluaci
autorka definuje jako ,,proces systematického shromazdovani informaci a analyzy informaci
podle predem stanovenych kritérii za ucelem dalsiho rozhodovani “(Becvarova, 2003). Evaluaci
Becvarova (2003) chape z hlediska kvantity a kvality na vyssi trovni nez hodnoceni, protoze
zahrnuje mnohem vice hodnoticich procesu. Jedna se o ¢innost, ktera by méla byt pfedem jasné

vymezena, spravné metodicky provadéna, zaznamenavana a zpétn€ vyuzivana. BeCvarova (2010)
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ve své dalsi publikaci zminuje, ze evaluace a hodnoceni mohou byt chapany jako synonyma

s tim, Ze pojem evaluace a autoevaluace je pojiman spiSe ve vztahu ke vzdélavacim procesum

a podminkam tohoto procesu, zatimco termin hodnoceni je vyuzivan piedevSim ve vztahu

k zakovi, ditéti a pedagogovi. Muzeme tedy fici, ze evaluace je mnohem komplexnéjsi nez

hodnoceni.

Tabulka 1 — Hodnoceni vs. evaluace (McBride, 1995).

Hodnoceni (nerizené hodnoceni)

Kritéria: subjektivni, nemusi byt explicitné

Evaluace (fizené hodnoceni)

Kritéria: vymezena explicitné a sdilena;

vymezena, indikatory vykonu nejsou | jsou jasné formulovany cile, indikatory
stanoveny a nejsou sdileny Skolni | kvality vykonu, hodnotici kritéria
komunitou

Proces/ plan hodnoceni: neni jasn¢ | Proces/ evaluacni plan: jasné stanoven
stanoven,  neplanovany, nepravidelny, | podle cili, strukturovany s predem danymi
netizeny, nekontrolovatelny ukoly a zodpovédnostmi, planovany,

fizeny, kontrolovany
Metody: nejsou piedem  stanoveny | Metody: jsou jasn¢ ureny zdroje dat,

nekonzistentni, bez kontroly validity a
reliability, nahodily sbér dat, zakladem jsou
nahodné zkusenosti, analyza dat probiha bez

stanovenych kritérii

které jsou cilen¢ sbirany a analyzovany

podle danych  kritérii, provadi se

triangulace metod s kontrolou jejich

validity a reliability

Zavéry: subjektivni, spocivaji na dojmech a

mingnich, nejsou dokumentovany,

nevypracovava se zavéreCna  zprava,
inovace jsou navrhovany nahodile a bez

systematické implementace

Zavéry: relativné objektivni, vychazi
z Siroké databaze riznorodych hledisek,
jsou dokumentovany v zavéreCné zprave,
jsou navrhovany a systematicky zavadény

inovace

Z tabulky od McBride (1995) muzeme vycist,

ze evaluace na rozdil od hodnoceni je

systematickym procesem, ktery ma sviyj cil, plan, struktury a kritéria. Jde o aktivitu, jez se nejen

zaznamenava, ale také slouzi k poskytnuti zpétné vazby a tato aktivita se pravidelné opakuje.

Bourova (2003) uvadi, ze oba pojmy se navzajem prolinaji a je velmi tézké je od sebe oddélit.

V jejim pojeti Ize hodnoceni chapat jako neformalni a prfirozenou soucast odborné prace, kdezto
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evaluaci chape predevSim jako proces, jenz vyzaduje odborny pfistup a prichazi z vné€jsiho
podnétu.

V Pedagogické encyklopedii (Pracha, 2009) autor vyraz evaluace ramcové definuje
a orientuje se vice na $ir$§i vymezeni problematiky daného tématu, nebot’ se muzeme v Ceském
vzdéelavacim systému docist, Ze evaluace je spiSe chapana jako hodnoceni. Kdezto v zahranici je
pojem evaluace chapan jako veédni disciplina, ktera ma své teoretické metody, pfistupy a jejim
zajmem je vyzkum, ktery prispiva k zdokonaleni praxe a zpresniovani pedagogickeé teorie.

Jan Prucha (2009) zmiriuje ti1 definice, z nichz kazda ma své opodstatnéni a urcity aspekt.
Prvni definice zni ,, Evaluace je systematické zkoumani k stanoveni hodnoty urcitého programu,
opatieni nebo postupu, jez je zaloZeno na presnych metodach, kritériich, standardech
a indikatorech* (Desey, Tessaring, 2005). Autor vSak akceptuje zavaznost evaluace pro
stanoveni zasluh nebo hodnoty na zakladé popisnych analyz, studii a formativni evaluace. Druha
definice vyklada evaluaci jako proces tii fazi, pficemz hlavni oblasti evaluace je snaha o zlepSeni,
ktera je vysvétlovana tak, ze ,,Evaluace je cinnost sestavajici ze tri fazi: a) Sbér informaci
umoznujici konstatovat, jak urcity system funguje; b) Identifikace toho, které elementy systéemu
nefunguji podle stanovenych standardii; c) Realizace snahy o zlepSeni situace.* (Pfeiffer, 2001 )
(Priicha, 2009).

Z jinych zahrani¢nich zdroji se mizeme dodlist, ze existuje vice druhti definic, které se
odliSuji tim, na co je kladen vétsi akcent, a jejich pfednosti je definice, ktera klade duraz na
zpracovani informaci a zpé€tné€ vazby jako funkce evaluace. Da se tedy predpokladat, ze evaluace
je tak systematické ziskavani a vyhodnocovani informaci, jenz ma poskytnout uziteCnou zpétnou
vazbu. Zpétnou vazbu chapeme uzitecnou az tehdy, pokud pomaha v rozhodovani nebo
formulovani strategii.

Z pohledu wuziteCnosti a vyuzitelnosti Pracha (2009) definuje evaluaci jako
,, Whodnocovani viastnosti, fungovani ucinkit riiznych komponentii edukacni reality za ticelem
stanoveni kvality a uZitecnosti. Miize byt zamévena na hodnoceni edukacnich potreb programii,
procesui, vysledkii, podminek a kontextii i subjektit a instituci v edukacni realité
puisobici “(Priccha, 2009).

Autor poklada za velice dulezitou z hlediska pedagogické evaluace kategorii uzitenosti
a vyuzitelnosti (utility, utilization), ale pedagogiky nikoliv. V souvislosti se zavedenim novych

prvku do vzdélavaci reality (vzdélavaci standardy, Skolni vzdélavaci programy), jez by mély
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nahradit prave ty zastaralé. Pracha (2009) dale uvadi srovnani se zahrani¢nimi teoriemi. Evaluaci
je zapotiebi provadét jako ,,utilization focused evaluation®, (evaluace zamérena na vyuZziti), coz
v piekladu znamena, ze ,.evaluace by mély byt vyuzivany ke zménam, k zlepSenim na riiznych
urovnich rozhodovani, od urovné statni vzdélavaci politiky az po uroven skol a cinnosti ucitelir*
(Priicha, 2009). Nicméné tuto vétu si muzeme vykladat 1 tak, ze evaluace by méla byt jednou
z priorit, jak vést ke zménam, jenz povedou ke zlepSeni a zkvalitnéni, a to na vSech urovnich
rozhodovani vzdélavaci politiky — management Skol, vzdélavaci systém, vzdélavaci strategie,
ekonomika vzdélavani, ucitelé, zaci.

Jak uz bylo zminéno vyse autorka Bourova (2003) popsala rozdily mezi evaluaci
a hodnocenim, autor Pricha (2009) se zajimal o rozdil mezi evaluaci a vyzkumem. Mél za to, ze
pokud se porovnaji metody a predmeét evaluace a vyzkumu, dojde mezi nimi ke vztahu
a podobnosti. Vzdyt prece evaluace vyuziva kvalitativnich metod a nastroju (analyza dokumentu,
pozorovani, edukacniho prostiedi) ale 1 kvantitativnich (dotazniky, obsahové analyzy,
rozhovory). Nejvétsi rozdil mezi t€émito ¢innostmi vidi autor v tCelovosti a ve vyuziti. To, co ma
pro Priuchu hlavni smysl evaluace je vyhodnocovani toho, jak se procesy, objekty a subjekty
chovaji nebo se budou chovat z pohledu uziteCnosti v praxi. Prioritou vyzkumu je objasiiovani
procesu, objektd a subjektd, dozvidanim se ,.co, kde, jak®, a vytvafenim nebo zdokonalovanim
teorii. KdyZzto evaluace se predevS§im zabyva tim, ,,pro¢” néco funguje.

Jak jsme se mohli z predeslych definic dozvédét, tak evaluace je Cinnosti systematickou,
coz znamena, ze musi mit explicitné (jasn€, pfimo, vyslovné) vymezenou strukturu. Evaluace by
meéla byt dobfe pravidelné a metodicky provadéna, fizena by méla byt podle pfedem stanovenych
kritérii a predevSim vyuzivana pro dalsi rozhodovani napf. planovani, postup prace. Chapeme ji
jako fizené hodnoceni podle predem stanovenych pravidel, protoze pokryva Sirsi a komplexnéjsi
vyznam. Evaluace by méla byt charakterizovana jako dynamicky stav, stale na vySsi Grovni
opakujicim a nikdy nekoncicim procesem. Poskytuje téz zpétnou vazbu o kvalité a urovni daného
zafizeni, daného jevu, stavu, procesu nebo problému. Evaluace hraje roly spojovaciho mustku,
ktery ma za kol vyfesit rozpor mezi tim, co je, a tim, co by mélo byt (Bourova, 2003). Prioritou
evaluace je ovéfit a zlepsit kvalitu.

Predpokladem uspésnosti, mluvime-li o kvalité fidiciho procesu, je neustale se zvysujici
ucinnost a efektivita. Efektivita znaci, ze délame véci spravné a to stejné plati 1 o ucinnosti. Proto

je uspésnost zavisla na vysledném — umeéni délat spravné spravné véci Drucker (2004).
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Chceme-li se zajimat v oblasti pedagogického procesu komplexnosti a efektivitou
vzdélavani a vychovy je tieba kvalifikovat toto hodnoceni na uceleny systém evaluace. Jestlize
chceme vstupovat do hodnoceni vychovné vzdé€lavaciho procesu jako ucastnici evaluacniho
systému je zapotiebi znat velmi dobfe systém a umét se velmi dobfe zorientovat v tomto systému
(Seberova, Sustova, 2010).

Zdali chceme porovnavat, hodnotit a vysvétlovat je zapotiebi mit nastroj k této aktivité
asoubézné stimto je zapotiebi si stanovit indikatory a kritéria. ,,Evaluacni ndstroj byva
definovan jako spolehliva metoda ci technika pri sbéru dat pro ucely viastniho hodnoceni skoly *
(Syslova, 2012, s. 85). Pi1i sbéru dat pomoci metod a technik bychom mohli rozlisovat,
porovnavat a vybirat informace pro evaluaci vyznamné. K chapani nam muze pomoci kritérium,
které je vymezeno jako ,,objektivni méritko, s jeho pomoci se pak posuzuje néjaky jev. Byva jim
také oznacovan néktery vyrazny znak tohoto jevu, podle kterého je potom posuzovan‘ (Syslova,
2012, 5. 83-84). Lze mérit v evaluaci i kvalitu, jejimz ukazatelem je indikator. Poté je kvalita
chapana jako , obecny vyraz pro oznaceni charakteristik, viastnosti, atributii, nirovné néjakého
pedagogického jevu. Dale kvalitu chapeme jako vyjadreni néjaké Zadouci, postulované, optimalni
urovné ci stupné fungovani a/Ci produkce procesii a instituci, ktera miize byt predepsana urcitymi

pozadavky a miize byt tudiz objektivné mérena a hodnocena “(Prucha, 1996, s. 26-27).
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2 Strom evaluacnich teorii — evaluacni teorie

Na svéte existuje mnoho pojeti, jak si muzeme pojem evaluace vysvétlit. Na internetovém
portalu businessdictionary.com se muzeme docist, Ze evaluace je , rigorozni analyza
dokoncenych nebo probihajicich cinnosti, které urcuji nebo podporuji manazerskou odpovédnost,
ucinnost a efektivitu . Teorie a definice evaluace se od sebe v mnohém lisi. Je to zapficinéno
prevazné tim, ze autofi se liSi v fadé aspektu, kam muzeme zafadit i mnoho riznych oboru, ze
kterych autofi1 vychazeji, nebo se kterymi evaluace tzce spolupracuje, ale také epistomologicka
vychodiska a stanoviska, jez vychazi z filosofie prace s evaluovanymi subjekty. Alkin a Christie
(2004) se ve své praci Evaluation Roots (Kofeny evaluace) vénovali celé fadé usporadani

evaluacnich teorii. Snaha byla tyto teorie utfidit pomoci tzv. stromu evaluacnich teorii.
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Obrizek 1 Zdroj: Alkin, M. C. a Christie, C. A. An Evaluation Theory Tree. In Evaluation Roots. Tracing Theorists’
Views and Influences. Sage Publications, 2004, s. 13. dostupné na http://www.sagepub.com/upm-data/5074_Alkin_Chapter_2.pdf

Strom evaluacnich teorii ma dva kotfeny. Jednim z nich je akontabilita a kontrola, a tim
druhym je socialni vyzkum. Oba dva tyto kofeny se navzajem syti, podporuji a dopliiuji. Kmen
evaluacniho stromu je dale potom rozdélen do tii hlavnich vétvi, které autofi nazvaly Posuzovani
hodnoty (Valuing), Metody (Methods) a Vyuziti (Use). Toto pojmenovani slouzi ke strukturovani

jednotlivych evaluac¢nich teorii. Kazda tato teorie se zabyva jinym aspektem evaluace a zaroven
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zvyraziuji dalezitost. V kazdé z téchto tii hlavnich ¢asti se sdruzuji nazorové sméry a jednotlivé

evaluacni teorie. V jednotlivych teoriich evaluace, najdeme 1 autory téchto teorii.

2.1 Akontabilita

Ve slovniku cizich slov se docitame, ze akontabilita znamena ,, schopnost predlozit ucty,
zuctovatelnost, zodpovédnost vuci klientuum,; ve Skolstvi zodpovédnost vzdélavaci instituce za
dusledky i kvantitu a kvalitu svych sluZeb.“ V pedagogickém slovniku od autora Pruchy se
dozvidame, ze akontabilita je definovana: , Angl. accountability, odpovédnost, povinnost
predkladat ucty. V pedagogickém kontextu, kam tento pojem presel z ekonomie, je oznacenim pro
odpovédnost vzdélavacich instituci za kvalitu a vystupy poskytovanych sluzeb a povinnost
informovat o tom své klienty (verejnost, ridici organy, sponzory, aj.) (Priicha, 2003, str. 19).
Autoii Alkin a Christie (Alkin, 2004, str. 14) kladou duraz na tfi zakladni okruhy
odpovédnosti - cilovou odpovédnost, procesni odpovédnost a vysledek odpovédnosti. Dale se
docitame, ze cilem ,,skladani uictii* je najit, jestli byly zafizeny rozumné a spravné cile. Vyraz
akontabilita pochazi zieyjmé ze dvou latinskych pojmu accomptare (GEtovat) nebo computare
(pocitat). Autor Rydl (2009) zmiiuje, ze mame hned nékolik druht akontability: moralni, pravni,

politickou, manazerskou, obchodni, administrativni, odbornou a ustavné vztahovou.

Pojem akontabilita byl puvodné nejvice uzivan v ekonomii a znaéil ,,odpovédnost
vzdélavacich instituci za kvalitu a vystupy poskytovanych sluzeb a povinnosti informovat o tom
své klienty.” (Priccha, 2003, str. 14). Muzeme tedy odpovédnost definovat jako moznost
predkladat Gty vlastnich aktivit a vysledkt svym klientim. Z ekonomického hlediska se tedy
jedna o moznost piedlozit ucty, a tim dokazat svoji odpovédnost vuéi klientim a zakaznikim
a jinym uzivatelum sluzeb. Co se tyCe oblasti ve vzdélavani, hovoifime o odpovédnosti Skolskych
zafizeni, vedeni Skol a pedagogi za kvantitu a kvalitu pii poskytovani sluzeb a vysledka
vzdélavani svym zakaznikum. Témito zakazniky myslime rodice, déti, zaci, studenty, spole¢nost,
ziizovatelé. Rydl (2009) se ve své publikaci zminuje o tom, ze ve Skolstvi je obsahem
pedagogické akontability odpovédnost, kterou maji pedagogické instituce za kvalitu ale 1 kvantitu
svych vykonu a sluzeb, které poskytuji. S tim pravé i souvisi ochota a schopnost uvést ¢innosti
a nést za n€ pripadnou odpoveédnost. Existuje cela fada charakteristik a definic akontability. Radi
bychom jesté zminili obsah vyznamu od autora Bovense, ktery tento vyraz definoval jako , vztah

mezi aktérem a forem, ve kterém aktér ma povinnost vysvétlovat a zditvodnovat své jednani,
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pricemz forum miize klast otazky a posuzovat aktéra, ktery také miize celit diisledkiim “ (Bovens,
2006, str. 9). Za aktéra muzeme povazovat jednotlivce (ucitel), tym (ucitelsky sbor), ¢i
organizace (Skola). Forem muze byt kdokoli — v nasem ptipadé se nejvice hodi zakonny zastupce
zaka, ziizovatel Skoly nebo 1 vefejnost. Nesmime vSak opomenout, ze vztah akontability neni
stejny se situaci, kdy aktér je v roli pouze jako nezavazny informator o své aktivité. Dulezité je
tieba fici, Ze vztah vznika teprve, jestlize ,, miiZe celit disledkiim . Dusledky se mohou vsak lisit,
mohou byt, bud’ pravné formalizované, které jsou dany vnitinim piredpisem, nebo neformalni a ty
nemusi mit vzdy povahu sankce. Bovens dale fika, Ze sankci aprobujici a forum jsou dva odlisné
subjekty (Bovens, 2006, str. 10). Lze to uvést na prikladu. Zakonny zastupce bude v roli fora

a zfizovatel jako subjekt davajici sankci.

Je dulezité zminit a formulovat vztah k vyrazu odpovédnost (responsibility), aby nam
bylo jasnéjsi vymezeni pojmu akontabilita a jeho vyznamu pro evaluaci. ,, Zatimco akontabilitou
se rozumi systémy externiho ovliviiovani jednani, odpovédnosti se rozumi interni regulace
Jednani prostrednictvim zvnitinélych hodnot a presvédceni. Akontabilita a odpovédnost jsou tedy
dva riizné mechanismy regulace jednani* (Vesely, 2012). Muze tedy nastat, Ze mezi obéma
koncepty vladne rizna mira napéti. Tim, ze bude vétsi duraz kladen na akontabilitu, mize nastat
situace, ze dojde k potlaceni kreativity pracovnika a jeho oslabeni, nebo 1 vyhasnuti vnitini

odpovédnosti.

2.2 Kontrola

Kontrola je spolu s akontabilitou uvedena v kofeni stromu evaluacnich teorii. Pficinou,
pro¢ akontabilita je spolu s kontrolou je ten, Ze akontabilita predstavuje proces skladani uctu,
a to je vzdy néjakym zpusobem uzce spojeno s kontrolou. AvSak v naSem pojeti nejde o kontrolu,
kde je nejdulezitej$i odhaleni nedostatku, ale o kontrolu v pojeti managementu. V managementu
je to tedy proces, kde je cilem a vystupem zpétna vazba, ktera je pfinosem jak pro subjekt, tak
i objekt kontroly. Na misky vah muzeme dat, jak pozitiva nebo silné stranky, které v dasledku
mohou byt dulezit€jsi, tak 1 negativa ¢i hrozby. Jde tedy o efektivni planovani rozvoje jedince,
nebo 1 celé organizace, kterou je jednotlivec soucasti.

Ve vysledné podobé evaluace je vliv kontroly soucasné ve faktu a lze fici, ze tyto zavery
je vzdy mozné vyuzit k hodnoceni evaluovaného subjektu. I presto, ze tento cil neni prioritou,

nelze ho pominout. Mnoho uciteli ma evaluaci spojenou s piedstavou hodnoceni, a to hodnoceni

18



sumativni a navic to tito ucitelé maji velmi pevné zafixované. Ze zpravy OECD z roku 2012 se
dozvidame, ze hodnoceni uclitele se kompenzuje prostou kontrolou dodrzovani piedpisu.
V zavéru této kontroly nedochazi k planu dal$iho vzdélavani uciteld a to prevazné z duvodu
podfinancovani hodnotitelt, jimiz jsou zvelké Casti feditelé Skol. Dochazi tedy k faktu, zZe
hodnotitelé by chtéli pozitivné hodnotit, ale nemaji dostatecné financni ohodnoceni pro ucitele.
Avsak 1 zhlediska negativniho hodnoceni dojde ziidka kdy k sankénimu systému ve Skole
pomoci postiht, v pfipadé nalezeni pochybeni (Santiago, 2012, str. 67 - 72). Musime 1 fici, Ze se
zaveéry OECD v podstaté Ceska odborna vetrejnost souhlasi a pouze dodava ,, hodnoceni na urovni
uciteli je aktéry (vzdélavani) vnimano jako mdlo zavazny probléem naseho skolstvi, ktery musi
resit predevsim veditel skoly, a bez navysSeni financnich prostredkii je jeho vliv na zlepsovani
vysledkii omezeny* (Sojdrova, 2014).

Ovsem vyraz , kontrola® neni vyznamové jednoznacny. Prvné pojem kontrola znamena
dozor, dohled, prezkoumdvani a v tomto duchu jsme 1 definovali vztah kontroly a kontability vySe,
muzeme vSak jeSté fici, ze se pouziva jako ekvivalent k pojmum rizeni, vliv, a to viceméné ve
spojeni ,,mit pod kontrolou “. Dulezitou roli hraje kontrola ve spojeni s akontabilitou v tomto
vyznamu. Dostavame se k tomu, Ze je mozné vymezit pomysiné meze akontability na cile,
procesy a aspekty vystupd, jez muze mit aktér pod kontrolou. V oblasti vzdélavani se toto
omezeni projevuje velmi silné. Dasledkem je, Ze jestlize budeme chtit strukturovat vyrazy ucitel,
aktér, forum a vzdélavani (eventualné vzdélani) musime konstatovat, ze nastava moment, kdy
ucitel je aktérem vzdélavani, avSak nékteré subjekty, jenz jsou z pohledu kontability ucitele
soucasti fora, piikladem jsou zakonni zastupci zakd, jsou z pohledu vzdélavani zaroven aktéry.
Splnili vSechny predem vySe uvedené charakteristiky téchto roli — jejich povinnosti je
zdavodnovat a vysvétlovat své jednani, avSak jiné Casti fora jim mohou pokladat otazky,
posuzovat je, a sami oni mohou Celit dusledkim tohoto jednani. Pii aspektech a situacich
vzdélavani, kde je aktérem nékdo jiny se ucitel stava soucasti fora. Muze predpokladat, ze toto
vymezeni akontability jako kofene se projevi do vysSich Casti stromu evaluace ucitele. Od
samotnych autori evaluacniho stromu teorii se dozvidame, ze nejlep$i védeckou metodou
odpovidajici na otazky kladené evaluaci je pokladan terénni vyzkum spolecné€ s nahodnym
vybérem. Autofi Donald T. Campbell a dalsi (napf. Thomas D. Cook) se ve svych pracich
zaméfuji na to, ze vyzkumny design nelze vyuzit pii evaluaci nékterych spolecenskych

a vzdélavacich programu, prave proto, ze v nich nalézame vice kontextualnich faktord, jez jsou
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mimo kontrolu vyzkumnikem (Alkin & Christie, 2004, str. 22). Tento problém je nejCastéji
v pedagogické praxi uveden v navaznosti s akontabilitou ucitele a Skoly na trovni vzdélavacich
vysledki zakd. Nicméné v oblasti procesi a cili je formulace miry akontability ucitele
i vzdélavaci instituce viceméne lehka, jelikoz je dolozitelna obecnymi dokumenty a v procesech
je pfimo pozorovatelna. AvSak z hlediska vystupt je slozité definovat, nakolik se do nich
projektuje vliv jednotlivych aktéra vzdélavani. Ze zpravy Klesajici vysledky ¢eského zakladniho
a stfedniho Skolstvi: fakta a feSeni spolecnosti McKinsey & Company, priblizné 80 % rozdilit ve
wsledcich Zakii zakladnich §kol v Ceské republice je zpiisobeno rozdily v ramci skoly, nikoli mezi
Skolami. Zprava konstatuje, Ze pres svou relativni homogenitu a malé rozdily v bohatstvi jsou
v Ceské republice vysoké — a stdle rostouci — rozdily ve vysledcich jednotlivych studentii. Jak
naznacuji standardni odchylky ve vysledcich PISA, jsou v Ceské republice tyto rozdily jedny
z nejvétsich v ramci zemi OECD — vétsi nez na Slovensku, v Recku nebo ve Spojenych statech

(McKinsey, 2010, str. 14).

2.3 Socialni vyzkum

Pii pohledu na Strom evaluacnich teorii najdeme na druhém kofenu socialni vyzkum.
Pojem ,,social inquiry” muzeme do CeStiny pielozit hned nékolika zpusoby: socidlni dotazovani,
socialni zjistovani, ¢i dokonce socialni informace, nutno fici, ze z kontextu prace vyplyva, ze se
jedna o nami pouzity pojem. Souhrnné oznaceni pro vSechny védy o Clovéku a spoleCnosti je

prave socialni vyzkum, ktery je nastrojem socialnich véd.

Autor Hargreavesory prispiva informacemi a znalostmi teorii evaluace ucitele, kdyz se
zabyva vyznamem emoci v praci uCitele, a to prevazné v procesu zavadéni zmény (Hargreaves
1994, 1998, 2001). V konecné fazi studie The Emotional Practice of Teaching (Emocionalni
praxe vyuky) vysvétluje, ze v ramci ,diskurzu o reformach ve Skolstvi je nutno pochopit
a dokonce ocenovat ustredni vyznam emoci zamérenych na procesy a vystupy vyucovani, uceni
a zainteresovanosti v nasich Skolach* (Hargreaves, 1998). 1 CeSti autofi napsali velkou tadu
praci, které se zaobiraly potencialem pro vyuziti pfi tvorbé teoretického zakladu evaluace
feditele, ale tyto prace nebyly k tomuto uéelu pouzity. Napiiklad to jsou prace Ceskd zdkladni
skola: vicepripadova studie (Dvoiak, 2010), & Skolstvi — véc (ne)verejna? Nazory verejnosti na
Skolu a vzdélavani (Walterova, 2010), Ucitelska profese v ménicich se pozadavcich na vzdélavani

(Spilkova, 2008) a dali.
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Charakteristikou socialnitho vyzkumu (Social Inquiry) je systémova studie, ktera se
vénovala chovani skupin i jednotlivct a to v odli$nych druzich socialniho postaveni a za pouziti
ruznych metod. Zakladni otazkou je tedy, pro¢ se lidé chovaji tak, jak se chovaji v odlisnych
situacich. Muzeme poukazat na empirické vyzkumy z 19. stoleti, které méli systematicky
sledovat a empiricky zkoumat skupiny a to za pomoci sbéru dat a analyzy empirickych udaju.
Prvotni otazkou stale jesté zustava, zda jsou metody vhodné pro studium spoleCnosti, socialnich

skupin a jestli tyto metody jsou vubec pouzitelné pro zkoumani spolecenskych jevu.

2.4 Metody

Kdyz se podivame na strom evaluacnich teorii, metody evaluace nalezneme na prostiedni
vétvi. Jiz v zacatcich vyzkumu byla dominujici metoda, ktera se provadéla pomoci studii. Mnoho
teoretiku, ktefi se zabyvali oblasti evaluace, vidélo jako zaklad evaluace pravé vyzkum. Dalo by
se fici, ze Ralf Taylor byl zakladatelem metod evaluace, a tim ovlivnil 1 spoustu dalSich teoretiku.
Nejveétsi daraz kladl na specifikaci a méfeni cila. Dale se zabyval pfevazné metodami evaluace ve
vzdélavacim procesu (chovani v uréitych situacich, vzdélavaci cile, klasifikace téchto cilh)
a dulezitosti objektivity a reliability (Alkin, 2004, str. 17). Dal§im pfedstavitelem druhé vétve
stromu je Donald Campbell, ktery mél za cil vylouéit zkresleni vyzkumu a vyvozovani zavéru na
zakladé pricinnosti. Dale se zajimal o vyuziti a potencial kvalitativnich metod jako doplitkku ke
kvantitativnim metodam (Alkin, 2004, str. 19). Thomas Cook se snazil rozsifit myslenky
Campbella a jeho zajem byl o faktory evaluace jako celku a také zpusoby, jakymi zminované
faktory mohou ovlivnit evaluacni vyzkumné studie. Hlavni zamér byl v jeho teorii orientovan na
dualezitost vybéru konkrétnich vhodnych metod pro konkrétni evaluaci. Kladl také duraz na
experimentalni metody stejné jako Robert Boruch. Jeho prioritou bylo zaméfit se na rozdil
nahodného testovani a bézného experimentu. AvSak jeho hlavni prioritou bylo, aby jakékoliv
procesy (socialni, vzdélavaci) byly studovany systematickym zpisobem a za uziti presnych
experimentalnich metod a na shromazdénych platnych a spolehlivych datech (Alkin, 2004,
str. 25).

Sociolog Edward Allen Suchman se snazil popsat aplikaci metod evaluace v plném
rozsahu (Alkin, 2004 str. 21). Je povazovan za ,pionyra americké evaluacni metodologie*
(Vedung, 2005, str. 111). Peclive odlisil evaluaci a evaluacni vyzkum. Evaluaci bere jako obecny

proces bez ohledu na pouzité metody, zatimco evaluacni vyzkum definuje jako specificky zpusob

21



pouziti védecké metody za ucelem realizace evaluace a mél by byt opfen o empiricky vyzkum.
Suchman si dale uvédomuje, Ze musi dojit k rovnovaze mezi pouzivanim rigoroznich védeckych

metod a situaci, ve kterych se nachazeji (Suchman, 1974).

Dal$im z vyznamnych teoretiki, kterého nalezneme na vétvi stromu evaluacnich teorii je
Lee J. Cronbach. Ve své publikaci upozoriiuje na mozné existujici prvky, jez odrazeji $irsi pohled
na vyzkum vice nez Campbell. Co je opravdu zajimavé, ze Cronbach byl studentem Ralpha
Tylora, avSak zamita model, jenz predpoklada prosté rozhodnuti , go/no-go*, a misto toho
zdaraziuje razné evaluacni pohledy jako Gplnou soucast vyzkumu, a soucasné se vice orientuje

i na vyuziti evaluace.

Spole¢ny znak, ktery muzeme najit v evaluacnim stromu teorii od autord Campbella,
Stakea, Weisse a Cronbacha (vSichni jsou zminéni ve Stromu evaluacnich teorii) je minéni

o nevyhnutelnosti propojovani kvalitativnich a kvantitativnich vyzkumnych metod.

2.5 Ocenovani

Pii pohledu na strom evaluacnich teorii, konkrétn€ na treti vétev, nalezneme tam spousty
jmen teoretikd. Tato vétev je nazyvana jako , valuing“, coz muzeme pielozit jako ocenovani
anebo jako hodnota ¢i vyznam. Jifi Trunda (2016) se vyhyba vyrazim jako hodnoceni,
ocenovani, protoze doslovny pieklad vyznamu toho vyrazu je uplné odlisSny a sam autor pouziva

termin ,,posuzovani hodnoty™.

Prvni misto s1 mezi autory stromu evaluacnich teorii vyslouzil Michael Scriven. Myslel si,
ze spolecnost potiebuje ocenéni a je na hodnotiteli tento ¢in ucinit. Dale se zminuje, Ze ,,Spatné je
Spatné a dobré je dobré, a je ikolem hodnotitehi toto rozhodnout (Alkin, 2004, str. 32). Prioritou
pro n¢j jsou technické dovednosti, propracovanost a nutnost transformace mysleni. Coz se lze

docist na jeho jsou ti1 typy revoluce. Jifi Trunda (2016) je takto rozdeélil:

a) obmeéna evaluace z pozice nedotknutelnosti do respektovanosti;
b) proména evaluace z respektované discipliny na ,,alfa disciplinu®;
c) rozsifeni statusu evaluace na pozici discipliny, ktera poskytuje aplikovatelna paradigmata

ostatnim oborum.

Autor Eliot Eisner poznamenava, ze evaluace se tyka hodnotového usudku o kvalité
urcitého objektu, situaci ¢i procesu. E. Eisner se také vyjadioval dost negativné a to ohledné
tradi¢nich pristupt. Vadil mu postoj, ktery byl zaméfen na vysledky vzdélavani, kde byly pouzity
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standardizované testy. Vyslovené odmita evaluaci, ktera se opira pouze o kvantitativni metody
zjistovani. Domniva se, Ze pii evaluaci je potieba zohlednit situaci a byt empaticky a vnimat
prostiedi toho, kdo je pravé evaluovan. Méli bychom se snazit porozumét danému smyslu situace
a jednani. Zretel klade na dosavadni zkuSenost evaluatora. V porovnani s Scrivenem, jenz ziskava

z kvantitativnich tradic, Eisner pocita s metodami kvalitativnimi.

Dalsim autorem, kterého lze najit na stromu evaluacnich teorii je Robert Stake. Tento
autor je priznivcem piipadovych studii, kde Slo o metodu pro prezentaci a podavani zprav
o vysledcich kontrol. Domniva se, ze by mélo byt pfi hodnoceni zohlednéno vice thlu pohledu.
Podotyka, ze evaluace je primarné ukolem hodnotitel a on by mél vyvozovat zavéry, avsak

k tomu by mél pfisuzovat, zohledniovat a vnimat hodnoty (Alkin, 2004, str. 37 — 39).

Za zminku urc€ité stoji 1 dvojice autord Yvonna Lincolnova a Egon Guba, které muzeme
zafadit do tzv. Ctvrté generace evaluace. S nékterymi teoretiky, které jsme tu uz uvedli, sdili
spolecné postupy, avsak na evaluaci se snazi divat jako na proces, ktery ma plnit vice nez jednu
funkci. Mél by zahrnovat vice skutecnosti, akcentovat lidsky pfistup a evaluaci vnimat jako druh

rozhovoru.

Uplné na samém vrcholku tieti vétve stromu miZeme vidét Baryho MacDonalda. Tento
autor respektuje povinnost evaluatora zabyvat se riznymi hodnotami vSech zacastnénych stran,
stejné jako pristup Lincolnové a Guby. Zajima se o evaluaci a jeji prezentaci hodnot v samotném
prubéhu evaluace. Autor dale uvadi, jak se evaluace vyskytuje v demokratickém, byrokratickém
a autokratickém kontextu. V kontextu demokratickém je evaluace zameéfena na zajem
informovani komunity, kde evaluator respektuje pluralitu hodnot. Za zaklad tohoto konceptu lze
povazovat tzv. ,,pravo védeét*. Toto pravo znamena, ze hodnotitel si muze uleh¢it jednani mezi
odlisnymi vychodisky, perspektivami a hodnotami. V byrokratickém pfistupu jde o evaluaci,
ktera je provadéna v zajmu lidi, co jsou zrovna u moci. Tudiz hodnotitel bere pouze hodnoty téch
lidi, ktefi maji n€akou funkci. Musi také davat informace, které budou mit néjakou zasluhu
k dosazeni svého politického cile, tzv. realita moci. Pfi porovnani s byrokratickym konceptem
a autokratickym pfistupem k evaluaci najde jisté shody. Jedinou vyjimkou je nezavislost

hodnotitele, ktery v tomto piistupu plni funkci poradce a zabyva se problematikou zasluh.
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Ernest House autor, ktery se zajimal o hodnoty a nedostatek jejich neutrality a zaroven
také odsuzoval zaklad evaluacni teorie. Mél za to, ze bychom meéli formulovat hodnotu, jako

dobrou nebo Spatnou, ale nase posouzeni by mélo byt z hlediska prava a spravedlnosti.

2.6 Vyuziti

Na teti vétvi stromu evaluacnich teorii mizeme vidét autory, ktefi se zajimaji predev§im
o evaluaci, jako o nastroji k ¢emu slouzi a jaké je jeho vyuziti. V mnoho publikacich jsou tyto
teorie nazyvany jako ,,decision-oriented theories* (Alkin, 2004, str. 44). Teorie pojednava o tom,
ze evaluace ma vliv a piimy dopad na vysledky hodnoceni, tim padem neplni funkci pouze
zpétné vazby o stavu a informaci, ale soucasné€ maji vliv na dalsi rozhodovaci procesy. Piikladem
mohou byt organiza¢ni zmény. Daniel Stufflebeam patii k tém vice znamym piedstavitelim této
vétve (Alkin, 2004, str. 44 — 45). Autor D. Stufflebeam uvadi, ze evaluace je jako cyklicky
proces, ve kterém se hodnotitel nema soustredit jen na vysledné produkty, nybrz také na proces.

Pfipousti, ze evaluace ma za ukol zarucit zlepSovani sluzeb.

Obrazek ¢. 2 - Zakladni oblasti evaluace

Zakladni

oblasti

Model CIPP, ktery vyvinuly Stufflebeam spolecné s Gubou je slozenim Ctyf na sebe
navazuyjicich zakladnich oblasti evaluace. Témito oblastmi jsou kontext (context), vstup (input),

proces (proces) a produkt (product). V prvni fazi je kontext, ve kterém dochazi k identifikaci
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potieb se souvisejicimi okolnostmi, ale také do této faze spada problém a stanoveni potieb a cild.
Na tuto fazi navazuje planovani a urCeni nejvhodnéjSiho pristupu pii feSeni zjiSténych potreb.
Predposledni fazi je poté implementace, ktera navazuje na fazi predeslou. A tou posledni fazi je
vyhodnocovani vysledku a komplexniho posouzeni ucinnosti a plnéni cila. V CIPP modelu si
muzeme pokladat otazky typu: Jak dobife dosahnout vysledka a cilu? Co délat dale? Jak se

posunou a co pro to udélat? Které oblasti 1ze zlepSit?

Dale se autor Stufflebeam zabyval tzv. hodnoticimi profesnimi standardy, které by mély
slouzit hodnotitelim k jejich praci. Zahrnul tam standardy jako uzite¢nost (utility), proveditelnost
(feasibility), korektnost (correctness) a presnost (accuracy). Funkci téchto standard je, aby
zajistily evaluaci z pohledu uziteCnosti a poté, aby slouzila ke svému ucelu, coz je poskytnuti
informaci a dale jeji vyuziti smérem ke klientovi a jeho potiebam. Ukolem standard
proveditelnosti je, aby evaluace se co nejvice priblizila realité. Co se tyCe korektnosti, nasi
snahou je zachovat etické normy, aby byla zcela legalni. Co povazujeme za dilezité je vztah mezi
evaluatory a hodnocenymi, a to diky tomu, ze védi, co je zapotiebi udé€lat a jak popripadé kdy.
Obe tyto strany maji také zavazek dodrzovat dané podminky. Tuto ideu a pohled na evaluaci ma
i Michael Patton. Tento autor klade 1 velky akcent na postupy, kde by doslo ke zvySeni vyuzivani
evaluace. Dale uvadi, ze neni zcela dulezité jen myslet na evaluaci, ktera souvisi s rozhodovaci
pravomoci, ale téz zalezi na povinnosti evaluatora a to prevazné v oblasti, kde a do jaké miry
vyuziva zjisténé poznatky, a jak s nimi pracuje a pouziva je. Patton si mysli, ze tim ze bude
pristupovat v ramci evaluacniho procesu osobnim pristupem, tak tim lze podnécovat uzivatele
a podporovat socialni spravedlnost (Alkin, 2004, str. 47 —49). Timto pfistupem se evaluator stava

soucasti managementu organizace, a tim se muze podilet na rozhodovani.

Stejné jako Daniel Stufflebeam tak 1 Marvin Alkin se snazil o identifikaci modelu, ktery
by byl zaméfeny na evaluaci ve spojeni s rozhodovacimi procesy. Velkym rozdilem mezi témito
autory je fakt, ze Alkin odmita zapojeni evaluatora do procesu. Sam upiednostiiuje to, aby
v zacatcich procesu doslo k vétsimu soustifedéni se na zavedeni hodnoticich systému pro nasledné

posouzeni dat za pomoci simulovanych potencialnich vysledka (Alkin, 2004, str. 49 — 50).

Dalsim teoretikem na stromé evaluacnich teorii je Hallie Preskill. Hlavni duraz klade na
organizac¢ni uceni a vyvoj a také na vzdélavani v procesu evaluace. Dale uvadi, ze k vyuziti
evaluace muze dojit jiz v pribéhu procesu a muze se stat velmi pfinosnym nastrojem pro

transformativni uceni (Alkin, 2004, str. 51 — 52). Tvrdi, ze evaluator by se mél vice piiblizit
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organizaci a to za uplatnéni klinického pristupu a naléhavé piekonat tradicni hranice mezi
pracovniky a evaluatory. Hodnotitel ma zaujmout roli prostiednika, jez ma za kol usnadnovat
proces uceni a vést k pochopeni toho, jaké jsou vysledky a co je jesté zapotiebi u€init. Muzeme si
to také vylozit jako moznost diagnostikovat schopnosti pro uceni a jejich pouzivani v organizaci,
reagovat na aktualni potfeby, a to pfevazné kvuli pfilezitosti k sebereflexi a moznosti dialogu.
Uvadi, ze ,,Evaluace by méla zvysit pravdépodobnost toho, Ze jeji vysledky budou pouzity pro

ucenti, rozhodovani a prijimani opatreni " (Preskill, 2011).

Jiti Trunda (Trunda, 2016, str. 24 — 25) ve své publikaci zminil nékteré davody vyuziti

evaluace prave podle Hallie Preskilla:

- Evaluace zajistuje kvalitu

- Evaluace prispiva k ristu clenit organizace

- Evaluace umoznuje stanovovat vyznamnost zdrojii

- Evaluace pomaha planovat a odhalovat iniciativy

- Evaluace pomaha cleniim organizace ,, byt akontabilni

Dalsi teoretik, ktery urcité€ stoji za zminku a je na stromé evaluacnich teorii je J. Bradley
Cousins, ktery se zabyval tzv. participativni evaluaci. Hlavni je pro n€j osobni faktor pro evaluaci
a to s nutnosti osobniho setkani. Participativni evaluaci muzeme formulovat jako aplikovany
spoleCensky vyzkum, jez zahrnuje vyskoleny personal a zakladni klienty v procesu evaluace
i hodnotitelé, ktefi se na procesu podileji, a jejich odpovédnost je spravedlivé rozdelena. Cousins
porozumél evaluaci jako strategii pro uCeni v ramci organizace. Zabyval se také vyzkumnymi

metodami, a proto je na stromu evaluacnich teorii blize k vétvi metod.

Stejné jako Cousins, tak 1 autorka Jean Kingova definuje vyuziti participativni evaluace,
avSak autor se jesté vice orientuje na vyuziti evaluace (Alkin, 2004, str. 53 — 54). Z pohledu
J. Kingové je evaluace dulezity a cenny proces systematického zkoumani za ucelem ziskat
spolehlivé informace o vlastnostech, aktivitach a vysledcich. Teorie se zabyva stvofenim
participativniho prostfedi v prubéhu celého procesu evaluace, nybrz hlavni vyznam ma zde
sdileni zkuSenosti klientt, dostatek Casu, vzajemna interakce a divéra. Autorka si stoji za tim, ze
komunikace a sdileni zkuSenosti muze v prubéhu evaluace zjednodus$it formulovani metod

Setfeni, shromazd’ovani a interpretaci zjiSt€nych dat.
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V oblasti evaluace akcentuje zménu a rozvoj autor John M. Owen, ktery je téz na stromu
evaluacnich teorii. Ma to vSak jeden zasadni problém k diskuzi, a to je rozdil mezi konzultanty
a evaluatory (Alkin, 2004, str. 54 — 55). A to praveé proto, ze kazdy z nich pfinasi néco jiného.
Konzultant ma za ¢innost poskytovat rady, doporuceni a za to evaluator piinasi popis a hodnotici
soud. Je 1 presvédCen, Ze evaluace je pohybliva slozka, a tim padem se méni a dochazi
k vytraceni hranic mezi evaluatorem a konzultantem. Dale autor Owen uvadi, ze je zapotiebi
v oblasti evaluace planovat, vyjednavat, navrhovat a provadét vyhodnoceni. V potaz bere
i potiebu evaluatora a to tim, aby se zvladl piizpusobit zainteresovanym stranam a byl flexibilni.
Timto krokem se odliSuje od autorky Preskillové. Jeji prioritou je planované a cilevédomé
hodnoceni. Owen vSak poklada za dulezité, flexibilitu a ochotu. Pii pohledu na strom evalua¢nich

teorii najdeme Owena v blizkosti Preskillové, Cousinse a Kingové.

Poslednim zminovanym autorem na stromu evaluacnich teorii je David Feterman, ktery
evaluaci chape jako proces, jez napomaha sebeurCeni u pfijemct evaluace vCetné odborné
ptipravy, facilitace a obhajeni, coz zapfiCini, ze je mozné délat sebeevaluaci. Zminuje se o dvou
formach evaluace, které se od sebe castecné odliSuji. V prvni formé jde o vedeni evaluatora
k samostatnému evaluovani klienty, za to ve druhé formé evaluator je napomocen ostatnim
provadét vlastni sebeevaluaci. Vysledkem je, Ze obé€ strany mohou rozhodovat a navzajem
kooperovat pii provadéni evaluace, a to 1 diky navrhim, implementacim, analyz a interpretacim,

coz vétsi mérou posili vyznam vyuziti.
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3 Role a kompetence Feditele materské Skoly

3.1 Role reditele materské skoly
Obrazek ¢. 3 — Role feditele matetské skoly

REDITEL
MATERSKE
SKOLY

VYKONAVATEL LIDR MANAZER

Reditel matefské $koly ma hned nékolik funkci, které musi plnit, aby byla 3kola
prosperujici a zaroven oblibena. Mezi tyto funkce patii fizeni vzdélavacich procesu a feditel
souCasné mateiské Skoly musi vystupovat v dalSich rolich, jako je vykonavatel, lidr, ale také
manazer. Autorka BeCvafova popsala funkci feditele jako ,,Ze wurcuje cile, smér, zajistuje
podminky, vede, motivuje, kontroluje, hodnoti praci lidi a evaluuje cinnosti Skoly vzhledem

k efektivité vzdelavaciho procesu — ke stanovenym ciliim *“ (Becvarova, 2003, str. 35 — 46).

Reditel matei'ské $koly jako vykonavatel

Ukolem feditele matefské skoly je vést pedagogicky proces, ale zarovei se aktivné toho
procesu ucastnit jako ucitel. Jestlize je teditel matefské Skoly v roli vykonavatele, aktivné
vykonava pedagogickou ¢innost s détmi a stava se tak béznym ucitelem. Dochazi tedy ke snizeni
pfimé vychovné Cinnosti, avSak pocet hodin je oproti feditelim vyssich stupnu Skoly vyssi.

Reditel matefské $koly v pozici vykonavatele planuje vychovné vzdélavaci &innosti,
vytvari tfidni vzdélavaci program tak, aby byl v harmonii se $kolnim vzdélavacim programem
Skoly. Zamysli vhodné pfistupy a metody prace s détmi, vymezuje jednotlivé vzdélavaci cile
avoli smysluplny obsah, jenz navazuje na predchozi znalosti ditéte, a je souhrnny. Produkuje
atmosféru daveéry a vzajemné tcty, podnécuje tymovou kooperaci mezi détmi a sebeduvéru déti.

Dava prostor pro vyjadreni déti, nasloucha a skyta pozitivni zpétnou vazbu. Jeho tlohou je
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i vyuziti vhodnych metod a forem prace s dirazem na aktivni zapojeni déti. Monitoruje pokroky
jednotlivych déti a umi vyhodnocovat procesy 1 vysledky. Kooperuje a komunikuje se zakonnymi
zastupci déti, poskytuje jim informace o procesu a vysledcich vzdélavani déti, dava jim

prilezitosti spolurozhodovat o vhodnych postupech k podpore déti.

Reditel matei‘ské $koly jako lidr
Ulohami feditele mateiské $koly vroli lidra je mapovani spoluprace s ostatnimi
zaméstnanci, stanovovani piedstav organizace a zapojovani lidi za pomoci motivace a dale pak
rozvoj a komunikace zaméstnancu. Uvnitf organizace, ale 1 navenek podporuje vzajemnou
komunikaci svym stylem vedeni. Autorka Trojanova zminuje hned nékolik ¢innosti vedouciho

pracovnika v pozici lidra a zaroven sem lze zaradit tvorbu predstavy.

Obrazek ¢. 4 — Funkce vedouciho pracovnika jako lidra

Vhodny styl Tvorba vize

vedeni

Reseni konflikta | Komunikace |
Rozvoj Motivace
pracovniki

Prioritou pro feditele matefské Skoly by mélo byt predevSim, aby ve spolupraci

s ostatnimi pedagogy stanovil predstavu Skoly, ktera bude srozumitelna, motivuji a zaroven
splnitelna. ,,Vize je zdkladni myslenkou, predstavou budoucnosti* (Lhotkova, a dalsi, 2012).
Reditel matefské skoly by mél napliiovat pfedstavy za pomoci pland, ale také by mél sledovat
a kontrolovat plnéni téchto predstav. Diky komunikaci dochazi k napliiovani a tvorbé predstav,
ato praveé proto, ze komunikace je zakladem informacniho systému. Komunikace pochazi
z anglického pojmu Communication a v prekladu znamena sdileni & predani informaci. Ukolem

reditele matefské Skoly jako komunikovat jak uvnitf, tak 1 navenek.
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Podstatnou cCinnosti vroli lidra je pro feditele matefské Skoly motivace svych
zaméstnanct. Autoii Vodackova a Vodacek uvadi, ze motivovat zaméstnance je uménim
manazera, kde ve své podstaté zaméstnanci maji ,, zajem, ochotu a chut aktivné se angazovat pri
plnéni cinnosti odpovidajici poslanim a ciliim organizace (Vodacek, 2009, str. 123). MuzZeme
tedy fici, ze pii spravném cilevédomém pusobeni feditele mateiské Skoly na své zaméstnance
dochazi ke spojeni osobniho zajmu a navySeni snah zaméstnanca pracovat v souladu s potfebami
skoly.

Dalsi neméné dulezitou ¢innosti feditele mateiské Skoly v roli lidra je rozvoj pracovnikau.
Koubek (2012) popsal rozvoj pracovniku jako ,,rozvoj jejich pracovnich schopnosti, osobnich,
socialnich vlastnosti, rozvoj jejich pracovni kariéry, smérujici k vnitrnimu uspokojeni
z vwkonavané prace, ke sblizeni ci dokonce ke ztotoznéni individudlnich zajmii a zajmii
organizace i k uspokojovani materialnich i nematerialnich socialnich potreb pracovnika*
(Koubek, 2012, str. 18). Jedna se tedy nejen o dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikt, nybrz
i o jejich podporu spolecné se spokojenosti zaméstnance a zharmonizovani zajmu osobnich se
zajmy a potiebami Skoly.

Reditel mateiské $koly miZze ovliviiovat i svym piistupem §ir§i socialni prostiedi, a to
predevsim prostiednictvim nepsanych 1 psanych pravidel skupiny. V ramci prostiedi, ve kterém
se matefska Skola nachazi, se potkavaji odlisné nazory, pohledy a postoje, a 1 proto muze dojit ke
konfliktim, které jsou zcela ptirozené. Konflikt Plaminek chape jako ,.faktor, ktery ohrozuje nebo
porusuje rovnovahu nebo stabilitu systéemu ze stavii blizkych rovnovaze a tim podnécovat jejich
zmeény. Je-li ohroZovana ¢i porusovana pouze rovnovaha a stabilita systému ziistava navzdory
konfliktu zachovana, je konflikt cCinitelem, ktery dava systéemu dynamiku a umoziiuje mu ménit se
a vyvijet* (Plaminek, 2012, str. 15). Poté Plaminek uvadi, Ze systém je usporadany celek, ktery je
charakterizovan svymi typickymi dily, avSak 1 reciprocnimi vztahy mezi témito dily. Dulezita je
i stabilita, ktera posléze vyjadfuje zpusobilost systému udrzovat rovnovahu. Lze tedy fici, ze
takto muze fungovat pedagogicky sbor a ostatni zaméstnanci skoly, a také jejich vztahy, které se
muzou ménit a pfizpusobovat se danym situacim. Zaroven musime fici, ze konflikty snizuji
vykonnost kolektivu v praci, avSak existuji 1 takové typy konfliktt, které maji pozitivni dopad,

ale to vSak za podminek, jestlize dojde k nalezeni dohody a vyjasnéni postoju.

Velky vliv ma celkovy zpusob jednani s lidmi, jak je schopen feditel $koly udrzovat

mezilidské vztahy, fesit konflikty ¢i volit styl vedeni lidi, to vSe vede ke spravnému naplnéni cila

30



a vizi Skoly. Pro feditele Skoly je charakteristicky styl vedeni a zpasob, jak rozdéluje fidici prace

ve vztahu k podfizenym pracovnikum.

Reditel matei‘'ské $koly jako manazer
Definice manazera zni, ze je to ,.clovék, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi
a prostiednictvim nich* (Lojda, 2011 str. 10), déla na raznorodych pozicich a urovnich fizeni.
Muzeme tedy odhadovat, Ze je to Clovék, ktery disponuje souborem schopnosti, dovednosti
a znalosti, jenz dokaze vyuzit ve svuj prospéch v manazerské praci. Dokaze téz vést lidi
a spravné je namotivovat, ale také ovlada manazerské postupy, metody a techniky. Sulef (2008),

vymezil pét zakladnich roli manazera:

- interpersonalni role — jsou to aktivity, které se tykaji prace s lidmi, s tymem, styly vedenim lidi
a vzajemnou komunikaci v organizaci,

- informacni role — zahrnuje Cinnosti a formy sdé€lovani 1 ziskavani informaci, jejichZz podstata

spoCiva v rozSifovani informaci a jsou vyuzitelné a vyznamné pro fizeni, planovani
i rozhodovani;

- rozhodovaci role — upfesiuje techniky pro rozhodovani a mozné zpusoby feSeni problému;

- organizacni role — fe$i prevazné procesy planovani, fizeni a kontrolovani zmeén;

- motiva¢ni role — zabyva se vyznamem motivaci a hodnoceni zaméstnancl, moznosti

delegovani.

Zcela odlisSnym smérem se zabyva Veber a uvadi, Ze rozsah a charakter prace se muze
u manazera liSit a to diky tomu na jaké urovni managementu se manazer praveé nachazi (Veber,

2009, str. 35 — 36). Manazerskou praci rozdélil Veber do nékolika bodu:

- klasické funkce — planovani, rozhodovani, kontrolovani, organizovani;

- prace s lidmi — komunikace, motivace a fizeni kariéry pfevazné v roli vudce — lidra;
- vizionafstvi — prioritou je budoucnost a volba strategie;

- zvySovani vykonnosti — zavedeni novych metod, ptistupt a technik fizen;

- rozvoj znalosti — potfeba dopliiovat a rozvijet nadale své znalosti.

Pii zajisténi Gspéchu, dosahuje feditel stanovenych cilu organizace prevazné kvali
cinnostem, které predstavuji roli manazera. Zakladni manazerské funkce predstavuji prave

zminované ¢innosti. Vyskytuje se hned nékolik pojeti obsahové naplné manazerskych funkci
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ajejich razné tiidéni. Autor Vodacek uvadi nejrozsitenéjsi klasifikaci manazerskych funkci
(Vodacek, 2009, str. 68), tyto funkce na sebe casove a sekvencné navazuji:

- planovani (,,planning ),

- organizovani (“organizing™),

- vybér a rozmisténi pracovniku (,,staffing™),

- vedeni lidi (,,leading*),

- kontrolovani (,,controlling ©)

Vodacek dale zminuje 1 funkce paralelni, které uréuji prubéh a faze sekvenénich funkei:
- analyzovani feSenych problému (,,analysis®)
- rozhodovani (,,decision making®)

- implementace (,,implementation).

Abychom dosahli stanovenych cili je zapotiebi, aby manazerské funkce spolu byly
ve vzajemné harmonii, které docilime za predpokladu znalosti teorie a schopnosti reagovat na
zmény a zaroven se jim 1 piizpusobovat. Pocitame tedy jesté s tim, ze feditel Skoly se bude vSem

funkcim vénovat rovnomérné a vyvazene.

3.2 Kompetence reditele materské skoly
V poslednich letech se vyraz kompetence stale cast€ji pouziva, avSak nazory na

kompetence manazera se mohou lisit. Podle Vebera jde o souhru dvou dimenzi:

- odbornost — je prezentovana odbornymi védomostmi a praktickymi dovednostmi dosazenymi

vzdélavanim a sebevzdélavanim;

- chovani — nalezneme ho v komunikaci, motivaci a uplatiiovanim vlivu na druhé, komplex

,,0s0bnich, mravnich, etickych vlastnosti lidi “ (Veber, 2009, str. 38).

Stejné tak Veteska rozdéluje pojem kompetence na dvé rozdilna pojeti (Veteska, 2016,
str. 234). Prvné ho vyuziva ve vztahu ke schopnosti délat praci (plnéni pracovnich tkoll) a za

druhé ve vztahu v oblasti chovani daného ¢lovéka.

I autor Lojda se zabyva kompetenci jako, ze se jedna o ,,schopnost clovéka (pracovnika)
uspésné vykonavat v daném case, v pozadovaném rozsahu a v pozZadované kvalité konkrétni praci

nebo cinnost,” (Lojda, 2011, str. 20). Ma k tomu vsak vytku a to takovou, Ze tento termin se
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uziva pro pojmenovani pravomoci, ale také zaroven jako schopnost dosahovat urcitého cile. Lze

tedy fici, Ze jde o schopnost vykonavat kvalifikované aktivity ve stanoveném case 1 kvalité:

- svobodné se rozhodovat

- délat véci do konce

- zareagovat na ménici se podminky

- ucit se a sebevzdélavat

- byt flexibilni

- byt inovativni pfi feSeni ukola

Plaminek zminuje, ze vyraz kompetence ma dvé zakladni roviny, ,,Slovo kompetence se
pouziva v manazerské praxi ve dvojim smyslu — jednak jako rozsah pravomoci a jednak jako
zpuisobilost k uloze. V obou pripadech se tento pojem vyjadruje k tomu, zda je konkrétni clovek

kompetentni néco udélat”“ (Lhotkova, 2012, str. 23). Jsou to tedy dvé roviny a to:

- kompetence od jiného

- kompetence od sebe

Autor Hronik rozsifil tyto dvé roviny, jeSté o rovinu tfeti a tou je motivace. Triada
,,mohu — umim — chci® ma zajistit vSechny aktivity, které nas dovedou k dosazeni stanoveného

cile (Lhotkova, 2012 str. 23). Takze tedy kompetentni pracovnik je definovan:

- ma kompetence, pravomoci od jiného — tedy muze;

- ma dovednosti, vlastnosti, schopnost, védomosti a potiebné zkusenosti — tedy umi;

- ma vnitini motivaci — tedy chce.

Muzeme tedy ptredpokladat v piipadé fidiciho pracovnika, Ze jeho kompetence budou
manazerské. AvSak v soucasnosti je mnoho pohledi a modeli manazerskych kompetenci. Pro
predstavu uvedeme dva odliSné modely manazerskych kompetenci, které zminuje autorka

Lhotkova (Lhotkova, 2012):
Pét zakladnich manazerskych kompetenci McBera:

- specialni védomosti
- intelektualni zralost
- podnikatelska zralost
- mezilidska zralost

- pracovni zralost
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Tt1 skupiny zpusobilosti Golemana, Boyatzise a McKeea:

- Cisté technické dovednosti
- kognitivni schopnosti
- rysy emocni inteligence

Muzeme tedy fici, ze tyto kompeten¢ni modely manazeru se shoduji, ze musi mit
védomosti a tyto védomosti musi korespondovat s jeho odbornou kvalifikovanosti, a téz musi byt
pracovné zraly, tim je mysleno, ze bude odpoveédny, zdatny v mezilidskych vztazich a emocné
vyzraly.

V publikaci ,, Kompetence fidicich pracovnika ve skolstvi (Lhotkova, 2012, str. 44 — 55)
se dozvidame o detailnim zpracovani kompetenci feditele Skol a to hlavné z hlediska charakteru

jeho prace. Doslo k zakladni definici oblasti kompetenci feditelt $kol:

Kompetence feditele Skoly podle Skolskych piedpisu
b. Kompetence feditele jako zastupce zaméstnavatele

c. Kompetence feditele jako statutarniho zastupce pravnické osoby

Byl vymezen 1 kompetencni model nejen pro feditele Skol, ale také 1 pro stfedni
management. Pro potifebnou pracovni pozici jsou dulezité kompetence v kompetenénim modelu
feditela skol.

- Lidrovské — prezentace a propagace Skoly, tvorba a napliiovani vize Skoly, motivace pracovniku
- Manazerské — stanoveni strategie, zajiSténi dal$ich finan¢nich zdroju, personalni ¢innosti, vykon
manazerskych funkci

- Odborné — znalost Skolského kontextu, znalost pravnich a ekonomickych predpist, jazykové
vybaveni, komunika¢ni schopnosti

- Osobnostni — time-management, schopnost sebereflexe, pfijimani rozhodnuti, prace se stresem

- Socialni — sestavovani tymu, zvladani odporu, feSeni problému a konfliktd, spoluprace
s partnery, akceptovani podminek

- Rizeni a hodnoceni eduka&niho procesu — planovani a vytvafeni kurikula, implementace novych
poznatkti do edukaéniho procesu, evaluace procesu, vyuzivani zpétné vazby pro zlepSovani

procesu
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3.3 Profesni rozvoj reditele materské skoly

S profesnim rozvojem neodmyslitelné souvisi role a Cinnosti feditele mateiské Skoly.
K tomu, aby se Cloveék stal feditelem mateiské Skoly, postaCuje stiedoskolské vzdélani a studium
pro feditele $kol vramci dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki. V soucasnosti neni
stanoven zadny standard nebo profil feditele Skoly, proto neni vyzadovano dal$i profesni
zaméfeni. V roce 2016, presn€ji v prosinci, probéhlo 1. ¢teni novely zakona o pedagogickych
pracovnicich, kde prioritou byla zména o zavedeni kariérniho fadu pro reditele. Zaklad tohoto
radu je tristupiiovy standard ucitele, jenz pro ucitele znamena novou kariérni cestu - cestu rozvoje
profesnich kompetenci v oblasti profesniho rozvoje ucitele, v oblasti pedagogické Cinnosti
a v oblasti podilu ucitele na rozvoji Skoly. Cilem tohoto navrhu je kvalita Skoly, jeji zlepSovani
prace ucitelt a zlepSovani vysledku zaku, avSak Gplné zapomina na kariérni cestu feditele Skoly
i presto, ze rteditel skoly je klicovy faktor v rozvoji kvality skoly a ovliviiuje nejen kvalitu
vzdélavani a vychovy, ale piedeviim vysledky tohoto procesu. Reditelé $kol jsou zatiZeni
administrativou a ve prospéch zlepSovani kvality skoly je zapotiebi presné urCit standardy, které
by feditelé Skol poté mohli spliiovat, jak je uvedeno v McKinseyho zpravé (McKinsey, 2010,
str. 35).

Reditele do funkce feditel mateiské $koly jmenuje zfizovatel Skoly. Aviak ma to i sva
uskali. Jedno ztéchto uskali je Sestileté obdobi, kde zfizovatel pfed ukoncenim muze bez
jakéhokoliv divodu vyhlasit konkurz, a tim feditele odvolat. Reditel pokud chce nadale
vykonavat sviyj post feditele Skoly, tak musi ho obh4jit v konkurznim fizeni, musi byt konkurzni

komisi vybran a také nasledn€ znovu jmenovan ziizovatelem skoly.

3.4 Hodnoceni

Jelikoz hodnoceni fadime pod personalni ¢innosti, tak se budeme zajimat o hodnoceni
pracovniku. ,,Hodnoceni pracovnikit znamena zjisténi tirovné pracovnikova vykonu a kvality jeho
prace, jeho soucasti je i rozpoznani vykonnostmiho potencialu pracovnika. Objektivni hodnoceni
slouzi k zlepseni vykonu pracovnika jako zaklad dalsich aktivit persondlniho managementu*
(Veber, 2003, s. 167). Jde tedy o nastroj kontroly a motivovani zaméstnanci. Muzeme fici, ze
hodnoceni ma dvé podoby a jimi jsou formalni a neformalni. Hodnoceni neformalni nebyva
pisemné zaznamenavano, dochazi k hodnoceni zaméstnance béhem jeho vykonu prace

a hodnoceni vychazi casto zpocitt a dojmu nadfizeného. Za to formalni hodnoceni je
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standardizované a s vétSim racionalnim charakterem, hodnoceni se provadi v pravidelnych
intervalech a je zapisovano do dokumentu, které se zafazuji do osobnich slozek zaméstnance. Jak

hodnotitel tak 1 hodnoceny sam se iastni tohoto hodnoceni (Koubek, 2009, s. 208).

Podle autora Koubka (2009, s. 209) se hodnoceni zabyva vysledky prace nebo se orientuje
na pracovni a socialni chovani zaméstnance. Kdyz hodnotime vysledky prace, zabyvame se
mnozstvim, kvalitou, vCasnosti a naklady. Pii hodnoceni pracovniho a socialniho chovani
zaméstnance dbame na rozvaznost, iniciativnost, kritiCnost, schopnost spolupracovat a na jesté
dalsi mékké dovednosti zaméstnance. Musime vSak toto hodnoceni doplnit a to o miru
odpovidajici schopnosti a osobnosti pracovnika a dale pak o formalni pozadavky pracovni pozice.
Jestlize chceme mluvit o hodnoceni pracovnika, jde o hodnoceni jeho vykonu. Pracovni vykon
chapeme jako ,,nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale i ochotu, pristup k praci, pracovni chovani,
frekvenci pracovnich urazi, fluktuaci, absenci, pozdni dochazku a vztahy s lidmi v souvislosti

s praci* (Koubek, 2009, s. 212).

Hodnoceni ma své postupy. V piipravném obdobi rozpoznavame a stanovujeme objekt
hodnoceni, vytvarime pravidla a formulare, vymezujeme kritéria vykonu a jeho hodnoceni, dale
pak volime vhodné metody a také informujeme o hodnoceni zaméstnance. V nasledujicim obdobi
ziskavame podklady a informace a nasledné poté informace o pracovnim vykonu zaméstnance
vyhodnocujeme. Poté dochazi k pohovoru, kde zhodnocujeme zameéstnance spolecné s nim.
V poslednim kroku realizujeme pozorovani a poskytovani rad, aby doslo ke zlepSeni pracovniho

vykonu zaméstnance.
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4 Vyuziti pristupi k evaluacim v praci Fediteld MS

4.1 Konfirmacni pristup

Ralph Tylor je hlavnim predstavitelem konfirmac¢niho pfistupu. Evaluaci porozumél jako
komplexnimu procesu, kde cilem bylo dojit k zavéru, ktery vymezuje miru naplnéni predem
stanovenych cili. Postup je zalozen na piifazovani skute¢né dosahovanych a empiricky
legalizovanych vysledki k pfedem stanovenym cilim, které jsou v8ak zaroven porovnavany s cili
a vysledky. Zakladnim zdrojem kritérii jsou predem definované cile, a praveé na tom je postaven
tento piistup. Dochazelo tedy k tomu, ze evaluace provadéna Tylorem méla odli$né typy udaju
adat. Mélo to svoji vyhodu v jednoduchosti a moznosti snadného provedeni, jelikoz bylo
umoznéno posoudit rozdily mezi skuteCnymi a oCekavanymi cili. DnesSni evaluatori vSak tento
pfistup odsuzuji a domnivaji se, ze se jedna o pouhou deskripci bez klicovych bodu, ve kterych

neni piihlizeno na individualni hodnoty ani hodnotovy systém uzivatelu.

4.2 Exploracni pristup

Michael Scriven je hlavnim predstavitelem exploracniho piistupu. Piinesl zcela novy
pohled na evaluacni proces. Hlavnim rozdilem téchto pfistupu je mira pozornosti udélovana
skuteCnym vystupim a vysledkiim procesu. V konfirma¢nim pfistupu a metodach jde prevazné
o potvrzeni nebo vyvraceni hypotéz, za to v exploracnim pristupu popira apriorni danost. Scriven
i tvrdil, Ze evaluator by nemél dopiedu veédét cile, aby ho nemohly ovliviiovat dopiedu a on tak
mohl 1épe posoudit 1 nasledné neocekavané vysledky (Remr, 2016, str. 8). V tomto pfistupu tedy
dochazi k minimalizaci komunikace evaluatora s jinymi zucastnénymi stranami, a tim padem je
nezavisla a je zalozena na odbornosti evaluatora bez vlivu okoli. Explora¢ni pfistup klade daraz

na uzite¢nost nikoliv na efektivnost.

4.3 Konstruktivisticky pristup

E. Guba a Y. Lincolnova jsou hlavnimi pfestaviteli konstruktivistického pfistupu. Tento
pfistup mizeme téz nazvat jako ,,evaluace ctvrté generace* nebo ,naturalisticky pristup* (Remr,
2016, str. 10). Klicem pfistupu je pozitivni chapani reality, ktera ma za cil vyhnout se spekulacim
a vychazi jen a pouze z dostupnych a ovéfenych udaji a faktd. Pro autory E. Guba

aY. Lincolnové je dulezity nejen evaluator, ale 1 zaCastnéné strany, které jsou zapojeny do
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evaluace at uz svoji angazovanosti, anebo moznosti spolurozhodovat o cilech ¢i moznostech
ovliviiovat zavéry Setifeni. Prioritou tohoto pfistupu jsou zucastnéné strany, jejich role a zajmy,

a zaroven se jedna o pristup, ktery je tizce spjat s technikami a metodami.

4.4 Evaluace vedena teorii

Pfistup, ktery je veden teorii k provadéni evaluaci se distancuje od konstruktivistického
pfistupu a od dalSich podobnych piistupu, jez jsou zalozeny na zakladé spoluprace. Hlavni
prestavitel toho pfistupu H. Chen (Remr, 2016, str. 13) se soustfedi na pozornost evaluatoru
ajejich popis, avSak 1 k pokusu o vysvétleni. Dochazi tedy ke zméné oproti piedchozim
pfistupiim a to smérem k vyuziti ziskanych dat. Autor chape vyraz ,teorie™ jako soubor vzajemné
propojenych hypotéz o vztazich mezi jednotlivymi prvky. Pfistup, ma tfi zakladni principy, které
jsou zaméfeny na zménu (popis mechanismu a jejich dynamika), volba kritérii pro posuzovani
arozbor strategie (analyza pouzitych nastroji). Dale H. Chen vymezil Sest oblasti, kterymi je
dualezité se pii evaluaci zabyvat:
-poznani a analyza jako nevyhnutelna moznost pro nalezeni zmén;
- prostredi, kde evaluace probiha;
- vysledky;
- dopady a jejich podrobna analyza jako klicové téma evaluace;
- vztah mezi vstupy a vysledky;

- generalizace s moznosti pouziti ziskanych poznatka.

Je vhodné pouzivat tento piistup v prostiedi, kde neni moznost testovat vztahy mezi

jednotlivymi atributy.
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5 Empirické poznatky o evaluaci utiteli Fediteli MS

V mnoha zemich po celém svété je problémovym tématem pravé evaluace ucitelu
a podobnost s Ceskou republikou je aZ piekvapujici. Na Slovensku autofi Valica a Pavlov uvadi
,Systéemy hodnoceni pedagogii ve Skolach a Skolskych zarizenich jsou postaveny na rocni
periodicité a formalnim hodnoceni uloh. Jsou zaméreny spise na minulost a nedavaji impulzy pro
profesni rozvoj a kariérovy rist pedagogu. Kontinudlni proces rizeni pracovniho vykonu
zduraznuje potrebu trvalého zlepsovani vykonu a nepretriity rozvoj profesnich kompetenci
pedagogii“ (Valica & Pavlov, 2007, str. 38). Nybrz i Peterson z USA ve své publikaci o situaci
evaluace v USA piSe ,, Evaluace ucitelit je nezbytmym krokem pri zajistovani dobrého vzdélani.
Presto je bézné akceptovana evaluace nekvalitné provadeéna. A v mnoha pripadech - v zavislosti
na ucitelich, administratorech a vyzkumnych pracovnicich — je evaluace ucitele zpochybnovana
nebo dokonce zcela ignorovana *“ (Peterson, 2000, str. 7). V kapitole shrnuti v publikaci Analyzy
soucasnych systémii sledovani a hodnoceni kvality a efektivity ve vzdélavani se docCitame, Ze
., Hodnoceni kvality ve vzdélavani na urovni ucitelii patri k nejméné formalizovanym oblastem
hodnoceni vzdeélavacich systéemit sledovanych zemi OECD. V tomto ohledu je vseobecné
wuzivano sebehodnoceni ucitelii. Naopak dalsi formy hodnoceni kvality ve vzdélavani na urovni
ucitelu, jako jsou programy hodnoceni zacinajicich uciteli, poZadavek registrace ucitelii, systéem
kariérniho postupu ucitelit nebo standardy prace uciteli, jsou nékterymi zemémi vyuzZivany,
Jinymi nikoliv* (Hajek, 2013, str. 11). Za spole¢né souvislosti ve sledovanych zemich mizeme
povazovat, ze maji trend v hodnoceni kvality na trovni vysledku zakd. Lze to vysvétlit dvéma
zpusoby.

Prvnim je dodrzovani zasad subsidiarity v oblasti vzdélavani, pak by dochazelo k lepsi
uspésnosti v zebricku jednotlivych zemi OECD ve srovnavacich testech PISA. Poté by se zvysila
prestiz ucitelského povolani a doslo by 1 k vétSimu apelu na podporu ucitelstva 1 jednotlivych
ucitelt. Umisténi v testech PISA lze ovlivnit systematikou, aktivni podporou rozvoje kvality
ucitelstva, ale také z pozice vedeni rezortu Skolstvi. Podpora rozvoje jednotlivych ucitelu je
provadéna individualné v postgradualnim obdobi kariéry ucitele. Druhym zptsobem je existence
dvou pfistupt k hodnoceni uciteli. Tim prvnim je piistup zaméfujici se na profesni vykon ucitela
(performance-based, practice-based), kde prioritou je schopnost uciteld uzivat dovednosti

a poznatky.
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Druhy se zaméfuje a jako prioritu bere kritérium 1 indikator kvality ucitele vysledky zaka
(value addend), které nalezneme v modelu piidané hodnoty uceni zaka (Stary, 2014, str. 115).
Avsak tyto pristupy maji také své limity.

Hlavnim problémem spojenym s fesenim otazek ohledng kvality ugitele v Ceské republice
je, ze kvalita neni vymezena na urovni systému. Byva vymezena jen na trovni Skol, avSak
dochazi tim k vyraznému odliSeni. Pro potieby Ceské skolni inspekce vypracovala Univerzita
Tomase Bati ve Zlin€ jiz zminénou publikaci s nazvem Analyza soucasnych systémii sledovani
a hodnoceni kvality a efektivity ve vzdélavani, kde se muzeme docist, ze po dlouhodobé diskuzi
ohledné zavedeni standardu kvality prace ulitele a systému kariérniho rustu uciteld v Ceském

prostiedi formalizované procesy stale chybi (Hajek, 2013, str. 12).

Charakteristika vyzkumného problému

V této diplomové praci se zabyvame evaluaci fediteli uciteli matefskych $kol. Cilem
prace je pomoci polostrukturovaného rozhovoru ziskat, co nejvice informaci tykajici se evaluace
feditelt, a jak a pomoci jakych metafor feditelé materskych kol evaluuji své ucitele. Touto praci
chceme zkoumat, jak se pouzivaji metafory v principech, a jaky koncept pouziti metafory
k popisu implementace vyznamné zménil systém hodnoceni uéitelt. Uéelem bylo Iépe porozumét

vnimani principt vidcovskych zkusenosti béhem tohoto provedeni.

V ramci této diplomové prace jsme si stanovili zakladni vyzkumnou otazku, ktera zni:

I.  Jaké metafory vyuzivaji ieditelé MS pii hodnoceni uitel&i?

Metody vyzkumného Seti‘eni

V tuto chvili se zaméfime na metody vyzkumného Setfeni, které jsme v ramci diplomové
prace pouzili. K implementaci cilu diplomové prace jsme vybrali kvalitativni vyzkum.
Kvalitativni vyzkum jsme zvolili proto, Ze nejlépe vyhovuje nasim pozadavkum pro dané téma.
Na zakladé pouzitych metod néktefi autofi vymezuji kvalitativni vyzkum proti kvantitativnimu
vyzkumu (Payne, Paynova, 2004). Muzeme tedy fici, ze kvalitativni vyzkumnici pouzivaji
rozhovor, zatimco kvantitativni vyzkum pouziva jako nastroj dotaznik. Za definici kvalitativniho
vyzkumu muzeme povazovat: ,,Kvalitativni pristup je proces zkoumani jevii a problémii

v autentickém prostredi s cilem ziskat komplexni obraz téchto jevii zaloZeny na hlubokych datech
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a specifickém vztahu mezi badatelem a ucastnikem vyzkumu. Zamérem vyzkumnika provadéjiciho
kvalitativni vyzkum je za pomoci vady postupii a metod rozkryt a reprezentovat to, jak lidé
chapou, prozivaji a vytvari socidlni realitu “(Svaricek, Sedova, 2014, str. 17). K realizaci
vyzkumného Setfeni jsme pouzili polostrukturovany rozhovor, ktery jsme provedli se Ctyfmi

feditelkami matefskych skol.

Polostrukturovany rozhovor

Jedna se o techniku ,ktera se neopira o pisemné vyjadreni respondenta, ale vychazi
z ustni komunikace *“ (Pelikan, 2007, str. 119). Hlavni Glohou polostrukturovaného rozhovoru je
ziskat odpovédi na pfedem stanovené, piipravené a promysSlené otazky, avSak zaroven dochazi
i k moznosti na dotazujicitho vlozit dalS$i otazky, a tim padem bezprostiedné reagovat na
respondentovi odpovédi. Jednou z vyhod tohoto rozhovoru je okamzita reakce na odpovédi
respondenta naslednymi dotazy, a tim padem dochazi k upfesnéni a specifi¢nosti odpovedi. Tim,
ze dochazi v komunikaci face to face v polostrukturovaném rozhovoru mazeme 1 diky neverbalni
komunikaci sledovat reakce dotazovaného, poznat jeho osobnost, momentalni naladéni 1 postoje
k dotazovanému tématu. Co povazujeme za nevyhodu je téz§i moznost osloveni vétsiho poctu
uchazecu najednou a také problémy s pofizenim zaznamu. Pelikan (Pelikan, 2007, s. 123) ve své
publikaci zminuje, ze dotazovany, pokud si je védom, Ze dochazi k nahravani rozhovoru, muze
zpozornét nebo mluvit jinym stylem, nez je u né zvyklé, anebo muze uplné odmitnout
pokragovat v rozhovoru. Svafiek a Sed’ova radi, ze pro zaznamenavani rozhovoru je nejlepsi
pouzit zaznamové zafizeni (video, audio) a po konci rozhovoru ho prepsat (Svaficek, 2007,
str. 179 — 181). Diky rozvoji informacnich technologii, 1ze pofidit zaznam uz 1 na mobilni telefon,
ktery nam umoznuje op€tovné poslouchani rozhovoru. Nas polostrukturovany rozhovor jsme
predem sestavili a dovedli k co nejlepSimu vysledku, aby obsahoval kontaktni a identifikacni
otazky (souhlas s nahravanim, zajisténi anonymity, téma rozhovoru), avsak jadrem rozhovoru je

ziskat co nejdetailnéjsi informace.

Nasim cilem v polostrukturovaného rozhovoru bylo ziskat co nejvice informaci, které se
zabyvaji tématem evaluace, a jak je provadéna evaluace fediteli matefskych skol. Dale jsme se

zaméfili na metafory, které jsou pouzivany praveé v evaluaci fediteld.
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Vyuziti metafor

Do vybavy kazdého pedagoga patii bez pochyby vhodna metafora nebo analogie. Praveé
metafory a analogie studentum a pedagogum piiblizuji dany problém, porovnavaji ho se situaci,
ktera jim samotnym je velice znama a pomaha jim tak v pochopeni. Kdyz pedagog pouzije ve
vzdélavani metaforu nebo analogii nemusi byt vibec srozumitelné, jak v mysleni obé presné
funguji a zdali s jejich vyuzitim nejsou ve vzdélavacim procesu spojena 1 urcité hrozby.

Co vubec pro nas v pedagogické komunikaci a mysleni metafora nebo analogie vlastné
znamena? Je to néco, za co se jako pedagogové schovavame, protoze neumime vysvétlit danou
problematiku hned napoprvé pomoci nalezité terminologie? Nebo je opak pravdou a my tak
chceme projevit nasi napaditost a schopnost zaujmout pozornost studentl, se zapojenim
komunikacniho nastroje na jediné pouziti a hned pfi prvni moznosti uvedeme vSe na pravou miru
a to tim, ze ji odstranime? Nebo je to jen odchylka od bézné feCi a odborné terminologie, jenz
muze podporovat k naplnéni didaktické zasady nazornosti, avSak nikdy nebude jadrem

vyucCovaciho obsahu, ktery se snazime zobrazit?

Od Aristotelova spisu s nazvem Poetika je metafora vnimana jako odchylka od prostého
a pfimocarého pouziti jazyka. Metafora je jazykem figurativnim, obraznym a je protikladem
jazyka presného a doslovného. Ve vyjadreni figurativnim existuje z tohoto hlediska vyjadieni
doslovné, které ma tu moznost jakkoliv nahradit vyjadieni figurativni. Metaforu tedy muzeme
povazovat za ozdobu zkraSlujici a ornamentalni, pfesto vSak vyznamové zbyteCnou. Ve
starovékém Recku a Rimé ji filozofové dali udel piedeviim piesvédovaci, utodici na city
posluchacu a jejich predstavivost (Way, 1991, s. 1-2).

V nyné€jsi dobé nebyla dosud napsana zadna publikace, ktera by pii pojeti metafory
necitovala Poetiku od Aristotela. My jsme to pojali v trochu vétSim rozsahu: , Metafora je
prenesenim jména na néco jiného, a to bud'z rodu na druh, nebo z druhu na rod, nebo z druhu na
druh nebo podle analogie. [...] Analogie vikame tomu, kdyz druhé se ma k prvnimu stejné jako
ctvreé k tretimu; clovek pak rekne misto druhého ctvrté nebo misto ctvrtého druhé. Nékdy se jesté
pripoji, k cemu se véc oznacena metaforou vztahuje. [...] Tohoto druhu metafory Ize pouZit
Jje ovladat primérené uzivani metafor, to jediné totiz nelze prevzit od nékoho jiného, a naopak to
svedci o talentu; tvorit dobré metafory totiz znamenda vystihovat podobnost mezi vécmi “

(Aristotelés, 1996, s. 97-102). Dale se muzeme v Poetice doCist, Ze metafora ma relacni
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podobnost, kterou se snazime urcité rysy potlacit ale 1 zvyraznit a jen bystré hlavy dokazou

rozlustit podobnost mezi vécmi.

Metafora nema za smysl dany pohled opsat, ale dat vznik novému pojeti véci v jedné
oblasti skrze uziti filtru, optiky, z oblasti druhé. Cilem je posun v chapaném vyznamu. Metafora
je generativni a dokaze nahlizet nemyslitelna hlediska véci. Je tedy nutno fici, Ze pii pouziti
metafory se nesnazime o popis daného aspektu, nybrz o vytvoieni podobnosti (Black, 1962,
s.37). V jazyce jsou metafory naprosto vSudypiitomné. Proto je velice dalezité porozumét
principum, které se vyuzivaji u figurativniho jazyka, mimo to i jeho uziti ve vzdélavani

a odborném diskurzu.

Metafory a jejich vyznam podle Mary Lynne Derrington

Stézejni bodem pro nasi diplomovou praci byla studie ze Spojenych stata americkych.
Kdy po zavedeni nového zakona o dodrzovani mnohem piisnéj$ich minimalnich standardu pro
frekvenci, typ, hodnoceni a podavani zprav o hodnoceni ucitelt se zkoumala kvalitativni studie,
ktera byla zaméfena na vice lokalit a zkoumala ¢trnact feditelu Skolskych zafizeni. Pruzkumna
kvalitativni studie zahrnovala Ctyfi vyssi odborné Skoly, pét stiednich Skol a pét zakladnich skol.
Vsechny tyto Skoly byly jak z venkovskych oblasti, tak i z méstskych oblasti.

Tato studie zkoumala, jak feditelé pouzivaji metafory, a doplnila predchozi vyzkum
pouzitim konceptu metafory k popisu implementace vyrazné zmeéné€ného systému hodnoceni
uéiteld v Americe. Ugelem bylo lépe pochopit, jak feditelé vnimaji zkuenosti s vedenim b&hem
této realizace.

Metafory jsou podobnosti, které ukazuji, jak jsou si dvé podobné véci podobné jinym
dalezitym zpusobem. Metafora vyjadiuje pochopeni a nasi zku$enost jedné véci z hlediska jiné,
jako je ,,Cas jsou penize™ (Lakoff & Johnson, 1980). Metafory pomahaji praktikim porozumét
avyjadrit zkuSenosti a predavat vyznam jako ,vozidla lidové slovesnosti“ (Bredsen, 1985,
str. 30) napfiklad pohlizet na Skolni fakultu jako na rodinu. Metafory jsou tedy ,,zpisobem
mysleni a zpusobem vidéni, které prostupuji tim, jak obecné chapeme nas svét” (Morgan, 1986,
str. 12 in Derrington 2013).

Vyzkumnici tézi také z toho, Ze praktici pouzivaji metafory. Vice nez literarni vyrazy jsou
metafory jazykovymi strukturami, které pomahaji vyzkumnikim porozumét vzdélavacim jevam.

Poskytuji vhled do mySlenkového procesu fediteltt o zménach 1 jejich avahy o praxi a Skolskych
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reformach (Dana & Fitts, 1993). Metafory tak mohou pomoci porozumét souCasnému stavu
reformy a upozornit vyzkumné pracovniky na pocity ucastnika ohledné zkusenosti s reformou.

Tato kvalitativni studie analyzovala metafory, které feditelé pouzivaji k popisu svych
zkuSenosti s pocatecnim zavadénim nového systému hodnoceni uciteld. Slova ucastniku se stala
hlavni jednotkou analyzy (Bogdan & Bicklen, 1992) s metaforami pouzivanymi jako kodovaci
mechanismus. Analyza zaCala zkoumanim dat z rozhovoru (Creswell, 2003), nejprve ziskat
obecny smysl pro informace. Data byla analyzovana pro témata a vzory (Miles & Huberman,
1994). Na zakladé dotazii z rozhovoru byly metafory seskupeny nebo roztfistény (Creswell,
2003; Johnson & Christensen, 2004) optikou hlavniho vedeni a hodnoceni ucitelt. Proces
kategorizace dat se opakoval, aby se analyza zpfesnila.

Vsichni feditelé bez dotazovani pouzili alespon jednu metaforu k popisu svych
zkuSenosti, pocitu nebo presvédCeni tykajicich se procesu provadéni hodnoceni. Metafor bylo
vice a zahrnovaly témata tykajici se vodnich ploch, dopravnich prostfedkl, nabozenstvi
a mediciny. Metafory odhalily, zZe feditelé potiebuji odpovidajici odbornou piipravu a informace
o provadéni hodnoceni ucitelt, aby mohli kompetentné vyucovat koncepty a vysvétlovat postup
utitelim. Reditelé pokladaji Glohu ugitele nebo roli v rozvoji zaméstnanc za dilezitou soudast
vedeni vyuky. Proces provadéni v této studii neposkytl ¢as na rozvoj dostateCnych odbornych
znalosti. V dusledku toho méli feditelé pocit, Ze jsou jen o krok napfed pred uciteli a nemohou
odpovidat na otazky, aby splnili vedouci tlohu instruktaze.

Metafory mohou byt povazovany za typ okamzitych zprav, ktery zprostiedkovava obraz
ve zkracenych prohlasenich. V této studii implementace nového systému hodnoceni ucitelt
feditelé pouzili metafory, aby zménu pojali nebo pochopili. Pouziti obrazku nebo metafor
poskytlo vhled do vnimani provadéni a jeho vlivu na postupy vedeni Skol. Konkrétné tyto
metafory odhalily obavy.

Mnoho metafor pouzitych v této studii popisuje stresujici prostiedi (naptiklad, ,,potopit se
a utopit™), coz naznaCuje, ze teditelé citili, Ze pouze prezivaji realizaci. Vnimana nedostatecna
znalost nového procesu hodnoceni ze strany feditelt méla negativni dopad na jejich schopnost
vést ucitele pii provadéni. Prostfednictvim analyzy metaforickych vyraza bylo jasné, ze feditelé
vérili, ze sotva drzi krok s implementaci, jak bylo uvedeno pfi srovnavani implementacniho

procesu s ,,honénim pneumatiky pii fizeni auta.” Pochopeni potieb a obav hlavnich aktéru je
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krokem k odstranéni prekazek, a proto bude s vétSi pravdépodobnosti nasledovat uspesné
provedeni.

Reditelé, obavajici se toho, aby nevypadali jako neadekvatni k tomuto ukolu, by se mohli
zdrahat odhalit obavy z vedeni, frustrace a nejistoty zpusobené béhem stresujici zmény. AvSak
pozornym naslouchanim metaforickému jazyku, ktery pouzivaji, by vyzkumnik mohl odhalit
pocity a obavy, které nejsou vyjadieny piimo. Z analyzy metafor budou mit prospéch 1 kontrolofi,
koucové a dalsi, ktefi pracuji s fediteli, protoze feditelé by nemuseli pfimo zadat o potiebnou
podporu pii provadéni vysokych politik, jako je hodnoceni uciteli. Ti, kdo béhem realizace
pracuji s fediteli, diky pochopeni vyznamu metafor budou schopni poskytnout emocionalni
podporu a nasledné snizit hlavni uzkost, frustraci a strach z neznamého.

Metaforicka analyza této studie také vede ke zkoumani ulohy vedeni vyuky pii zavadéni
nového systému hodnoceni ugiteld. Reditelé vyzaduji znaénou troveti porozuméni a znalosti pred
tim, nez vedou uéitele timto procesem. Reditelé budou mit prospéch z dostateéné odborné
pripravy po urcitou dobu pred zavedenim nového systému. Podpora hlavnich zasad jasnymi
odpovéd'mi na otazky pied provedenim by také mohla zmirnit vyjadienou nedostatecnou
zpusobilost, jak ukazuji metafory pouzité v této studii. PfisluSné organy by navic mély
vypracovat postupy s dostateCnymi podrobnostmi, aby se v procesu provadéni minimalizovaly
nejistoty a rozmary.

Studium metafor v kvalitativnim vyzkumu nabizi pfilezitost pochopit jev analyzou
popisného jazyka a hlubs§im zkoumanim vnimani a obav fediteld. Metafory v této studii poskytly
vhled do tvah fediteld o zménach a Gvah o praxi. Studie také podporuje predchozi vyzkum
ilustrujici, jak metafory pomahaji pedagogum pochopit dopad reformy (Dana & Fitts, 1993).
A konecné, vysledek analyzy metafor v této studii doklada nutnost pfipravy a podpory feditela

pii pocatecnim provadéni reformy, jako je novy systém hodnoceni ucitelu.

Otazky pro zucastnéné

Pro vSechny zucCastnéné osoby naseho vyzkumu jsme vytvorili otazky tak, aby byly
srozumitelné a jasné. V konecné fazi rozhovor obsahuje 27 otevienych otazek. V uvodu se
ucastnikt vyzkumného Setieni ptame na misto, kde nyni pracuji; kolik obyvatel ma obec, ve které
vykonavaji funkci feditelky mateiské skoly; jaka je kapacita jejich matetské Skoly atd. Nasledné

jsme otazky rozdélili do nékolika oblasti, které jsme pojmenovali pro lepsi prehled

45



v polostrukturovaném rozhovoru. Se samotnymi otazky jsme ucitelky seznamili pfedem, aby se
mohly nad problematikou pfedem zamyslet.
Otazky:
1. Jak dlouho jste ve funkci feditelky?
. Jak byste popsala své zadatky ve funkei feditele MS?
. Jakou metaforou byste popsala zacatek v roli feditelky?
. Jak se citite v roli feditelky? Jaka metafora vystihuje vase pocity?
. Napliiuyje Vas Vase prace? Jakou metaforu byste pro naplnéni prace pouzila?
. Citite se spokojen€ ve Vasi praci?
. Pouzivate metafory i béhem béznych dnu a jaké?

. Mate né€jaky systém pro hodnoceni svych podiizenych? Pokud ano, jaky?

O 00 N O W B~ WD

. Jakou metaforu byste pfirovnala k hodnoceni uciteli obecné?

—
o

. Jak zjistujete informace o hodnoceni svych podiizenych?

—_
—_

. Jaké metody hodnoceni vyuzivate pii hodnoceni svych podtizenych?

—
[\

. Jak a ¢im motivujete své zaméstnance?

—
W

. Pouzivate metafory pii motivaci ucitela? Jakeé?

—
N

. Provadite hospitace u svych podiizenych? Pokud ne tak pro¢? Pokud ano, jak?

—
|94}

. Jakou metaforu byste pouzila pfi hodnoceni hospitace u podrizenych?

—_
@)

. Hodnotite své podriizené pii poradach? Skupinove? Nebo jednotlive? Jak?

—
~

. Pouzila jste nékdy metaforu béhem hodnoceni? Pokud ano, tak jakou?

—
(2]

. Jak Casto hodnotite své podiizené?

—
Nel

. Jak stanovujete informace k odménovani?

N
o

. Jak jste zavadéla hodnoceni uciteli? Hospitace? Zménu zpusobu odmeénovani?

[\
[—

. Jakou metaforu byste pouzila pro toto zavadéni?

N
\S)

. Jak Casto hodnotite zacinajici ucitelky?

N
W

. Jaké metody hodnoceni u nich vyuzivate?

[N}
I

. Vzpomenete si na néjakou zacinajici ucitelku? Jakou metaforou byste ji popsala?

N
|9,

. Jak hodnoti Vasi podrizeni 1 Vas? SlySela jste od nich nékdy néjakou metaforu?
Ptipadné jakou?
26. Existuje néco nebo nekdo, co by Vas ve vasi praci pi1 hodnoceni podporilo, pomohlo?

27. Jakou metaforu byste tuto podporu oznacila?
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Snahou nasSich rozhovora bylo ziskat podrobnéjsi informace o dané problematice, kterou
se v praci zabyvame, z pohledu feditelek matefskych Skol. Kontaktovali jsme ucitelky
z odlidnych matefskych $kol i obci, abychom ziskali poznatky z riznych mist v Ceské republice.
Jednotlivé rozhovory jsme provedli a nahravali zvlast a v kazdém ptipadé se souhlasem prislusné
ucitelky.

Kazdy z rozhovora jsme prepsali na pocitaci v textovém editoru Microsoft Office Word
podle manualu pro prepis transkripénich znacek (http://ujc.dialogy.cz/?q=cs/node/29). Rozhovory
jsou pomoci tohoto textového editoru prepisovany doslovné a jsou zalozeny na pravopisnych
pravidlech, které nam pomahaji zaznamenat jednotlivé odchylky od standardniho zpisobu
vyjadfovani.

U jednotlivych rozhovort jsme pro transkripci pouzili Cisla, jak vznikaly jednotlivé
rozhovory postupné za sebou. Ve vyzkumném Setfeni jsme se rozhodli nahradit jejich pfijment,
jména a nazev mateiské Skoly jednotlivych Gcastnika kvuli zachovani anonymity. Pro identifikaci
jsme si zvolili Ctvero rocni obdobi, kde kazda teditelka a jeji matefska Skola byly oznaleny
stejnym nazvem pro lepSi orientaci mezi jednotlivymi ucastniky. Toto oznaCeni nema zadny
hlubsi vyznam, byl to spiSe momentalni napad. Poté jsme aplikovali oteviené kodovani

a kategorizaci.

Vyzkumny soubor

Jednotliva pravidla vzorkovani v kvalitativnim vyzkumu jsou zcela rozdilna od pravidel
vzorkovani v kvantitativnim vyzkumu. Prioritou neni dana populace, ale ve kvalitativnim
vyzkumu je prioritou reprezentovat dany problém. Problém tedy neni konstruovan nahodné, ale
teoreticky. Naschval zohlediiujeme nas problém. Existuje obecné piijimané pravidlo ve
kvalitativnim vyzkumu zvané gradualni konstrukce vzorku. Autofi Svaficek a Sedova (2007)
popsali tuto gradualni konstrukci vzorku, jako vzorek, ktery je vytvoren v souladu s cirkularni
logikou v prabéhu sbéru dat a jeho analyzy znovu zvySovany a definovany. Vzorkovani se
ukoncCuje v pfipad€, ze nové zahrnuté pripady nam nepiinaseji zadné nové informace (Strauss,
Corbinova, 1999). Nasim cilem bylo vybrat si zcela odlisné respondentky, abychom mohli najit

co mozna nejvetsi kontrast mezi nimi. Vybér respondentek tedy nebyl nahodily nybrz tmyslny.
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Kriteria jsme si stanovili nasledujici:

Kvuli lepsi prehlednosti jednotlivych ucastnikii a jejich obecné charakteristiky jsme

zvolili pro vycet téchto zakladnich informaci tabulku. V jednotlivych tabulkach se nachazeji

Délka pedagogickeé praxe
Délka ve funkci feditele MS
Dosazené vzdélani

Kapacita matetské skoly

informace jednoho ucastnika. Konecny pocet zkoumanych jsou Ctyfi.

IL

Respondent ¢islo jedna

Jméno a Pfijment

Reditelka Jaro

Pocet obyvatel 15 000 — 20 000 obyvatel
v obci
Vék 51 let
Nazev materské Mateiska skola Jaro
skoly
Kapacita MS 160 - 170 déti
Pocet pracovnik 24 zaméstnancu
v MS
Predchozi pracovni Zadné
uplatnéni
Délka pedagogické 28 let praxe
praxe

Dosazené vzdélani

Bc. — Ucitelstvi pro MS

Respondent ¢islo dva

Jméno a Pfijment

Reditelka Léto

Pocet obyvatel

v obci

45 000 — 50 000 obyvatel
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IIL

Vek

56 let

Nazev matefské

Mateiska skola Léto

skoly
Kapacita MS 190 — 200 déti
Pocet pracovnik 40 zaméstnancu
v MS
Predchozi pracovni zadné
uplatnéni
Délka pedagogické 35 let praxe
praxe

Dosazené vzdélani

Bc. — Specialni pedagogika v
MS

Respondent ¢islo tit

Jméno a Pfijment

Reditelka Podzim

Pocet obyvatel 15 000 — 20 000 obyvatel
v obci
Vék 49 let

Nazev materské Mateiska skola Podzim

skoly
Kapacita MS 30 - 40 deti

Pocet pracovniku 10 zaméstnancu
v MS
Predchozi Novinarka, pracovnice

pracovni uplatnéni

v charité, technicky pracovnik
v tiskarné, ucitelka L. stupné,

vychovatelka, knihovnice

Délka
pedagogické praxe

16 let praxe

Dosazené vzdélani

Bc. — Predskolni pedagogika
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IV. Respondent Cislo Ctyfi

Jméno a Pfijment Reditelka Zima
Pocet obyvatel 15 000 — 20 000 obyvatel
v obci
Vék 45 let
Nazev materské Mateiska skola Zima
skoly
Kapacita MS 120 - 130 déti
Pocet pracovniku 16 zaméstnancu
v MS
Predchozi Kucharka v zavodni jidelné,
pracovni uplatnéni vedouci na taborech
Délka 7 let praxe
pedagogické praxe
Dosazené vzdelani Dis. — Pedagogika volného
casu

Realizace vyzkumu

Nez jsme dosli ke smysluplnému zaveéru, museli jsme si pied uplnym zacatkem
vyzkumného Setfeni stanovit vyzkumné otazky a podotazky. Do naseho kvalitativniho vyzkumu
jsme zapojili celkem &tyfi feditelky matefskych skol z Usteckého kraje.

Po dohodé s vedoucim diplomové prace jsme se shodli nad respondentkami a poté jsme je
oslovili, zda by byly ochotné se spolupodilet na diplomové praci. VSechny oslovené tuto moznost
piijaly. Nasledovala korespondence pres e-mail, kde jsme se s respondentkami domluvili na
pfesném terminu a Casu uskute¢ni polostrukturovaného rozhovoru. Nez jsme vubec uskutecnili
samotnou realizaci vyzkumného Setfeni, tak jsme provedli respondentky tématem diplomové
prace. Hned v Givodu jsme respondentkam sdélili, ze rozhovor si budeme nahravat a poté
vyuzijeme k vlastnimu zpracovani. Respondentkam jsme také poslali informovany souhlas
s uskutecnénim nahravky a vzor tohoto souhlasu pfikladame do pfiloh (viz pfiloha 1.). Také

posléze hned v uvodu nechybéla informace o zachovani jejich identity, kdy jsme respondentkam
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slibili, ze zménime jejich vlastni jména, ale také 1 jména Skolskych zafizeni v nami nasledné
vytvorenych prepisech. Po dohodé s respondentkami jsme dosli k zavéru, ze vSechny zaznamy,
které jsme poridili a to vCetn€ vlastnich jmen a Skolskych zafizeni nebudou vefejné prezentovany.

Rozhovory jsme absolvovaly s dvéma respondentkama pres aplikaci Microsoft Teams,
sjednou znich probéhlo osobni setkani v jeji pfijemné kancelari pfimo v matefské Skole.
A s posledni respondentkou jsme vyuzili aplikaci meet jit.si. Béhem kazdého jednotlivého
rozhovoru jsme se snazili o navozeni piijemné atmosféry tak, aby se obé strany citily co mozna
nejkomfortnéji.

Pred samotnou realizaci rozhovoru jsme jednotlivou ucitelku seznamili s okruhy
jednotlivych otazek, tak abychom zabranili rozpakim pifi dotazovani na otazky. Také jsme chtéli
respondentkam vytvofit piedstavu, jakych sméra se budou nase otazky tykat. Samotna realizace
rozhovoru nasledovala po seznameni se s okruhem otazek. Délka rozhovoru se jednotlivé lisila
u kazdé z respondentek a trvala v rozmezi od 35 az 52 minut. Na kazdé délce rozhovoru zaviselo
vnitini naladéni, tempo mluvy, pocet informaci sdélené respondentkou, ale také mira
ostychavosti. VSechny rozhovory byly nahrany na mobilni telefon s uzitim mobilni aplikace
zaznamnik. Respondentky byly dotazovany jednotlivé na celkem 27 otazek. Pied samotnym
zaCatkem otazky cCislo jedna, jsme se vzdy zeptali, zda je respondentka piipravena a poté jsme
polozili otazku ¢.1. Po prvni otazce nasledovaly otazky dalsi az do samého konce rozhovoru.
V uvodnich par minutach jsme se snazili o navozeni piijemné atmosféry a o to, aby to bylo pro
obé strany piijemné. Proto se v ivodu otazek ptame na prostiedi, ve kterém pracuji, ale také na
otazky, na které znaji velmi dobfe odpovéd’, jako naptiklad: , Jak se citite v roli feditelky?* Méli
jsme moznost sledovat 1 jejich nonverbalni komunikaci, vyvoj dynamiky hlasu nebo také ztratu
nervozity, ktera rozhodné u obou stran na pocatku rozhovoru se objevovala. Po vyiceni posledni
otazky jsme se respondentek zeptali, zda by chtéli néco doplnit nebo naopak upiesnit. Této
moznosti bylo vyuzito pouze u jedné z respondentek, jelikoz se obavala, zda nam fekla vse
potiebné, co chtéla. V uplném zavéru jsme podékovali za mily a vstficny pfistup respondentek

a podékovali znovu za jejich pomoc a ochotu se spolupodilet na diplomové praci.

Zpracovavani vysledkii
Pfii rozhovorech s ucitelkami jsme ziskali informace, které jsme poté zpracovali technikou

otevieného kodovani. Na webovém portalu prezi.com se docitame, ze ,,Kodovani je analytickou

51


http://prezi.com

technikou, kterou prirazujeme relevantni casti empirickych dat analytickym jednotkam,
tzv. kodiim. Kody sdruzujeme do kategorii. “ Protoze tato technika je jednoducha a u¢inna vyuziva
se u kvalitativnich vyzkumu. Kody, které jsou vytazeny z operace kodovani, jsou rozebrany na
Casti a tyto Casti nasledné poté slozeny novym zpusobem.

Po zvladnuti jednotlivych rozhovort, doslo k doslovnému piepisu v textovém editoru
Microsoft Office Word a poté jsme cely prepis vytiskli na pocitaCové tiskarné. Oteviené
kodovani jsme pouzili na prepsany rozhovor a tim jsme odhalili urCita data a ziskali jsme tak
nami potiebna témata. Text se pii otevieném kodovani rozdé€luje na jednotky a poté ke kazdé
nove vzniklé jednotce se piifazuje n€jaky kod, tedy urCité oznacCeni nebo jméno. Poté jsme tyto
pojmenované cCasti textu vzali a nasledné s nimi pracovali. Kodovat 1ze jednotlivé véty, slova,
sekvence slov, odstavce Ci celé texty. Musime také premyslet, o Cem dana cast rozhovoru
vypovida a co ji déla vyjimeCnou a odliSnou od ostatnich ¢asti v rozhovoru. Podle vyznamu si
stanovujeme hranice individualnich jednotek. To zapficini situaci, ze jednotlivé jednotky se
stavaji vyznamovym celkem odlisné velikosti. Nekteré hranice individualnich vyznamovych
jednotek se prekryvaji. Jakykoliv badatel svoje data tfidi a pojmenovava individualni kody
odlisSnym zpusobem, proto je logické, Ze ten samy text, ktery mohou kddovat dva odlisni
badatelé, bude proveden jinym zpusobem.

Pro nas vyzkum jsme se rozhodli kodovat singularni véty poptipadé odstavce. Nas postup
byl nasledujici. Do vytisténého datového zaznamu jsme ruc¢né propiskou vpisovali nad oznacené
jednotky urcité kody, které jsme si predem stanovili. Tomuto zjiSténi jsme dosli posléze, co se
jednotlivé informace v textu opakovali. Vyhodou kvalitativniho vyzkumu je to, zZe k jednotlivym
kédam se lze vracet a prehodnocovat je a opravovat. Ty kody, které se nam zdali synonymni
jsme podle potieby pirejmenovali a ten samy jev jsme pojmenovali stejnym kodem. Pii otevieném
kodovani jsme tiidili vzniklé kody. Nasledné poté jsme si vytvorili seznam, do kterého jsme ze
vSech provedenych rozhovoru zaznamenavali jednotlivé kody. Doslo také na poznamky, diky
kterym jsme ziskali samotné skryté definice jednotlivych koda.

Hned kdyz jsme zformovali seznam koda, nasledovala uz samotna kategorizace.
Kategorie jsme vytvorili tak, aby korespondovaly s tématem nasi diplomové prace a s tim, ¢im se

cela nase prace zabyva.

52



Seznam kédu v sedmi kategoriich:

Uvodni otdzky: zagatky ve funkci, pocity, role feditelky

Obecné k hodnoceni: systém hodnoceni, hodnoceni uciteli obecné

Metody hodnoceni: hodnoceni podiizenych, metody hodnoceni, hodnoceni na poradach

Zavadéni hodnoceni: hospitace, kritéria

Zacinajici ucitelky

Hodnoceni od podrizenych

T N7 T O JC R S

. Podpora pri hodnoceni: schopnost pomoci a podpofit

Zjisténi z rozhovori

Nyni v této kapitole se budeme zabyvat zjiSténim z jednotlivych rozhovoru, které jsme
ziskali od samotnych respondentek. Jednotlivé ¢asti rozhovori jsme pfizpusobili k nami
vytvofenym kategoriim. Pouzili jsme 1 doslovné citace respondentek. Jednotlivé kody jsou

doplnény o vlastni komentat, ktery vyjadiuje jeho pojem (viz. Seznam kodu v sedmi kategoriich).

Uvodni otizky

V téchto otazkach jsme se snazili zjistit, jak se jednotlivé respondentky citi ve svych
funkcich teditelek mateiskych Skol, jaké jsou jejich pocity a jaké byly jejich zacatky v této
funkci. Tii ze &tyf respondentek odpovidaly, Ze na zacatku své role ve funkci feditele MS citily
vycCerpan€, bez energie, psychicky narocné a zadna z nich neCekala, ze to bude az v takové mire
narocné. Nejen po psychické strance ale 1 po té fyzické. Samy také podotkly, ze byly plné
ocekavani, nadSeni a ze mély velkou chut néco zménit. Tady se ale dala do stfetu, ze ne vzdycky
to $lo, anebo pro to nebyl dostatek mista ¢i prostiedku.

Reditelka Podzim to méla, dle jejich slov o néco t&z3i nez jeji kolegyng, co do této funkce
nastupuji. Hned od zacatku se potykala s nepiijemnostmi, které bohuzel nastaly hned po jejim
zvoleni. Nejen stavajicimu kolektivu, ale také Siroké verejnosti musela dokazat, ze roli feditele
této Skoly ziskala opravnéné. Sama tvrdi, ze zaCatky byly o dokazovani, predvadéni a zkouseni.
Svou roli ve funkci feditelky pfirovnala: ,, Bylo to jako, kdyz zaviete mouchu do sklenice a jednou
za cas s ni zaklepete. Sice vite jakym smérem ven, ale pak prijde néco, néjaka situace, okolnosti,

kdy nevite a je to strasny chaos a nepreberné mnozstvi informaci se na vas vali.“ Vsechny
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dotazované se ale nyni jiz ve své praci citi spokojené a prace je zcela napliiuje a nikdo
nepochybuje, Ze na daném misté ve svych funkcich nejsou ty spravné osoby.

Samotné respondentky také priznaly, ze byt ve funkci feditele matetské Skoly je narocné
a stresujici, ale nyni po letech praxe uz o néco jednodussi, jelikoz védi, co a jak maji feSit.
Samoziejme Ze 1 nastavaji situace, kdy si nevi rady a jsou v nesnazich. Proto dotazované se

piiklani k nazoru, Ze jejich role ve funkcich feditele MS je jako na horské draze.

Obecné k hodnoceni

Kazda z nasich respondentek ma sva vlastni kritéria, jak hodnoti své podrizené. VSechny
se snazi hodnotit objektivné a rozumné. Ve vétsi mife téchto dotazovanych byla kritéria pro
hodnoceni podfizenych nastavena, uz za predeslého vedeni mateiské Skoly. Tt z respondentek
pouze poupravovaly tyto kritéria k obrazu svému, tak aby co nejvice vyhovovala jim samotnym.

Pouze feditelka Podzim béhem svého zvoleni do funkce feditele MS musela zcela
pozmeénit puvodni hodnoceni svych podiizenych. Za minulého vedeni nebyli viibec zvyklé na
néjaké hodnoceni a ani na sebehodnoceni. Obecné k hodnoceni ucitelt se feditelky vyjadrily jako
k podstatné a nezbytné praci v jejich funkci.

Dvé z dotazovanych hodnoceni provadi hned po ukonceni Cinnosti ze strany ucitelky.
Tvrdi, Ze okamzita zpé€tna vazba je mnohem vic nez zasednuti po delSim Case a rozebrani dané
situace. To uvitali 1 jejich podfizeni. Béhem rozhovoru s feditelkou podzim byla citovana cast
pisné od kapely Chinaski — Schody. ,, Do nebe vedou schody, tézko se po nich chodi, jit nahoru
Je tezky, kdyz nebe hazi hromy a blesky. “ Reditelka Podzim priznala, Ze by chtéla, aby vzdy
mohla pomyslné vytahnout tu ucitelku k sobé na schod, bud’ ji pomoci, nebo ji tlacit pred sebou.
Pak je tu 1 moznost, ze ji doda odvahu a ucitelka ty schody vybéhne sama k tomu vysSimu cili,
anebo ji jesté predbéhne. Chtéla by, aby kazda z jejich kolegyn stoupala po jejim boku k tém
vy$$im a naro¢néjSim cilam.

Také vétSina respondentek piiznala, ze kdyz nastane situace, Ze piijde stiznost na
neékterou z podiizenych, feditelka reaguje okamzit€é a poté chodi na naslechy hodin mnohem
Castéji, aby mohla, bud’ vyvratit danou stiznost, nebo naopak potvrdit. Tyto stiznosti se vSak
stavaji zfidka kdy, vétdinou jsou rodi¢e se viim spokojeni. Reditelka zima dodala: ,, Kdy? jsou

Stastné deti, jsou Stastni i rodice “.
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Metody hodnoceni

Reditelka Léto a feditelka Podzim hodnoti své podfizené formou hodnoceni a rozhovort,
které provadi po hospitacich. Tyto hospitace jsou v téchto mateiskych Skolach provadeény
pravidelné. Obé tyto feditelky pii kazdodennim prochazenim své mateiské Skoly se divaji
a poslouchaji, kde a co ktera tiida déla. Kdyz néco zaslechnou, zastavi se a po vystupu ucitelky
daji okamzitou zpétnou vazbu dané ucitelce. Tudiz u nich hodnoceni probiha 1 né€kolikrat do
tydne. Zbylé dvé teditelky hodnoti své podiizené dvakrat az tiikrat za rok a to podle planu
hospitaci. VSechny feditelky se vSak shodnou nad tim, Ze nejlepsi je osobni priklad, ktery davaji
svym podfizenym.

Reditelky také vyuzivaji sebehodnoceni, kdy pozaduji po svych zaméstnancich
zhodnoceni jejich prace. Reditelka Zima a feditelka Léto také priznavaji, e maji nastaveny
systém na hodnoceni zaméstnancu, ktery maji terminovany a ¢asové rozvrzeny. Shodu u téchto
reditelek vidime 1 v tom, Zze nechavaji své podiizené, aby také hodnotili vedeni jejich materské
Skoly. Toto hodnoceni je u feditelky zima zcela anonymni a to z divodu, Ze se pani feditelka
setkala se situaci, kdy se ji to podfizeny bal fici a proto zfidila u své kancelare schranku na dotazy
a stiznosti. Dale se feditelky shodly, Ze nejvétSi motivaci pro jejich podiizené je financni
ohodnoceni. Reditelky také pfiznaly, e metafory pii motivaci uéitelt z vét§i asti nepouzivaji,
a kdyz ano, tak to je k dané situaci.

Vsechny dotazované feditelky své podiizené hodnoti na poradach, ale 1 skupinoveé
a jednotlivé. Reditelka Podzim ptiznala, Ze pokud se jedna o negativni hodnoceni, tak s danou
utitelkou mluvi tvaii tvar. K tomuto verdiktu se i piiklani feditelky Léto a Jaro. Reditelka Zima
je toho nazoru, zZe pokud je problém méli by o ném védét vSichni zaméstnanci, aby v budoucnu

nenastal stejny problém a pokud ano, tak aby ho doty¢ny zaméstnanec védél, jak vyfesit.

Zavadéni hodnoceni

V této kategorii to bylo vyrovnané mezi dotazovanymi feditelkami. Dvé z téchto feditelek
a to konkrétné feditelka Zima a Léto nezavadéli zadny systém hodnoceni ugitell. Reditelka Léto
nam sdélila, Ze dle jejiho nazoru bylo hodnoceni uitelt nastavené velice dobie uz za predeslého
vedeni jeji matefské Skoly. Co se tyCe feditelky Zima, tak ta hodnoti své podiizené rozhovorem,

ktery s nimi vede vzdy v poloviné a na konci skolniho roku.
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Naopak zbylé dvé dotazované teditelky Jaro a Podzim to mély o néco tézsi v zavadéni
hodnoceni ugitelt. Reditelka Jaro pfiznala, Ze to byl takovy béh na dlouhou trat, aspofi z jeji
strany ji to tak pripadalo. Snazi se to délat tak, jak by to vyhovovalo ji na jejich misté. Je tedy
velice empaticka a shovivava. Jejim cilem je, aby se jeji zaméstnanci dokazali zhodnotit sami
anebyla to pro né pritéz a stres. Reditelka Podzim v tomto ohledu musela volit taktiku pomalého
pristupu. Jelikoz nebyla zrovna dvakrat vitana v matetrské Skole na pozici feditelky. Po zvoleni do
funkce byla opatrna v krocich, které provadéla. S tim souvisi 1 hodnoceni a to, ze veskeré
hodnoceni délala v obecné rovin€. Napi: Nechci, aby se stavalo toto ..., Chtéla bych, aby se to
pristé udélalo takto ..., atd. Metaforou to oznacila jako, ,,Kocka na rozpalené plechové strese.
Bylo opravdu naslapovani, jestli timto smérem a takhle se vydat miizu a jak moc mam pevnou
pudu pod nohama“. Nyni ale systém hodnoceni u vSech dotazovanych feditelek funguje na

100 % a vSichni zaméstnanci si na né€j béhem casu zvykli a berou ho uz jako samoziejmost.

Zacinajici ulitelky

Zacinajici ucitelky jsou ve vSech matefskych Skolach, kde jsme délali rozhovory
s p. feditelkami, vzdy hodnoceny hned nékolikrat rocné. Nékteré teditelky a to konkrétné
reditelka Jaro a Podzim predavaji tyto kompetence na uvadéjici ucitelky, které je ale v dostateCné
mife informuji o prabéhu Cinnosti zacinajici ucitelky. Zbylé dvé feditelky Léto a Zima si nové
zaCinajici uCitelky uvadéji do chodu jejich mateiské Skoly samy. V metodach hodnoceni se
dotazované teditelky zcela shoduji. VSechny vyuzivaji metod, jako jsou rozhovory, pozorovani,
atd. Reditelka Zima zminila, e pro za&inajici uitelky je nejdleZit&jsi pochvala a motivace, tak
aby to nevzdaly a dal pokracovaly v tom, co je bavi a je pro né piinosné.

Pii poloZeni otazky zda si vzpominaji feditelky na né€jakou zaCinajici ucitelku a zda by
nam ji mohly pomoci né€jaké metafory popsat, padaly mnohdy zajimavé navrhy. Jako naptiklad
reditelka Léto si vzpomnéla na nékterou za¢inajici ucitelku v jeji mateiské Skole a zahy se rozesmala
a poté dodala: ,, Méla jsem tu par vystrasenych zajicii, ale bylo tu i par kapek stésti, které se sem
dostali a ani nevédéli jak. Pfitom tak néjak se s darem ucit déti narodili“. Reditelka Jaro nam
sdélila, ze v jeji mateiské $kole se objevuji v hojné mite , Alenky v Risi divii a to atf uz

v pozitivnim nebo naopak v negativnim slova smyslu.
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Hodnoceni podrizenymi

Vsechny dotazované feditelky se snazi, aby je jejich zaméstnanci hodnotili. Prali by si,
aby byli zcela objektivni a upfimni v hodnoceni svych nadfizenych. Reditelce Zima se to viak
v jeji matetské Skole ne zcela uplné dafi a proto zvolila schranku dotazu a stiznosti, kde se mohou
vyjadfit jak zaméstnanci, tak 1 zakonni zastupci. Zbylé tii1 feditelky Jaro, Léto, Podzim davaji
moznost svym zaméstnancum se vyjadiit na poradach. Také ale zaméstnanci téchto tii
matefskych Skol dostavaji sebehodnotici formulare, kde jedna z otazek je pravé na vedeni
matefskeé Skoly, co by mu vytkli a jak by ho hodnotili.

Prevazna ¢ast zaméstnancu by pouzila k hodnoceni feditelek metaforu typu ,, trysko mys “
., turbo krtek *“ nebo ,,pilna jako vcelicka “. NejspiSe to znaci to, ze si zaméstnanci uvédomuyi, jak
tézkou a slozitou praci maji jejich nadfizeni, ze to nemuze délat kazdy a vazi si jich za to.

Vétsina feditelek se ale shodla, Ze malé mnozstvi zaméstnancu fekne opravdu to, co si
mysli a co by v dané matetské Skole chtéli zménit. V drtivé vétSiné se vSem zaméstnancum libi

a zadnou zmeénu nechtéji.

Podpora pri hodnoceni

Pii polozeni této otazky se vSechny zucastnéné teditelky shodly, ze nejvice by jim pii
hodnoceni pomohlo, kdyby na n& bylo vice asu. Reditelka Jaro piiznavé, Ze neumi organizovat
svij Cas mezi déti a kancelat. ,, KdyzZ jdu jednim smérem, tak se zakousnu a hrozné mé to bavi
a ztratim tam vic casu nez je potreba“. Jejim pranim je, aby méla n€koho, kdo by na ni vzdy
doslapl a ekl ji, jak to ma vypadat. Potfebovala by krk, co by otacel tou hlavou.

Reditelka Léto zminila: ,, Pokud chci kvalitmé a dostatecné hodnotit a venovat se
hodnoceni, tak bych potiebovala, aby moje pracovni doba méla 40 hodin“. Reditelka Jaro si
stézovala na velké mnozstvi byrokracie, kterou ji funkce feditelky piinesla. Jejim pranim je 1, aby
méla na jednotlivé osoby na dané obory, jako napiiklad: osobu na inventarizaci, osobu na
ucetnictvi nebo vice zaméstnancu ¢i vice personalu obecné. Jinak svoji praci na pozici feditelky
matefskeé Skoly, kdyz je v kancelafi hodnoti jako hodinatsky piplavou praci.

Vice ze Sirsi perspektivy to pojaly feditelka Podzim a Zima. Pranim feditelek je, aby
vlada a ministerstvo vydavali kompetentni a smysluplna rozhodnuti. Jelikoz feSit zalezitosti

operativné ze dne na den to moc nejde a pro feditele je to vysilujici a bere jim to neskutecné
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mnozstvi energie. ,,Mym pranim by bylo, abych méla néco nebo nékoho, kdo mi da precist dalsi

stranku knizky, co ma vsechno reditelka védet a znat. *

Vsechny rozhovory s feditelkami matefskych skol byli pro nas velice pfijemné a piinosné
pro nasi diplomovou praci. Kvili nouzovému stavu ohledné nemoci COVID — 19 jsme rozhovory
provadéli pomoci internetu s vyuzitim aplikaci Microsoft Teams a meet.jit.si. Bylo nam
umoznéno pouze jedno osobni setkani a to s pani feditelkou Podzim. Vsechny feditelky byly
velice milé, pratelské a ochotné spolupracovat. Na konci kazdého rozhovoru jsme jim podékovali

za spolutcast v rozhovoru a za mily a pfijemny rozhovor.

Ziskané udaje

Cilem této diplomové prace bylo zjistit, jaké metafory vyuzivaji feditelé matetskych skol
pii hodnoceni ucitelt. Dale jsme se snazili zjistit, jak hodnoceni v mateiské $kole probiha a jaké
metody a formy hodnoceni feditelé matefskych Skol vyuzivaji. V minulé kapitole jsme
komentovali rozhovory od vSech fediteli z mateiskych Skol, které jsme oslovili. Celkem jsme
vytvofili 7 kategorii z okddovanych rozhovoru. Na zacatku naSeho vyzkumného Setfeni jsme si

polozili vyzkumnou otazku a v prabéhu rozhovora jsme na ni hledali odpovédi.

Diskuze

Otazka: Jaké metafory vyuzivaji Feditelé MS pii hodnoceni u&itelti?

Vsechny respondentky se shoduji, ze v zacatcich, kdy byly zvoleny do funkci feditelek
matefskych Skol, to pro né€ byl boj o preziti. Dvé z nich mély zcela odlisné predstavy o tom, co
vlastng obnasi role feditele MS. Viechny se zaroveii shoduji v jejich pocitech. Nazvaly je jako
vycCerpavajici, stresujici, uzkostné, psychicky naroc¢né, naivni,... AvSak na druhou stranu byly
plné ocCekavani, energie, nadSeni pro nové véci, chuti a vSechny to braly jako vyzvu. Jedna
z dotazovanych 1 pfiznava, ze chodila spat a vstavala pouze s mySlenou a obavami na danou
instituci. V ¢em se ale uplné vSechny respondentky shoduji je fakt, Ze nyni je pro né role feditele
v matefské Skole inspirujici, kreativni a v prvni fadé je neskuteCné naplnuje. Ve vyrocni zprave
CSI 2018/2019 s nazvem Kvalita a efektivita vzdélavani a vzdélavaci soustavy ve Skolnim roce

2018/2019 se docitame, ze doslo k negativnimu zji$téni, coz muze zpusobovat obavy, které z role
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reditele matetskych skol vyplyvaji. ,,Nadale roste neumérné administrativni zatizeni rediteli skol
i pedagogickych pracovnikii, coz se negativné projevuje v prithehu a vysledcich vzdélavani.
Reditelé nemaji dostatek casu na Fizeni pedagogickych procesii, vétsinou nevénuji dostatecnou
pozornost pravidelnému monitoringu a vyhodnocovani prace Skoly. Opatreni pro zlepseni nejsou
pomérné Casto prijimana, pripadné jsou neicinng. “(CSI, 2019, s.137) Dale se mazeme dodist ve
vyroénich zpravach Ceské kolni inspekce, Ze se Groveii pedagogického vedeni $kol v &ase
zhor$uje, a to i kvili pietézovani vedeni §kol. (CSI 2019, s. 71) Nejéast&jsi prekazkou pro
poskytovani kvalitni vyuky Ceskymi fediteli je podle vysledku Setfeni TALIS 2018 dvé roviny
tohoto problému a to nedostatek podpurného personalu a nedostatek ¢asu pro pedagogické vedeni
Skoly. (Boudova et al. 2019, s. 9) Ve skolnim roce 2017/2018 vykazovalo 29 % hodnocenych
Skol v oblasti pedagogického vedeni Skoly urovné vyzadujici zlepSeni, ve Skolnim roce
2018/2019 to bylo 43,3 %. Vyborné trovné dosahlo ve skolnim roce 2017/2018 12,9 % skol.
Ceska $kolni inspekce tento stav nazyva za ,pomémné negativni zji§téni“, nebot podet $kol,
v nichz pedagogické vedeni $koly vyzaduje zlep3eni, se v &ase zvysuje. (CSI 2018b, s. 57-58;
2019, s. 60) Nasledné je ve vyroéni zpravé CSI uvedeno: ,, Autoevaluacni mechanismy nejsou
realizovany komplexné a efektivné, nejsou prijimana adekvatni opatieni ke zlepSovani podminek,
priubéhu a vysledkit vzdélavani na urovni skoly. Chybi odborné vedeni jednotlivych uciteli,
systematicka zpéma vazba ke kvalité vyuky s pripadnymi adekvatnimi podpitrnymi opativenimi pro
Jeji zlepSovani. Neni diisledné vyhodnocovana kvalita prace metodickych organii a poradenskych
pracovist ve §kole. “ (CSI 2019, s. 80)

Reditelka Podzim nazvala své zagatky v roli feditelky velmi hezky a svou roli ve funkci
feditelky ptirovnala: ,, Bylo to jako, kdyz zavrete mouchu do sklenice a jednou za cas s ni
zaklepete. Sice vite jakym smérem ven, ale pak prijde néco, néjaka situace, okolnosti, kdy nevite
a je to strasny chaos a nepreberné mnozstvi informaci se na vas vali.

Z webového portalu projekty.nidv.cz se dozvidame ze, by mél vzniknout novy kariérni
systém, ktery ma umoznit ucitelum a feditelim Skol celozivotni zvySovani kvality jejich prace
s navaznosti na motivujici systém odmeénovani podle transparentnich pravidel. Bylo zapotiebi
vytvorit viceuroviovée standardy pro ucitele a feditele a popsat podminky a moznosti kariérniho
postupu, piipravit hodnotici procesy a navrhnout institucionalni a financni zajisténi celého

systému.
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Pro podporu profesniho rustu feditele se rozviji systém, ktery dokaze motivovat
a pfipravovat zajemce o praci feditele a profesionalizovat praci feditele po celou dobu vykonu
jeho funkce. Systém zacleni jiz stavajici a osvédCené programy piipravy feditelt, které probihaji
na vysokych Skolach. Cile vzdélavacich programu jsou dany kompetencemi uvedenymi ve
Standardu feditele. K ziskani a rozvoji téchto kompetenci jsou piipraveny vzdelavaci programy
(projekty.nidv.cz, s. 33).

Témeér vSechny respondentky uvadéji, ze pouzivaji metody hodnoceni spolecné s kritérii
pro hodnoceni. Naucily to 1 své podiizené, ktefi s odstupem Casu vedi, co po nich nadfizeny chce
a vyzaduje. Dvé z repondentek uvadi, ze davaji za priklad i samy sebe. Vyuzivaji svych poznatka
z praxe, které béhem nékolika let nasbiraly. VSechny z dotazovanych se snazi hodnotit své
podiizené spravedlivé a davaji jim to dostateCné veédét dopredu, aby se nemuseli bat a neméli
z toho néjaké obavy. Vyuzivaji také sebehodnoceni a zalezi jim na tom, jak se podfizeni hodnoti.
Snazi se co nejvice je chvalit, aby 1 klima ve tfidé bylo pfijemné a lépe se pracovalo obéma
stranam.

Z ¢lanku hodnoceni pedagogickych pracovniku se docitame, jak je dulezité vytvaret
u pedagogickych pracovniki podvédomi spolecnych cild a jejich smyslu pro efektivni praci
Skoly. Nedilnou soucasti procesu hodnoceni je sebehodnoceni pedagogickych pracovnika.
K individualnimu profesnimu rozvoji by mélo pomoci kazdému pedagogovi hodnoceni, které si
provadi sam nebo je hodnocen od vedeni Skoly. Jestlize vSak nema vliv na jejich odborny
a pracovni rozvoj stava se tak dalSim , papirovani, které si vedeni ale 1 ucitelé odbudou a dale uz
tomu nevénuji pozornost.

Béhem hodnoceni feditelé pouzivaji metafory, ale pouze sporadicky. Vétsinou to byva,
kdyz dochazi k nedorozuméni mezi obéma stranami. DalSim pfikladem muze byt kdyz si
zaméstnanci nevédi rady s détmi, tak v jedné z dotazovanych matefskych skol feditelka vyuziva
metafory, Ze to je plasténkové dité. Vse po tom ditéti steCe a nic si nevezme a ucitelka s tim nic
nenadéla a neudéla.

Co se tykalo zavadéni hodnoceni dvé mateiské Skoly, jedou podle systému, ktery byl
diive stanoven s predesSlym vedenim. Jedna z matefskych skol si diky predeslému Spatnému
vedeni musela zvyknout na uplné€ nové a odliSné hodnoceni a nyni jsou s tim jiz szity.

Materska Skola Léto je jedna ze sSkol, kde bylo hodnoceni zavedeno velice dobfe. Pani

reditelka pouze navazala na jiz zabéhnuty systém hodnoceni a pfidala néco svého jako je
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sebehodnoceni a rozhovory s ucitelkou pred odménami. To znamena, ze si s kazdou ucitelkou
individualng sedne do své kancelaie a ma predem pripravené otazky (2-4 otazky). Reditelku
predevsSim zajima, jak se ucitelce pracuje, co by chtéla zménit a co by ona jako feditelka mohla
udélat proto, aby se ucitelce pracovalo lépe. Tim, ze byl systém hodnoceni tak dobie zab&hnut, po
zvoleni do role feditelky MS si zménila pouze odméiiovani zaméstnanctl. ,, Nékdy mé zmény byly
takovy pokus omyl. Prosté jsem to zkusila, a kdyz jsem védéla, Ze to nevyslo, uz dal jsem to
nepouzila. Ale kdybych to nezkusila, tak bych nevédela.

Opakem této situace je piiklad feditelky Podzim, ktera pii zvoleni do funkce feditel
matefské Skoly nebyla viibec vitana. Nékdo ji hazel klacky pod nohy i pfesto, ze feditelka sama
chtéla tahnout tuto matefskou Skolu vzhuru. Byl potfeba nastavit systém hodnoceni, na ktery
nebyli zaméstnanci vibec zvykli a to diky predeSlému vedeni matetské Skoly. Tudiz jeji cesta na
zatatku funkce role feditele MS nebyla viibec jednoducha.

V kategorizaci zacinajici uCitelky padalo nejvice metafor. Tam se feditelky shodly, ze do
matefské Skoly jim mnohdy pfichazi néco vyplaseného a co se boji udélat jakykoliv krok, aby
nebyl Spatny. Mnoho zalinajicich ucitelek tape a nevi, co maji délat a jak se maji danému
systému piizptsobit. Autor Simonik (1995) uvadi, ze za&inajici ugitelé jsou vybaveni vice
teoretickymi znalostmi nikoliv vSak znalostmi praktickymi. Domniva se, ze k rozvijeni
a dotvareni odbornych profesnich dovednosti dochazi teprve pii piimé praci s détmi, tedy ve
Skolskych zatizenich. Proto je velmi vyznamné podporovat profesionalitu za¢inajicich uciteld uz
na prvopocatku.

Vsechny respondentky se také shoduji, ze chtéji od svych zaméstnanct, aby je hodnotili
a fikali jim své postiehy a namitky. Je zcela pochopitelné, ze od svych zaméstnancu feditelky
sly§i samou chvalu a nikdo si na nic nestézuje. Ale 1 tady podfizeni zaméstnanci v nékterych
ptipadech dotazovanych skol neSetfili své feditelky. Pro mé jako Cloveéka, co danou matefskou
Skolu nezna, byla metafora napiiklad ,,Orli hnizdo* ponékud znepokojiva. Avsak feditelka mi
poté vysvétlila, ze to jeji zaméstnanci nemysleli vibec zle.

V Cem se zarucené vSechny feditelky shodly, je fakt, Ze by na svoji praci potfebovaly vice
casu. Co je dale velice mrzi je byrokracie a dle jejich slov zbytecné tabulky a papiry navic. Jedna
z respondentek by si prala, aby se tématikou hodnoceni zaméstnanci mohla zabyvat
v celozivotnim vzdélavani. A to proto, ze ji zalezi na jejich zameéstnancich a na tom, aby byli

dobfe a spravedlivé ohodnoceni. Domnivame se, Ze 1 za to muze nynéjsi situace ohledné nemoci
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COVID - 19, jelikoz piibylo mnoho byrokracie a vSe se rozhodovalo ze dne na den a v nékterych
ptipadech 1 z hodiny na hodinu. Spoustu pedagogickych pracovniku se nevyznalo v nafizenich
vlady a nevédéli si rady.

Limitem nasi prace bylo nemoznost setkat se osobné s pfitomnymi respondentkami.
Obavy byly pfevazné€ z nasi strany dotazujicich ohledné pfipojeni internetu, kdyz se jednalo
o rozhovory pomoci internetu. Veskeré rozhovory pro nas byly pfinosem a Castokrat i nam pani
reditelky otevieli oci, ze neni vSechno tak hrozné jak to vypada. Jedna z reditelek 1 priznala, ze
pokud clovék ve funkci feditele ,, preZije “ prvni ti1 roky, tak uz se ta prace pro néj stane poslanim

a horko tézko se toho vzda.
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Zavér

Hlavnim cilem diplomové prace bylo teoretické definovani termind, jako je evaluace,
strom evaluacnich teorii, role a kompetence feditele matefské Skoly, evaluace reditele materskeé
skoly, vyuziti piistupti k evaluacim v praci fediteld MS a empirické poznatky o evaluaci ugiteld
fediteli MS.

V Gvodni ¢asti prace byly vymezeny a vzajemné porovnavany definice terminu evaluace.
Tento termin chapeme jako systematicky a strukturovany postup, ktery plni funkci nejen zpétné
vazby, ale také vysledky takovéto evaluace mohou byt vyuzity i k naslednému rozhodovani
arozvoji. Pomoci evaluacnich teorii, kterymi byl termin evaluace obohacen, byla evaluace
zaroven vymezena jako postup, ktery ma dvé nejvyznamneéjsi vychodiska. Prvnim je kontabilita,
kterou chapeme jako: odpovédnost vzdélavacich instituci za kvalitu a kvantitu poskytovanych
sluzeb vzhledem ke svym klientim. Toto davame do spojitosti s definovanim cili evaluace
a vyuziti jejich vysledki smérem k naslednému rozvoji. Druhym vychodiskem je metodologie,
ktera nam napomaha s vybérem spravné metody evaluace. Dulezitym faktorem v evaluaci je
pochopeni evaluovaného objektu jako uceleného komplexu, dale pak eventualita z tohoto procesu
aplikovat nejen k vyhodnoceni, nybrz také k dalSimu rozvoji perspektivam evaluovaného, minéno

reditele matefské Skoly.

Dalsim bodem prace je vymezeni roli a kompetenci feditele mateiské Skoly. Velmi
podstatnou ulohu maji feditel€é skol, ktefi se vSak vice vénuji administrativnim Cinnostem na ukor
tizeni vychovn& vzdélavaciho procesu. Jednou z prioritnich &innosti Ceské $kolni inspekce je
evaluacni proces, ktery se zabyva prubéhem a vysledky hodnoceni, a dale je zaméfen na
hodnoceni podminek. Elementem toho je 1 oblast fizeni $koly, kde je velky duraz kladen na
kontrolu a dodrzovani pravnich predpisu. Ziizovatelé kol a dal$i kontrolni organy pak dale
hodnoti a posuzuji feditele skol podle ekonomickych hledisek. Nicméné téméf zadna pozornost
neni zcela Uplné€ vénovana schopnostem feditele Skol regulovat pedagogicky proces nebo
potiebam jeho profesniho rozvoje. Miuzeme tedy fici, ze Feditele matefskych Skol muzeme

povazovat za kli¢ové Gcastniky, ktefi pusobi na kvalitu pfedskolniho vzdélavani.

V druhé casti diplomové prace se zabyvame cca 60 minutovymi rozhovory s feditelkami

matefskych $kol v Usteckém kraji. Tyto polostrukturované rozhovory nam posléze napomohly
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k pochopeni, kdy a za jakych okolnosti feditelé matefskych skol hodnoti své zaméstnance, jaké
metody hodnoceni vyuzivaji a zda u toho pouzivaji n€jaké metafory. Stézejnim bodem pro nas
byla studie ze Spojenych stati americkych a to pfesnéji studie Mary Lynne Derrington. Tato
studie se zabyva pouzivani metafor ze strany fediteld k popisu svych zkuSenosti v zaatcich
zavadéni nového systému hodnoceni ucitelt. Zavérem této diplomové prace je zjisténi, ze
feditelky matefskych skol vyuzivaji metafory ziidka kdy. Pouziti metafor v matefské Skoly

dochazi vice méné pii Spatném pochopeni z jedné nebo z druhé strany mezi komunikujicimi.
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Seznam zkratek

CIPP model — model hodnoceni programu

COVID - 19 — koronavirové onemocnéni 2019

CSI - Ceska $kolni inspekce

MSMT — Ministerstvo $kolstvi a mladeze

MS — Mateiska Skola

OECD - Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj
PISA — Mezinarodni vyzkum potfadany OECD

TALIS — Mezinarodni vyzkum o vyucovani a uceni
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Priloha 1.
Informovany souhlas o poskytnuti rozhovoru pro diplomovou praci
INFORMOVANY SOUHLAS O POSKYTNUTI ROZHOVORU PRO
DIPLOMOVOU PRACI

Jméno a piijmeni studentky: Bc. Karolina Spitkova

Uplny nazev vysoké §koly: Univerzita Hradec Kralové

Fakulta: Pedagogicka

Studijni obor, ro¢nik: Pedagogika piedskolniho véku se¢ zaméfenim na déti se specialnimi potiebami,
2 NMgr.

Nazev diplomové prace: Evaluace ucitela fediteli matefské Skoly

Vedouci prace: Ing. et Bc. Stanislav Michek, Ph.D.

Kontakt na vedouciho prace: stanislav.michek @uhk.cz

Vyzkum je provadén pro ucel zpracovani diplomoveé prace vedené na Pedagogické fakulté
Univerzity Hradec Kralové. Cilem toho vyzkumu je zjistit jaké metafory vyuzivaji feditelé
matefskych skol pii hodnoceni uciteld.

Vyzkum bude provadén formou rozhovoru. Tento rozhovor a jeho prubéh bude nahravan.
Ze zvukového zaznamu bude pofizen doslovny piepis, ktery bude dale slouzit pro ucely
diplomové prace. Doslovny prepis bude slouZit pouze Bec. Karoling Spickové a vedouci
diplomové prace Ing. et Bc. Stanislavu Michkovi, Ph.D. Pro ucCel zpracovani a analyzy
diplomové prace nejsou osobni udaje dotazovanych dulezité, proto bude doslovny piepis
rozhovoru ihned po jeho pofizeni anonymizovan. V dusledku toho bude zaruCena anonymita a
ochrana vSech osob a skolskych zafizeni tak, aby nebylo mozné tyto osoby nebo skolské zatizeni
na zakladé anonymizovaného priepisu identifikovat. VeSkeré vefejné dostupné informace
z vyzkumu a jeho analyzy budou citovany pouze anonymné, bez vazby na Vasi osobu nebo

Skolské zafizeni, ve kterém pracujete.
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Prohlaseni
Ja nize podepsany souhlasim s poskytnutim rozhovoru a dalSich souvisejicich informaci

Bc. Karoliné Spickové pro ucely vyse popsaného vyzkumného Setieni.

Jméno a piijmeni: Podpis vyzkumnika:

Datum a podpis: Bc. Karolina Spickova
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Priloha II.
Seznam otazek k vyzkumnému Setieni

Otazky:
1. Jak dlouho jste ve funkei feditelky?

v,

Uvodni otazky

2. Jak byste popsala své zadatky ve funkci feditele MS?

3. Jakou metaforou byste popsala zacatek v roli reditelky?

4. Jak se citite v roli feditelky? Jaka metafora vystihuje vase pocity?

5. Napliuje Vas Vase prace? Jakou metaforu by jste pro naplnéni prace pouzila?
6. Citite se spokojené ve Vasi praci?

7. Pouzivate metafory i béhem béznych dna a jaké?

Obecné k hodnoceni

8. Mate n¢jaky systém pro hodnoceni svych podrizenych? Pokud ano, jaky?
9. Jakou metaforu byste prirovnala k hodnoceni ucitelii obecné?

10. Jak zjistujete informace o hodnoceni svych podfizenych?

Metody hodnoceni

11. Jaké metody hodnoceni vyuzivate pii hodnoceni svych podfizenych?

12. Jak a ¢im motivujete své zamestnance?

13. Pouzivate metafory pii motivaci u€iteli? Jaké?

14. Provadite hospitace u svych podfizenych? Pokud ne tak proc? Pokud ano, jak?
15. Jakou metaforu byste pouzila pfi hodnoceni hospitace u podrizenych?

16. Hodnotite své podfizené pii poradach? Skupinové? Nebo jednotlivé? Jak?

17. Pouzila jste nékdy metaforu béhem hodnoceni? Pokud ano, tak jakou?

18. Jak casto hodnotite své podiizené?

19. Jak stanovujete informace k odménovani?

Zavadéni hodnoceni

20. Jak jste zavadéla hodnoceni ucitela? Hospitace? Zménu zptisobu odménovani?
21. Jakou metaforu byste pouzila pro toto zavadéni?

Zacinajici ucitelky

22. Jak casto hodnotite zacinajici ucitelky?
23. Jaké metody hodnoceni u nich vyuzivate?
24. Vzpomenete si na n¢jakou zacinajici ucitelku? Jakou metaforou byste ji popsala?

Hodnoceni podiizenymi

25. Jak hodnoti Vasi podrizeni i Vas? Slysela jste od nich nékdy né¢jakou metaforu? Pripadné jakou?
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Podpora pii hodnoceni

26. Existuje néco nebo nékdo, co by Vas ve vasi praci pii hodnoceni podpofilo, pomohlo?

27. Jakou metaforu byste tuto podporu oznacila?
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