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Metodika hodnoceni
kompetence ucitele
vV praxi

Mgr. Jiri Trunda, A Londynska, Praha,
Centrum Skolského managementu PedF UK

K ¢emu potfebujeme hodnoceni pedagogii?

*~

Jak pozname kvalitu prace pedagoga?

*~

Kdo hodnoti pedagogické pracovniky?

*~

O co se opira systém hodnoceni pedagogu?

*~

Jak zavadét zmény v hodnoceni pedagogu?

*~

Anotace

Clanek na konkrétnim p¥ikladu prezentuje vytva-
feni metodiky hodnoceni kompetence pedago-
gickych pracovniki a s ohledem na potencial
Skoly a vizi jejiho rozvoje zdiraziuje vyznam
efektivniho hodnoceni pedagogickych pracov-
niki. Autor predklada konkrétni systém hodno-
ceni uciteli ovéreny v praxi, pficemZ neopomiji
cely proces jeho vzniku od zakladnich metodic-
kych vychodisek az po jeho implementaci do
praxe a reakce na néj.
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1. Uvod

Tento prispévek je komentovanym popisem pripadu pla-
novani a realizace hodnoceni ucitel na jedné konkrétni
méstské zakladni Skole.

V prispévku jsou pracovni pozice a funkce oznaCovany
pouze tvarem v muzském rodé. Dlivodem je snaha o zjed-
nodus$eni a srozumitelnost textu.

Vyjimkou z tohoto pravidla je oznaceni téch pozic, ve kte-
rych ve §kole nepracuje ani jeden muz (specialni pedagoz-
ka, zastupkyné pro 1. stupen). V popisované Skole ovSem
pracuje, jako ve vétsiné ceskych zakladnich §kol, vice Zen
nez muzdy.

2. Charakteristika skoly

B kapacita Skoly je 560 Zak a je zcela naplnéna, zajem
o ni presahuje jeji kapacitni mozZnosti (v poslednich
tfech letech mohlo byt do Skoly pfijato pouze 50 % za-
jemct o prijeti do 1. ro¢niku a nelze vyhovét 50 % Za-
dosti o prijeti zak( do vyssiho ro¢niku)

B ve Skole existuje nékolikaleta tradice vedeni Zakov-
skych portfolii

B ve Skole pracuje 56 pedagogickych zaméstnanciu (ne
vSichni maji plny pracovni Givazek), primérny vek pe-
dagogickych pracovnikt k 30. 6. 2010 byl 35,7 let

Struktura pedagogického sboru:

B 16 ucitell 1. stupné

B 19 ucitell 2. stupné

kapacita Skoly
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dalsi
charakteristiky

2 specialni pedagozky
7 asistentl pedagoga

12 vychovatelt §kolni druZiny a Skolniho klubu

Kromé pedagogickych pracovnikd pracuje ve Skole
10 nepedagogickych (spravnich) zaméstnanc.

Ve skole je kolem 120 funkcénich pocitaci, které jsou
propojeny siti a jsou pripojeny k Internetu.

Az na 3 vychovatele Skolni druZiny a Skolniho klubu
a 3 asistenty pedagoga jsou vSichni pedagogicti pra-
covnici vybaveni sluZzebnimi notebooky.

Skola je dlouhodobé jasné profilovana liberalnimi
pedagogickymi strategiemi, zamérenim na vzdélavani
v souvislostech (integrované vyucovaci predmeéty,
projektové vyucovani), snahou o efektivni inkluzivni
vzdélavani a soucasné o funkcni individualizaci. Obsah
i podoba vzdélavani jsou natolik vyhranéné, Ze oslo-
vuji nejen urcity typ rodicu a zadkonnych zastupct
zak (liberalni vychova v rodiné), ale oslovuje také pe-
dagogy podobné profesné i osobnostné orientované.

Ve skole funguje nékolik let ro¢nikovy zptusob vedeni,
to znamena, Ze ucitelé jsou organizovani do ro¢niko-
vych tymd, ve kterych se pravideln€ minimalné jed-
nou za 14 dni schazeji, vyhodnocuji, ¥esi problémy
konkrétnich zakl, koordinuji, planuji probirana téma-
ta atd. V kazdém rocniku je jeden pedagog povéren
vedenim tymu (garant ro¢niku). Povéreny ucitel je
¢lenem sirsiho vedeni skoly, které se schazi rovnéz ve
dvoutydenni period€, aby projednalo a feSilo problé-
my, jeZ se tykaji vice rocniku, planovalo celoskolni pro-
jekty atd.

Reditel 3koly ma ti zastupce:

B zastupce statutarniho, ktery je zaroven koordinato-

rem SVP
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B zastupce pro techniku, ktery ma na starosti spravu
sité, rozvrhy, suplovani apod.

B zastupce pro 1. stupen

3. Hodnoceni ucitelu jako
soucast rozvoje skoly

Impulzem k uvazovani o zméné hodnoceni ucitell ve ko-
le se stal nastup nového managementu Skoly. Novy fedi-
tel pasobil ve Skole Fadu let ve funkci statutarniho zastup-
ce predchoziho reditele a novy statutarni zastupce praco-
val ve §kole nékolik let jako ucitel. (Dalsi dva zastupci Fedi-
tele byli jmenovani do svych funkci po trech letech na za-
klad€ novych potreb, které vyplynuly z ménici se struktu-
ry vedeni Skoly.)

Novy management Skoly nebyl spokojen s dosavadnim
stavem hodnoceni uciteld, ktery velmi dobfe znal. Vedeni
Skoly si na pocatku cesty hledani podoby efektivniho hod-
noceni uciteld, respektive pedagogickych pracovnik, po-
loZilo tyto otazky:

B Potfebujeme (management Skoly) k néCemu hodnoce-
ni pedagogickych pracovnikii? Jestlize ano - pak
k Cemu?

B Potiebuji hodnoceni pedagogickych pracovnik(i oni
sami? JestliZe ano — pak k cemu?

B Jak pozname kvalitu prace pedagoga?
B Kdo bude pedagogické pracovniky hodnotit?

B Jaké nastroje hodnoceni budou ve Skole maximalné
efektivni?

B Jak zavadét zmény v hodnoceni pedagogickych pra-
covnik(?

impulz
ke zméné

zakladni otazky
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B Jak zjistime, Ze je nova podoba hodnoceni pracovni-
ka efektivni?

Cilem tohoto prispévku neni popis hledani odpovédi na
vysSe uvedené otazky, je vSak nezbytné uvést, Ze se jednalo
ajedna o proces slozity a dlouhodoby, ke kterému je nutné
se periodicky vracet (napriklad v ramci vlastniho hodno-
ceni §koly).

Je nutné zabezpecit, aby $kola fungovala jako systém cCi
organismus, nikoliv jako soubor nesourodych prvki,
proto se do podoby hodnoceni pedagogti promitaji
i zmény Skolniho kurikula apod.

3.1 K éemu potrebujeme
hodnoceni pedagogickych
pracovnika?

Nasim ukolem je Fidit Skolu. To neznamend, Ze budeme
vSechno délat sami. Témi, kdo ve skuteCnosti napliuji
hlavni poslani skoly, jsou ucitelé. My je mame organizo-
vat, vést.

Abychom mohli tento kol napliiovat co nejlépe, potre-
bujeme pracovniky co nejlépe znat. Hodnoceni ucite-
11 proto potfebujeme hlavné pro monitorovani jejich
pracovniho vykonu, zjistovani a napliovani jejich
vzdélavacich potfeb ve vazbé na potreby Skoly, podné-
covani a usmériovani jejich profesniho ristu atd. Sko-
la totiZ nemutZe byt lepsi neZ ucitelé, ktefi v ni uci.

Hodnoceni potfebujeme také k tomu, abychom byli
schopni maximalné objektivné rozhodovat o rozdéleni
nenarokovych slozek platu, které ma Skola k dispozici.

Poradce reditele ¢ ZD



Strategie a koncepce rozvoje skoly

ALL)

Bez hodnoceni ve vySe uvedeném smyslu nemiiZzeme dob-
fe vykonavat své pracovni tkoly.

3.2 K éemu potrebuji hodnoceni
pedagogicti pracovnici?

Pedagogicti pracovnici nasi Skoly potfebuji hodnoceni
svého pracovniho vykonu, které jim poskytne pozitivni
zpétnou vazbu o téch aspektech jejich prace, v nichz do-
sahuji velmi dobrych vysledku (ujiSténi a ocenéni).

Stejné tak potrebuji zpétnou vazbu, ktera je vhodné upo-
zorni na nékteré nedostatky v jejich pracovnim vykonu
a zaroven nabidne podporu pro zlepSeni, jejich profesni
i osobnostni rast. Nasi kolegové pottrebuji takovou podo-
bu svého hodnoceni, jeZ jim umoZni orientovat se 1épe
v kritériich a indikatorech kvality jejich prace, protoze
chtéji pracovat dobfre, ¢i excelentné.

3.3 Jak pozname kvalitu prace
pedagoga?

Na zaklad€ vylucovaci metody konstatujeme, Ze kvalitu
prace pedagoga nelze zjistit vyhodnocovanim praci
Zaka. Do nich se totiZz promitaji nejriiznéjsi — pozitivni
i negativni vlivy, které nemtze pedagog primo ovlivnit.

K tomu, abychom mohli z vysledka Zakt abstrahovat podil
prace pedagoga, nema Skola dostatek ¢asu ani odpovidaji-
ci prostfedky. Soustavné monitorovani a vyhodnocovani
vliva, které néjak pliisobi na Zaka (momentalni podpora
rodiny, psychickd a fyzickd kondice, osobni problémy,
mira vlivu socialné patologickych jevi mimo Skolu atd.)
neni v moznostech skoly.
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diilezité

hodnotitelé

Vysledky Zaka tak mohou byt pouze dopliiujicim pod-
kladem pro hodnoceni prace pedagogi. Hodnoceni pe-
dagogt na jednotlivych pozicich (ucitel, vychovatel,...)
se musi vztahovat k pfedem stanovenym c¢innostem,
které jsou obsahem pedagogické prace bez ohledu na
aprobaci.

Indikatory kvality, které budeme pouZzivat, musi byt dolo-
Zitelné, ovéritelné a srovnatelné.

NepovaZujeme za mozné poznat kvalitu prace jednotlivych
pedagogi na zakladé ojedinélych, tfictvrtéhodinovych
hospitaci. Hledana podoba hodnoceni musi zajistovat sle-
dovani pracovniho vykonu v dlouhodobé perspektivé
a musi byt schopna zachytit vyvoj pracovnika, pripadné
jeho stagnaci nebo vyhoreni.

3.4 Kdo hodnoti pedagogické
pracovniky?

Vzhledem k poctu pedagogickych pracovnikt a ocekava-
nému rozsahu podkladi, které bude nutno nasbirat, aby
hodnoceni mélo oCekavany pfinos, neni mozné, aby uci-
tele hodnotilo pouze vedeni $koly.

Hodnotiteli budou:

uzsi vedeni §koly (Feditel a zastupce)
Sirsi vedeni (garanti jednotlivych ro¢nik)

kolegové

sami hodnoceni (sebehodnoceni)
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3.5 Jaké nastroje hodnoceni
budou ve skole
nejefektivnéjsi?

Vzhledem k formulovanym oc¢ekavanim, aktérim a tezim
o kvalité na jedné stran€ a profesnim zkuSenostem i stu-
diu problematiky (feditel Skoly i jeho zastupce studovali
Skolsky management v Centru Skolského managementu
Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy) na strané druhé,
jsme se rozhodli realizovat na nasi Skole nasledujici model
hodnoceni pedagogickych pracovnikt. (V této fazi avah
se ve Skole jiz béZné pouzival pojem evaluace ucitele, aby
se jasné deklarovalo, Ze se jedna o sloZity proces, jehoz je
hodnoceni v tradi¢nim slova smyslu pouze soucasti.)

Systém hodnoceni pedagogt ve skole se opira o t¥i zasad-
ni nastroje:

B ucitelské portfolio
B profesni standard

B hospitacni ¢innost

Jak ukazuji naSe zkuSenosti s praci se zakovskymi portfo-
lii, je portfolio velmi dobrym nastrojem hodnoceni.

Pro praci s ucitelskym portfoliem jsou stanoveny nasledu-
jici zasady:

B portfolio obsahuje takové dokumenty, které dokladaji
pracovni vykon, odborny profesni rist, pfipadné po-
stoje pracovnika (autorské ucebni texty, zpracované
puvodni projekty, doklady o absolvovaném vzdélavani
atd.)

B portfolio je soukromym majetkem pedagoga, ktery ve-
de o své osobé (je zodpovédnosti pracovnika, jak bude
dokladat svou praci)

ucitelske
portfolio
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otazky
rozhovoru

jednou za ptl roku se v dohodnutém terminu schazeji
individualn€ vSichni zaméstnanci s nékterym z ¢lent
uzsiho vedeni pri setkani nad portfoliem; osnovou to-
hoto setkani je strukturovany rozhovor, pfi némz pra-
covnik doklada své vysledky pracovnim portfoliem

Otazky strukturovaného rozhovoru:

.)

*~

*~

*~

~

-~

~ v

-~

Co se mi v uplynulém obdobi poda¥ilo? Hledame pii-
klady dobré praxe z vlastnich zdrojua a snaZime se za-
Cinat pozitivné.

Co mne zajima, co bych rad studoval/a? Zjistujeme
soulad nebo nesoulad mezi potFfebami Skoly, predsta-
vami jejiho managementu a osobnimi potfebami.

S kym spolupracuji ve Skole a na cem? Sledujeme pe-
dagogy nikoliv jako solitéry, ale jako soucast tymu.

Co mne zaujalo na praci mych kolegii/kolegyn? Sledu-
jeme komunikaci o profesnich tématech.

Cemu bych se rad/a vénoval/a, abych prispél/a ke
zlepsSeni chodu skoly? Otazka umoznujici sladit potve-
by skoly a osobni zaméreni pracovniki. Odpovédi
nékdy upozorni management na nedostatky, kterych
si sdm nevsSiml.

Kdo byl u mne na hospitaci v uplynulém obdobi? Byla
pro mé zpétna vazba p¥inosna? Cim?

U koho jsem byl/a na hospitaci ja?

Cim jsem p¥ispél/a k prezentaci prace skoly? Zjistuje-
me, jak §kola pisobila smérem ven z pohledu pracov-
nika.

Co mne zaujalo z déni v pedagogické verejnosti? Zjis-
tujeme, zda se pracovnici neuzaviraji do problému

10
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*~

*~

~

N v

*~

jedné skoly bez souvislosti s dénim v Sirsi odborné ve-
rejnosti.

Co mne zaujalo nebo jsem cetl v odborné pedagogic-
ké literatuie, v odborném pedagogickém tisku? Sledu-
jeme odborny rist, snahu a ochotu pracovniki v ob-
lasti svého dalSiho vzdélavani a rozvoje. Rovnéz neni
mozné, abychom vSichni €etli vSechno, ¢asto tak upo-
zorni pracovnik na zajimavou novinku. Na zakladé né-
kterych odpovédi jsou pracovnici osloveni, zda by
mohli pripravit a provést ucitelskou dilnu k tématu.

Co mne momentalné tizi v mé praci? Zjistujeme pro-
blémy - od materialovych po vztahové.

Vytvoril/a jsem néjaké ucebni listy, texty, které pova-
Zuji za zajimavé a prospé€sné pro realizaci Skolniho
vzdélavaciho programu? (Uvedena Skola byla jednou
z pilotnich §kol ovéfujicich tvorbu a realizaci SVP po-
dle RVP ZV))

Chtél/a bych zminit néco mimo uvedené otazky?

Portfolio miiZe mit papirovou i elektronickou podobu,
pripadné se mohou obé€ ¢asti dopliovat. Vyhodou elek-
tronické podoby je, Ze je mozné do ni vkladat fotky, vi-
deozaznamy i zaznamy zvukové. Vzhledem k Grovni
pocitaCového vybaveni je také mnohdy jednodussi
vkladat do elektronického portfolia i nékteré ptivodni
ucebni texty, powerpointové prezentace, programy na
interaktivni tabuli atd.

Informace, které jsou obsahem portfolia, nebo pad-
nou béhem setkani nad portfoliem, mtiZe clen manage-
mentu Skoly pouzit Ci zveFejnit pouze se souhlasem
pracovnika.

Jeden z ¢lentd uzsiho vedeni zpracoval v ramci svého stu-
dia Skolského managementu bakalafskou praci na téma
Evaluace ucitele, na kterou navazuje svou disertacni praci

profesni
standard

Poradce reditele e ZD
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TIP

na stejné téma. V této souvislosti ziskal povoleni pani do-
centky Vasutové z Ustavu pro vyzkum rozvoje vzdé€lavani
Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy v Praze vyuzit
a upravit jeji navrh standardu profese ucitelstvi.

Dokument byl pro potfeby skoly rozd€élen do ¢asti podle
oblasti prace ucitele. Diivodem byla snaha vytvofit na-
stroj, ktery je vzdy zaméren na jednu konkrétni oblast
prace ucitele. Kromé dlouhodobého sledovani pracov-
niki, kdy se management Skoly snazi pokryt celou Skalu
profesnich schopnosti a dovednosti, existuji také situa-
ce, kdy je zapotrebi zjistit irovei prace v jedné oblasti —
at uz u jednoho ucitele, nebo u skupiny uciteli (napfi-
klad ucitelt cizich jazyka).

Do dokumentu byl pfidan sloupec Hodnoceni, respektive
Sebehodnoceni, ktery umoZzZnuje zaznamenat zjiSténou
miru napliovani jednotlivych poloZek. Zaroven tak vznika
nastroj, jenZ umoziiuje porovnavat hodnoceni se sebe-
hodnocenim a hledat p¥ic¢iny pfipadnych odchylek.

Nékteré polozky mohou byt predmétem sledovani v ramci
hospitacni Cinnosti, jiné souvisi se strukturovanym rozho-
vorem vedenym pfi setkdni nad portfoliem. Vedeni Skoly
muZe ke zjisténi miry napliiovani vybranych polozek jed-
notlivymi uciteli, pfipadné skupinami uciteld pouzit také do-
taznikové Setfeni zadané riznym skupinam respondenttd —
ucitelim, zakonnym zastupciim Zaku nebo jim samotnym.

Ziskané udaje je mozZné vyjadrit procenty nebo zvolenou
skalou. Napf. napliiuje zcela, napliiuje, napliuje pouze
Castecné€, nenaplnuje. Tato Ctyfstupnova Skala se zatim
ve Skole osvédcila nejlépe.

Dalsim krokem bylo vloZeni sloupce Potieby. Sem pracov-
nik zaznamenava, co by ze svého pohledu potfeboval, aby
se mohl jeho pracovni vykon v konkrétni poloZce zlepsit.

12
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Pavodné mél kazdy pedagogicky pracovnik tabulku hod- e

noceni standardu na webové strance skoly v Excelu (tak,
jak je uvedena zde). Nyni je systém mnohem sofistikova-
néjsi, zastupce reditele pro techniku vytvoril software,
na kterém hodnotici i hodnoceny pouze vybere jednu
z pripravenych moznosti hodnoceni, pfipadné vloZi po-
znamku. Program vSe zaznamena a automaticky pfiradi
k zaznamu datum. Je tak moZné sledovat nejen hodnoce-
ni okamzitého stavu, ale i vyvoj hodnoceni a sebehod-
noceni v jednotlivych polozkach.

Novy zaznam se do hodnotici / sebehodnotici tabulky vkla-
da vzdy, kdyzZ pracovnik nebo jeho nadfizeny dojdou k za-
véru, Ze maji podklad pro hodnoceni nékteré z polozek.
Minimalnim poZadavkem je, aby v priibéhu jednoho Skol-
niho roku byly hodnoceny vSechny polozky standardu.

Poradce Feditele * ZD 13
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Al.1 Strategie Fizeni a rozvoje §kolym|
hospitaéni Hospitacni ¢innost je neopomenutelnou soucasti hodno-
cinnost ceni uCitele, umoziuje totiz ziskat nezprostfedkovany ob-

implementace
zmény

raz o jeho pracovnim vykonu.

Hospitace feditelem Skoly a jeho zastupci je dopfedu pla-
novana. Aktualizace probiha na tydennich pracovnich
poradach uzsiho vedeni Skoly. Kdokoliv ma moZnost po-
zadat o hospitacni navstévu.

PRIKLAD Z PRAXE

Stava se, Ze se ve tfidé objevi problém, se kterym si peda-
gog nevi rady, nebo chce ziskat zpétnou vazbu o sprav-
nosti pouzivani nové metody, formy prace — pak pozada
toho pracovnika Skoly, o kterém je presvédcen, Ze mu
muliZe pomoci nejefektivnéji, zda by k nému mohl pfijit na
navstévu hodiny. Vedeni Skoly, pokud mozno, podpofi
tuto Zadost Gpravou rozvrhu, zajisténim suplovani ¢i ji-
nym vhodnym zptsobem.

Po hospitaci vzdy probéhne jeji rozbor. Poznatky a za-
veéry z hospitaci provedené uzsim vedenim se projedna-
vaji na tydennich schiizkach vedeni. V pfipadé€, Ze je to
zapotrebi, hleda vedeni moZnost podpory pracovnika
nebo napravna opatreni.

3.6 Jak zavadét zmény
v hodnoceni pedagogickych
pracovnika?

Implementace zmény hodnoceni pedagogickych pracov-
nikt byla rozdélena do t¥i fazi:

1. zavedeni ucitelskych portfolii

2. zavedeni Skolniho standardu
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3. zavedeni uceleného systému hodnoceni pedagogic-
kych pracovniki véetné pocitacové podpory

Kazda faze zacCinala teoretickou p¥ipravou pracovnikd,
vysvétlenim a motivaci k osobnimu pfijeti nového nastro-
je. Nasledovalo zkusebni obdobi a teprve poté se obsah
faze stal zavaznou soucasti systému skoly. Dalsi faze byla
oteviena teprve tehdy, kdyZ faze predchozi jiz fungovala,
byla skute¢né implementovana do Zivota Skoly.

Nejvétsi nedavéru musel management Skoly prekonavat
na zacatku prvni faze. Pracovnici se ale méli moZnost pre-
svédcit o tom, Ze informace, které nyni noveé sdileji s vede-
nim Skoly, nejsou zneuZivany, neobraceji se proti nim, ale
slouZzi k FeSeni problémi a dalsimu rozvoji Skoly. Proto za-
vadéni dalsich fazi jiz nebylo tak naroc¢né.

Druhym dilezitym momentem byla skutecnost, Ze se pra-
covnici presvédcili, Ze snaha o zménu je promyslena a tr-
vala, Ze se nejedna o cestu metodou pokus — omyl a Gsili
o implementaci nového systému netrpi ,,syndromem kam-
panovitosti®.

Prvni faze proto trvala dva Skolni roky a druhéa faze rok.
Treti, aktualni faze, probiha zatim piil roku a vysledky zjis-
téné riznymi evaluacnimi nastroji ukazuji, Ze pedagogové
Skoly ji spiSe vitaji pro jeji jednoduchost a komplexnost.

3.7 Jak ovérit efektivitu noveé
podoby hodnoceni
pracovnika?

Panovala shoda v tom, Ze zavadéni dalsich Kritérii a Set-
feni pro zjisténi efektivity nové podoby hodnoceni peda-
gogickych pracovnikii by byla pro skolu zbyte¢né zatéZu-
jici.

piekonavani
nediivéry
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Al.l Strategie Fizeni a rozvoje §koly|l|

dulezité Zjistovani tedy probihalo v ramci autoevaluace Skoly
formou ankety a rozhovoru s pedagogy Skoly a porov-
nanim vysledku dotazniku, ktery byl dvakrat zadan za-
konnym zastupciim zZakl — s rocni prodlevou. Vysledky
provedenych zjisténi dokladaji, Ze u vSech relevantnich
skupin je mozZno sledovat zlepseni hodnoceni jednotli-
vych ucitelt i Skoly jako celku.

Komentovany pripad jisté€ neni jedinou moZnou varian-
tou vytvareni systému hodnoceni pedagogickych pracov-
nika. Je vSak variantou vyzkouSenou a funkéni pro skolu
s vySe uvedenymi charakteristikami.
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