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AND HOW TO ENCOURAGE IT
(LESSONS LEARNED IN LONGITUDINAL
AND CROSS-SECTIONAL STUDIES
OF INTERNAL EVALUATIONS IN ICELAND)

SIGURLINA DAVIDSDOTTIR, PENELOPE LISI

Abstrakt

Islandské stiedni skoly byly roku 2006 povéreny provedenim autoevaluace. Pristoupily  tomuto poZadavkn
rizné a s velkymi roxdily v sicasti uciteln. V' nékterych Skoldch si néitelé evalnaci prace skoly a tvorbu pla-
nu rozpoje vzali za viastni, v jinych probihala formou iikoln zadaného jedné i dvéma osobdam. Zvldstni po-
gornost v této studii vénujeme tomn, jak k takovému povéfeni pristupovali vedouci pracovnici. Prezentujeme
zde dvé studie. Studie 1 probéhla ve dvou strednich a dvon dkladnich islandskych skoldch. V" rimei této
studie probibaly dvakrat rocné po dobu (tyr let (2000—-2004) v danych skoldch diskuse se (leny evalnalnich
tymil. 2 diskusi pak vzgesly naméty pro innosti vedoncich pracovniki, které rogvoj evaluace podporuji:
(a) udrovat kulturn divéry a spoluprace; (b) podnécovat smysluplnon tymovon prici; (c) podporovat ucitele
k vyngivani dat; (d) poskytovat prilegitosti k uéent. Studie 11 probéhla v roce 2006 v jedendcti strednich
Skoldch za dicasti 250 respondentii, kteii participovali na dotagnikovém Setieni vyhodnoceném faktorovon
analyzon. Pomoci regresni analyz y byla zkonmdna variabilita v internich evaluacich, kteron bylo mogno vy-
Svétlit ragnymi faktory. ldentifikovino bylo pét faktorii: vedent, profesni rogvoj, cile Skoly, spoluprice na
iniciativdch a ricast na interni evalnaci. Faktory nejvice vysvétinjici variabilitn v iicasti na interni evalnaci
byly cile skoly, vedeni a profesni rozpoj. V'Sechny se ukazaly jako statisticky vyznamné. V' zajmu podniceni
aktivni sicasti uiitelii na evaluacni prdci by méli vedouci pracovnici podporovat ucitele ve vynzivani iidaji
o studijnich vysledcich $akii pro stanovovini cilii skoly a 3 prostiedkovdvat jim profesni rogvoj.

Z anglického jazyka pfelozil Jan Mattus.
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Abstract

Icelandic secondary schools were mandated in 2006 fo do self-evaluations. They have met this mandate with
different approaches and great differences in teacher participation. In some schools teachers own the process
of evaluating schoolwork and producing developmental plans, whereas in others one or more persons are assigned
the task of conducting evaluations. Leadership approaches to the mandate were of special interest in this text.
Towo studies will be reported here. Study 1 was conducted in two upper secondary schools and two primary
schools in Iceland. Focus groups were held with evalnation teams twice per year in these schools over a four
year period (2000—2004). Erom these, themes of leader actions supporting development of evaluation emerged:
a) maintaining a culture of trust and collaboration; b) enconragement of purposeful teammork; c) supporting
teachers in using data; and d) provision of opportunities for learning. Study Il was done in 2006, in 11 upper
secondary schools, with 250 participants. Responses were factor analyzed. A stepwise regression was used to
explore the variance in internal evaluations which conld be explained with the other factors. Five factors were
Jound: leadership, professional development, school goals, collaboration on initiatives, and internal evalnation
participation. Factors explaining the most variance in internal evaluation participation were: school goals,
leadership and professional development, all statistically significant. In order to encourage active teacher
participation in evaluation work, leaders should enconrage strong use of student achievement data to inform
development of school goals and facilitate related and powerful teacher professional development.

Keywords
evalnation, teacher collaboration, participation, learning communities, school goals, professional development,
student achievement data

Uvod

Islandskym skoldm bylo zakonem (¢. 66/1995 a 80/1996) ulozeno provést in-
terni evaluaci, na kterou dohliZzelo Ministerstvo vedy, kultury a skolstvi.
Skoly se tomuto zdkonnému pozadavku podfidily riznym zpasobem a vel-
mi ruznd byla také ucast ucitela. Ukazuje se, Zze v nekterych $kolach si uci-
telé vzali evaluacni proces i naslednou tvorbu plina rozvoje za vlastni,
zatimco v jinych byla odpovednost za provedeni evaluace, véetné umisténi
vysledkt na webovou stranku skoly, véci jediné osoby. Nas zajimaly faktory,
které ovlivnily dcast uciteld pfi evalua¢ni praci, a zkoumaly jsme také pod-
purné aktivity, které v tomto sméru vyvijeli vedouci pracovnici skol.

Spoluprace

Maji-li byt ucitelé aktivnimi ucastniky evaluace ve skolstvi, museji spolu-
pracovat. Takova spoluprace je vsak v islandském skolstvi relativné novou
koncepci. Nedavna studie OECD (2009) ukazala, ze spoluprace uciteld na
stfednich skolach na Islandu je na nizsi drovni nez v jinych zemich. Tam,
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kde spoluprace existuje, jde vétsinou o sdileni myslenek a jejich koordinaci,
nikoli o ptimou profesni spoluprici, jakou je napftiklad tymové vyucovani.
Profesni spoluprace takového rozméru je na Islandu vzacnéjsi nez v jinych
zemich OECD. Ve studii, ktera se vénovala hodnotdm vyznavanym v riz-
nych evropskych zemich, ukazali Islandané, ze vice nez vétsina jinych ev-
ropskych narodu tihnou k nezavislosti (Jonsson, Olafsson, 1991). Dtraz na
spolupraci a tfmovou praci mezi islandskymi uciteli je tedy novy a je v pro-
tikladu ke starym hodnotam.

Jde-li vsak o pokrok ve vykonnosti $koly, funguje spoluprace, pfi v§i tcté
k nezavislosti, zjevné lépe. Néktetf vyzkumnici §li tak daleko, Ze tvrdi, ze ne-
budou-li ucitelé spolupracovat a ucit se v soucinnosti se svymi vedoucimi pra-
covniky a kolegy, nebudou ani zaci spolupracovat a ucit se v souc¢innosti s nimi
jako uciteli (York-Barr, Duke, 2004). Johnson a kol. (1991) jsou toho nazoru,
ze studie ukazujici na hodnotu spoluprace ve tiidach poukazuji zaroven na
hodnotu spoluprace mezi kolegy v kazdé skole. Experti jako Garfieldova
a Ben-Zvi (2009) fikaji, ze spoluprace miize mit vliv na zmény ve vyuce a v ku-
rikulu, a dokladaji to na prikladu vyuky zaméfené na chdpani matematiky.

Americti autofi Gajda a Koliba (2007) stanovili n¢kolik klicovych fak-
tort vymezujicich kolaborativni u¢eni. Témito faktory jsou: a) sdileny acel,
napft. zlepsené vysledky zaku, jejich zapojeni do vyuky a vikonnost; b) dialog,
ktery dava smysl slozitym ddajim souvisejicim s praxi a vlivim praxe na za-
kladni akademické vystupy; c¢) rozhodovani, které bere v potaz rozdily
v pedagogické kvalité a na jejich zaklade ¢ini rozhodnuti o dalsim postupu;
d) akce, ktera ve skole znamena zménu a je vzdy naro¢na; a konec¢né e) eva-
luace, nebot’ systematické hodnoceni praxe je nanejvys dilezitou charakte-
ristikou funkéni mezilidské spoluprace v kazdém organizacnim uspofadani.
Zda se, ze v USA existuje mezi vedoucimi ¢initeli ve Skolstvi silny konsensus
v tom, ze pravé ke spoluprici vzdélavateli ma sméfovat cely systém.
Nejraznéjsi profesni sdruzeni® nabadaji své cleny ke spoluprici s partnery
v ucicich se komunitach (Gajda, Koliba, 2007). Panuje tedy obecny nazor, ze
profesni{ spoluprace mezi vzdélavateli (uciteli) je cestou kupfedu.

Ucici se komunity

Spoluprace patfi mezi vlastnosti ucici se komunity. Sackney (2007) identifi-
koval klicové charakteristiky takovych uéicich se komunit takto: a) sdilena

? Jedna se o National Association of Elementary School Principals, National Association of Se-
condary School Principals, National Middle School Association, National Commission on Teaching
and America’s Future a National Board for Professional Teaching Standards.
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mise, vize, hodnoty a cile; b) spolupracujici tym: pracovnici jsou schopni
zapojit se do kolaborativniho, tymového uceni a ucit se navzajem; c) akéni
orientace a experimentovani: pracovnici védi, Ze uceni nastava v kontextu
probihajicich aktivit, v jejich skolach je obvykly akéni vyzkum; d) sdilené
a podpurné vedeni: existuje tendence vytvafet ,,komunity vadéich pracovni-
ka‘; e) rozhodovani zalozena na faktech: pfi zkvalitniovani se vychazi ze sbe-
ru dat, jejich analyzy a planovanf; f) sdilend odpovédnost za vystupy uceni:
kvalitnéjsf ucenf zaku je spole¢nou odpovédnosti, jez vychazi ze vztaha di-
véry a zahrnuje zaky, rodice 1 komunitu; g) uceni: zaklad je polozen v roz-
voji komunitn{ praxe a v ruznorodosti ucebnich sitf; h) udrzitelné vedeni:
je povazovano za nezbytnost. Sledujeme-li tento vycet, je jasné, ze cile sko-
ly, spoluprace, profesni rozvoj a sdilené vedeni jsou pro ucici se komunity
dualezitymi faktory.

Schmoker (20006) jde jeste dal a fika, ze izolace mezi uciteli ,,zastira a chra-
ni neefektivn{ praxi a ty, ktef{ ji provozuji“. Podle néj ucitelim nejlépe po-
mu-zeme, pfiméjeme-li je k tomu, aby se navzajem ucili. Podle Fullana (2008)
se vétsina organizaci neuci, ale ty, které ano, rozvijeji mimo jiné své vedouci
pracovniky ve vzajemné soucinnosti, nikoli jako kli¢ové jednotlivce. Tito lidé
museji pfistupovat ke spolecnym ukolim s pokorou a s virou, ze efektivitu
prace lze za danych okolnosti zlepsit. Jako kli¢ovy faktor se tu tedy opét jevi
spoluprace.

Prace s cili §kol

Ucitelé, ktefi jsou aktivni pfi evaluacni praci, mohou byt stejné tak aktivni
i pfi jinych aktivitach skoln{ politiky. Mezi tyto aktivity patf{ také stanovo-
van{ cflg, jez je dalsim faktorem, k némuz lze v ramci $koly pfistupovat riz-
nym zpusobem. Mira ucasti ucitelu se, stejné jako v ptipadé evaluace, opét
velmi lisi. Tim, ze vedouci pracovnici skoly povzbuzuji ucitele k tGcasti na
urcovani cila skoly 1 prostfedki k jejich dosahovani, demonstruji svou viad-
¢f roli mezi ostatnimi, coz soucasné vede také k lepsimu uceni (Valentine, 1989).

Ucast uciteld na uréovani cili $koly je piikladem sdileného vedeni. Doku-
mentuji to studie z riznych casti svéta. Tak napiiklad pozitivn{ dopad
méla Gcast ucitelt pfi urcovani cilt $koly na sounalezitost belgickych ucitelt
s jejich skolami a na jejich uspokojeni z vlastni prace (Hulpia a kol., 2010).
Giles a kol. (2007) publikovali vycet faktoru, které pomahaly vedoucim pra-
covnikim v sedmi newyorskych problematickych skoldch dosahovat lepsich
vysledkt nez v jinych srovnatelnych skolach. Dospéli k zavéru, ze vykon
téchto skol urcuji tfi hlavn{ faktory, na které jiz dfive poukazali Leithwood
a Riehl (2003), a to: (a) vytyceni smért a rozvoj cilt, které davaji smysl spo-
le¢nému zameru; (b) rozvoj lidi, ovliviujici jednani; (c) pfebudovani organi-
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zace, nova forma jeji kultury a struktury. Pro vedouci pracovniky v téchto
sledovanych skolach byly charakteristické jeste tfi dalsi faktory: akontabilita,
starostliva péce a duraz na ucen{ se. Stanovovani cili skoly zjevné souviselo
se spolupraci a s profesnim rozvojem ucitelti, coz mtze byt ¢ast ucelenéjsiho
obrazu o rozvoji koly.

Cheng a Tam (2007) poukazali na tfi hlavni vlny snah o rozvoj skol v Asii.
V osmdesatych letech $lo o efektivitu, v devadesatych letech se duraz kladl
na kvalitu skolni prace a po roce 2000 se zacal zdaraznovat vyznam toho,
co se momentalné déje, pro budoucnost. Pfi stanovovani cila je typicky je-
jich pfesah do budoucnosti, a tak se ustfednim momentem stava to, aby cile
byly smysluplné a vyznamné pro ucitele i studenty, ktefi tak mohou dostat
pozadavkim, jez jsou na n¢ kladeny.

Spoluprace jako ucinna strategie evaluace ve vzdélavani

Z nedavného srovnani irského a islandského evalua¢niho systému (McNama-
ra a kol., 2011) plyne, ze striktnéjsi instituce vnéjsi evaluace zfejme nevede
nutné k lepsim vysledktm, nez jaké dava evaluace interni. Irsky systém se
mnohem vice nez islandsky orientuje na akontabilitu $kol. Pfitom se vysledky
zasadnéji nelisi — kromé postoje uciteld, ktery je na Islandu pozitivnéjsi.
Ucastni-li se ucitelé evaluace ve svych $kolach, vyjadfujf se jak ve spolu-
praci, tak ke spolupraci. Mnohdy tak ¢inii v soucinnosti se svymi vedoucimi
pracovniky. Jednotlivei sami o sobé nemohou mnoho hodnotit, vétsina eva-
luace, ne-li evaluace veskera, je totiz plodem spoluprace. Zakon z roku 1996
posunul Islandany smérem, s nimz nemeli dosud zkusenosti, ale nahle byl
povinny. Tim zajimavéjsi vsak bylo sledovat faktory, které evaluacni praci ve
skolach ovliviovaly. K témto faktoram sméfovaly také nase vyzkumné otaz-
ky pro tuto studii, jez zni takto:
— Které aktivity ze strany veden{ skoly podporuji rozvoj interni evaluace?
— Které faktory napomahajf Gcasti ucitelt v ramci intern{ evaluace?
— Objevuji se, jako reakce na pozadavek evaluace, piiklady spolupracujici
kultury?
— Jaky vliv na vyuku a ucen{ se ma spolupracujici kultura?

Metodologie

Vyzkum, ktery zde pfedstavujeme, probiha od roku 2000 a nékteré jeho vy-
sledky jiz byly publikovany (Davidsdottir, Lisi, 2006; Davidsdottir, Lisi, 2007,
Lisi, Davidsdottir, 2008; McNamara a kol., 2011). V tomto textu se zame-
fujeme na zminéné vyzkumné otazky, zejména na aktivity vedeni skoly na
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podporu rozvoje interni evaluace skol a na aktivni Gcast ucitel a jejich spo-
lupraci pfi takové evaluaci.

Studie I: Na dvou stfednich a dvou zakladnich skolach na Islandu byly
pod vedenim dvou vyzkumnic, jedné islandské a druhé ze Spojenych statu,
v obou pfipadech akademickych pracovnic v oblasti pedagogiky a vedeni ve
vzdelavani, zalozeny ohniskové skupiny (focus groups) se skolnimi evaluacnimi
tymy. Doslo k tomu v kontextu longitudinalni studie, ktera v téchto skolach
probihala a na niz se tyto vyzkumnice podilely jako ztuc¢astnéni pozorovate-
1é. Schazely se se cleny evaluacniho tymu jednou az dvakrat ro¢né po dobu
¢tyt let. Ucastniky byli ¢lenové tymu odpovédného za interni evaluaci,
obvykle 5—6 osob v kazdé skole. Spole¢né diskuse se tykaly evaluacnich
¢innosti a vystupu ze studii, které byly ve $kole provadény. Kazda diskuse
trvala zhruba hodinu, §lo o Sest diskusi v kazdé skole, tedy celkem 24.
Z téchto diskusi byl pofizen zvukovy zaznam, ktery byl pro potfeby analyzy
pfepsan. Data byla nasledné zakédovana, nejprve otevienym kédovanim
za ucelem identifikace obecnych témat a potom axialnim kédovanim tam,
kde jsme patraly po obsahu kazdého tématu a doplnovaly je o data dodatecna.

Studie 1I: Na Islandu existuje 35 stfednich skol. Vsechny obdrzely na-
bidku seminéafe o evaluaci ve vzdélavani vymenou za odpovédi pro potieby
nascho Setfeni. Studie se zucastnily $koly, které nabidku pfijaly, tedy asi tfe-
tina islandskych stfednich skol. Celkové se zucastnilo 250 ucitelt se ¢tyf- az
desetiletou prax{ na jedenacti $kolach. Ucitelum byl predlozen dotaznik, kte-
ry vychéazel z dotazniku Leithwooda, Aitkena a Jantziho (2001) a jenz byl
upraven pro potfeby mefeni dulezitych soucasti prace skoly, napt. kultury
skoly, organizace skoly, formulace cila, monitorovani cila, profesniho roz-
voje, systematického sbéru dat a rozhodovani o zkvalitnovani prace skoly.
Neékolik témat bylo do dotazniku doplnéno, napiiklad prave o aktivni ucas-
ti na snahach o evaluaci skoly. Odpovédi byly uspofadany podle Likertovy
skaly od 1 (zcela souhlasim) po 4 (zcela nesouhlasim), a to v reakci na vyroky
jako: ,,Veden{ nasi skoly povzbuzuje k inovacim a zméndm v konzultaci
s pedagogickymi pracovniky®, ,,Nase skola vyvinula proces monitorovani
dosahovani cila skoly* ¢i ,,Nase skola poskytuje piilezitosti pro formdlni
profesni rozvoj“. Bylo-li zminéno vedeni, zustalo ponechano bez blizsi de-
finice, nebot’ struktury vedeni se mezi $kolami lisi. Pfedpokladaly jsme, Ze
ucitelé budou odpovidat na ziklad¢é svého vniman{ vedeni $koly obecné,
nikoli ve vztahu ke konkrétnim osobam. Reakce na vyroky v dotazniku byly
podrobeny faktorové analyze, aby se ukazalo, ktera témata spolu souvisejf,
a na zakladé toho aby bylo mozné rozpoznat koncepty, na nichz je soubor
ziskanych dat zalozen.
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Vysledky

Vysledky jsou prezentovany v pofadi, v némz jsou polozeny vyzkumné otaz-
ky, pficemz odpovédi na né jsou ¢erpany z obou provedenych studii.

1. vyzkumna otazka: Které aktivity ze strany vedeni $koly podporuji
rozvoj interni evaluace?

Vysledky se opiraji o data shromazdeéna prostfednictvim zaznamu a analyzy
ohniskovych skupin s evalua¢nimi tymy uskutecnénych na c¢tyfech skolach
v ramci prvni studie. Toc{ se kolem ¢tyt zakladnich témat: (1) udrzovan{ kul-
tury, kterd vyzdvihuje davéru a spolupraci; (2) podpora smysluplné tymové
prace; (3) vyuziti dat a vyzkumu pro urcovani cild a monitorovani jejich
plnéni; (4) nabidka piilezitosti k uceni. Ke kazdému z témat se nyni vyjadii-
me detailnéji.

Udrzovini kultury, kterd vyzdvibuje divéru a spoluprici

Vedeni vSech ctyft $kol zfetelné povzbuzovalo zapojeni ucitelt do planovani
evaluace a procesu rozhodovani. Ve viech skolach ustavil vedouci pracovnik
evaluacni tym, ktery pfevzal primarni odpoveédnost za vyvoj evaluacniho
procesu. Ve stfedni skole A vypracoval evaluacni tym specifické dotazniky
podle pfedmétovych skupin a zapojil ucitele do jejich kritického posouzeni.
Tym spolupracoval s uciteli pfi formulaci otazek, které mély byt v ramci eva-
lua¢niho procesu kladeny. Vypracovani zprav o evaluaci bylo spole¢nym po-
¢inem ucitelt a administrativnich pracovniku ve vSech ¢tyfech skolach.

Ucitelé 1 vedouci pracovnici ptirozené veii v udrgovini kultury, kterd vy-
zdvibuje diivérn. Ma-li vedeni skoly potfebné nastroje a dostatek ¢asu, pak di-
véfuje tomu, ze ucitelé rozpoznaji hodnotu evaluace a budou motivovani
k jejimu vyuziti pro svou praci. Clenové tymu ve stfedni $kole B se vyjadio-
vali v tom smyslu, ze diky provadéni evaluace v atmosféfe davery ji ucitelé
chapou jako nastroj ke kvalitnéjsi praxi a ptilezitost k vymeéne nazoru. Lidé
v cele tymu potvrzovali, ze diky tomu, Ze na pocatku byly piislusné snahy
koncipovany a implementovany samotnymi uciteli, bylo snazsi rozsifit po-
vedom{ o pfinosu evalua¢niho procesu.

Co se tyka role, jakou hraje v evalua¢nim procesu feditel skoly, a zptisobt
evaluace vyuky, musime dodat, ze na Islandu vedouci pracovnici skoly nikdy
nehodnotili a ani nadile nehodnoti samotné ucitele. Po ucitelich se nezada,
aby se evalua¢niho procesu ucastnili, a nejsou nijak penalizovani, pokud tak
necini. Ve, co se tyka evaluace, je rozhodnutim kazdého ucitele. Ucitelé citi,
ze vedeni ma inspirovat a vést jejich praci a v piipadé potfeby byt zdrojem,
z n¢hoz lze Cerpat, ale nema jim odnimat iniciativu nebo kontrolovat jejich
ucast na evaluaci. Podle jednoho zucastnéného ucitele ve stfedni skole A je
feditel vad¢im cinitelem, ale ve skute¢nosti hlavne ,,dodava energii®.
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Zastupce feditele stfedni skoly B vyjadfil vyzvu, ktera zfejme stoji pfed ve-
doucimi pracovniky islandskych skol, takto: , Dsivéra a kontrola jsou souidstmi
téhog kontinna. 1 nasi praci jde o dosazent rovnovihy mezi nimi. U nds mdme hodné diivéry
a mdlo kontroly. Svij vliv maji diskuse a mognost dand ucitelim, aby rozhodovali.”
Roli feditele reflektoval vedouci pracovnik stfedni skoly B takto: ,, Zjevné
nejlépe funguji snahy zdola. Nasi rolf jako vedoncich pracovnikii je osévat piidn." Dalsi
ucastnik z fad ucitelt fekl, ze ,,nejdiilegitéjsim faktorem je postoj skolskych orgdanai®,
Jiny ucitel to komentoval: ,, Protoge mdimne prostor na experimentovint, prichdazeji 3mé-
7). Na jedné strané¢ se vedouc{ pracovnici nadale neradi ,vtiraji* do tfid (za-
stupce feditele ve stfedni skole A poznamenal, Ze se snazi ,,...chodit do tridy, ale
divaji se tam na mé podeziivavé. Myslim, Ze ulitelé jesté nejson pripraveni na takové
pozorovani e strany administratiyy.”). Na stran¢ druhé se zdalo, ze ucitelé ochot-
néji oteviraji dvefe pozorovani kolegialnimu. Podle jednoho ¢lena evaluacni-
ho tymu ucitelé ocenuji, kdyz lidé v zajmu spoluprace ,,prekracuji hranice®
(napf. anglictinafi s francouzs$tinafi). Na stfedn{ skole B diskutovali ucitelé is-
landstiny a zkoumali, jak se zapojit do vzajemnych hospitaci. Podle jednoho
sr- - -CINN0StI, Rleré smérufi k profesninm ristu uiteld, json ty, jez zarovert otevirayi prostor
pro spoluprdci. Mohli bychom: vice (asu travit tim, Fe se ucitelé budon navidjem uiit a ohli-
Zet se za viastni praci.” Jiny konstatoval: ,,Kiicovym faktorem v mém riistu byl dialog
§ kolegy.“Pokud tedy mezi uciteli doslo ke spolupraci, ucitelé ji zjevné ocenuiji.

Podpora smysluplné tymové price

Duiraz vedoucich pracovaika na smysiuplnon tymovou prici byl patrny ve dvou
oblastech: v tymech fidicich evaluaci a ve vaimaném dcinku evaluace. Je za-
jimavé, ze kultura skoly i kultura narodni silné¢ akcentuji individualni inicia-
tivu a nezavislost, ale pfitom se feditelé vyjadfovali v tom smyslu, Ze to, co
je vede k tymovému piistupu k tomuto tkolu, je vlastné nedostatek znalosti
o evaluac¢nich procesech. Vedouci pracovnici se chopili relativné nové kul-
turni normy v islandském skolstvi tim, Ze ustavili evaluacni tymy o dvou az
deseti ucitelich. V nckterych ptipadech feditel ¢leny tymu vybiral, v jinych
oteviel moznost ¢lenstvi v tymu v§em ucitelam ve skole.

K rozvoji evaluacnich systému na skolach prispélo také clenstvi v siti ¢tyf
skol, které se studie ucastnily. Jak fekl jeden z Gcastnikq, ,,...0) soucdsti spo-
lecného vyzkumnébo projektu s jinymi Skolami a mit vedeni kolegii a poradeii 3 akade-
mického prostiedi bylo zdsadni*. Zastupce feditele stfedni Skoly B zduraznil za-
sadni povahu ¢tyfclenné site skol, kdyz tekl, ze ,, diskuse a workshopy s americkym
poradcem nam ponmobly spojit nebe a zem"

Vyugiti dat a vyzkumu pro uréovdni cilii a monitorovini jejich plnéni
Ucitelé zaujali kladny postoj k tomu, Ze se rozhodnuti éini na zikladé ziskanych
dat. Zejména to bylo zjevné v zakladni skole C, kde dvouclenny evalua¢ni
tym rozpracoval silny evalua¢ni plan zaméfeny na hodnoceni implementace
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nového programu vyuky ¢teni. Tym naplanoval nekolikadenni sbér dat vcet-
né rozhovora s uciteli o vyukovych metodach ¢teni, analyzy cila v celostatnim
1 Skolnim kurikulu a analyzy vysledka standardizovanych testt. Bohuzel
z personalnich divodu, jez jsou vysvétleny v dalsim textu, musel tento dvou-
clenny tym své aktivity omezit.

Skoly zpocatku piistupovaly k rozpracovani evaluaénich systéma dost
zjednodusujicim zpusobem. Ve tfech ze Ctvefice skol zaméfili své evaluacni
snahy na zjisténi, jaké postoje zaujimaji k vyuce zaci a jak vnimaji vyuku
skrze hodnocen{ uciteli. Evalua¢ni tymy ve skolach stfednich na zakovské
hodnocen{ vyuky v jednotlivych pfedmétech velmi spoléhaly. Ze zakladni
skoly D se ozvalo, ze se ,,pohybuji v kruzich, nebot’ shromazd'uji data pro-
stfednictvim komplexnfho pocitacového systému, ktery vyzaduje udaje z té-
meéf viech oblasti fungovani skoly a je velmi tezkopadny. Nepfekvapuje tedy,
ze navzdory dobré vife a snahdm o rozpracovani a implementaci evaluacnich
systému jsme se od tif ze ¢tyf skol v prvnich letech dozvidali, Ze k mnoha
uzitecnym informacim nedospivaji.

Az v dalsich letech si evaluacni tymy zacaly uvédomovat, ze pottebuji kva-
litn¢jsi informace, a nastal posun tézisté jejich pozornosti. Namisto spoléha-
ni na to, ze ovoce pfinesou rozdané dotazniky, zacali ucitelé ve stfednich
skolach v ramci svého evaluacnfho snazeni zkoumat takové aspekty ucen{ se
a vyuky, jako je vyuziti ¢asu ve tfidé, komunikace mezi uciteli a studenty,
vyuziti technologii na podporu vyuky a tak dale. V zakladni skole D se eva-
luac¢ni tym ptiklonil ke specifictéjsim moznostem evaluace kurikula a vyuky.
Evaluac¢ni tymy pfisly na to, Zze potfebuji viceleté evaluacni plany. Jeden ¢len
tymu to komentoval: ,, Zacindme v tomto procesu délat détské kricky, lidé se citi jistéji.”

Na pocatku, kdyz zacaly skoly rozpracovavat evaluacni systémy, bylo je-
jich zamérem dostat legislativaimu pozadavku a jednoduse poskytnout
Ministerstvu vedy, kultury a skolstvi evaluacni zpravu. Postupem casu si vSak
vedouci pracovnici skoly a ¢lenové evaluacnich tymu zac¢inali uvédomovat
vyznam intern{ evaluace pro uceni se a vyuku. Ke konci projektu (v roce
2004) prohlasil ¢len jednoho tymu, ze ...df{ve znéla otazka, zda se vibec
zapojit do evaluace, dnes je otazkou, jak evaluaci délat.

Clenové tymu byli toho minéni, e feditel ma pti evaluaci vyuZivat shro-
mazdéna data k tomu, aby ucitele povzbuzoval, nikoli trestal. Ucitelé spolé-
hali na to, ze evaluacni proces ,,nebude bolestny a 3 dat se nestane Zbrai. V obou
stfednich skolach a v zakladni skole D se feditel sesel jednotlive s kazdym
ucitelem a na zaklade shromazdénych udaji zjistoval, jak chce ucitel postu-
povat dal. Silnd podpora ze strany administrativy skoly v evaluacnim pro-
cesu byla podle jednoho ucitele ,,...7m nejlepsim, co se nam podarilo ziskat".
Jeden z feditelt vysvétloval, pro¢ si zval kazdého ucitele k diskusi nad jeho
dalsimi cili, takto: ,,Ovliviiovat riist ucitele miigeme v pripade, Ze evaluace bude sou-
casti déni ve Skole a ve tridé. Musi to byt pro ucitele cosi relevantniho, musi to byt sonidst
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Jebo vyuky, jeho prace.” Vedouci pracovnici a ¢lenové evaluacnich tymu se vel-
mi snazili respektovat zajmy uciteld a vyjadfovat se k nim. Myslenka ,,uci-
telského hlasu® se ukazala pro budoucnost evalua¢nich snah jako zasadni.

Nabidka prilegitosti k nieni

Ve vsech ctyfech prostfedich doslo behem relativne kratkého obdobi k po-
zoruhodné zméné ve vnimani piilezitosti k uceni. Co se tykad jednotlivych
typl ucebnich pfilezitosti, vedouci pracovnici na pocatku organizovali
workshopy na téma evalua¢nich procest s ruznymi facilitatory z Rakouska,
Velké Britanie a Spojenych statt. Postupem c¢asu zacali ucitelé vyzadovat dal-
81 workshopy v konkrétnéjsich oblastech, jako byl akéni vyzkum, sbér dat
a strategie pro reflexi. Ve véci uzite¢nosti workshopti a zkusenosti s uc¢enim
dodejme, Ze s rokem 2004 zacali ucitelé naznacovat, ze védi, co a jak majf de-
lat, a domnivali se, ze pracuji profesionalnéji.

2. vyzkumna otazka: Které faktory napomahaji ti¢asti uciteli v ramci
interni evaluace?

Odpoved na tuto vyzkumnou otazku se opira o data z dotaznikového Setfe-
ni uskuteénéného mezi uciteli v ramci studie I1. Postoje ucitela vyjadiené
k jednotlivym vyrokam (viz tabulka ¢. 2) byly podrobeny faktorové analyze,
jejimz cilem bylo urcit zakladni konstrukty, na nichz ucitelé stavéji své na-
zory na praci ve skole. Pfedpokladaly jsme moznou korelaci mezi jednotlivy-
mi faktory, a pouzily proto pii analyze hlavnich komponentt sikmou rotaci
(tzv. rotaci oblimin). Korelace mezi jednotlivymi faktory nebyla nikdy vyssi
nez 0,27 (pti kritériu 0,30), takze nasledna pravouhla rotace (tzv. rotace va-
rimax) uspokojive popisuje vztah mezi jednotlivymi proménnymi. Faktorova
zatéz byla vzdy 0,32 a vyssi. Vnitini konzistence polozek byla méfena Cron-
bachovym koeficientem alfa.

vvvvvv

vvvvvv

wewr

Falcory (potet virokt) Yeivo | rorpeyt | chovo s
1) Vedeni (18) 15,682 29,04 % 0,93
2) Profesni rozvoj (7) 3,391 6,28 % 0,84
3) Prace s cili skoly (6) 3,173 5,88 % 0,81
4) Aktivni ucast na autoevaluaci (5) 3,154 5,84 % 0,78
5) Rozhodovani o kurikulu, vyuce a hodnoceni (6) 2,571 4,76 % 0,64
6) Spoluprace na iniciativach (8) 2,247 4,59 % 0,75
7) Uspokojeni z prace a interakce pracovniku (3) 1,994 3,69 % 0,41
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Jelikoz spolehlivost faktoru vedeni byla znaéné vysoka (0,93) a bylo zde ob-
sazeno mnoho otazek, mohly byt nékteré z nich nadbytecné, nebot’ méfily
tytéz postoje. Z tohoto faktoru bylo tedy deset otazek odstranéno, zustalo
osm. Cronbachovo alfa pro tento novy faktor vedeni bylo 0,88. Vysledkem
je faktorova matice, kterou uvadime v tabulce ¢. 2. Jelikoz vnitini konzisten-
ce pro faktory 5 a 7 byla z hlediska jejich vyuzit{ pro analyzu pfilis nizka
(0,64 a 0,41, kritérium je 0,7), byly tyto faktory z dalsich statistickych pro-

cedur vypustény.

Tabulka ¢. 2: Faktorova matice

Vyroky 1 2 3 4 5

Vedeni nas povzbuzuje svou vizi o spolupraci 0,77 | 0,07 | 0,14 | 0,02 | 0,02
Zocjsill v nas budi pocit, ze i my jedname jako vad¢i pra- 0,74 |~0,02| 0,05 -0.16| 0,14
Vedeni nam dava smysl pro celkovy tcel 0,64 | 0,23 | 0,27 |-0,18|-0,15
Veden{ umozsiuje Gcast na stanovovani cila 0,53 | 0,26 | 0,17 | 0,11 | 0,33
Vedeni povzbuzuje praci ke stejnym cilam 0,64 | 0,26 | 0,13 | 0,1 | 0,21
Vedeni podnécuje k pravidelné evaluaci postupu 0,47 | 0,28 | 0,33 | 0,17 | 0,2

Vedeni nas podnécuje k vysokému vykonu 0,54 | 0,03 | 0,2 | 0,31 | 0,04
Vedeni mé pobizi ke zvyseni vikonu 0,7 | 0,11 | 0,12 | 0,41 |-0,06
Profesnimu rozvoji je vyhrazen pfiméfeny cas 0,12 | 0,74 |-0,01|-0,05| 0,15
Vyznamne vstupujeme do plana profesniho rozvoje -0,11| 0,52 | 0,09 |-0,14| 0,35
Mame pfilezitosti praktikovat a reflektovat 0,37 { 0,52 | 0,16 | 0,36 | 0,08
Skola poskytuje piilezitosti k formalnimu rozvoji 0,17 | 0,78 | 0,12 | 0,03 |-0,05
Skola poskytuje piilezitosti k neforméalnimu rozvoji 0,17 | 0,72 |-0,03| 0,15 | 0,01
O cilech a prostfedcich k dosazen{ rozvoje diskutujeme 0,18 | 0,56 | 0,45 | 0,17 |-0,04
Workshopy davaji smysl novym myslenkam 0,16 | 0,46 | 0,25 | 0,23 | 0,08
Vykon ucitelu je sledovan vzajemnymi hospitacemi 0,4 [0,04]0,41| O 0,3

Je vypracovan proces pro monitorovani plnéni cila 0,13 | 0,3 | 0,71 | 0,21 |-0,09
Plnéni cila je pravidelné monitorovano 0,33 | 0,22 | 0,75 | 0,24 |-0,02
Monitorovani plnéni cfl je pfilezitosti k ucent 0,07 |-0,02| 0,56 | 0,1 | 0,08
Existuje proces pro evaluaci planovan{ ve skole 0,37 {-0,07| 0,63 | 0,1 | 0,19
Monitoruje se vliv planovani na vystupy 0,28 | 0,05 | 0,8 | 0,02 | 0,04
Ocekava se ode mé ucast na autoevaluaci skoly 0,25 | 0,1 |-0,09| 0,64 |-0,07
Na zakladé evaluace probihaji zmény v mé tfide -0,1 |-0,11] 0,16 | 0,83 | 0,04
Evaluace je piilezitosti udélat néco nového a uzite¢ného | 0,11 | 0,05 | 0,07 | 0,62 | 0,34
Ucastnil/a jsem se tvorby planu rozvoje po evaluaci -0,17| 0,15 | 0,38 | 0,44 | 0,38
Evaluace byla uzite¢na pro mé jako ucitele 0,21 | 0,19 | 0,24 | 0,73 | 0,07
Uzké pracovni vztahy s kolegy 0,06 | —=0,1 | 0,06 | 0,18 | 0,66
Rozhovory o vyukové praxi s kolegy 0,13 |-0,14-0,01| 0,17 | 0,75
illqesgi/\;}%}?kirsﬁztc:fa diskutuji o ni, abych lépe 03 1026 |-0,06|-0,01] 0,57
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Kladny vztah s vedoucimi pracovniky podnécuje iniciativa | 0,46 | 0,1 |-0,16| 0,27 | 0,46
Profesni rozvoj souvisi s iniciativami -0,09| 0,31 | 0,26 |-0,28| 0,47
Prilezitosti k praktikovani, reflexi a diskusi o iniciativach |-0,02| 0,31 | 0,39 |-0,14| 0,46
Spolupraci podnécuje organizacni struktura skoly 0,37 | 0,15 | 0,33 | 0,17 | 0,37
Prilezitosti ke spolupraci mimo skolu 0,35 | 0,36 | 0,09 0 |0,37

Dale byl zkouman vztah mezi jednotlivymi faktory. Jak ukazuje tabulka ¢. 3,
faktor vedeni byl nejsilnéji asociovan se vsemi ostatnimi faktory a jevil se pro
praci ve skole jako vibec nejdtlezitéjsi. Zajimavé je, ze druhé nejsilnéjsi aso-
ciace s ostatnimi faktory shledavame u faktoru prace s cili skoly. Silna sou-
vislost se projevila také mezi faktory spoluprice na iniciativach, profesnim
rozvojem a aktivni ucasti na evaluacni praci. Naopak nejméné tésny vztah
byl mezi faktorem spoluprace na iniciativach a faktorem vedeni.

Tabulka ¢. 3: Korelace mezi faktory

Faktory Vedeni Cile skoly | Evaluace | Spoluprace
Prace s cili $koly 0,47**

Aktivni ucast na evaluaci 0,37** 0,31+

Spoluprace na iniciativich 0,65%* 0,39%* 0,37**

Profesni rozvoj 0,33%* 0,24** 0,22 0,24**
#* p < 0,01

Abychom identifikovaly faktory, které jsou asociovany s aktivni ucasti uci-
telt na evaluacnich snahdch ve skole, provedly jsme linearni regresi. Faktor
aktivni ucasti byl stanoven jako zavisle proménnd a ostatn{ faktory jako pro-
meénné nezavislé. Regresni analyza jako celek byla statisticky vyznamna
F(4245) = 14,5; p < 0,001 a vysvétlovala 19 % (R*= 0,19) rozptylu v aktivni
ucasti na evaluaci. I ostatni faktory, kromeé faktoru spoluprace na iniciativach,
byly s proménnou aktivni dcasti statisticky vyznamné asociovany. Vysledky
znazornuje tabulka ¢. 4.

Tabulka ¢. 4: Vysledky regresni analyzy
(aktivni ucast na evaluaci pfedstavuje zavisle proménnou)

Model R R? Zména R? Smérodatna F Zména F
chyba

Model A 0,364 013 0,132 0,368 37,76 37,76%%*

Model B 0,409 | 0168 0,035 0,362 24,87 10,53%%*

Model C 0430° | 0,185 0,018 0,358 18,64 5,31

*p < 0,05; %% p < 0,001
Model A: prace s cili skoly; Model B: price s cili skoly, vedeni; Model C: prace s cili skoly,
vedeni, profesni rozvoj
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Ukazalo se, ze faktor prace s cili skoly vysvétluje vétsinu rozptylu v aktivni
ucasti uciteld na evaluaci (13,2 % rozptylu). Faktor vedeni vysvétloval dalsi
rozptyl (3,5 %) a faktor profesniho rozvoje doplnil 1,8 % variability. Faktor
spoluprace na iniciativach nebyl ve vysvétleni variability aktivni ucasti uci-
telt na evaluaci dost silny, aby dosahl statistické vyznamnosti (0,6 %).

ti uciteld na evaluaci, byly otazky v ramci tohoto faktoru podrobeny blizsimu
zkoumani. Vyplynuly z néj dva poznatky: (a) cile skoly vzesly z informaci
o dosazenych vysledcich zaka; (b) hlavnim kritériem pro rozhodovani, zda
se cile skoly podafilo naplnit, byla data o vysledcich zaku.

3. vyzkumna otazka: Objevuji se, jako reakce na poZadavek evaluace,
ptiklady spolupracujici kultury?

Faktorova analyza ucitelskych postoju k pfedlozenym vyrokium v dotazniku,
o niz jsme hovotily v pfedchazejicich pasazich, ukazuje, ze se v kultufe sko-
ly skute¢né zacina objevovat spoluprace (viz tabulky ¢. 1 a 3). I kdyz tento
faktor nevysvétluje mnoho z celkového rozptylu odpovedi, byl shledan jako
jeho vyznamna soucast.

4. vyzkumna otazka: Jaky vliv na vyuku a uCeni se ma spolupracujici
kultura?

Po celou dobu, tedy mezi lety 2000 a 2004, mluvili ¢lenové evaluacnich tymu
o existenci a vyznamu sdileného porozumeéni ucelu evaluacnich systému.
Toto porozumeéni se vsak menilo od pavodniho stavu, kdy bylo pouhou re-
akcl na mandat dany Ministerstvem vedy, kultury a skolstvi, k Gvaham nad
moznym vyuzitim dat pro zkvalitnéni vjuky a uceni se. Clen jednoho stie-
doskolského tymu uvedl, Ze ,,cely proces je velmi podnétny a navozuje nové myslenky.
ZLapojent do této prace mi dalo vic povédomi o kvalité toho, co délame, vic zdjmn o tvorbu
dobré utebni atmosféry u nds ve Skole, fyzicky i mentalné. Naptiklad nektef{ ucitelé
ve stfedni skole B chtéli metodami akéniho vyzkumu provéfit dopad alter-
nativniho hodnoceni zaka. Postupné tedy ucitelé jiz hovofili konkrétnéji
o svych potfebach a zajmech.

Diskuse

Jako odpoveéd’ na prvni vyzkumnou otazku této studie, tedy které aktivity
ze strany vedeni podporuji rozvoj interni evaluace Skoly, vyplynulo ze
shromazdénych dat prostfednictvim focus groups se cleny evaluacnich tymu na
¢tyfech sledovanych skolach nékolik poznatkt. Ukazalo se, Ze pokrok na-
stava ve $kolach, kde vedouci pracovnik (1) podporuje kulturu spoluprace
a duveéry; (2) podnécuje smysluplnou tymovou praci; (3) podporuje vyuziti



64 SIGURLINA DAVIDSDOTTIR A PENELOPE LISI

dat a vyzkumu pfi rozhodovani o chodu skoly; (4) poskytuje ptilezitosti
k profesnimu rastu. Ukdzalo se také, Ze vedouci pracovnici ¢tyf sledovanych
islandskych skol uplatnuji tyto aktivity rozdilnou mérou, ale ¢ini-li tak, pod-
nécujf ucitele k zapojeni do evaluacni ¢innosti. Zejména to platilo pro skoly
stfednf.

Hlavn{ roli v rozvoji a implementaci evaluaénich systému hraly pilegitosti
ke spoluprdci. Jak Schmoker (2000), tak York-Barr a Duke (2004) i Garfiel-
dovd a Ben-Zvi (2009) hovoii o zasadnim vyznamu kultury kolegiality, spo-
luprace a tymové prace pro dosazeni vyrazného zkvalitnéni skoly. Ziskané
udaje kazdopadné dolozily, Ze i na islandskych skolach vznikaji silné, pro-
duktivn{ a ucelné ucici se komunity. To je povzbudivé, nebot’ jak konstato-
vali York-Barr a Duke (2004) 1 Johnson, Johnson a Smith (1991), jde o témeft
nevyhnutelnou podminku uspésné prace $koly. Faktory, které Gajda a Ko-
liba (2007) stanovili jako klicové pro definici kolaborativaiho uceni (sdileny
ucel, dialog, rozhodovani, akce a evaluace), se zjevné zacinaji projevovat
i v islandskych $kolach. Je vsak tfeba dodat, ze ve vyuzivani této specifické
,komodity” — tedy spoluprace na Islandu — za jinymi zemémi dosud zaosta-
vame (OECD, 2009).

Pokrok ve sledovanych skolach nastal proto, ze vedouc{ pracovnik stavel
vysoko kulturn divéry, zejména pak to, ze si ucitelé vzali cely proces za vlast-
ni. To je v souladu s klicovymi vlastnostmi ucicich se komunit podle Sack-
neye (2007) a hovofi to pro vyznam udcasti ucitele na rozhodovani, pro pti-
lezitosti k profesnimu rustu, pro zvyseny status ucitele, jeho autonomii a vliv.
Diky tésnym vztahtim mezi uciteli a administrativou skoly se vétsina ucitelt
k myslence evaluovat vysledky skoly stavéla pozitivne. Vedouci pracovnici
chteli dostat pozadavku vypracovat evaluacni systém, pficemz se velmi sna-
zili respektovat skolnf 1 narodn{ kulturu a tradice. Diky tomu vice ucitelt
projevilo zajem podilet se na nové iniciativé, a to pomérné zahy. Vedouc{ pra-
covnik védél, o co ma jit, a byl po ruce, ale hlavn{ asili vedli ucitelé. Behem
velmi kratké doby se ucitelé celému procesu naucili, zvolili vlastni pfistup ke
sbéru dat a rozhodovali o tom, co délat jinak.

Od pocatku cinnosti evaluacnich tymu se ve vsech ctyfech skolach pro-
jevoval ztejmy duraz na smysluplnou tymovou prici. Tento piistup byl dulezity
zejména v uvazovani ucitelt, nebot’ to, Ze si ucitelé vezmou iniciativu za
vlastni, je jiz provéfenou koncepci. Zaroven s ustavenim evaluacnich tymu
dokazali vedouci pracovnici posunout ucitele od velké nezavislosti pfi roz-
hodovani o vyuce ke kolaborativnejsi a kolegialnéjsi debaté o vysledcich.
Koncepce smysluplné tymové prace se projevila jako obzvlast’ dalezita, kdyz
ve ¢tyfech sledovanych skolach doslo na Gvahy o evaluaci. V obou stfednich
skolach a v zakladn{ skole D sestaval tym z Sesti az deseti ¢lent, ktefi se pra-
videlné schédzeli, vymeénovali si nazory a spole¢né reflektovali probihajici pro-
ces. Méli od vedoucich pracovnikt volnou ruku a sledovali zfetelny smysl
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a cile tohoto procesu. Ukazuje se, ze tymovy pfistup, pfi némz clenim tymu
poskytuje podporu a uvolfiuje ruce vedouci pracovnik, je zasadni soucasti
zkvalitnén{ prace skoly. Prace tymu byla pozitivem ve stfednich skolach snad
pravé proto, ze tyto tymy sestavaly z Sesti a vice ¢lent. Ve skolach zakladnich
byly uspeésné méne. V zakladnf skole C sestaval tym jen ze dvou ¢lend, jeden
po roce odesel za vedouci pozici jinam, a kdyz zbyla ¢lenka tymu prohlasila,
ze si potfebuje od prace odpocinout, evaluace se Uplné zastavila. Tehdy pfi-
$el do skoly i novy feditel, evalua¢ni tym nove ustaven nebyl a po dalsi dva
roky ve Skole zadna evaluacni aktivita neprobihala. Ministerstvo nasledné
tuto skolu ohodnotilo jako v evaluaci neuspésnou, tiebaze se tu pracovalo na
dulezité novince souvisejici s vyukou a u¢enim (tj. implementaci nového pro-
gramu na vyuku cteni).

Vliv tymového piistupu k vymezeni a rozpracovan{ evaluaéniho systému
se projevil pozitivné. Clenové tyma mluvili o tom, Ze dokazi vzajemné kom-
binovat navrhy na dalsi postup a neciti véc tak, ze by jedna osoba nesla ce-
lou zatéz. I toto je v souladu s vlastnostmi ucici se komunity podle Sackneye
(2007). Cim evidentnéjsi byl pfinos evaluace, tim pozitivnéii se k ni ucitele
staveli. Postupné 1 ucitelé stojici mimo evaluacni{ tym v obou sttednich sko-
lach projevovali vice zajmu a chtéli proces sméfovat ke konkrétnim kurzam,
vyucovacim hodinam, poskytovanym sluzbam i ozehavym aktualnim pro-
blémum.

Za velmi kratkou dobu se ucitelé a administrativni pracovnici ve ¢tyfech
sledovanych skolach naucili metoddm sbérn a vyngivani dat a diskutovali o vy-
stupech jak v tymech a dvojicich ucitelt i administrativnich pracovniku, tak
v nekterych pfipadech ve skole jako celku. I kdyZ zejména ve stfednich sko-
lach zuastava preferovanou metodou sbéru dat studentské hodnoceni pred-
méth, vzriustd zajem o sbér dat, ktery pfekracuje formu ankety o ucitelském
a studentském vnimani efektivity skoly. Tymy, jednotlivi ucitelé a adminis-
trativni pracovnici teprve zacinaji rozvijet své schopnosti reflexe takovych
dat a strategického sméfovani na drovni tfidy, pfedmétové skupiny i celé sko-
ly. Schopnost kratkodobé i dlouhodobé vyuzivat data k dalsimu nasmeérova-
ni je odrazem toho, co doporucuje Schmoker (2000).

V tuto chvili je zfejmé, Ze Skoly shromazduji Gdaje o vykonnosti zaku rtiz-
nym zpusobem. Ucitelé ve spolupraci s vedoucimi pracovniky diskutuji nad
daty ze studentského hodnoceni pfedmétt a podle toho stanovuji cile pro
praxi. Nekteré predmétové skupiny 1 jednotlivei se pustili do projektt akéniho
vyzkumu. V soucasnosti majf skoly sesbirano mnoho dat, ale museji jesté do
hloubky a peclivé zkoumat proces vjuky a u¢eni. Clenové evaluaénich tyma
vedi, ze museji preformulovat nékteré aspekty svych evaluacnich systému
tak, aby byly ku pomoci u¢itelum, ktefi se maji naucit hodnotit vlastni praxi.

Piistupy, které vyuzivali vedouci pracovnici ¢tyf islandskych skol za tce-
lem zapojen{ uciteld do evaluace, odpovidaji sou¢asnému vyzkumu o rastove
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orientovaném hodnoceni ucitelt. Guskey (2000) poukazal na to, ze duleZi-
tymi slozkami systému evaluace uciteld jsou piilezitosti poskytnuté jednot-
liveim k budovani jejich obecného piehledu, stanovovani cilt a zapojovani
do aktivit profesnibo rozpeje. Vsechny tyto aktivity byly také souc¢astmi evaluac-
ni prace ve ¢tyfech sledovanych islandskych skolach.

V roce 2004 se skoly nachazely v procesu urc¢ovani ramce, ktery vymezi
jejich vyvoj pro nasledujicich pét let. V souladu s pfistupy, po nichz volali
Leithwood, Aitken a Jantzi (2001), spustily tyto skoly monitorovaci systém,
ktery zabezpecuje pravidelny sbér informaci jako vychodisko pro strategické
sméfovani skol. Ze vSech téchto $kol se ozvalo, ze pochopily evaluaci jako
hodnotny prostfedek zkvalitnéni prace skoly, ktery hodlaji vyuzivat i v bu-
doucnu. Co tyto poznatky znamenaji pro zkvalitnéni skoly z hlediska jejiho
vedeni? Zepeda (2004) tvrdi, ze piinosni vedouci pracovnici buduji zdravou
kulturu skoly, kterou charakterizuje duvéra a spoluprace, kultivuji prostfed-
nictvim profesnfho rozvoje a mentoringu vuddc{ vlastnosti ucitelt, buduji ve
skole silné tymy s jasnymi zaméry 1 strukturami, sdéluji postup planovani pro
zkvalitnén{ skoly a na zakladé dat stanovuji cile. Vedouci pracovnici sledo-
vanych islandskych skol nepochybné dali prostor ucitelim. Pomohli jim po-
rozumét evaluaci a definovat ji, podpotili jejich ochotu riskovat a experimen-
tovat, nechali jim podil na rozhodovani, zapojili je do kolaborativniho fe-
sen{ problém, proslapali cesticky duvéry a komunikace a vzdali se potfeby
kontroly.

Odpoved na druhou vyzkumnou otizku, které faktory napomahaji
Gcasti uciteld na interni evaluaci, jsme odvodily z regresn{ analyzy, v niz
faktor aktivni ucasti uciteld na interni evaluaci vystupoval jako zavisle pro-
ménnd. Vysledky ukazuji, ze tam, kde jsou ucitelé aktivnimi acastniky pii
stanovovani a plnéni cila skoly, maji kladny vztah k vedoucim pracovnikim
a jsou aktivni ve svém vlastnim profesnim rozvoji, tam se také aktivné ucast-
ni evaluace. To vSechno se jevi jako pfiléhavé k pojmu sdilené vedent, ktery
mnoho vyzkumnikt chape jako nedélitelnou soucast ucicich se komunit
(Giles a kol., 2007; Hulpia, Devos, van Keer, 2010; Valentine, 1989). Ucitelé
svym zpusobem pomahali posunovat skolu k lepsim vysledkim, a to spo-
le¢né s vedoucimi pracovniky.

Faktor, ktery nejvice vysvétloval rozptyl v aktivni ucasti ucitelt na eva-
luaci, byl pocit respondentd, ze jsou sledovany cile skoly. Zda4 se tedy, Ze uci-
telé, ktefi spolupracuji pfi tvorbé politiky skoly a tuto politiku i cile skoly
znaji, jsou zaroven nejaktivnéjsi pfi evaluacni praci. Je to v souladu se Sack-
neyovou (2007) definici ucicich se komunit, kterd mezi hlavnimi faktory
vyzdvihuje sdilenou misi, vizi, hodnoty a cile v ramci Skoly. S tim, jak uci-
telé pracuji s cili skoly, souviseji naptiklad také zjisténi, s nimiz pfisli
Hulpia, Devos a van Keer (2010). Totiz ze ucitelé, ktefi maji na zfeteli cile
skoly, jsou také skole v obecném slova smyslu vérnéjsi. Valentine (1989) kon-
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statoval, ze kde jsou ucitelé aktivnéjsi pfi stanovovani cilt skoly a jejich
plnéni, tam je lepsi vyuka a lepsi vysledky. Podle dalsich zjisténi (Leithwood,
Riehl, 2003; Giles a kol., 2007) dosahuji §koly, kde vedouci pracovnik po-
maha ucitelam urcovat sdilené cile, vyrazné lepsich akademickych vysledki
1 v naro¢nych situacich. Vysledky nasi studie pak naznacuji, ze aktivn{ spo-
luacast na tvorbe politiky skoly jde ruku v ruce s obecnou ucasti na stano-
vovani a dosahovani cila skoly i na evaluacni praci. Zajimavé je, ze jak pfi
stanovovani cila skoly, tak pfi hodnoceni toho, do jaké miry jsou plnény, byl
nejvyssi vyznam pfipisovan pravé adajum o akademickych vysledcich. Jelikoz
faktor prace s cili skoly vysvétloval vétsinu rozptylu v aktivni ucasti ucitelty
na evaluacn{ praci, jsou data o akademickych vysledcich i pro tuto evaluacni
praci faktorem zfejme velmi dulezitym. Zda se, ze existuje konsensus mezi
vyzkumniky a teoretiky ucicich se komunit ve $kolach (Gajda, Koliba, 2007;
Giles a kol., 2007; Hulpa, Devos, van Keer, 2010; Sackney, 2007) v tom, ze
zakladat rozhodovani na datech o vysledcich je pro takové komunity typické.
Zjistény uzky vztah mezi evaluacni praci a sledovanim cilt $koly, podlozeny
daty o akademickych vysledcich, je pozitivaim krokem smérem k budovani
ucicich se komunit ve sledovanych stfednich skolach.

V datech se projevil také faktor profesni rozvoj, jenz vysvétloval statis-
ticky vyznamny podil rozptylu, a¢ nevelky. Podle Leithwooda a Riehla (2003)
je pravé profesni rozvoj a pfebudovani skoly dulezitou soucasti fesenf slo-
zitého problému, jak uspofadat skolu dosahujici svych cilt. Je pro pokrok
skoly potfebny a ma provazet evaluacni praci, jak tomu zfejmeé do jisté miry
bylo i v ptipade ucitelt, ktef{ se icastnili nasi studie.

Odpovédi na tfeti a ¢tvrtou vyzkumnou otazku, tj. zda se objevuji v od-
povéd’ na poZadavek evaluace pfiklady spolupracujici kultury a jaky
vliv ma spolupracujici kultura na vyuku a uceni se, se opiraji jak o vy-
sledky faktorové analyzy v ramci studie 11, tak o vysledky focus groups se cle-
ny evaluacnich tymu v ramci studie 1. Z faktorové analyzy vyplynul faktor
ucitelské spoluprace na iniciativach. Prestoze tento faktor nedosahl statis-
tické vyznamnosti pfi vysvetleni variability v aktivni Gcasti ucitell na eva-
luacni praci ve skole, je dulezité zaznamenat, ze se ve shromazdénych datech
vibec objevil. Jak jiz bylo zminéno, jde o koncepci v islandském skolstv{
relativné novou, je proto povzbudivé, ze existuje, je aktivni a je ucastniky
diskusi z fad evalua¢nich tymt ocefiovand. Mezi pedagogickymi vyzkum-
niky totiz panuje shoda v tom, ze spoluprace ucitelt je uc¢inngjsi nez indi-
vidualni prace (Gajda, Koliba, 2007, Garfield, Ben-Zvi, 2009; Johnson,
Johnson, Smith, 1991; Sackney, 2007; York-Barr, Duke, 2004).

Cela tato studie ukazuje na to, ze kde jsou ucitelé aktivnimi ucastniky
tvorby politiky a pracuji na cilech Skoly, tam se zaroven ucastni profesniho
rozvoje a evaluacnich snah. Jde tu pfitom o charakteristiky ucicich se ko-
munit. Sackney (2007) navic zminuje diraz na experimentovani jako nedilnou
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soucast ucicich se komunit. Jinymi slovy, malo se d¢je, dokud lidé sami néco
nezkouseji.

Cheng a Tam (2007) diskutovali o trendech v pedagogické evaluaci v Asii.
Podle nich se po roce 2000 projevuje tendence k tomu, aby soucasna prace
byla relevantni pro budoucnost. Jevi se jako samozfejmé, ze vzdélavatelé pti-
zpusobuji svou praci pozadavkiam budoucnosti, nebot’ o budoucnost jde ve
vzdélavani predevsim. Neni to vsak vzdy snadné zejména proto, ze vzdéla-
vaci systém sam o sobé neni nachylny k pohybu a ke zméndm. Pokud se ve-
doucim pracovnikiim ve Skolach dafi povzbuzovat ucitele, aby se ucastnili
evaluace, sledovali pfitom cile §koly a profesné se rozvijeli, jsou na spravné
cest¢.

Zavér

Z vyse naznacenych vysledku plyne zavér, ze vedouci pracovnici mohou vést
své Skoly kupfedu podnécovanim spoluprace a aktivni Gcasti ucitelt na vy-
ty¢ovan{ cili a na intern{ evaluaci. Museji pfitom podporovat kulturu spo-
luprace a duvery, povzbuzovat smysluplnou tymovou praci, podporovat
vyuzivani dat a vyzkumu pii rozhodovani o chodu skoly a poskytovat pti-
lezitosti k profesnimu rustu ucitelt. Pokud ucitelé znaji cile skoly nebo se
dokonce podileji na jejich stanovovani, prokazuji celkové aktivnéjsi ucast na
pract skoly.

Data ziskana od ucitelt, ktera jsme uvedly v této studii, naznacujf, ze pra-
ce na cilech skoly, kladny vztah k vedoucim pracovnikim a profesni rozvoj
jdou ruku v ruce s jejich aktivni acasti na internf evaluaci. Chceme-li, aby se
ucitelé evaluace aktivné tcastnili, musime je vybavit v§im potfebnym. Ze-
jména se jedna o udaje o vysledcich zakda, jez tvoii zaklad pro vypracovani
cila skoly, a také o podporu jejich patficnému profesnimu rozvoji.

Veétsina skol zpocatku nahliZela na zakonné povétfeni provést interni eva-
luaci spise jako na povinnost nez jako na pfilezitost k profesnimu rastu.
Ovsem s postupem praci, o nichZ hovoii tato studie, bylo zjevné, Ze ¢im dal
vice pracovniku ¢tyf sledovanych islandskych $kol rozpoznavalo ovoce své-
ho evalua¢niho usili a vaimalo jeho pfinos pro zkvalitnéni svych $kol. Ra-
mec, ktery umoznuje ucitelim provadét vlastni evaluaci, se tedy jevi jako za-
douci.
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