Kvalita souvisi s mirou pfFijatelnosti, ur¢enou experty v procesu vyvoje a vyroby. Kvalita je tedy dadna
stanovenymi predpisy a normami.

Kvalita je vlastnost urcité jednotky nebo schopnosti napinit zjisténé a predpokladané poZadavky zakaznika
a odbeératele. Jeji zajisténi vyZaduje staly vyzkum, evaluacni audity, sebereflexni pFistupy.
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Uvodni referaty
Jak pojimame kvalitu a Fizeni kvality ve vzdélavani

Danuse Nezvalova, Pedagogicka fakulta UP, Olomouc
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Klicova slova: kvalita jako absolutni a relativni pojem, Fizeni kvality, celkové Fizeni kvality,
evaluace, hodnoceni.

Uvod

Ve sféfe vzdélavaci politiky se velice ¢asto pouzivd pojmu kvalita, avSak jeho obsah nebyva presné
vymezen. | v oficidlnim dokumentu MSMT CR Kvalita a odpovédnost (MSMT CR, Praha, 1995) se s pojmem
kvalita zachazi jako s ustfednim, aniz by bylo definovano, co se jim rozumi. OvSem ani v zahrani¢ni
pedagogické literatufe neni o vyznamu tohoto pojmu zcela jasno. Vzhledem k této neujasnénosti se
pokusime tento pojem vysvétlit. Je vhodné na tomto misté pfipomenout, Ze pojem kvality je dllezity ve
vztahu k pedagogické evaluaci.

Kvalitou (vzdélavacich procesd, vzdélavacich instituci, vzdélavaci soustavy se rozumi Zadouci (optimalni)
droven fungovani a/nebo produkce téchto procesi &i instituci, ktera mdZe byt prfedepsana uréitymi
poZadavky (napf. vzdélavacimi standardy) a maze byt tudiz objektivné mérfena a hodnocena (Prdcha, J.
1996, s. 27).

Toto je teoretické vymezeni pojmu kvality. V praxi jsou vSak s koncepci kvality spojené ¢etné problémy. Ve

zpravé IRDAC (Kvalita vzdélavani, Praha UIV 1998) se povazuje za zvlasté pottebné:

* aby mladilidé byli od raného véku po celé pocatecni vzdélavani seznamovani s myslenim orientovanym
na kvalitu. Jiz od velmi mladého véku Ize vyucovat a uplatfiovat jednoducha fesSeni odvozena od fizeni
celkové kvality (Total Quality Management). S cilem dosahovat kvality by se méla vénovat zvlastni



pozornost dal$imu vzdélavani uciteld, aby uplatiovali nejnovéjsi u¢ebni materidly a vyuzZivali metody
flexibilniho uceni;

* aby vzdélavaci instituce byly schopny t¢inné odpovidat na ménici se potfeby svych zdkaznikd. Kvalita-
tivni orientace je zapotiebi nejen k tomu, aby se zajistily standardy obsahu vzdélani, ale také pro
priméfenost vnitfni organizace a Ffizeni, pro vyukové kvality pracovnik(, pro ucinnost vzdélavacich
metod a pro dosazitelnost zafizeni a sluzeb pro zaky a studenty. Kvality ve vzdélavani nebude plné
dosazeno, dokud nebudou zapojeni vSichni zakaznici tohoto vzdélavani;

* aby podniky pfispivaly ke kvalitnim pohyblm ve vzdélani a to sdilenim svych odbornych poznatk( se
Skolami a vzdélavacimi institucemi;

* aby spravni organy zajistily, Ze vSichni poskytovatelé vzdélavani budou dodrZzovat zasady kvality, Ze
jejich vykon bude soustavné a dikladné vyhodnocovan.

Hlediska kvality by méla byt pfijimana soustavné ve vSech vzdélavacich institucich, zejména z dlvod(
verejné kontroly (instituce jsou financovany z vefejnych prostfedkd), trzni prihlednosti a efektivnosti.
Vzdélavaci instituce by mély byt v tomto ohledu ptikladnymi organizacemi. Uréité vysady a nedostatek
konkurenc¢nich tlakl ve skolstvi bohuZel ptispivaji k opacné situaci, totiz k velmi tzkému vykladu pojmu
kvality.

Nejlepsi organizace, at soukromé ¢i statni, chapou kvalitu a znaji své slabé stranky. Hledani zdroj kvality je
dudleZitym pozadavkem. Je mnoZstvi zdroja pro kvalitu ve vzdélavani: velmi dobfe udrzované budovy,
profesionalni ucitelsky sbor, vysoké moralni hodnoty, vynikajici vysledky zak{, specializace, podpora
rodi¢ll, vyuzivani modernich technologii, silné a cilevédomé vedeni, vyvazené kurikulum, dobré klima
Skoly a celad fada dalSich faktor(l. Organizace, ktera pecuje o kvalitu, naslouchd svym zakaznik(im,
odpovida na jejich potieby a poZadavky. Kvalita nabyva na dulezitosti zejména v poslednim obdobi.
Vzdélavaci instituce ziskaly vétsi svobodu, coZz znamena i vétSi odpoveédnost. Vzdélavaci instituce musi
demonstrovat, Ze je schopna nabidnout kvalitni vzdélani svym zékazniktim. Zijeme v obdobi silné konku-
rence. Kvalita mtzZe byt faktorem, kterym se jednotlivé instituce odlisuji.



Kvalita maze byt chdpana jako absolutni ¢i relativni pojem. Kvalita v kazdodennim Zivoté je chapéana jako
absolutni pojem. V tomto pojeti je kvalita chapana jako vSe dobré, pékné a pravdivé, jako ideadl, o kterém
nemUzZe byt pochyb. Kvalitni produkty jsou perfektné vyrobeny bez ohledu na cenu. Relativni definice
kvality ma dva aspekty. Tim prvnim je porovnani se specifikaci, to znamena, jak vyhovuje zdmérim, pro
které je uréena. Jsou uréeny standardy (sluzby, vyrobku) a kvalita ukazuje, jak témto standardim vyhovu-
je. Je to nékdy nazyvano definici vyrobce Ci poskytovatele sluzby. Druhym aspektem je, jak vyhovuje
potfebam zakaznik(, coZ je nékdy nazyvano zakaznickou definici. V tomto pfipadé je kvalita definovana
jako souhrn faktord, které vedou k uspokojeni zdkaznika a splnuji jeho potifeby a prani.

Co je to Fizeni kvality

Rizeni kvality hraje dlleZitou roli v rozvoji instituce. Systém institucionélniho fizeni kvality je potfebny
k zajisténi kvality a rozvoje véech aktivit pfislusné instituce. Rizeni kvality je nutné propojit s ostatnimi
rozhodovacimi a planovacimi procesy. Jsou tak zajistény hodnotici aktivity, nachazeni cesty ke zdokonalo-
vani a sdileni dobrych pfikladd. Instituce se o sobé uéi, poznavad sama sebe, zdokonaluje se a méni,
a nachazi vzajemné efektivni pisobeni s vnéjSim prostiedim.

Existuje mnoho definic Fizeni kvality a ktomu se vztahujici terminologie, coZ je spojeno s nejasnymi
a protichGdnymi nazory na vyznam a na aplikaci hodnoceni kvality. Pro nase ucely je dostadujici definice,
ktera chape fizeni kvality jako obecny termin, ktery zahrnuje nejen hodnoceni, ale veskerou ¢innost
a mechanismus, kterym je kvalita udrZovana a rozvijena, a to jak z vnitiniho, tak i z vnéjSiho pohledu na
instituci (ETF, 1998).

Dale je dulezité objasnit smysl fizeni kvality, ktery se ¢asto rozdéluje na zodpovédnost a zdokonalovani.
Vétsina vnéjSich systém Fizeni kvality (tj. systémy, které jsou aplikovany vladnimi agenturami) je bézné
zfizovana pro Ucely zodpovédnosti. Na druhé strané vétsina vnitfnich institucionalnich systémd je zfizova-
na pro Ucely zdokonalovani a vnitini zodpovédnosti. Existence vnéjsich poZzadavk( na kvalitu je nepochyb-
n& hlavnim dévodem ke zfizovani vnitinich systémd Fizeni kvality. Rizeni kvality je zaleZitosti véech, ktefi



v prislusné instituci pracuji, a proto je potfebné ustaveni takového prostredi a kultury, ve kterém systém
kvality mize efektivné fungovat.

Kvalita mize vzniknout jen v dobfe fizené a organizované instituci. Kvalitu zdsadné ovliviuje kvalita
zucastnénych lidi. Tento lidsky faktor jesté vyraznéji vynika pfi uplathovani tzv. celkového (komplexniho)
fizeni kvality (TQM), které vychazi z filozofie pozitivni motivace a zapojeni vSech lidi a vyuziti v§ech zdroju.
Pritom se predpoklada schopnost spoluprdace — prace v tymech a umeéni vést lidi. TQM je filozofii
kontinudlniho zlepSovani, které mlze poskytovat vzdélavaci instituce pomoci praktickych nastroji pro
dosaZeni a uspokojeni souc¢asnych a budoucich potieb, pfani a o¢ekavani zakaznikd.

Pouzivani pojmu zdkaznik, specialné kdyZz hovofime o zacich Ci studentech, jsou ¢asto priCinami mnoha
kontraverzi. Pojem Fizeni celkové kvality (Total Quality Management — TQM) vychazi z oblasti podnikani a je
aplikovatelny do oblasti skolstvi, ale vyZaduje jisty stupen adaptace, ktera vyhovuje obecnym cildm
vzdélavani a situaci kazdé vzdélavaci instituce. V Ceské literatufe najdeme i preklad komplexni Fizeni
kvality. TQM je prostfedkem zajisténi kvality ve vzdélavani. Poskytuje filozofii stejné tak jako prostfedky pro
zlepseni kvality. Je to filozofie a metodologie, kterd pomaha instituci zvladat zmény a zavést své zplsoby
reseni vnitinich problémi a novych vnéjsich tlakd.

TQM vyzZaduje zménu kultury skoly. To vyZaduje zménu postojd a pracovnich metod. To neznamena, Ze se
bude ménit pouze chovani uditelského sboru. VyzZaduje to také zmény v fizeni a vedeni instituce. Lidé
vytvareji kvalitu. K tomu jsou zapotiebi dvé véci. Za prvé, sbor potfebuje vhodné pracovni prostredi.
Potrebuji pracovat v systému, ktery jim umoZzni délat svou praci dobre. Za druhé, aby délali svou praci dobre,
potrebuji podporu a uznani jefich uspéchi a vysledkd. Potiebuji vedeni, které oceni jejich Uspéchy a vede je ke
vétsim uspéchlm. Kazdy ¢len sboru musi mit pocit své osobni dllezitosti a musi mit jistotu, Ze jeho podil na
vysledcich je vyznamny. Zakladnim nastrojem aktivizace lidi je jejich motivace. Motivace pro dobrou praci
vychazi ze stylu vedeni. Role vedeni je podporovat a posilovat ulitele a Zzaky, ne je pouze Fidit. Je nutné
motivovat nejen uditele, ale i Zaky. je dllezZité jasné sdélit Zakiim, co je nabizeno a co je ocekavano.

Kolegové uvnitf instituce jsou také zakaznici. Efektivita jejich prace zavisi na tom, jak kvalitné délaji ostatni
svou praci. Ve vzdélavaci instituci je kazdy ¢len jak poskytovatelem tak i pfijemcem sluzby.



Instituce s tradi¢nimi zplsoby prace maiji rostouci potiZze v sou¢asném turbulentnim prosttedi, téZko se
prizplsobuji zménam. Tradi¢ni instituce jsou charakterizovany bariérami mezi oddélenimi, chybéjici vizi,
hierarchickou strukturou, nezaméruji se na potreby zakul ¢i student. TQM nabizi institucim se podstatné
zménit. Podstatné se tak odliSuji od tradi¢nich instituci, jak ukazuje ndsledujici prehled:

TQM instituce Tradi¢ni instituce

Orientace na zakaznika Orientace na vnitini potieby

Zaméreni na prevenci problému Zaméreni na zjisténi probléml

Investice do lidi Systematicky nerozviji sbor

Ma strategii pro zvysSovani kvality Chybi strategie kvality

Resf stiznosti jako prileZitosti ke zlepseni | Stiznosti jsou nepiijemné

Ma plan zlepseni kvality Nema plan zlepseni kvality

Vedeni ridi kvalitu Vedeni kontroluje kvalitu

Proces zlepSovani kvality zahrnuje |Proces zlepSovani kvality zahrnuje jen

vSechny vedeni

Lidé vytvareji kvalitu-kreativita je Procedury a pravidla jsou dulezité

podporovana

Je jasno o rolich a odpovédnostech Role a odpovédnosti jsou vagni

Ma jasné hodnotici strategie Nema zadnou systematickou hodnotici
strategii

Vnima kvalitu jako prostiedek zlepSeni | Vnima kvalitu jako prostiredek snizovani

uspokojeni zdkaznika naklad

Dlouhodobé planovani Kratkodobé planovani

Kvalita je chapana jako ¢ast kultury Kvalita je chdpdna jako obtiz

Kvalita je rozvijena v souladu s vlastni | Kvalita plni zaméry vnéjsich

strategif hodnotitell

Ma jisté poslani Chybi poslani




Pokud se vedeni skoly chce zabyvat kvalitou skoly, pak by se mélo zabyvat i otazkou jejiho fizeni. Systém
fizeni kvality ve Skole ma 4 dimenze:

1. tymové fizeni

2. individualni fizeni

3. management kontroly

4. externi zpravy

Tymové Fizeni

Periodicky kazda pracovni skupina hodnoti kvalitu vykonu kazdého ¢lena tymu stejné jako celého tymu.
Tymy hodnoti svou praci vzhledem k cilim a podminkdm. Skupina informuje o dosazenych cilech
a hodnoti dosazené vysledky. Sbirad a analyzuje data, reflektuje zkusenost, identifikuje vysledky. Redefinuje
nebo potvrdi postup pro nasledujici obdobi.

Individudlni Fizen/
Kazdy ucitel definuje osobni cile, svou odpovédnost a své osobni potfeby. Individualni kontrola umoznuje
korekci, vedouci k dosaZeni kvalitnich vysledk.

Management kontroly
Prvotnim ukolem managementu Skoly je zajistit, Ze stanovené cile budou Uspésné a efektivné dosazeny.
Ukolem managementu je syntetizovat vSechna ziskana data.

Externi zpravy

Dulezité je ziskavani zprav od externich partnerd. Neni mozZné se spolehnout jen na vnitfni hodnoceni
kvality. Skola ziskava cilené informace od zastupctl praxe, vy$$iho stupné $kol, studentd, absolventd,
konzultant(, rodicd.

TQM je dlouhodobou zménou a proto musi byt planovan. Kvalita je zakladnim elementem ve strategickém
planovani instituce. Bez jasného dlouhodobého planu nemize v instituci dochazet ke zvy$ovani kvality. Je
dulezité systematicky planovat budoucnost instituce. Nejsou pfeduréeny sekvence aktivit pro strategické



planovani. Jednou z mozZnosti, kterou muze aplikovat kazda vzdélavaci instituce znazornuje nasledujici
schéma:

Analyza trhu
(kdo jsou nasi zadkaznici a co ocekavaiji?)

|

SWOT analyza
(Co pottebujeme zlepsit, v cem jsme Uspesni?)

Plan organizace
(Jak hodlame docilit uspéchu?)

|

Plan fizeni kvality
(Jak hodlame docilit kvality?)

l

Naklady na kvalitu
(Kolik nas bude kvalita stat?)

Hodnoceni a zpétnd vazba
(Jak se dozvime, Ze jsme dosahli Uspechu?)



Systém fizeni kvality ve vzdélavaci instituci by mél zahrnovat nasledujici prvky:

 Strategicky plan. Zahrnuje vizi instituce a ukazuje prostiedi, ve kterém $kola plsobi. Definuje trh skoly
a kulturu skoly;

* Politika kvality: zahrnuje standardy kvality;

* Management odpovédnosti. Definuje odpovédnost jednotlivych ¢lenl Fizeni skoly;

* Organizace kvality. Zavadi fidici skupinu pro Ffizeni kvality a definuje jeji odpovédnosti; fesi vzniklé
problémy v oblasti kvality, monitoruje dosazené vysledky a dosazeny pokrok, podporuje iniciativu
sboru, podporuje vycvik tym;

* Marketing a publicita. Instituce poskytuje potencidlnim zadkaznikm jasné informace o vzdélavacich
programech; marketingové materialy (prospekty, brozZury, letaky atd.) musi byt jasné, spravné a pravi-
delné doplhované;

* Predpoklady a prijimani. Instituce musi definovat vstupni poZadavky, pfijimaci fizeni, poCet pfijimanych;

e Uvéadéni. Pokud je to dulezité, seznamuje studenty s instituci, jeji kulturou, hodnotami, stylem ucéeni
a metodami vyuky;

e Kurikulum. Je zakladem pro vzdélavaci instituci, zahrnuje rovnéz kritéria hodnoceni pro dosazeni
kurikularné stanovenych cild;

* Poradenstvi. Mize byt integrovano do kurikula nebo dalsi sluzbou; je to poradenstvi tykajici se volby
povolani, moznosti dalsiho studia;

* Rizeni vyuky. Kurikulum je specifikovano, dopInéno organiza&nimi formami vyuky, zpravami externich
examinatord, zpravami, prokazujicimi kvalitu vyuky;

* Ucitelsky sbor a jeho rozvoj. Ucitelsky sbor musi byt kompetentni; zahrnuje pfijimaci procedury pro
ucitele, hodnoceni jejich kvality prace, kariérni rist;

* Monitorovani a evaluace. Zpétna vazba je zakladem hodnoceni a zajistovani kvality; je zapotiebi
dokumentovat evalua¢ni mechanismy a monitorovat jak vysledky jednotlivct tak i Uspéchy vzdélava-
cich programi. Metody evaluace mohou zahrnovat zpravy o vysledcich, dotazniky, zpravy z jednani
skupin, vnitfni audit;



* Administrativni zajisténi. Instituce potfebuje dokumentovat administrativni procedury, vysvédcéeni zakd,
zkousky, rozvrh, zdravotni a bezpecnostni opatieni, finanéni systém, proces kontroly dokument( je
dalezity;

* Zpravy instituce. Instituce musi mit prostfedky evaluace jejiho celkového vykonu; mohou byt vytvoreny
inspektory; instituce mlzZe rozhodnout o vlastnim auditu; vysledky jsou vyuZity pro dalsi strategicky
plan instituce;

Zaver

Conley (1993) uvadi, Ze vzdélavaci instituce musi rychle reagovat na rychle se ménici globalni prostredi.
Jedinou konstantou je konstanta zmeény. Vzdélavaci instituce musi byt dostate¢né flexibilni, musi reagovat
na vnejsi trendy. Vzdélavaci instituce se musi orientovat na zakaznika, na jeho potreby a o¢ekavani. | od
vzdélavaci instituce se oCekava, Ze bude poskytovat kvalitni vzdélavaci sluzby s co nejlepSimi vysledky
a sco nejmens$imi naklady. Skola je mistem pro vzdélavani 2ak(l a ne jen zaméstnavatelem ugiteld
a administrativnich pracovnikd. Skola musi byt proaktivni, byt pfipravena na probihajici zmény v globalnim
svété. K splnéni naro¢ného poslani kazdé vzdélavaci instituce ucinné prave prispiva koncept kvality a jejiho
fizeni, ktery je v soucasné dobé konceptem velmi frekventovanym v oblasti Skolstvi.
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Pristupy ke kvalité v oblasti v oblasti vychovy a skoly
Doc. PhDr. Karel Rydl, CSc., Pedagogicka fakulta UK Praha

Souhrn

Pfispévek se vénuje vyvoji problematiky zjistovani kvality v oblasti vzdélavani, zkousenim modell
z ekonomické oblasti, vzniku viastnich koncepci pro jednotlivé typy vzdélavacich instituci. Autor sleduje
obtiZze a rizika pri definovani pojmu ,kvalita” a na prikladech ukazuje rozlicna pojeti a chapani kvality.
Zavérem sleduje viiv péce o kvalitu na zméeny v oblasti spravy a Fizeni Skolstvi.

Summary

The paper focuses on the development in the area of quality assessment in education,. attempts to
transfer business quality management models to education are described as well as the development of
specific quality assessment conceptions for various types of educational institutions. The author pays
attention to challenges, problems and risks in defining the concept of ,,quality” and provides examples of
various perceptions and definitions of quality. Finally, the impact of quality assurance and assessment on
the changes in educational management and administration is discussed.

Klicova slova: kvalita skoly a vzdéldvani, efektivita, eficience, evaluace a sebeevaluace.
Keywords: Quality of schools and education, effectivity, efficiency, (self)evaluation.

1. Pri€¢iny vzniku zajmu o kvalitu ve skolstvi

V poslednich letech pronikla diskuse o kvalité z oblasti hospodarské i do oblasti vzdélavani. Zejména sféra
kvality dalSiho vzdélavani (at jiz profesniho, kvalifikacniho nebo zajmového) byla a je predmétem zajmu
témer celosvetové diskuse. Chceme-li aplikovat diskusi o kvalité na celou vzdélavaci oblast, jsme velmi
brzy nuceni se stfetavat s riznymi modely, které byly pro zjistovani kvality v rznych Castech svéta
vyvinuty. Jednotlivé modely se lisi nejen svymi cili (co jako kvalitu hodnoti), ale i metodami a formami
zjistovani. Vétsina dosud uplatnovanych modelt byla ale vyvinuta pro jednotlivé sféry vyrobnich podnikd



a jen velmi podmineé¢né a vyjimecné se bez dalSich zdsahl hodi pro aplikaci i v oblasti vzdélavacich
instituci. Ve sféfre vzdélavani jsou predevsim pojmy z ekonomické sféry, kde hlavnim méritkem kvality je
efektivita zisku, jako ,uspéch” a stimi ,kvalita” vnimany mnohem komplexnéji a tim obtiznéji popsatelné
neZ v oblasti ekonomickeé.

| kdyZ tedy pripustime, Ze je mozné kvalitu v oblasti vzdélani popsat ,,an sich”, jakymi prostredky ji potom
bude zajistovat a hodnotit? Vyuzivat mechanicky modely pro vyrobni podniky by asi nemélo vzhledem
k odliSnym cildm a strukturam velkého smyslu. Vzhledem k tomu, Ze i v oblasti vzdélavani existuje velmi
pestrd fada rlznych vzdélavacich instituci a organizaci, skol a vychovnych zafizeni, bylo by hledani
jednotné aplikovatelného modelu velmi slozité, i kdybychom respektovali zakladni kritérium takového
modelu, totiz znaénou ramcovost a vSeobecnost.

K tomu by bylo nutné pocitat i s prosazovanim predstav o kvalité o jednotlivych zdjmové zainteresovanych
skupin, zejména u ucitelll, védcl, administratord a manazert kvality. Ne vSechno, co v ramci procesu
vzdélavani a jeho dosahovani probiha, Ize hodnotit sou¢asnymi standardnimi (tedy uznavanymi a respekto-
vanymi) prostfedky a nastroji. Je jisté duleZité a navic i snadné zjistit poéty zpétnych projektor(i v u¢ebnach,
ale mnohem obtiznéjsi je zjisfovani miry jejich vyuZitelnosti a dale jesté smysluplnosti jejich vyuZivani.
Vyucovaci a ucebni situace jsou svym zplsobem jedine¢né a neopakovatelné a nemohou byt nijak
celoplosné ucelné (Gcelové ovSem zcela jisté) normovany. Na druhé strané ale nemutze pedagogicka véda
vzhledem k vysSe uvedenym obtizim rezignovat na probihajici diskuse o kvalité nebo je ignorovat prohlase-
nim, Ze neexistuje nic méritelného, Zadné ramcové podminky nebo minimalni vSeobecné platné standar-
dy. Prokdzana existence takovych standardd ve smyslu hodnoticich norem by méla pomoci oblasti
vzdélavani predevsim obhdjit své poZzadavky na odpovidajici materialni zajisténi umoznujici nikoliv pou-
hou reprodukci (a tim v podstaté vzhledem k enormnimu svétovému rozvoji vzdélavacich koncepci a jejich
technologii vlastni stagnaci), ale zejména rozvoj, z jehoz vysledkd (vétsinou ovéem s dlouhodobou
navratnosti, coZz mlZe investory zna¢né odrazovat) ovS§em ziskava nejen vzdélavaci sféra, ale i ostatni sféry
spolecenského Zivota, zejména sféra socialni a ekonomicka.



V priibéhu 90. let se v riznych zemich Evropské unie zacaly objevovat projekty, jejichZ cilem bylo pokusit se
navrhnout model funkéniho manazerského hodnoceni kvality pro rlizné vzdélavaci instituce tak, aby byly
zohlednény ji? existujici modely hodnoceni kvality v oblasti vyrobni a ekonomické viibec. Rada projektt
v Némecku, Rakousku, Nizozemi, Skandinavii nebo ve Spanélsku pfichazela s definicemi doplitkovych
kritérif, k nimz byly formulovény a vytvareny nastroje. Struktury modeld byly orientovany na velmi Siroce
se prosazujici modely hodnoceni kvality ,Evropské nadace pro kvalitativni management” (European
Foundation for Quality Management, EFQM) a ,Mezinarodni kancelare pro standardizaci” (/nternational
Office for Standardisation, I1SO), ktera vyvinula systém obecnych kvalitativnich standardd znamych pod
v§eobecnym oznacenim ISO 9000.

2. Ruzné formy chapani kvality

Péce o kvalitu a jeji hodnoceni byla na rlznych drovnich vzdy soucasti vzdélavacich systémd, které zacaly
vznikat v samostatnych zemich od konce 18. stoleti. Od prostého zjistovani efektivity vyu¢ovaciho procesu
prezkusovanim Zaku se v pribeéhu 20. stoleti dospélo v souvislosti s postupnou ekonomizaci spoleéenského
Zivota k potrebé stalého zvySovani kvality vzdélani.

Nutnou podminkou zvySovani kvality vzdélavani jsou informace o fungovani vzdélavaciho systému na
vSech jeho urovnich. V pribéhu minulych desetileti byly v rlznych oblastech svéta (byl by velky omyl
domnivat se, Ze se to tyka jen rozvinutych zemi, sdruzenych napt. v OECD nebo EU) intenzivné vyvijeny
metodologické postupy, kterymi bylo mozné ziskdvat nejen poZadované informace, na jejichz zakladé Ize
potom vyhodnocovat relevantnost a uzZite¢nost zvolenych postup( a cild, ale také vytvaret predpoklady
pro hodnoceni jejich eficience (ve smyslu smysluplného vyuZivani vstupnich zdrojd vzhledem k dosaho-
vanym vysledklm) a efektivity (ve smyslu porovnani vstupnich zdmér( s dosaZzenymi cili. Tento proces
hodnoceni ve smyslu zjisfovani efektivity (uZite¢nosti) zvolenych postupl pro fungovani systému je
nazyvan evaluaci.

Ve svété se za poslednich dvacet let stala evaluace vzdélavani (ve svych rdznych formach, podobach
a zamérenich) dlleZitou oblasti vyzkumu a praxe. Vedle zkvalitnéni vzdélavaciho procesu sleduje i zvysenfi
odpoveédnosti za vynaloZené finan¢ni prostredky.



Predpokladem efektivnich evaluacnich procesd bylo vyjasnéni pojm0 v oblasti kvality vzdélani. Ta je
definovdna nejen vnitfnimi potfebami vzdélavaciho systému jako vysledek snah a ocdekavani v oblasti
predem formulovanych cild na rdznych drovnich (Zak, tfida, Skola, Skolsky systém, vzdélavaci systém,
spolecnost), ale stale vice i vnéjsimi vlivy, definovanymi reagenci na spole¢enskou objednavkou
a ekonomické moznosti spole¢nosti. Zde bych se chtél zminit o jevu, ktery je znam z celé fady zemi, totiz
o tom, Ze se ztotoZnuji mozZnosti spoleénosti s jeji vili. To je velky omyl. MoZnosti spole¢nosti jsou vZdy
mnohem vétsi nez je jeji vlle, respektive vile zvolenych, ¢i jinak vzniklych reprezentant(, ktefi maji moc
pomeéry materidlniho zajisténi ménit. Napr. ¢eska spole¢nost ma jisté velké moznosti pro zajisténi potreb-
nych investic do oblasti vzdélavani a Skolstvi. Mira potfebnosti neni, myslim, dana subjektivnimi predsta-
vami nékterych pracovnik(l uvedeného rezortu, ale stavem a $ifi jeho vyvoje v zahrani¢i. Z tohoto hlediska
se pak jedna o ryze politickou a ekonomickou kategorii ve smyslu ziskani nebo udrzeni perspektivni
(nikoliv sou¢asné konkurenceschopnosti). Ovsem vétsinou chybi vile k tomu, aby byly mozné prostredky,
tedy ty, které jsou v celkovém rozpoctu k dispozici, prerozdéleny ve prospéch zajisténi budoucnosti.
Myslim, Ze nasim predstavitellm (vétS§inou zase mimo resort Skolstvi) nechybi mozZnosti, ale odvaha
k takovym zasadnim politickym (nikoliv politikarskym) rozhodnutim.

Pojem kvality vzdélani se odliSuje v jednotlivych zemich podle vlastnich tradic, hodnotové orientace

a ekonomického potencialu dané zemé. Podivejme se na nékolik p¥iklad(:

1. Némecko a némecky mluvici zemé diskutuji od konce 80. let o pojmu kvality v oblasti vyucovani
(vystup). Proto je tolik kladen ddraz na kurikuldrni reformu, tvorbu vlastnich vzdélavaci programa skol
a na metody hodnoceni specifickych (profilovych) vzdélavacich kurz( sledovanych vzdélavacich trov-
ni: primarni (kvalita psani, ¢teni s porozuménim a algebra), sekundarni niz§i (matematika, pfirodovédné
predméty) a sekundarni vyssi (cizi jazyky, socialni kompetence). V téchto zemich se zatim kvalita a jeji
hodnoceni prosazuje predevsim v oblasti Skolniho vyuéovani.

2. Nizozemi a skandindvské zemé maiji diskusi o podobé a obsahu kvality a jejiho méreni a hodnoceni jiz za
sebou (80. Iéta) a od pocatku 90. let rozvijeji model, ktery sleduje kvalitu z hlediska celé skoly ve smyslu
praxi Skol, které jsou spravovany vétSinou mistni nebo regionalni samospravou). Kvalita vyu¢ovani se
potom stava jen jednim z kritérii. DalSimi jsou mira spoluprace mezi uciteli (teamwork), kvalita pedago-



gické atmosféry (spokojenost déti), mira a funkénost otevienosti Skoly, doplhkové financovani, nadstan-
dardni nabidka (,pfidana hodnota” vyuc¢ovani) atd. Tyto zemé se dostaly v Evropé zatim nejdale, protoze
pojem kvality zasahuje veskeré ¢innosti a pisobeni $koly jako samospravné instituce.

. V Ceské republice zagala byt kvalita vzdélavani diskutovana v komplexu, pomineme-li ojedin&lé empiric-
ké pokusy od 60. let, od pocatku 90. let. | kdyz do roku 1995 se vzhledem k okolnostem tato tendence
rozvijela velmi dobfe (zapojeni do mezindrodnich srovnavani a vyzkumd, umozZnéni pedagogické
profilace skol volbou programu a didaktickou a metodickou svobodou uditeld, zdliraziovanim nutnosti
komunitni politiky Skol (oteviena skola) apod. byly pod tlakem restriktivhich ekonomickych opatieni
preferovany kritéria kvality nejen z pedagogické oblasti. Tento trend se diky tvrdym rozpoctovym
restrikcim z léta 1997 v podstaté za¢ina ménit az v roce 2000, v souvislosti s pfipravou nového zakona
a zpracovavanim strategického dokumentu tzv. Bilé knihy. Postupny rozvoj formulovani kritérii a nastroj(
pro hodnoceni kvality v oblasti kurikularni byl po faktickém zastaveni v poloviné 90. let nebo redukovani
jen na tvorbu didaktickych vykonovych testli opét obnoven a je nyni grantové podporovan Mezitim si
ale rfada pedagogickych asociaci a jednotlivych Skol zaCala vytvaret soubor vlastnich kritérii pro
sebeevaluaéni aktivity. Podobné aktivity vyviji i CSI, ovéem ve funkénim zaméfeni ji brani soutasna
legislativa.

Pojem ,kvalita ve vzdélani” Ize definovat velmi Uzce nebo Siroce. Lze konstatovat, Zze ani zemé, které
disponuji v této oblasti nejrozvinutéjSim vyzkumem a zdzemim, nemaji v definici kvality vzdélani zcela
jasno.

Tlak na zjistovani kvality a efektivity vzdélavani byl zvysen v obdobi 80. let a Ize vymezit ¢tyfi pFiciny tohoto
zvySeného zajmu:

1.V otevienych, demokratickych spole¢nostech existuje zcela bézné, Ze ve vyroc¢nich zpravach skol je stale
vétsi potfeba a stale vice pozornosti vénovano moznostem vhledu do fungovani vzdélavacich zarizeni. Tak
byly preferovany procesy autonomizace vzdélavacich instituci, jejichz disledkem byla zvy$ena potieba
realizace sebehodnoticich procesl (sebeevaluace). Pficina téchto preferenci neni jednoznaéna. Jedna
skupina odbornikd se domniva, Ze pFic¢inou je postupna neschopnost statu Fidit a spravovat stéle vnitiné
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vlastné ,,z nouze cnost”, protoze se tvari jako liberalni organ, ktery &ini z vlastniho rozhodnuti, Ze umoznuje
zvySujici se svobodou skol rozvijet jejich odpovédnost za dal$i vyvoj a tim i celkovou autonomizaci. Druha
skupina odbornik(l zastdva nazor opacny. PFic¢inu preferenci vidi pravé v hlubsim poznani statni spravy,
které muze vznikat pod ekonomickym nebo socialnim tlakem, Ze jenom vys$si svoboda a tim i odpovédnost
podle principu subsidiarity vede k vyssi efektivité a tim i spole¢enskému prinosu. V podstaté slo o odpovéd’
na tlak zpGsobeny ,ropnou krizi“ (1973) kdy byla pozornost od kvantity obracena na sledovani kvality. Kdyz
to fungovalo v ekonomice, byla snaha stejné modely fizeni a spravy realizovat v oblasti Skolstvi, coz by
meéla vyzkumy potvrdit socialni psychologie, jejiz rozvoj je v posledni dobé znacné preferovan. To mélo
dalsi vliv na zkoumani specifik vzdélavaciho managementu, do néhoz zacaly silné pronikat metody a formy
z oblasti ekonomického managementu, a to nejen zvolenou terminologii, ale i strukturou a vyZadovanymi
postupy, které dosud nebyly v oblasti vzdélavani obvyklé a potfebné. Velmi rychle se vyvinuly nové dil¢i
a mezni védni obory (vzdélavaci politika, teorie Skolského managementu, evaluaéni teorie), které se stavaji
soucasti studia pedagogickych véd.

2.V inkriminovanych letech (1970-1990) se projevoval kvalitativni rozvoj véd o vychové a vzdélavani, coz
umoznilo vice vhledu do pouzitelnosti a mezi evaluacnich metod. Bouflivé byly rozvijeny zejména
okrajové discipliny, vyuzivajici poznatk(l z ekonomiky, sociologie, politologie, demografie nebo socialni
psychologie.

3. V pribéhu 70. a 80. let dochazelo k ¢astym ekonomickym depresim, které vedly k nutnosti prosadit na
makroekonomické urovni takova rozhodnuti, podle nichZ byly posuzovany autonomizujici se spolecenské
instituce (mezi nimi i Skoly) stale vice podle vlastni efektivity. Tento efekt zesilil zejména v zemich, kde
dochazelo k demografickym zménam, napf. v pocétu studentd, v jednotlivych vzdélavacich drovnich apod.

4.V prabéhu 80. let Ize pozorovat ve vyspélych zemich vnéjsi ekonomicky a politicky (liberaini prostiedi)
tlak, nutici $koly k vétsi autonomii formou profilace v oblasti kurikuldrni nebo Fidici. Tim méla byt zajistova-
na potrebna a nutna pluralita vzdélavacich moZnosti a cest, a to jako vyraz zvysSené efektivity a tim i kvality
vzdélavaciho systému jako celku. Pedagogicky tim byla uvolnéna cesta k individualizaci u¢ebnich proces



a prosazeni ideji tzv. humanistické pedagogiky a psychologie. Ekonomicky byl a je tento proces Zadouci
z hlediska efektivniho vynakladani investovanych prostiedk( a politicky jsou tyto procesy vitany jako dlikaz
naplnovani ideji efektivniho vyuzivani lidskych zdroja.

V poslednich 15 letech byl zajem o kvalitu vzdélavani a jeji zjistovani a hodnoceni zna¢né internacionalizo-
van. Souvisi to i s rostoucim vyznamem, ktery je vzdélani pfipisovan v oblasti konkurenénich vztah mezi
jednotlivymi zemémi, ale i v oblasti vzajemné spoluprace obecné. Tyto snahy jsou posilovany zvysujici se
migraci obyvatelstva. V jednotlivych zemich jsou ovSsem tyto diskuse podminény mistnimi zvlastnostmi
a tradicemi. Jako spole¢ny jmenovatel téchto diskusi se ale ukazuje byt zjisténi, Ze diskuse o kvalité a jejim
hodnoceni nejsou ni¢im jinym, nez diskusemi o pojeti vychovy a vzdélani v nejobecnéjSim slova smyslu.
Toto zjisténi Ize podpofit v praxi stdle se zvySujicim tlakem na realizaci kvalitativnich opatfeni v oblasti
vzdélavacich reforem v pribéhu 80. a 90. let.

Vlastné jde o to, Ze tlak na hodnoceni kvalitativnich stranek vzdélavacich procesd, jejichz cilem mélo byt
zjisténi vedouci k vy$si efektivité a eficienci systému (pomér vstupl a vystuput), pfinasel pfi pokusech
o feSeni jednoho problému problémy nové, které se dotykaly mnoha stranek vzdélavacich systému
a pojeti vychovy a vzdélavani vibec.

Po dramatickych pokusech o formulovani obsahu pojmu kvalita vzdélani bylo dosazeno poznani, Ze je to
sice velmi potfebné a zadouci, ale ziejmé i nemozné. Pojem se totiZz vztahuje na mnohem SirSi prostor
spole¢enského zivota, nez jen na oblast vzdélavani v uzsim slova smyslu. Proto diskuse fesSi zatim
problémy vychodisek procest vzdélavani. Jsou definovany indikatory, které jsou pro kvalitu vzdélavani
relevantni. Tim se ale diskuse o pojmu kvalita vzdélani dostava do jiné polohy. Nikoliv kvalita jako takova je
predmétem soucasnych diskusi, ale spiSe vysledky pouziti indikator(, které ukazuji na urcité aspekty
vzdélavaci reality. Jde vlastné o dispozi¢ni akceptace pouzivanych indikatord a tim i ziskanych dat
(mezindrodnim) védeckym férem, které zjistuje a stanovuje, zda jsou vyhodnoceni pravdépodobnd ci
nikoliv. Na druhou stranu se stéle rozsifuje vhled do pouzitelnosti indikator( rizného druhu. Rozdilnost
indikator( pak zvysuje i relevantnost posudk( (nap¥. ve év{/carsku). Dalsim vysledkem diskusi je poznani,
Ze s pojmem ,kvalita vzdélani” souvisi zna¢ny subjektivismus, protoze je pojem definovan ¢asto neméritel-
nymi a mnohdy neuchopitelnymi fenomény z hlediska stavajicich standardnich kvantitativnich metodolo-



gickych postupu, coZ vyrazné deformuje poznani skute¢nosti. Proto se v poslednich letech hovofi nejen
o nutnosti objektivizace postupu, ale stale vice je uzndvanou formou evaluace i tzv. ,intersubjektivita”
(minéni realizatord v instituci nebo nezavislych odbornik(l). Ztejmé definitivné byla ve svété opusténa
predstava, Ze je mozné pomoci uniformnich, standardizovanych metod (vétSinou jen testy) zjisStovat
~kvalitu” nezavisle na specificnosti vzdélavaciho zafizeni. Diskuse vede k vytvareni seznam( evaluac¢nich
metod a forem pro jednotlivé vzdélavaci instituce, v nichzZ se prosazuje respektovani vysledkl tzv. autoeva-
luac¢nich procest”. Pomoci prosazeni autoevaluacnich procesl jsou vzdélavaci zafizeni mnohem vice
pripravena otevirat se vnéjSim evaluacim systémového charakteru.

Vétsina teoretikd a $pickovych manazer(, ktefi se zamysleji nad obsahem a smyslem pojmu ,kvalita”
z obecného hlediska se pfiklanéji k nasledujicim dvéma definicim, od nichZ jsou potom odvijeny nejen
kritéria, nastroje, ale i cely systém zjistovani kvality evaluaci:

Kvalita souvisi s mirou pfijatelnosti, uréenou experty
v procesu vyvoje a vyroby. Kvalita je tedy dana
stanovenymi pfedpisy a normami.

nebo

Kvalita je vlastnost urcité jednotky nebo schopnosti
naplinit zjisténé a predpoklédané poZadavky zakaznika
a odbératele. Jeji zajisténi vyZaduje staly vyzkum,
evaluaén/ audity, sebereflexni pristupy.




Zavérem

Vyvoj pedagogického mysleni prosadil pod vlivem zejména ekonomické sféry do praxe 20. stoleti zejména
pozadavky na individualitu jednotlivce. Moderni pedagogické proudy ustupuiji od jiz neefektivnich a vzhledem
k potifebam spolecnosti i nefunkénich autoritativnich postupl a forem prace. Mezioborova badani umozni-
la vytvorit pestrou skdlu pedagogickych koncepci, které odrazeji dosavadni poznani spolecenské plurality.
Realizace téchto koncepci ale vyzaduje zcela jiné pFistupy organizac¢niho, fidiciho a kontrolniho charakteru,
které umoznuji operativni zmény v organizacnich strukturach, platnych tfreba jen pro jednu skolu. Tak se
zkusenosti autonomnich skol mohou stat zdrojem inspirace pro realizaci efektivhich demokratickych
zpUsobU Fizeni a spravy pluralitniho skolstvi na zakladé stale se rozsifujiciho svobodného rozhodovaciho
prostoru pro nizsi spravni Urovné.
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ﬁ’l'zem'zmén, kvalita a efektivnost v oblasti skolstvi

Doc. Ing. Antonin Malach, CSc., Masarykova univerzita v Brné

Anotace

Ve svém prispévku si vsimam pohledu na kvalitu v Sirsich dimenzich. Dotknu se z tohoto hlediska zmén,
realizovanych v oblasti fizeni vzdélavani v poslednich letech i pravé probihajicich zmén v souvislosti
s pfipravou nového Skolského zakona, reformou verejné spravy a evropskou integraci.

1 Rozvoj a zména

Aby se Cloveék, obec, region, svét mohl rozvijet, dochazi ke zménam. Rozvoj je tedy spjat se zménou.
Zmeéna je provazena proménou kvality. Kvalita je pak jedna z vyznamnych podminek pozitivhiho rozvoje
v budoucnosti. V posledni dobé se nam zda, Zze zmén je uZ pfili§ mnoho a Ze mnohdy nepfinaseji ve svych
dUsledcich ocekdavanou vyssi kvalitu. Aby se predeslo $patnym zménam, aby se alespon eliminovaly
hrubé chyby a vyloucily se zbyte¢né naklady, vznikla teoreticka disciplina: fizeni zméen. Zabyva se hlavné
uspésnosti zmén. Mezi podstatné podminky UspésSnosti zmén patii dvé: pfinos, ucelnost zmény
a presvédceni lidi, kterych se to tyka o prospésnosti chystané zmeény.

Ve vyvoji mysleni lidstvo dospiva k tomu, Ze nejpodstatnéjSim faktorem neni jiz financni kapital, suroviny
¢i technika, ale lidsky potencial. Vyjadfuje se to riiznym zplsobem, v ekonomice napf: ,Klicem k produktivité
jsou lidé” (Peters a Waterman). V této souvislosti se stale Castéji mluvi o vzdélanostni spolecnosti.
Devadesata léta byla svédkem nastupu konceptu uéici se organizace (Senge). V tomto typu organizace je
uceni chapano jako nepfretrzity proces a tyka se kazdého zameéstnance.

Narust ,znalostnich pracovnik(”, jak fika Peter Drucker je dnes velmi cenénou vyhodou. V turbulentnim
prostiedi jesté nikdy nemélo takovy vyznam mit spravné lidi na spravnych mistech a udrzet si je,
motivovat je a rozvijet jejich dovednosti. Nakonec bylo shledano, Ze rozvijet potencial jednotlivcl je
lidskou touhou (Argyris). Kdo ve spoleénosti se v otazkach vychovy, motivace a rozvoje lidskych zdroju



spolu s psychology a sociology Iépe vyzna nez pedagog? Mnohé bylo vykonano. Vzdélavani se stalo
vladni prioritou. Do vzdélani jdou jisté prostiedky zejména na internetizaci a platy). Stale vSak ucitelé jako
¢tvrtmilionova profese, tedy jedna z nejsilnéjsich, nedokaze energictéji prosadit nékteré pozadavky. Nedo-
vede napf. zabranit brakovym film{m v televizi, které jdou proti vychovnym snaham.

D4 se tict, Ze ucitelé svymi pristupy, které se oznacuji jako plnéni poslani, eliminovali i nepromyslené
zmény minulych let. Tak se mizZe pfihodit, Ze se snaZime, pachtime za plnénim povinnosti, Setfime
a mezitim dojde ke zméné, k udalostem, které nas prinejmensim rozladi. ProtoZze z neddvno minulych
Uspéchl a chyb se miZeme poucit, vSimneme si uplynulych zmén ve skolstvi bliZe.

2 Poznatky z provedenych zmén ve skolstvi

Uvedené poznatky vychdzeji hlavné z vyzkum(, na nichz autor participoval. Jedna se napf o témata: Rozvoj statni spravy
a samospravy ve $kolstvi CR (rezortni vyzkum MSMT 1993), Obnova &s. vzdélavaci soustavy (PHARE 1994), Analyza vyvoje
Skolstvi v jihomoravském regionu (rezortni vyzkum MSMT 1995), Rozhodovaci procesy v fizeni $kolstvi OECD (1995), Analyza
a srovnani &innosti §kolskych Gfadd a navrh systému statni spravy a samospréavy ve $kolstvi (MSMT 1996), Sou&asny stav
a perspektivy rozvoje fizeni skolstvi CR (1997), Funkce $koly v obci a v regionu (1998), Evropska integrace a vzdélavani (1997-
2000). Zdrojem informaci a Uvah byly také konference a zahraniéni kurzy skolského managementu v Dénsku, v Holandsku
a Skoleni inspektord ve SRN. Podnéty byly ¢erpany také z odbornych mezinarodnich konferenci napf. v Oslo, Tromso, Tallinnu
a Budapesti i zdomacich konferenci: Systém fizeni Skolstvi na prelomu tisicileti v Brné (1997), Vstup do Evropské unie a fizeni
Skolstvi (1998, 1999, 2000), Obec a Skola ve Straznici (1998, 1999).

Divame-li se s odstupem ¢asu na to, co porevoluéni prvni vina zmén prinesla, pak ocefiujeme predevsim
Uspésna opatieni, napf. v persondlni oblasti. Do zakladnich Skolskych zakon( pronikly vyrazné upravy,
které posilily autonomii $kol, oteviely prostor alternativnim pedagogickym smériim a soukromym skolam.
Zvysila se samostatnost a odpovédnost ucitele, zménil se obsah vzdélavani, zejména v humanitnich
predmeétech a v jazykové pripravé. Uplathuje se tzv. evropska dimenze ve vyuce.

Doslo také k radé prekotnych opatteni, ktera pfinesla fadu problému. Je to napt. zruseni krajského stupné
véetné pedagogicko-psychologickych instituci, rozdéleni a znovunavraceni gesce stirednich odbornych
ucilist z Ministerstva hospodafstvi na MSMT nebo extrémné benevolentni povolovani strednich skol, které
se nyni napravuje jejich tzv. optimalizaci.



Faze transformace, jejich obsahova napln a ¢asovy pribéh

obdobf faktory
do 1989 socialistické zfizeni
1990-1994 |socialné ekonomické
premény
1995-1998 | posouzeni pétiletého | korekce a vyvazeni porevoluénich zmén:
vyvoje e vznik pedagogickych center
experti OECD e optimalizace sité stfednich skol
e navrat strednich odbornych ugilis pod
min. Skolstvi
1. pravni subjektivita skol — jako moznost
1999-2000 |Priprava a realizace | priprava reforem:
zmény uUzemniho ziizeni-|e zakona o vzdélavani
vznik 14 krajt e zadkona o ustavni a ochranné péci
reforma verejné spravy e zdkona o sportu a télovychové
predvstupni strategie EU  |e Projekt uditel
e Projekt Ceské vzdélani a Evropa
e Projekt odborného vzdélavani
o Vefejna diskuse ke koncepci
vzdélavani
2. Tvorba Bilé knihy o vzdélavani
2001 stav ekonomiky postupna realizace reforem
demograficky vyvoj
vliv trhu
proces priblizovani k EU




Jednou z vaznych otazek je roz$ifeni kompetenci obcei ke skolam a uéiteliim. V nasich vyzkumech, na nichz
se jako respondenti podileli kromé pedagogu i starostové a zastupitelé obci bylo prokazano, Ze obce maji
i dnes mnoho starosti se Skolami a prevzeti dalSich pravomoci by bylo mozné az v delSim horizontu.
Mezitim by probihaly potfebné pfipravy.

Je znamo, Zze mnohé obce a zastupitelé nemaji jednoduchou ulohu pfti vytvareni podminek pro zajisténi
povinného vzdélavani, a to za ztizenych financénich, dopravnich a specificky diferencovanych mistnich
podminek.

Rozbor funkci a délby prace skoly v obci ukazuje, Ze viiv obci na fungovani skol je znacny. Sledujeme-li
dnesni postaveni a kompetence obci v povinném vzdélavani, predstavuje obec zakladni ¢lanek verejné
spravy a ukazuje na bohaté tradice vztah( obce a skoly. Zabyvali jsme popisem pravomoci a ¢innosti obce
v oblasti vzdélavani a hledali jsme vyhody a nevyhody prevodu spravy skol pod obce. Dospéli jsme
k nazoru, podepfenému argumenty z experimentalniho vyzkumu, Ze by nebylo vhodné v nejblizSich letech
pristupovat k tomuto kroku, prestoze v nékterych zemich Evropské unie je Uzemni princip Fizeni Skolstvi
zaveden. Hlavnim ddvodem je dnesni rozdrobenost obci, jejich rozdilnd solventnost, respektive jejich
Casta zadluzZenost. Integrace obci, pfiprava persondlu obci, Uprava dani apod. pro uspésné zvladnuti
tohoto uUkolu je dlouhodobou zalezZitosti. Obce i v souCasné dobé maiji silny vliv na situaci v oblasti
vzdélavani véetné souhlasu ke jmenovani feditelll, vytvareni materidlnich podminek pro vzdélavani,
v kulturné-vychovné oblasti, kde je velky prostor napf. v rozvoji zajmové Cinnosti, zvlasté v souvislosti
s protidrogovymi a protikriminalnimi opatrenimi.

V ramci vyzkumu bylo uskute¢néno setkani expertt k posouzeni predbéznych navrh, které pak byly dale
objektivizovany $irsi odbornou verejnosti z riznych pohled na zminéné konferenci Obec a Skola. Jednani
konference prokazalo, Ze nékteré problémy napf. mezi obcemi a Skolami vznikaji z nedostatku vzajemné
informovanosti a komunikace. Tak napf. plvodni kontraverzni problém tzv. dvoukolejnosti financovani
skolou a obci se stal po nékolikerém prodiskutovani vitanym vicezdrojovym zplsobem financovani.
Podafilo se najit konsenzus v identifikaci i feSeni hlavnich otdzek ucastniky konference z rliznych odvétvi
a instituci.



Neékteré instituce (napf. Univerzita Palackého v Olomouci) pfichazeji s projekty pfipravy pro ¢leny rad skol,
ale také pro profesionalni pracovniky odbor( skolstvi a kultury méstskych aradd, vedouci $kolskych komisi
a ostatni zajemce. Toto distancni tfileté bakalarské studium Skolského managementu, ukoncené statni
zkouskou ma studijni program sestaven s uplatnénim modularniho principu s pfevahou samostatného
studia specialné ptipravenych studijnich opor. Pracovnikiim mensich obci povéfenych Fizenim skolstvi
v obci, ¢lendm rad s$kol, pfipadné funkcionarim rlznych sdruZzeni a dalsim zdjemclm lIze nabidnout
specializaéni studium. studia a tedy s minimem konzultaci, coZ je pro ucastniky po vSech strankach
vyhodné. Zminéné navrhy jsou vedeny snahou pomoci kvalifikované uplatfiovat samospravné principy
v jeho Fizeni vzdélavani, k eliminaci amatérizmu, moralnich i ekonomickych ztrat.

S odstupem &asu bylo mozné hodnotit dosaZeny stav ve vzdélavani v CR a posoudit Gspé&$nost realizova-
nych porevolué¢nich zmén s perspektivou nového uzemniho ztizeni a evropské integrace. V téchto podmin-
kach bylo jiz realné dosahnout u odborné verejnosti znacné miry spolecenské shody, ktera je podminkou
vypracovani a realizace nosné vzdélavaci koncepce, pfijatelné pro vétsinu nasich obc¢and. V navrhovanych
doporucenich neni snadné zachovat nase vyznamné ndrodni tradice, aplikovat zahrani¢ni zkuSenosti, a to
pfi snizenych ekonomickych moznostech statu. Pfi zavadéni zmén se vyplati sledovat docileni vyraznych
zlepseni stavu a nezapominat na presvédceni osob, jichz se zmény tykaji o jejich ucelnosti a nezbytnosti.
V soucCasné etapé transformace vzdélavani neni ucelné navrhovat neucelné nebo neovérené zmeény.
Takovy charakter maiji opatfeni na bezprostfedni prevod uplné spravy skol na obce.

3 Soucasneé probihajici reforma verejné spravy a skolstvi

Rok 2000 skoncil a s nim i hlavni legislativni a organizacni pfiprava predpokladanych zmén ve statoprav-
nim usporadani. Nové vzniklé regiony maiji pfibliZit statni spravu béznému obcanovi a zaroven mu dat
moznost vice se podilet na spravé véci obecnych. S témito zménami dojde k presunu nékterych Fidicich
pravomoci ve Skolstvi na obce jako zfizovatele matefskych a zakladnich skol. Pro predpokladané zmény
bude nutné postupné vytvorit mimo jiné jisté personalni predpoklady. Pljde zejména o zvyseni zplsobi-
losti pracovnikt obecnich a méstskych Gfadd. Skolstvi je natolik dileZity subsystém spoleéenského Fizent,
Ze si nemUZe dovolit nekompetentni zasahy.



Nedostatky, které se projevily v regionalni analyze jako systémové chyby mohou byt zmirnény dobrou
praci a spolupraci v regionu, odstranény mohou byt v§ak jen legislativni formou v centru. Jsou to napfr tyto
problémy: Statni sprava ve Skolstvi akcentuje organizani a ekonomické aspekty. Chybéji vS§ak pravomoci
a odpovédnosti v Fizeni primarnich pedagogickych procest regionalni spravou. Pomér prevence a represe —
kvalita Zivota lidi. Za zamys$leni stoji porovnani poméru poétu pracovniki inspekce a pracovnik(, rozvijeji-
cich metody, inovace, rist uditell v pedagogickych centrech. Pfipustime-li, Ze zvyseni pocétu pracovnik
inspekce o inspektory, ktefi presli ze zrusenych Skolskych Uradd a budou se zabyvat ekonomickymi
otazkami, je na misté, pak se ukazuje velmi slabé obsazeni pedagogickych center. Stale jesté dozniva to, ze
zruSenim byvalych krajskych pedagogickych ustavi jsme oslabili pedagogicky rozvoj. Stavy skolskych
referatd mohou slouzit spiSe k udrZzovani stavajiciho chodu - zajistit vyplaty, personalni véci, spravni
¢innosti apod.

Nutna je Uprava dnes malo fungujicich vazeb v fizeni a kontrole pedagogického procesu ze stupné okresu
&i povérené obce a nové vzniklého vyssiho regionu — kraje. U&elné bude stanoveni zpsobu koordinace
vzdélavani v regionech v¢&. tvorby a realizace vzdélavaci politiky. Pozornost vyzaduje dobudovani
a prohloubeni systému samospravnych organt ve skolstvi a upfesnéni jejich vztah(l ke statni spravé ve
Skolstvi v€éetné Narodni rady vzdélavani. Dovést do konce je tfeba pfipravovana opatieni ke zlepseni
postaveni uciteld a jejich postgradualni i pregradudini pripravy. Dosavadni autonomie skol by méla byt
upevnéna zejména dals§im vzdélavanim a podplrnymi mechanizmy.

Samosprdvné organy ve skolstvi by mély fungovat symetricky a kompatibilné s organy statni spravy
a jejich pravomoci by mély postupné vzristat. S rozvojem demokracie by mélo ubyvat striktné nafizova-
cich prvkd, jdoucich shora dolll a mély by se vice pouZivat konzultaéni a expertni zpUlsoby, které by
podporovaly jak demokracii, tak i efektivnost. Ur€itou dlouhodobou koordinaci potfebuje fizeni sttednich
odbornych udilist, coZ se silné projevovalo v komplikacich, izolovanosti a neekonomic¢nosti v okresech.
Vztah organd spravy (na $kolskych referatech okresnich ufad() a kontroly (v Ceské $kolni inspekci), na
regionalnim stupni, které zlGistanou nadale oddéleny by mély byt dofeseny tak, aby umoznovaly komplexni
fizeni, stimulaci pedagogického rozvoje a vyuziti ekonomickych nastroji v odménovani i v personalni
politice.



Vyzvou pro regiondlni skolské Ufady (do pfijeti pFislusnych opatieni v Fizeni pedagogickych procesi) je
neomezovat se na ekonomické a organizacni prvky v fizeni, ale také stimulovat vyraznéji rozvoj zkvalitho-
vani vzdélavani, posilit podporu vzdélavacich a vychovnych programu. V podminkach oddéleni inspekce,
tizené MSMT a spravy, fizené Ministerstvem vnitra je nezbytné hledat formaini i neformalini cesty tzké
spoluprace pfi planovani, realizaci kontrol pfi pfijimani opatfeni a jejich plnéni. Ukazuje se potirebné
spole¢né podpofit vytvaieni a fungovani samospravnych skolskych organu, které dosud funguji jen na
malé poctu skol (kolem 10 % na zakladnich Skolach, jesté méné na stiednich Skolach). Uzite¢né je dale
dohodnout a uplatnovat pravidla pro nadtarifni odménovani fediteld skol, na nichZ by soustavné participo-
valy $kolské referaty a pracoviété Ceské $kolni inspekce.

Podstatny rozdil je vSak v tom, Ze se oCekavalo, Ze obdobi, ve kterém se nachazime, zajisti dikladnéjsi
pripravu uvazovanych i jiz probihajicich zmén. Otevieny systém vzdélavani ve formujici se demokratické
spolec¢nosti je vyrazné ovliviiovan limitovanymi prostredky pro skolstvi, Castymi zménami v Fidicich
strukturach, zménami v legislativé a financovani. Vedeni skol musi zvladnout velmi Sirokou skalu rozmani-
tych skute¢nosti: decentralizaci Skolského systému, novy zplsob financovani $kol, zavadéni novych
vzdélavacich programd, Usili o vétsi participaci rodi¢l a verejnosti v ¢innosti $koly, spolupraci se socialni-
mi partnery, a to pri klesajicich poc¢tech Zakd, vyplyvajicim z demografické kfivky. Soucasné se snazi
reditelé Skol uplathovat nové vyukové a informacni technologie a progresivni inovace téZz v oblasti
vychovy.

Kvalita a materialni podminky

Prostory a vybaveni, kde vzdélavani probiha patfi mezi vyznamné faktory kvality. Ovliviuji fyzikalni
prostredi i celkové klima natolik, Zze nékteré parametry jako je osvétleni, teplota apod. jsou normativné
predepsany. U¢ebni pomlcky jsou jednim z hlavnich ¢initeld, které ovliviuji motivaci zakd, pribéh vyuco-
vaniijeho vysledky. Zvlast vyznamnou pozornost v tomto sméru vyzaduji odborné skoly, jejich laboratofre,
dilny skolni statky apod.

Aktudlni otazkou je informacni gramotnost a internetizace skol, ktera je rozplanovana do roku 2002, kdy
vSechny skoly maji mit k dispozici tento prostfedek. Jde o nejvétsi projekt co do vyse finanéni dotace za



poslednich 10 let. Je pfipravovan Ministerstvem Skolstvi ve spolupraci s Ministerstvem kultury (pro
modernizaci knihoven). Pocita se s vybérovym fizenim na generalniho dodavatele, ktery by zajistil kom-
plexni sluzby jako celkovy systémovy integrator. Pro SirSi souvislost lze uvést, Ze pravé informacni
a komunika¢ni technologie a s nim spojené sniZeni transakénich nakladd je jednim z kliCovych faktord
uspeésné ekonomiky USA s nizkou inflaci, mirou nezaméstnanosti a vysokou produktivitou prace. Neni
zanedbatelné, Ze internet dramaticky snizuje bariéry konvergence mezi staty. V této souvislosti se hovofri
o tzv. nové ¢i digitalni ekonomice a informacni spole¢nosti a vyznamu lidskych zdroja v jejim rozvoji.

Neosvédcil se zplsob nakladani s pomeérné rozsahlym majetkem byvalych détskych a mladeznickych
organizaci, mnoho majetku se promarnilo a nyni se pracuje na kritériich, jak jej maji ziskat novi nabyvatelé
Fondu déti a mladeze

4 Skolstvi jako souéast verejného sektoru

Ve Skolstvi jako soucasti vefejného sektoru je uplatfiovani fizeni, kontroly efektivnosti a kvality ve srovnani
napf. s vyrobou a obchodem podstatné komplikovanéjsi. Vzdélani je vefejnym statkem, ktery podle Listiny
zdkladnich prav a svobod pfislusi véem obcéanlm. Zarukou jeho poskytovani je stat, ktery ma k tomu
zfizeny prislusné statni organy a dale se na rozhodovani podileji samospravné organy i organy profesni
samospravy, které urCuji hlavni cile vzdélavani zakonem. Vzdélavani je silné ovlivihiovano také ziskovym
sektorem, zejména trhem prace a urovni prosperity podnikatelské sféry.

Porovnanim cilt a vysledku, vstup( a vystupt vzdélavani pak zjistujeme kvalitu a efektivnost. Vstupy je
mozno vyjadfit v naturdlnich nebo finan¢nich ukazatelich. Vystupy— produkce statkd vzdélavani- nema
trzni cenu. Proto se pomérfuji naklady na produkci statk( pfimo s uZitkem — mirou uspokojeni téchto statkd.
V trznim sektoru si spotrebitel produkt kupuje za jistou cenu. Vzdélani, az na vyjimky obc¢an neplati pfimo,
ale az zprostfedkované — platbou dani. Toto zprostfedkovani plsobi mensi tlak na uzZitnou hodnotu. Navic
dané plati obcan diferencované, ale pristup ke vzdélani je, az na vysokoskolské vzdélavani, podle principu
solidarity a demokrati¢nosti, nediferencovany. TrZzni sektor si vazi zakaznika, verejny sektor ma sklon
k podcenovani, byrokratizaci. Proto moderni Skoly podporuji subsystémy hodnoceni studenty, externi



hodnoceni, fungovani rad skol, respektovani potfeb student(, sledovani vzdélavacich potreb trhu. Vystu-
py jsou hlavné posuzovany Zaky (studenty, rodiéi, obci, Skolskym referatem a Skolskou inspekeci.

Jednim z faktor( které ovliviiuji kvalitu vzdélavani jsou materidlni a finanéni podminky Koncepce MSMT
predpoklada, Zze podil HDP, vénovany na skolstvi v ramci redistribu¢niho procesu se do roku 2005 zvysi
z dosavadnich asi 4,5 % na 6 %. Kvalita vnitfn/ se projevuje v urovni vychovy a vyu€ovani ve tfidé, kulturou
Skoly. Kvalita vnéjs/, ktera vypovida o naplnovani cild z SirSiho pohledu potfeb spoleénosti. Mezi vnitfn/
faktory pocitdme systém Fizeni a vhodnou délbu préace ve skole, kvalifikaci pracovnik( a jejich angazova-
nost, pouziti védeckych metod a modernich prostredkd.

Podle miry intenzity vlivu patii mezi vnéjsi faktory politické usporadani spole¢nosti (v soucasné dobé
napfr. pravice se pfriklani k vybirani skolného na vysokych skolach), fungovani trzniho sektoru (byl
zaznamenam mensi rst HDP, avSak zvyseni podilu pro $kolstvi ze statniho rozpoctu), konkurenéni
prostiedi (svobodna volba skoly), financovani skolstvi podle jeho uzitk(l a vykond. UZitek je vSak obtizné
vyjadritelny. Produkovanym uZitkem S$koly je soustava urcéitych teoretickych poznatkl a praktickych
dovednosti, které si zak po absolvovani skoly odnasi. Tento uzitek je dosahovan urcitymi vykony. Vykon
Skoly predstavuje pocet Zakd urcitého stupné skoly, ndsobeny oduc¢enymi hodinami. Kazdy vykon ma
kvantitativni a kvalitativni dimenzi. Logicka struktura fetézce vykon — kvalita vykonu — uzitek, naklad vytvari
zaklad rozhodovani o financovani verejného sektoru (Streckova, Y.: Teorie vefejného sektoru, 1998)

5 Aktualni problémy skolstvi z hlediska kvality a efektivnosti

Jistym pokrokem je to, Ze pfiprava zmén ve Skolstvi pro nejblizsi obdobi je z vétsi ¢asti pFipravovana
s vyuzitim odbornik( i se zapojenim Sirsi vefejnosti. Tyka se to hlavné diskuze k ptipravovanému skolskému
zakonu a k Narodnimu programu rozvoje vzdélavani (k tzv. Bilé knize). Nékteré zmény vSak probihaji bez
potifebné dlouhodobéjsi pripravy, ktera by snizila chybovost a plytvani prostiredky. Mala spoluprace
v tomto smyslu byla vénovana otazkam reformy verejné spravy a rezort skolstvi byl postaven pred
variantu, které se plvodné branil a kterou rozpracovava ,za pochodu”. Tak dochazi k tomu, Ze podle zdkona
ztizené krajské urady od 1. 1. 2001 pracuji spocatku v provizornich podminkach.



Efektivnost je spojena také s otazkou kvality a éasovych limiti rozhodovani. Pfikladem je otazka vicele-
tych gymnazii. Cast odbornikd a vefejnosti akcentuje klady (tradice z 1. republiky, vhodna diferenciace pro
talentované, Uspésnost pfijimani na vysoké skoly o 15-20% vyssi), ¢ast odbornik(l i vedeni rezortu
shledava takové nedostatky, Ze navrhuje zakonnou zménu, spocivajici v jejich zruseni (predéasna diferenci-
ace a ,vykradani” zakladnich skol, nedostatek talentl pro ostatni typy stfednich $kol, doporu¢eni OECDk
této zméné). SloZitost je v tom, Ze viceletda gymnazia byla pred nékolika lety zfizena a vypusténim zminky
o nich v navrhovaném skolském zakoné maiji svoji ¢innost skongit.

U soukromych skol pretrvavaji problémy s kvalitou vyuky na nékterych skoldach a s financovanim.
Rozpocet pro rok 2000 priznava navyseni dotace skoro o jednu tretinu. Poukazuje se na nebezpeci, zda
se tim dotuje lepsi vzdélavani nebo zisk podvodnika (UN é 37/2000). Specidlni sSkoly jsou casto
diskutovanou otdzkou mezi profesiondly i veFejnosti. Diskuze se tykaji otdzky, zda je lépe zistat
u soucasné situace, kdy zvlastni skoly jsou samostatnymi jednotkami nebo se maji zaclenit do
zdkladnich skol. Prijeti absolventi zvldstnich skol na stiedni skoly, kam mohli byt dosud pFijati jen
absolventi zakladnich skol.

K identifikaci aktudlnich problému ve Skolské spravé a samospravé na lokalni a regiondalni Grovni bylo
vyuzito sekundarni analyzy vyzkumu tizeni skolstvi z minulych let, frekvence tituld v aktualnim odborném
tisku, doporuéeni experté OECD, komparace se sousednimi staty, zavéry vyroénich zprav Ceské $kolni
inspekce apod. Analyza umoziuje deciznim orgadniim zaméfit svou pozornost na feseni paléivych otazek,
jako je zaméstnanost absolvent(, systém ptipravy uditel(l, podpora zkvalitnéni a rozsiteni ¢innosti Skolské
samospravy, disledky nepfimétrené liberalizace na kvalitu pFijimacich a maturitnich zkousek na stfednich
skolach, postaveni ucitelll ve spole¢nosti, neadekvatni orientace nasich fediteld skol na feseni ekonomic-
kych a organizacnich otdzek ve srovnani se zahrani¢im, potfebnost stredniho ¢lanku v fizeni Skolstvi aj.

Kvalita materialni podminky

Prostory a vybaveni, kde vzdélavani probiha patfi mezi vyznamné faktory kvality. Ovliviuji fyzikalni
prostredi i celkové klima natolik, Zze nékteré parametry jako je osvétleni, teplota apod. jsou normativné
predepsany. U¢ebni pomlcky jsou jednim z hlavnich ¢initeld, které ovliviuji motivaci zakd, pribéh vyuco-



vani i jeho vysledky. Zvlast vyznamnou pozornost v tomto sméru vyZaduji odborné skoly, jejich laboratore,
dilny skolni statky apod.

Aktudlni otazkou je informacni gramotnost a internetizace skol, ktera je rozplanovana do roku 2002, kdy
vSechny skoly maji mit k dispozici tento prostfedek. Jde o nejvétsi projekt co do vyse finanéni dotace za
poslednich 10 let. Je pfipravovan Ministerstvem Skolstvi ve spolupraci s Ministerstvem kultury (pro
modernizaci knihoven). Pocita se s vybérovym fizenim na generalniho dodavatele, ktery by zajistil kom-
plexni sluzby jako celkovy systémovy integrator. Pro SirSi souvislost lze uvést, Zze pravé informacni
a komunika¢ni technologie a s nim spojené sniZeni transakénich nakladd je jednim z kliCovych faktord
uspeésné ekonomiky USA s nizkou inflaci, mirou nezaméstnanosti a vysokou produktivitou prace. Neni
zanedbatelné, Ze internet dramaticky snizuje bariéry konvergence mezi staty. V této souvislosti se hovofri
o tzv. nové ¢i digitalni ekonomice a informacni spole¢nosti a vyznamu lidskych zdroja v jejim rozvoji.

Neosvédcil se zplsob nakladani s pomérné rozsahlym majetkem byvalych détskych a mladeznickych
organizaci, mnoho majetku se promarnilo a nyni se pracuje na kritériich, jak jej maji ziskat novi nabyvatelé
Fondu déti a mladeze

6 K efektivnosti a kvalité vychovy

Pfi besedé s jednim holandskym feditelem Skoly jsme byli mnozi prekvapeni tim, Ze v rozpoctu ma
vyclenény desitky tisic Guldenl na opravy, vzniklé vandalskym poskozenim oken, dvefi a dalSich ¢asti
objektl a zafizeni. Pfed ¢asem byly publikovany zpravy o americkych skolach, kde vyélenény zaméstnanec
se zabyva jen fesenim kazenskych prestupkd, kterych denné je hodné a ke kterym je privolavan zvlastnim
bzuédkem. Je ziejmé, Ze nedostatky ve vychové, které zplsobi pouZzivani drog, prestupkl a trestnich ¢in(
stoji spolec¢nost velké penize. Zde je nutno brat v ivahu i pomér vydaji na prevenci a represi. Zde jsou
minény prostfedky na podporu télovychovy a sportu, instituci mimoskolni vychovy, zakladnich umélec-
kych Skol a jinych instituci, které ucelné naplnuji volny Cas déti a mladeze. ZvySeni cen hudebnich
nastrojd, pronajmy budov a sald zplsobuje jisté problémy skole, rodicim zregion(, kde je vysoka



nezameéstnanost potize s uhradou Skolného a s dojizdénim, zvlasté pokud jsou talentované dvé déti
a Skolské pak ¢ini nezanedbatelnou ¢astku.

Uplatnéni absolventt v praxi

Ukazatelem uspésnosti a potiebného zaméreni skoly je uplatnéni absolventd v povolanich, pro néz byli

pripravovani. Uplatnéni absolventt v§ak také vyznamné souvisi's celkovym vyvojem trhu prace a predevsim

se stavem ekonomiky. Absolventi $kol v CR patii, podobné jako jinde ve svété, ke skupiné se zhor$ujicim se

vyvojem. Je to dano tim, ze v obdobi ekonomické stagnace podniky nerady zaméstnavaji absolventy

s malymi nebo Zadnymi praktickymi zkusenostmi. Vysoky pocet nezaméstnanych absolventt ve vysi 70,8 tisic

(14,5 % z celkové nezaméstnanosti.byl zaznamenan v prosinci 1999. V kvétnu 2000 doslo ke sniZzeni na 54,5

tisic uchazecu, coz tvofi 12 %. Situace absolventl skol, ktera patfi k rizikovym, mize byt usnadnéna

* zmeénami v oblasti vzdélavani uplatnénim moduldrni struktury s vétsi schopnosti reagovat na ménici se
pozadavky na trhu prace

* zlepSenou komunikaci na regionalni urovni mezi Skolami a hlavnimi aktéry na trhu prace

* podplrnymi nastroji aktivni politiky nezaméstnanosti

7 Vedeni skoly jako cCinitel zmény

Neni pochyb o tom, Ze skoly jsou v pohybu. Dilezita je role vedeni $koly jako ¢initele zmény, jako klicovy
prvek pro vytvoreni skolské kultury. Vyznacuje se kladnym vztahem k inovacim i tradicim (Halinger/Murphy
1987) ke zlepSovani kvality skoly (Lenz 1991, Marx 1993). Vyznamna je mikropolitika skoly, ktera nemuze
byt odtrzena od obce, podnik(. Rakouské zkusenosti popisuji, Ze ucelné je vnitini vzdélavani pfimo na
Skole (Schulinterne Vortbildung). Vzdélavani uciteld z vlastnich zdroj je zaméfené tak, aby odpovidalo
jejich potrebam, je $ité na miru, predevsim k realizaci inovaci. K tomu obvykle nechybi chut, ponouka
vnitini pnuti, vyplyvajici z nedostatk(. Chybi v§ak metody, techniky, jak uvést proces zmén do chodu, o¢ jej
opfrit, jak jej udrzet pfi zivote, jak jej moderovat, vést tymovou praci, projektovy management, autoevalua-
ci, akéni vyzkum, jak jej dovést k uspésnému konci? Podobné pfipravy nepati pfimo k vlastnimu vyucovani,
ale jsou pro védomé a sebevédomé utvareni procesu rozvoje Skoly nezbytné. Vlastni potencial se



v osamoceni ¢asto vycerpd. Rozvojové navrhy a opatreni musi angazovani ucitele provadét ¢asto v podzemi
tzv. — katakombovym stylem. Ukazuje se, Ze jsou zapotiebi pracovnici, ktefi se staraji o rozvoj na urovni
systému vys$siho Fadu. Skolsky referét, jak jsme se jiz zminili, nema prostor, je uréen pro finanéni,
organizacni a personalni ¢innosti.

Spolkové ministerstvo Skolstvi a kultury Rakouska zorganizovalo kurz pro kvalifikované externi poradce
pro rozvoj skoly. Ti se ptipravuji ktomu, aby dovedli posoudit situaci z neutralniho pohledu a odborné
pomahali pfi postupu Zadouci zmény. Mimochodem poradci vytvareji prostor pro dnes zuzZeny kariérni
rdast uciteld.

8 Problémy vzdélavani na terciarnim stupni

V nedavno zverejnéné Koncepci rozvoje ceského skolstvi se uvazuje, ze cela polovina popula¢niho ro¢niku
by méla mit mozZnost v blizké budoucnosti studovat na nékteré z forem terciarniho vzdélavani. Tento
odvazny ukol je srovnatelny s ¢isly prednich evropskych statl. Jeho realnost zkoumal autor v pfipadové
studii v rdmci projektu Rizeni zmén ve vysokém gkolstvi, organizovaném Centrem pro studium vysokého
Skolstvi.

Z posouzeni vyvoje poétu vysokoskolskych studentli za poslednich padeséat let vyplyva staly narGst
studentd denniho studia. Ve skolnim roce 1994/95 byl dosazen prelom, kdy 18,2 % z populaéniho ro¢niku
studovalo na vysoké Skole. Podle uznavaného odbornika M. Trowa z Kalifornské univerzity byla prekro¢ena
hranice 15 %, kdy tzv. elitni faze vyvoje vysokych skol prechazi v tzv. masovou fazi. \/e stejném obdobi
narUstaly také absolutni pocéty ucitel( véetné profesor(l a docentd, avsak jen velmi pozvolna. Porovname-li
narlst poctu studentl a ucitell, pak zjistime, Ze u studentl je nardst poctl vyrazné progresivnéjsi nez
u pedagogt. Moderni didaktické technologie se ale natolik dosud nerozvinuly, neexistuje dosud komplex-
ni systém dalsiho vzdélavani vysokoskolskych ucitelll, aby rozevirani téchto ,ndzek” bylo plné zdlvodné-
né. Podilovy ukazatel pocétu studentl na pedagoga se tedy zhorsil, nehledé na nepfiznivou vékovou
strukturu.



Co vyplyva z téchto udaj pro strategii rozvoje vysokych skol? Jsou podnétem k zamysleni pfedevsim ve
smyslu kvalitativnim, coz je celosvétovym problémem. ZkuSenosti z pseudoliberalniho povolovani, rozsi-
feni a nékdy az inflatniho chovani stfrednich Skol napovidaji, Ze vykonovy mechanizmus pFidélovani
financi na studenta urcitého typu skoly, ktery je nyni obtizné napravovan tzv. optimalizaci (pfevazné vsak
redukci nadbyteénych stiednich skol), mize byt nadale nevyhovuijici i pro vysoké skoly. ZpUsob financova-
ni by mél byt nahrazen, nebo alespon doplnén, kvalitativnimi kritérii, a je potésSitelné, Zze se postupné
realizuje. Zdokonaleni vyzaduji zejména akreditacni a evaluaéni subsystémy. Nezbytna je hlubsi pfiprava
vysokoskolského managementu, hlavné akademickych funkcionard, ktefi jsou do funkci voleni. Nutné je
intenzivnéjsi dalsi vzdelavani uditelll a administrativnich pracovnikd, které mnohdy nedosahuje ani drovné
obvyklé na nizSich stupnich vzdélavani, a to se zaméfenim na moderni didaktické technologie véetné
vybaven/i didaktickymi prostredky vietné pocitacového programového vybaven/. DalSi posileni vyzaduji
mezinarodni kontakty, vytvareni ptiznivé atmosféry, sledovani potieb i Uspésnosti absolventll, poZadavk(
zaméstnavatel(, staly styk s vefejnosti apod.

Dosahovani kvality sluzeb vzdélavaci instituci vyZaduje i aplikaci adekvatnich metod zjistovani stavu, jak
instituce pIni své poslani, analyzu pfi¢in neuspéchd, trhové pozice atd napf. formou sémantického
diferencialu, multidimenzialni analyzy nebo pomoci nastrojd public relations. Podle zjisténych vysledk
pak lze ucinné usmérnit sily a prostredky na napravu konkrétnich dimenzi v budovani image Skoly
v potfebném ¢asovém rozmezi. Z pohledu marketingové koncepce by méla Skola usilovat o pfimérenou
miru citlivosti a opoustét zbyteény konzervatizmus. Se zfizenim krajl se zintenziviuje spoluprace vefejné
spravy s univerzitami, které jsou vyznamnym myslenkovym potenciadlem pri feseni otazek rozvoje regiond.

Mnoho podnétl poskytuji deklarace, pfijaté Evropskou unii. Mezi posledni patfi bolonska deklarace, ktera
nabizi naméty pro spole¢né aktivity v evropském prostoru. Je to napf dvoustupnova vysokoskolska
priprava, modularizace studijnich programt nebo kreditni hodnotici systémy.



9 Kvalita v SirSim evropském kontextu

Ve statech Evropské unie je vzdélani povazovano za podminku kvality Zivota lidi, prosperity spolec¢nosti
a jako zéruka trvale udrzitelného Zivota. Skoly se zaméfuji na inovace na potfeby student® (St. Gallen).
Velkym pfinosem je mobilita studentd a ucitelt a feseni spolec¢nych projektli PHARE, SOKRATES, LEO-
NARDO apod.

Je zndmo, Ze v ekonomice se v poslednich letech projevuje zaostavani Evropy za Spojenymi staty
a Japonskem. To vede k aktivizaci velkych evropskych spolecnosti, které nastoupily cestu globalizace
a snazi se zvysit konkurenceschopnost na svétovém trhu. V osmdesatych letech byla formulovana Evrop-
ska politika jakosti, aby se zastavil hluboky propad Evropy na svétovych trzich. Hlavni cestou ke zvySeni
konkurenceschopnosti se stala orientace na kvalitu. Nastoupil proces, oznatovany TQM (Total Qulity
Management), orientovany na dosaZeni spokojenosti zakaznikdl. Ve Svédsku vznikl nézev Barometr spoko-
jenosti zakaznika pti zavadéni Evropského indexu spokojenosti spotiebitele (ECSI — European Costumer
Satisfaction Index)

V evropském kontextu je kvalité ve vzdélavani vénovana velkd pozornost. Pfed rokem jsem se zucastnil
mezindrodni konference ENIRDEM (European Network for Improving and Development in Educational
Management). Téma konference bylo blizké naSemu seminafi: Kvalita a vzdélavaci management — evrop-
sky problém (Quality and educational managenment — a european issue). Pod stejnym nazvem vysla loni
publikace — editofi: Eva Baldszova, Fons van Wieringen, Leonard Watson. Volters-Kluger. Budapest 2000.
ISBN 963 16 3066-8). K tomu jen nékolik poznamek.

V dvodnim ¢lanku hlavni organizatorky konference Evy Baldzsové z Narodniho institutu vefejného vzdélavani v Budapesti
a Fonse van Wierinfgena z Univerzity v Amsterodamu s ndzvem Managing Education Quality (Rizeni kvality vzdélavani) je podéan
prehled pfistupl a koncepci kvality: klasicka a strukturdini teorie organizace, systémovy a kontingenéni pfistup, populaéni
a neoinstitucionalni pfistup, mocensky pfistup a teorie zdjmovych stran. Clanek se déle zabyva multi-perspektivnimi piistupy
(podle vysledku, klienta, financi atd.). Je zd(iraznén vliv organizaéni kultury na efektivnost. Kultura zaméfena na vysledek se zda
byt nejlepsi, nejméné efektivni je hierarchicka kultura. Zddraziuje se cesta zvy$ovani kvality vzdélavani prostiednictvim $kolenfi
persondlu — ucitelll (formalné i neformalné, vztahy s kolegy). Zminéna je mimo jiné i problematika méteni kvality.



Zajimavy je prispévek From Diagnosis to School Improvement (Od diagnozy ke zlepseni ve Skole) Jadwigy Brzdakové
z Regionalniho examinaéniho vyboru a Davida Oldroyda, kteryma pfipojené oznaceni D3 Development Consultants, Englang/
Poland. Je napsdn jako pfipadova studie s ndzvem Hodnoceni kvality, rozvoje a kultury na polské stfredni skole. Inspirace vychazi
z myslenky ,uéici se organizace”. Vybrana byla Skola s nejniZ§i Grovni hodnoceni inspektord a vnimani vefejnosti. Probéhl
dotaznik — ndvrhy na zleps$eni.Vyplynuly z ného mimo jiné i tytonavrhy: zlepseni metod vyuéovani, zavedeni Sirsiho spektra
mimo-kurikularnich aktivit a lepsi vyuziti vyu€ovacich hodin). Dale probéhly seminare s uditeli, Zaky a jejich rodiéi, na nichz se
navrhy upfesnovaly. S plany na zmény se zacalo v otdzkach, u nichZ existovala nejvétsi shoda. Pro implementaci vzniklo pét
skupin uditelll, kazdd se svym vedoucim (ten obdrzel pro lepsi motivaci podstoupit odpovédnost maly honorai). Béhem
prazdnin tyto skupiny pracovaly na ptipravé implementace. Prvni tyden skoly byl zorganizovan tak, Ze ucitelé mohli pracovat
podle rozdéleni do skupin. Iniciativa uditeld, ktefi si sami vytvofili plany, se pfenesla do kultury celé $koly a na studenty. Doslo
pravdépodobné i ke zlep$eni image $koly (vice Zadatell o studium), nicméné je brzy na celkové hodnoceni. Byly i problémy -
napf néktefi uditelé se nechtéli zménit. Pozitivné se hodnoti velky pfispévek dvou externich konzultantd programu SMART.
Jako zkuSenost bylo prezentovano deset vzkaz( uditell polské skoly:

1. nikdy neni pozdé zacit s rozvojem skoly; 2. chvili to trva, nez se néco zméni (nejde to hned); 3. nejlepsi je zadit s pozitivnim
mys$lenim a komunikaci; 4. je nutnd tymova spoluprace a sdileni dsili; b. je tfeba ocenit i maly Uspéch; 6. je treba hledat podporu
u mistnich Gfadd; 7. nebat se restrukturalizovat uditelsky personal a diferencovat platy; 8. zajistit dobry tok informaci;
9. propagovat skolu v mistni komunité a 10. nezapomenout, Ze kvalita skoly se odrazi hlavhé ve schopnosti implementovat
zmény do kazdodenni vyuky.

V ¢lanku Effectivness in Public Education: Models and Aspects of Leadership (Efektivita ve vefejném vzdélavani: modely
a aspekty vedeni) od Tibora Baratha z Univerzity v Seredi, kde je Mad'arsko-holandska skola vzdélavaciho managementu se ika,
Ze nazory manazer( a uditel se velmi lisi podle toho, jaké incentivy zikaji nebo mohou ziskat od vedeni §koly. Jak uéitelé, tak
Zaroven se vSak konstatuje, Ze Skoly nemohou podniknout zhodnoceni téchto moZnosti (dlouhodobé efekty vzdélani, budouci
uspéch studentd), protoZe nemaji dostateéné nastroje a metody. Indexy umoziujici porovnani $kolnich vysledkl (narodnfi
vyzkumy, systém hodnoceni) nejsou povazovany za dllezité. Lze pozorovat nedostateéné vyuzivani nastrojd, které nejvice
ovliviuji tspéch (hodnoceni a rozvoj schopnosti studentd, aktivni vyucovani atd.), v kazdodenni praxi. Ty by mély byt v budoucnu
vice vyuzivany. Planovani dal$iho profesionalniho rdstu uditeld jiz na drovni $koly a harmonizace tohoto planu s pedagogickym
programem se mizZe stat velmi strategickou zdleZitosti v Zivoté $kol. Analyza odhalila, Ze smysleni o efektivnosti zavisi na
hodnotach. To je zvlasté dalezité v mad'arskych skolach, kterym zakon umoznuje a zavazuje je vytvofit si vliastni pedagogicky
program.

Zajimavé téma otevira ¢lanek Complaint Management: A Tool for Quality Improvement (Management stiznosti: nastroj pro
zleps$eni kvality) od belgickych autord Kurta de Meester a Paula Mahieu z Univerzity v Antverpach. Vném se tika, Ze stiznosti jsou



»dary nebes” — nikoliv tedy narusenim denni rutiny, poskozenim dobré povésti atd. V organizaci usilujici o kvalitu, musi byt
proces zpracovavani stiznosti instrumentalni funkci — védomou soudasti politiky. Rodice se ¢asto kvli prospéchu svych déti boji
stéZovat, nebo svij nesouhlas ventiluji jinak (agresi, pomlouvanim, rezignaci, zapojenim tfeti strany atd.). Principy ,pfatelského”
prijimani stiznosti (tj. 1. nechat vySumét emoce; 2. podékovat a ukdzat porozuméni témto emocim; 3. slibit, Ze stiZznost bude
brana vadzné a opravdu se ji zabyvat; 4. zopakovat stéZovateli jeho informaci a zddat upfesnéni; 5. uréit ¢asovy plan pro
zpracovani stiznosti). Vyzkum autord ukazuje, Ze uspokojeni stiznosti neni tolik determinovano vysledky nebo koneénym
rozhodnutim, jako komunikaci a zapojenim stéZovatele v procesu feseni. Stiznosti jsou rizného druhu, nékteré se tykaji
problému jednotlivce, nékteré se tykaji piimo $koly a vzdélavaciho procesu, jiné tteba regionalnich problému. Stiznosti mohou
mit rdizny plvod (rodiée, studenti, sousedé, ufady atd.). StéZovatelé maji vZdy pravdu, alespon si to mysli. Vét§inou to nemysli
zle. Paradoxné je zde narUst stiZznosti nahlizen jako ukazatel ispéchu $kolni politiky a ne nedspéchu.

Pro srovnani v postupu v rliznych zemich uvadim pfispévek Rimantase Zelvyse z Univerzity ve Vilné s nazvem Changes in Quality
Assurance Systems and Theoretical Models of Education Management (Zmény v systémech zajisténi kvality a teoretické
modely vzdélavaciho managementu).

Bush (London,1995) vypracoval klasifikaci teorii vzdéldvaciho managementu (formalni, kolegidlni, subjektivni, nejistoty, kulturn{
a politicky). Pro zhodnoceni sou¢asnych procestl ve vzdélavacim managementu v Litvé byly vybrany tfi: formalni model, model
nejistoty a politicky model. Z pohledu formalniho modelu nedoslo k mnoha zménam. Bylo zfizeno Narodni zkouskové centrum,
které organizuje celondrodni zkousky. Déle bylo zfizeno nékolik hodnoticich organl pro rizné stupné vzdélavaci soustavy.
Z pohledu modelu nejistoty je tteba zddraznit neexistenci systém( pro akreditaci instituci vy$siho vzdélavani. Na drovni skol je
nejistota minimalizovdna centralizovanou povahou Litevského systému vzdéldvani. Nebyly zavedeny témeér Zadné prvky
zajistovani kvality na jiné nez narodni drovni (vyjimkou jsou interni audity nékterych $kol). Z pohledu politického modelu doslo
po padu komunistického rezimu k velkym zméndm. V rychlém sledu udalosti doslo k vytvoreni novych koalic a politicky model
ziskal na vyznamu. Akademicka obec byla prvni ze skupin, které ziskaly vliv—mnoho profesor( se ptipojilo k ,osvobozeneckému”
hnuti a dokonce se stalo ¢leny parlamentu. Dalsi vlivnou skupinou jsou feditelé strednich skol, zvlasté nové vzniklych elitnich
gymnazii. | pres vznik Skolskych rad si tito lidé drzi t¢éméf neomezenou moc nad dénim ve skoldch (personadl, program atd.).
Skolské Utady ztratily vliv, ktery mély v sovétské ére. Formalni modely poskytuji jen omezené porozuméni vyvoji v zajistovani
kvality v litevském vzdélavani. Zavéry jsou zaloZzeny na osobnim pozorovani a expertizach nedavného vyvoje vzdélavani v Litvé.

Nakonec uvadim nékolik myslenek Petera Karstanje z Nizozemskeé skoly vzdélavaciho managementu pfi univerzité v Amsterodamu,
ktery je ndam znam jako organizator kurzd, kde byli pozvani i ¢esti Gdastnici, ale také ze spoluprace na feSeni vzdélavani uditeld
u nds. Jeho ¢lanek ma nazev School Autonomy And External Quality Control (Skolni autonomie a externi kontrola kvality).
Externf zajisténi kvality a kontrola vzdélavacich program pro $kolsky management mize mit dlleZitou funkci, zvlasté pfi rozvoji
téchto programd. Je-li takovy rozvoj hlavnim cilem, je dobré upfednostnit proces sebehodnoceni nasledovany pfehodnocenim
se zpétnou vazbou. Je-li narodni kontext nevyrovnany, je dobré dat prednost mezindrodnimu hodnoceni. Je pojedndno



srovnavani procesu akreditace a vnitfntho hodnoceni. VIady, které presunuly autonomii vzdéldvacim institucim, by mély
prijmout takové procesy kontroly kvality, které by hlavni zodpovédnost za zajistovani kvality daly do rukou instituci samotnych.

Zemé Evropské Unie i OECD maji vyvinuty systém ukazatel(, které studuji, zdokonaluji a hledaji zplsob
jejich vyuziti nejen pro statistické ucely, ale hlavné ke zkvalitnéni rozhodovacich procest v jednotlivych
¢lenskych statech. Ne bezvyznamna jsou Uskali, vznikajici obtizemi ve srovnatelnosti vstupl i vysledkd
komparace. Soutasnd rozmanitost vzdélavacich systémi c¢lenskych statl dovoluje vyuZit sledované
ukazatele jen omezené a pfi jisté obezietnosti pro manazerské a evaluacni ucely. Presto vSak tyto ukazatele
se stavaji prosttedkem vzajemného poznavani a zdokonalovani narodnich vzdélavacich systémd.

Ceskd republika ma za sebou pozitivni tradice 1. republiky, réiznorodé poznatky z doby centristicky
zamerené socialistické éry i zkuSenosti z polistopadového, misty az extrémneé liberalniho obdobi. Soucas-
na etapa transformace ma napomoci prejit do vyvazeného relativné stabilnéjsiho stavu. V této situaci ma
vazba na mezindrodni spolupraci mimotradny vyznam. Pozitivni roli sehrdla napf. doporuceni expert(
OECD z roku 1996, jejichz pInéni bylo po tfiletém obdobi v roce 1999 podrobné vyhodnoceno. Mala
pozornost, kterd byla vénovana vztahlim s evropskymi staty v minulosti se projevila neblahym zkreslenim
nasi urovné vzdélanosti, ¢imz mohly vzniknout i Skody a neopodstatnéné skepse, které se odrazeji
i v socidlné ekonomickych a kulturnich vazbach (viz neadekvatni, nizké zatfazeni Grovné vzdélavani CR ve
svétovém Zebricku bezprostiedné po roce 1989 ¢eskymi prednimi politiky, jak na to upozornuje V. Jelinkova
z UIV). Podobné zkreslujici udaje se véak prezentuji i nyni o Udajné malém poétu studentd terciarniho
vzdélavani ve srovnani se zemémi EU, z nichz udajné plyne nutnost tyto pocty zvysit i za cenu vybirani
Skolného. P¥i bliz§im zkoumani vsak zjistime, Zze nebyli zapocitani napf. studenti vysSich odbornych skol,
¢imZ srovnani je neadekvatni.

Objektivni srovnani a poznatky z mezinarodnich setkani (napf. Educational Leadership International,
ENIRDEM, Evropska integrace a vzdélavini 2000 v Brné apod.) umoziuji dnes jiz vytypovat procesy, které
byly v CR Uspé&sné aplikovany a mohou ptispét ke zdokonaleni vzdélavani v nadnarodni drovni. Méli
bychom se snazit nejen prebiranim, ale i pfedavanim zkusenosti a ovlinovanim mezinarodniho déni ve
vzdélavéni posilit postaveni CR jako rodné zemé Komenského.
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Rizeni kvality ve vzdélavani v historickém kontextu

FrantiSek Morkes, Pedagogické muzeum J. A. Komenského v Praze

Souhrn: Dobova podminénost kvality. lluze o uloze ministerstva. Vyznam ucitel(i a jejich pFipravenost.

Summary: Contemporary conditioned quality. lllusions about the role of Ministry of Education.
Importance of teachers and their readiness.

Kliéova slova: Kvalita, vzdélavani, zmény, pripravenost.
Key words: Quality, education, changes, readiness

Nazev nasi konference — Rizenf kvality ve vzdélavani — obsahuje sice t¥i podstatna jména, nejedna se vak
o jména konkrétni nybrz abstraktni. Logicky se proto mohou obijevit i uréité otazniky nad tim, jak se s takto
navozenymi problémy vyrovname. Jde totiz o tfi problémy (fizeni, kvalitu a vzdélavani), které jsou znacné
Siroké a které i pres mnohdy tfeba i konkrétni obsah z(stavaji v urcité abstraktni roviné. Proto také jsou —
jak se dnes Casto, s oblibou a médné fika — ,,obtizné uchopitelné”.

Kdyz jsem zvazoval prihlasku na konferenci s takovym nazvem, tak jsem si nutné musel poloZit otazku, zda
se vibec mohu, jako pracovnik historického pracovisté, vyrovnat se soubéhem a nakupenim téchto tfi
abstraktnich pojmt. Mimo jiné i proto, Ze od konference se nepochybné ocekava, Zze by méla sméfovat ze
soucasnosti do blizké ¢i vzdalenéjsi budoucnosti. Ja naproti tomu o sobé obcas fikdvam, ze problematika
soucasného Skolstvi a jeho perspektiv Ci vizi je az nékde za horizontem mého profesniho zajmu. Je to moje
obranna reakce, umoznujici mi neucastnit se, v mife vétsi nez bych chtél, fady aktudlnich diskusi.
Samoziejmeé je to také zplsob, jak si chranim svij ¢as a energii na problémy, které mi jsou nejen blizsi, ale
k nimZ se mohu vyjadrovat i kvalifikovanéji. Ma pfitomnost na této konferenci ale dosvédcuje, Ze jsem —
alespon ve svych ocich — nejen nasel vychodisko jak téma konference uchopit, ale Ze jsem nabyl i urcité



presvédcéeni o tom, Zze by mé vystoupeni na této konferenci nemuselo byt, alespon pro nékteré ucastniky,
nezajimavé.

Jak tedy pristoupit k problému fizeni kvality ve vzdélavani. Osobné se domnivam, Ze je zapotiebi vychazet
z konstatovani, Ze ani pfi sebelépe upraveném a organizovaném systému vzdélavani nezanika stala
potieba jeho oprav. Podlehnout iluzorni predstavé, Ze pfijetim jakychsi zakont a natizeni, ¢i vypracovanim
stylisticky dokonalych a tfeba i potlesk vyvolavajicich programovych vizi je jiZ néco pfipraveno ¢i dokonce
dokonéeno, nebo Ze kvalita ¢i optimalni zplsoby fizeni jiz byly nalezeny a zabezpecéeny, by bylo nejen
velmi nestastné, ale i znacné nebezpecéné. Takovéto presvédcéeni pfitom rozhodné neni Zzadnym objevem
¢i vyrazem nasi moderni doby, pokroku, k némuz jsme dospéli az dnes, na samém pocatku 21. stoleti. Bylo
znac¢né charakteristické jiz pro nase predky v hloubi stoleti devatenactého. Se stejnou vaznosti vSak
vnimali nasi predkové jiz v 19. stoleti i skute¢nost, Ze také viibec nemusi existovat jednotny nazor nato, co
je ve skolstvi $patné a chybné. Z rliznosti pohled a hodnoceni ale vyvozovali zavér, Ze tato riznost by
neméla byt ddvodem k prehlizeni ¢i odmitnuti odliSnych nazor(, ale spiSe a predev§im vyraznym
podnétem a povzbuzenim k dalSimu bedlivému zkoumani. Pouze takovy pfistup meél — alespon podle
nasich predk( — Sanci na to, Ze by se nejrliznéjsi snahy o zdokonaleni a zkvalitnéni skolstvi (tedy systému,
ktery ve své dobé predstavoval a stale jeSté predstavuje vyrazné majoritni proud v oblasti vzdélavani)
doslova nezvrhly v netuSené a nepoucené vykriky a nepfistupovalo se pak k opravam nepoucenym,
nepromyslenym a prekotnym.

Mimoradné vaznou skutecnosti samoziejmé je i historicky vyvoj samotné kategorie kvality. Pfredstavy
o tom, co je ve vzdélavani skute¢nou kvalitou se ménily a vyvijely ¢asto rychleji, nez jsme dnes ochotni si
priznat. Citlivé je zapotfebi vnimat i historickou zakotvenost této kvality. NemUzZeme ji posuzovat pouze
pohledem 21. stoleti, ale musime ji vZdy posuzovat predevsim v kontextu aktualnich dobovych skute¢nos-
ti, v souvislosti s rozvojem technického pokroku a védy. To, Ze ve skolach nasich predk( jesté nebyly
pocitaCe, rozhodné nijak neznamena, ze by tyto Skoly byly oproti sou¢asnym skolam méné moderni
a méné kvalitni. Troufl bych si naopak Fici, Ze v mnohém byl jejich odstup od $pickovych vysledkl védy
podstatné mensi nez je tomu u Skol sou¢asnych. Samoziejmé, Ze je to odrazem rychlého a prekotného
rozvoje védy v uplynulych desetiletich. V oblasti vzdélavani pracovnikd skolského resortu — tedy uciteld,



inspektord ¢i statnich Ufednikd — je pak nutno konstatovat, Ze zdaleka ne zanedbatelny vyznam mély
v minulosti i takové skutec¢nosti jako byly pravidelné organizované spole¢né porady, systém kvalifika¢nich
zkousek, obsazovani mist naro¢nymi konkursy, vyrazna vlastni tvréi aktivita a tvorivost uciteld (vyplyvajici
mimo jiné z toho, Ze na stfedoskolskych ustavech studovali témér vyluéné studenti, ktefi nejenze chtéli
ucit, ale po vystudovani skute¢né do Skol nastupovali a chtéli se v ucitelském povolani i realizovat)
a nakonec i systém uvadéni mladych adeptl do tajd, zaludnosti i kras ucitelského povolani.

Jednou z kliCovych otazek, které si pfi zkoumani fizeni kvality nutné musime poloZit, je otazka na to, kdo by
mél Fidit kvalitu vzdélavani. Logicky panuje obecna a svym zplsobem i pfirozena a pochopitelna pfedsta-
va, Ze by se toto fizeni mélo odvijet od kliCového postaveni ministerstva Skolstvi. Vychazi z faktu, Ze toto
ministerstvo je uréitym garantem jak vSech skolskych zakond, tak i nejriznéjsich predpist podzakonné
urovné a Ze to je predevsim ministerstvu Skolstvi, kterému pftislusi i koordina¢ni role pfi jednanich
s dalSimi resorty Ci institucemi podilejicimi se v SirSim zabéru na procesu vzdélavani (napftiklad na
vzdélavani dospélych, na celoZivotnim vzdélavani apod.). | v tomto pfipadé je vSak néco jiného obecna
predstava a néco jiného prakticka realizace. Napfiklad od letosniho roku se postaveni a vaha ministerstva
Skolstvi v procesu vlastniho fizeni kvality vzdélavani podstatné méni. Novy systém fizeni, rusici jednu
z nejvétsich vymozenosti uditelll dosazenou v polistopadovém obdobi - tedy systém okresnich skolskych
uradu — do jisté miry svazuje a omezuje pravomoci ministerstva skolstvi. Nové podminky, v nichZ se teprve
zaciname orientovat, mohou pritom prinést leccos prekvapivého a necekaného. Obavam se, Ze ale nikoliv
ku prospéchu skolstvi — a tedy i vzdélavani jako celku. Usuzuji tak i z toho, Ze zatim jsem se prakticky pfi
zadné prilezitosti nesetkal s presnym vymezenim toho, v ¢em by byl tento systém tizeni pro oblast Skolstvi
lepsi a vyhodnéjsi. Samoziejmé mimo velmi obecnou a vagni formulaci o tom, Ze se rozhodovani
posunuje z centra vice ke $koldm a rodi¢im. Mohl bych konstatovat i to, Ze i v nejriiznéjsich vystoupenich
predstavitelll ministerstva skolstvi zaznivaly mnohem silnéji hlasy o tom, Ze je zapotiebi nepfiznivé
dUsledky probihajici zmény v systému fizeni minimalizovat, nez pfesvédcivé argumenty vybizejici tuto
reformu, jako krok k lepSimu systému, podporovat.

Chtél bych ale konstatovat také to, Zze ani obecné pfijimana predstava o tom, Ze ministerstvo Skolstvi je
vzdy jakymsi garantem rozvoje vzdélavani a jeho kvality, neni zcela spravna. Mizeme to nakonec jiZz dolozit



i konkrétnimi zkusenostmi a priklady. Néktera historickd obdobi nam jiz velmi nazorné dokumentovala
zcestost a pomylenost této predstavy. Ministerstvo a predevSim osobné ministr Skolstvi, jako jeho
nejvyznacnejsi predstavitel, nebyli v urcitych historickych etapach a souvislostech zdaleka garanty kvality
a rozvoje vzdeélavani. Jejich dobové poslani, ukoly i cile byly v mnohém prave rozvoji vzdélavani zcela
(a dalo by se Fici, Ze i programoveé) kontraproduktivni. Sta¢i vzpomenout konkrétnich ¢inl a ,zasluh” o nase
Skolstvi napftiklad protektoratniho ministra Skolstvi Emanuela Moravce s jeho likvidaénimi snahami
a tendencemi, totalitniho ministra Ernesta Sykoru ptipodobnujiciho v padesatych letech nase Skolstvi
strukturou, obsahem i celkovou rozsahlou ideologizaci a sovétizaci udajnému sovétskému vzoru, ¢i od
roku 1969 normaliza¢ni zbésilost ministra Jaromira Hrbka, tedy ¢lovéka, jehoz mimoministerska kariéra
byla tésné spojena pravé s olomouckou univerzitou. S pohledem na tento smutny vycet tii predlistopado-
vych ministr skolstvi (k nimZ bych ale mohl Uspésné pfritadit i dalsi), ktefi rozhodné k rozvoji kvality
vzdélavani neprispéli, musim s jistou litosti konstatovat, Zze ani v obdobi po listopadu 1989 nedoslo
k podstatnym zménam. | v tomto zatim nepfili§ dlouhém obdobi miZzeme minimalné u dvou ministrd
Skolstvi predpokladat, Ze po objektivnim zhodnoceni jejich ¢innosti a zasluh by skute¢nosti oznacené
vyraznym a dlouhym minusovym znaménkem jasné prevazily nad skutenostmi a ¢iny kladnymi.
Zastavme se ale i u problému, co je prvoradé pro kvalitu vzdélavani a jeji fizeni. Tady bych podtrhl slovo
poucenost. Poucenost téch, ktefi urcéité transformacéni ¢i reformni zmény pripravuji a soucasné poucéenost
téch, ktefi by je méli realizovat. A opét se vratim k nasim predkam. V zavéru 19. stoleti povaZovali nasi
predkové za zcela zasadni pozadavek, aby Skolské urady nikdy nepfistupovaly k provadéni proponova-
nych oprav dfive, neZ pro né budou ptipraveni uditelé a pokud nebude téchto ucitelli dostatek. Zda se, Ze
tento vice neZ sto let stary poZzadavek jsme si nijak neosvojili. Nasi predkové si byli také plné védomi toho,
Ze uspésnost kazdé skolské reformy je limitovana i tim, jak ji pfijmou ucitelé. Vztah ucitell k reformnim
zménam pritom nepomeérovali pouze tim, zda se ucitelé s nimi ztotoznili a obecné souhlasili s jejimi
zameéry, ale predevsim tim, zda méli jak chut, tak i praktickou moZnost se na zménach aktivné podilet a do
jejich realizace i pfinosné zasahovat.

Jestlize nyni hovofim o kvalité ve vzdélavani, povazuji za svoji povinnost, abych se vyznal i ze svého
obcasného pocitu. Nékdy mam totiz pocit, ze skute€nou kvalitu vzdélani zaménujeme a smésujeme jen



s jakousi pseudokvalitou. Domnivam se totiz, Ze mnohé realizované skutec¢nosti — vydavané samoziejme
za mimoradné vyznamné pro uchovani, obnoveni ¢i zvySeni kvality — sice s proklamovanou kvalitou
souviseji, ale nemusi byt tim podstatnym a nejdulezitéjsim. Jakoby mnohem ddklezitéjsi byly skute¢nosti
jiné. Napriklad jen jakési systémové fesSeni, Ci realizace zmén vychazejicich prevazné z povrchniho
posouzeni Ci z politicky proklamovanych pozic. V nékterych pfipadech bych mohl pouzit i pfirovnani
s abecedou. Jakoby urcité véci zacinaly az pismenem c, zatimco pismena a ¢i b ponechaly zcela bez
povsimnuti. Mnohdy mam dokonce i pocit, Ze mnohem dlezitéjsi je typ pisma, kterym je urcité pismeno
napsano, nez ono pismeno samotné. Myslim, Ze nazornym pfikladem takového pfistupu byla zcela
zbytecna diskuse o pripadné povinné maturité z matematiky na vSech stfednich skolach, ktera az po
zbyte¢né medializaci dosla k ,,objevnému” zavéru, Zze vyuka matematiky neni na v§ech typech strednich
skol v takovém rozsahu, aby se z ni maturovat dalo. Skute¢nost, Ze se o této véci viibec diskutovalo a Ze
nebyla od samého pocatku okamzité vSem zucastnénym jasna, jsem povazoval za nazorny pfiklad az
trestuhodné nizké kompetentnosti téch, ktefi se problématikou reformy maturitnich zkousek — a tedy
i problematikou kvality ve vzdélavani — zabyvali.

Je zcela nesporné, Ze otazka kvality ve vzdélavani je do zna¢né miry otazkou téch, ktefi toto vzdélani
zprostiedkovavaiji, tedy ucitel. Pokud bych se i v téchto skuteénostech podival do minulosti, musel bych
konstatovat, Ze v povaleéném obdobi byly sice zavrSeny dlouholeté snahy uditeld po vysokoskolském
vzdeélani, rozhodné nés to vSak neopravnuje ke konstatovani, Ze priprava uditeld, ale napriklad i inspektord,
se tim zasadné a prelomové zkvalitnila. SpiSe bych upozornil na skute¢nost, Ze jsme zatim plné nedocenili
vyznam stiedoskolskych uditelskych ustav(. Pfredev§im v tom, Ze tyto ustavy vychovavaly skutec¢né
ucitele. Tedy takové studenty, ktefi prichdzeli na ucitelské Ustavy s tim, Ze v budoucnosti chtéji ucit a ze
také budou ucit. Tato vyrazna motivace, ve spojeni s tésnym dotykem Skolské praxe jiz v letech studia,
nasla vyraz v tradi¢né dobrém a ve své dobé v Evropé i zcela mimoradném zakladnim vzdélani obyvatel-
stva nasich zemi. Staci se jen podivat napfiklad na statistiky negramotnosti obyvatelstva v jednotlivych
zemich na sklonku 19. stoleti a kvalita naseho obecného a méstanského skolstvi bude vice nez zfejma.
Mohl bych ale se stejnym dlrazem upozornit i na nejriznéjsi vzdélavaci aktivity uditelskych spolk(
a organizaci, organizovani univerzitnich extenzi, vyznamnost zkousky ucitelské zpUsobilosti, systém
konkursniho obsazovani ucitelskych mist véetné nejriiznéjsich cekatelskych seznamui. Pripomenul bych



i skute€nost, Ze uz prosty fakt, ze napriklad gymnazijni profesofi byli statnimi zaméstnanci, umoznoval
velmi operatini feseni pfipadnych nedostatk(l v praci nékterych gymnazii. Zemska skolni rada mohla totiz
bezproblémoveé rozhodnout o do¢asném premisténi gymnazijniho profesora na skolu, na niz bylo zapotie-
bi vyuku posilit. Institut do¢asného premisténi, které bylo limitovano maximalné dvéma roky, tak umoznil
v letech predmnichovské republiky naptiklad i pomeérné rychlé vybudovani kvalitnich pedagogickych
sborl i na nové ztizovanych stiednich skolach naptiklad na Slovensku.

| pfi letmém pohledu na tyto skuteénosti a pfi jejich porovnavani se sou¢asnym stavem je vice nez ziejmé,
Ze sice mame podstatné vyssi pregradualni vzdélavani uditell, ale Ze mnoho dal$ich a na toto vzdélani
nutné navazujicich skute€¢nosti postrada oproti minulosti onu systemati¢nost v pripraveé (kterou se ale radi
pysSnime). Samoziejmeé by se dalo hovofit — a predevsim na konferenci poradané Pedagogickou fakultou —
i 0 soucasné pripravé budoucich uciteld na pedagogickych fakultach. K tomu jsou ov§em jini mnohem
povolangjsi.

FrantiSek Morkes

Pedagogické muzeum J. A. Komenského
Valdstejnska 20

118 11 Praha 1
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Ceska skolni inspekce a kvalita vzdélavani

Mgr. Vladislava Coufalova, Ceska $kolni inspekce, Praha

Cil a obsah inspekéni prace

* Rozsiteni a upfesnéni kompetenci Ceské $kolni inspekce: zakon CNR &. 564/1990 Sb., o statni spravé
a samospraveé ve $kolstvi, ve znéni pozdéjsich predpisd, vyhlagéka MSMT CR &. 357/1997 o organizaci,
vykonu a ukolech skolni inspekce.

o Zjistovani a hodnoceni podminek, pribéhu a vysledk vzdélavani, efektivity nakladani se statnimi
prostredky.

* Systematické planovani inspekéni ¢innosti, postup Skolniho inspektora podle metodiky inspekéni
¢innosti, Rukovét 1995, Rukovét 1997, Rukovét 2000, souboru indikatord, kritérii a nastrojd, ktery
umoznuje sledovat a hodnotit Skoly; oblast fizeni a vzdélavani; hodnoceni kvality vzdélavani ve vztahu
k hodnoceni kvality Fizeni

Goal, contents and outputs of inspection work

* The Czech School Inspection, in accordance with the Czech National Council (,the CNC”) Act no. 564/
1990 Coll., in its current amended version, and the Decree by the Ministry of Education, Youth and
Physical Training of the Czech Republic (,the Ministry of Education”) no. 357/1997 Coll., On Organisati-
on, Performance and Tasks of School Inspection, performs and appraises the following at the pre-
primary facilities, schools and school facilities, at vocational training centres and vocational training
workplaces:

* Results and process of education with regard to the effective curricula and syllabuses, or other adopted
educational documents;

* Personnel and equipment conditions of educational activities with regard to the adopted educational
documents; and

» Efficient use of funds allocated by the state budget with regard to the purpose for which they have been
provided and with regard to the adopted educational documents.



Vdzené damy a panove,
vdzené kolegyné a kolegové,
mili hosté,

byla jsem povérena ustredni Skolni inspektorkou, Ing. Marii Kalabovou, abych na této konferenci, ktera se
zabyva fizenim kvality ve vzdélavéni, prezentovala ptistupy Ceské $kolni inspekce.

Ohlédnutim do minulosti je nutné si pfipomenout, Ze skolni inspekce pred rokem 1989 méla vyrazné
normativni charakter, byla dohlizecim, represivnim a fidicim orgdnem, ktery prosazoval komunistickou
ideologii. Skolni inspekce byla také poznamenana dlouholetou izolaci od vyvoje vzdélavacich soustav
v demokratickém svéte.

Teprve zmény ve Skolské politice a transformace Skolstvi po roce 1990 se staly zdkladem pro zdsadni
proménu skolni inspekce. Zfizenim samostatné organizace byl ucinén prvni krok k vytvoreni uc¢inného
a efektivniho nastroje kontroly pro hodnoceni predskolnich zafizeni, skol a skolskych zafizeni'. Po rozsitreni
a uptesnéni zakonnych kompetenci Ceské $kolni inspekce o hodnoceni podminek, priibéhu a vysledkd
vzdélavani a efektivnost vyuZivani vynaloZenych statnich prostiedkd, byl dan skolnim inspektoriim vyraz-
ny prostor pro zjistovani podstatnych jevd, které ovliviwji charakter vychovné vzdélavaciho procesu.

Ve skolnim roce 1995/1996 byla inspekéni ¢innost poprvé provadéna podle metodiky inspekéni ¢innosti —
Rukovéti skolniho inspektora. Tato pomuicka obsahovala soubor indikatord, kritérii a nastrojd, které
umoznovaly sledovat a hodnotit Skoly. Byl to prakticky model, na jehoz zakladé byly Skoly hodnoceny
prevazné objektivizovanym a standardizovanym zplsobem. Tento jednotny pfistup odkryl nejen slaba
a silna mista ve skolach, ale upozornil na zavazné jevy a vyvojové tendence Skolstvi.

Inovovana metodika inspekéni ¢innosti — Rukovét 1997 prispéla ke stabilizaci metodického systému Ceské
Skolni inspekce, pfi zjistovani a hodnoceni uptednostnila oblast fizeni a oblast vzdélavani.

1 Skola nahrazuje v textu predskolni zarizeni, skoly a skolska zafizen/.



Od zacatku skolniho roku 1999 probihaji skolni inspekce podle prozatim kvalitativhé nejpropracovangjsi
metodiky inspekéni ¢innosti — Rukovéti 2000, ktera preferuje hodnoceni kvality vzdélavani ve vztahu
k hodnoceni kvality fizeni. Zakladnim prvkem této metodiky jsou hospitace, které probihaji v jednotlivych
predmétech nebo skupinach predmétl profilujicich skolu. Inspektofi sekundarné poukazuji na vybrané
jevy, které se ukazuji v planovani, v podminkach vyuky, v metodach a formach prace, v motivaci, v hodnoceni
zakl, v komunikaci a interakci. Tyto jevy jsou klasifikovany péti stupni, které rozliSuji Uroven pfislusnych
¢innosti. Inspektor se s ohledem na typ a podminky $koly orientuje ve vymezené skupiné ukazatel( a na
zakladé jejich posouzeni stanovi stupen hodnoceni sledovaného jevu. Hodnoceni skoly vychazi z vysledkd
hospitaéni ¢innosti a je doplnéno vyhodnocenim préace jeho managementu. Vzhledem k tomu, ?e Ceska
skolni inspekce nema k dispozici standardizované nastroje, nemuze zatim hodnotit vysledky vyuky.

Pro metodiku inspekéni ¢innosti je prioritni kvalita provedené inspekce, proto v souladu s filozofii Rukovéti
2000, bylo pro skolni rok naplanovano a také v tomto roce provedeno asi o 50 % inspekci méng, nez ve
Skolnim roce 1999/2000. (Ve skolnim roce 1997/1998 to bylo 6483 inspekci, ve skolnim roce 1999/2000
bylo provedeno pouze 3132 inspekci.

Na druhé strané vsak doslo pfi inspekcich k vyraznému narlstu hospitaci. Ve skolnim roce 1997/1998 to
bylo 26093 hospitaci, ve Skolnim roce 1999/2000 bylo hospitovano v 43 980 vyucovacich hodinach.)

VSechna zjisténi, ktera skolni inspektor ziska pfi orientacni nebo komplexni inspekci, zaznamena pomoci
¢iselnych a textovych kodd do databazi, které jsou prioritni pro kvantitativni i kvalitativni analyzy Ceské
Skolni inspekce. Hodnoty dat a relace mezi nimi jednoznacné prokazuji, Ze postupy, které byly stanovené
touto metodikou inspekéni &innosti vyrazné posilily pozitivni trend Ceské $kolni inspekce a jeji orientaci
na hodnoceni kvality vzdélavaciho procesu. Pro odbor analyz Ceské $kolni inspekce neni ojedinélym
zjisténim, Ze pii komplexni inspekci v Uplné zakladni Skole, kde je vétsi pocet tfid, provede inspekéni tym 60-120
hospitaci v ridznych predmétech. Skutec¢ny individualni vykon inspektora zavisi nejen na typu skoly
a rozsahu inspekce, ale pfedevSim na jeho schopnostech a dovednostech aplikovat metodiku inspekéni
¢innosti. Proto se kompetenéni osobnostni predpoklady uchazec¢d o funkci $kolniho inspektora stavaji
nedilnou souéasti konkurznich fizeni Ceské $kolni inspekce. P¥i vybéru $kolnich inspektort u? nepatii mezi



priority pouze odborné znalosti a zkuSenosti z ridici pedagogické praxe, ale hlavhé schopnost pohotoveé
reagovat v modelovych situacich.

Poprvé v novodobé historii Ceské $kolni inspekce byly vyuzity vnéj$i podnéty vedouci ke zkvalitnéni prace
inspektord. Jedna se o poinspekéni dotaznik, ktery je zasilan fediteldm inspektovanych skol. Timto
zplsobem jsou ziskavany informace, které se tykaji prlibéhu inspekci a vlastni ¢innosti inspektord. Tento
partner Ceské gkolni inspekce pozitivné zhodnotil tymovou praci $kolnich inspektord, ale kriticka stanovis-
ka zaznéla v pfipadech, kdy sloZeni inspekéniho tymu zcela neodpovidalo specifickym pozadavkim skol.
Ceské skolni inspekce povazuje uvedeny zptisob ziskdvani informaci za perspektivni a bude ho vyuZivat
k vlastnimu sebehodnoceni.

Ceska $kolni inspekce se postupné vyviji v organizaci moderniho typu, ve které by méli pracovat $pickovi
odbornici, ktefi dokadzi vnimat a spravné pochopit alternativni zplsoby vyucovani, ktefi védi, Ze skola, kam
se déti denné tési, je dobra skola a je vysledkem prace dobrych pedagogu.

Mgr. Vladislava Coufalova
Ceska $kolni inspekce
Frani Sramka 37

150 21 Praha 5



Graf 1 Cetnost inspekci od roku 1997
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Graf 3 Zmény v intenzité hospitac¢ni ¢innosti od roku 1997
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1. blok: Fizeni kvality v pfedskolnim, primarnim a sekundarnim vzdélavani
Standardy pripravného vzdélavani uéitelek materskych skol v Anglii a USA

Véra KrejCova, Pedagogicka fakulta Univerzity Hradec Kralové

Anotace:

Standardy uéitelské kvalifikace pro ucitelky matefskych skol pfedstavuji jeden ze zakladnich nastrojd Fizen/
kvality predskoln/ vychovy v mnoha edukacné vyspélych zemich. Prispévek uvadi konkrétni pFistupy
k Feseni této problematiky v USA a Anglii.

Kliova slova: studijni programy ucéitelstvi pro matefské skoly, vzdélavani uciteld,
standardy ucitelské kvalifikace, Fizen/ kvality ve vzdélavani

Summary:

Setting and maintaining standards for professional preparation of early childhood teachers are important
indicators of the increased professionalism of early childhood education in many countries. This article
introduces national strategies on this field in England and USA.

Key words:  programs of early childhood teacher education, standards for preparation
of early childhood professionals, quality assurance

STANDARDY PRIPRAVNEHO VZDELAVANI UCITELEK MATERSKYCH SKOL JAKO INDIKATORY RIZENI
KVALITY PREDSKOLNI VYCHOVY

Velka Britanie a USA jsou zemémi s tradicné decentralizovanym skolskym systémem. V poslednich deseti-
letich, zejména pak v 90. letech 20. stoleti, miZeme ve Velké Britanii a USA sledovat tendence k posileni
ulohy statu v oblasti fizeni kvality ve vzdélavani. V obou zemich se centralistické tendence projevily



vypracovanim a ptijetim narodnich kurikull a narodnich vzdéldavacich standardd, jakozto prostiedkd
zabezpedujicich Fizeni kvality ve vzdélavani a nasledné tedy i nastrojl zvySovani efektivity vzdélavani.
Narodni kurikula a ndrodni vzdélavaci standardy jsou v téchto zemich (zejména pak v USA) detailné
zpracovany pro vSechny Urovné a obory vzdélavani, tedy i pro vzdélani uclitelské. Standardy ucitelského
vzdélavani jsou dale rozliSeny podle uditelskych subprofesi (uéitelé pre-primarni, primarni, sekundarni
skoly) a zpracovany v navaznosti na narodni kurikula a vzdélavaci standardy rdznych drovni skol, na praci
v nichZ se studenti ucitelstvi pripravuji.

Jak bychom mohli standardy ucitelské kvalifikace charakterizovat? Standardy ucitelské kvalifikace obsa-
huji zdvaznou ramcovou strukturu vystupnich pozZadavkd, které jsou kladeny na absolventy studijnich
oborl ucitelstvi. Jejich prostrednictvim je udrZzovana srovnatelna kvalita profesionalni pfipravy budoucich
uciteld, aniz by byla omezena autonomie instituci poskytujicich ucitelské vzdélani.

Standardy uditelského vzdélavani tedy predstavuji Zadouci Uroven védomosti, dovednosti a postojl
absolventl ucitelskych studii. Pro instituce vzdélavajici budouci pedagogy jsou mechanismem regulujicim
uroven kvality poskytovaného pripravného vzdélavani, pod niz si dané instituce nepreji klesnout, nybrz
snazi se ji zvysit (Prlcha, J., 1996). Jak uvadi Spodek, B. (1990) je stanoveni a napliiovani standard(
pripravného vzdélavani uditelek materskych skol velmi duleZitym indikatorem profesionality ucitelek
materskych skol a zaroven ukazatelem kvality predskolniho vzdélavani.

Pozn. Ve Velké Britanii a USA je oblast pre-primarniho vzdélavani (predskolni vychovy) oznacovana
pojmem vychova a vzdélavani v obdobi raného détstvi (early childhood education) a pracovnici na tomto
poli ,early childhood teachers”. Rané détstvi byva nejCastéji vymezovano jako obdobi od narozeni do
osmeého roku véku ditéte. V Ceské pedagogické terminologii neexistuje ekvivalentni vyraz, oznacujici
pedagogické pracovniky, ktefi pracuji s détmi v obdobi raného détstvi (0-8). Autorka, védoma si uréitého
zkresleni, uziva terminologie bézné v podminkach naseho instituciondlniho predskolniho vzdélavani
a oznacuje pracovniky téchto zafizeni pojmem ucitelky matefskych skol, prestoze vekova kategoriie déti
s nimiz u nas ucitelky materskych skol pracuji je uzsi (3-6).



KRITERIA PRIPRAVNEHO VZDELAVANI UCITELEK MATERSKYCH SKOL V ANGLII

Ministerstvo Skolstvi a zaméstnanosti (Department for Education and Employment) ve Velké Britanii
vydalo v roce 1998 Narodni kurikulum pfipravného vzdélavani uditell (Requirements for Courses of Initial
Teacher Training). Jedna se o material zahrnujici poZadavky na vzdélavani ucitell pre-primarni, primarni
a sekundarni skoly. Pozadavky jsou formulovany jako standardy uditelské kvalifikace a jsou zavazné pro
vSechny instituce vzdélavajici ucitele. Uc¢itelky materskych skol, stejné tak jako ucitelé primarni a sekundarni
skoly v Anglii a Welsu, ziskavaji na zdkladé uspésného absolvovani studijnich program( pfipravného
vzdélavani (Initial Teacher Training) ucitelskou kvalifikaci tzv. Qualified Teacher Status.

Podminky pro vzdélavani ucitelek matefskych skol jsou téméF shodné s pozZadavky pripravného
vzdélavani uéitelii primarni skoly. Povinny zaklad vzdéldavani uéitelek matefiskych skol (early years
teachers) v Anglii a Welsu tvori:
hlavni predméty (core subjects)

matersky jazyk

matematika

prirodovédné a spole¢enskovédni predméty
Obsah a rozsah hlavnich pfedméti vyplyva z kliéovych etap povinného vzdélavani Zaki, na jejichZ
vychovu a vzdélavani se ucitelé pripravuji. Narodni kurikulum pro povinné vzdélavani v Anglii a Welsu
rozlisuje 4 stupné povinného vzdélavani: prvni klicova etapa — 5-7 let, druha klicova etapa — 7-11 let,
treti klicova etapa — 11-14 let, ¢tvrta klicova etapa — 14-16 let (Gavora, P, Mares, J., 1999). PFiprava
ucitelek materskych skol v hlavnich predmétech je realizovana ve vztahu k prvni a druhé urovni
povinného vzdélavani (Key Stagel a Key Stage2).
specializaéni predméty (specializace)
Kazdy student ucitelstvi pro materiské skoly voli bud’ nejméné jeden dalsi predmét (opét ve vztahu
k prvni a druhé drovni povinného vzdélavani KS1, KS2), nebo prohlubujici studium predskolni pedago-
giky (advanced study of early years).



Standardy pro ziskani ucitelské kvalifikace (QTS) jsou ¢lenény do Ctyfech zakladnich oblasti, z nichz kazda
je jesté podrobnéji rozpracovana s ohledem na specifika jednotlivych kategorii ucitelské profese (vzdélava-
ci standardy ucitelstvi pro materské skoly jsou v oblasti monitorovani a hodnoceni vyuky a v oblasti jiné
profesionadlni poZadavky totozné se standardy ucitelstvi pro primarni skoly):

e Védomosti

* Vyuka (planovani a realizace)

* Monitorovani a hodnoceni vyuky

* Jiné profesionalni pozadavky

KRITERIA PRIPRAVNEHO VZDELAVANI UCITELEK MATERSKYCH SKOL V USA

Nejvétsi a také nejvyznamneéjsi organizaci pro oblast predskolniho vzdélavani v USA je NAYEC -, National
Association for the Education of Young Children” (Spodek, B., 1990). Na poc¢atku osmdesatych let stanovila
NAEYC standardy pfipravy ucitelek matefskych skol (jedny z prvnich standard( ucitelského vzdélavani
vlbec). Spole¢né s touto organizaci se v USA na stanovovani standardi ucitelské kvalifikace (uditelstvi pro
materské skoly) podili Council for Early Childhood Professional Recognition, National Board for Professio-
nal Teaching Standards (NBPTS) a National Council for the Accreditation of Teacher Education (NCATE).
VSechny zminéné organizace vzajemné spolupracuiji.

NCATE je ve Spojenych statech americkych Narodni akredita¢ni komisi pro ucitelské vzdélani. Pfi formulo-
vani pozadavkd na pfipravu predskolnich pedagogl uzce spolupracuje s NAEYC, jejiz dlouholeté zkuse-
nosti s pfipravou standard( a programt vzdélavani ucitelek matefskych skol vyuzZiva. Jednim z prvnich
ukold, které si NAYEC predsevzala po té, co zacala intenzivné spolupracovat s Narodni akredita¢ni komisi
pro ucitelské vzdélavani (NCATE), bylo vypracovani jasné oddélenych pozadavkl pro akreditaci ucitelstvi
primarni Skoly a ucitelstvi Skoly pre-primarni. Tim jasné demonstrovala, Zze problematika predskolni
vychovy a vzdélavani zasluhuje specifickou pozornost, tedy i v otazkach vzdélani profesionall pro tuto
oblast. Peclivost a profesionalita s niz NAYEC standardy uditelské kvalifikace pro predskolni pedagogy
vypracovala, vedly k tomu, Ze vSechny instituce, které se uchazeji o ziskani akreditace svych studijnich



program uditelstvi, podrobuji tyto odborné expertize a akreditacnimu Fizeni vychazejicimu z poZadavk(
a standard(l stanovenych organizaci NAYEC, prestoZe vyslednou akreditaci udéluje NCATE.

Smeérnice (pokyny) pro pripravu ucitelek materskych skol

Velice dulezitym materidlem v oblasti pfipravného vzdélavani ucitelek materskych skol v USA jsou smér-
nice pro pfipravu predskolnich pedagogt (Guidelines for Preparation of Early Childhood Professionals). Jedna
se o narodni dokument, platny pro vSechny instituce pripravujici ve studijnich programech ucitelstvi profesio-
naly pro vychovu a vzdélavani déti v obdobi raného détstvi (ranné détstvi vymezuje NAYEC jako obdobi od
narozeni ditéte do 8 let jeho Zivota, NBPTS jako obdobi od 3 do 8 let Zivota ditéte). Dokument vymezuje
vzdélavaci standardy pro pripravu ucitelek materskych skol. Je tvoren tremi hlavnimi oddily:

1. édst — Pokyn pro pFipravu a evaluaci studijnich programii uéitelstvi pro materské skoly

Postuluje vzdélavaci efekty (vysledky) o¢ekavané od studijnich program( uditelstvi pro matefské skoly ve
vSech urovnich vysokoskolské pfipravy (bakalarské, magisterské, doktorské). Pro kazdy stupen vysoko-
Skolské pfipravy jsou vystupni poZadavky formulovany samostatné. Jedna se o konkrétné vymezené
poZadavky na vykony absolventl studijnich programa, které vychazeji ze vzdélavacich standardi ucitelské
kvalifikace. Tato ¢ast zahrnuje rovnéz pokyny k tomu, jak pripravit podkladové materidly k akreditaci
studijnich program( ucitelstvi pro matefské skoly.

2. éast — Pokyn pro pFipravu specialnich pedagogii v oblasti pfedskolni vychovy
Vymezuje pozadavky na obsah a vysledné efekty vzdélavacich program ptipravujicich specialni peda-
gogy pro predskolni vék.

3. éast — Narodni rada pro standardy ucitelské kvalifikace (NBPTS) - certifikaéni kritéria

NBPTS certifikuje ucitele, ktefi ziskali minimalné bakalarské vzdélani v akreditované instituci a maji alespon
tfiletou praxi (v predskolnim zafizeni, zakladni Skole). Kazdy kandidat uchazejici se o ziskani certifikatu je
hodnocen na zakladé standard( uditelské kvalifikace stanovenych Narodni radou (NBPTS). Standardy
ucitelské kvalifikace pro materské Skoly formulované NBPTS se v podstaté shoduji se standardy vypraco-
vanymi NAYEC.



Standardy ucitelské kvalifikace pro ucitelky materskych skol v USA
Oblasti, v nichz jsou standardy stanoveny:

Standardy NAYEC

Vyvoj ditéte a jeho uceni

Priprava a realizace kurikula

Partnerstvi s rodinou a Sirsi komunitou
Hodnoceni

Profesionalita (dal$i profesionalni poZzadavky)

aopLON=

Standardy NBPTS

Védomosti o ditéti, jeho vyvoji
Podpora vyvoje a u€eni ditéte

Znalost integrovaného kurikula
Strategie podporujici smysluplné uceni
Hodnoceni

Sebereflexe

Partnerstvi s rodinou

Spoluprace s ostatnimi partnery

i R

SHRNUTI

Konkrétni formulace jednotlivych standardd ucitelské kvalifikace nejsou vzhledem k poZadavkiim na roz-
sah prispévku v textu zahrnuty. Pfesto autorka uvadi nékolik zavérd a myslenek, k nimz na zakladé studia
a komparace jednotlivych ptistuptl k tvorbé standard( ucitelského vzdélavani dospéla.

Ucitelska kurikula byvaji ¢asto kritizovana za uplatiiovani dvou protikladnych pfistupd k tvorbé jejich
obsahu. Ten se pohybuje od tendence zd(raziiovat prevazné akademicky obsah vzdélavani zaméreny na
odbornost v predmétu na jedné strané, az po kurikulum vychazejici predevsim ze specializovanych znalosti



v oblasti didaktické, orientované pouze prakticky (Krejéova, V., 1999). ZpUsob, kterym jsou zpracovany
vzdélavaci standardy pro ucitelky materskych Skol v Anglii pfedstavuje vyvazeny pfistup, v némz se poji
pozadavky na odbornost v predmétech s pozadavky na profesiondlni dovednosti nezbytné pro praci
uditele. V porovnani se standardy USA vyvstava v anglickych standardech do popredi predmétova odbor-
nost, coz bezpochyby vyplyva z faktu, Ze standardy ucitelstvi pro materské skoly v Anglii Uzce koresponduji
se standardy pripravného vzdélavani ucitelt primarni skoly. Americké standardy jsou vice orientovany na
profesionalni pedagogicko-psychologickou pripravu uditelek matefskych skol.

Standardy ucitelstvi pro materské Skoly vydané v USA predstavuji v sou¢asné dobé jedny z nejpropra-
covanéjsich indikator( Fizeni kvality v oblasti prFipravy predskolnich pedagogd vibec. V mnoha zemich
standardy ucitelské pfipravy pro tuto subprofesi zcela chybéji nebo jsou formulovany jako doplnék
standardl pro ptipravu uciteld primarni Skoly. PfestoZze se kontext, v némZ se nachazi nas vzdélavaci
systém, znac¢né odliSuje od podminek, v nichZ funguje Skolstvi Spojenych statdl americkych, povaZuji
americké standardy ucitelské kvalifikace za vice nez inspirativni, a to nejen po strance obsahové, ale i po
strance formalni (zplsob zpracovani). Pfinosem se jevi zejména ten fakt, Ze standardy reflektuji obecné
trendy existujici v ucitelském vzdeélavani, které se v poslednich letech snazime v ucitelské pripravé realizo-
vat i v nasich podminkach. Tyto trendy presouvaiji tézisté pozornosti z odborné predmeétové pripravy ucitele
k pripravé profesni (pedagogicko-psychologické). Davaiji tak vétsi prostor k realizaci funkéné integrovaného
pojeti ucitelské pripravy, zaméreného vice na potreby pedagogické praxe.

| Narodni program rozvoje vzdélavani v CR navrhuje pfijeti standardu uditelské kvalifikace jako jeden

z prostiedkl zefektivnéni ptipravného vzdélavani uditeld. V ndvaznosti na doporuceni formulovana v Bilé

knize se pro pripravu ucitelek materskych skol jako nezbytné jevi:

— legislativni ukotveni vysokoskolské (bakalarské) pripravy ucitelek materskych skol

— zajisténi vzniku nového studijniho oboru pro pfipravu ucitelek materskych Skol a kompenzacnich
programi pro pedagogy z praxe

— stanoveni standard( ucitelské kvalifikace pro ucitelky materskych skol



Zminované materidly jsou bohatym zdrojem inspiraci, v nichZ mizZeme nalézt fadu odpovédi na otazky,
s nimiz se v souvislosti s formulovanim standardt ucitelské kvalifikace v soucasnosti potykdme u nas.
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Evaluace v podminkach materské skoly
PhDr. Dana Tomanova, Csc., Pedagogicka fakulta UP

Résumé

Komplexni evaluace pfedskolni vychovy podle programu OECD ukézala stav v CR, doporudila, co bude
tfeba mit na zreteli pfi zkvalitriovani vychovy v matefskych skolach. Zde upozorriujeme na uskali, ktera
provazeji implementaci evaluacni faze do pedagogické prace materskych skol.

The complex evaluation of pre-primary education according to OECD programme showed what should
not remain unconsidered when planning the concept of pre-primary education in the Czech Republic. This
paper points out possible dangers accompanying the implementation of the evaluative into the educatio-
nal practice in nursery schools.

Kliéova slova: Predpokiady evaluace, znaky evaluace, externi evaluace, autoevaluace materské skoly,
podminky matefskych Skol pro evaluaci
Presuppositions for evaluation, features of evaluation, external evaluation,
self — evaluation in nursery schools, conditions for evaluation in nursery schools

Uvod

Jaky byl vyvoj a je zatimni stav nasi pfedskolni vychovy z hledisek skolstvi, zdravotnictvi a socialni péce, to
se mizeme dovédét v dokumentu MSMT CR Narodni zprava o stavu pfedskolni vychovy, vzdélani a pece
o déti predskolniho véku v Ceské republice, 2000 (1).

Zprava hodnoti stav predskolni vychovy jako dobry. Ukazuje na problémy, které nase predskolni vychova
dosud nedofresila v kvalité, odpovidajici blahu, zdjmu a potfebam déti ve véku od 0-6 let podle jejich prav.
Na tomto misté neminim vycerpavajicim zplsobem citovat Udaje ze zpravy zpracované metodikou
mezinarodniho srovnavaciho programu OECD, ale chci upozornit na néktera uskali, ktera pri cesté za



zkvalitnénim predskolnich programd mohou této kvalité branit. Posileni pravomoci pfedskolnich zafizeni
je jisté spravny krok. Aktivizuje pedagogy v téchto institucich, vede je k odpovédnosti za vzdélavani
a vychovu svérenych déti. Ucitelky diky novym podminkam nejsou pouhymi vykonavatelkami vychovné-
ho zadani podle jednotného detailniho kurikula, ale na zakladé vlastnich pedagogickych zkuSenosti,
predstav, poznani vztah( a souvislosti participuji, tvofi, modifikuji program vzdélavani v matefské skole.
Realizovany program, jeho kvalitu vSak ucitelky hodnoti podle namnoze intuitivnich kritérii, malo systema-
ticky.

Predpoklady fizeni a evaluace

Ridit kvalitu vzdélavani v matefské $kole je mozné v situaci, kdy jsou znamy zakladni znaky (poZadavky,
parametry) posuzované kvality pedagogickych procest a jejich vystupu. Jistotu, zda této kvality dosahu-
jeme, miZeme nabyvat v situaci, kdy Ize tuto kvalitu adekvatnimi postupy zjistit, méfit a hodnotit. S tim
souvisi nezbytna drover znalosti evaluaénich postupti, principi, kritérir.

Dulezitou podminkou v evaluaci je také presvédcéeni a zajem Ucastnikd pedagogickych procest systema-
ticky a profesionalné spravné hodnotit jevy spjaté se vzdeélavanim a vychovou déti. Evaluaci je tfeba
chapat jako proces, ktery konkrétni instituci umoznuje optimalné rozhodovat o nutnosti zmeén, o potrebé
konkrétnich krokd ke zlepseni ve sledovanych oblastech. Pfipomenme si zakladni znaky evaluace (2):

Systematicka < EVALUACE > Slouzi
Explicitni \ k rozhodovani

M4 dané a k dalsimu
Oblasti planovani
Rizena podle Pravidelné
predem provadéna
znamych
kritérif
Metodicky
spravné

realizovana



Reditelka $koly odpovida za autoevaluaci $koly, tj. za systematicky pfipravené a planovité hodnoceni podle
jasné stanovenych kritérii a vzhledem k pregnantné formulovanym cilGim. Stejné tak dalsi pedagogové
skoly (cvicitelé, lektofi, asistenti...) musi byt sezndmeni nejen se zdméry skoly, ale s kritérii, ktera jim dovoli
hodnotit vlastni odpovédnost a podil na realizaci vzdélavaciho zameéru. Kazda ucitelka by meéla chapat
smysl, ic¢elnost a podstatu evaluace. Ve svém profesnim rlstu by méla dospét aZ k sebereflexi, k individualni
autoevaluaci jako nezbytné potrebé.

Pohled do praxe

Ucitelky v rliznych forméach celoZivotniho vzdélavani naznacuji, Ze v materskych skolach dosud neni klima

pro autoevaluaci skoly jako smysluplnou soucast jejich profesnich ¢innosti z diivodu:

* Nejsou znamy zavazné a presné formulované cile predskolni vychovy. Védi, Ze souc¢asna materska skola
je zatim vyhlaskou o materskych skolach postavena pred ukol podporovat zdravy télesny, psychicky
a socialni vyvoj ditéte a vytvaret podminky pro jeho individualni osobnostni rozvoj, vytvaret zakladni
predpoklady jejich pozdéjsiho vzdélavani. (3)

* Nejsou dosud v platnosti standardy predskolniho vzdélavani. Z 83 ndmi dotazovanych ucitelek matef-
skych $kol mélo mozZnost ¢ist navrh novych standardd pouze 11. JiZz dnes v8ak maiji ucitelky patrnou
obavu, zda se s novymi standardy vyrovnaji dostate¢né dobfre.

* Hodnotici Narodni zprava naznadcila, Ze materské Skoly se opiraji v 75 % (v 10 % hodné a v 65 % zCasti)
o Program vychovné prace zroku 1983 pfi planovani a realizaci vychovy déti. Tato skute¢nost se
potvrdila i v naSem Setfeni, kde ze 36 Skol pracujicich v obci s jedinou matefskou Skolou 28 uvedlo, Ze
postupuji podle tohoto dokumentu, ale volné upravuji rozsah a priibéh vzdélavani déti.

* U ucitelek v ramci celozivotniho vzdélavani jsme zaznamenali, Ze hodnoceni prace skoly se podle jejich
vyjadfovan jako pozitivni nebo negativni, je vniman jako ohroZeni nebo pfilezZitost),¢ o srovnavani
vzdeélavaci nabidky vlastni $koly vzhledem k dal$im matefskym $koldm jako konkurentiim v obcich, kde
pokles porodnosti, nedostatek sponzor(l, uspory zfizovatele jsou redlnou hrozbou pro omezeni poétu
tiid skol,¢ o hodnoceni rodiny — na zédkladé znak( zaméstnanost a nezaméstnanost, Uplna a nedplna rodina,
vztahu rodiét ke $kole. Novinkou je a2 tzkostlivé sledovani spokojenosti rodiét se $kolou. Skola musf



respektovat rodinu — ta spolurozhoduje o dali existenci $koly napft. tim, Ze jeji hodnoceni slouZi i CSI
k externi evaluaci Skoly, rodina déti mize prevést v pfipadé negativniho hodnoceni na skolu konkurenéni.
Pojem evaluace Skoly je Caste¢né znamy tém ucitelkam, které na Skole rozvijeji program Zdrava
materska skola (tyto Skoly byly zprvu ¢aste¢né dotovany a jejich vystupy hodnoceny). Lépe se priblizuji
obsahu pojmu ty reditelky a ¢astec¢né ucitelky, které studovaly v akreditovanych programech speciali-
zacniho studia pro reditele Skol. V nékterych programech tvofri projekt rozvoje skoly a jeho nezbytnou
soucasti je i evaluacni klic.

Reditelky podle minéni uéitelek davaji prednost hospitacim v zaméstnénich (uéitelky maji pocit, Ze jsou
seznamovany pouze s protokolem ze zaméstnani, potvrzuji, Ze jsou reditelkou také hodnoceny za praci,
kterou konaiji pro skolu navic).

Reditelkdm podle jejich slov brani v kvalitni (systematické, pravidelné, kriterialni) autoevaluaci $koly
nedostatek ¢asu. Postradaji jednoduchy systém znak( (indikator(), podle nichZz by mohly byt ucitelky
a vystupy pedagoglcke ¢innosti u déti hodnoceny tj. interni evaluace. Vénuji pozornost hlediskiim,
které sleduje CSI tj. externi evaluaci.

Ke sledovani a hodnocem prace u0|telek se dosud uzivaji hospitaém’ protokoly s kritérii platm’/mi pro
vaci prace nebo ¢asovych tématickych plant).

Obavy z hospitaci, z hodnoceni jejich prace jsou podle ucitelek zavislé na osobnosti feditelky, na vztazich
mezi ucitelkami a na hrozbé omezeni poctu uditelek z d@ivodu sniZzeni po¢tu déti v dané skole. Roli hraje
i predstava mozné inspekce, pred niZ se zvySuje napéti u jednotlivych ucitelek.

Malé porozuméni koncepci osobnostniho rozvoje vyvolava u uditelek nejistotu v praci, osobnostni
rozvoj ditéte ucitelky vysvétluji jako uspokojovani prevazné primarnich potreb ditéte a vlastni funkci vidi
v utvareni podminek pro uspokojeni téchto potreb.

Nejsou seznameny s odliSnostmi mezi tradiénim hodnocenim a evaluaci. | ulitelky, které se seznamily
s pracovni verzi navrhu standard( pro predskolni vzdélavani, absolvovaly rizné vzdélavaci akce
k problematice kurikula — vidély rozdily hlavné v obtiZznosti a celkové naro¢nosti evaluace.

Neznaiji indikatory, jejichz prostrednictvim ¢i na jejichz zakladé by bylo mozZzno hodnotit efektivitu jimi
realizovaného pedagogického procesu, ujistit se, Ze pro dité konaji to, co ke svému rozvoji potrebuje.
Postradaji znalosti a dovednosti pedagogické diagndzy, pro kterou nebyly ndlezité pripravovany (Podle



¢eho pozname, Ze dité kultivujeme, rozvijime optimalné jeho smysl pro svobodnou vili a odpovédnost
apod.? Jak je mozné tyto kvality zjistovat nebo méf¥it?)

* Nechut nékterych uditelek ménit styl pedagogické prace, neschopnost zmény a nedostatek sebereflexe.
Neznalost podstatnych pedagogickych dovednosti, jimiz by mohla byt optimdlné vymezena profese
predskolniho pedagoga. Celkova spokojenost ucitelek se svou dosavadni praci, ktera stejné neni
nalezZité ocenovana (ani finan¢né ani moralné). VynaloZzena namaha se nesetkava s viditelnym hodnoce-
nim. Hodnoceny jsou prevazné ucitelky za aktivity, které zviditelnuji Skolu — akademie, besidky, vystavy,
navstévy divadel, vylety, ¢asopis Skoly, novinové ¢lanky nebo relace v programu mistniho vysilani
televize.

Odlisné podminky predskolni a skolni instituce

Metodiku autoevaluace skoly v podobé doporu¢ované zakladnim a strednim Skoldm nelze bez korekci
automaticky prenaset do materskych skol. Profese predskolniho pedagoga se zietelné lisi od profese
ucitele vyssih stupné skoly. Matefska skola neni instituci s povinnou dochazkou, ddvéru si musi budovat
v novych socioekonomickych podminkach na zakladé svého nového stylu prace. Styl prace materské skoly
je odlisny od stylu zakladni Skoly. V matefské Skole pfi evaluaci musime pocitat nejen s kliCovymi doved-
nostmi ucitelskymi, ale minimalné také s vychovatelskymi a pec¢ovatelskymi.

Pro matefskou $kolu jsou odlisné postupy prace nejen s détmi, ale i zplsoby spoluprace skoly a rodiny —
nachazime v nich znaky typické pro alternativni programy (napf. Zacit spolu, Waldorfska skola). Ucitelky,
které srovnavaly rozdil ve spolupréci MS a ZS s rodinou dospély k nazoru, Ze MS ma vétsi respekt k roding,
vice vychazi z poznavani stylu Zivota rodiny ditéte, je s ni v pravidelném kontaktu, rodice vice sdéluji své
osobni, rodinné ¢i vychovatelské obtiZze nebo je prozrazuji urovni svého jednani s ditétem. Podle klimatu
gkoly se rodige uéastni mnohych aktivit matefské $koly. MS vice rodiné nabizi své sluzby, diferencuje je
podle potieb rodiny i déti, je sluzbou détem i rodicim. Uchazi se o pfizen rodiny i ditéte prostiednictvim
nabidek. Do praxe matefskych skol vstoupil ¢astecny / nedplny ¢i intuitivné provadény marketing skoly.
Ucitelky vidi nutnost zverejnovat specifiku Skoly, presvédCovat rodi¢e o jejich vyhodach, nabizet tzv.
nadstandardni sluZby rodiné a détem. Cini tak i tam, kde si $koly nekonkuruiji, ale rodi¢e napt. z ekonomickych
dlvodt dité do matefské skoly nepfivadéji.



Ucitelky se stavaji prvnimi vzdélavatelkami déti i rodi¢ pfi prevenci nezadoucich jevl ve vychové
a v Zivoté déti. Hodnoceni kvality, Uspésnosti Ci efektivity prace skoly je vSak jesté problematické. Objek-
tivni zjiSfovani, méreni a hodnoceni pedagogické prace nema dosud tradici. Materské skoly se hodnoti
subjektivné, nékdy pouze podle vnéjsich stranek pedagogickych aktivit (kolik bylo akci, kolik se ucastnilo
rodic¢l, kolik déti), méné podle pFinosu pro vSechny zucastnéné subjekty. Tak hodnoceni prestava mit
znaky interni evaluace, kterd mlZze byt vyuZivana pfi fizeni zmény. Rodic¢e ve velké mite spoléhaji na to, Ze
materska skola pro jejich dité kvalifikované kona to, co détem nalezi.

Uskali

Materska Skola nema zavazné (zakonné) a jednoznacné definovany standardy. Vize sleduje prosocialné
orientovany rozvoj osobnosti ditéte, ale Skola neni vybavena nastroji, jimiz by uc¢innost své prace mohla
hned / aktudlné / priibézné / v budoucnu prokazat. Materska skola nesleduje specifickou ptipravu ditéte na
vstup do skoly. Navaznost primarni skoly na materskou skolu vSak bude tfeba zajistit pravé v koncepci
rozvoje osobnosti ditéte. Zapisy do ZS jsou jiz dnes koncipovény tak, aby dité projevilo osobnost, ziskalo
zajem o déni ve skole, zjistilo mnoho zajimavého o svém budoucim uceni se. V téchto pripadech Skola
navazuje skute¢né na predskolni obdobi. Jinde rodi¢e na zakladé prvnich zkusenosti s primarnim stupném
prichazeji do materské Skoly s dotazem, pro¢ ucitelky neucily dité znat pismena, kdyz pfi zapisu bylo
sledovano, ktera pismena z predlozenych jiz dité precte.

Materska Skola nema propracovany systém pedagogické diagnostiky. Ucitelky prevazné intuitivné hod-
noti projevy déti. Pedagogické hodnoceni, evidence projevl déti, jejich interpretace nejsou trvalou
soucasti prace ucitelek. Ucitelky se tomuto ukolu brani. Sledujeme-li slovni zasobu slouzici k hodnoceni
vykont nebo projevl déti, zjistujeme, Ze tato zdsoba neni bohata a nepostihuje hodnocené znaky. Ucitelky
se snaZi ziskat jakykoli nastroj k hodnoceni bez ohledu na jeho kvalitu, ptvod i funkci v pedagogickém
konceptu. Podinaji si nesystémoveé, metodicky nespravné. Takova pedagogicka diagnostika jen obtizné
muzZe slouzit k dals$imu rozhodovani a planovani. Je nutno pfiznat, Ze jim zatim systém vzdélavani ani
tvorby zdvaznych dokumentu jejich situaci neusnadnil. Zvlasté ucitelky s mensi potfebou vzdélavat se maiji
i mensi vili akceptovat vzajemnou propojenost etap planovani — realizace — evaluace procesu vzdélavani.
Vybavit ulitelku materské skoly adekvatnimi diagnostickymi dovednostmi bude ukolem dalsiho vzdéla-



vani ucitelek a také odbornikd, ktefi otazku pedagogické diagnostiky budou fesit, rozvijet. Naproti tomu
skola ma systém hodnoceni Zakul (i pfes mnohé vyhrady k nému) formalizovany a vyjadieny klasifikaéni
stupnici. Pro hodnoceni komunikaénich dovednosti uciteldi, hodnoceni Zakd, jejich prospéchu, kdzné ma
zakladni skola kritéria, indikatory.

Matetska $kola v CR vyuziva ruznych kurikul. Kazdé kurikulum vyZaduje od ugditelky jinou miru participace
pri jeho realizaci. Vyzaduje schopnost posoudit vhodnost kurikula pro déti materské skoly v konkrétni
lokalité. Rika se, Ze uditelka je schopna zpracovat projekt za kratky &as. Nade zkudenost toto tvrzeni mize
vyvratit. UCitelky, které zpracovavaly projekt pro svou skolu potvrdily, Ze kvalitni projektovani je ¢innosti
naroc¢nou, vyzZaduje tymovou spolupraci, konzultaci s odborniky na nékterou specifickou oblast. Této
¢innosti ucitelé zakladnich Skol s nejrozsifenéjsi variantou vzdélavaciho programu tolik pozornosti zatim
vénovat nemuseji.

Zaver

Uplatnéni zasad pedagogické evaluace v podminkach matefskych skol bude mozné tehdy, kdyz dame
predskolnim institucim tomu odpovidajici podminky — cile, standardy, nastroje, kritéria, kdyz evaluaci
skute¢né zakomponujeme do sloZité profese v predskolni instituci, vybavime ucitelky dovednostmi i za
pomoci celozivotniho vzdélavani.
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Jedna z moznosti Fizeni kvality v jazykovém vyucovani

PhDr. Marie Zouharové, Ph.D., katedra Ces. jazyka a literatury
PdF UP, Zizkovo nam. 5, Olomouc

Resumé

Autorka se zamysli nad kvalitou jazykového vyucovani, konkrétne se zaméruje na vyucovani skladbe, na
2. stupni zakladni skoly. Soucasny stav nepovazuje za pFilis uspokojivy, poukazuje na pri¢iny nedostatk
a zarovern navrhuje moznosti, které by mohly vysledky edukace v jazykovém vyucovani zlepSit.

The author thinks of the qualities of language teaching with a view to syntax at law-secondary school. She
doesn’t consider the present situation satisfying, she points out the weaknesses as well as the possibilities
which could improve the results of language teaching.

Klicova slova: Standard zdkladniho vzdélani, komunikacni dovednosti, pojmy, fizeni kvality edukace.

Je-li kvalita vzdélavaciho procesu chapana jako ,Zadouci uUroven fungovani a/nebo produkce téchto
procesu... a mQzZe byt predepsana uréitymi poZadavky (napf. vzdélavacimi standardy)” (Pricha, 2000,
s. 70), potom se domnivame, Ze fizeni této kvality, tedy svym zplsobem jeji ovlivhovani, zavisi do jisté miry
i na obsahu a plnéni téchto vzdélavacich standardd.

Standard zakladniho vzdélani vytyCuje pro predmét Cesky jazyk a literatura na 2. stupni zakladni skoly

specifické cile. Ve shodé s nimi ma proces vzdélavani v jazyce smérovat k tomu, aby:

1. Zaci byli schopni souvisle se vyjadfovat (vyjadieni myslenek ma byt co nejpresnéjsi) a dovedli spravné
a kultivované pouzivat matersky jazyk v béZnych situacich,

2. zaci ziskali podstatné poznatky ze systému ¢eského jazyka.'

" Na tuto skute&nost poukazuji i jiné dokumenty, napt. ,Ulohou $koly zlstdva poskytnout systematickou
a vyvazenou strukturu zakladnich pojnvqﬁ a vztah(, které umozni zafazovat nové informace do smyslupIné-
ho kontextu védéni i zivotni praxe.” (Ceské vzdélani a Evropa, 1999, s. 50.)



Na realizaci uvedenych cild se z jazykovych plant nejvice podili plan syntakticky, skladebni. Tematicky
celek Skladba je v u¢ebnich textech uréenych pro vyuku na zakladni skole stavén na analyze, a to smérem
od vyssi syntaktické jednotky k jednotce nizsi. Vyucovani skladby se tedy v podstaté zaméruje na stavbu
véty a jeji analyzu, ¢asto se redukuje pouze na uréovani vétnych ¢lenl a rozbor souvéti. Systematicky
vycvik tvorby vét ¢i textovych celkd je provadén sporadicky. Jak bylo zjisténo prizkumem, takto chapané
pojeti vyuky se negativné odrazi v pristupu zakl k plnéni u¢ebnich uloh:
a/ Zaci preferuji mechanické &innosti na tkor uloh vyZaduijicich my$lenkové operace s poznatky.
Napf. pfi uréovani vét vedlejSich podléhaji vlivu formalni podoby souvéti,
jednoslovnost zaménuiji s jednoclennosti,
nékteré vétné ¢leny (podmét, pfisudek) poznavaji pouze podle formalnich znakad.
b/ Z&ci nepouzivaji vzdy logického usudku a kontroly.
Napf. vytvareji nesmysluplné syntaktické dvojice a souvéti.

Celkove lze fici, Ze analyticky pristup zpracovani u¢ebni latky prevazuje nad pristupem syntetickym. To ma
negativni vliv na utvareni asociac¢nich predstav Zakd o pojmech, napf. podmét, prisudek, a na rozvoj
produkénich schopnosti Zak(, napf. na tvorbu syntaktickych dvojic a souvéti.

Poznatkovou strukturu ucebni latky tvofi skladebné pojmy. Zvyraziuji abstraktnost skladby a pfispivaji
k rozvoji logického mysleni Zakd. Syntakticka latka je vSak prevazné podavana jako sklad dil¢ich poznatkd.
V disertacni praci? jsme poukazali na to, Ze pojmy vZdy nejsou dostatec¢né didakticky interpretovany. Neni
postizena obsahova navaznost pojmu, chybi zafazeni do systému. To ma za dasledek napf. absenci
asociacnich predstav zakl u jednotlivych pojma.

Nedostatkem také je, Ze neni stanoven platny pocet pojmi.? Kazda rada ucebnic obsahuje jiny pocet
pojmu, lisi se i pojmenovani syntaktickych jevi. Uditelé tak nevédi, které pojmy si maji Zaci osvojit.

’Problematika osvojovén/’vpojm& ve vyucovacim procesu (ve skladbe Ceskeho jazyka), Olomouc 1997.
3Posledné takto ucinil VI. Smilauer sestavenim Ceského normalizovaného jednotného skolniho nazvoslovi
mluvnického uverejnéného ve Véstniku pedagogickém XX roku 1942.



Nastinili jsme hlavni problémy jazykového vyucovani, konkrétné jeho podstatné slozky — skladby. Pokusi-
me se zodpovédét na otazku, jaké je vychodisko z dané situace, jak lze zkvalitnit vysledky edukace.
Domnivame se, Ze je tieba:

1. Vyuzit toho, Ze v jazykovém védomi zakd jsou zakédovany dispozice tvofit sémantické celky. Prizku-
mem bylo zjisténo, Ze se u Zak( projevuje tendence bezdécné podléhat vlivu sémantiky slova, napf. pfi
urc¢ovani vétného c¢lenu, ¢i sémantiky celku, napf. pfi vyhledavani zakladu vét.*

. Zménit zpUsob predavani skladebnich poznatk( zakam tak, aby byl zvyraznén synteticky pristup.

. Stanovit obsah pojmd, jejich pocet a propracovat systémové uspofadani pojmda.

. Propojit vyucovani skladbé s komunika¢ni vychovou.

A WN
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Jaké jsou moznosti soucasného manazera zakladni skoly doplnit si
a inovovat dovednosti potrebné pro rizeni kvality vzdélavani
Sonda do soucasné nabidky vzdélavacich mozZnost/

Michaela Prasilova, PdF UP

Souhrn

Pro Fizeni kvality vzdélavani potfebuje management skol doplinit a inovovat své pedagogické vzdélani.
Soucasna nabidka vzdélavacich akci tyto moznosti téméer neposkytuje. Vznika tu trzni prileZitost pro
poskytovatele vzdélavani.

Management of school needs the innovate and complete pedagogical training for realization of quality
control. Current offer of training activities does not provide these possibilities. There are some market
opportunities for providers of in — service training.

Klicova slova: Management skoly, metodika inspekcni ¢innosti, Fizeni kvality vzdélavani,
pedagogické kompetence, nabidka vzdélavacich akci.

Existenci zakladnich $kol ohroZuje postupny Ubytek 2akd. Skoly si navzajem konkuruji na trhu poskytujicim
zakladni vzdélani, pozorné sleduji svou €innost a hledaji, jak presvédcit vefejnost o své potrebnosti.
Vylepsi-li jedna z nich néjakym zplsobem své sluzby, druhé ji rychle dohanéji. Hlavnim trumfem v tomto
volitelnych a nepovinnych predmétd a ,volnocasovych” aktivit, podpofena nadstandardnim vybavenim
Skoly. Tempu kupodivu stacily i malé skoly, které dokazaly kompenzovat nedostatek financi a nizsi pocty
zaméstnancl neuvéfitelnou obétavosti uciteld. Zda se, Ze v soucasnosti uz si Skoly témér nemohou v Sifi
nabidky dale konkurovat. To, co dfive tvofilo rozsiteny produkt skoly a bylo nadstandardni (jazyky, vypo-
¢etni technika, sporty, vychovy, spoluprace s komunitou atd.), se rychle stalo pro zakaznika o¢ekavanou
samoziejmosti. Rodi¢ se spiSe podivuje, Ze Skola néco nenabizi, nez aby ocenil rozsiteni a obohaceni
zakladniho vzdélavaciho programu. Managementy skol se proto za¢inaji poohlizet po dalSich mozZnostech,



jak odlisit svou skolu, a tak obstat v konkurenci. Po ,nabidce kvantity” se za¢inaji orientovat na , garanci
kvality“. Problematika kvality se v nasem Skolstvi diskutuje od roku 1994. Na kvalitu je pohlizeno ze vSech
moznych zornych Uhld. Zkusenosti z podnikové sféry jsou jednou Uspésné aplikovany, podruhé halasné
zatracovany, inspirace se samoziejmeé hleda i v zahrani¢nim Skolstvi. Diskuse probihaji na drovni vysoce
teoretické (mezi pedagogickymi odborniky) i na drovni ryze praktické (pfimo na skolach).

Jak ma na problematiku kvality pohlizet feditel bézné zakladni skoly? Jak se ma orientovat ve vSech
nazorech, které zazni? Z diskusi s fediteli Skol jsem nabyla presvédceni, Ze vtomto ohledu pfistupuji
k problematice kvality vysoce pragmaticky. Vychazeji z pisemného podkladu, ktery je pro né svym zplso-
bem zavazny. O kvalité se totiz hovofi ve zverejnéném vynatku z Rukovéti 2000 — Metodiky inspekéni
ginnosti CSI. V ramci komplexni inspekce je sledovéna kvalita $koly ve dvou zakladnich oblastech, v oblasti
vzdélavéni a v oblasti Fizeni. CSI je povéfenym externim posuzovatelem kvality prace $koly, z pozice
managementu skoly je tedy zahodno akceptovat jeji naroky na kvalitu.

Podle nazord feditelll $kol, je pro né vétsim problémem vyhovét pozadavkam CSI na kvalitu vzdélavani,
neZ na kvalitu Fizeni. Uvadéji pro to nasledujici ddivody. Prvnim z nich je nové pojeti inspekce, ktera klade
nemalé naroky na kompetentnost fediteld v oblasti pedagogické. Druhym dlvodem je skuteénost, Ze
reditelé, vzdélanim ucitelé, byli pedagogicky pfipravovani ,zizené” v ramci své aprobacni odbornosti
(kompetence oboroveé didakticka) a chybi jim potfebné Sirsi teoretické zazemi (kompetence pedologicka,
kompetence pedagogicko-organizacni, kompetence kvalifikované pedagogické reflexe i sebereflexe).
Tretim divodem je to, Ze pInéni zakladnich ukazateld pro hodnoceni kvality nezavisi jen na zplsobilosti
a zdatnosti managementu skoly, ale zavisi rovnéZz na pedagogickych kompetencich jednotlivych uciteld
koly. Reditel $koly by tedy mél byt schopen vystupovat vaéi nim v této oblasti jako ugitel, ktery rozviji
schopnosti lidi a lidsky potencial, a na to také nebyl nikdy p¥ipravovan. Ctvrty diivod spoéivéa v malo
konkrétnich formulacich kritérii kvality pro oblast vzdélavani ve zmitiovaném vyhatku z metodiky CSI.

V Rukovéti 2000 jsou vyctem uvedeny jevy a zakladni ukazatelé smérodatné pro posuzovani kvality. Pod
oznacenim jevu, ktery CSI mini sledovat, najdeme vzdy pfislusny souhrn zakladnich ukazatel(. P¥i
hodnoceni kvality vzdélavani se CSI zaméfuje postupné na hodnoceni planovani a pfipravy vyuky,



podminek vyuky, organizace, forem a metod vyuky, motivace a hodnoceni, interakce a komunikace i na
vysledky predmétu. Zakladni ukazatele pro jednotlivé jevy Ize pak, s ohledem na postaveni CSI, povaZovat
za jakési oficialni standardy kvality. Z doposud fe¢eného by mohlo vyplyvat, Ze managementu Skoly staci
fidit se automaticky metodickym materidlem a problém garance kvality vzdélavani na skole bude mit
vyfreSeny. Situace vSak neni tak jednoducha. Metodicky material totiz nema podobu jednoznaénych
norem, které by mohl feditel Skoly splnit. Zakladni ukazatelé pro hodnoceni kvality vzdélavani maji formu
otazek nebo tvrzeni. Jsou usporadany v ,jakysi checklist”, z néhoz lze pouze usuzovat na pfitomnost Ci
nepritomnost jednotlivych ukazateld a ne na jejich poZadovany optimalni stav. Rukovét 2000 uvadi jako
predpokladané metody ziskavani informaci pozorovani, hospitani pozorovani, rozhovor a analyzu pozZa-
dované dokumentace. Upfesnéni v podobé transformace ukazatelll do ,operativni definice”, ktera by
umoznila jejich ,méfitelnost”, pfipadné zminku o pouzivanych technikach, v textu nenajdeme. Uz jenom
typ skaly pro posuzovani, nebo tieba vycet deskriptorli charakterizujicich Zadouci stav, by napomohly
managementu skoly pfi formulaci kriterii kvality vzdélavaci prace skoly. InventaF zakladnich ukazatell pro
hodnoceni kvality, publikovany ve vyhatku z metodiky CSI vzdélavani, je tedy pro management $koly
pouze hrubym rdmcem.

Pro praktické vyuziti si management Skoly musi tento hruby rdmec sam naplnit konkrétnim obsahem, tj.
zadanim zamysleného cilového stavu. K tomu potfebuje systematické pedagogické vzdélani nad ramec
béZnych znalosti a dovednosti uditele. Kromé toho, ma-li promyslené fidit kvalitu vzdélavani na skole, jesté
potfebuje dovednosti manazerské (fizeni zmény, projektovani, vedeni lidi atd.), dovednosti diagnostické
a autoritu kouce.

Manazer skoly, ktery chce inovovat a doplnit své znalosti a dovednosti v oblasti fizeni kvality vzdélavani
v souladu s ramcovymi pozadavky naznacenymi v metodice inspekéni ¢innosti ma v sou¢asnosti tyto moz-
nosti:

1. vénovat se samostudiu odborné literatury, odbornych ¢asopist, vysokoskolskych skript,

2. studovat na VS (kombinované studium nebo studium v ramci celoZivotniho vzdélavani),

3. vyuZit nabidky a Ucastnit se akreditovanych akci DVPP (seminare a kurzy v rlizné ¢asové dotaci),

4. vyuzit nabidky neakreditovanych akci.



Nabidka literatury a vzdélavacich akci s manazerskou tematikou je velice Sirokd. Pokud zajemce netrva
primo na skolském managementu, mlzZe si vybirat z nepreberného mnozstvi titull knih a vzdélavacich akci.
Studium Skolského managementu je zafazeno do celozivotniho vzdélavani na vétsiné univerzit, nabizeji jej
v riznych forméch i pedagogickd centra a okresni stfediska DVPP. Podle Véstniku MSMT CR byly v roce
2000 akreditovany i vzdélavaci akce, jejichz obsah pfimo souvisi s fizenim kvality prace na skole: jedna je
zaméFena na diagnostiku, dvé na hospitaéni ¢innost, dvé na ptipravu $koly na CSI, t¥i na fizeni kvality,
jedna na kontrolu kvality. Na strankach MSMT CR je véem zdjemctim k dispozici vzdélavaci modul s ndzvem
Rizeni kvality.

Pro doplnéni nebo inovaci pedagogickych kompetenci uz tak optimalni podminky nejsou. V nasledujicich
radcich uvadim vysledky sondy zabyvaijici se touto problematikou.

Samostudium

Samostudium byva u manaZer( upfednostiovano, hlavné z ¢asovych dlvodu. Na trhu je velké mnoZstvi
knih zabyvajicich se jednak obecnou a hlavné skolni didaktikou, integraci a kooperaci ve vyuce, diferenco-
vanym pristupem k zakim, skolni psychologii, aktivizacnimi metodami vyuky atd. Jsou vice i méné
teoretické, od autord ceskych i zahrani¢nich. Na univerzitach Ize ziskat potfebna skripta uréena pro
prezenc¢ni a kombinované studium. Odborné cCasopisy jsou bézné pristupné. Samostudium ale ma
i nevyhody. Patfi k nim nebezpeli nesystematického osvojeni védomosti, absence nacviku dovednosti
a nemoznost sdileni zkuSenosti s dalSimi studenty.

Studium na vysoké Skole

V nabidce vysokych skol na Skolni rok 2001/2002, ktera byla uverejnéna v UcCitelskych novinach €. 40 — 41/2000

jsou mimo prezenénich forem studia uverejnény pouze tyto moznosti:

1. bakalarské studium , Pedagogika” kombinovanou formou a magisterské studium ,Pedagogika” kombi-
novanou formou na FF UK,

2. rozsitujici studium ,Pedagogika se zamétrenim na Skolsky management” v rdmci program( celozZivotni-
ho vzdélavani, magisterské studium ,Pedagogika — spravni ¢innost” a ,Pedagogika — socialni ¢innost”
kombinovanou formou na PdF UP.



Nabidka akreditovanych akci DVPP

Akreditace MSMT CR pro akce DVPP plati dva roky. Informace o akreditaci jsou uvadény ve Véstniku
MSMT CR. Nasleduijici tabulky vznikly provéfenim nabidky akreditovanych akci zvetejnénych ve Véstniku
MSMT CR v letech 1999 a 2000. Zatazeni akci do kategorii je provedeno na zakladé jejich ndzvu. Mohlo se
stat, Ze uvedeny nazev akce je, s ohledem na jeji skute¢ny obsah, zavadéjici. Kategorie pro zarazeni
nabizenych akci jsou stanoveny v souladu s vyétem sledovanych jev( uvadénych v metodice inspekéni
¢innosti pro hodnoceni kvality vzdélavani. U akci neni sledovana délka jejich trvani. Navic je pridana jesté
kategorie tzv. akci zameérenych ,vSeobecné” pedagogicky a didakticky. Do prehledu nejsou umysiné
zahrnuty didaktické a metodické vzdélavaci akce uréené pro ucitele jednotlivych aprobaci, ponévadz jde
o sondu do nabidky vzdélavacich akci zamérenych na ziskani pedagogickych kompetenci nad ramec
béZzné pedagogické pripravy uditele.

Tab. 1 Pfehled poctu vSech akreditovanych subjekt(, poétu vSéech vzdélavacich akci a poétu akei
s pozadovanou tématikou

Pocet akreditovanych | Poéet akreditovanych Pocet vzdélavacich akci, které jsou (podle

vzdéldvacich subjekti |vzdéldvacich akci ndzvu) tematicky zamérené na ziskavani
(dlouhodobéjsich pedagogickych kompetenci potiebnych pro
i kratkodobych ci Fizen{ kvality v oblasti vzdélavani
jednorazovych)

1999 | 2000 |Celkem | 1999 2000 Celkem | 1999 2000 Celkem

254 124 378 1189 2067 3256 100 95 195

100% 5,99%




Tab. 2 Clenéni souéasné nabidky vzdélavacich akci podle jevid sledovanych CSI pti hodnoceni kvality
vzdélavani (zdroj Véstnik MSMT CR - rok 1999 a 2000)

Zameéreni akreditovanych vzdélavacich akei 1999 2000 Celkem %
.VSeobecné” pedagogické a didaktické 11 27 38 19,5
zaméreni

Planovani a priprava vyuky (kurikulum) 0 3 3 1,5
Podminky vyuky (véetné didaktické techniky) 1 7 8 4,1
Organizace, formy, metody vyuky (v€etné 35 32 67 34,4
zohlednovani individudlnich potfeb Zaku)

Motivace a hodnocenf 3 7 10 5,1
Interakce a komunikace 50 19 69 354
Celkem 100 95 195 100,0

Nabidka neakreditovanych akci DVPP

Je Casto nabidkou firem, zabyvajicich se celoZivotnim vzdélavani. Byva zameérena spiS na podnikové
manazery, ponévadz skolsky manazer neni pro firmy lukrativnim zdkaznikem. Obsahem vzdélavacich akci
nebyva, kromé skoleni pro pracovniky personalnich oddéleni, oblast vzdélavani a vychovy.

Zaveéry, které lze ucinit na zakladé uvedené sondy do moznosti managementu skol doplnit si a inovovat
znalosti a dovednosti potiebné k fizeni kvality vzdélavani, jsou nasledujici. Samostudium skyta hodné
moznosti, ale nemélo by byt jedinou cestou jak ziskat potfebné znalosti. Studium na vysoké skole je
mozné, ale vzdélavacich nabidek je malo. Kromé toho studium bakalafskych a magisterskych program( se
vaze na uspésné vykonani prijimacich zkousek. Pouze v jednom pfipadé se zajemciim nabizi program
pripravovany cilené pro fidici Skolské pracovniky (Pedagogika se zamérenim na skolsky management, PdF
UP). Akreditované akce DVPP, zamérené na doplnéni a inovaci pedagogickych kompetenci, tvofi necelych
Sest procent ze vSech nabizenych akci. Z tohoto mnozZstvi jesté asi 35 % tvofi akce zamérené pouze na
pedagogickou komunikaci. Pokud by se management Skoly rozhodl rozsitit své pedagogické vzdélani,



stalo by ho to hodné &asu, ponévad? akce poskytuji vzdélavatelé na rdiznych mistech CR. Také vysledny
efekt z absolvovanych akci by nemusel naplnit o¢ekavani, pokud by se zajemce fidil pouze jejich ndzvem.
Pokryt celé spektrum pozadovanych znalosti U¢asti na akcich DVPP a ziskat komplexni odborny pohled na
problematiku by Slo asi jen velmi obtizné. Neakreditované akce se potfebnou tématikou témér nezabyvaiji.
Je dobfre, zZe skoly jsou vnéjsimi tlaky vedeny ke zvySovani kvality ve vzdélavani. Nebylo by ale dobre,
kdyby tuto zménu méli fidit manaZeti $kol bez dobré pfredchozi pripravy své i ostatnich pracovnikd. Na trhu
poskytujicim vzdélavani chybi v soudasnosti ucelena a promyslena nabidka kvalitnich programi pro
zvySovani pedagogickych kompetenci. Vznika zde vyznamna trzni ptilezitost pro nova pedagogicka centra,
pruzné reagujici pedagogické fakulty i pohotové soukromé firmy. Nemusi jit jen o nabidku vzdélavani pro
manazery a ostatni pedagogické pracovniky skol, ale také o nabidku servisnich poradenskych sluzeb pro
skoly.
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Nékteré zkusenosti z pFipravy s$kolskych manaZert na Fizeni kvality
Otto Obst

Souhrn
Kritické hodnoceni kvality pedagogické prace uéiteld Ceskou Skoln/ inspekci by nemélo ziistat pouhym
konstatovanim. Je Zadouci, aby se stalo vychozim bodem zajistén/ potfebnych zmeéen.

Kliéova slova: Zména, kvalita, Fizeni kvality, hospitace, sebereflexe, pedagogické kompetence reditele,
co a kdo by méel udélat pro zménu.

Posledni desetileti obohatilo pojmovy aparét $kolského managementu o fadu novych vyrazil. Zéci se stali
zakazniky, skoly se chovaji trzné, bez marketingu skola nemuze uspét v konkurenci. V soucasné dobé je
velmi diskutovany pojem kvality a jejiho fizeni. Pokousime se o uplatnéni systému jakosti ISO. Domnivam
se, Ze je tfeba pfrivitat vSechno, co pomuzZe teorii a praxi fizeni Skolstvi a Skoly obohatit a rozvinout.
Nicméné sam bych dal pfednost pojmdm, které maji blize pedagogice nez ekonomice. Mozn4, Zze bychom
se tim vyhnuli i moznym zklamanim pfi implementaci jisté zajimavych teorii v praxi. Co tim myslim.

| kdyz se ve svétové Skolské praxi s Uspéchem uplathuji technologické pristupy, které stavi na fiditelnosti
uceni zakd, vzdycky pljde o ponékud jiné fizeni nez to, které se uplatiuje ve vyrobni praxi. Jak je zndmo,
jde o rizné systémy, které jiz z principu nemohou fungovat shodné. Proto mechanické prenaseni poznatk(
z jednoho systému do druhého mize byt zavadéjici. Navic ekonomicky pojmovy aparat je pedagogické
teorii i praxi dosti vzdaleny a mnozi Skolsti manazefi a ucitelé jej pfijimaji s uréitymi rozpaky. Myslim, ze
uplatnéni principl teorie fizeni kvality ve Skolstvi mozZné je a Ze mu pfinasi fradu podnétd. Tim nejvyznam-
néjSim je pobidka, abychom domysleli, co za kvalitu budeme povaZovat.

Olomoucka skupina skolského managementu se zabyvala problémy fizeni kvality v roce 1999 v ramci
zadani MSMT. Zpracovany studijni text a pracovni sesit mél byt jednim z prvnich modull frontalniho



dalsiho vzdélavani skolskych manazer(. Byly vSak realizovany pouze pilotni kurzy a oba zminéné materialy
nasly svoje misto na www strankach MSMT.

Mimo jiné jsme vénovali pozornost fizeni kvality pedagogické prace ucitel(l. Zasadni Ulohu zde ma
hospitace jako prvni krok zjistujici potfebu zmény. Tlaku na zménu kvality pedagogické prace uciteld velmi
prispél zajem CSI (viz Rukovét 2000) a jeji kritické hodnoceni Urovné hospitacni ¢innosti feditell skol.

MdaZeme konstatovat, ze tlak CSI je u&inny a projevuje se ve zvy$eném zijmu tediteld o technické
i obsahové problémy hospitace. OvSem Ucastnici nasich seminaru (je jich jiz na 300) nezfidka oc¢ekavaiji, ze
jim dame k dispozici hodnotici archy s vyétem pedagogickych jevi a oni budou moci pouze zvyrazinovat
prislusné polozky. Néktefi se snazi postihnout i kvalitu pomoci jednoduché skaly. Takova racionalizace
hospitaci vsak vede k inspekci kritizované formalnosti, ponévadz stézi umoznuje vyjadrit se o skutecné
kvalité ulitelovy prace a diskutovat s nim potfebné zmény.

Orientujeme proto Uc¢astniky nasich dilen na to, aby si uméli zpracovat pozorovaci a hodnotici hospitaéni
archy sami. PovaZujeme to za projev Zadouci cilevédomosti, uvédomélosti a systemati¢nosti jejich fidici
¢innosti.

Ovs$em zde narazime na kardinalni problémy smysluplné hospitace. Jsou jimi nizké pedagogické kompe-
tence feditelll skol. To vede k potizim pti definovani indikatort pozorovanych pedagogickych jev( (pfeva-
Zuje globalni vyjadreni o kvalité uclitelovy prace — napf. pfiprava ucitele na vyuku je vybornd, dobra,
neuspokojiva — ale nikdo nevi, co to znamena). Tento pristup neumoznuje fesit konkrétni problémy
ucitelovy prace. Jsou pfijimany nic nefikajici zavéry, které pro kvalitu prace ucitele maji pouze omezeny
vyznam.

Druhym souvisejicim problémem je schopnost feditel(l vyjadfit se o drovni kvality sledované ¢innosti.
Ktomu je potfeba mit jasnou predstavu o Zddoucim stavu. VétSinou feditelé vychazeji z vlastniho pojeti
pedagogické prace, ale to, jak vime, je prili§ Uzce vdzano na osobnost a nemuizZe se pokladat za normu.
Normou by méla byt pedagogicka teorie.



Jestlize CSI hodnoti Groven pedagogické prace uditeld jako kvalitativné sestupnou, je to vazné upozornéni
na skute¢nost, ktera mize mit Siroké negativni dlsledky — pro Uroven pfipravenosti Zakd, prestiz ucitelq,
Skol a celého ¢eského Skolského systému. Je to zaroven upozornéni na potrebu zmény. Diky inspekci za to,
ale otazka zni, kdo by mél Zadouci zmény v kvalité prace ucitel( garantovat. Nase dlouholeté zkusenosti
z prace v systému celoZivotniho vzdéldavani napovidaji, Ze nezjisti-li sami feditelé potfebu zmény na svych
Skolach (nebo se neztotozni se zavery vnéjsi evaluace) a neziskaji pro ni ucitele, Zadna zmeéna se konat
nebude. Ucici se $kola neni fraze, ale aktudini poZzadavek souc¢asné doby. MliZete namitnout, Ze na $kolach
jsou ucitelé, ktefi i bez tlak(i na sobé pracuji a kvalita jejich prace je vysoka. Souhlasim a diky za né, ale
nemaji to lehké a neni jich vétsina.

Zvyseni kvality pedagogické prace uciteld nasich skol bychom mohli povazovat za vizi. Jaké kroky jsou
podle naseho nazoru potrebné pro jeji realizaci.

1. Tlaky CSl na zvys$eni kvality pedagogické prace ucitelt by se mély projevit v presnéjsi formulaci kritérii
vybéru novych reditel skol. Predpoklady adepta na feditelskou funkci k Fizeni pedagogického procesu
by mély byt jednim z hlavnim kritérii vybéru.

2. Organizatofi celozivotniho vzdélavani feditel by v nabizenych programech neméli zapominat na zvy$o-
vani jejich pedagogickych kompetenci predpokladd implementovat ziskané poznatky ve svych ucitel-
skych sborech.

3. DdlezZitym nastrojem zmén je i ochota uditeld zamyslet se nad kvalitou své prace, tedy ochota k sebereflexi.
Tu usnadnuje dalsi teoretické vzdélavani, ale i vzajemné a vzorové hospitace, tymova prace na
projektech, experimentovani. Je Zadouci podporovat navrat téchto staronovych aktivit do skol.

4. Mnohym fediteldm by pomohlo, kdyby si mohli objednat audit pedagogické prace skoly a nasledné
projekt dal$iho vzdélavani uciteld Sity na miru, u k tomu uréenych organizaci. To ovéem predpoklada
existenci trvalych tlakil ze strany MSMT, ale i rodié( a ostatni vefejnosti na kvalitu prace $kol a existenci
takovych organizaci.

5. Za potfebné povaZujeme zasadné zménit pojeti hospitacni ¢innosti feditelll Skol. Neméla by byt
uprednostiovan kontrolni funkce hospitace, ale funkce diagnostickd, vedouci ucitele k sebepoznani,



k vlastnimu rozvoji za kolegialni pomoci feditele. To by ovSem vyZadovalo jiné klima na skolach a jiné
vztahy mezi lidmi. Vidime to spiSe jako vizi, k niz by bylo Zadouci smérovat.

6. Zadouci by bylo zvysit podil CSI na tvorbé vzdélavacich programt regionalnich instituci dal$iho
vzdélavani pedagogickych pracovnik(. To se v historii nikdy nepodafrilo, ale pro¢ by se to nemélo podafit
nyni, kdy nam vSem jde upfimné o vys$si kvalitu prace skol.

A konec¢né, abychom nevidéli problémy pouze jinde, myslime si, Ze rezervy jsou i v pfipravé budoucich
uciteld na fakultach. Jak jsou vytvareny programy ucitelské ptipravy a jaké zdpasy je potieba vést o kazdou
hodinu v projektech pfipravy, je obecné znamo. Myslime si, Ze by bylo Zadouci stanovit standard ucitelské
pripravy a dat tak fakultdm orientaci a akreditaéni komisi nastroj diikladnéjsiho posuzovani kvality ucitelské

pfipravy.

K napsani tohoto prispévku mne podnitil ¢lanek v UN €. 4 z 23. 1. 2001 nazvany Kritické oko CSl v horizontu
tyt let. Zjisténi CSl je alarmuijici a je ziejmé, Ze pedagogické prace nasich kol vyZaduje zmény. Na zékladé
zkuSenosti jsem se pokusil naznacit nékteré kroky, které by mohly podporovat Zzadouci zmény na urovni
$kol, dal$iho vzdélavani, ministerstva $kolstvi, CSI a fakult pfipravujicich ugitele. Je zfejmé, Ze je potieba
vyuzit téchto (a dalsich, které zde nebyly formulovany) namétd v komplexu. Jinak se minou Géinkem.

Otto Obst
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Uloha $kolni inspekce v Fizeni kvality vzdélavani
Franti$ek Stépanek

Nejednou jsem se na strankach pedagogického tisku vyjadfoval ke Skolni inspekci v obdobi pred rokem
1989, napf. opakovaneé v UcCitelskych novinach. Poukazoval jsem zejména na nevidanou pocetnost kontrol-
niho aparatu od ministerstva Skolstvi az po okresy, na ztraty kvality v kvantité, na administrativné byrokra-
tické pfistupy, na mechani¢nost kontrolnich akci, uniformitu, na nutnost udrzet si kriticky odstup od
administrativné pfikazovaciho systému, na malou kompetentnost feditelll a uciteld a neodpovidajici
postaveni zaka v procesu vzdélavani.

Tvorivy pristup ucitele byl sice slovné podporovan, ale fakticky nezfidka potlatovan. Svou roli v tom
sehravaly nejen tehdejsi osnovy, u¢ebnice a metodické prirucky, ale také vZzity styl fizeni Skol, orientujici se
¢asto vice na ideologizaci pedagogickych procesi a méné na to, zda vychova a vzdélavani odpovidaji
pozadavkiim soucasnosti i blizké budoucnosti, zejména pokud se tykad ptipravy Zakd na uplatnéni se
v informacni spole¢nosti, na schopnost komunikovat, spolupracovat, naucit se ucit, rozvijet samostatnost atd.

Z rliznych hodnoticich sond o sou¢asném stylu prace nasich skol je zfejmé, Ze ani v dnesni dobé nepfeva-
Zuji tendence zménit tradiéni postaveni ucitele a Zadka v procesu vzdélavani. Asi také plati, Ze zatéz uditel(
v praci se zaky je dnes vyssi nez drive. Ucitel prestal byt pro Zaky vyznamnym zdrojem informaci a to ho
stavi do zcela jiného postaveni v procesu vzdélavani a on si zdaleka ne vzdy tuto zmeénu plné uvédomuije.
UdrZet pozornost a spolupréci 2aka klade na ugitele nesrovnatelné vy$si naroky nez dtive. Zaci se citi
nezavislejSimi a tedy také obtiznéji zvladatelnymi v pfipadé, Ze jejich postaveni v procesu vzdélavani uz
neodpovida zménénym podminkam. K tomu ptistupuje mnoho dal$ich faktor(, které kladou zna¢né naroky
na ucitele, jako napf. zvySena agresivita zak(, nizsi spoleéenska prestiz ucitelské prace véetné finanéniho
ohodnoceni, nedocenovani kvality rodicovské vychovy atd. Je otazkou, zda zménénym podminkam prace
uciteld odpovida jejich vysokoskolska pfiprava, véetné vybéru ke studiu podle predpoklad( k praci se Zaky.
Problémy zplsobuje také soucasna zvysena fluktuace mladych a kvalitnich uditel(, zejména ve vétsich
meéstech.



Pfedchozi ivodni poznamky byly dilezité predevsim proto, aby zietelnéji vystoupilo do popredi, v éem by
melo byt tézisté Cinnosti Skolni inspekce v soucasné i nejblizsi dobé. Predpokladam, ze se snad uz
nemusime pfilis obavat navratd k administrativné byrokratickému pojeti Skolni inspekce nebo k precenovani
kvantitativnich ukazatel(l (napf. poétu hospitaci, poc¢tu rdznych akci véetné porad atp.), i kdyZ toto
nebezpedi je vZdy redlné. Na druhé strané je dobré zdlraznit, Ze si Zadny stat, ktery chce sv(j vzdélavaci
systém rozvijet a drZet krok s vyspélejSimi, nemUze dovolit neprovadét plynulou a kvalitni diagnézu Grovné
vzdélavani a urcovat, do jaké miry se pini cile, které si spoleénost klade. Na zakladé diagndzy pak je
povinnosti odpovédnych uréovat dalsi nejvhodnéjsi sméry vyvoje.

V této souvislosti ovSem chci poznamenat, Ze posuzovani tirovné a vysledkl vychovy a vzdélavani ma jista
specifika a domnivam se, Ze neni Cistou kontrolou v pravém slova smyslu. PfedevSim proto, Ze probiha
uvnitf procesu a ma tedy pedagogicky charakter. To mimo jiné znamena, Ze v urcité rovnovaze ma v ni byt
zastoupena slozkou kontrolni se slozkou instruktivni. V disledku této své specificnosti by se kontrola méla
pokud moZno v co nejvysSi mife také podilet na usmérnovani cinnosti kontrolovanych a tedy i na
odstranovani zjisténych nedostatkd.

Tim, Ze kontrola probiha prevazné uvniti pedagogického procesu, hrozi pomérné znac¢né nebezpedi jeho
narusovani a ovliviiovani. Zejména pfi Spatné provadéné kontrole. Kazda navstéva skolniho inspektora je
uréitym zasahem do prace skoly. Mélo by byt samoziejmosti, aby feditel i ucitelé vnimali tento zadsah co
nejméné. Zejména feditelé Skol by méli byt po provedeni kazdé inspekce jednoznaéné presvédéeni o tom,
Ze jim na zadkladé kontroly byla poskytnuta i faktickd pomoc v feseni problémd, predevsim téch, které se
bezprostredné dotykaji otazek fizeni kvality ve vzdélavani.

Inspektor by také mél ziskavat své vlastni poznatky o praci uditelll se Zaky, o tom, co Zaci uméji a jaci jsou.
Predevsim vSak proto, aby posoudil, jak ucinny je systém fizeni feditelem a jak se to odrazi v kvalité
vychovy a vzdélavani dané skoly. Nejde tedy pouze o to zhodnotit, jak uditel provedl jednu ¢&i dvé
vyucovaci hodiny. Nelze ani na zakladé toho délat kone¢né Usudky o urovni a efektivité jeho prace, i kdyz
vyslovené Spatna nebo dobra prace se pozna pomérné snadno.Tézsi uz je to se stanovenim skutec¢nych
priCin zjiSténého stavu. A v této fazi by inspektor nemél v Zadném pfripadé zapominat na Fidici ¢lanky.



V kvalité vzdélavani uskute¢novaného jednotlivymi uciteli by se méla odrazet a také se odrazi kvalita fizeni
téchto uditel( feditelem. Predevsim to nesmi skolni inspekce opomijet hodnotit.

Za zvlast dalezité povazuji, kdyz si Skolni inspektor pfi posuzovani a hodnoceni kvality vzdélavani uvédomi,
Ze nelze od sebe odtrhovat hodnoceni metod a realizaci cil(. Témér vSechny typy feditell a uciteld mohou
byt Uspésné, a po svém. Neexistuje jen jedna ¢i dvé uc¢inné metody a uniformita Skolni praci vibec
neprospiva. Jde o cil. Casto proklamovanou kompetentnost nelze rozvijet, kdy? by byla souéasné potlato-
vana jedine¢nost, originalnost a tviréi postupy. To tvofi Skolu opravdovou skolou Zivota. Nikoliv uniformi-
ta, mechani¢nost nebo samoucelné metodikafeni. Vzdélavani je svou podstatou veskrze tvlréi ¢innosti.

Nase Skolstvi se nachazi v obdobi své transformace, ale tento proces je teprve v pocatcich své realizace. Je
v§eobecné znamo, Ze se zatim pfili§ nedafi zkvalitnit vnitfni praci Skol tak, aby mladi lidé byli dobfe pfipravovani
na rychle se ménici podminky pro Zivot v dnesnim svété. A protoze jednu z rozhodujicich roli v této pripravé maji
ucitelé, je velmi dllezité, jak jsou ve své Cinnosti Fizeni. V praxi by mélo platit, Ze feditelé skol vénuiji Fizeni
pedagogickych zéleZitosti nejvice ¢asu a Usili. BohuZel, praxe byva &asto jina. Ciniteld zt&Zujicich fizeni bylo
a bude vZdycky hodné, ale nikdy by to nemélo vést k tomu, aby si feditel Skoly malo uvédomoval svou
odpovédnost za vysledky v pfipravé zaka. Ovlivihovani pedagogickych procest by mélo byt v jeho fidici praci
vidy prioritou. Tato &innost feditele je nezastupitelnd a pro $koly kli¢ova. Radime k ni naptiklad pomoc
zacinajicim a malo zkusenym uditelim, dobfe fungujici pedagogickou radu, smysluplnou ¢innost metodickych
utvarl a kvalitni a podnétnou kontrolu spojenou s Géinnou pomoci i motivaci. Ke kvalitnimu provadéni a Fizeni
uvedenych zdlezitosti by mél byt feditel plné kompetentni, v€éetné svych odbornych kvalit.

Z predchozich poznamek zretelné vyplyva, v ¢em by mélo byt tézisté cinnosti Skolni inspekce. Jednoznacné
v tom, aby dokazala vZdy dobfe analyzovat a vyhodnotit iroven a u¢innost pedagogického fizeni skol. Toto
vSak nesmi byt v Zadném pfripadé pochopeno tak, aby se skolni inspekce orientovala vice na kvantitativni
ukazatele (napf. pocty hospitaci a jinych forem kontroly, poéty porad, seminait atd.) a méné na skute¢nou
ucinnost pedagogického Fizeni (napf. na stav miry vyuZivani vSech potencionalit Zakd, na stav v podnécovani
vzniku a rozvijeni komunikativniho a kooperujiciho prostiedi ve vychovném a vzdélavacim procesu, na
kvalitu vytvarenych vztaha atd.).



Domnivam se, ze v fizeni kvality ve vzdélavani by se méla skolni inspekce realizovat predevsim nasledovné:
(vzhledem k danému rozsahu uvadim pouze ve formé prehledu na zavér své stati)

Uvédomovat si plné svou miru odpovédnosti za to, aby se Skoldam darilo prekondvat zastaraly a v dnesni
dobé uz malo uc¢inny styl fizeni vychovnych a vzdélavacich proces(, aby Zak prestal byt chapan jako objekt
plUsobeni ucitele, aby nebyl kladen nepfiméreny dlraz na pamétné osvojovani, ale aby uditelé postupné
plné zvladli komunikativni a kooperujici styl fizeni procesu vzdélavani, v némz se role ucitele informatora
bude ménit v roli zkusengjsiho radce a partnera atd.

V zajmu toho, aby skolni inspekce v uvedeném smyslu G¢inné plsobila, mél by tomu odpovidat mimo jiné
i styl jeji prace. Zejména kazdy ze skolnich inspektort by mél pfed svou navstévou skoly vzdy detailné a do
hloubky promyslet svou roli a svij vklad k feseni problém tykajicich se kvality vzdélavani.

Stale mit na paméti, Ze ucitelé pracuji ve zménénych podminkach, Ze je to prace nesmirné narocna,
vyzZaduje plné nasazeni a osobnostni kvality a Ze proto v Zzadném pfipadé nemohou zlstat bez Géinné
podpory a pomoci.

Skolni inspektor by mél provadét dobrou i detailni pfipravu kazdé své navstévy $koly, promyslet si
i alternativy svych postupl pro pfipad, Ze se setka se situaci, kterou neo¢ekaval (napf. nepfitomnost pro
nemoc).

Skolni inspektor musi plné respektovat platny reZim $koly, nesmi nikoho (tedy ani feditele) odvoldvat
z vyucovani, pozadovat v dasledku své pritomnosti na skole zmény v rozvrhu vyuc¢ovacich hodin nebo jinak
narusovat plynulou praci.

Hodnoceni vysledk( prace by mélo byt posuzovano duisledné podle kvalitativnich hledisek, tzn. jaky styl
prace Skoly prevldada a do jaké miry jsou procesy vychovy a vzdélavani prostfedkem rozvoje osobnosti
zakd, jejich schopnosti, rozvoje zakd v oblasti humanizace vztah, jaké klima na skole prevlada a jak plsobf
na Zaky atd.
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Inspektor se nesmi soustiedit prevazné jen na kritiku daného stavu kvality a vysledkd vychovy a vzdélavani,
ale ma byt predevsim v roli rddce a pomocnika a poskytovat zejména faktickou pomoc a ne jen slovni.

Respektovat kompetentnost feditele a ucitelll, zejména v pravu na tvaréi ¢innost (rozhodujici jsou vysledky,
pokud jich neni dosahovdano neadekvatnimi postupy), nevyhledavat podruznosti a neprecenovat vnéjsi
stranky jeva.

Zcela zasadni fazi hodnoceni musi byt vymezeni skutecnych pf¥i¢in stavu. Inspektor by nemél nahrazovat
reditele, ale mél by posuzovat vysledky predevsim ve vztahu k drovni a ucinnosti jeho fizeni a poskytovat
mu na zadkladé toho v§estrannou pomoc v zajmu realizace kvality fizeni ve shodé se sou¢asnymi podminka-
mi a potfebami.

Soustredil jsem se pouze na problematiku inspekéni prace souvisejici bezprostredné s danym tématem
a vynechal jsem radu dalSich otdazek nemalého vyznamu, jako napf. vyuzivani a za¢lenovani spolupracov-
nikd do posuzovani vysledkl prace skol, problematiku stanovovani norem pro rozsah kontrolni ¢innosti
reditel( a zastupct feditel(, otazky tridéni poznatkl, otazky administrativy spojené s kontrolou atd. atd.

PhDr. Franti§ek Stépanek

zpét na zacatek



Rizeni kvality a kultura skoly
Ludvik Eger, Zapadoceska univerzita v Plzni

Souhrn

Prispévek upozorriuje na ulohu rozvoje kultury skoly pro zkvalitnéni vzdélavani ve skole. Uvadi pojeti
autord z Anglie, které zafazuje kulturu organizace do schématu TQM. Strucné Informace z prvnich
vysledkd hodnoceni kultury $koly s vyuZitim dotazniku jsou uvedeny v zaveéru.

Summary
The article is focused on the role of the culture of school and it's development. By British authors is culture
of organisatin part of TOQM. There are presented results of our survey in this sphere.

Kli¢ova slova: Rizenf kvality, kultura $koly, evaluace
Uvod

Dosahovani kvality ve Skole hlavné ve smyslu vystupt vychovného a vzdélavaciho procesu je asi tak stary
problém, jako prvni Uvahy o zamérném vzdélavani. Otazky vzdélavani a vychovy byly vzdy spojovany
s Uvahami o vystupech potiebnych pro ¢lovéka a spole¢nost.

Spojovani kvality s fizenim v modernim pojeti jiz ma ovsem o hodné kratsi historii a pokud mame spravneé
informace, tak pouziti pojmu TQM (Total Quality Management) ve skolstvi v CR pochazi od Nezvalové a kol.
(1999) ve zpracovaném modulu: fizeni kvality. ZkuSenosti z realizace modulu popsala Prasilova (2000).

Ve stejnou dobu z tohoto pohledu mizZeme zaznamenat jesté dalsi dva dilezité prFistupy:

1. rozpracovavani ISO norem pro Skolu skupinou AISIS Kladno (2000) a

2. nase pojeti, zaméfené na vyuZivani marketingovych aplikaci pro efektivni fizeni skol, které ¢astecné
pokryva uvedené téma s cilem prispéni k fizeni a vytvareni podminek pro edukac¢ni proces na Skolach.



PROC VYUZIVANI KULTURY SKOLY?

Rizeni kvality ve smyslu vyvoje TQM je spojovano s praci Ameri¢anti Deminga a Jurana v japonském
pramyslu po Il. svétové valce a samoziejmé predevsim s dosazenym vysledky v této oblasti.

Daleko pozdéji v roce 1982 vychazi v USA prace Peterse a Watermana: Hledéni dokonalosti (v CR 1993),
ktera pracuje s jinymi predpoklady, ale vychazi z japonské inspirace a podstatné ovliviiuje novy pfistup
k fizeni se zdlraznénim, Ze hlavni je spokojenost zakaznika.

Dnes je jiz také naprosto samoziejmé, Ze je nutné se zameéfrit na proces a nikoli jen na vystup.

| pro oblast skolstvi pro TQM West-Burnham (1992) zdUraziuje Ulohu zdkaznika pro definici kvality, pfitom
zakaznik je chapan jako kdokoliv, kdo obdrzi produkt nebo sluzbu. Z komponenty TQM potom povazuje:
zakaznika (ktery je uprostfed), hodnoty, vedeni, tym, procesy a struktury. Pfitom Oldroyd aj. (1996) velmi
vystizné strué¢né uvadeéji, Ze narozdil od bézné chapané kontroly TQM ma misto pred, béhem a po procesu
a prostupuje skolou.

V anglické literatufe a samozfejmé i v odborné ptipravé skolskym manazer( se vénuje velkd pozornost
vyuziti TQM a aplikovanych metod marketingu pro fizeni a dosahovani vyssi kvality ve vzdélavani. Kromeé
rozpracovani TQM je zde také zdlraznovan mozny pfistup a pfinos pres pojeti ,efektivni Skoly” a vyuZiti
prace s kulturou skoly (West-Burnham, 1992).

Poznamka: z marketingového hlediska se zde také nabizi k praktickému uziti benchmarking, coz je napf.
struéné: uceni se feSeni problému podle nejlepsich skol nebo podle skol, které v podobné situaci stejny
problém dobfe zvladly a jsou ptikladem. Vyuziva se zde porovnavani pro zvysSovani vykonnosti a trvalé
zlepSovani. Zakladni myslenka je to jednoducha, ale ne zcela obvykle v praxi vyuzivana.

Na to, Ze znaky efektivnich skol z fadyvyzkum( se shoduji s obsahem pojmu kultura skoly a Ze je tedy
vhodné tento fakt vzit v ivahu p¥i utvareni kultury skoly, jsme upozornili v nasi stru¢né recepci pristupt



k této problematice (Eger a Cermak 1999). Spoijitost problematiky strategie $koly a jeji kultury i Glohy
vedeni Skoly (Jakubikova a Eger 2000) ukazuje na aktualnost tématu a vhodnost jeho zpracovani i jako
prispévku pro fizeni kvality ve Skolach.

Pojeti kvality se v pfispévku vzhledem k moZznému rozsahu nemUZeme vénovat a ¢tenare odkazujeme na
vysvétleni podle Prichy (1996 a 2000).

Existuje také pojeti TQM ve skole (Murgatroyd a Morgan 1994), které pfimo ozifejmuje ulohu kultury skoly
v fizeni kvality. Viz diagram ¢. 1. Uvadi se zde, Ze uspésné TQM v organizaci stoji na péti dllezitych pilifich:

1. Sdileni cild

2. Poznani zédkaznikd

3. Nadrazenost ulohy tymu
4. Velké cile

5. Efektivni zpétna vazba

Autofi ukazuji poZzadovany stav v uvedenych péti bodech a i negativnhé vymezuji opak s tim, Ze fada skol je
nékde mezi obojim vymezenim. Dale uvadéji, ze pokud ma TQM byt Uspésny, musi se v organizaci vénovat
pozornost 3 ,C”, které zde predstavuji tfi mékké stranky TQM.
* Prvni ,C” je culture, kultura Skoly, ktera se u Uspésnych organizaci vyznacuje:

* inovativnosti, ktera je vysoce cenéna,

* postaveni je druhofadé ve smyslu vykonu a pfispéni,

* leadership je funkci ¢innosti a ne pozici,

* odmény jsou sdileny pfes tymovou praci,

* rozvoj, uceni se a trénovani jsou dulezitymi cestami pro fungovani,

* zmochovani predpoklada naro¢né cile podporovani kontinualnim rozvojem a Uspéchem vytvarejicim

klima pro vlastni motivaci.

Takovato kultura minimalizuje roli kontroly a pozici vedeni a maximalizuje silu zaméstnancd.



* Druhé ,C"” je commitment ve smyslu vérnosti a zainteresovanosti lidi (zaméstnanct i zakaznik()
v organizaci. Tato identifikace lidi s organizaci je dulezita v jejich spojeni s jeji strategif a cili.

* Poslednim ,C” je communication. Uspé&$né organizace maji jednoduchou a efektivni komunikaci.

Vse je schematicky zobrazeno v obrazku ¢.1.

Obr. 1: Diagram TQM pro vedeni skoly (Murgatroyd a Morgan 1994)

Strategie
a
cile

gazovanost
Zainteresovanos

Kultura




KULTURA SKOLY

Pro stru¢né vymezeni pouzijeme definici podle Jakubikové (1999): , Kultura skol je vnitfrnim fenoménem,
ktery je primarné vytvaren a vyuZivan v oblasti fizeni a vztahu k vlastnim zaméstnanctim skoly. Jedna se
o souhrn predstav, pFistupll a hodnot ve skole vS§eobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych.
Projevuje se ve specifickych formach komunikace, realizace jednotlivych persondlnich éinnosti, zptso-
bech rozhodovani reditelG $kol a jejich zastupci, celkovém socialnim klimatu, a pfedevs$im ve spoleé-
ném pfiblizné shodném ndhledu uditeli a dalSich zaméstnancu $koly na déni uvnité $koly, v jejich
obdobné interpretaci a hodnoceni, i ve vzhledu budov, uéeben, $aten, dvoru, hfist, $kolnich jidelen atd.,
CcOzZ znamena ze se projevuje materialné i nematerialné, uvnitr i vné skoly.”

Uvahy o kulture Skoly a jejim zaméreni budeme muset vzdy spojovat s ulohou vedeni, s podporovanim
tymové prace (rovnovaha: jednotlivec, ukol, tym), se zmocihovanim zaméstnancu, které dokaze vhodné
motivovat praveé vysokoskolsky vzdélané pracovniky atd.

Vhodn4, respektive strategicky potfebna kultura, nejenze zvySuje pracovni spokojenost, ale i iniciuje
a posiluje vykonnost a pracovni ochotu feditel( a jejich zastupc(, uciteld i dalSich zaméstnanc( skoly. Ma
sama o sobé motivaéni obsah, ktery vede k dosahovani diléich tkoli a cilG $koly, které jsou podminkou
celkového uspéchu skoly. (Jakubikova a Eger 2000)

V této souvislosti je kultura Skoly také pojimana jako ,jeden z nejmocnéjsich vlivii na kvalitu uéiteli”
(Svecova a Vasutova 1997). Je to podle autorek takova kultura, ktera stavi na silné vizi, spolupraci,
silnych vyucovacich koncepcich a dobré podpore infrastruktury na skolni urovni.

VYUZITI HODNOCENI KULTURY SKOLY JAKO PRISPEVKU PRO ZKVALITNOVAN/I RIZENI SKOLY
Na zakladé studia anglickych material( (ze stazi na univerzitaich v Manchesteru 1998 a v Stoke on Trent

1999) zaméfenych na marketing $koly a kulturu koly zvIast, s vyuzitim prace Svétlika (1996), ktera se v CR
jako prvni vice vénuje kultufe skoly, ale také praci nasich autor(, ktefi se zabyvaji problematikou klima



Skoly a evaluace skoly (Mare$ a Krivohlavy 1995, Priicha 1996 a 1997, Rydl 1998, Obdrzalek 1998 aj.) jsme
se pokusili vytvofit vstupni prehled moznych piistupt k problematice koly (Eger a Cermak 1999). Na
tomto zakladé jsme pro praktické hodnoceni upravili navrzeny dotaznik podle Jakubikové (1999) pro
hodnoceni kulturniho spektra.

Zde predloZeny dotaznik dale vyuZiva poznatk( o kultufe skoly z publikace West-Burnhama (1992), informa-
ci z modulu Skolského managementu z Manchesteru, blok: Marketing and Customer Relations (1999).

Hodnoceni stavajiciho kulturniho spektra, rozpracovaného Jakubikovou (1999) vyuziva pro konfrontaci
podnikovych kultur Kilmann — Saxtonovu kulturni mezeru. Jedna se o mezeru vzniklou mezi strategicky
poZadovanym chovanim a souc¢asnym chovanim. Kde vy$si hodnoty bodl oznacuji rozdil mezi stavajici
a pozadovanou kulturou a upozornuji na nutnost pfijeti zmény.

Dotaznik pracuje s polozkami, které jsou blize popsané v pétistupnové skale a hodnoceni stavaijici i pozado-
vané se do néj zaznamenava jako dva oddélené ukoly pro respondenta. Neni zde tedy pouze uvedeno
tvrzeni, ke kterému se pfifezuji body, ale popis v jednotlivych polozkach je blize upresnuje.

Za prednost této metody povazujeme graficky zaznam soucasného i pozadovaného stavu a moznost
prace s témito vysledky. Pravé graficky zaznam, ktery umoznuje rychlé a prehledné zaznamenani vysledk(
hodnoceni napf. feditelem Skoly a prehlednda moznost srovnani s ostatnimi Skolami se nam jevil jako
prednost pro nase vyuziti v praxi (viz. dale prvni vysledky Setfeni).

Dotaznik byl posouzen odbornikem z agentury SC & C a po jeho doporucenych upravach byla provede-
na pilotaz s rediteli sSkol.

Prvni ziskané vysledky z hodnoceni kultury Skoly vedenim Skol ukdazaly zajimavé vysledky. Vysledna
evaluace v grafickém zpracovani je prehledna a pouZitelnad pro potfebnou diskusi ve sborech skol nad
souCasnym stavem i strategicky poZzadovanou kulturou. Je logické, Zze uvedené je potfebnym zdkladem
k pfijeti vhodnych zmén.



Vzhledem k omezenému prostoru v pfispévku odkazujeme zajemce na prezentaci na konferenci a dale na
vyuziti kontaktu v zavéru prispévku.

Nas hlavni pohled na problematiku kultury skoly spojujeme s potfebnym rozvojem komunikace skoly a to
jak smérem ven (rodi¢e, komunita, ostatni Skoly, kraj aj.), tak smérem dovnitt (ucitelé, Zaci ¢i studenti,
ostatni pracovnici, rada Skoly). Dosavadni vysledky v polozkdach zaméfenych na spolupraci ve skole
bohuzel potvrzuji zavéry vyzkumu Pola a Lazarové (1999): spoluprace na ¢eskych zakladnich skolach neni
rozvijena pfrili§ uspokojive.

V komplexnim navrhu evaluace kompetenci v oblasti vzdélavani (Rydl, 2000) je situovan poZadavek evaluace
managementu kultury a etosu skoly na drovni skola.

Jsme presvédceni o tom, Ze vyuzivani marketingovych aktivit vhodné aplikovanych do skol mize pomoci
dnes jiz nezbytné komunikaci skoly v tomto smyslu a jak ukazuje nas prispévek i s odvolanim na dalsi
zahrani¢ni i Ceské zdroje, prispéje i k dosahovani kvality ve vychovném a vzdélavacim procesu.
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Profil absolventa SS s ohledem na poZadavky trhu préce
Pavel Sekanina

Chtél bych zde formou velmi jednoduché analyzy upozornit na souéasny stav stfedniho $kolstvi CR
s ohledem na predpokladany vyvoj spole€nosti. V tomto prostiedi jsem se nékolik let pohyboval a da se
predpokladat jeho znalost.

Vyjdéme z toho, Ze systém stfedniho Skolstvi se prozatim nebude institucionalné ani obsahové ménit a ze
budou existovat stiedni koly typu G, SOS, SOU, OU, U (posledni 2 typy $kol i s ohledem na zakon &.19/
2000 Sb., ktery znaéné zptistupiuje véechny stredni $koly i pro 2aky ZvS a téch, co konéi povinnou $kolni
dochdazku v niz§im nez 9. ro¢niku). Tyto Skoly budou obdobné zaméreny jako dosud (tj. napf.stredni
zdravotnické $koly, OA, SPS apod.) NeuvaZujeme variantu poskytnuti stredniho vzdélani véeobecného
charakteru a specializaci na budouci profesi formou ,SHORT COURSE" jako tomu v nékterych zemich je
(napf. USA). Bylo by dozajista Skodou opustit systém, ktery co do ziskanych encyklopedickych védomosti
je velmi kvalitni a u nas ma minimalné 100 letou tradici.

Nicméné dochazi posledni roky k tomu, Ze profil absolventa se vyraznéji diferencuje od toho, co pozaduje
praxe. Technologie posouvaji zaméstnavatelskou sféru stale rychleji dal a stfedni skolstvi diky legislativé
a moznostem viibec nestaci tento trend kopirovat. NGzZky se stéle vice rozeviraji a zaméstnavatelska sféra
na to stale dliraznéji upozornuje.

(Pozn.: Vyjimku tvori G a SOS s vyS$Sim podilem praxe — napf. stf. zdrav. skoly).

Nemam na mysli jen SOS, ale i SOU. Pro fadu podnikatell je timto zajimavéjéi sdhnout napt. k zahranién{
pracovni sile s vysokou adaptabilitou a vyraznou motivaci.

Pric¢inou tohoto stavu neni jen nedostateCnad praxe na odpovidajicich technologiich, ale i mezery
v teoretickych védomostech, které dlouha léta staCily (zejména jazykové deficity). Pokud chce feditel



stfedni Skoly dfive statni, v brzké dobé krajské, sahnout do osnov nad jisty ramec, musi absolvovat velmi
komplikovanou proceduru, ktera ma ve svém dusledku 5lety dopad (u ¢tyfleté stiedni Skoly).

A v tomto mohou sehrat velmi dulezitou roli fakulty pfipravujici na uditelské profese vsech typa skol,
zejména do odbornych predmétt skol.

Dale pak ustavy univerzity, které plsobi v oblasti dalSiho vzdélavani uditel( stejné jako nedavno vznikla PC.
Podari-li se vytvorit v souladu s o¢ekdvanym prijetim nového skolského zdkona a koncepci vzdélavani
takové podminky vedeni skol, které umozni zasahnout do profil( absolventa ponékud pruznéj$im zpuso-
bem a budou-li ktomu i odpovidajici erudovani pedagogové, zastavi se tento negativni jev ¢eského

Skolstvi.
Navrhuji, aby se ucastnila i Ped. fakulta tzv. ,kulatych stol(”, které porada IPC UP dnes ve spolupraci
s Olomouckym krajem s hlavnimi zaméstnavateli regionu. Spoluprace mezi témito institucemi maze vyraz-

nym zpUsobem posunout ¢eské skolstvi dal.

Pavel Sekanina
V Olomouci dne 5. 2. 2001
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Resortni instituce dalsiho vzdélavani uéitelu a Fizeni kvality ve vzdélavani

Jana Kohnova, Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta,
Ustav vyzkumu a rozvoje $kolstvi, Centrum dal$iho vzdélavani ucitel(

Kli¢ova slova: dalsi vzdélavani uéiteld, kvalita vzdélavani, Narodniho programu rozvoje vzdélavani,
decentralizované Fizeni vzdélavani, instituce DVU,

UVODNI POZNAMKA

Jednim z proklamovanych cil&i Narodniho programu rozvoje vzdélavéani v Ceské republice je ,uvést do
spolecenské praxe decentralizované fizeni vzdélavaci sféry prostrednictvim statnich a samospravnich
organll s ucinnou participaci socidlnich partnerl a dalSich predstaviteld obcanské spolecnosti jako
procesu planovani, organizovani a hodnoceni zaloZzeného na strategickych cilech a pomoci nepfimych
nastrojd.” Autofi ,Bilé knihy“ si jsou védomi rizik pfi realizaci takovychto zmén, komentuji je, ale v podstaté
se jich neobavaji. Kvalita a funkénost vzdélavani ma byt zajistovana tvorbou novych vzdélavacich progra-
mU, vytvarenim stfednédobych a dlouhodobych koncepci a strategii, tvorbou a prlibéznou inovaci
Statniho vzdélavaciho programu, monitorovanim, evaluaci i autoevaluaci, hodnocenim centralnim i lokalnim,
kazdoro¢nim hodnocenim stavu a vysledk( vzdélavaci soustavy, rozvojem lidskych zdroj v celém
systému vzdélavani a dal$imi zpsoby. Svoiji roli zde ma hrat Ceské $kolni inspekce, pedagogicka centra,
vyzkumna a vyvojova pracovisté. Jak vyzniva z uvedeného textu (a v Bilé knize je rozvedeno dale), maji
hrat jistou roli na zajisténi kvality vzdélavani i instituce dal$iho vzdélavani uditel (dale DVU).

Zamysleny trend nelze neZ odsouhlasit, je teoreticky rozpracovan, zdlivodnén a je v souladu s obecnym
trendem vyspélych zemi. Zaroven je faktem, zZe v téchto zemich je v soucasnosti vyraznéjSim trendem nez
decentralizace spiSe hledani rovnovahy mezi priliSnou centralizaci a neidmeérnou decentralizaci. Dale pak
musime zdUraznit, Ze sou¢asnym vaznym problémem v téchto zemich je krize Skolstvi, krize vzdélavaci
soustavy. Je tieba si uvédomit pfi posuzovani soucasnych hospodarskych a védeckych vysledkd vyspé-



lych zemi, Ze se nejedna o ,vystupy” soucasného skolstvi. Vysledky sou¢asného Skolstvi a jejich vliv na
stav hospodarského &i spolecenského Zivota Ize zatim posuzovat jen parcielné. Neni ukolem a ani neni
realizovatelné, aby ,Bila kniha"” rozvadéla nastinéné zameéry, natoz aby podrobné analyzovala stavajici stav
i mozna ohrozeni kvality vzdélavani v nasich skolach pfi pfipadnych nedspésich decentralizovaného fizeni
vzdélavaci soustavy. Zpracovani konkrétnich model(, projektovani zasadnich funkci a jejich variant pro
jednotlivé mozné subjekty na rdznych drovnich Fizeni, analyza pfipadnych ohrozZeni a ndvrhy adekvatnich
reseni — toto by mélo byt tématem podobnych konferenci, jako je tato, resp. ikolem tym@ odbornikd.

DVU A KVALITA VZDELAVANI
Pro vypracovani vzdélavacich program( pro dalsi vzdélavani ucitelt se u expert na problematiku dal$iho
vzdélavani uditelll objevuje nejcastéji pét cild (HOEBEN, 1986):
. zdokonalovani profesnich dovednosti,
. vnitfni rozvoj skol,
. zdokonalovani vyuc€ovaciho a u¢ebniho procesu,
. zavadéni inovaci a zmén ve vzdélavani,

. osobni vyvoj uciteld.
Na zékladé téchto obecnych cill, které postihuji Sirokou problematiku funkce DVU, je jasny zakladni cil
DVU - zajisteni kvality vzdélavani. Lze podtrhnout fakt, Zze komplexnost a pluralita DVU nesmi byt omezena
na néjaké parcielni funkce, jinak by toto vedlo k negaci uvedenych cild DVU a tedy ke sniZeni kvality
vzdélavani a ke zbrzdéni rozvoje skol. Konkrétné fe¢eno — primarni funkci DVU neni pfiprava uditel( pro
Jkariérni rdst” a pro rGzné ,diferencované role a cinnosti”. Je to predevSim rozvoj profesnich, tedy
pedagogickych kompetenci uditelll, podpora jejich pedagogické ¢innosti v nejSir§im vyznamu. Vedle Uzce
profesniho (pedagogicko-psychologického a oborového) rozvoje, je to osobnostni rozvoj, rozvoj vSeobec-
né vzdélanosti a ob¢anskych kvalit. Primarni funkci DVU je komplexni rozvoj pedagogickych funkci skoly,
zajisténi kvality vzdélavani.
Dalsim vzdélavanim uciteld (pedagogickych pracovnik(l) rozumime na rdznych udrovnich koncipované
vzdélavani skupin uditeld, fizené a cilené s ohledem na sledovany zamér rozvoje skoly, vzdélavani, resp.
sledujici Sirsi ¢i specificky uréené vzdélavaci a vychovné zameéry. Oznacuje aktivity, na kterych jsou ucitelé
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skoleni, ale i sebevzdélavaci aktivity vztahujici se k vymezenym a proklamovanym poZadavkdm a aktivity,
kdy pod dohledem svych skolitelt i jinych osob, buduji uditelé nové strategie a pristupy. Dalsi vzdélavani
ucitelt (dale DVU) je tedy svou povahou ,instituciondlni”. Institucionalni forma neni v tomto pojeti nutné
podminéna realizaci aktivit DVU na spolec¢nych akcich, vymezeni je dano ¢asovym uUsekem aktudlnosti
aktivit, programovym zameérenim a tim, Ze program tohoto vzdélavani je jednotné zpracovan na urcité
arovni (centralni, regionalni ¢i mistni). Instituce neznamena tedy ,Skolici zatizeni”, i kdyZz v nékterych
pfipadech jsou tato zafizeni nepostradatelna, jedna se o ,systém instituci” (a odpovédnych autorit)
s odpovidajici funkci ve vzdélavacim systému, Uzeji v systému dalSiho vzdélavani ve skolstvi. Koncepéni
a systematicky program nelze, jak dokumentuje odborna literatura, realizovat formou nahodilé spoluprace
a doc¢asnymi aktivitami nesourodych subjektl. Teoretické studie o pozadavcich na dalsi vzdélavani uditel(
proklamuji systematizaci, institucionalizaci (ve vySe uvedeném smyslu) a profesionalizaci (Kréll, 1980).

DVU A RIZENI KVALITY VZDELAVANI

Pokud hovofime o statnim vzdélavacim programu, o statni vzdélavaci politice, o tvorbé dlouhodobych
koncepci a strategii, je nezbytné hovofrit také, o ucitelich jakoZzto o realizdtorech téchto zaméra
a o mechanismech prevodu téchto zamérl do skol, tedy o komunikaci tvlrct téchto zamért se skolami
a uciteli. DalSi vzdélavani je nepostradatelnym komunika¢nim prostfedkem pro celonarodni vzdélavaci
politiku (A. Barriuso-De Ceuster, 1997).

Jednim ze zéakladnich prostiedkl Fizeni kvality vzdélavani, kvality prezentované kurikuldrni politikou,
celostatnimi vzdélavacimi programy a poZzadavky na evaluaci vysledkt vzdélavani, je tedy systém dalsiho
vzdélavani uditel(. Mélo by se jednat o operativni, flexibilni, odborné fundovanou institucionalni sit, ktera
by plnila koordinaéni a informacni funkce, ale predevsim by zajistovala realizaci takovych program
profesniho rozvoje uditelll a jinych pedagogickych pracovnik(, které budou odpovidat poZadavkim
dlouhodobych i aktualnich zdmér vzdélavaci politiky, poZzadavkiim zaméfenym na otazky kvality vzdéla-
vani ve skole. Opét nelze uvaZovat o jednotlivych separovanych programech. Pokud budeme uvaZovat
o Fizeni kvality, je nutné koncipovani program( na strategické i operaéni Urovni, vzdélavani musi byt
systematické a pribézné. PoZzadavky na kvalitu je tfeba jasné formulovat a to na centrdlni Urovni, stejné
jako cile. Na této urovni je vSak nutné také zajistit financni prostfredky na relizaci a stanovit poZzadavky na



evaluaci. Odbornici na DVU uvadéji, Ze souc¢asné s decentralizaci (musi byt jasné, které funkce i rozhodo-
vani je mozno delegovat na nizsi Urovné) je treba prevadét nejen realizacni a rozhodovaci pravomoci, ale
i odpovidajici finan¢ni zdroje. V zavislosti na téchto podminkach pak Ize uplatnit pro zlepSovani kvality
vzdélavani princip ,Demmingova kruhu”: plan — provedeni — kontrola — ndvrh zlepsSeni. Zlepseni je vSak
realizovatelné pfi zaruce kvality, tuto zaruku predstavuji nejen vySe uvedené podminky, ale i kvalita, aktivita
a odpovédnost realizator( vzdélavani.

Soucasna zména podminek pro DVU souvisi s transformaci fidicich struktur skolstvi z odvétvového
Fizeni na referaty skolstvi okresnich ufadu a odbory $kolstvi krajskych ufadid. Béhem let 1995-1999 se
situace v dal$im vzdélavani uéitelt stabilizovala a doslo k rozvoji éinnosti instituci pro DVU. Lze
konstatovat, ze doslo k vytvoreni pomérné ucelené resortni sité DVU na dvou zakladnich urovnich - na
krajské urovni a na okresni (a mistni) drovni. V souvislosti se zménou iuzemniho usporadani a v souvislosti
se zrusenim okresnich $kolskych tufadu dochazi k rozpadu této dvouuroviiové sité DVU, vyznamna éast
zarizeni pro DVU na udrovni okresu zanikd, pocéet zafizeni, ktera zlistanou zachovana zatim nezname.

Na urovni novych véech 14 kraju byla zaloZena pedagogicka centra, resp. ke étyfem existujicim bylo
zalozeno dalsich 10 novych pedagogickych center. Na regionalni (krajské) urovni byla dosud aktivni
4 pedagogicka centra (Praha, Plzen, Ceské Budéjovice, Hradec Kralové), podobnou funkei plnilo i Cent-
rum dal$iho vzdélavani uéiteld Masarykovy univerzity v Brné a specifické postaveni mélo Pedagogické
centrum pro polské narodnostni skolstvi. Nové zaloZzena pracovisté nejsou v souc¢asné dobé zcela
stabilizovana a jejich schopnost zapojit se do realizace DVU je rozdilna. Kromé toho jsou v hlavnich
méstech kraji vysoké $koly, kde postupné vznikala vysoko$kolska centra pro dal$i vzdélavani uéiteld.
Na vysokych skolach se realizuji jednak kvalifikaéni postgraduadlni studijni programy, jednak vzdélavaci
programy pribézného DVU. V materidlech k DVU se s témito pracovis$ti vyrazné nepoéita (dokonce se
neprosadilo jejich zapojeni do dal$i vzdélavani uéiteld pro pfipravu na statni maturitu).

Hodnotime-li opatieni a materialy pro ,,transformaci ridicich struktur skolstvi z odvétvového fizeni na
referaty $kolstvi okresnich tGfadu a odbory $kolstvi krajskych dfadi”, musime konstatovat, Zze oblast
dal$iho vzdélavani uéiteli a problematika jeho zaji$téni je zde chapdna jako okrajova zaleZitost.



O nahrazeni specifickych funkci okresni urovné DVU lze zatim jen spekulovat, materialy vydané
v souvislosti s prevodem ridicich struktur skolstvi na okresni ¢i krajské urady toto v zasadé neresi. Zatim
neni zpracovan material, ktery by se orientoval na otazku ,pedagogického Fizeni” skolstvi.

Bila kniha hovofi o Uloze centra a niZsich Urovnich fizeni (v zavorce se hovofi i o okresech). Centrum zde
neni prezentovano jako MSMT, ale kromé& ministerstva, jehoZ hlavnim partnerem ma byt Rada pro dalsi
vzdélavani, je zminén vyznam resortnich i univerzitnich vyzkumnych a vyvojovych pracovist. Opomenuta
je zde (nyni skute¢né necinnd) Rada pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikd (DVPP) a Akredita¢ni
komise pro DVPP, ktera by predevsim méla posilit svoji funkci jako organ fidici kvalitu vdélavani prostred-
nictvim kritického vybéru programt DVU (DVPP).

Bylo by Zadouci, aby podminky DVU, poZadavky na DVU, funkce a ukoly DVU byly v néjaké podobé
obsazeny jako koncepéni zamér v ,Bilé knize”, jasné formulovany by mély byt v zdkladni a obecné, ale
jednoznac¢né podobé ve skolském zakoné, inovovan by mél byt sporny 8 60 o ,,celozZivotnim vzdélavani” ve
vysokoskolském zakoné a podrobné by mély byt stanoveny a vymezeny podminky DVU vyhlaskou
o dal$im vzdélavani uditell a jinych pedagogickych pracovnikd.
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2. blok: fizeni kvality v tercidarnim vzdélavani
Evropské dimenze Fizeni kvality v pregradudlni pFipravé uéiteli

Danuse Nezvalova, Pedagogicka fakulta UP

Kliéova slova: pregradualni pfiprava uéitele, dimenze kvality ucitele, trendy v pocéateéni pFiprave uéiteld,
kontextualni, institucionalni a kurikularni proménné, kompetence,
standardy ucitelské kvalifikace.

Uvod

Ucitelé maji nezastupitelnou roli v rozvoji celého skolského systému. Jejich pfipravné a dalsi vzdélavani,
profesionalni plsobeni na skolach jsou povazovany za aktudlni témata vzdélavaci politiky v mnoha zemich.
rozlisit velmi podobny obsah ptipravného vzdélavani uditelll: aprobacni predmeéty, pedagogicko-psycho-
logické discipliny a pedagogicka praxe. Na druhé strané, na mikroudrovni je situace velmi diverzifikovana.
Lze soudit, Ze existuje tolik vzdélavacich programi pro pripravu uditeld, kolik existuje instituci. Kazdy
program ma sva vlastni vychodiska, v nichZ vyraznym je narodni kontext. Vzdélavaci politika kazdého statu
se snaZi podporovat kvalitu uditeld a vymezit podminky, za nichZ pfipravné vzdélavani uciteld maze
dosahovat poZadované kvality.

Kvalita ucitele zahrnuje 5 nasledujicich dimenazi:

* Védomosti v oblasti kurikula pfislusného predmeétu;

* Pedagogické dovednosti;

* Schopnost sebekritiky a sebereflexe jako projev profesionality ucitele;

* Empatie a angaZovanost ve vztahu k druhym, jejich uznani a ucta k nim;

* Manazérské kompetence, protoZe u uditeld se predpoklada skadla manazérskych odpovédnosti jak ve
tridé, tak i mimo ni.



Uvedené dimenze kvality ucitele v jeho pfipravném vzdélavani by nemély byt chdpany v uzkém smyslu
kompetenci, ale ve smyslu dispozic. Kvalita uditele by méla byt povazovana za holisticky koncept, tj. jako
vnitfné propojeny soubor kvalit nez spiSe jako soubor oddélenych a méritelnych dovednosti uitele, které
byly rozvijeny nezavisle na sobé. Integrace kompetenci napfi¢ témito dimenzemi kvality uclitele ma
napomoci identifikovat zakladni vzdélavaci potreby v pfipravnych programech ucitelského vzdélavani.

Nékteré trendy v poéateéni pfipravé uéiteld v zemich Evropské unie

Takika ve vSech evropskych zemich v sou¢asném, bouflivém, ale zajimavém obdobi, je ucitelské vzdéla-
vani sttedem pozornosti a s tim souvisejicich dalSich zmén. Ve vétSiné evropskych zemi se klade prioritni
ddraz na kontinualni rdst kvality ucitelského vzdélavani. Od ucitel(i se ocekava, Zze budou hrat ddlezitou roli
v procesu své pfipravy a dal$iho vzdélavani. Z nékterych dokumentd, tykajicich se vzdélavaci politiky
v mnohych evropskych zemich, vyplyva snaha o racionalizaci vzdélavaciho systému a s tim souvisejici
snaha o vice prakticky a spole€¢ensky orientovanou pfipravu ucitele.

V ramci Evropské unie se stava i oblast vzdélavani vice unifikovanou. To vede k rostouci internacionalizaci
jak vzdélavani tak i pocatecni pripravy uciteld. Soucasné srovnavani trend v pocateé¢nim vzdélavani
ucitell ukazuje, Ze pres existujici kulturni rozdily systémy se vyvijeji viceméné stejné. V mnoha evropskych
zemich standardy ucitelského vzdélavani jsou si velmi blizké. Taktéz problémy ucitelského vzdélavani jsou
velmi podobné.

Modely pro analyzu trendii

K popisu vyvojovych trendt ucitelského vzdélavani v Evropé jsou dilezité tfi soubory proménnych:

* kontextualni proménné, reprezentujici vliv vzdélavaciho systému jako zakaznika pro ucitelské vzdélava-
ni a vzdélavaci politiky, kterd je povaZovana za materializaci spolec¢enskych pozadavkl v kontextu
politického hodnotového systému;

* jnstitucionalni proménné, reprezentujici rozdilné aspekty institucionalnich omezeni programi ucitel-
ského vzdélavani;

» kurikularni proménné, reprezentujici odlisné aspekty obsahu programut ucitelského vzdélavani.



Pocatecni pFfiprava

Institucionalni proménné
o Délka programu
o Struktura programu

e Koordinace mezi jednotlivymi

drovnémi programti

uciteld

Kurikularni proménné

e QOdborna slozka (predméty aprobace)

e Profesiondlni pfiprava (pedagogicko-
psychologické pfedméty,
pedagogicka praxe)

Vzdélavaci systém

Kontextualni

proménné

Vzdélavaci politika

e Pohled na funkci vzdélani a roli
ucitele

« Rizeni systému a zptsoby
rozhodovani




Kontextualni proménné

Ucitelské vzdélavani ma vyhovovat vzdélavacimu systému. Proto zmeény tohoto systému budou ovliviho-

vat jak strukturu tak i obsah kurikula ptipravy uditeld. Kontextudlni proménné, ovliviiujici ucitelskou

pfipravu, jsou napf.:

* podminky, vyplyvajici ze struktury a tradic vzdélavaciho systému;

* podminky, vyplyvajici ze vzdélavaci politiky: dllezitym vysledkem je i kvalita pfipravy ucitele, ktera je
vladami kontrolovana prostifednictvim stanoveni poZzadavkd na vysledek této pfipravy.

Ve vztahu kontroly kurikula ucitelské pripravy a kvalifikace ucitele, jsou aplikovany dva odliSné modely.
Centralizovany model, ve kterém vlada presné definuje kurikulum pro pfipravu ucitele a je odpovédna za
statni zkousky (napfr. SRN, Francie, Italie). Ve Francii jsou centralné stanoveny pozadavky a statni zkusebni
komise na jejich zakladé hodnoti teoretické védomosti a praktické dovednosti studenta ucitelstvi a rozhoduje,
zda student ucitelstvi obdrzi pfislusny certifikat. Totéz plati i v Italii. V Némecku je student ucitelstvi
hodnocen ve dvou fazich. Prvni je statni zkouska na konci teoretickych studii (pedagogika, psychologie,
sociologie) na univerzité. Tato zkouska je predpokladem pro prijeti k profesionalni pfipravé, ktera je
ukoncena po dvou letech opét statni zkouskou. Prostfednictvim statnich zkousek vlada kontroluje plnéni
kurikula.

Druhy model, decentralizovany, je charakterizovan velkou institucionalni svobodou v souladu se statnimi
doporuéenimi. Napf. v Holandsku a Svédsku, vzdélavaci instituce jsou zodpovédny za obsah kurikula
uclitelské pripravy a uditelsky sbor spolu s rektorem a spolupracujicimi uciteli jako poradci, rozhoduji, zda
student ucitelstvi obdrzi ucitelskou kvalifikaci ¢i ne.

Rdzné varianty decentralizovaného modelu jsou patrny ve Velké Britanii, kde kvalifikace uditele je dana
spoluodpovédnosti jak vzdélavaci tak i statni instituce. Vyukovy program musi byt hodnocen jak univerzi-
tou, tak i statni instituci (CNAA — Council of National Academic Awards, TTA-Teacher Training Agency).
V posledni dobé jsou jak obsah kurikula tak i kvalifikaéni zkousky ucitel ovlivihovany prostfednictvim TTA.
V soucCasné dobé ve Velké Britanii je patrna snaha o striktni statni kontrolu v oblasti ucitelské pfipravy.



Institucionalni proménné

K témto proménnym nalezi:

e Délka programu;

e Struktura programu;

* Koordinace mezi vyukovymi programy pripravujici ucitele pro réizné typy skol.

Délka program

V evropskych zemich lze pozorovat prodluzovani délky pripravy budouciho ucitele zejména v pfripravé
ucitele nizsiho stupné zakladni skoly (v Rakousku ze ¢tyf semestrli na Sest, ve Finsku ze ¢tyr let na pét, ve
Svédsku z 3,5 na 4,5 roky). Taktka ve véech zemich je délka trvani programé pfipravujicich ugitele pro nizsi
stfedni skolu 4 roky (rovnéz v posledni dobé doslo k prodlouzeni ze 3 na 4 roky). Délka program( pro
pfipravu ucitele vysSiho stupné stredni skoly je zna¢né variabilni — od tfimési¢niho postgradualniho
teoretického kursu ve Spanélsku k jednoroénimu postgradudinimu kursu ve Velké Britanii, Holandsku,
Francii, Svédsku, Finsku, Norsku, Dansku (Vonk, J. H. C. 1989).

Struktura programa

Hlavnim trendem pro vzdélavani uciteld zakladnich (primarnich) skol a nizsich stfrednich skol jsou paralelni
(soubézné) a vice nebo méné integrované programy, umoznujici interakci mezi studiem predmeétovym,
profesionalnim a pedagogickou praxi.

V soucasné dobé ve vétsiné evropskych zemi zlstavaji rozdily v pripravé uditeld primarnich (prvniho
stupné) skol a nizSich stfrednich skol, ktera se realizuje na pedagogickych fakultach. Tyto jsou viceméné
integrovany do univerzit. V Italii a v Portugalsku jsou ucitelé tohoto typu Skol pfipravovani v mimouniver-
zitnich institucich. PFiprava uciteld vyssich stiednich skol je realizovdna na univerzitach (Bruce, M. 1991).



Kurikularni (obsahové) proménné

VSechny programy profesiondlni pfipravy maji spole¢né 3 komponenty:
* pedagogicka teorie;

e profesni studium;

* pedagogicka praxe.

Projekce ptistupll k pfipravnému vzdélavani uciteld do podminek UP Olomouc
Cile pregradudlniho vzdélavani uéitell

Obecné cile vzdélavani uéiteld ve vSech edukaéné vyspélych zemich jsou vymezeny vzdélavaci politi-

kou. V koncepénim materidlu MSMT CR (1999) jsou tyto cile pojaty nasledujicim zptsobem:
— V pregradudlnim vzdélavani uditell je treba polozit patficny dlraz na vychovu k vétsi samostatnosti
i odpovédnosti, na vSeobecné vzdélani a schopnost spolupracovat.
— Pregradudlni vzdélavani ucitell by mélo davat studentdim vice prilezitosti k ziskavani praktickych ucitel-
skych zkusenosti.
— Vysoké skoly a dalsi instituce vzdélavajici ucitele zprostiedkovavaji soudobé pedagogické, psychologic-
ké a socialné psychologické poznatky, moderni metody a zkusenosti vynikajicich $kol a uciteld.
— Vzhledem k potfebnosti otevieni Skol spole¢nosti bude vétsi pozornost vénovdna i vyuce metod
komunikace ucitelt s okolim $kol, pfedevsim s rodici, ale i s dalSimi zastupci verfejnosti.
— Celkové bude v oblasti vzdélavani budoucich ugiteld MSMT usilovat o to, aby se jeho koncepéni zaméry,
tykajici se cil( a obsahu vzdélavani, plné promitly do pfislusnych studijnich programi pedagogickych
fakult a dalsich fakult vzdélavajicich uditele. Soucasti studijnich program( pro pfipravu uciteld ma byt:
* rozvijeni takovych klicovych dovednosti budoucich ucitell, které budou zohlednovat vysledky sou-
dobych vyzkum( a védeckého poznani v komplexni teoretické priprave,

* priprava k praktickému vyuzivani soudobych pedagogickych, psychofyziologickych a psychosocial-
nich poznatk( v oblasti vzdélavani a motivace k aktivnimu uceni vyuZivanim tréninkovych metod,
osvojovani si dovednosti tymové prace pri feSeni pedagogickych problémd,



e osvojovani si schopnosti kvalitni vyuky integrovanych predmétu,

 ziskavani dovednosti potfebnych k ovladani novych technickych prostfedk( a interaktivnich techno-
logii i celkové schopnosti vyrovnat se s naroky informacéni spole¢nosti,

» prakticka priprava k realizaci forem, metod a postup( respektujicich zasady zdravého uceni,

* osvojovani si dovednosti Ucelné vyuzivat v pedagogické ¢innosti poradenskych sluzeb,

e osvojovani si metod, postupll a dovednosti souvisejicich s naplini a organizaci vzdélavaciho progra-
mu na urovni $koly a s hodnocenim vysledk( vzdélavani,

* osvojovani si schopnosti prace stalenty na jedné strané a se Zaky a studenty se specidlnimi
vzdélavacimi potifebami, véetné zdravotné handicapovanych Zakl a student(l, na strané druhé,

e zvySovani jazykovych kompetenci.

Lze uvést, Ze pojeti pregradualniho vzdélavani uéiteld a jeho cile v materialu MSMT (1999) jsou v souladu
s pojetim téchto zaméru a cilu v Helsinské deklaraci (Hellaweel, D. 1987).

Pedagogické kompetence

Pojem pedagogickd kompetence ma v posledni dobé dulezZitou roli v teorii pregradudlni pfipravy uditeld.
Tento pojem neni v zahrani¢ni a nasi literatufe pojmem novym. NaleZi k pojmim v souc¢asné dobé hodné
diskutovanym, zejména u nas v souvislosti s pfipravovanou reformou ptipravného vzdélavani (Narodni
program rozvoje vzdélavani v Ceské republice. 2. Verze. Praha: MSMT 2000).

Vzhledem k potfebdam koncepce vzdélavani uditelll pro druhy stupen zakladnich $kol na pedagogické
fakulté UP v Olomouci, navrhujeme nasledujici kompetence budouciho uditele:

— Kompetence fidici
— Kompetence sebefidici
— Kompetence odborné



Kompetence ucitele

Kompetence a jeji klicové
role

Hlavni zpusobilosti

Dal$i zpusobilosti

Kompetence ridici
(Ridit vyuku)

1. Planovat vyuku;

1.1 Vymezit cile pfedmétu

v souladu s cili $koly;

1.2 Vymezovat cile vyu€ovacich
hodin;

1.3 Provést didaktickou analyzu
udiva;

1.4 Volit vhodné metody vyuky;

1.5 Vybrat vhodné materialni
prostiedky;

1.6 Identifikovat potreby zaky;

2. Realizovat Usp&sné vyuku;

2.1 Efektivné Fidit vyuku;

2.2 Efektivné komunikovat se zaky;
2.3 Zadavat vhodné ulohy;

2.4 Vytvaret pozitivni vyukové klima;
2.5 Reagovat na potfeby zaka;

2.6 Vyuzivat modernich vyukovych
technologii;

2..7 Respektovat mezipfedmétové
vztahy;

2.8 Strukturovat ugebni latku;

2.9 Motivovat zaky;

2.10 Vyuzivat adekvatné ke
schopnostem zaku odborného jazyka;

3. Monitorovat a hodnotit vyuku;

3.1 Zajistit efektivni praci celé tfidy;
3.2 Monitorovat a intervenovat
prubézné k dosahovani cilG;

3.3 Zajistovat odpovidajici disciplinu
a v€as intervenovat;

3.4 Zaijistit prostredi, podporujici u¢eni
Zaku, véas intervenovat;

3.5 Efektivné se dotazovat;

3.6 Vénovat pozornost chybam zaku;
3.7 Pozorné naslouchat zakim

a analyzovat jejich odpovédi;

3.8 Dobre rozhodovat

a dokazat zménit strategii na zakladé
zpétné vazby;

3.9 Monitorovat prabé&zné svou
ginnost;

3.10 Poskytovat zakim informace

o prabéhu jejich uéeni;

3.11 Poskytovat rodicim informace;




Kompetence sebefidici | 4. Rozvijet sebe sama s cilem zvy$eni | 4.1 Orientovat se v novych

(Ridit kvality své prace; poznatcich z oblasti pedagogiky
svuj a psychologie;
profesionalni rozvoj) 4.2 Sledovat odbornou literaturu;

4.3 Rozvijet svou pedagogickou
zpUsobilost;

4.4 Zucastinovat se dalSiho
vzdélavani;

4.5 Pecovat o sviij profesionalni
rast;

4.6 Provadét své pravidelné
sebehodnoceni;

4.7 Reflektovat své aktivity;

5. Podilet se na tymové praci; 5.1 Podilet se na implementaci
zmén ve $kole;

5.2 Efektivné pracovat ve svém
tymu;

5.3 Spolupracovat s ostatnimi
ugiteli;

5.4 Inovovat své védomosti

a dovednosti v ramci tymu;

Kompetence odborné

Ovladat predméty své aprobace; | 1.1 Pochopit zakladni pojmy,

« Disponovat potfebnymi zakony a teorie_; ’
dovednostmi z daného oboru; 1.2 Dovést aplikovat odborné
o Vytvofit hodnotovy systém; poznatky pfi feSeni

standardnich problémd;

1.3 Dovést fesit problémy;

1.4 Umét vyhledavat potfebné

informace v literatufe a s vyuzitim

IT;

2.1 Rozvijet v8echny typy

dovednosti, véetné intelektualnich;

¢ 3.1 Uplatnit v hodnotovém
systému poznatky studované
védni discipliny;

e 3.2 Schopnost integrovat
poznatky;

e 3.3 Schopnost vyuzivat
interdisciplinarnich vztahi;




Standardy uditelské kvalifikace

Ptipravné vzdélavani uditeld zékladnich a stfednich kol v CR proslo v posledni dekadé zasadnimi zména-
mi. Doslo k zdsadnimu a zdvaznému rozhodnuti, Ze vzdélavani ucitel obou stupnd zakladni skoly ma mit
drover magisterského studia (Narodni program rozvoje vzdélavéni v Ceské republice. 2. Verze. Praha:
MSMT 2000), stejné tak jako vzdélavani uditeld strednich $kol. Zaroven obsah studia a vystupni poZadavky
pfi statnich zavéreCnych zkouskach jsou velice variabilni. Situaci lze upravit vypracovanim a prijetim
standardu ucitelské kvalifikace. Tyto standardy lze pojimat jako cilové poZadavky pro statni zavérec¢né
zkousky, poskytujici odbornou a pedagogickou zpusobilost pro jednotlivé jasné vymezené kategorie
(subprofese) ucitelstvi. Standardy vychazeji z kompetenci uditelské profese.

V néasledném se zaméfiime pouze na formulovani standardi uéitelské kvalifikace pro uditele 2. stupné
zakladnich skol. Vychodiskem budou kompetence ridici a sebefridici. Lze je oznacit za standardy
pedagogicko-psychologické slozky, zahrnujici dalsi relevantni discipliny, véetné pedagogické praxe.
Odborné kompetence nebudou v tomto textu rozpracovany do podoby standardu odborné piedméto-
vého, nebot vyzaduji specificky pohled odbornikti daného pfedmétu uéitelské aprobace.

Navrhované standardy nejsou dokonalé. Jde o prvni pokus tohoto navrhu. Vychazi ze zkusenosti standar-
dd prezentovanych Agenturou pro uditelské vzdélavani v Anglii (TTA 1998). V pocate¢nim uditelském
vzdélavani v Anglii jsou tyto standardy velmi dllezitym dokumentem, na jejichz zakladé jsou konstruovany
zameéry, cile, obsah i vystupy studijnich programu. Lze Fici, Ze v zemich Evropské unie patfi k nejdikladnéji
zpracovanym. Analogie téchto standardi existuje i v ostatnich edukac¢né vyspélych zemich nejen EU, ale
také v USA (Standards NCATE 1990).

Navrhované standardy mohou byt vychodiskem pouze pro koncipovani obsahu vzdélavani ucitel( druhé-
ho stupné zakladni skoly na Pedagogické fakulté UP Olomouc. Lze je chapat jako cilové standardy, jejichz
dosaZeni je ovéfovano statni zavérecnou zkouskou ucitelské zplsobilosti.



Tyto standardy lze ¢lenit do nasledujicich oblasti:

* Védomosti;

* Vyuka - planovani a realizace;

* Monitorovani a hodnoceni vyuky;
* Jiné profesionalni pozadavky.

A. Védomosti

Student uditelstvi demonstruje, Ze:

(a)
(b)

(c)
(d)

(e)
(f)
(9)

(h)
(i)

(i)
(k)

ma dostatec¢né védomosti a dovednosti v predmétech své aprobace, které mu umozni vyucovat témto
predmétim v 6.-9. ro¢niku ZS:

ma dostadujici védomosti o vzdélavacich programech, které se vyuzivaji na ZS;

ma specifické dovednosti, které umoznuji vyucovat predmétiim své aprobace;

dovede formovat ty dovednosti, které jsou v sou¢asné dobé nezbytné pro kvalifikaci a jsou relevantni
specifikdm predmétu a véku Zaka a prispivaji k rozvoji Zaka;

dovede fesit odborné otazky a problémy, které se vyskytnou pfi vyucéovani;

zna zakladni specialné predmeétové prekoncepty a chybné pojaté pojmy;

zna, jak probiha zakovo uceni v daném predmeétu a jeho ovlivnéni fyzickym, intelektualnim, emocial-
nim vyvojem;

dovede vyuzivat informacni technologie ve svém vyucovacim predmétu;

dovede zpracovat zakladni Udaje pro sledovani rozvoje zakl prostiednictvim informacénich technolo-
gii;

dovede vyuzivat akéniho vyzkumu pro zjistovani rozvoje Zakd v daném predmétu a ke zlepseni své
prace v daném predmétu;

ma prislusné védomosti o bezpecnosti prace ve svém predmétu a podminkach pro zdravy rozvoj
Zaka;



(1)

ma védomosti o Skolském systému, jeho cilech, funkci a fizeni, véetné zakladnich legislativnich
norem.

Vyuka-planovani a realizace

Student uditelstvi demonstruje, Ze:

(a)

(b)

(c)
(d)

(e)
(f)

dokaze planovat vyuku s ohledem na rozvoj Zakova uceni prostrednictvim:

* |dentifikace a jasné formulace vyukovych cilli a obsahu, odpovidajici vyuc¢ované latce a specifickym
cilim a zplsoblm hodnocent;

» Konstrukce uloh pro celou tfidu, skupinovou a individualni praci Zzaka, véetné domacich uloh a uloh,
které rozvijeji Zzaka a zvySuji zajem zaka o predmeét;

» Stanoveni jasnych cil(l pro zaky, které zajistuji proces uceni a Zak vi, co je vyZadovano;

* Motivovani zakova uéeni a prezentace jeho prace;

* |dentifikace Zak( se specidlnimi vzdélavacimi potiebami, véetné specifickych poruch ucent;

* |dentifikace nadanych a schopnych Zaka;

* Poskytovani zamérné a cilené pomoci zakam.

dokaze vhodné strukturovat vyu€ovaci hodinu, vhodné sestavovat jednotlivé sekvence vyuky z hlediska

kratkodobych i dlouhodobych cilli i z hlediska ¢asového, umozni postup tempem, jeZ vyhovuje véem

zakam;

efektivné pouziva informaci o postupu zakova uceni a zpétné vazby pro planovani a pfipravu dalSich

vyucCovacich hodin a jejich navaznosti;

planuje pfrilezitosti prispivajici k rozvoji Zzadkova osobniho, moralniho, intelektualniho, socialniho a kul-

turniho rozvoje;

planovanim zajistuje naplnéni vzdélavaciho programu skoly;

dokaze vybrat metody vyuky, které zajisti efektivni vyuku celé tridy, stejné tak jako praci skupin ¢i

individudlni praci Zaka; tyto metody voli na zakladé cild vyuky, obsahu uc¢iva a schopnosti Zakl, dokaze

jejich vybér zdlvodnit a reflektovat; disponuje Sirokym vybérem metod vyuky, véetné participativnich

metod vyuky;



(9)
(h)
(i)

(j)

(k)
()

dokaZe monitorovat a intervenovat, kdyZ vyuka nezajistuje odpovidajici u¢eni Zaka a disciplinu;
dokaze vytvofit odpovidajici klima tfidy, pozitivni vztahy se Zaky a mezi Zaky, ma ddveéru ve své zaky;
dovede stimulovat Zaky, komunikovat se Zaky, motivovat a podporovat jejich uceni, prokazuje enthu-
siasmus pro vyuku svého predmeétu;

dovede dobfe strukturovat prezentované informace, jasné a stru¢né formulovat hlavni myslenky
s vyuZitim odpovidajiciho predmétové specifického jazyka, dokaze vybrat odpovidajici priklady a de-
monstrace;

dovede vybrat vhodné uéebnice, uéebni pomcky, didaktickou techniku a vypocetni techniku;
vyuziva efektivné zpétné vazby nejen k zefektivnéni vyukovych strategii, ale také k zlepSeni pochopeni
obsahu vyuky;

(m) dovede konstruovat u¢ebni ulohy a ulohy pro domaci pfipravu;

(n)
(o)
(p)

dovede hodnotit a reflektovat kriticky svou vyuku a zlepSovat jeji kvalitu;
dovede uplathovat hygienické zdsady, platné hygienické predpisy pfi vyuce;
chape proces realizace vyuky z pohledu psychologického.

C. Monitorovani a hodnoceni vyuky

Student uéitelstvi demonstruje, Ze:

(a)
(b)

(c)
(d)
(e)
(f)

(9)
(h)

dokaze hodnotit dosaZeni vyukovych cild a vyuZzit tohoto hodnoceni ke zkvalitnéni vyuky;

umi monitorovat a klasifikovat praci Zaka ve tfidé a domaci pfipravu vyuzivanim odpovidajicich metod
hodnoceni Zakd, véetné alternativnich, Ustnich a pisemnych forem zkousky, normativnich a formativnich
forem hodnoceni zak(, dokaze vyuzivat klasifikaéniho fadu;

umi dokumentovat systematicky vysledky hodnoceni Zaka;

dovede vést ustni zkousku a pripravit pisemnou zkousku;

dokaZe konstruovat a vyhodnotit didakticky test;

dovede zpracovat, analyzovat a srovnavat ziskana data;

dovede pracovat s neuspésnymi Zaky;

dodrzuje psychologické a hygienické zasady p¥i hodnoceni Zak(, dovede monitorovat zdravy rozvoj
Zaka;



(ch) dovede provadeét akéni vyzkum v oblasti hodnoceni a adekvatné jej vyuzivat;
(i) dovede efektivné vyuZivat zpétné vazby ke zlepseni prace své i svych zaka.

D. Jiné profesionalni poZadavky
Student uditelstvi demonstruje, Ze:

(a) dokaze aplikovat zakladni pravni normy ve své praci (zakon o zakladnich a stfrednich skolach, sprava
a samosprava ve $kolstvi, zakon o CSI, prava a povinnosti uditele, prava ditéte, bezpeénost prace ve
Skole a pti mimoskolnich aktivitach);

(b) je mu zndma povinnost ddle se sebevzdélavat a mit védomosti v souladu se souasnym stavem
rozvoje;

(c) chape své profesionalni odpovédnosti vzhledem ke svym Zakdim, jejich rodi¢dm a socialnim partne-
ram;

(d) chape roli ucitele ve Skolnim i spole¢enském kontextu.

Zaver

V posledni dobé bylo publikovdno velké mnozZstvi pfispévkd, jejichz zamérem byly nové navrhy pro
ucitelské vzdélavani v 21. stoleti. Je zcela evidentni, Ze tyto diskuse také demonstrovaly dulezitost
pfipravného ucitelského vzdélavani a pozadavky na jeho transformaci. Zda se, Ze se prosazuje model,
vychazejici z profesionalnich kompetenci, na jejichz zakladé jsou definovany standardy ucitelského vzdéla-
vani. Standardy ucitelského vzdélavani jsou v podstaté kompetencemi, ¢i viceméné s nimi koresponduiji
(Hayes D. 1999) koresponduiji. Klic¢ovym faktorem se pak stava kontrola kvality pregradudlniho ucitelského
vzdélavani a to na zakladé vnitini ¢i vnéjsi evaluace. Pfikladem pfistupu s dirazem na vnéjsi evaluaci je
Anglie. Narodni instituce (Teacher Training Agency) ve spolupraci s inspekci monitoruje standardy pftiprav-
ného ucitelského vzdélavani. Instituce, poskytujici ptipravné vzdélavani uditeld, tyto standardy v kurikulu
naplnuje teoriemi, strategiemi vedoucimi k jejich dosazZeni studenty ucitelstvi. V. mnoha zemich je zd(raz-
novana vnitini kontrola kvality, kdy jsou efektivnéji nachazeny cesty k inovacim, ke zménam v pregraduadlni

Vv o=

pripravé uciteld. Dulezitd v tomto kontextu je soucinnost vnéjsi i vnitfni kontroly kvality, coZz mize vést



k vysokému stupni konsensu pti koncipovani pregradualni pfipravy uditeldl mezi véemi partnery, podilejici-
mi se na této koncepci.
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Evaluace studijnich programua vyssich odbornych skol — systém EVOS

Ladislav Halberstat, Centrum personalniho marketingu Hlavniho personalniho uradu

Prispévek informuje o programu hodnoceni kvality (evaluce) vy$sich odbornych skol EVOS a analyzuje
jeho pfinos pro Fizeni kvality ve vzdélavani.

Klicova slova: program hodnoceni/ kvality (evaluce), vyssi odborna $kola, Fizeni kvality.

The report informs about the Higher Professional Schools Evaluation Programme. It analyzes its asset to
the education quality management.

The key words: the evaluation programme, the higher professional school, the quality management.

1. Cil programu hodnoceni kvality (evaluace) vyssiho odborného studia EVOS

Sdruzeni skol vyssiho studia, zaloZzené v roce 1991 dvanacti Skolami, ucastnicimi se nizozemsko-ceského
projektu na rozvoj profesniho tercialniho vzdélavani, se zaméruje na podporu rozvoje vyssiho odborného
studia, ktery by napomohl trasformaci nékterych vyssich skol do neuniverzitniho vysokoskolského sekto-
ru, na profilaci a kvalitu vyssiho odborného studia. Jednim z nastroji k dosazeni uvedenych cild se stal
program hodnoceni kvality (evaluace) vyssiho odborného studia (EVOS), ktery se uskute¢nuje od roku
1995. Cilem programu EVOS je

— zprostiedkovat verejnosti informace o kvalité vyssich odbornych skol a jejich studijni nabidky,

— pomoci Skolam pfi zkvalithovani vzdélavacich sluzeb formou zpétné vazby a doporuceni.

Sestnact vyssich odbornych $kol podstoupilo dobrovolné od roku 1995 dvacet dva hodnoceni kvality
svych studijnich program(. Bylo udéleno tfinact certifikat( vysoké kvality a devét certifikatd kvality.



2. Realizace programu hodnoceni kvality (evaluace) vyssiho odborného studia EVOS

V Cele programu EVOS je osmiclenna fidici rada, sloZzena ze zastupct zaméstnavatelskych svaz(, profes-
nich organizaci. Ridici rada projektu urcéuje personalni slozeni diléich komisi, do nichZ jsou jmenovani
odbornici z hospodarské nebo socialni praxe (1-2), zastupce vysoké Skoly obdobného zaméreni, jako
posuzovany studijni program vyssi odborné skoly, odbornik schopny posoudit vyvoj skoly a studijniho
oboru z pohledu strategie tercidlniho vzdélavaciho systému a zastupce Sdruzeni vyssich skol (zpravidla
predstavitel jiné vy$si odborné skoly). Jeden za ¢len( je stanoven jejim pfedsedou (Fidi a organizuje praci
evalua¢ni komise na skole, dohlizi na zpracovani zavérecné zpravy a Ustné seznamuje predstavitele Skoly
s predbéznymi vysledky hodnoceni) a dalsi, zpravidla zadstupce SdruZeni vyssich Skol, zapisovatelem. Na
dodrZovani pracovnich postupt EVOS komisi dohlizZi koordinator programu.

Pracovnici skoly, ktefi se chtéji pfihlasit do programu EVOS, se zucastni informaéni schiizky s koordinatory
programu. Prvni fazi hodnoceni kvality je interni hodnoceni kvality, jehoZ vysledkem je sebeevalu¢ni
zprava, zpracovana podle nasledujici osnovy:

. cile a poslani VOS,

. vychodiska a podminky,

. profil absolventa

. studijni plany a osnovy vyuky, organizace studia (studijni plany a osnovy, organizace, metody a formy

prace, odborna praxe, klasifikace, pfijimaci fizeni, ukoncovani studia),

. studenti, absolventi a jejich vysledky (vysledky studia, poradenstvi pro studenty, uplatnéni v praxi),

. personalni oblast,

7. materialni oblast (kapacity, technické vybaveni, vypocetni technika, laboratore, studijni literatura, socialni
podminky student),

8. fizeni a strategie (struktura tizeni, poradni organy, nadace, studenti a fizeni, finance, strategie, marke-
ting),

9. systém vnitini kontroly (vnitfni aspekty, vnéjsi aspekty),
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10. zavér a opatreni,
11. strué¢né udaje o zpracovani zpravy.

Evalua¢ni komise se pfipravuje na navstévu ve skole na predbéznych schiizkach ¢leni komise, studiem
sebeevaluaéni zpravy, stanovenim pofadu jednani, pripadné vyzadanim dalSich material(i, potfebnych
k ujasnéni nazort ¢lend komise na kvalitu skoly. Cilem navstévy Skoly je vnéj$i posouzeni, ovéreni
a ohodnoceni adekvatnosti vzdélavaciho procesu vzhledem ke $kolou stanovenym cilim a planu vyuky
daného studijniho programu. Navstévu zahajuje formalni setkani s vedenim sSkoly. Po uvodni diskusi
a prohlidce Skoly hovofi komise na predem pfripravenych setkanich s uditeli odbornych a vSeobecné
vzdélavacich predmét(, se zastupci studentll a pfredstaviteli absolventl, praxe, mésta, pfipadné regionu.
V podvecer ¢lenové komise zformuluji zavéry a navrh znéni evaluaéni komise. Zavére¢na zprava u kazdého
aspektu hodnoceni uvadi pocet pridélenych bodd, analyticky komentat, doporuceni a zavéry.

Druhy den komise po diskusi s vedenim Skoly spole¢né formuluje predbézné zavery a navrh znéni zpravy
s bodovym ohodnocenim zakladnich aspektd vyssiho odborného studia, kterd je pak predsedou komise
prezentovana na formalnim setkani s vedenim skoly. Zakladni aspekty hodnoceni vyssich odbornych skol
jsou

. cile a poslani skoly, fizeni a strategie skoly,

. profil absolventa,

. studijni plany a osnovy vyuky, organizace studia,

. personalni oblast,

. sluzby pro studenty,

. materidlni oblast podporujici studijni a pedagogicky proces,

. systém zajistovani a zvysovani kvality vzdélavaciho procesu.

NOOG,~,WN-=-

Do ¢trnacti dnli po navstévé skoly je zprava poskytnuty pfislusné skole k vyjadieni a pfipominkam.
O ptipominkach $koly, vznesenym do 21 dnd, rozhoduje Ridici rada po konzultaci s pfedsedou nebo &leny
evaluaéni komise. Ridici rada potom rozhodne o publikovéni hodnotici zpravy (http:www.ssvs.cz) a o udéleni
Certifikatu kvality VOS (v piipadé, ze bodové hodnoceni v 2adné ze sedmi oblasti neklesne pod hodnotu tfi
na pétistupiiové $kale) nebo Certifikatu vysoké kvality VOS (v piipadé, Ze souéet bodového hodnoceni



v sedmi oblastech bude aspon dvacet sedm a zaroven hodnoceni Zadného aspektu nebude horsi nez tfi na
pétistupriové skale).

3. Pfinos programu hodnoceni kvality (evaluace) vyssSiho odborného studia EVOS

Program hodnoceni kvality (evaluace) vyssiho odborného studia EVOS vychazi z pojeti kvality jako ,fitness
for use” (obr. 1). Zakladnim zietelem hodnoceni studijniho programu vys$si odborné skoly je ptiprava Zaka
pro praxi. Skola se rozhoduje podstoupit hodnoceni kvality dobrovolné a voli dobu hodnoceni. Program
EVOS vede pedagogicky sbor k diskusi a ke spolupraci pti analyze prace a hledani cest pro zlepsSeni prace
Skoly. Slozeni hodnotici komise dava predpoklad pro kvalifikovany komplexni pohled na praci skoly i pro
poskytnuti autoritativnich doporuceni ke zlepSeni jeji prace. Hodnoceni Skoly je provadéno v dialogu
hodnotici komise s managementem Skoly, uciteli, Zaky, absolventy, zaméstnavateli i s predstaviteli obce
a regionu. Jsou vytvoreny systémové podminky pro objektivni praci hodnotici komise.

Vysledkem hodnoceni je kvalifikovany pohled na praci skoly i autoritativni doporuceni k jejimu zlepseni.
Informace o programu EVOS, vcetné hodnoticich zprav o jeho vysledcich jsou dostupné verejnost
(http:www.ssvs.cz).

Skoly, které se t&astnily hodnoceni kvality v programu EVOS, povaZuji praci i finanéni naklady vynaloZené
na jeho provedeni za pfinosné. Uspéch v hodnoceni kvality posilil jejich postaveni a prestiZ, zviditel-
nil nabidku jejich studijnich program a pomaha jim ve styku se Skolskymi organy a instituceni, napf.
s Ceskou $kolni inspekci, $kolskymi Gfady, i s podniky. Skoly povaZuji za nejvétsi pfinos nutnost posoudit
své silné a slabé stranky, aktualni stav ve Skole a promyslet strategii rozvoje skoly. Zapojeni velkého poctu
pracovnikl do pfipravy hodnoceni prinasi zlepseni vnitfni komunikace, pfipadné podnéty ke zménam ve
struktufe a organizaci prace $koly. Skoly povazuji doporuéeni evaluaénich komisi, uvedené v zavéreénych
zpravach, za pozitivni, realistickd a pfinosna, akceptuji je a v naprosté vétsiné uskute¢nuiji.

Rizeni kvality ve vzdélavani mlze byt ucinné, je-li zaméreno na zjistovani stavu, informovani verejnosti
a na ovlivitiovani klicovych cinitell. V pfipadé EVOS je zajisténo vicezdrojové zjiStovani stavu vnitini —



nazory zakl, uditell, vedeni skoly i vnéj$i — nazory absolventll, zaméstnavatelll, profesnich sdruzeni,
predstavitel( obci a region( i dokonala informovanost vefejnosti a vysledcich hodnoceni prostfednictvim
internetu. Povazujeme-li za kliCovy Cinitel vzdélavani droven lidského Cinitele (pedagogického pracovnika
a Skolského manazera), program EVOS muze ovlivnit jen nékteré slozky tohoto Cinitele, napf. celoZivotni
vzdélavani. Zasadni ovlivnéni tohoto faktoru (vytvoreni vhodného socidlniho statusu, definice typové
pozice povolani, optimalizace metod vybéru pracovnikd, jejich vstupni pfipravy, celoZivotni vzdélavani
a hodnoceni) presahuje rdmec programu.

Principy programu hodnoceni kvality (evaluace) vyssiho odborného studia EVOS jsou inspirujici i pro
zakladni a stfedni Skolstvi. Obsahuji predevsim vyzvy k profesnim organizacim pedagogickych pracovnikd.

Obr. 1. Plsobeni programu hodnoceni kvality vy$siho odborného studia EVOS
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Rizeni nebo kontrola kvality vysokych skol?

Jaroslav Sveétlik

Otazky kvality prace vysokych skol se v posledni dobé staly pfredmétem zajmu jak subjekt vzdélavaci
soustavy, tak i vefejnosti. MlzZe nas tésit, Ze se nejednd pouze o cesky problém, tyto otazky jsou
predmétem odbornych diskusi ve vétsiné rozvinutych zemi. S jednim malym rozdilem. V zahraniéi tento
problém zacali pocitovat a fesit jiz pfed dvaceti lety, u nds se o ném zacina vice diskutovat zhruba
v poslednich dvou letech. Co je kvalita vysoké skoly? Kdo a jak ji mize zméfit a popfipadé ji porovnat
s kvalitou skol jinych? VSichni vime, co slovo kvalita znamena. Zjednodusené feceno, vyjadfuje skute¢nost,
Ze nekteré véci jsou lepsi nez jiné? Co to vSak znamena, Ze jsou lepsi? Kazdé posuzovani kvality véci Ci
sluZby je vysoce subjektivni zaleZitosti a u vzdélavani to plati dvojnasob. Kdo tedy mizZe posoudit, Ze prace
vysoké Skoly je kvalitni, ¢i dokonce, Ze je vice nebo méné kvalitni? Pokud akceptujeme nazor, Ze zijeme
v trzni ekonomice, potom to budou jednoznacné zdkaznici skoly.

Odpovéd’ se vSak komplikuje, kdyZ se ptame, o jaké zakazniky se jedna. Jsou to studenti skoly, jeji ucitelé
a védedti pracovnici, budouci zaméstnavatelé absolvent( skoly, danovi poplatnici, vlada (ktera pridéluje
Skolam penize), nebo spolecnost jako celek? Odborné definice tvrdi, Ze ,za zakaznika povaZzujeme osobu
(Gi instituci), kterd ma prospéch z uzivani urcitého produktu ¢i poskytované sluzby a rozhoduje o jeho
(jejim) koupi €i vybéru”. Pokud tuto definici budeme respektovat jako spravnou, potom vSechny vyse
zminéné subjekty budeme moci povazovat za zakazniky vysoké skoly a jejich vnimani kvality prace skoly
by nemélo byt prehlizeno. Nezapomenme vsak, Ze v realném Zivoté je stdle mnoho lidi pfi posuzovani
prace vysoké skoly silné ovlivnéno jeji tradici a prestizi. Jinymi slovy fe¢eno, skute¢na kvalita Skoly je stale
pro nékteré jeji zakazniky méné dilezita, nez jeji prestiz a diplom, ktery absolventiim nabizi. Praxe ukazuje,
Ze pfi existenci silngjsi konkurence Ize prestiz a image velmi rychle ztratit. JiZ z tohoto ddivodu by se otazky
kvality prace vysoké skoly mély stat predmétem zajmu jak jejiho managementu, tak i vSech jejich
pracovnikd.



To, pro€ se jiz pred dvaceti lety otazka kvality prace vysokych skol stala (a stale je) predmétem zajmu
odborné i Siroké verejnosti v zemich na zapad od naSich hranic, ma nékolik pficin:

 Stéle rostouci vefejné vydaje do terciarniho vzdélavani a problém efektivity vynakladanych prostredka.
Prostiedky plynouci do vzdélavani dosahly ve vétsiné vyspélych zemi svych limitd a tlak na sniZzovani
vydajl v souvislosti s deficity statnich rozpoc¢td vétsiny téchto zemi vyvolava verejnou diskusi na téma
zprahlednéni a zefektivnéni financovani skolstvi.

* Vzristajici podil studentl v terciarnim vzdélavani zvysovanim kapacity univerzitnich i neuniverzitnich
vysokych skol vyvolalo otazku, zda-li vzrist kvantity neni dosahovan na Ukor kvality vzdélavani a zda-li
je mozné tuto kvalitu objektivné posuzovat a hodnotit.

» Veétsi otevienost vysokych skol ve smyslu vétsi odpovédnosti vici spole¢nosti. Vysoké skoly prestaly
byt ,tajnou zahradou” oddélenou od zbytku spole¢nosti vysokou, téZzce proniknutelnou zdi a zacaly vice
komunikovat s verejnosti a poskytovat ji informace o tom co a jak kvalitné délaji.

* Zvysujici se mezindrodni mobilita student(, ucitelt a védcl v rdmci celé EU a postupna internacionaliza-
ce evropského pracovniho trhu. Tyto zmény vedly a vedou k potfebé srovnani nejen obsahu, ale i kvality
terciarniho vzdélavani.

K témto ¢tyfem pricinam, které jsou stale relevantni, a to i pro nase instituce terciarniho vzdélavani, Ize
zahrnout i dva dalsi divody, pro které by se nase vysoké skoly mély problémem kvality své prace zabyvat:

 Vstup Ceské republiky do EU a s nim spojené vytvoreni silného konkurenéniho prostiedi v oblasti
vzdélavacich sluzeb. Kazdy, kdo blize poznal situaci na vysokych skolach v zemich EU vi, jak tyto skoly
usiluji o kvalitni zahrani¢ni studenty, zejména, kdyz jejich studium je financovano z ,bruselskych penéz”.
Renomé (a tim i pfitazlivost) Skoly tvofi lidé, a to jak kvalitni pedagogové a védecti pracovnici, tak
i kvalitni studenti a absolventi. V souvislosti se vstupem do EU se sice neda ocekavat masovy odliv
student’ na zapadni vysoké Skoly, da se ale ocekavat odchod Ffady téch nejlepsich, kterym budou
v zahranic¢i vytvoreny podminky, o kterych se jim u nas ¢asto nemudze ani snit. A to jak béhem studia, tak
i po jeho absolvovani.



* Bourlivy rozvoj komunikacnich technologii a distan¢niho vzdélavani pravdépodobné vyznamné rozsiti
v nékolika letech nabidku na trhu terciarniho vzdélavani. Nema smysl si zastirat, Ze nékteré zahrani¢ni
vysoké Skoly maji v této oblasti pred nasimi Skolami obrovsky naskok. Lze také predpokladat, ze tyto
Skoly se budou také chovat trzné. Budou chtit, aby nemalé prostiredky, které do této formy vzdélani
investovaly, se jim co nejrychleji vratily. Cim vice studentd budou tyto koly v distanénim vzdélavani mit,
tim rychleji se jim vloZzené prostiedky zpét vrati a souCasné se snizi i cena pro studenty (Uspory
z mnozstvi). Z pohledu potencidlnich studentl muze jejich nabidka byt velmi atraktivni, jednak ziskaji
diplom zahrani¢ni vysoké skoly, ktery jim na trhu prace nabizi ne bezvyznamnou konkurenéni vyhodu,
jednak bude cena za ziskané vzdélani niz8i o naklady ztracené pfilezitosti (student mizZe soucCasné
pracovat a budovat svou profesni kariéru).

Lze konstatovat, Ze nejen v disledku zvysené konkurence, ale i z ostatnich vyse uvedenych dvod( budou
vysoké skoly stale vice konfrontovany s pozadavky na prokazani své relevance, kvality a zodpovédnosti ke
spole¢nosti. V souvislosti s pojmem kvalita Skoly se setkdvdme s nékolika pojmy, které jsou ¢asto rizné
interpretovany a pouZzivany. Nasledovné tak ¢asto dochazi i k jejich obsahové zaméné.

Kontrolou kvality (quality kontrol) rozumime funkéni aktivity a techniky, které jsou pouzivany k hodnoceni
stanovenych poZadavk( na kvalitu. V nasem pfipadé kontrolou kvality vysokych skol rozumime techniky
a aktivity tykajici se hodnoceni kvality jako soucasti statni strategie a kontroly terciarniho vzdélavani. Tento
tradicni ex ante pfistup spociva predevsim v hodnoceni obsahu a zabezpeceni vzdélavacich programd,
popfipadé urovné védy a vyzkumu v souladu se stanovenymi administrativnimi standardy. Pokud jsou tyto
administrativni standardy splnény, ziskava vysoka skola od vlady povoleni (akreditaci) pfislusny vzdélavaci
program vyucovat a udélit po jeho UspésSném absolvovani statem uznavany diplom. Tento tradi¢ni pfistup
ke kvalité neprokazuje vSak diraz na zlepsovani komplexni kvality prace vysoké skoly.

Rizeni kvality (quality management) je pojem nesrovnatelné $ir$i. Rozumime jim slozku celkové Fidici
funkce urcujici a realizujici politiku Fizeni kvality Skoly. Cilem neni pouze komplexné hodnotit droven
a kvalitu aktivit vysoké skoly, klade dlraz zejména na formativni strdnku celého procesu fizeni. To
znamena, Ze zjisténi a konstatovani existujiciho stavu se stava podkladem pro kvalitativni zmény v systému



fizeni vysoké Skoly. Jestlize cilem kontroly kvality je predevsim zhodnoceni podminek vzdélavaciho
procesu, cilem fizeni kvality je hodnoceni komplexni, to je kvalitativhi hodnoceni jak podminek, tak
i samotnych procesU a vysledkd vzdélavacich a védecko-vyzkumnych aktivit skoly.

Hodnoceni kvality odpovida pojmu kvalitativni audit (quality audit), pro hodnoceni kvality v terciarnim
vzdélavani se vSak vzil spiSe pojem ,, quality assessment”. Rozumime jim systematické hodnoceni skutec-
né kvality aktivit vysoké skoly s urovni pozadovanou. Posuzujeme, zda-li vzdélavaci proces a ¢astecné
i védecko-vyzkumné aktivity Skoly jsou uskute¢novany efektivné ve vztahu ke stanovenym cildim.

Rada zapadoevropskych zemi zadala vyuZivat nové metody hodnoceni a Fizeni kvality vysokych $kol,
nékteré tyto postupy vyviji, v jinych jsou jesté predmétem diskuse. Vlastni systémy hodnoceni a fizeni
kvality jednotlivych zemi viceméné prebiraji pristupy, které k této problematice zvolily Francie, Nizozemi
nebo Velka Britanie. Tyto modely jsou v jednotlivych zemich ddle adaptovany s prihlédnutim k narodnim
charakteristikam a specifickym podminkam. Obecné lze fici, Zze tyto nové modely jsou prebirany prede-
vS8im zemémi zapadoevropskymi, zatimco v nékterych zemich jizni a severni Evropy je predstavitelem
hlavni role v fizeni a hodnoceni kvality tercidrniho vzdélavani stat. Pro lepsi pochopeni vyvoje a pfistupu
k Fizeni kvality v zemich EU je vhodné se ve stru¢ném exkurzu zminit o vyvoji metod hodnoceni kvality ve
vySe zminénych trech zemich.

Francie

Rozhodnutim prezidenta a zakonem schvalenym parlamentem Francie vznikla v roce 1985 Narodni eva-
luacni komise (Comité National d’Evaluation — CNE). Jeji vznik byl reakci na vSeobecné uznani dysfunkce
tradi¢niho, silné centralistického systému kontroly kvality. CNE je sice dle zakona vladni agenturou, na
vladé je vSak naprosto nezavisla a podava zpravu o vysledcich své prace prezidentu republiky. CNE je
novym typem administrativniho organu nezavislym jak na vladé (ministerstvu skolstvi), tak i na vysokych
Skolach, které hodnoti. Vyhodou tohoto postaveni je, Ze ji umoZiuje pracovat nezavisle a tim i objektivné.
Soucasné tato nezavislost prinasi sebou i nedostatek podpory z obou stran, coz vede k obtizim pf¥i aktivni



spolupréaci vysokych skol pfi hodnoceni kvality jejich prace. CNE se sklada ze 17 ¢lend jmenovanych
prezidentem republiky, jedenact reprezentuje akademickou obec, zbyvaijicich Sest ¢len( jsou predstavitelé
vladnich a profesnich instituci, zaméstnavatel( a odbord.

CNE uskutecnuje evaluaci vzdélavacich aktivit, vyzkumu a védy a managementu skoly. Posuzuje rovnéz
podminky vzdélavani. Hodnoceni se uskuteCnuje na zdkladé pozvani vysoké skoly, je dobrovolné, i kdyz
CNE ma pravo, pokud vidi dlivod, provést evaluaci na zdkladé vlastniho rozhodnuti. Hodnoceni kazdé
Skoly se uskute¢nuje priblizné jednou za osm let. Vystupem evaluace je hodnotici zprava véetné doporu-
¢eni pro management Skoly. Tato hodnotici zprava je zverejiovana. Evaluaéni komise vychazi pfi hodnoce-
ni kvality vysoké skoly ze sebeevaluacni zpravy zpracované skolou, oficidlnich statistickych tdajl a z poznatkd
navstévy evaluacni komise na skole. Tato pracovni komise se sklada z 15-20 osob, vétsinou ¢len(
akademické obce, priblizné 10 % ¢len( jsou zastupci praxe a jeden ¢len je ze zahraniéi. Studenti nemaji ani
v pracovni komisi, ani v CNE zastoupeni. Cely proces evaluace, od podani Zadosti az po zverejnéni zpravy
trva pfiblizné jeden rok. Vysledek evaluace nema vliv na alokaci pfidélovanych finanénich zdrojd. Tento
novy zplsob hodnoceni kvality vysokych skol nenahrazuje tradi¢ni mechanismy akreditace vzdélavacich
programdl.

Nizozemi

V roce 1985 doslo na zakladé strategického dokumentu Higher Education: Autonomy and Quality k zasadnim
zménam ve vztahu ministerstva skolstvi a vysokych skol. Vyménou za ziskani podstatné vétsi autonomie
se vysoké skoly zavazaly ke zkvalitihovani své prace a vétsi otevienosti viici spolec¢nosti. Pvodni predsta-
va ministerstva Skolstvi, Ze hodnoceni kvality bude provadét nové vytvorena instituce /nspectorate for
Higher Education, byla po bourlivé odborné diskusi opusténa. Holandské univerzity prevzaly odpovédnost
za hodnoceni a fizeni kvality na sebe a vytvorily pro tento Ucel zastfesujici organizaci Association of Co-
operating Universities in the Netherlands — VSNU, neuniverzitni vysoké skoly vytvorily HBO Council.
VSNU zahdjila pilotni projekt evaluace v roce 1988, HBO Raat v roce 1990. Jednim z principl evaluace bylo
oddéleni evaluace vzdélavacich aktivit od hodnoceni védy a vyzkumu. Systém hodnoceni kvality védy



a vyzkumu v Nizozemi existuje jiZz od roku 1982 jako soucast specifického systému financovani univerzit.
Od roku 1994 vSak byly obé evaluace synchronizovany s cilem ziskat komplexnéjsi pohled na kvalitu prace
jednotlivych fakult ¢i vysokych skol.

Ustfednim bodem celého mechanismu evaluace kvality VSNU je pracovni evaluaéni komise, ktera hodnoti
v§echny studijni programy pfislusného oboru vzdélavani, pristup je tedy spiSe disciplinarni nez institucio-
nalni. Ve stanovenych Sesti letech projdou hodnocenim evaluaéni komise v§echny studijni programy
prislusného oboru v zemi. Pfed navstévou evaluaéni komise je zpracovana pro kazdy studijni program
sebeevaluacéni zprava. Cilem neni pouze pripravit podklady pro navstévu komise, ale i motivovat vedeni
fakult k vlastnimu hodnoceni kvality svych aktivit. Pracovni evaluaéni komise se sklada ze 7 ¢len(, pricemz
minimalné jeden z ¢lend je zahraniéni odbornik v pfislusné oblasti a jeden je expertem v oblasti vzdélavani.
Zbyvajici ¢lenové jsou zastupci akademické obce (se zamérenim na odliSné obory od oboru hodnocené-
ho) a odbornici z praxe ¢i profesnich organizaci. V pribéhu navstévy hovofi ¢lenové komise se zastupci
vedeni fakulty, pedagog, praxe, studentl atd. Cilem neni hledani chyb a nedostatk( za kazdou cenu, ale
srovnani reality s obsahem sebeevaluéni zpravy a ziskani objektivniho pohledu na praci fakulty. Na zakladé
ziskanych podkladd a navstévy zpracuje pracovni komise zavéreénou zpravu véetné doporuceni pro
vedeni fakulty. Zprdva je zvefejnéna a jeji obsah nema vliv na vysi ptridélovanych prostfedkd ze statniho
rozpoctu. Jejim cilem je ziskani objektivni zpétné vazby v hodnoceni prace fakulty a je podkladem pro
zlepseni obsahu a vyuky hodnocenych studijnich programd.

Velka Britanie

Ve Spojeném kralovstvi byly vyvinuty dva modely hodnoceni kvality. Prvni model byl uplathovan
v neuniverzitnim sektoru (polytechniky a colleges) jiz v poloviné 60. let. Mnohem pozdéji bylo hodnoceni
kvality zavedeno i v univerzitnim sektoru terciarniho vzdélavani. V poloviné 60. let bylo hodnoceni kvality
neuniverzitnich vysokych skol ve Velké Britanii pod zastitou CNAA — Council of National Academic
Awards. Vedle této instituce byla kvalita prace neuniverzitniho sektoru kontrolovana i HM/ — Her Majes-
ty’s Inspecorate a to viceméné formou tradi¢ni Skolni inspekce. Hodnoceni HMI mélo zasadni vliv i na vysi



pridélovanych finanénich prostfedkd. CNAA byla nezavisld, vladou zaloZenad organizace s pravomoci
akreditace bakalarskych vzdélavacich programU. Jednotlivé komise se skladaly z odbornikd v dané oblasti
z jinych vysokych skol (polytechnik ¢i univerzit), zastupct praxe a profesnich organizaci. Pracovni komise
zalozily svou navstévu a hodnoceni na detailné vypracované pisemné zpravé zahrnuijici strukturu a obsah
vzdélavaciho programu, metody vyuky, zplsoby hodnoceni studentll a podminky vyuky (personalni
zabezpeceni, materialni zabezpeceni vyuky atd.). Sou¢asné CNAA schvalovala nezavislé, externi examina-
tory pro akreditované studijni programy. Po akreditaci program( tato instituce zabezpecovala i pribézny
monitoring schvalenych programa. V roce 1992, kdy byly v souladu s novym vysokoskolskym zakonem
polytechniky transformovany na tzv. ,nové univerzity”, ve Velké Britanii binarni systém terciarniho
vzdélavani zanikl a CNAA byla zruSena. Tento systém je vSak dosud funkéni v Irské republice, kde funkci
CNAA plIni National Council of Educational Awards (NCEA).

Pocatek fizeni kvality na britskych univerzitach je datovan do 80. let, v roce 1990 je zaloZena Academic
Audit Unit — AAU. Zakladajici instituci vSak nebyl stat, ale zastfeSujici organizace britskych univerzit —
Committee of Vice Chancellors and Principals (CVCP). Udajné jako opatteni proti hrozicimu prevzeti
kontroly kvality ¢innosti univerzit ze strany HM/ — Her Majesty’s Inspectorate. Hodnoceni kvality ze strany
AAU vsak rozsitilo hodnoceni kvality do dalSich oblasti. Jednak se opiralo o metody prevzaté z ¢innosti
CNAA, navic zahrnovalo i finan¢ni audit a metody TQM (total quality management). Externi finan¢ni audit
ovéroval, zdali hospodareni skoly bylo v poradku (vysledky byly publikovany), podobné kvalitativni audit
ovéroval efektivnost a Uroven tizeni univerzity. Zakladem hodnoceni kvality ze strany AAU se stala zhruba
tfidenni navstéva pracovni skupiny, ktera se skladala ze dvou az tfi ¢lend akademické obce. Prace skupiny
byla zaloZena na sebeevalu¢nim hodnoceni ze strany vedeni univerzity. Skupina si mohla vyzadat doplnu-
jici informace. Pro potieby vedeni univerzity byla na zadkladé vSech podkladd a navstévy pracovni skupiny
zpracovana zprava. Tato zprava byla diskutovana s vedenim skoly a na zakladé této diskuse byla vypraco-
vana konecna zprava, ktera byla (nikoliv vSak povinng) univerzitou zvefrejiovana.

Po roce 1992 vsak dochazi k dalsi zméné. Na zakladé iniciativy predstavitelt ,novych” i ,tradi¢nich”
univerzit vznika Higher Education Quality Council (HEQC) se sekci Division of Quality Audit. Do této sekce
byla transformovana AAU. Hodnoceni kvality uskute¢fiované HEQC se svym pojetim velmi blizi metodam



pouzivanym AAU. Toto hodnoceni neni spjato s otdzkou vysSe statniho prispévku u verejnych skol. Jeho
vySe se odviji od posouzeni kvality skoly zvlastni finan¢ni radou (vytvorenou zvlast pro Anglii, Wales
Colleges Funding Council (PCFC). Metody hodnoceni a posouzeni kvality jsou zalozeny na obdobnych
evaluaénich mechanismech, to je zhruba tydenni navstéva evaluac¢ni komise (sedmicélené véetné zastupcl
praxe) a zpracovani hodnotici zpravy, ktera je také podkladem pro stanoveni vyse prispévku.

Kromé zminénych tfi zemi jsou ve vétSiné zapadoevropskych zemi vyvijeny nové procedury a mechanismy
hodnoceni a fizeni kvality vysokych skol. Pokud vyhodnotime zkuSenosti z fungovani nového fizeni kvality
terciarniho vzdélavani, mdzeme naijit pfes specifické, narodni odlisnosti fadu spole¢nych aspektd.

Existence na vladé nezavislého organu (vzniklého vSak na pravnim zakladé) rozhodujiciho o podmin-
kach, postupech a kritériich hodnoceni kvality a koordinujiciho systém evaluace skol.

Aktivni i¢ast hodnocené vysoké skoly na procesu hodnoceni kvality, ktera se uskute¢nuje prostrednic-
tvim sebehodnotici zpravy. Pokud se management vysoké Skoly ztotozni s nutnosti tohoto vnitiniho
auditu podminek a aktivit Skoly, stava se sebehodnotici zprava jednak podkladem pro externi hodnoceni
kvality, jednak dllezitym podkladem managementu pro pldnovani, fizeni a kontrolu aktivit vysoké skoly.
Sebehodnotici zprava je zpracovana dle metodickych pokyn( sestavenych Fidicim orgdnem systému
hodnoceni kvality. Podminkou Uspéchu celého systému hodnoceni kvality je ovSem predpoklad, ze
management akceptuje filozofii fizeni kvality jako jednu z priorit své fidici prace. RovnéZ participace
ostatnich akademickych pracovnik(l vysoké skoly a zplsob a kvalita ziskavani objektivnich informaci
zejména z vnitiniho prostiedi skoly je velmi dllezitym aspektem Uspésnosti celého systému evaluace
kvality.

Hodnotici navstéva nezavislé hodnotici komise na Skole. Cilem navstévy je vyhodnoceni sebehodnotici
zpravy a jeji srovnani s realitou. Cleny komise mohou byt nezavisli zastupci akademické obce z jinych
vysokych skol, zastupci praxe, profesnich organizaci, odborni pedagogové atd. SloZeni komise zavisi na
tom, co je hodnoceno. Zda-li jen struktura a obsah vzdélavaciho programu, metody vyuky a zplsoby



hodnoceni studentll, podminky vyuky véetné personalniho a materialniho zabezpeceni vyuky, nebo také
uroven fizeni atd. V kazdém pripadé by v hodnotici komisi méli byt zastoupeni uznavani odbornici v dané
oblasti. V prlibéhu navstévy je dulezité, aby ¢lenové komise mohli hovofit nejen s vedenim fakulty ¢i
Skoly, ale také s ostatnimi vysokoskolskymi pedagogy, absolventy, studenty atd. Hodnoceni by mélo
slouzit jednak jako dulezita zpétna vazba pro vedeni vysoké skoly a fakulty ke zkvalitnéni fidici prace,
jednak k informovanosti vefrejnosti o kvalité Skolou nabizenych vzdélavacich sluzeb.

Ctvrtym spole&nym aspektem ,novych metod” hodnoceni kvality v evropském terciarnim vzdélavani je
zpracovani podrobné zavérecné zpravy obsahujici hodnoceni kvality prace vysoké Skoly (fakulty)
a zverejnéni vysledkl. Cilem zpravy neni v Zddném ptipadé vyneseni rozsudku nad skolou ¢i snaha
o vytvareni pomysliného poradi skol ¢i fakult, hlavnim cilem je poskytnout nezavislé odborné posouzeni
za Ucelem zjisténi slabych a silnych stranek v ¢innosti skoly. Dulezitym prvkem je i mozZnost vyjadieni
predstavitell hodnocené skoly ke zjisténym faktdim a k navrhu zavérecné zpravy. Pfedmétem diskuse je
také otazka zverejnéni vysledkd hodnoceni kvality. Zastanci zverejnéni zavére¢né zpravy argumentuji
nutnosti otevienosti vic¢i spole¢nosti, odpurci vychazeji z obavy, Ze v pfipadé zvefejnéni je ohrozena
objektivita a upfimnost spoluprace zastupcl hodnocené skoly v obavé pfed mozZznymi negativnimi
dopady ze strany ministerstva, akreditacniho organu ¢&i verejnosti.

Zavérecnym aspektem je dodrzovani zasady, Ze vysledek hodnoceni kvality nema vliv na rozhodnuti
nadfizeného organy tykajici se vyse pridélovanych prostfedk ¢i na hrozbu odebrani akreditace v pfipadé
zjisténi nedostatkd. V takovém pfipadé by vliv moZnych negativnich sankci prevysil vyznam ptinos(
hodnoceni a vedl by k nedtveére k praci hodnotici komise, k umélému nadhodnocovani prace skoly a ke
snaze naplnit stanovena kritéria za kazdou cenu.

Cilem tohoto prispévku nebylo nalezeni jednozna¢né odpovédi na otazku, ktera je obsazena v jeho nazvu.
Spise podnitit diskusi k této problematice. Jsem presvédcen, Ze existence statni strategie véetné kontroly
terciarniho vzdélavani je nezbytné nutna. Je napfriklad mozné diskutovat o tom, zda-li akreditacni komise
ma vytvorené dostate¢né zdzemi pro ziskavani potfrebnych informaci, zda-li by neméla byt stanovena

prahlednéjsi kritéria a standardy zvlast pro univerzity, zvlast pro neuniverzitni vysoké skoly atd. Je



zbyte¢né vsak diskutovat o nutnosti kontroly kvality terciarniho vzdélavani ze strany statu. Pokud nema
dojit k devalvaci vysokoskolského vzdélavani, je nutna. Odpovéd’ na otazku zdali je potfebné Fidit kvalitu
vysoké skoly jiz tak jednoznaé¢na nebude. Mozna bude kladna. Odpovéd’ na nasledujici otazku, totiz jakymi
metodami a technikami je kvalita Skol v soucasnosti fizena, vSak bude urcité velmi vzdalena tomu, co se
v predmétech zabyvajicich se total quality management na téchto vzdélavacich institucich uci. Proto
doufam, Ze tento prispévek alespon ¢astecné prispéje k zamysleni se a ke kladné odpovédi i na druhou ¢ast
zminéné otazky. V tom pripadé spravny nazev prispévku zni: Kontrola a Fizeni kvality vysokych skol.

zpét na zacatek
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Resumé: Ve svém prispévku se zabyvam Fizenim kvality vzdélavaciho procesu na vysokych skolach a to
v souvislosti s vymezenim soustavy aspektd ovlivriujicich kvalitu vzdélavaciho procesu a jejich hodnocen.

Summary: / occupy myself by management of educational process quality on universities in my contribu-
tion and that in connection with delineation of aspekts which influence educational process quality and
their evaluation.

Uvod

Trvalym ukolem vysokého skolstvi je pecovat s ohledem na celospoleé¢enské zajmy o kvantitativni, ale
zejména kvalitativni rozvoj. Komplexni hodnoceni zajistovani kvality ¢innosti vysokych skol je vyznam-
nym procesem, ktery je zakotven v legislativnich normach. Zakon ¢. 111/1998 Sb. o vysokych skolach
uklada vysokym $koldm povinnost provadét pravidelné hodnoceni, jehoz vyznam je zdiraznén pfemé-
nou statnich vysokych $kol na vefejné vysoké s$koly a moznost vzniku soukromych vysokych $kol.Vzrista
tak mira autonomie a samospravy vysokych $kol, ktera v prubéhu éasu muze sméfovat k vyznamnym
zmeénam v jejich kvalité, s dopadem na akreditaci, prestiz a prosperitu i na jejich financovani s uplatnénim
nejen kvantitativnich, ale i kvalitativnich kriterii.



Hodnoceni kvality ve vysokém $kolstvi v Ceské republice ma za sebou témé¥ desetiletou zkusenost
poté, co byla zakonem z roku 1990 zrizena Akreditaéni komise. Jeji ukoly ze zakona se tykaly odborného
posouzeni pfi zfizovani novych fakult a dal$ich expertnich vyrokt na Zadost ministra. Skuteéna akredi-
tace az do roku 1999 neexistovala, ¢innost vysokych skol byla akreditovana implicitné v souvislosti
s jejich zrizenim. Proces obdobny akreditaci, ktery byl v kompetenci Akreditacni komise, se tykal pouze
postgradualnich doktorskych studijnich programi. Kromé zédkonnych povinnosti se éinnost Akreditaéni
komise soustredila na celkové hodnoceni skupin fakult stejného nebo pribuzného oborového zaméreni.
K tomuto ucelu vypracovala systém, ktery je postupné korigovan a vylepsovan.

Zakon o vysokych Skolach z roku 1998 pfinesl do oblasti hodnoceni a ¢innosti Akreditacni komise zasadni
zmeny.

Od 1. 1. 1999 musi byt akreditovany vSechny studijni programy uskute¢fiované na vysokych skolach.
Akreditaci udéli MSMT poté, kdy Akreditaéni komise vyda k tomuto tkonu souhlas a to na zékladé
zhodnoceni kvality prislusného studijniho programu. Akreditaci tak podléhaji nejen vSechny typy nové
otevienych studijnich programu, zakon soucasné uklada povinnost akreditovat i vSechny programy jiz
uskutec¢nované a to v prabéhu ¢tyf let. Obdobny mechanismus akreditace je vyZadovan také v ptipadé
prava konat habilitacni fizeni a fizeni ke jmenovani profesorem.

Akreditaéni komise ma dale za ukol dbat o zajisténi kvality vysokého Skolstvi a souCasné provadeét
systematické hodnoceni. Veskeré vyroky Akreditacni komise jsou zaloZeny na expertnim posouzeni kvality
prislusnych ¢innosti, coZ Ize povazovat za vnéejsi hodnoceni kvality.

Z hlediska fizeni kvality vysokoskolského vzdélavani uklada zakon dalSi povinnosti i vysokym skolam.
Kazda vysoka skola musi pravidelné provadét vnitini hodnoceni, které podrobnégji specifikuje ve svém
statutu. ZpUsob hodnoceni i vyuZiti jeho vysledk( je ponechano v kompetenci pfFislusné instituce.



VSEOBECNE UVAHY A ZAKLADNI POJMY

Kvalita nevznikne sama od sebe. Je nutné ji v prvni fadé ,vyrobit”. Kvalita nesmi byt ndhodnym jevem, ale
musi to byt stabilni vlastnost vzdélavaci instituce. Kvalitu vS§ak neni potfebné pouze dosahnout, ale
soucasné ji udrzet a soustavné zlepSovat. Hodnoceni se potom stava zakladem pro jeji fizeni.

V dané souvislosti je treba vymezit zakladni pojmy:
management kvality: jedna se o veskeré aktivity managementu instituce, ktera v otazkach kvality vymezuje

strategii, predméty, principy a zodpovédnost a implementuji je prostfednictvim planovani a fizeni, zabez-
pecovani a zvySovani kvality,

rizeni kvality: je obecny termin, ktery zahrnuje nejen hodnoceni a akreditaci, ale veSkerou cinnost
a mechanizmus, kterym je kvalita vysokého Skolstvi udrZovdna a rozvijena, a to jak z vnitfniho, tak
i z vnéjSiho pohledu na vysokoskolskou instituci,

zabezpeceni kvality: predstavuje systematickou, strukturovanou a permanentni pozornost vénovanou
kvalité z pohledu jejiho udrzeni a zvySovani, je zakladnim predpokladem uspésnosti,

hodnoceni kvality: je proces posouzeni kvality nebo hodnoty néceho, tj. studijniho programu, fakulty,
vysoké skoly.

Pfi zavadéni systému fizeni kvality je dlleZité porozumét tomu, co je tim minéno, nebot obsah pojmu
kvalita je ¢asto v rliznych souvislostech velmi rozdilny: napf. tradi¢ni akademicky pohled na kvalitu jako na
vyjadreni nééeho vynikajiciho (excelence), snahy byt nejlepsi, druhy — kvalita jako prahova hodnota, jiz se
stanovi normy a kritéria, kterych musi hodnocend jednotka dosahnout nebo je prekrodit, aby byla
pokladana za kvalitni, treti — kvalita je ¢asto povaZovana za ,vhodnost k danému ucelu”, coz znamen3, ze
napf. studijni program je hodnocen z hlediska pfedem stanovenych cild a ukold.

(4, str. 21)



RIZENI A HODNOCENI KVALITY NA FAKULTE

Kazda organizace ma do jisté miry zabéhnuty systém svého Zivota a vétSinou se brani pred implementaci
novych prvkl do svého systému. Vétsinou se potom objevuji otazky typu:

PROC? a CO?
Odpovédi Ize spatfovat v uvedenych oblastech:

— pro dosazeni, udrzeni a zvysSovani kvality,

— pro potreby poznani,

— pro potreby fizeni fakulty jako celku,

— pro poskytnuti potfebnych informaci verejnosti,
— pro potieby fizeni lidskych zdrojl na fakulté,

— pro potieby poznani nedostatk.

co?
Lze zde vychazet ze zjednoduseného modelu managementu kvality vzdéldvaciho procesu na fakulté.

Vzdélavaci proces

MANAGEMENT

/ KVALITY \

Zazemi a podplirné Studijni programy
aktivity

(1, str. 36)



Zazemi a podplrné aktivity:

— struktura a schopnosti ucitel,

— materialni, technické, finan¢ni, informacni a jina zazemi,
vyzkumné aktivity a jejich propojeni se vzdélavanim,

— souvislost s praxi apod.

Studijni programy:

— profily, vazby na trh prace,

— struktura a stavba studijnich programd,
— struktura a stavba predmétu,

— systémy studia, zatéz studentd, atd.

Vzdélavaci proces:

— ma svoje vstupy i vystupy. Ucitel i student jsou soucdsti tohoto procesu, jejich funkce je zde aktivni.
Kvalita vysokoskolského vzdélavani musi brat v Gvahu jak aktivni dlohu studentd, tak i interpersonalni
vztahy. Instituce musi vytvaret podnétné prostredi, které aktivitu studenta provokuje a podporuje.

Systém fizeni, zabezpecovani a hodnoceni by mél plnit zejména dvé véci:
— respektovat autonomnost a subjektivitu vyplyvajici z akademickych prav a svobod,
— ve vzajemné rovnovaze venovat pozornost vnitfnimu i vnéjSimu prostredi fakulty.

VSeobecny model systému fizeni kvality Ize nastinit v nasledujicich krocich:
definovani cild,

planovani postupu,

shromazd'ovani potiebnych dat,

tfidéni, analyza, posouzeni,

navrhy a doporuceni,

implementace doporudéent,

monitoring a celkové zhodnoceni.

NogogpwN =



ASPEKTY KVALITY VZDELAVACIHO PROCESU A JEJICH HODNOCENI

Pokud ma byt fakulta fizena tak, aby kvalita dosahovala poZzadované Urovné, musi existovat systém
hodnoceni tj. soustava aspektl a zplsobl hodnoceni a jejich posuzovani.

Z praktického hlediska je vhodné ¢lenéni na dveé relativné samostatné, i kdyZ vnitfné propojené soustavy
aspektl:

a) soustavu pro vzdélavaci proces,
b) soustavu pro védecko vyzkumnou &innost.

a) Aspekty kvality vzdélavaciho procesu

Soustava by méla byt koncipovana tak, aby bylo zmapovano celé vzdélavaci portfolio fakulty. Z uvedeného
hlediska Ize sledovat sedm zéakladnich aspekt(:

— charakteristiky hodnocené jednotky,

— studijni programy

— studenti a vzdélavaci proces,

— ucitelé a vzdélavaci proces,

— zazemi vzdélavaciho procesu,

— domaci a zahrani¢ni spoluprace, fizeni kvality.

HODNOCENI SILNYCH A SLABYCH STRANEK

Postup spociva ve zhodnoceni soustavy aspektl ze dvou hledisek:

— posouzeni silnych a slabych stranek hodnocené jednotky ve vztahu k danému aspektu,

— posouzeni vnéjsich vlivli plasobicich na hodnocenou jednotku ve vztahu k danému aspektu.



silna stranka
vnitini prostFedl'<

slaba stranka

moznosti
vnéjsi prostFedl'<

omezeni

ASPEKT

(1, str. 67)

Samotné hodnoceni je mozné provadét ze dvou uhld pohledu:

— z pohledu hodnoceni silnych, resp. slabych stranek ve vztahu na potreby hodnocené jednotky,
— z pohledu porovnani hodnocené jednotky a jeji ,konkurence”. (bench marking).

Celkové hodnoceni je mozZné provést napf. pomoci skaly.

b) Soustava aspektt kvality védecko vyzkumné &innosti

Pro hodnoceni védecko vyzkumné ¢innosti se nabizi model hodnoceni postaveny na ¢tyfech zakladnich
aspektech, hodnoceny na péti stupnové skale (vyborna, velmi dobra, dobra, neuspokojiva, nevyhovuijici).

1. Védecka kvalita

2. Védecka produktivita

3. Védecka a spoletenska zavaznost
4. Kontinudlnost



MODEL SYSTEMU RIZENI KVALITY VYUKY

P¥i zFizovani instituciondlniho systému Fizeni kvality je dileZité, aby si vedeni instituce, bylo jisto tim,
Ze systém je jasné definovan a élenén a Ze byl diskutovdn a pfFijat akademickou komunitou. Rizeni
kvality je zaleZitosti vsech, ktefi v pFislusné vysokoskolské instituci pracuji a proto je tfeba vytvoFit
takové podminky, kdy dany systém bude efektivné fungovat a stane se soucasti kazdodenniho Zivota
instituce.

Jeden z pfistupll k otdzce uUrovni je model systému Fizeni kvality (upraveny podle Kellse, 1995) zaloZeny na
Fizeni kvality vyuky a studia. Uelem neni prevzeti veskerych detail(l tohoto modelu zejména proto, Ze je
uplny a ztohoto dlvodu téZ pravdépodobné nerealisticky. MdZe slouZit jako podnét pro aktivity na
prislusné urovni kazdé instituce a dosahnout tak shody a porozuméni.

Institucionalni uroven

Vybor pro Fizeni kvality

Vybor podéva zpravy Senatu VS a ma nasledujici odpovédnost:
— zpracovat a implementovat navody pro vyuku a vzdélavani,

— vyvinout pravidla pro fizeni kvality vyuky a vzdélavani,

— monitorovat a davat prehled o systému rtizeni kvality.

Kancelar pro fizeni kvality
Vedouci Kancelare podava zpravy prorektorovi, ktery odpovida za kvalitu a akademické zalezitosti
a podporuje praci Vyboru pro fizeni kvality.

Fakultni aroven

Fakultni vybor pro Fizeni kvality

Predseda kazdého fakultniho Vyboru pro Fizeni kvality se ucastni zasedani institucionalniho Vyboru pro
fizeni kvality, aby byl zajistén plynuly pfenos informaci a ptiklady dobré praxe sdileny v celé instituci.
Zodpovédnost fakultniho Vyboru pro fizeni kvality zahrnuje:



— zajisténi, Ze stanovana pravidla pro fizeni kvality vyuky a vzdélavani jsou respektovana,
— doporuceni zmén a zdokonaleni pravidel.

Uroveii katedry

Spréva Fizeni kvality

Zodpovédnost na této Urovni zahrnuje zpracovani vyroc¢ni zpravy pro vedouci katedry, se zamérenim na
nasledujici témata:

— proces a struktura fizeni kvality na katedre,

— informace o vSech dobrych zkuSenostech, iniciativach, které Ize doporudit i jinym katedram,

— informace o aktivitach navazujicich na predchozi zpravu.

Zpravy jsou predavany fakultnimu Vyboru pro fizeni kvality a diskutovany s vedoucim Kancelare pro fizeni
kvality.

Prehled po péti letech

Vlastni hodnoceni je provadéno na zakladé zamér( a ukoll katedry, zahrnuje analyzu trend(l za poslednich
pét let a prehled aktivit od posledniho hodnoceni. Vlastnihodnotici zpravu posoudi fakultni Vybor pro
fizeni kvality, vysledky jsou predany prorektorovi a vedoucimu Kancelare pro fizeni kvality.

Vnéjsi hodnoceni (zaloZzené na vlastni hodnotici zpravé) provadi tym, jehoZ ¢lenové jsou pracovnici
prislusné vysoké skoly s vyjimkou jednoho, ktery je externista, nejsou to vsak pracovnici hodnocené
katedry a fakulty. Hodnotici zprdva je pfedana Sendtnimu Vyboru pro Fizeni kvality. Prorektor a vedouci
Kancelare pro hodnoceni kvality diskutuji a nasledné odsouhlasi s vedoucim katedry casovy plan
smérujicl ke zdokonaleni. Prislusné aktivity jsou popsany v nasledujici vyroéni zprave.

Dalsi ¢ast ukolll a zodpovédnost se tyka administrativniho zajisténi Fizeni kvality. VétSinou je to ukol
centralni Kancelare pro fizeni kvality. Vyznam této kancelare spociva v tom, Ze:

— muUzZe rozvinout odborné znalosti o procesu a metodologii Fizeni kvality,

— mUZe zajistovat potfebny sbér dat a jejich analyzu apod.



Struktura a slozZeni jednotlivych vyborl mohou byt rizna, ddlezité je, aby struktura povolovala Ucéast
studentd ve vSech vyborech.

(4, str. 22-23)
PROBLEMY A RESENI
Obecnym problémem pfi zavadéni instituciondlniho systému tizeni kvality je odpor ucitelského sboru. Ten
vétSinou vychazi ze strachu z moznych karnych opatfeni a nedostatku divéry a porozumeéni. Tuto situaci
nelze prekonat rychle. Ziskat porozuméni pomuze diskuse o dlivodech potiebnosti fizeni kvality a jasné,
oteviené vysvétleni Ucelu zavadéného postupu.

Hodnoceni kvality se stava zasadnim informacnim zdrojem pro management Skoly pfi strategickém
planovani jejiho rozvoje, je zpétnou vazbou pro uditele, je duleZité pro rozhodovani jedincl pti vybéru
Skoly, pro zaméstnavatele, dafnové poplatniky, tj. celou spole¢nost. V mezinarodnim meéritku je vitanym
nastrojem v procesu harmonizace vysokoskolskych systémi a rozvoje mobility uditel(, ale zejména
studentd. | uznani dosazeného vzdélani v rdznych zemich a na rliznych institucich je fizenim a hodnocenim
kvality vyrazné ovlivhovano.

Literatura:

1. ZELENY, J. Fakulta a kvalita. Zvolen: Technicka univerzita,1996. ISBN 80-228-0746-X

2. In. Sbornik referétt celostatni konference pedagogti a studentt VS zaméiené na hodnoceni vysokoskol-
ské vyuky studenty. Brno: VUT, 1999.

3. In. Sbornik referat ze ti seminaft k problematice hodnoceni kvality na VS. Praha: CSVS, 1998. ISBN 80-
238-2475-9.

4. Prirucka institucionalniho pristupu ke strategickému Ffizeni, k fizeni kvality, k evropské vysokoskolské
politice a k akademickému uznavani kvalifikaci. Praha: CSVS, 2000.

PhDr. Eva SMELOVA
Vysoka vojenska skola pozemniho vojska
Fakulta EOS, Katedra socidlnich véd a personalistiky

Vita Nejedlého, Vyskov . »
zpét na zacatek



Ukazatelé kvality dalsiho vzdélavani uéitelt na vysoké skole

PhDr. Josef Malach, CSc., Centrum dalSiho vzdélavani
Pedagogické fakulty Ostravské univerzity

Souhrn:
Prispévek je zamérfen na predstaven/ pristupu CDV PdF OU k zajistovani kvality dalsiho vzdélavani
pedagogickych pracovnikd, ktery vychazi z myslenek TQM.

Kli¢ova slova: kvalita, Total Quality Management, dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikd

Centrum dal$iho vzdéldvani PdF Ostravské univerzity akreditované pracovisté MSMT CR pro dals$i vzdéla-
vani pedagogickych pracovnikd (¢. 19871/99-20-66) zajistuje nékolik oborii mimofadného studia:

1. Doplnujici pedagogické studium

a) pro ucitele odbornych predmétd (DPS — UOP)
b) pro mistry odborné vychovy (DPS — MOV)

c) pro vychovatele skolskych zatizeni (DPV - V)

2. Rozsitujici studium pro absolventy vysokych $kol uéitelského sméru nebo jiné VS s doplfiujicim pedago-
gickym studiem

a) specialni pedagogiky

b) t&lesné vychovy pro 2. stupef ZS

¢) rodinné vychovy pro 2. stupef ZS (zahajeni od 2001)

3. Specializaéni studium

a) $kolského managementu pro feditele a zastupce feditelt ZS a SS
b) $kolského managementu pro uditele ZS a SS (zahajeni od 2001)
c) vychovného poradenstvi pro zakladni a stfedni Skoly




d) specialni pedagogiky pro mistry a vychovatele
e) kultury feci a komunikace
f) vzdélavaci technologie

Nabidka studijnich obort vychazi z vyhlasky &. 139 MSMT CR ze dne 28. 5. 1997 ,,0 podminkach odborné
a pedagogické zpUsobilosti pedagogickych pracovnikd a o pfedpokladech kvalifikace vychovnych po-
radcl”.

Pro pfedstavu rozsahu nasi prace uvadim, ze v sou¢asném obdobi studuje ve vSech téchto oborech témér
1200 posluchact ve 31 studijnich skupinach a lektorsky sbor ¢ita vice nez 70 pracovnik( z fad vysokoskol-
skych ucitel( i odbornikd z praxe.

Jak pristupujeme v téchto podminkach k otazkam zajistovani kvality vSech obor( studia?

Kvalita je pojmem rizné chdpanym, proto povazuji za vhodné uvést, Ze velmi vystiznym a uziteénym
vymezenim tohoto pojmu jsou dvé znacné podobna chapani tohoto pojmu pochazejici od Josepha. M.
Jurana a od Philipa B. Crosbyho, ktefi povazuji kvalitu za shodu s pozadavky. Lze také Frici, ze kvalita
spociva na zakaznikové potvrzeni, ze produkt nebo sluzba jsou vhodné k pouziti nebo odpovidaji
pozadavkum.

Tato pomérné stroha a obecna vymezeni kvality samoziejmé nejsou ve svété prijimana zcela bez
vyhrad, nicméné vSeobecné uznavanym pristupem je ten, ktery rika, ze:

* kvalita je dulezita,

* o kvalitu se musi snazit kazdy v organizaci,

e kvalitu je nutné ridit.

Tyto tfi aspekty se staly zakladem hnuti TQM - Total Quality Management — hnuti komplexniho Frizeni
kvality.



TQM definovali Bovée a Thill (1992) jako filozofii organizace zalozenou na hledani kvality a na takové
¢innosti managementu, ktera vede k celkové kvalité. V tomto duchu kvalita neni néco, co monitorujete
a dodavate do uréitého stadia procesu vyroby. Je to skuteéna podstata kazdé organizace.

Total znamena, ze kazdy v organizaci se podili na finalnim produktu nebo sluzbé zakaznikovi.
Quality je definovana jako ,shoda s pozadavky”. Umoznuje kvalitu méfit a zjiStovat, kdy odpovida a kdy
neodpovidd pozadavkum. Kazdy ale musi kvalitu chapat stejné.

Management zd(raznuje, Ze snaha o kvalitu je Fizenym procesem, ktery zahrnuje lidi, systém i technické
podminky a nastroje.

Definice kvality jako shody s poZzadavky v podstaté naznacuje, Ze kvalitu urCuje zakaznik. Zakaznik posuzuje

vvvvvv

nebo sluzby.

1. Co ocekavam, kdyz si kupuji vas vyrobek nebo sluzbu? - specifikace
2. Je to, opravdu to, co jsem ocekaval? — shodnost

3. Uchovava si produkt stale tytéz parametry? — spolehlivost
4. Kolik musim zaplatit? —cena

5. Kdy to mohu mit? — realizace

Lze konkretizovat vy$e uvedené teze i tyto otazky na problematiku dal$iho vzdélavani ucitelG? Myslim si, Ze
ano, a souc¢asné se domnivam, ze tento pfistup umoznuje prekrocCit mozna jisté dosavadni hranice
chapani kvality ve vzdélavani obecné a ve vzdélavani dospélych a jesté presnéji ve vzdélavani dospélych
za Uhradu.

Pokusim se uplatnit pét uvedenych otazek na strué¢né predstaveni fizeni kvality v nasem centru.

Otazka 1: Co ocekavaiji studenti od studia pravé v nasem centru?

U posluchact DPS a rozsitujicich studia nutno v prvni fadé uvést, Ze jeho absolvovanim ziskaji, pragma-
ticky vidéno, pedagogickou event. odbornou zptsobilost dle vyhl. 139/1997.

A CDV si vybiraji proto, zZe

* je Skolou lokalné dostupnou,



* zde vyuka probiha v sobotu bez narokd na uvolhovani z vyuky na skolach,
* na Ostravské univerzité mnozi zajemci o dalSi vzdélavani absolvovali gradudlni studium a znaji nékteré

pedagogy,
* CDV funguje jiz 10 let a ziskalo si jiZ pomérné slusné jméno.

Otazka 2: Zda se naplnuji ¢i naplnily o¢ekavani studentt zjistujeme nékolika zpUsoby:
* Dotazovanim se studijnich vedoucich na pravidelné jedenkrat za semestr konanych poradach s vedenim
Cbyv,
* Realizaci dotaznikovych Setfeni po skonceni studia, ve kterych jsou kladeny otazky zamérené zejména
na:
— motivaci posluchact ke studiu vybraného oboru
- skladbu pfredmétt uéebniho planu oboru a jeho ¢asovou dotaci
— moZnou inovaci v predmeétové a skladbé
— ohodnoceni pedagogického vykonu vyucujicich
— nazory posluchact na efektivitu uplatnénych organizacnich forem studia
— organizacni otazky celého studia, véetné podpory zaméstnavatell
— zajisténi studia odbornou a ¢asopiseckou literaturou (pozn. CDV ma vlastni edi¢ni fadu miniskript,
—navrhy zmén v obsahu, uskute¢fiovani i organizaci studia,
e Zjistovanim nazorl posluchactd na studium a jeho ptinos pfi vedeni zavéreénych praci,
* Pri zavérecnych zkouskach, resp. po jejich ukonéeni pfi hodnoticich besedach s absolventy.
Zejména dotaznikové Setfeni poskytuje objektivni zpétnou vazbu, ktera je uplatfiovana pfi hledani reseni
v§ech poloZenych otazek. Vysledky tfiletého zkoumani jiz byly publikovany
(Mrha¢, 1999).

Otazka 3: Treti otdzka smétuje v naSem pripadé k Gvaze o udrZovani si uréitého jména. Zjistujeme napfr., Ze
posluchacéi u nds uskute¢nuji i nékolik oborl, napt. doplnujici ¢i rozsitujici studium, pak nyni velmi
populdrni studium speciadlni pedagogiky event. nasledné Skolského managementu. Lze také uvést, Zze
pocet studentll se stale zvySuje, coZ lze zajisté pficist vice faktoriim, véetné urcité, a vzhledem k drovni



odmeénovani v resortu Skolstvi pochopitelné, fluktuaci. VétSinou vsak ziskavame informace o tom, ze
realizovany systém, studia odpovida pfedstavam posluchact o cilech a cestach vzdélavani dospélych

Otazka 4: Cenova politika tim, Ze nerespektuje, spiSe zamérné, narlst cen za lektorskou ¢innost, je zajisté
také dlivodem znaéného zdjmu o nabizené obory. Problém vidime v diferencovanosti pfistupu zaméstna-
vatell posluchact k feseni ihrady naklad( za studium, kdy néktefi finanéné podporuiji ziskavani, rozsifova-
ni ¢i zvy$ovani kvalifikace svych zaméstnanct a jini nikoliv. Jen pro ilustraci cenovych relaci: za tfisemestralni
studium skolského managementu v délce 180 vyucovacich hodin + mnoho hodin na konzultaci zavére¢né
prace zaplati u nas studujici asi tolik jako ucastnik tfidenniho Skoleni — tj. max. 25 hodin — v nékteré
vzdélavaci organizaci pro pracovniky finanéniho sektoru.

Otazka 5: Zajem o studium se zatim dafi uspokojovat, a to zejména diky vice nez 70 lektor@im. V tomto roce
v8ak jiz limituji moZnosti vyuky potty uCeben a stale zfeteln&ji i pocet realizacnich pracovnikl — dva
pedagogové uvazky VS uditele a 1,5 administrativni pracovnice.

Nedavno uskutec¢néné setkani vSech lektor( centra bylo zaméfeno na vyhodnoceni v§ech druh( a obor(
studia za nékolik let a ptineslo také informace o nazorech lektor(i na Uroven organiza¢ni prace centra
a samoziejmé i naméty na zaméfeni prace centra v budoucnu. | to je jeden z moznych zdrojd zvySovani
kvality poskytovani vzdélavacich sluzeb naseho centra.

Literatura

BILSBERRY, J. (ed). Kuftura a kvalita. Open university Czech Republic, Praha, 1999.

BOVEE, C. L. THILL, J. V. Marketing. International edition. McGraw-Hill, 1992.

CROSBY, P. B. Quality is Free. McGraw-Hill, 1979.

MRHAC, J. Doplriujici pedagogické studium — poznémky a informace. In: Podkladové materialy celostétni-
ho odborného seminare Doplnujici pedagogické studium, Praha 15. 4. 1999, 3 s.

zpét na zacatek



Vyuziti marketingu ve vzdélavani
Eva Francova, FF UP Olomouc

Klicova slova: vzdélavani, marketing, sluzba, kvalita, cena, dostupnost sluzby, komunikacni mix,
reklama a propagace

Abstrakt

Prispévek se zabyva vyuZivanim marketingovych aktivit a postupud jako prostfedku zvysovani kvality ve
vzdélavani i zvysovéni image vysoké $koly. Cinnost vysoké Skoly vychézi z potfeb a piani zékaznikd —
studentd. K efektivnimu uspokojeni jejich potfeb (vzdélavacich a informaénich) skola sméfuje také vyuZzi-
tim rdznych marketingovych prostfedkd mezi které patri i tzv. nastroje marketingového mixu sluZeb.
Konkrétné se jedna o: viastni sluzbu, jeZ je poskytovana, jeji cenu — hodnotu, zplisob pfedani a dostupnost
sluzby, komunikaéni mix vadéi studentim i verejnosti. Dal$imi nastroji jsou pak studijni programy, lidé, jenZ
zabezpecuji tyto sluzby a procesy.

Uvod

Cilem tohoto kratkého vystoupeni je vysvétlit, nékterymi pedagogickymi pracovniky ¢i Skolskymi manage-
ry dosud nepochopenou filosofii marketingu a sou¢asné vzbudit zajem o hlubsi poznani tohoto zajima-
vého ekonomického oboru ve sféfe vzdélavani.

V mém prispévku bych se chtéla nejprve zaméfit na obecnou charakteristiku sluzeb, nasledné vysvétlit
i jejich marketing a jeho uUlohu a postaveni v procesu fizeni kvality ve vzdélavani a zavérem formulovat
vyznam marketingu této sluzby v prostredi skolstvi.

Predmétem marketingu ve vzdélavani jsou predevsim vzdélavaci sluzby, které poskytuji ucitelé ve Skolnich
(univerzitnich) zatizenich. Tato problematika se vyznacuje fadou zvlastnosti, danych zejména charakterem



vzdélavacich sluzeb. Porozumét marketingu vzdélavani predpoklada nejprve si tyto vzdélavaci sluzby
stru¢né charakterizovat.

Sluzby

Sluzby jsou aktivity nebo soubory aktivit, jejichz podstata je vice ¢i méné nehmotna a jsou zcela
subjektivné chapanym procesem. Vlastni poskytovani je spojeno s vytvorenim vztahu mezi pedagogem
a posluchaci. V praxi to znamena, Ze studenti pfichazi do styku s poskytovatelem sluzeb, s jeho zaméstnan-
ci, prostiedky a pracovnimi postupy. Dochazi pak mezi nimi k vzadjemnému plsobeni a ovlivhovani.
Zakladnim ukolem poskytovani sluZeb je uspokojeni potfeb studentt. SluZba je nestala a jeji proménlivost
je dana tfemi faktory:

— kdo sluzbu poskytuje

— kdy jsou sluzby poskytovany

— kde jsou sluzby poskytovany

Marketing a jeho aplikace ve vzdélavani

Marketing skoly je prakticky zaloZzen na tzv. marketingovém mixu, zalozeném na nékolika marketingovych

nastrojich, obecné platnych pro marketing, at jiZ vyrobku ¢i sluzby. A dale je tento systém, respektive jeho

jednotlivé nastroje aplikovany na konkrétni typ sluzby, kterou v tomto pfipadé predstavuje vzdélavani.

Globalizacni zmény jakoZ i zmény ve spolecnosti a stale rozmanitéjsi potfeby stale konkrétnéjsich cilovych

skupin studentl zvysuji vyznam dobfe koordinovaného pouZiti téchto nastrojd, kterymi konkrétné jsou:

a) Produktovy mix — kvalita, rozmanitost, prestiZ, portfolio studijnich programu

b) Cenovy mix — cena, pljcky na studium, slevy napf. prominuti placeni poplatku za prekro¢eni doby
studia

c¢) Distribu¢ni mix — dostupnost sluzeb, umisténi skoly, moZnost zfizovani detaSovanych pracovist pro
zabezpeceni distanéniho vzdélavani a jinych kurz(



d) Komunikaéni mix — styk se studenty jakozto zakazniky/klienty véetné styku s jejich pfibuznymi (rodici)
nejCastéji formou Dne otevienych dvefi, osobni kontakt, aktivity v misté, reklama (napf. rozhlasova
reklama Fakulty technologické BU ve Zliné) apod.

Produktovy mix

Ve Skolstvi jsou zakladnim produktem sluzby, a to sluzby vzdélavaci neboli sluzby poskytovani vzdélavani.
Pricemz kazda ze Skol poskytuje rozdilny typ vzdélani. Sektor vzdélavacich sluzeb je velice rozmanity,
znacné rozsahly a presto vznikaji stale nové a nové typy studijnich programd. Studenti posuzuji nabidku
téchto sluZzeb nejen z hlediska jejich hodnoty a budouciho vyuziti, ale také z hlediska jejich kvality, presnéji
reCeno kvality poskytovani téchto sluzeb. Protoze sluzba je nehmotna a jeji vysledek je neurcity, ma
zakaznik pti prijimani sluzby vétsi pocit rizika, a proto hleda prikazné svédectvi o kvalité této sluzby.
Marketing vzdélavacich sluzeb musi proto pocitat s tim, Ze pro studenta je velmi podstatné vnimani sluzby —
jaka je, zda dobra nebo Spatna. Toto vnimani je velmi téZko ovlivnitelné a kontrolovatelné, protoze se
vytvari na zdkladé spotrebitelského pohledu na néco, co je nehmotné. Pro poskytovatele — Skolu je proto
dulezité se alespon v nékterych pripadech predstavit sluzbu takovym zplsobem, aby si student doved|
predstavit v jaké formé a predevsim pak v jaké jakosti mu bude vzdélani poskytovano.

Cenovy mix

K indikator&im kvality vzdélavani patii také cena téchto sluZeb. Vzhledem k tomu, Ze v Ceské republice stéle
v pfevazné vétsiné existuje (pomineme-li existenci soukromym skol se zavedenym Skolnym) systém
bezplatného vzdélavani, je posuzovani tohoto nastroje velmi diskutabilni. Nicméné ceny téchto sluzeb
musi byt stanoveny vzdy tak, aby je budouci klienti — studenti akceptovali. Pfi¢emzZ povazuji za zcela
samoziejmé, Ze studenti musi byt o cené predem informovani.



Distribué¢ni mix

Tento nastroj omezim v mém vykladu pouze na problém dostupnosti vysokoskolského vzdélani vsem
zajemclm o studium na vysokych skolach a univerzitach. Jak jisté vsichni dobfe vime, stal se tento
problém otazkou celospolec¢enské diskuse, ktera bohuzZel zatim nepfinesla Zadné uspokojivé feseni.
VSeobecné se dostupnost tyka predevsim kapacity vzdélavacich instituci, existence soukromych vyso-
kych Skol a taktéz problematiky zavedeni Skolného. Druhou dimenzi ve Skolstvi je také dostupnost
pedagogl a ostatnich Skolskych pracovnik(. Jedna se predevsim o délku a vhodné umisténi Gfednich
respektive konzultaénich hodin uditeld.

Komunikacni mix

Komunikaéni mix pfedstavuje souhrn nastrojd, které skola pouZziva k prosazovani svym zamér( v dané
oblasti. Ve skolstvi je zaméfen na informovani, pfipominani nebo presvédcovani cilovych zakaznikl —
budoucich studentd. Komunikaéni mix zde kromé reklamy, kterd je nam vSem nejznaméjsi tvori i dalsi
komunikaéni nastroje pro ovlivhovani, a to predevsim: osobni komunikace, styk s verejnosti, publicita,
aktivity v misté (pfipravné kurzy), pfimy marketing — oslovovani potencionalnich zakaznik(. Reklama se
realizuje predevsim médiich. Jednak inzerce v novinach. Ucitelskych novinach, dennim tisku, oblastnich
periodicich. Inzerce v rozhlase. Diskusni porady s celorepublikovym dosahem nebo inzerce na regionalnich
rozhlasovych stanicich. Reklama na internetu. Je velmi dilezité zhotoveni webovych stranek s jednotnym
designem pro celou skolu a s minimalné jednou cizojazy¢nou mutaci. Nejlépe v angli¢tiné. Také je velmi
Zadouci povéfit nékoho z pracovnikl odpovédnym za obsahovou napln, a pfedevsim pak za aktualizaci zde
uvefejnénych informaci. Reklama je také mozna i prostfednictvim dalsich reklamnich prosttedkd. Z nich
nejCastéjsi a nejméné nakladny se jevi byt letak, at jiZz cernobily ¢i barevny, broZurky a prospekty o skole.
Nikdy také nelze podcenovat zaleZitost zajisténi vizitek pro vybrany okruh pracovnikd, a to v jednotném
designu. Pouzita média jakoZ i reklamni prostiedky vZdy zavisi na typy $koly, obsahu a duleZitosti sdéleni
a také velikosti lokality, v niZ $kola plsobi. Samoziejmé, financ¢ni otazka je v této véci prioritni zalezitosti.



Smyslem publicity je budovat a udrzovat ptiznivé image Skolského zafizeni a jeho sluzeb, které poskytuje.
Publicita Skoly spociva v kontaktu s hromadnymi sdélovacimi prostredky, v poskytovani informaci témto
institucim dle jejich pozadavk(d — co do mnoZstvi a pfesnosti.

V soucasnosti jiz zavedenym prvkem na nasich, a to nejen vysokych skolach, je pofadani tzv. dn(
otevienych dvefi. Také prezentace $kol v rdamci rliznych vystav, veletrh(i a workshop( vénovanych vzdéla-
vani je jiz hojné uplathovanou marketingovou aktivitou.

Zaver

S rlistem tercidlniho vzdélavani se vytvafi, rozviji a nabyva na vyznamu i marketing vzdélavani. Marketin-
gova filosofie se zcela tomuto trendu ptizplsobuje. Marketing skoly spociva v Fizeni a organizovani v§ech
procest, zamérenych na identifikaci a uspokojovani potfeb a poZadavkd zdkaznikd — studentd, jez téchto
sluZzeb vzdélavani vyuzivaji. Pouze prostiednictvim dobfe vyvaZzeného pouZiti a pfizplsobeni téchto
nastroji je mozno dosahnout definovanych dlouhodobych strategickych cild. A proto v souc¢asnosti, kdy
se ve Skolstvi soustied’'ujeme na poskytovani kvalitnich sluzeb se jevi byt marketing vénujici se specialné
této problematice — problematice vzdélavani zcela nezbytnym prostfedkem.
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V ramci diskuse

Pedagogicko-psychologicka pFipravenost a jeji vliv na Fizeni kolektivu uéitelu

PhDr. Lenka Mlillerova, Ph.D.
Katedra pedagogiky
Pedagogicka fakulta UJEP
Horeni 13

40096 Usti nad Labem

V predlozeném vyzkumu chceme ukazat, jak se pedagogicko-psychologicka pripravenost manazera
promita do fizeni kolektivu uéiteld. M. Pol, B. Lazarova upozornuji na dulezitost poznéani skupinové
dynamiky* a procesu uvnité danych seskupeni. Z jejich poznani mohou smysluplnéji vychazet snahy
o ucinnéjsi spoleé¢nou praci. Od toho, jak je skupina schopna vyuzivat potencial kazdého jednotlivce,
prispivajiciho ke spoleénému déni, se odviji mozny uspéch ¢i neuspéch spoleénych aktivit.

Ke zjisténi skupinové dynamiky kolektivu uditelll jsme pouZili modifikovanou metodu pozorovani (Mucchielli,
1996; Pol, Lazarova 1999).2 V prlibéhu déni ve skupiné (porady) byly zaznamenavany projevy a reakce
vSech zucastnénych do tabulky. Vysledky takto ziskané mohou odpovédét na otazky typu: ,Jaka je
dynamika pozorované skupiny? Jaka je efektivita prace skupiny? Jak se na ¢innosti skupiny podileji jeji
jednotlivi ¢lenové?” atd. Nasim cilem bylo sledovat zplsoby intervence Fidiciho pracovnika a skupiny
ucitell v roviné produkce, fizeni a regulace (ve smyslu snahy o zménu). Podle ¢etnosti jednotlivych aktivit
Ize usuzovat i na prevazujici aktivitu skupiny ¢i jednotlivca.

* P. Hartl oznacuje skupinovou dynamikou hybné sily, které ovliviuji rysy skupinového chovani."



Intervenéni aktivity fidiciho pracovnika a skupiny uditell jsme rozdélili podle zamérenosti:

— na produkci (Uroven ukolu) hleda kompromis, pfinasi napady, vnasi svij pohled na véc, vraci pozornost
k pfedmeétu, objasriuje, zfetelné zasahuje;

— na fizeni (Uroven funkce) navrhuje postup, rozdéluje ukoly, shrnuje, hlida cCas;

— na regulaci (Uroven socio-afektivni) zvysuje hlas, aby dominoval, pferusuje slovo, uvolriuje atmosféru,
prebira nadrazenou pozici, pomaha nékomu hovorit, vysila pratelské signaly.

V produktivni a efektivni skupiné by mély byt v§echny tfi tendence v rovnovaze. Timto zplisobem je mozné
zjistit u jednotlivych aktér( jejich osobni pfinos pro praci skupiny. Pozorovali jsme 47 pedagogickych
porad na 47 skolach. Tabulka 1 ukazuje vyhodnoceni intervenci celého zkoumaného vzorku uditeld, tzn.
511 uciteld. Celkovy pocet intervenci v celém zkoumaném vzorku je 1590. Primérny pocet intervenci je 3,1
na jednoho aktéra porady.

Tabulka 1: Cetnost zptsob( intervence respondentd

Zamérenost Zpusob intervence I;terve,;:ce Ci| %
2 |Hleda kompromis 119| 7,48
4 |PFinasi napady 155| 9,75
Produkce 5 |Vnasi svuj pohled na véc 217] 13,65 | 647 | 40,7
8 |Vraci pozornost k predmétu 77| 4,84
14 |Objasnuje, zfetelné zasahuje | 79 | 4,97
6 |Zvysuje hlas, aby dominoval 68| 4,28
7 |Prerusuje slovo 78| 4,9
9 |Uvoliuje atmosféru 101] 6,35
Regulace 11 |Prebira nadiazenou pozici 53| 3,59 484 304
13 |Pomaha nékomu hovorit 47 | 2,96
15 |Vysila pratelské signaly 137| 8,62
1 |Navrhuje postup 163| 10,25
I 3 |Rozdéluje ukoly 102] 6,41
Rizeni 10 [Shrnuje 8a| 56 | 409|288
12 |Hlida ¢as 105] 6,6




Z vysledka tabulky 1 je zfejmé, Ze cely zkoumany vzorek ucitell vykazuje prevazujici tendenci (o 7,4 %)
ucitelé na poradé vnaseji svij pohled na véc, snazi se pfinaset napady. Pfestoze uditelé vykazuji snizené
tendence (0 4,4 %) v Urovni fizeni, intervence typu navrhuje postup patii mezi nejpocetnéjsi.

Zjistovali jsme vliv pedagogicko-psychologické pfipravenosti skolského manazera na skupinovou dyna-
miku tymu ucitelt K tomuto Ucéelu jsme vyuZili rozdéleni celého souboru manazert do skupin (A, B) podle
pedagogicko-psychologické pfipravenosti.

Ve skolach patticich ke skupiné A, B bylo pozorovano celkem 250 ucitel( (tab. 2). Skupina A byla tvorena
Skolami, jejichz manazefi vykazuji pedagogicko-psychologickou pripravenost. Skupinu A pfi pozorovani
skupinové dynamiky tvofilo 107 uditell. Skupina B byla tvorena skolami, jejichz manazefi vykazuji
pedagogicko-psycho-logickou neptipravenost. Skupinu B tvofilo 143 uditeld.

Ve skupiné A byly zaznamenany v primeéru 3 intervence pfipadajici na 1 uditele. Ve skupiné B byl
pramérny pocet intervenci na jednoho uditele nizsi. Tento rozdilny vysledek souvisi, podle naseho nazoru,
s tim, Ze ve skupiné B se 31 ucitel na probihajici poradé nevyjadfril. Ve skupiné A se podobni ucitelé objevili
pouze Ctyfi.

Podle hodnoceni skupinové dynamiky je znamo, Ze v produktivni a efektivni skupiné by meély byt vSechny
tfi tendence (produkce, regulace, fizeni) v rovnovaze.

Z tohoto pohledu je nutné konstatovat, ze skupina B, tedy skupina, ktera je rizena pedagogicko-
psychologicky nepfipravenymi manazery, vykazuje vétsi znamky produktivni skupiny, protoze pomeér tri
tendenci se vice blizi rovnovaze nez ve skupiné A. Dokonce i v porovnani s celkovym vzorkem (47 tymu
uéiteld) skupina B vykazuje vét$i znamky produktivni skupiny. Tento vysledek je jisté velmi pfekvapivy.
Domnivame se, Ze uditelské tymy skupiny B vnimaji nekompetentnost fizeni manazer( a snazi se kompen-
zovat jejich nedostatky. Jednotlivi ¢lenové tymu se dostavaji do situaci, kdy jsou nuceni vyhledat kolegu,



v

prip. kolegy a resit s nimi konkrétni situace, problémy a konflikty. Proto ve vysledku tyto tymy vykazuji vétsi
znamky produktivni skupiny.

Tabulka 2: Vliv pedagogicko-psychologické ptipravenosti manazZerl na skupinovou dynamiku

Zpisob int . A B
pusoDn intervence: % C % % C %
2 |Hledé kompromis 10,37 5,19
B} 4 |Pfinasi napady 13,54 10,1
S | 5 |vnasisvij pohled navéc | 12,97 14,41
=4 8 |Vraci pozornost k 49 167 48,1 3,46 130 | 37,6
3 predmétu '
14 |Objasnuje, zietelné 4,32
zasahuje 6,34
6 |ZvysSuje hlas, aby 49 4,03
dominoval ’
) —
o 7 |Prerusuje slovo 29 3,75
c 9 |Uvoliuje atmosféru 4,61 94 271 5,45 109 | 31,4
o 11 |Prebira nadrazenou pozici 3,75 29
® 13 |Pomaha nékomu hovorit 3,17 3,17
15 |Vysila pratelské signaly 7,78 12,1
2 1 |Navrhuje postup 9,8 7,49
= 3 |Rozdéluje ukol 4,03 6,05
® [0 |Shrnuje : 605 | o6 | 248 49 108 | 3
~ | 12 |Hlida ¢as 4,9 12,68
Celkovy pocet intervenci 347 347
Pocet uciteltr ve skupiné 103 112
i (4 nev.) 107 (31 nev.) 143
Pramérny pocet intervenci na jednoho 3,24 2,42
ucitele
Celkem ugiteld| 250




Pfi porovnani jednotlivych intervenci obou skupin (A, B) je moZné konstatovat, Ze nejvyraznéjsi rozdily
byly zjistény ve skupiné B. Intervence v této skupiné byly vice zaméreny (pfiblizné o 8 %) na hlidani ¢asu
(intervence €. 12). Intervence ve skupiné A byly vice zaméreny (o 5,18 %) na hledani kompromisu
(intervence €. 2). Pro vétsi nazornost jsme sestavili graf €. 1, ktery ukazuje rozdily v jednotlivych interven-
cich a ukazuje tak vliv pedagogicko-psychologické pripravenosti manazert na skupinovou dynamiku tymu
uciteld.

Graf 1 Porovnani skupinové dynamiky tymu uéitelt skupiny
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Abychom zietelnéji vidéli zamérenost intervenci ve skupinové dynamice tym0{ uciteldl obou skupin,
sestavili jsme tabulku €. 3. Ta ukazuje intervence obou skupin sestupné serazené dle procent vyskytu.



Tabulka 3: Sestupné sefazeni zplsobU intervenci podle procenta vyskytu u obou skupin.

Zaméreni| A Zpusob intervence % B Zpusob intervence %
4 |Prinasi napady 13,54 5 Vnasi svij pohled na véc 14,41
T 5 |Vnasi svij pohled na véc 12,97 4  |Pfinasi napady 10,1
8 2 |Hleda kompromis 10,37 2 Hleda kompromis 5,19
3 14 |Obiasiuje, zfetelné 6,34 14 |Objasiuje, zietené zasahuje 4,32
o zasahuje
8 |Vraci pozornost k pfedmétu 49 8 Vraci pozornost k pfedmétu 3,46
15 |Vysila pratelské signaly 7,78 16 |Vysila pratelské signaly 12,1
2 6 ]Zvysuje hlas, aby dominoval 4,9 9 Uvolfiuje atmosféru 5,45
Q 9 |Uvolfuje atmosféru 4,61 6 Zvysuje hlas, aby dominoval 4,03
o 11 |Prebira nadfazenou pozici 3,75 7 Prerusuje slovo 3,75
3 13 |Pomaha nékomu hovofrit 3,17 13 |Pomaha nékomu hovorit 3,17
7 |PreruSuje slovo 2,9 11  |Pfebira nadfazenou pozici 2,9
1 |Navrhuje postup 9,8 12 |Hlida ¢as 12,68
%‘ 10 |Shrnuje 6,05 1 Navrhuje postup 7,49
3 12 |Hlida ¢as 49 3 |Rozdéluje tikoly 6,05
3 |Rozdéluje ukoly 4,03 10 |Shrnuje 49

Rozbor tabulky 3 v podstaté potvrzuje pfedchozi zjisténi, Ze zpUlsob intervenci v obou skupinach neni nijak
rozdilny.

Zabyvali jsme se otazkou, zda a jak se Cetnost intervenci zméni ve skupinach A a B, jestlize z nich vylou¢ime
intervence manazer( skupin. Zajimalo nas zda intervence manaZera zasadné ovliviuji skupinovou dyna-
miku ve skupiné ucitell A, B.

Manazeri skupiny A vykazovali nejvétsi zamérenost intervenci na fizeni (48 %) a na produkci (38,5 %), tzn.
zameérenost na racionalni uroven. Uroven socio-afektivni byla zastoupena nejméné (13,5 %).



Ucéitelé skupiny A byli nejvice zaméreni (50 %) na uroven produkce, tzn. na ukol, zaméreni na socio-afektivni
aroven Cinilo 30 %. V drovni fizeni se jevili dominantnéjSimi manazefi skupiny A.

Celkové je nutné potvrdit predchozi zjiSténi, Ze tato skupina je nevyvazend, s prevazujicimi tendencemi na
urovni produkce.

Manazeri skupiny B vykazuji rovnéz zameérenost intervenci na fizeni (43,5 %) a na produkci (33,5 %), tzn.
zaméFenost na racionalni Groven, ale odli§nost zaméfeni neni tak vyrazna. Uroven socio-afektivni je sice
také zastoupena nejméné, ale dosahuje 23 %.

Uéitelé skupiny B jsou nejvice zaméreni (38 %) na uroven produkce, tzn. na ukol, také je zrejmé zaméreni
na socio-afektivni uroven (34 %). V urovni fizeni dosahuji zaméreni v 28 %.

Celkové je nutné rovnéz potvrdit predchozi zjisténi, skupina B jako celek je vyvazenéjsi a vykazuje vétsi
znamky produktivni a efektivni skupiny. V této skupiné je zna¢ny pocet uciteld (31, tzn. 23,6 %), u kterych
v dobé porady nebyla pozorovana jedina intervence.

Na zakladeé zjisténé skupinové dynamiky skupiny A (skupiny, ktera je fizena pedagogicko-psychologicky
pripravenymi manazery) a skupinové dynamiky skupiny B (manazefi pedagogicko-psychologicky nepfi-
praveni) lze shrnout, Zze pedagogicko-psychologicka pripravenost skolského managera neovliviuje
skupinovou dynamiku tymu uéiteld.

Ani pedagogicti ,osameéli bojovnici”, ani manazefi skoly nejsou schopni sami prosadit zmény v fizeni bez
pomoci ostatnich. Pokud bude fizeni kurikula zalezitosti pouze managementu Skoly, neexistuji valné
vyhlidky, Ze planované zmény budou Uspésné realizovany. Domnivame se, Ze teprve spolec¢na prace
v ucitelskych tymech umozni, aby ridici aktivity vystoupily nad ramec individualni pracovni ¢innosti
uciteld a manazer(, aby ve spole¢né kritické reflexi ziskali na otevienosti, kterd umozni dalsi pedagogicky
rozvoj. Rada ugitelt si obvykle nemysli, Ze jejich zku$enosti, znalosti jejich vlastni prace predstavuji
hodnotu, ktera by mohla zajimat ostatni ucitele nebo verejnost.

Tyto zaveéry si zasluhuji formulaci doporuceni pro pregraduadlni a postgradualni pfipravu skolskych mana-
Zer( a uditeld, které by skoly mély mozZnost pfijmout. Otdzkou je co a jak by bylo uzite¢né zménit pro



zvyseni kvality pedagogicko-psychologické pripravy tak, aby se zkvalitnila jejich prace s kurikulem. Domni-
vame se vsak, Zze pokud se doporucéeni nemaiji stat pouze obecné platnymi, je nutné provést dalsi vyzkum.

V této souvislosti napf. H. Kaufmann uvadi, Zze v Rakousku na velmi malo Skolach existuje tradice systema-
tického studia vlastni prace. K tomuto tématu uvadi jako navrhy:

- nabidnout supervizi,

- nabidnout tématicky zamérené akce, které budou pfihlizet k vyvojovym trenddim,

— peer-coaching (podpora personalniho rozvoje a individualniho rozvoje lidi plsobicich v organizaci),

— rozvijet dalsi vzdélavani uditeld z vlastnich zdrojd skoly.®

Podle P. Dalina a H. G. Rolffa zhotoveni vlastniho nastroje je pak jednim z nejucinnéjsich prostredkd, jak
motivovat ¢leny tymu k tomu, aby se identifikovali se zménami a aby se u nich vyvinuly schopnosti, jez je
zapotiebi k realizaci a dalSimu rozvijeni zamys$lenych zmén ve vlastni rezii.?

Ukolem manazera $koly je fidit smé&Fovani vpied po cesté tymového rozvoje. Skola, ktera usiluje o skuteéné
fungovani na demokratickych principech, by méla vyuzivat Ucasti ¢lent uditelského sboru na Fizeni
kurikula $koly a vytvareni vzdélavacich programd, které jsou soucasti image skoly.
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Zmény paradigmatu ve vzdélivani budoucich manazerii na USER FAST VUT v Brné

PhDr. Dana Linkeschovd, CSc., USER FAST VUT Brno

Shrnuti:

Pro¢ vlastné management potfebuje zcela novy zpusob ucéeni? Management se v souéasné dobé opira
o celou fadu dnes jiz zastaralych a neplatnych premis, nebot realita se na rozdil od manaZerskych teorii,
méni/ rychle. ManazZefi jiz nevystaci s pouhym memorovanim zakladnich poucek. A proto je tfeba ucit
studenty principy a vytvaret navyky efektivnich metod rizeni. Chceme-Ii kohokoli ¢i cokoli Fidit, nejspoleh-

voev s

Resume: Changes of Paradigm in the education of future managers.

Why management needs new paradigm? Why it needs also brand new ways of education? We believe,
together with P Drucker that management is still based on a number of premises which are not reflecting
today'’s turbulently changing reality. This is influencing also the education of (future) managers. Memori-
sing of encyclopedic knowledge is certainly not the way to the future. It is essential to teach students
principles and to create habits of effective management methods. In case we intend to manage anything
or anybody, the best way is to start with our own experience.

Pro¢ vlastné management (éesky teorie Fizeni) potfebuje zcela nové paradigmata a i zcela novy zpuasob
uceni? V souladu s tim, co fika P. Drucker ve své knize ,Vyzvy managementu pro 21. stoleti’”, se domnivame,
Ze management se opira o celou fadu premis, ze kterych se jesté porad vychazi, jako kdyby platily, prestoze
realita se méni tak rychle, Ze dnes uzZ jsou tyto premisy zastaralé a neplatné.

Zakladni premisy a predpoklady tykajici se popisovaného jevu a okolni reality viibec tvofi paradigmata
kazdé spolecenské védy. Takovou je i management. Tyto premisy do zna¢né miry rozhoduji o tom, co
prislusny védni obor povazuje za realitu. Pfredstavy o realité v kazdém védnim oboru urcuji, na co se tento
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soustfedi, ¢emu se vénuje pozornost, ale i o tom, co se ignoruje. Navzdory svému vyznamu jsou tyto
premisy ziidkakdy opétovné analyzovany, napadany nebo zpochybrovany. Nesporné je, Ze je tieba tato
zakladni paradigmata dobfe znat, abychom v tomto oboru mohli nékoho vzdélavat. Jsou pro nas
obsahem daného predmétu.

V ptipadé spolecenské védy, jakou je management, jsou zakladni premisy jesté mnohem dUlezitéjsi nez
napfiklad paradigmata u védy pfirodni. Pfirodni véda se totiZz zabyvd chovanim pfedmétl a Zadna
¢lovékem vytvorena premisa sama o sobé kolobéh prirody neovlivhi. Management se vSak zabyva
chovanim lidi a lidskych instituci. ,Provozovatelé” této védy maji tendenci chovat se podle toho, jak veli
prave premisy jejich oboru. Ovsem ,socialni vesmir” nema zadné na lidech nezavislé ,pfirodni zakony”,
a proto je vystaven neustalym zménam. Takze predpoklady, které jesté vCera platily, mohou byt dnes jiz
neplatné.

Typickym ptikladem je premisa tymu jako , spravné” organizace pro kazdy ukol. Vychazi z toho, ze existuje
jedna spravna organizace. Ale tato premisa jiz pfitom neni v souc¢asné dobé dost dobre obhajitelna. Da
se fici, Ze naprosta vétsSina premis tykajicich se samé podstaty managementu (ve své dobé spravnych
a aktualnich) jiz svoji uzite¢nost skute¢né prezily. Jsou odtrZzené od reality do té miry, Ze se z nich stavaji
prekazky teoretického i praktického rozvoje managementu. A realita se tak postupné stava pravym
opakem toho, za co ji tyto premisy prohlasuiji.

Mezi stavajici premisy, které se tykaji podstaty managementu jako védecké discipliny, patii podle jejiho
klasika P Druckera zejména ndzor, Ze management rovna se podnikovy management. DalSi znacné
rozsitena teorie pravi, Ze existuje (nebo musi existovat) jedina spravna organizacni struktura Ci jedina
spravna metoda fizeni lidi.

Premisy, z nichZ vychazi praxe managementu casto predpokladaji, Ze technologie, trhy a kone¢ni uzivatelé
jsou dani, Ze plisobnost managementu je pravné vymezena, management je orientovan interné a také, ze
ekonomika definovana hranicemi narodniho statu je ,Zivotnim prostredim” podniku a jeho managementu.



AZ doposud ztéchto predpokladd vychazela i vyuka managementu. Soustfed’'ovala se predevsim na
predavani znalosti o mnozstvi jednotlivych manazerskych teorii a ¢asto na mechanické znalosti vychazejici
z téchto premis. Podivejme se nyni na tato tvrzeni podrobnéji:

ad Management rovna se podnikovy management — prestoZze naprostd vétSina lidi tyto dva pojmy
automaticky ztotoZnuje, skute¢nost je jind. Podnikovy management je pouze jednim z dilé¢ich obor(
managementu vSeobecného. Zajimava (i kdyZz ne pfili§ znama) je skute¢nost, ze k prvnim praktickym
aplikacim teorie managementu nedoslo v podnicich, ale v neziskovych a statnich institucich.

Frederick Winslow Taylor povazovany za otce ,védeckého tizeni”, (jako prvni pouzil pojmu manage-
ment), uvedl v roce 1912 jako typicky pfiklad praktické aplikace své teorie fizeni kliniku Mayo. Prvni
funkci, pro niz bylo pouzito pojmenovani ,manazer” tak, jak ho chapeme v soucasnosti, byla funkce
tajemnika méstské rady ve Spojenych statech na pocatku tohoto stoleti. Stejné tak prvni aplikaci
Lprincipl Fizeni” byla reorganizace armady Spojenych statd v roce 1901. Prvni konferenci o fizeni
(roku 1922 v Praze) poradal tehdejsi ministr obchodu Spojenych statli Herbert Hoover spolu s nasim
T. G. Masarykem.

Pojemm management se tedy zdaleka nerovna pouze podnikovému managementu. Existuji sice rozdily
v fizeni rdznych organizaci, i kdyzZ je pfekvapivé mnohem méné, nez by se dalo soudit. Nejvétsi rozdily
spocivaji zejména v terminologii, kterou jednotlivé organizace pouzivaji. AvSsak management se tyka
naprosto kazdé organizace.

ad Jedina spravna organizace - z této premisy vychazelo veskeré dosavadni studium organizaci. Ale
v dnesni dobé by nam uz mélo byt jasné, Ze nic takového neexistuje. Organizace neni absolutni
kategorii, je jen nastrojem ke zproduktivnéni spolec¢né prace.

V instituci jakéhokoliv typu musi nezbytné nutné existovat néjaka nejvyssi autorita, nékdo, kdo muze
pfijimat finalni rozhodnuti. Za¢ne-li se lod’ potapét, nesvolava kapitan poradu, ale vydava rozkazy.
A vsichni musi tyto rozkazy poslechnout, maiji-li lod’ (i sebe) zachranit. V krizové situaci je jednoznacna
hierarchie a jeji bezpodminecné akceptovani Zivotné nezbytna. Pokud ale nastane situace vyzadujici
ddkladné zvazeni, svoje opodstatnéni ma tymova spoluprace. Stejné tak nejsou instituce homogenni



a neni zddouci organizovat cely podnik stejnym zplsobem. V kazdé instituci vedle sebe koexistuje cela
fada rozdilnych organizaCnich struktur. To neznamena, Ze neexistuji Zzadné organizacni principy — kazda
organizace musi byt prihledna natolik, aby lidé znali a chdpali tu organizaéni strukturu, v niz maji
pracovat. Nékdo v rdmci organizace musi mit pravomoc pfijmout kone¢né rozhodnuti. Organizaéni
struktura je nezbytnd. Potfebuije ji jakakoliv moderni instituce — podnik, univerzita, nemocnice. Neexistu-
je v8ak jedina spravna organizace, pouze cela Siroka skala riznych struktur. Management se musi naudit
hledat vzdy takovou organizaci, ktera odpovida svému ukolu.

ad Jedina spravna metoda rizeni lidi — tato premisa vychazi predevsim z McGregorovy teorie X a Y. Ale
Abraham Maslow jednoznacéné prokazal, Ze rtizné lidi je treba Fidit rdznymi metodami. V soucasné dobé
stale méné lidi v organizacich vystupuje ve funkci ,podfizenych zaméstnanci”. Roste pocet lidi, ktefi sice
pro organizaci pracuji, ale nejsou jejimi zaméstnanci (jsou pouze externimi spolupracovniky apod.).
NarGsta pocet pracovnikll disponujicich znalostmi — a ti jiZ nejsou podfizenymi, stavaji se spole¢niky
(mechanik udrzby nakladniho letadla ma o jeho technickém stavu mnohem vice informaci nez letistni
manazer, kterému je v podstaté ,podfizen”). Dnesni nadfizeni navic ani nikdy nezastavali funkce, které
zastavaji jejich podfizeni, jak tomu bylo donedavna. Stale vétsi roli hraje ve vedeni a fizeni motivace.
Dnes to vSak neni uz jen formou finanéni odmeény za praci, ale formou vyzev, sdileni poslani organizace,
hmatatelnych vysledk( kazdé konkrétni préace.

Z toho vseho vyplyva, Ze zplsob Fizeni se musi pfizplsobit lidem, ktefi maji byt Fizeni. Lidé se nef¥idi.
Ukolem je lidi vést. A cilem je produktivni vyuziti konkrétnich pfednosti a znalosti kazdého jedince.

ad Technologie a konecni uzivatelé jsou urceni a dani — drive se predpokladalo, ze kazdé odvétvi ma svoji
vlastni unikatni technologii, ale ani to uz dnes neplati. Nejtypi¢téjSim prikladem je farmaceuticky
pramysl: Stale vice zavisi na technologiich zasadné odliSnych od téch, na nichZ jsou postaveny
farmaceutické vyzkumy — genetice, mikrobiologii, |Iékafské elektronice a dalSich. Kazdy obor vyznamné
ovliviluji technologie fady dalsich obor( a odvétvi (a naopak) a navzajem se prolinaji. Navic ,nastoupil”
novy zdroj, a tim se staly informace. Pro né neplati axiom exkluzivity. Nemaiji jediné koneéné uziti, Zzadné
konecné uziti naopak nevyzaduje jeden konkrétni druh informaci.



Vychozim bodem pro management pfi fizeni firmy nemdzZe byt pouze vlastni vyrobek, ale to, co za
hodnotu povaZzuji zakaznici. Nejpodstatnéjsi premisou je, Ze zakaznik nikdy nekupuje to, co dodavatel
prodava. To, co predstavuje hodnotu pro zakaznika, je vZdy naprosto odliSné od toho, co predstavuje
hodnotu pro dodavatele.

Management bude muset stdle vice vychazet z premisy, ze technologie ani kone¢né uziti nejsou zakladem
pro formulaci ridici strategie. Jsou to omezeni. Zdkladem musi byt zakaznické hodnoty a rozhodnuti
zakaznikd o rozdélovani jejich disponibilnich pfijma. Na nich bude muset politika managementu
a manazerské strategie stavét stale Castéji.

ad Pusobnost managementu je prdvné vymezena — management se zabyva pravnickymi osobami.
Tradi¢ni pojeti managementu je zaloZeno na prikazovaci a kontrolni pravomoci, ktera je pravné vymeze-
na. Zadny vedouci pracovnik nema Zadnou ptikazovaci a kontrolni pravomoc mimo pravni hranice své
instituce. Ale jiz zhruba pred sto lety vznikla koncepce nazyvana ,keiretsu”, ktera jednoznacnost této
premisy popira.

Typickym prikladem keiretsu je firma Marks & Spencer, kterd v pocatcich 30. let 20. stoleti integrovala
prakticky vSechny svoje dodavatele do vlastniho systému fizeni. Bylo to vyhradné na smluvnim zaklade,
ne prostrednictvim mensinovych ¢i vétSinovych majetkovych ucasti (jak to délala vétsSina jinych firem).
Tento model prevzali a Uspésné praktikovali zejména Japonci. Ale i keiretsu je jesté stale zalozen na sile.
Ustfedni podnik zde mé nesrovnatelné vétsi ekonomickou silu oproti ostatnim. V souéasnosti se viak
stale Castéji stava, ze ekonomicky retézec svede dohromady opravdové partnery, ktefi jsou si rovni.
Mohou to byt napfiklad sice malé a kapitalové nedostatec¢né firmy disponujici ale novymi technologie-
mi, a velké, kapitalové silné podniky. V pfipadé spojeni takovych dvou subjektd nefunguje ani tradi¢ni
keiretsu, ani Zadna pfikazovaci a kontrolni pravomoc jednoho nad druhym. Z toho vSeho vyplyva, ze
management musi nové zahrnovat cely proces. Jeho pusobnost pravné vymezena neni.

ad Pisobnost managementu je politicky vymezena — vSeobecné se ma za to, Ze doméci ekonomika
vymezena narodnimi hranicemi predstavuje Zivotni prostredi instituce a jejiho managementu. Jiz pred
prvni svétovou valkou byla ¢ast svétové vyroby nadndrodni. Ale pokud firmy produkovaly mimo své
narodni hranice, produkovaly to v ramci narodnich hranic néjaké jiné zemé. Nyni jiZ existuje cela fada



firem (napf. General Motors), které vyrabi a produkuji celosvétové (dcefinna firma General Motors-
Europe, kterd vyrabi a prodava pro celou Evropu, je fizena z jednoho evropského feditelstvi, ale vyrabi
i vJizni Americe a Asii, prodava i v USA apod.). V tradi¢ni nadnarodni korporaci byla ekonomicka realita
shodna s realitou politickou. V dnesnich transnarodnich korporacich jsou jednotlivé zemé pouze ,nakla-
dovymi stfedisky”. Hranice managementu a hranice narodnich stata se jiz dnes zdaleka neshoduiji.
Hranice narodnich statd jsou dalezité predevsim jako omezujici faktor. Manazerskou praxi bude ve stéle
vétsi mife treba vymezovat spise z provozniho nez z politického hlediska.

ad Management je interné orientovan — udili jsme se, Ze doménou managementu je interni prostredi
organizace. Ale v praxi toto rozdéleni na management a podnikatelstvi nema Zadny smysl. Organizace,
ktera neinovuje a nepoc€ina si podnikatelsky, dlouhodobé zkratka neprezije. Management a podnikatel-
stvi jsou jen dva rGzné aspekty stejného ukolu. Podnikatel, které se nenaudi fidit, stejné jako manage-
ment, ktery se nenauci inovovat, dlouho nevydrzi. Vysledky kazdé instituce se projevuji pouze v jejim
externim prostiredi. Smyslem managementu jsou vysledky dané instituce. Proto musi vychazet
z téchto zamyslenych vysledkl a musi veskeré zdroje dané instituce organizovat tak, aby jich bylo
dosaZzeno. Management je organem, ktery musi instituci umoznit produkovani vysledkii ve svém
vnéjSim prostredi.

Ucime-li dnesni studenty teorii fizeni, zcela logicky ndm vyvstdva otazka, zda existuji ve strategii organizaci
néjaké jistoty? Drucker fika, Ze ano, jistoty existuji a uvadi pét zakladnich:

* klesajici porodnost ve vyspélém svété — v zapadni a stredni Evropé i v Japonsku porodnost klesla
hluboce pod uroven prosté reprodukce obyvatelstva, ve Spojenych statech bude vyhledové klesat také.
Z toho vyplyva prudky pokles poétu pracovnich sil v nejblizSich desetiletich. To povede k nutnosti
zasadnich inovaci pracovnich a zaméstnaneckych vztaht. Zvysi se vékova hranice odchodu do dlchodu.
zameéstnanci v tradi¢nim smyslu a nebudou ani pracovat na plny Uvazek. Firmy, kterym se podafri prilakat
a udrzet si pracovniky disponujici znalostmi i po tradi¢nim ddchodovém véku a zajisti jejich plnou
produktivitu, budou mit obrovskou konkurenéni vyhodu. Bude se muset také velmi rychle zvysit



produktivita vSech ostatnich pracovnikd. Jinak véem, kdo se neprizplsobi, hrozi ztrata postaveni
a chudoba. Pad porodnosti bude mit obrovské politické a socialni disledky.

pfesuny v rozdélovani disponibilnich pFijmi - zvy$uje se Zivotni Uroven, roste podil volného ¢asu, stéle
vétsi roli v prerozdélovani finan¢nich prostfedk( ziskava stat. Tradi¢ni obory se ocitly ve fazi upadku
(automobilovy primysl), nové se rozvijeji (finan¢ni sluzby zamérené predevsim na zabezpeceni svych
klientd ve stafi). VSechny instituce budou nuceny pfehodnotit svoje postaveni a pfizpusobit se trendim
v rozdélovani prostiedkd.

definovani vykonnosti — aZz dosud pfevazovala zdsada, Ze pfi fizeni by podnik nemél byt nikomu
odpovédny. Zajmy zakaznik(, zaméstnancl, akcionail i ostatnich by mély byt vyrovnané. Novy trend
Spojenych statd, kdy by se pfi fizeni mélo prihliZzet vyhradné ke kratkodobym zajm{m akcionard, nenfi
také udrzitelny. Diky jiz nékolikrate zminovanym demografickym zménam roste neustdle pocet lidi
sttedniho véku, ktefi dnes investuji s Umyslem zajistit se finan¢né ,na stari”. Z toho vyplyva nutnost
zachovani rovnovahy mezi kratkodobymi vysledky a zajmu zaméstnanc (ale i sou¢asnych akcionaf)
a mezi dlouhodobou prosperitou a prezitim podniku vyhledoveé v desitkach let.

globalni konkurenceschopnost — je to nezbytny cil pro vS§echny instituce. Ekonomicky rozvoj zadného
podniku ani zemé nemuzZe byt dlouhodobé zaloZen na levné pracovni sile. VSechny organizace se budou
muset pfizplsobit vysokym standardim ur¢ovanym nejvykonné&js$imi firmami konkrétnich odvétvi.
rostouci nesoulad mezi ekonomickou globalizaci a politickou roztristénosti — mezi ekonomickou
a politickou realitou. Svétova ekonomika se ¢im dal vice globalizuje, ale politické hranice spiSe naopak,
svét spéeje ke stale vétsi roztristénosti. Podniky budou muset vychazet ze struktur, které maji charakter
ekonomickych a nikoli pravnickych (politickych) jednotek. SpiSe nez k pfimému vlastnictvi, pfikazovani
a kontrole bude dochazet ke vzniku novych partnerskych vztahi mezi jednotlivymi organizacemi.

Toto jsou jakési zakladni jistoty, které se zdaji byt v sou¢asné turbulentni dobé nesporné. Obdvame se, Ze

ve svétle téchto trendU jiZ s memorovanim zakladnich pou¢ek manazefi nevystaci. Zdaleka jim nebudou
stacit mechanicky pfebrané zkusenosti, které se kolegim osvéddily v minulé dobé. Daleko Castéji se
budou dostavat do situaci novych, jedinecnych, a do té doby nefesenych. Je proto potreba pripravovat
je na manazerskou praci také jinym zptsobem. Z celého dosavadniho vyvoje vyplyva zakladni fakt, a to,
Ze stale vétsi pocet pracovnikd bude muset Fidit sama sebe. Najit si misto, na némz budou schopni



nejvétsich prinosl, naudit se rozvijet sami sebe, jak a kdy ménit to co délaji apod. To pfinasi fadu novych
pozadavku kladenych na kazdého jednotlivce.

Pracovnici disponujici znalostmi ¢eli radikdlné novym pozadavkdim. Museji:

* ptat se sami sebe: ,,Kdo jsem, jaké jsou mé prednosti? Jak pracuji, kam patfim? Co je mym pfinosem?”

* brat na sebe vztahovou odpovédnost, naucit se spolupracovat s ostatnimi.

* planovat druhou polovinu svého Zivota — spousta z nich zahaji druhou kariéru nebo se vénuje tzv.
socialnimu podnikani, kdy obvykle jde o neziskové, charitativni aktivity.

Rizeni sebe sama je ve vyuce teorie Fizeni jevem revoluénim. VyZzaduje od jednotlivce nové a bezprece-
dentni véci. PoZzaduje, aby kazdy pracovnik disponujici znalostmi uvazoval a pocinal si jako prezident
firmy. Proto je tfeba udit studenty principy a vytvaret navyky efektivnich metod Fizeni.

Zasadni vyzvou pro socidlni strukturu je pfechod od manudlnich délniku, ktefi délaji, co se jim fekne,
k pracovnikiim disponujicim znalostmi, ktefi jsou nuceni sami sebe ¥idit. Rizeni sebe sama vychéazi z toho,
Ze zaméstnanci pravdépodobné preziji své organizace a pracovnik disponujici znalostmi je mobilni. Nastup
takového pracovnika, ktery mlzZe i musi fidit sdm sebe, transformuje kazdou spoleénost a my jsme, jako
vysoka skola, povinni ho na tuto budoucnost pfipravit.

Chceme-li fidit kohokoli ¢i cokoli ve svém okoli, nejspolehlivéjsi cestou je zacit u sebe a vlastnich zkuse-
nosti. K tomu musime efektivni principy znat a sami na sobé je praktikovat. Na USER FAST VUT v Brné je jiZ
nékolik let vyuka budoucich manaZer vtomto duchu pojimana. Z kladnych ohlast nasich student(
a absolventl usuzujeme, Ze jsme na spravné cesté.

zpét na zacatek



Kolegialni podpora prace ucitele jako predpoklad rozvoje kvality skoly

Teachers’ collegial support as an important precondition
of school quality development

) Eva Vaclavikova
Ustav pedagogickych véd, Filozoficka fakulta Masarykovy univerzity Brno

Kliéova slova: rozvoj kvality skoly, autonomie Skoly, kolegialni podpora, pedagogicka autonomie ucitele

Key words: school quality development, school autonomy, teacher’s autonomy,
teacher’s collegial support

Prispévek je zaméren na kolegialni podporu jako jednu z moznosti zpétné vazby prace ucitele a soucasné
vyznamny predpoklad autonomniho rozvoje skoly. Autorka upozornuje na nékteré tradi¢ni i méné
tradiéni formy kolegialni podpory a pfedstavuje éast vysledku vlastni empirické zamérené na postoje
brnénskych uéitell ke kolegidlni podpofie ze strany vedeni $koly a ostatnich ugéitelt.

The contribution is focused on the teacher’s collegial support as one of the possibilities of teacher’s work
feedback as well as one of the important preconditions of the autonomous development of schools. Some
traditional and less traditional forms of collegial support are introduced together with a part of the results
of the author’s own survey aimed at the attitudes of teachers of Brno schools towards the collegial support
from the school management and their teacher colleagues.

V souvislosti s posilovanim autonomie Skol dochazi v poslednich letech také k rozSifenému prostoru pro
samostatné a nezavislé rozhodovani na strané ucitele. UCitel vSak diky své pedagogické autonomii ziskava
také vétsi odpovédnost za kvalitu vychovnych a vzdélavacich procest uskutec¢niovanych na skole. Aby
mohli zlepSovat svou praci ve tfidé, potrebuji ulitelé zpétnou vazbu nejen od Zakd, ale i od svych



nadfizenych a kolegll. Diky kolegidlni podpore ziskdva ucitel moznost se skrze hodnoceni a nazory
druhych utvrzovat ve spravnosti svych vyucovacich postupd, ale také poznavat nedostatky ve své praci.

K nejbéznéj$im formam kolegialni podpory na $kolach patii hospitace v hodinach uéitelt. Hospitace
je mnohymi autory (napr. Kozlik, 1999) povazovana za zdroj pouceni a inspirace, ale i jako
prilezitost k sebepoznani, sebekontrole a sebezdokonalovani. Nejcastéji se hospitacni praci vénuji
reditelé Ci dalsi lidé z uzsiho vedeni Skoly (zastupci reditele, vedouci predmétovych komisi), méné
¢asto se na $kolach realizuji vzdjemné hospitace uéitelu (srov. Pol, Lazarovd, 1999). Jestlize po fazi
pozorovani v hodiné nasleduje otevreny, vstricny, podnétny a ohleduplny a taktné vedeny rozbor
vyuéovaci lekce, muze hospitace pomoci jak fediteli, tak predevsim uéiteli v jejich spoleéném
snazeni o odbornou zpusobilost uéitele, jeho aktivitu, vstficnost a v neposledni fadé i vzajemné
dobré vztahy v uéitelském sboru (Kozlik 1999). Ne vzdy se vsSak v praxi setkavame s takovymto
pristupem. Hospitace je dosud mnoha uciteli povazovana za nutnou formu dohledu ze strany
reditele nad jejich praci, ktera jim kromé ,neprijemného zasahu do vyuky” nepfinasi zadné nové
podnéty. .| tak necéasté hospitace typicky provadi reditel ¢i jeho zastupce, kteri maji v rukou
nastroje moci nad uéitelem. To muze uéitele (ne nepochopitelné) svadét k tendenci neprojevovat
vlastni slabiny, ale spiSe ukazovat to dobré ¢eho je schopen” (Pol, Lazarova, 1999:12)

Zkusenosti ukazuji na prospésnost tzv. kolegialnich hospitaci, ve kterych neni pritomen faktor
formadlniho hodnoceni nadfizenym, jez ale vedou k potrebnému osobnimu a profesnimu nazorové-
mu stietavani. Od 80. let se zacina vénovat stale vétsSi pozornost tzv. peer pozorovani, tedy
hospitacim realizovanym na udrovni uéitel — uéitel. Samotné hospitace v hodinach kolegt jsou
ovSem soucasti Sirsiho procesu, v jehoz ramci uéitelé realizuji napr. nasledujici kroky: voli si
partnera (peer uéitele), uréuji kriteria, provadéji sebehodnoceni, zji$tuji hodnoceni studentd,
pozoruji praci ucitele — kolegy, analyzuji a diskutuji, co pfi pozorovanich vidéli, planuji zkvalitnéni
své prace, realizuji plan (Pol, Lazarova, 1999).

V literature (nap¥. Pol, Lazarova, 1999) najdeme i dal$i mozné formy zapojovani uéiteli do spolu-
prace na jejich vlastnim profesionalnim rozvoji. Jedna se napriklad o kou€ovani ucitele nebo



skupiny uéitelti provadéné nékterym z jeho (jejich) kolegu, tzv. tymové kouéovani, v némz kouéové
spolupracuji s tymem uéitelti na pldnovani, realizaci a hodnoceni jejich hodin. V nékterych zemich
(napf. USA) se existuji vyucovaci kliniky, na kterych jsou zacinajici ucitelé vedeni svymi zkusenéj-
Simi kolegy. Dalsi méné tradiéni formou jsou ucitelské instituty, které organizuji dilny vedené
uciteli z praxe, na nichz maji ucitelé moznost vyzkouset si praktické postupy ve tridé. Realizace
rady z téchto forem vsak narazi v bézném skolnim prostredi na mnozstvi prekazek.

JAKE JSOU POSTOJE UCITELU KE KOLEGIALN/ PODPORE JEJICH VYCHOVNE A VZDELAVACI PRACE -
VYSLEDKY EMPIRICKE SONDY

Kolegidlni podpora uéiteli byla predmétem dotaznikového empirického $etieni, ktery probéhl
v dubnu 2000 na nékolika brnénskych skolach. Vyzkum byl souc¢asti mého diplomového projektu
nazvaného K pedagogické autonomii ucitele (Vaclavikova, 2000). Jeho cilem bylo zjistit, ve kterych
oblastech vychovné a vzdélavaci prace na Skole a do jaké miry maji ucitelé moznost uplathnovat
svou autonomii, co povazuji za hlavni podminky a predpoklady moznosti relativné samostatné
a nezdvisle pracovat a co jim v tom brani. Fungujici kolegialni podporu a spolupraci uéitelti v této
souvislosti chapu jako jeden z predpokladd autonomniho rozvoje $koly. Respondenty vyzkumu
bylo 95 uéitell (85 Zen, 10 muz) z osmi brnénskych zakladnich $kol. Nejvétsi procento responden-
tu lze zafadit do vékové kategorie 51-65 let, délka praxe — 42 % déle nez 21 let. Vic nez polovina
respondentd plsobi na své souéasném pracovisti déle jak 10 let. Kolegialni podpofe prace uéitele
byly ve vyzkumném dotazniku vénovany c¢tyri otazky, jejichz cilem bylo zjistit, které formy
kolegialni podpory se na nasich skolach nejcastéji pouzivaji, které z nich ucitelé preferuji, které
povazuji za pro né nejpfinosnéjsi a pro¢, a jakym zptusobem tuto souédst své vychovné a vzdélavaci
prace na skole vnimaiji.

Vysledky vyzkumu potvrzuji predpoklad, Ze prevladajici formou kolegialni podpory prace ucitele v ramci
tfidy na naSich skolach je dosud hospitace feditele nebo jeho zastupce. Pfi tom pouze mala c¢ast
respondentl (7 %) povaZuje tuto formu kolegidlni podpory za pro néj pfinosnou. Hospitaci vedouciho
predmétové skupiny zminuje vice jak polovina respondentd. Na tomto misté je nutné poznamenat, Ze



14 % respondentl uvedlo, Ze predmétova skupiny ani Zzadné obdobné téleso v rdmci jejich vyucovaciho
predmétu na skole nefunguje.

K dalSim nejcastéji zastoupenym formam patfi spolecné planovani vyuky. Tuto formu kolegialni podpory
preferuje témér 30 % respondentl. Nejéastéji jako dlvod uvadéji: mozZnost rozvijet spolupraci s kolegy,
moZnost porovnani vysledkd vychovné a vzdélavaci prace, usnadnéni prace, vzdjemné vymériovani
zkuSenosti. Spolec¢né planovani vyuky je oblibené predevsim u mladsich uditeld s krat$i délkou praxe.
Neformalni navstévy uditeld ve vyucovacich hodinach patti také k pomérné ¢asté formé kolegialni podpory
spolec¢né s neformalnimi rozhovory s kolegy (do této kategorie jsem zaradila uciteli uvadéné neformalnr
rozhovory se zkusenéjsimi kolegy, vzajemné rady, pohovory, vymény napadd, vzajemné metodické rady
kolegd, pFipominky ze strany kolegd). Tato forma je opét preferovana pfevazné mezi zac¢inajicimi uditeli,
ktefi povazuji neformalni rozhovory se zkusenéjSimi kolegy za dobrou pfileZitost pro vymeénu zkusenosti
a postiehl. Vyhodu neformalni podpory vidi predev§im v moZnosti fesit vzniklé problémy a situace
bezprostiedné po jejich vzniku. Pouze ¢tyfi respondenti uvedli, Ze se na jejich Skole realizuje tymova
vyuka. Nékolik zac¢inajicich ucitell povaZuje za velmi pfinosnou existenci tzv. uvadéjiciho ucitele.

Dotazani ucitelé bezpochyby povaZuji za pfinosné méné formalni formy kolegidlni podpory, jako jsou
spole¢né planovani vyuky a neformalni navstévy kolegli v hodinach. Také autofi odborné literatury povazu-
ji neformalni formy kolegialni podpory za mnohdy uc¢innéjsi nez tradi¢ni. Tyto formy spoluprace mezi
ucCiteli jsou vSak pomérné Casové narocné. Nedostatek Casu a vysoké pracovni zatizeni tak vedou
k prohlubovani urcité izolovanosti ucitelli ve kole (srov. Pol, Lazarova, 1999). Autofti dale uvadi: ,V dasledku
se tim zmensuje Sance uditelll seznamovat se s myslenkami kolegu, stejné jako moznost davat ostatnim
k dispozici své vlastni zkuSenosti a pohledy. Ve skolach tak témér neexistuje ‘zkusenostni banka’, z niz by
mohli ostatni ¢erpat. Kazdy jedinec jakoby zacinal od nuly, svou léty ¢asto draze nabyvanou zkuSenost
obvykle nedava vyuzit druhym” (1999:12).

Dotazani ucitelé ve vétsiné pripadd chapou kolegidlni podporu jako ptirozenou a v mnohém pfinosnou
soucast jejich pedagogické prace na skole. TémérF polovina respondentli vnima kolegialni podporu ze
strany vedeni Skoly jako dobré vychodisko pro dalsi vlastni rozvoj a jako skuteé¢nou pfilezitost pro



kolegialni spolupraci. Pfiblizné tfetiné dotazanych ucitel(l se diky kolegialni podpofe dostava potvrzeni
spravnosti dosavadni prace. Pro témeér tfretinu dotazanych vSak predstavuji vySe zminéné formy kolegialni
podpory pouhy dohled ze strany nafizeného, ktery jim nepfinasi Zzadna vychodiska a zpétnou vazbu nutné
pro dalsSi rozvoj. Pouhych 8 % z nich povaZuje kolegidlni podporu ze strany vedeni Skoly za formalni
a neucinny ritual.

Fungujici tymova spoluprace se vSeobecné povazuje za vyznamny predpoklad rozvoje jakékoliv organi-
zace. Kolegidlni podpora ze strany vedeni $koly i ze strany ostatnich uditeld poskytuje uciteldm mozZnost
kritické reflexe jejich prace. Netradi¢ni a méné formalni podoby této podpory povazuji za pfinosné nejen
autofi odborné literatury, ale jak naznacily vysledky zminéného vyzkumu, i sami ucitelé. Podpora téchto
forem v praxi na Skolach je vyzvou pro vSechny, kdo usiluji o rozvoj kvality ¢eskych skol.
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Kvalita vzdélavani a management skol

Mgr. Jaromir Slama

Je vhodny ¢as pro uskutec¢néni fady zmén. Jsme ziejmé pripraveni postupné ménit chod skol, zkvalitfhovat
a rozvijet jejich plsobeni a vice ovliviiovat dosahovani vys$si profesionality pedagogt, za vétsi zapojenfi
uciteld do rozhodovacich procest skol a vice pochopeni pro skolu, a to ze strany v§ech instituci a skupin,
z niz se stava misto zmeén. Soucasti této viny zmeén v pojeti vzdélavani je i tlak na trvale udrzitelny rozvoj
skol.

Prvobytné pospolna spole¢nost se vyzna¢ovala vyu€ovanim zaméfenym na ndpodobu, otrokarstvi a antické
demokracie pfisly s feckou pedagogikou, ktera se ve sttedovéku pfemeénila na scholastiku a v novovéku se
uplathuje Komenského systém vzdélavani zalozeny na gramotnosti a postupné rozsifeny na trivium. Podle
tvrzeni mnoha filosofll a sociologd pomalu vstupuje rozvinuty svét do nové etapy svého vyvoje a tak se da
i ve vzdélavani ocekavat nastup novych pfistupll a metod, které budou vice odpovidat potfebam spolec-
nosti, rodi¢l a predevsim zak(, které vychovavame pro 21. stoleti.

Doba zd(raznuje koncepty jako ,zmény v rozhodovacich procesech”, ,zmény v fizeni skol”, ,nové pojeti
kolegiality”, rozvoj zaméstnancU jako ,budovani nové kultury organizace”, ,nové role uditele” a ,restruktu-
ralizace skol”. Jsme konfrontovani s pretrvavajicimi zvyky, zkusenostmi a setrvacnosti v Zivoté skol a celé
spoleénosti. Skoly vidy byly organizovany byrokraticky a hierarchicky. Reditel byl ve zptsobu Fizeni
a rozhodovani izolovan od uditeld a naopak. Ucitelé byli malokdy dotazovani na stupen spoluprace
s kolegy, protoZe to nepatfilo mezi ocenované zplsoby prace. Vedeni nebylo odpovédno za podporu
tymové prace. Vyucujici radéji vyu€ovali samostatné (izolované v ramci své odbornosti) a mnohdy bez
navaznosti na ostatni. Leadership byl mnohdy pfijiman pouze ve své formalni roli a ne jako nezbytné
funkce, kterd umoznuje efektivni spolupraci lidi a usnadnuje jejich orientaci v Zivoté skoly (Miles 1981).



Profesionalni rozvoj ucitelt je zaloZzen pfedevsim na rozvoji jejich odbornosti v predmétu aprobace a ne na
porozuméni zménam okolo nich, feseni konfliktl, zakladlm postkapitalismu, spolupraci, zménach v jejich
pristupech k zakam, rodi¢m a uceni jako procesu, ktery neni dan jen mnozstvim zvladnuté (probrané)
latky. Jen malo skol je zaméreno na vyuZitelnost uéeného v praxi a na spojeni Zivota a skolnich poZadavkad.

Tak jako tak se, ale postupné ve svété méni obraz Skolstvi a za¢ina byt jasnéjsi, které postupy a procesy
napomahaji vétsi uspésnosti Skol. Potvrzuje se, Ze Skoly by mély zacit podporovat a vyZadovat po svych
ucitelich trvalé sebevzdélavani, rozvoj vztaht mezi uciteli navzajem a mezi vedenim a uditeli a podporovat
takové metody prace a organizacni formy, které upfednostiuji spolupraci pred samostatnou praci uciteld.

Postupné se tento trend snazi uplatiovat stale vice $kol, nebot se jedna o vnéjsi trend a potiebu
spolecnosti a setrvacnost skol a jejich kultury se dokaze branit jen jistou dobu. Je zfejmé, Ze ¢im déle se
budou skoly branit novym procesiim a uspotadani prace, tim vice bude poskozena jejich postaveni ve
spole¢nosti a tim vétsi budou mit problémy se svymi zaky, rodici, okolim i samy se sebou. JiZ dnes se
projevuji zapory takového ptistupu v rozporech mezi o¢ekavanimi ucitell a verejnosti predevsim v pocitech
nedocenéni ze strany uciteld.

Reformni hnuti ve Skolstvi demokratickych zemi za posledni Iéta se vyrazné zaméruje na rozvoj spolu-
prace, trénink v novych dovednostech a postojich, které podporuji procesy rozvoje skol. Nicméné nové je
v posledni dobé zaméreni na bazi porozuméni procesiim zmén ve skolach a rlst porozuméni tomu, Ze
restrukturalizace skol musi zahrnovat zmény v procesech uceni a praktikach mezi uciteli a studenty (uciteli
a rodici)

Kde tedy mame zacit? Které nové dovednosti a znalosti jsou potfebné pro tyto zmeény v kulture skoly? Co
mUZe prinést Zadouci uspéchy v ,zasluzné praci” potiebné pro trvale udrzitelny rozvoj skol dnes? To co
jsem predestrel v pfedchazejicich odstavcich je pouze uvodem k zamysleni se nad Ulohou managementu
Skol v oblasti vzdélavani a v tom, co bude povaZovano za kvalitu a jak bude mozno ji dosahovat. Postupné
musi dojit k tomu, Ze nebudeme povazovat za totéZz povolani ucit a vést. Postupné musi dojit k tomu, ze
zakladni manazerské dovednosti se stanou pouhym predpokladem pro vykon vedouci funkce, prosim



o povsimnuti, Ze se snazim hovofit o vedeni a ne o fizeni, a schopnosti a dovednosti, moZzna kompetence,
vést budou tou podminkou postacujici k vykonu poslani Skolského manazera. Pravé proto jsme se pokusili
ve spolupraci s projektem DOTO dat dohromady vzdélavaci program pro feditele skol, ktery je zaméren na
dlouhodobé zmény ve Skolach, na jiné kvality neZli dosahovani znalosti a hledani novych moznosti jak
rozvijet praci ve skolach.

Pravé pozice rediteltl skol bude to misto, které nejvice ovlivni pfechod od kultury znalosti ke kulture
kompetenci. Pravé reditelé skol by méli byt jako prvni seznameni s rozdily mezi fizenim a vedenim a stim
o co jde v inovacich ve Skolskych systémech jako takovych. Pravé oni jsou témi, kdo maji moznost pfimo
ovlivnit své kolegy a nebo alespon nezavazet inovacim, pokud pochopi, Ze je to neohroZuje a vede to k cili.
Na kvalité managementu Skol zavisi schopnost skol prejit postupné a to pokud mozno co nejrychleji od
etapy nesdilené jistoty pres kooperaci k etapé sdilenych nejistot. Podle organiza¢niho chovani jde o jedinou
moznost jak prezit chaos. Vynikajici jedinec ma jisté velikou Sanci, Ze se bude i v ¢ase chaosu rozhodovat
spravné (mozna intuitivné), nicméné rozhodovani skupiny ma vzdy mensi chybovost nez rozhodovani
jedince a to praveé v etapé sdilenych nejistot jde. Na Skolach a moznd v komunitach musi vzniknout tymy,
které pod vedenim manazer( budou mifit ke zménénym cildm skolstvi. Pravé proto se domnivam, Ze role
managementu ve skolstvi je nejen neopominutelnd, ale ma vzrilstajici Ulohu, pokud se nad managemen-
tem zamyslime jako nad faktorem kvality ve Skolstvi.

V soucasné situaci ve vzdélavani v Ceské republice se dostdva pozornosti fade otazek, které se tykaji nejen
uciteld, reditel a zakq, ale i Siroké verejnosti. Jednou z takovych otéazek je kvalita ve vzdélavani a mozna
dokonce otazka ,co to ta kvalita vzdélani je”. Dlouhodobé slychana tvrzeni a vystupy z fady statistik nas
presvédcuji nebo mozna presvédcovaly, Ze kvalita ve vzdélavani je presné to, co ceské Skolstvi svym
absolventim poskytuje v mife nejvyssi a neni potieba se touto otdzkou pfilis zabyvat.

Nicméneé se zda, a to nejen diky této konferenci, Ze otdzka a odpovéd’ na ni nejsou tak jednoduché a prosté
jak by se zdalo. Ostatné nic ve svété okolo nds neni tak prosté a jednoduché, jak se na prvni pohled
mnohdy jevi. Pomérné radikalni zmény ve skolstvi, systémech jeho fizenii v pohledu na skoly v celosvétovém
méritku zfetelné vystavuji novym pohled(m i otazku kvality a dokonce i samotného obsahu vzdélavani.



Dovolim si parafrazovat oblibenou pasaz (a alespon pro mne dobfe pochopitelnou) z dila pana Druckera.
Tento pan popisuje jednu historickou udalost, ktera mozna rozhodla o vysledku 2. svétové valky. Jeden
z faktorQl ovliviujicich rozhodnuti Adolfa Hitlera zda vypovédét valku USA nebo nikoliv (a podobné
i Japonska) bylo to, Ze USA odebiraly prakticky veskerou vojenskou optiku z tehdejsi fiSe a neméli zadné
odborniky na vyrobu optiky a bez ni se prece val€it neda. Jenze v USA rozlozili slozitou vyrobu do
jednotlivych krokd, naucili to své lidi délat za p(l roku a zanedlouho vyrabéli vice a lepsi optiku neZ tehdejsi
Némecko. Jde o jeden z opomijenych faktor( vitézstvi ve vélce a jde o jedno z prvnich vyuziti faktoru
zvaného kompetence.

Po $edeséti letech si tento ,,syndrom” dobyva svét. Rada $kol v USA, britské $kolstvi a dokonce i evropska
unie za¢ind mluvit o kompetencich jako o tom k éemu se maji vychovavat déti a co maiji dostat absolventi
Skol s sebou do Zivota. Hacek je v tom, Ze pfiliS neni jasné, které presné to kompetence jsou, ale hlavné jak
k nim dojit. Pfitom jde o jeden z nejvétsich predéll ve zplsobech a principech vzdélavani.

To co zde dlouhou dobu bylo a co v nasem systému socialismus jen upevnil, byla vyroba jednotné
vzdélanych a pripravenych lidi, které bylo mozZno postavit na unifikované misto v Asi stejné jako v Kosicich,
v Ostravé stejné jako ve Znojmé. Unifikovany systém prace uprednostiioval unifikovany zplsob pfipravy
a to predevsSim zaméreni na znalosti a do jisté miry na dovednosti, podstatné méné jiz na souvislosti
a vyhledavani informaci bylo pfimo nezadoucim jevem. Z tohoto hlediska $lo o etapu vyvoje zameérenou ve
Skolach na nesdilenou jistotu odbornika, ktery je si sam sobé odpovédny za ¢innosti ve tfidé a s zaky.

Postupné se zda, Ze se zplsob chapani plsobeni kolektivu kantord ve Skolach zacina priklanét ke
kooperaci mezi jednotlivymi kolegy a postupné snad i mezi vSemi, ktefi néjak ovlivhuji vzdélavani na
Skolach. Jde nejen o ucitele, vychovatele a fidici pracovniky, ale stale vice o ostatni pracovniky skol, rodice
a celé komunity, které skoly obklopuji. Za¢iname se propracovavat k druhé etapé kontinua zmény. Je
mozno najit Skoly, které jsou dal a soucasné i ty, které se honosi tim, Ze u nas se na détech neexperimen-
tuje a my poskytujeme stale to, na co jste byli zvykli.



Pravé to o ¢em jsem se jiz zminil, tedy slovo kompetence, se vSak svym obsahem fadi do tfeti etapy a tou
je sdilena nejistota. Praveé sdilena nejistota a ¢asy ,,nepfedpisi” je to, co skolstvi a celou spole¢nost ¢eka.
Praveé to je ta doby, kdy bude zapotiebi vybavit absolventy Skol kompetencemi jak prezit ve spole€nosti
a to ne na jeji ukor, ale smysluplné a prospésné. Vzhledem k ménicim se podminkam to nebude doba zrala
na konecné informace a znalosti, ale na to jak s informacemi pracovat a jak se ménit podle potfeb mého
okoli.

To co jsem predestrel v predchdzejicich odstavcich je pouze Uvodem k zamysleni se nad Ulohou manage-
mentu skol v oblasti vzdélavani a v tom, co bude povaZovano za kvalitu a jak bude mozno ji dosahovat.
Postupné musi dojit k tomu, Ze nebudeme povaZovat za totéz povolani ucit a vést. Postupné musi dojit
k tomu, Ze zadkladni manaZerské dovednosti se stanou pouhym predpokladem pro vykon vedouci funkce,
prosim o povSimnuti, Ze se snazim hovofit o vedeni a ne o fizeni, a schopnosti a dovednosti, mozna
kompetence, vést budou tou podminkou postacujici k vykonu poslani skolského manazera.

Pravé pozice fediteld skol bude to misto, které nejvice ovlivni pfechod od kultury znalosti ke kultufe
kompetenci. Pravé reditelé skol by méli byt jako prvni seznameni s rozdily mezi fizenim a vedenim a stim
o co jde v inovacich ve skolskych systémech jako takovych. Pravé oni jsou témi, kdo maji mozZnost pfimo
ovlivnit své kolegy a nebo alespon nezavazet inovacim, pokud pochopi, Ze je to neohroZuje a vede to k cili.
Na kvalité managementu Skol zavisi schopnost skol prejit postupné a to pokud mozno co nejrychleji od
etapy nesdilené jistoty pres kooperaci k etapé sdilenych nejistot. Podle organiza¢niho chovani jde o jedinou
moznost jak prezit chaos. Vynikajici jedinec ma jisté velikou Sanci, Ze se bude i v ¢ase chaosu rozhodovat
spravné (mozna intuitivné), nicméné rozhodovani skupiny ma vzdy mensi chybovost nez rozhodovani
jedince a to praveé v etapé sdilenych nejistot jde. Na Skolach a moznd v komunitach musi vzniknout tymy,
které pod vedenim manazer( budou mifit ke zménénym cilim skolstvi. Pravé proto se domnivam, Ze role
managementu ve skolstvi je nejen neopominutelnd, ale ma vzrilstajici Ulohu, pokud se nad managemen-
tem zamyslime jako nad faktorem kvality ve Skolstvi.

Mgr. Jaromir Slama
zpét na zacatek
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