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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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