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Uvod

Kvalita nabyva na dileZitosti zejména v poslednim obdobi. Vzdélavaci in-
stituce ziskaly vétsi svobodu, coz znamena i véts§i odpovédnost. Vzdélavaci
instituce musi demonstrovat, Ze je schopna nabidnout kvalitni vzdélani svym
zakaznikim. Zijeme v obdobi silné konkurence. Kvalita mtize byt faktorem,
kterym se jednotlivé instituce odlisuji.

Jesté nedavno povazovala vétSina vedoucich pracovniki ve Skolstvi kvalitu
za jeden z mnoha problémi pouze ve vyrobni organizaci. Domnivali se, Ze
ve vzdélavani a ve 8kole existuji véci dilezitéjsi nez je kvalita (napf. opravy
budov Skoly) a Ze kvalita je zajistovana inspekéni Cinnosti. Mnohé z po-
dobnych predstav pretrvavaji u nékterych vedoucich pracovniki ve skolstvi
dodnes. Vétsinou jiz vSak dnes maji uréité poznatky nebo dokonce zkuse-
nosti s Fizenim kvality.

Definice kvality a jeji implikace pro celkové Fizeni kvality
Ve sféfe vzdélavaci politiky se velice asto pouzivd pojmu kvalita, avSak
jeho obsah nebyva presné vymezen. I v mnohych oficidlnich pedagogickych
dokumentech se s pojmem kvalita zachazi jako s Ustfednim, aniZz by bylo
definovéno, co se jim rozumi. OvSem ani v zahrani¢ni pedagogické litera-
tufe neni o vyznamu tohoto pojmu zcela jasno. Proto se pokusime tento
pojem vysvétlit. Je vhodné na tomto misté pfipomenout, Ze pojem kvality
je dtlezity ve vztahu k pedagogické evaluaci.

Kuvalitou (vzdéldvacich procesi, vzdéldvacich instituci, vzdéldvaci sou-
stavy) se rozumi Zddouci (optimdlni) droven fungovdni anebo produkce
téchto procesi ¢i instituct, kterd mize byt predepsdna uréitymi pozadavky
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(napf. vzdéldivacimi standardy) a miZe byt tudiZ objektivné méfena a hod-
nocena (Pricha, 1996, s. 27).

Toto je teoretické vymezeni pojmu kvality. V praxi jsou v8ak s koncepci
kvality spojené Cetné problémy. Hlediska kvality by méla byt pfijiména
soustavné ve vSech vzdélavacich institucich, zejména z diivodi verejné kon-
troly (instituce jsou financovany z verejnych prostiedki), trzni prithlednosti
a efektivnosti. Vzdélavaci instituce by mély byt v tomto ohledu prikladnymi
organizacemi. Urcité vysady a nedostatek konkurenénich tlakl ve Skolstvi
bohuzel pfispivaji k opatné situaci, totiz k velmi tzkému vykladu pojmu
kvality.

Pouzivani pojmu zdkaznik, zvlasté kdyz hovorime o Zacich ¢i studentech,
je Casto pfi¢inou mnoha kontraverzi. Pojem celkové Fizeni kvality (Total
Quality Management — TQM) vychazi z oblasti podnikni a je aplikova-
telny do oblasti skolstvi, ale vyZaduje jisty stupefi adaptace, kterd vyhovuje
obecnym cilim vzdélavani a situaci kazdé vzdélavaci instituce. V eské li-
teratufe najdeme i pfeklad komplexni Fizeni kvality. TQM je prostiedkem
zajisténi kvality ve vzdélavani. Poskytuje filozofii stejné tak jako prostiedky
pro zlepSeni kvality. Je to filozofie a metodologie, kterd pomaha instituci -
zvlddat zmény a zavést své zpisoby feSeni vnitfnich probléml a novych
vnéjsich tlaku.

Nejlepsi organizace, at soukromé & statni, chipou kvalitu a znaji své
slabé stranky. Hledani zdroju kvality je dilezitym pozadavkem. Existuje
mnozstvi zdrojd pro kvalitu ve vzdélavéani: profesionélni ucitelsky sbor, vy-
soké moralni hodnoty, vynikajici vysledky zaki, specializace, podpora ro-
di¢d, vyuzivani modernich technologii, silné a cilevédomé vedeni, vyvazené
kurikulum, dobré klima 8koly, velmi dobfe udrZzované budovy a cela fada
dalsich faktord. Organizace, kterd pecuje o kvalitu, nasloucha svym zékaz-
nikim, odpovida na jejich potfeby a pozadavky. Mnozi fidici pracovnici
ve Skolstvi pripoustéji, Ze vyznam kvality je podstatné vy3si nez pivodné
predpokladali, Ze Fizeni kvality je pfedevsim zélezitosti lidskych zdroji, ni-
koliv problémem technickym, a Ze poslanim Skoly je hlavné naplnéni potieb
zaka, nikoliv neustdlé zvySovani ndkladl na vzdélavani a investice do budov.
Zbyva jesté mnoho véci, které jsou obtizné pochopitelné: ze kvalita je to,
co si preje zakaznik, a Ze Fizeni kvality je filozofie, kterd znamend zménu
v pojeti 8koly, jejiho systému, struktufe, fizeni i kultufe.

Kvalita muZe vzniknout jen v dobfe Fizené a organizované instituci. Kva-
litu zdsadné ovliviuje kvalita zaéastnénych lidi. Tento lidsky faktor jesté
vyrazné&ji vynikd pfi uplathovani tzv. celkového (komplexniho) fizeni kva-
lity (TQM), které vychazi z filozofie pozitivni motivace a zapojeni v3ech lidi
a vyuZiti v8ech zdrojt. Pfitom se pfedpokldd4 schopnost spoluprace — prace
v tymech a uméni vést lidi. TQM je filozofii trvalého zlepsovani, které mize
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poskytovat vzdélavaci instituce pomoci praktickych néstroji pro dosaZeni
a uspokojeni souéasnych a budoucich potfeb, pfani a ocekavani zdkaznik.

Lidé vytvdreji kvalitu. K tomu jsou zapotiebi dvé véci. Za prvé, sbor
potfebuje vhodné pracovni prostfedi. Potfebuji pracovat v systému,
ktery jim urmnoZni délat svou praci dobrfe. Za druhé, aby délali svou
praci dobfe, potiebuji podporu a uznani jejich ispéchu a vysledki. Potfebuji
vedeni, které oceni jejich Gspéchy a vede je k isp€chtim vétsim. Kazdy ¢len
sboru musi mit pocit své osobni dilezitosti a musi mit jistotu, Ze jeho podil
na vysledcich je vyznamny. Zikladnim néstrojem aktivizace lidi je jejich
motivace. Motivace pro dobrou praci vychézi ze stylu vedeni. Role vedeni
spoéiva v podpofe a posilovani uciteld a Zakid, ne jen v pouhém fizeni. Je
nutné motivovat nejen uclitele, ale i zaky. Je dilezité jasné sdélit zakim,
co je nabizeno a co je ofekavano. U¢itel vystupuje v roli jak pfijemce, tak
i poskytovatele sluzby.

Utitel jako pfijemce sluzby Utitel jako poskytovatel sluzby
Préce zakid Vyulovani zékd, vysledky vyuky
Pracovni prostfedi Odpovidajici pracovni prostfedi pro Zaky
Informace o pfedchozim vykonu Zéka Hodnoceni zaka

Priprava na ogekavané role Zprévy a zp8tna vazba pro ziky
Hodnoceni inspektora & jinych hodnotiteld | Poradenstvi a vedeni jednotlivych zdka

Celkové Fizeni kvality (TQM) ve Skole
TQM je stale vice pouzivan k popisu riznych iniciativ v organizaci. Je sys-
tematickym fizenim organizace, jejimz zakladem je vztah k zdkaznikovi.
Je tak zajisfovan neustaly rust kvality. KliCovym slovem v TQM je ma-
nagement. Kvalitni vykon se neobjevi v organizaci ndhodné, ale proto, ze
je fizena prostfednictvim TQM. V oblasti managementu TQM je metodou,
zptsobem, kterym organizace pracuje. Zahrnuje vSechny aspekty vzdélavaci
organizace:
o detaily vnitfnich vztahl mezi zdkazniky a poskytovateli sluZeb,
e vyuku,
e problémy a jejich analyzy, stiznosti,
e vzajemné naslouchani,
e navrhy uditeld na zlepSeni kvality ve prospéch studenti.
Tento pohled je ponékud odlisny od tradi¢ni praxe mnoha skol, kde fizeni
je hierarchické a kde hlas uéitelt a studentd neni bran mnohdy v tvahu.
Zakladem celkového (komplexniho) fizeni kvality (TQM) je vedeni lidi.
Tento zpisob vedeni lidi vyZzaduje, aby kazdy, kdo pracuje v organizaci,
pracoval soustavné kvalitné, s vysokym nasazenim. Vedeni lidi v TQM je
komplementérni, je v kontextu s vizi, zdiraziiuje zlepSeni, vykon a strategii.
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Perspektivou TQM je systematické zlepSovani podminek pro ¢innost vsech

lidi pracujicich v organizaci, vytvoreni takovych podminek, aby byli schopni

dosahnout stanovenych cili a splnit o¢ekavani jejich zdkazniki (studentd).

Klade diiraz na koordinaci lidi a zdrojd, je vyzvou pro viechny pracovniky

v organizaci. VSechny aspekty organizace sméfuji k dosazeni co nejvyse moz-

nych standardd vykond, jak vyZaduji externi i interni zadkaznici. TQM vyza-

duje systematické fizeni vztahli zakaznik-poskytovatel sluzby. Tyto vztahy
uvnitf i mimo 8kolu jsou zdkladem vsech aktivit. Je dtlezité vénovat po-
zornost procesu, protoze proces produkuje vysledky. Procesem se rozumi
zptisob, jakym lidé v organizaci pracuji, aby dosahli ofekavanych vysledk.

Stanovenych cila lze dosdhnout riznymi zptisoby, procesy se mohou odli-
sovat (Murgatroyd, 1988), mohou byt odlisné pro jednotlivé pracovni sku-
piny. Dokonce musime vytvafet zpisoby (procesy) specificky pro jednot-
livce. Jestlize jsou procesy definovany, upravovany a uzivany v praxi, pak
se vysledky dostavi. Jestlize se pfili§ soustfedime na vysledky a opomijime
proces, pak dosazeni vysledk mtze byt problematické. Je zde dulezité jasné
vymezit cile, pfipominat je ¢asto lidem, zaméfit se na proces pro dosazeni
cile velmi dikladné. Vysledky vyplyvaji z kvality fizeni procesu a mnoha -
internich vztahii zékaznik-poskytovatel sluzby uvnitf §koly. Je nezbytné se
systematicky zaméfit na kvalitu procesu, zahrnujiciho ¢asto strukturalni
zmeény, které vedou k signifikantnimu zlepSeni.

Z analyzy vysoce uspé$nych $kol a téch, které mohou byt popsany jako
permanentné neaspéiné (Myer a Zucker, 1989), vyplyva pét zikladnich cha-
rakteristik spésné TQM skoly, kterd jsou pfedpokladem pro splnéni dosa-
Zitelnych cild a neustalého ristu kvality poskytovaného vzdélani:

1. struktura uvnitf organizace (kazdy sméfuje ke stejnému strategickému
c¢ili), vztah k organizaci, sdilena vize;

2. velké porozuméni pro zadkaznicky a procesné orientované rizeni kvality;

3. organizace je tvofena tymy, je investovano do rozvoje tymi, zmény jsou
realizovany tymové, management reflektuje tymovou praci jako zaklad
aktivit v organizaci;

4. cile jsou dosazZitelné a zaroven jsou vyzvou k signifikantnimu ristu v kva-
lité dosahovanych vysledki;

5. kazdodenni systematické fizeni organizace se uskuteciiuje prostfednic-
tvim efektivnich néastroji, umozhujicich zjistovani kvality a zpétnou
vazbu.

JestliZe jsou tyto prvky silné, umoziuji zaméfeni na praci organizace a po-
chopeni v3ech pracovniki, TQM je vyznamné GspéSné. Bez téchto prvki
bude TQM pravdépodobné neispéiné. Kazda z téchto charakteristik — sdi-
lené cile, znalost zdkaznika, tymové prace, dosazitelné cile, zpétna vazba,
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méfitelné vysledky — miZe byt povaZzovana za primarni tkol managementu

v TQM organizaci.

Na druhé strané uvedme pét pfedpokladii pro TQM v neustale netispéiné
organizaci:

1. neexistuje sdilend vize — kazdy pracuje samostatné, lidé délaji, co chtéji,
zpusoby prace jsou Casto kontraproduktivni, jsou pochybnosti o tom,
kam organizace sméruje;

2. kvalita je pouze rétorikou pro organizaci, realitou je primdarni plnéni cili,
které neuvaZuji potfeby a oCekdvani zdkazniki;

3. organizace je velmi rigidni ve své hiearchii, vedeni je autoritativni, cile
jsou vytvafeny vedenim bez ohledu na moznosti plnéni, jsou ¢asto nedo-
saZitelné; nejsou zndmy zpusoby, jak dosdhnout cilii; neexistuje tymova
prace, je vysoka soutéZivost mezi pracovniky uvnitf organizace, nedo-
statek podpory, odpovédnosti a uznani prace ostatnich;

4. cile jsou kratkodobé, zaloZzené na malém zlepSeni vykonu v pfedchozim
obdobi; preferuji se vysledky pfed procesem (zptsobem jejich dosaZeni);

5. zaméstnanci nemaji dostatecnou zpétnou vazbu o efektivité své vliastni
price a nejsou informovani, jak jejich prace odpovida celkové strategii
organizace. Systém je zaloZen na soutéZivosti mezi jednotlivci; nejsou sta-
noveny indikatory rastu kvality, nejsou zjistovana adekvatnim zptisobem
data prokazujici rist kvality; organizace pracuje na trovni, dosahované
v pfedchozim obdobi, pracovnici jsou spokojeni s danym stavem.

T

Jestlize tato charakteristika odpovid4 vasi §kole, pak by mélo dojit ke zmé-
nam. Nasledujici otdzkou pak mize byt: ,Jak mohu zlepsit kvalitu skoly?“
Vétsina $kol se nachdzi nékde mezi témito dvéma modely. Popis tspésné
TQM organizace odpovida implicitni kvalité (soft quality). V literatufe jsou
uvadéna ,3C“ celkového Fizeni kvality (Murgatroyd a Morgan, 1994).

Prvnim ,C“ (culture) je kultura — implicitni soubor pravidel a hod-
not, které charakterizuji organizaci (Ott, 1989; Mills a Murgatroyd, 1991).
Uspésna TQM organizace je takova, kterd vytvaii kulturu, v niz:

e inovace je vysoce hodnocena;
vedeni je funkéni v aktivitach;
rozhodujici je tymovéa prace;
hodnoty jsou sdileny prostfednictvim ¢innosti v tymech;
rozvoj a vzdélavani uéitelského sboru jsou dilleZité;
rozvoj a uspéch vytvéreji klima pro vnitini motivaci.

Tato kultura minimalizuje roli kontroly fidicich pracovnikiéi a maximali-
zuje postaveni zameéstnance nejblizsiho k zdkaznikovi. To posiluje schopnost
fesit problémy a budoucnost organizace.
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Druhym ,C“ (commitment) je pracovni nasazeni, angaZovanost, odda-
nost. Uspésna TQM organizace podporuje rozvoj uéitelského sboru. Pod-
poruje hrdost pracovnikil i Zakd na piislusnost ke Skole. VSichni spoletné
usiluji o dosazeni cild, se kterymi se ztotoziuji. Znamena to také ochotu
riskovat, aby bylo dosazeno téchto cila. Stejné tak podporuje systematickou
¢innost vSech pracovnikid i zakd. Takovato organizace informuje o pfilezi-
tostech pro inovace a rozvoj. AngaZzovanost se stavd normativem, nikoliv
nééim vyjimecnym ¢i charakteristickym jen pro nékteré pracovniky. Ucitelé
maji velmi dobry vztah k pfedmétim, které vyucuji, angazuji se v praci pro
gkolu, sviij tym. Sdileji cile skoly i ty, které mohou byt problematické.

Poslednim ,C“ (communication) je komunikace. Usp&snd TQM organi-
zace je takova, v niZ existuje efektivni komunikace mezi jednotlivymi tymy
i jednotlivci, mezi vedenim Skoly a vSemi GCastniky vzdélavaciho procesu
uvnitt i v okoli 3koly. Skola miize byt mistem, kde existuje funkéni komuni-
kace, mistem, kde se Zaci udi, jak komunikovat, jak spolupracovat.

Rozdily mezi TQM instituci a béZnbu instituci
Instituce s tradi¢nimi zpiisoby prace maji rostouci potize v sou¢asném tur-
bulentnim prostfedi (Sallis 1993), tézko se pfizplisobuji zméndm. Tradi¢ni
instituce jsou charakterizoviny bariérami mezi jejimi soucistmi (oddéle-
nimi), chybéjici vizi, hierarchickou strukturou, nezaméfuji se na potfeby
zaka & studentti. TQM nabizi institucim podstatnou zménu od tradi¢nich
instituci, jak ukazuje prehled v tab. 1:
Jaké je role vedouciho v instituci pfijimajici TQM? Zadny vyéet vlastnosti
nemuze byt uplny, ale hlavni funkce vedouciho mohou byt nasledujici:
e mit vizi o kvalité pro svou instituci,
mit jasnou pfedstavu o procesu zlepSovani kvality,
komunikovat o kvalité,
zajistit, ze zakaznikovy potfeby jsou v centru zdjmu instituce,
podporovat rozvoj sboru,
neobvifiovat bez dikazu ostatni, kdyz se vyskytnou problémy (vétsina
problémi je vysledkem politiky instituce a ne neschopnosti sboru),
zavadét inovace uvnit¥ instituce,
e zajistit, Ze organizaéni struktury jasné definuji odpovédnosti a poskytuji
maximum delegovani odpovédnosti,
e odstranovat bariéry mezi oddélenimi,
e budovat efektivni tymy,
o rozvijet odpovidajici mechanismy pro monitorovani a hodnoceni uspé-
chu,
e zahrnout viechny uditele do fefeni problému pfi pouziti zdkladnich me-
tod a principti hodnoceni kvality,

e o o o o

[ ]
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Tab. 1: Pfehled rozdili mezi TQM o béinou instituci

TQM instituce

Tradiéni instituce

Orientace na zakaznika
ZamdFeni na prevenci problému

ReSi stiznosti jako prileZitosti ke zlepSeni
Ma plan zlepSeni kvality

Vedeni Fidi kvalitu

Proces zlepSovani kvality zahrnuje
vSechny pracovniky

Lidé vytvafeji kvalitu — kreativita je pod-
porovana

Je jasno o rolich a odpov&dnostech

Ma jasné hodnotici strategie

Vnima kvalitu jako prostfedek zlepSeni
uspokojeni zdkaznika

Dlouhodobé planovani

Kvalita je chidpana jako ¢ast kultury
Kvalita je rozvijena v souladu s vlastni
strategii

M4 jisté poslani

Orientace na vnitfni potfeby

Investice do lidi; ma strategii pro zvy-
Sovani kvality; zaméfeni na zjisténi pro-
blémi; systematicky nerozviji sbor; chybi
strategie kvality

StiZnosti jsou nepfijemné

Nema plan zlep3eni kvality

Vedeni kontroluje kvalitu

Proces zlepSovani kvality zahrnuje jen ve-
deni

Procedury a pravidla jsou diilezité

Role a odpov&dnosti jsou vagni

Nemda Zidnou systematickou hodnotici
strategii

Vnima kvalitu jako prostfedek snizovani
nakladt

Kratkodobé plinovani

Kvalita je chidpana jako obtiz

Kvalita plni zamé&ry vnéjsich hodnotiteld

Chybi poslani

e zavést systematickou komunikaci ve Skole,

e rozvijet dovednosti pro feSeni konfliktl, feSeni problémii a vyjednivani,

e poskytovat vzdélani v pojmech a pfedmétech kvality, jako je budovani
tymu, Fizeni zmén, komunikace, vidcovstvi,

e poskytovat autonomii a dovolit riskovat,

e naslouchat ucitelim a ostatnim zakaznikiim,

e zajistit rovnovahu mezi potfebami externich (studenti, rodice, ostatni
platci dani) a internich (uéitelé, ¢lenové rady Skoly a ostatni spolupra-

covnici) zdkaznikd.

Zavér

Vzdélavaci instituce by mély byt schopny G¢inné odpovidat na ménici se
potfeby svych zdkaznikl. Kvalitativni orientace je zapotiebi nejen k tomu,
aby se zajistil kurikulem vymezeny obsah vzdélani, ale také pro pfiméfenost
vnitini organizace a fizeni, pro vyukové kvality pracovnikii, pro Gé¢innost
vzdélavacich metod a pro dosazitelnost zafizeni a sluzeb pro Zaky a studenty.
Celkové fizeni kvality je proces mysleni: je to systém mysleni, zaloZeny na
holistickém modelu sdilené a spole¢né rozvijené vize, poslani a cilech, které
jsou orientovany do budoucnosti. TQM zdiraziiuje tymovou praci, snahu
plnit potfeby a ofekavani klientl 8koly, vnitini flexibilitu a korekce s dira-
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zem na zlepSovani kvality Skoly (Weller, 1996). Dle Bonstingla (1992) $koly,
které pfijmou TQM, se budou transformovat do novych pfedstav a struktur,
poskytujicich kvalitni vzdélavaci sluzby, odpovidajici potfebam a olekavini
7aku. Skoly, které adaptovaly TQM, transformovaly metody vyuky (Eng-
lish 1994). Davis (1994) zdiraziuje, ze v TQM 3kolach zménili ufitelé svg
mysSleni a praci, coz je fundamentalni zména, ktera je nezbytna, je to prvni
krok ke zméné kultury Skoly. Monk (1993), Murgatroyd a Morgan (1993)
Schmoker a Wilson (1993), Weller a Hartley (1994) a Weller (1998) doky-
mentuji pozitivni vysledky TQM v procesu zmeény 3koly. Tyto zmény zahr.
nuji zlepSeni prospéchu ziki, zvySeni odpovédnosti studentd a zkvalitngpg
prace ufiteld. Tyto 8koly maji vizi, podporuji praci uciteld v tymech, kterg
se podileji na neustalém ristu kvality Skoly. Jejich konstantnim zdmérem je
neustaly rist; jsou hrdi na svou préci a snazi se dosdhnout co nejvyssi kya-
lity vykonu nejen u svych student, ale i u sebe. Kvality ve Skole nebude plng
dosazeno, dokud nebudou zapojeni vSichni zakaznici Skolou poskytovanéhg
vzdélavani (Z4ci, ufitelé, rodice, spolecnost . .. ).
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