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1. Uvod

Diplomova prace se zabyva systémem managementu kvality EN 1SO 9001:2009 ve

vzdélavani z hlediska jeho zavedeni, udrzovani a rozvoje.

Prace souhrnnym zplsobem popisuje problematiku managementu kvality ve
vzdélavani v souvislosti s tématy kvality Skoly, kvality vzdélavani, standardy kvality

vzdélavani, standardy kvality managementu, atd..

Téma prace se dotykd aktuadlné reSené problematiky kariérniho systému ucitell
a kariérniho systému Feditel(l jakoZto souc&asti snahy o zvy3eni kvality vzdélavani v Ceské
republice. Jednou z moZnosti k objektivizaci procesu poznavani, hodnoceni, rozvoje
avnéjsi evaluaci nasich vzdéldvacich instituci je zavedeni mezindrodnich hodnoticich
systém0@. Systém managementu kvality CSN EN ISO 9001:2009 pak predstavuje

provéifenou metodu pro zavedeni managementu kvality ve vzdélavani.

PovaZuji za nutné zdlraznit, Ze systém managementu kvality na bazi norem ISO je jen
jednou, nikoliv jedinou predstavitelnou metodou pro zvyseni kvality ve vzdélavani. V praci
nehodnotim, zda je tento systém lepSi nebo horsi a nijak jej nepreferuji pfed ostatnimi.
Mou snahou je objektivni popis a zaroven poukazani na fakt, ze se vzadném pripadé
nejedna o zplsob jednoduchy, snadny a levny zaroven, ktery vyresi vSsechny problémy ve
Skole. Toho jisté neni mozné docilit Zadnym systémem. Jsem vSak presvédcen, Zze skolam,
které si tento systém vyberou, zavedou a aktivné jej rozvinou, mize prinést zajimavé
vyhody mj. v podobé efektivniho zplisobu fizeni, cilené orientace na zdkazniky a trvalé

snahy o zlepSovani.

Pfestoze sam mam s timto systémem managementu kvality dlouholeté zkusenosti,
z divodu vyhnuti se subjektivizujicimu zkresleni je vtextu nijak nevyuzivdm. Prace je
naopak ddsledné podeprena odbornou literaturou a empirickymi zjisténimi mych koleg,
které jsem ziskal v ramci kvalitativniho Setfeni. Ma znalost metodiky 1SO vsak jisté byla
vyhodou pro zpracovani podrobného a nazorného implementaéniho modelu, nebot
pravdépodobné pravé z dlivodu absence zkuSenosti dosud nic podobného neni v ¢eské

odborné literature dostupné.

Teoretickd ¢ast prace se sklada z nékolika kapitol. Prvni kapitolu prace tvofi Uvodni

exkurz do problematiky obecného vnimani kvality a vysvétluje obecné vymezeni termin(
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kvalita, kvalita tizeni, kvalita managementu. Soucdasné je zde vidy popsana aplikace
a chapani téchto pojma v oblasti vzdélavani, v podobé vymezeni termin( kvalita

vzdélavani, kvalita skoly, standardy kvality ve vzdélavani apod.

Na avodni kapitolu navazuje kapitola podrobné vénujici se managementu kvality. Jsou
zde popsany jednotlivé historické etapy rozvoje tohoto procesu od bezdécnych zacatkd az
po moderni pfistup. Obecné vysvétleni je zde opét doplnéno o aplika¢ni pouzZiti v oblasti
vzdélavani.

Dal$i kapitola se pak vénuje procesu zavadéni systému managementu kvality CSN EN
ISO 9001:2009 ve vzdélavani. V této ¢asti jsem se snazil specificky jazyk odborné literatury
priblizit béiné cestiné, byt se nelze zcela vyhnout uréitym terminologickym omezenim,

danym exaktnim jazykem statni normy.

Na tuto kapitolu navazuje ¢ast, kterd se vénuje rozvoji systému managementu kvality
CSN EN 1SO 9001:2009 v podobé vyuZivani procesniho fizeni pro rozvoj managementu

Skoly a pro zlepSovani vzdélavaciho procesu.

Zavéreéna kapitola teoretické ¢asti nastinuje moznosti rozvoje systému managementu
kvality, predevsim v podobé vyuZivani nékterého z cloudovych produktl (Google Apps,
MS Office 365). Jsem presvédcen, Ze pouziti takového systému predstavuje kvalitativni
»Skok” do vys$si urovné managementu skoly, at jiz se tyka informacniho systému Skoly,
komunikacnich moznosti ve skole, mobility, sdileni dokumentd ¢i Fizeni procesd. Tento
systém v soucasné dobé (Unor 2015) vyuZziva (zacind vyuZivat) max. nékolik desitek Skol
v CR. Jsem presvédéen, 7e néjakou podobu cloudového Feseni informaéniho systému

bude do dvou let vyuZzivat vétsina skol.

Pfredmétem vyzkumného Setfeni jsou moZnosti vytvoreni modelu implementace

systému managementu kvality ve Skole.



Hlavni cil vyzkumu:

e Vytvofit vzorovy model implementace systému managementu kvality CSN EN
ISO 9001:2009 ve sSkole. Tento model implementace doplnit pfehledem

skutecnych dokumentu, se kterymi Skoly pracuji.
Podptirné cile vyzkumu:

e Zaznamenat zkuSenosti managementu, manaZera kvality vybranych Skol se
zavadénim, udriovanim a rozvojem systému managementu kvality CSN EN I1SO
9001:20009.

e Zaznamenat zkuSenosti managementu, manazera kvality a vybranych skol
s vyuzitim informacniho systému pro systém managementu kvality a Skolni
informacni systém.

e Provést analyzu odpovédi a zobecnéni poznatk( vyuZit pfi zpracovani modelu

implementace.
Doprovodné vyzkumné predpoklady vyzkumného Setieni:

o Skoly, které zavedly QMS, mély jiz pfed jeho zavedenim nadstandardni trovef
Skolniho informaéniho systému.

o Skoly, které zavedly QMS, mély jiz pfed jeho zavedenim nadstandardni Groveri
zvladnuti vzdélavacich procesu.

e Ve zkoumanych skolach se lisSi mira akceptace systému managementu kvality

v zavislosti na pozici ve skole.
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Teoreticka cast

2. Pojem kvalita

Pojem kvalita v plivodnim chdpani (z latin. qualis — jaky) pfedstavoval udaj o vlastnosti
néjaké véci. Jiz Aristoteles odlisSoval kvality primarni, objektivni ,ve véci“ (velikost, barva)
a kvality sekundarni, vznikajici pfi subjektivnim, smyslovém vnimani (chut, viné).
Novovéka filozofie (Hobbes) se pak snaZila kvalitu popsat pomoci méfitelnych veli¢in.
Kvality jako hmotnost, barva, tvrdost, teplota atd. jsou tak vyjadieny fyzikdlnimi
jednotkami (kvantitami) a pojem kvalita se prenesl do bézného Zivota, do oblasti obchodu
a pramyslové vyroby. Mluvime o kvalitnim vyrobku, kvalitnich sluzbach i kvalité Zivota

(Vacik, 2010, s. 44).

Nenadal (1998, s. 20) popisuje obsah zachovaného pfikazu ruského cara Petra Velikého
(1672-1725), ktery nejdrive prikazoval zbi¢ovat dodavatele nekvalitnich ru¢nic a nasledné
odstup nékolika stoleti carem pozadovana opatfeni odpovidaji nékterych soudasnym
pozadavkim na zajisténi kvality. Petr Veliky navrhuje opatfeni, ktera dnes zname jako
inspekci kvality u dodavatele, zatézové zkousky atd. a které bychom mohli bez potizi

identifikovat u soudobych procesl fizeni kvality (srovnej s Nenadal 2008, s. 16).

Nenadal ve své publikaci (2008, s. 13) pfipomind, Ze v oblasti norem ISO se kvalita

definuje jako ,,stupen splnéni pozadavk( souborem inherentnich charakteristik“.!

Jinak fecCeno, stupen splnéni znamena meéfitelnou miru naplnéni pozadavki

(otekavani) zakaznikl na typické (ocekdavatelné) znaky vyrobku sluzby.

Stejny autor dale uvadi, Ze pojem kvalita predstavuje komplexni vlastnost vyrobku
(sluzby), kterd se projevuje predevsim schopnosti vyrobku (sluzby) naplnit pozadavky,
které jsou na né kladeny. Ktomu pak Ize poznamenat, Ze v soucasnosti neni kvalita
chapana jako pojem absolutni, tedy pouze jako ,kvalita” a ,,nekvalita”, ale je tfeba odlisit
i mezistupné kvality — dobrou kvalitu, dostatec¢nou kvalitu, malou kvalitu apod. (srovne;j

s Hoyle, 2009, 29).

! Tuto definici musim vzhledem k tématu prace uvést, byt uznavam, ze podobné definice mohou nékteré
Ctenare odradit a zcela jisté nepfispivaji k vétSimu zajmu o tuto problematiku.
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Prvni pocatky pokusl o stanoveni standardu kvality najdeme v pramyslové vyrobé.
V této oblasti mGzeme identifikovat nékolik vyvojovych etap snahy o zajiSténi kvality

vyrobk( (Nenadadl, 1998, 21).

Tabulka 1 — Vyvoj zplisobu zajisténi kvality

RemesInd vyroba Kontrolu vyrobk( provadi sdm délnik

Vyrobni proces Kontrolu provadi kontrolni oddéleni tvorené
s technickou kontrolou nejzkusenéjsimi délniky

Vyrobni proces Kontrolu provadi kontrolni oddéleni na zakladé

s namatkovou kontrolou statistickych metod

Model s regulaci CWQM (Company Wide Quality Management)
vyrobnich procesu Kontrola rozsifena i na vyrobni, predvyrobni,
povyrobni etapy.

Model vyrobnich procesG TQM (Total Quality Management) rozsifeni a

TaMm prohloubeni principd CWQM

Model dokumentovanych Vznik norem ISO, definovani a fizeni vSech

proces( vyrobnich procesu

Zpracovdno a upraveno dle Nenaddl (1998, s. 21) s vyuZitim Blecharz (2007, s. 16) a Simek (2013, s. 4)

Snaha o formalizovanou kontrolu kvality vyrobk(, ktera se bliZila dnesni podobé, zacala
ve Ctyricatych letech u vyrobkl zbrojniho priimyslu a pfi vyrobé dopravnich prostredka,
kde byla dilezitda kromé napf. rozmérové standardizace i stala kvalita vyrobkd (Vitek,
1996, str. 4). To vedlo postupné kzavedeni fizeni kvality v podnicich, rozsifeni
podnikovych utvard kontroly kvality a k definovani prvnich narodnich a nasledné

i mezindrodnich vyrobnich norem.
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V dalSich letech dochazelo k prohlubovani provadéné kontroly kvality. Od kontroly
kvality findlniho vyrobku se prechdzelo na kontrolu kvality celého vyrobniho procesu,
technologickych postupl a systému fizeni (CWQM), ktery vytvofil dalsi ze zakladatel(
managementu kvality Joseph M. Juran. Zacala se kontrolovat kvalita projekéni
a predvyrobni etapy a kvalita prodejni sité a servisni podpory (Vitek, 1996, str. 4), jednalo

se tak o prvni systém celopodnikového fizeni kvality.

Dalsi vyvojovou etapou v 70. letech bylo definovani a zavedeni komplexnich systém(
managementu kvality TQM (Total Quality Management)*a TQC (Total Quality Control).
Koncept TQC, ktery navazoval na model CWQM, predstavil A. V. Feigenbaum, dalsi

z prakopnikd managementu kvality.

Cely proces vyvrcholil vosmdesatych a devadesatych letech minulého stoleti Usilim
o posileni odpovédnosti managementu za kvalitu produkce vétSim zapojenim
zaméstnancl do procesu kontroly a cilenym prozakaznickym pristupem. Prvni evropska
norma fady ISO 9000 (1987), vznikla na zakladé konceptu TQM, pak znamenala pocatek
managementu kvality (Vitek, 1996, str. 4). Vedle této normy se pouzivaji i dalsi modely
vlastniho hodnoceni organizace, dle kterého se provadi zkvalitnéni fizeni (napt. CAF

a EFQM), jez budou popsany v dalSim textu. Vychazeji ze stejného principu TQM.
Definic kvality vyrobku existuje celd fada, Veber (2002, s. 18) uvadi nékteré z nich:
e Kvalita je zplsobilost pro uziti (Juran)

e Kvalita je shoda s pozadavky (Crosby)

e Kvalita je to, co za ni povazuje zakaznik (Feigenbaum)

Podle Drtiny (2011, s. 24) dnes termin kvalitni vyrobek znamend dokonaly vyrobek,
vyrobeny za pfijatelnou cenu pro spotrebitele a za pfrijatelnych naklad( pro vyrobce.
Postupem c¢asu mUzeme predpokladat, Ze se tato definice rozsiti napf. o environmentalni

hledisko v podobé prijatelné zatéze na Zivotni prostredi pfi vyrobé a pouzivani vyrobku.

Nékteré pozadavky na kvalitu vyrobku jsou vyjadreny v nasledujicim schématu.

? Vice viz kapitolu 3.2
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Obrazek 1 Nékteré pozadavky na kvalitu vyrobku

Esteticky

dojem
Nezavadnost

N

@ Ovladatelnost
Spolehlivost Opravitelnost
UdrZovatelnost

Zpracovadno dle Veber (2002, s. 21)

2.1 Vymezeni pojmu kvalita ve vzdélavani
Pfedchdzejici kapitola byla vénovana obecnému chapani kvality, v této kapitole bude
popsano chapani kvality vzdélavani jako druhu specifické sluzby. Podle Navratila (2013,
s. 9) kvalita vzdélavani predstavuje souhrn jeho uZitnych a pro spolecnost vyznamnych

vlastnosti a vyjadfuje tak miru splnéni poZzadavku spolec¢nosti na pripravu lidi pro Zivot.

Pfevazujici odborny pohled na skolu tvofi kromé tradiéni role socialni instituce plnici
vychovné-vzdéldvaci ukoly i stale vice akcentovany ,manazersky” pohled na Skolu jako
specifickou organizaci poskytujici sluzby svym klientdm (zakaznikm). Specifika Skoly
spocivaji v odliSném financovani, v odliSném mechanismu poptavky po sluzbach a vztahu
ke klientim. Skola viak samozfejmé neni primyslovy podnik a specifickym produktem

procesu vzdélavani je vychova a vzdélani zaka.

Skola musi stale plnit vnéjsi oéekdvané (tradi¢ni) funkce, jako je vychova a vzdélavani.

Zaroven ma i relativné vysokou autonomii, a to ve vysoce konkurenénim trznim prostredi
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(Jire¢kova, 2011, s. 14). Pravé faktory konkurence, triniho prostiedi jsou spolecné
vzdéldvaci i podnikové sféfe, odlvodnuji nutnost zavedeni aplikovaného manazerského

pristupu k Fizeni Skoly a s tim souvisejiciho zavedeni systému managementu kvality.

Podle Drtiny (2011, s. 23) mlZeme pfi vytvareni srovnavacich standard(l v oblasti
kvality vzdélavani vysledovat spole¢né rysy s normalizaci vtechnické praxi. Vysledky

vzdélavani tak mizeme porovnat s definovanym standardem (pokud je urcen).

Pfedevsim zpocatku vsak nebyly vSeobecné kladné pfijimany snahy o chapani skol jako
specifickych, strukturovanych organizaci s délbou prace, které podléhaji stejnym

pravidlim jako vyrobni organizace (Seebauerova, 2000, s. 11).

Vacik (2010, s. 46) pak popisuje rozdil mezi vnimanim kvality produktu a kvality sluzby.
Kvalitu vyrobku hodnotime dle jeho uZitnych hodnot (trvanlivost, bezpecnost, spolehlivost
atd.), zatimco u sluzeb hodnotime mnohem vice parametr( nez pouhé uzitné vlastnosti.
Posuzujeme je jednak z pozice spotrebitele (rychlost, dostupnost) — tj. zakaznickym
pohledem — a déale pak posuzujeme procesni kritéria — tj. jak byla sluzba poskytnuta

(vstficnost, prozakaznicky ptistup) — tedy tzv. vnitfnim pohledem.

Pojmy kvalita skoly, kritéria kvality Skoly, standardy kvality Skoly, standardy kvality
fizeni ¢i standardy kvality feditele jsou dlouhodobymi, le¢ stale aktualnimi predméty
odborné diskuze. Tato diskuze je podkladem pro koncepéni dokumenty a rozvojové
programy MSMT jako je napfiklad Strategie vzdélavaci politiky 2020 nebo pf¥ipravovany
Kariérni systém uditeld (feditel) 3. Témito pojmy se zabyva i rozvojovy program Ceské
Skolni inspekce NIQUES (Narodni systém inspekéniho hodnoceni vzdéldvaci soustavy
v Ceské republice). V neposledni fadé se odborna diskuze promitd i do diskuze vefejné

a diskuze ve sdélovacich prostredcich.

V tak rozsahlé oblasti jako je akontabilita Skol, kam problematiku kvality mGzeme
zaradit, je ne vZdy mozZné dosahnout odborné formulacni shody pro definici kvality, uréeni
kritérii kvality, apod. V této souvislosti Pol (2007, str. 15) upozoriiuje, Ze prestoze se ve
vzdélavani povazuje kvalita (procesy) za nejdllezitéjsi, je snazsi mérit kvantitu (vysledky)

a Casto se bohuzel tak déje (viz Zebricky Uspésnosti Skol u maturit).

*Vice v kapitole o kariérnim fadu v kap. 2.3.1
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Jako urcité shrnuti mlzZzeme chapat Drtinlv nazor (2011 s. 31, 35, 36), Ze kvalitu
vzdéldvani musime chapat jako komplexni pojem, ktery nelze jednoduSe popsat Ci
kvantifikovat, zahrnujici vSechny procesy a cinnosti, které se ve vzdélavani realizuji
(kvalita Skol, kvalita vybaveni, kvalita vyucovani, kvalita vzdélavaciho systému, kvalita

ucitele, kvalita tridy, kvalita ucebnic atd.).

2.1.1 Kritéria kvality ve vzdélavani
JireCkova (2011, str. 70) zdarazniuje klicovy bod — kdyZz chceme kvalitu naseho
vzdélavani zlepSovat, musime ji umét zjisStovat a méfit. K objektivnimu zjistovani kvality ve
vzdélavani slouzi kritéria kvality Skoly. Lze zpozorovat urcitou nejednotnost chapani
kvality vzdélavani v odborné literatufe, a to se nemlzZe neprojevit i v oblasti kritérii
kvality. V nasSich podminkach se s pojmem kritéria kvality nejc¢astéji setkdvame
v souvislosti s kazdoroéné vydavanym dokumentem Ceské Zkolni inspekce Kritéria

hodnoceni podminek, prubéhu a vysledk( vzdélavani na skolni rok.

Tato kritéria vychazi ze Skolského zdkona 561/2004 Sb., ale promitaji se do nich
i koncepéni dokumenty MSMT, jako je Strategie 2020* a kratkodobé rozvojové programy
naseho $kolstvi. Ceska $kolni inspekce funguje jako kontrolni orgdn $kol a $kolskych

zarizeni. Pro Skolni rok 2014/ 2015 maji kritéria nasledujici strukturu:

¢ Strategie vzdéldvaci politiky Ceské republiky do roku 2020, dostupné z http://www.vzdelavani2020.cz/
16



Tabulka 2 Kritéria hodnoceni podminek, pribéhu a vysledk( vzdélavani na skolni rok

2014/2015°

- Indikatory splnéni kritéria (pFiklad)

Skolni vzdélavaci Skola/skolské zatizeni poskytuje vzdélavani a $kolské sluzby v

programy souladu s platnym skolskym zdkonem, nabidka Skoly odpovida

Personalni Skola/skolské  zafizeni pfijima opatfeni k omezovani

zapisu oborl vzdélani do rejstriku skol a skolskych zafizeni.

° §VP6jsou zpracovany z hlediska cild, pldanovanych aktivit a

ocekavanych vystupl podle Skolského zdkona a RVP.

e Vzdélavaci nabidka skoly/skolského zafizeni zohledriuje realné

podminky a moznosti Skoly/Skolského zafizeni a vnéjsi vlivy

(socialni, regionalni).

e SVP je naplriovan v souladu s pozadavky pfisluiného RVP.

personalnich rizik (napf. kvalifikovanost, vékova struktura,

podminky

fluktuace).

e Skola/skolské zatizeni systematicky podporuje zacinajici PP do 3

> Hnédou barvou jsou vyznateny indikdtory, které jsou podminkou pozadovaného stavu a jejichi
nenaplnéni zaroveri vyzaduje uloZeni lhity. Cervenou barvou jsou pak vyznaéeny indikatory, jejichz
nenaplnéni mdze byt divodem pro podéani navrhu na vymaz ze skolského rejstriku.

® 3VP — gkolni vzdélavaci program
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let praxe.

Finanéni o Skola/8kolské zafizeni vhodné vyuzivd moznosti rozvojovych

predpoklady projektd MSMT, projektd ESF (napf. OP VK, krajské globalni

Podpora rozvoje e V pribéhu vzdélavani jsou uplatriovany ac¢inné moderni

granty apod.) a dalSich cinnosti.
o Skola/skolské zafizeni pouziva efektivné a hospodarné finanéni
prostiedky pridélené ze statniho rozpoctu v souladu se SVP a za

ucelem, na ktery byly pridéleny.

Lo pedagogické metody a pfistupy.

®  Aktivity pfi vzdélavani podporuji rozvoj klicovych kompetenci

déti a Zaka podle poZzadavkl RVP.




[y
[N

Podpora rozvoje
funk¢nich

gramotnosti

Systematické

hodnoceni vysledki

Systémové

hodnoceni skoly

skoly.

Skola podporuje vznik ?akovské samospravy a umoifiuje ji
podilet se na spraveé skoly.

Zakonni zastupci déti a zakd a Zaci jsou spravné a vcas
informovani o pribéhu vzdélavani a poZzadovanych vystupech v
jednotlivych oblastech vzdélavani podle SVP a RVP.
Skola/skolské zatizeni ptijima opatieni ke zlep$ovani podpory
funkénich gramotnosti (napf. inovace obsahu vzdélavani,
prizptsobovani organizacnich struktur aj.).

Skola soustavné zjistuje a vyhodnocuje Uroveri vystupll a
individualnich a skupinovych vysledkd v oblastech vymezenych
RVP a podle standard( prislusného stupné vzdélani (napf. skolni
didaktické testy).

Skola dosahuje pozadovanych vystuptl ve vybranych povinnych
vyucovacich predmétech (CJ, AJ, M) podle RVP.

Skola/skolské zatizeni sleduje a hodnoti celkovou UGspésnost déti
a zakG v realizovanych vzdélavacich programech a soulad
vysledk@ vzdélavani podle SVP s pozadavky stanovenymi v RVP
(ukoncovani vzdélavani a dosaZeni stupné vzdélani, pripadné
uzlové body vzdélavaci drahy).

Skola sleduje poéty a priciny odchodd ze vzdélavani,

vyhodnocuje je a pfijima opatreni.

Zdroj: Ceskd $kolni inspekce, 2014, dostupné z: http://www.csicr.cz/qetattachment/272dd1ee-5a0d-

4de9-8d5d-8b6cc47152d1

Stale Castéji se pak ve Skolstvi uplatiuji kritéria kvality Skoly, formulované dle vnéjsich

systém fizeni kvality TQM (Total Quality Management). TQM pfistup je prostfedkem pro

ovéreni kvality i ve vzdélavani. Poskytuje filozofii, metodiku a prostfedky pro zavedeni

zmén, zvladani vnitfnich probléma a zlepseni kvality. Nejzndméjsi modely ISO 9001, CAF

a EFQM budou podrobnéji popsany v nasledujicich kapitolach (viz kap. 2.2.1)

Dalsi ptiklad formulace kritérii kvality ve vzdélavani uvadi Seebauerova (2000, s. 12) :

Orientace na vysoké, vSem zname odborné vykonnostni standardy

Vysoké ocenovani ziskanych védomosti a kompetenci

Zapojeni rodicl do Zivota skoly

Bohaty Zivot Skoly, mnohostranné moznosti rozvoje pro ucitele a zZaky
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e Otekavani Uspéchu ve vztahu ke schopnostem z4ki (Pygmalion efekt’)
e Dialog s Zaky a pfijeti odpovédnosti ze strany Zaka

e Vzdjemné ocenéni mezi vedenim, uciteli a zaky

o Kooperativni, ale respektované vedeni Skoly

e Pravidla chovani jsou projedndna, dohodnuta a dodrzovana
Dalsi priklad kritérii kvality ve vzdélavani ukazuje Bolz (in Seebauerovd, 2000, s. 31)

Tabulka 3 Kritéria kvality vzdélavani

Planovani Vécné a obsahové kompetence planované vzhledem k:

e organizacnimu a ¢asového planu vzdélavani

e potfebam a moZnostem zaku

Okoli tFidy Kompetence a vybaveni se zietelem k organizaci aktivniho uceni

e Psychohygienické kompetence

Uceni a vyucovani Metodické, formalni a organiza¢ni kompetence se zietelem k:

v organizaci Skoly

o efektivité a podpore aktivniho uceni

o efektivité podpory moznosti volby

Pomoc a hodnoceni e Efektivita ucebnich podnéti a podporujicich opatreni

e Efektivita sebehodnoceni zZakd a ucitell

Klima ve skole, e Efektivita spolecnych zazitkl a vzajemna podpora

komunikace e Efektivita a pochopeni danych pravidel

Prijeti vysledku e Uroven a stélost ziskanych informaci
vzdélavaciho procesu e Pouziti nauéeného v Zivotni praxi
e Schopnost usudku

e Hodnotové orientace

Zpracovdno podle Seebauerovd, 2000, s. 31

’ pygmalion efekt — disledek pozitivniho otekavani vlastniho ptiznivého hodnoceni druhou osobou,
napf. zakovo ocekdvéani pochvaly od ucitele mlze vést krlistu sebedlvéry a pracovni aktivity, viz
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/pygmalion-efekt
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s

2.1.2 Efektivita vzdélavani
Ruku v ruce s terminem kvalita vzdélavani se objevuje termin efektivita vzdélavani. Dle
mého nazoru jej pfi zpracovani této prace nelze pominout. PFi zjistovani kvality vzdélavani

7 s

nepostacuje jen zjistovani vysledkd vzdélavani a porovnavani téchto vysledkl
s pozadovanymi cili, jak se ¢asto déje, ale musime zjistovat a porovnavat i cenu, za kterou

jsou cile dosahovany, v podobé efektivity vzdélavani.

Drtina (2011, s. 36) piSe o nedostate¢ném vymezeni pojmu efektivita vzdélavani, nebot
se jedna o sloZitou a relativné novou problematiku. Jedna z definic tak mlze znit, Ze

ve

efektivita vzdélavani znamena ucinnost vynakladani sil a prostifedk( pfi realizaci cild

7 s

vychovy a vzdélavani.

Pfi snaze o zjistovani efektivity vzdélavani nékdy dochazi k pokusim o jeji kvantifikaci
pouze v Cisté ekonomické roviné a zapomina se na (vySe uvedend) specifika vzdélavani.
Tim hlavnim specifikem je samoziejmé fakt, Ze proces vzdélavani se tyka lidskych bytosti
a s tim souvisi i obtiznost presné vystihnout ocekavatelny, dosazitelny, méfitelny rozvoj

lidské osobnosti pfi vzdélavani.
PFi posuzovani efektivity vzdélavani je treba:

e neposuzovat jen jednotkové (normativni) naklady na studenta, ale hodnotit
i reflexi vzdélavaci soustavy na rychlé zmény ekonomickych a spolecenskych
podminek na trhu prace (zaméstnavatelnost, uplatnitelnost);

o respektovat fakt znaéného casového rozdilu mezi soucasnymi naklady na
vzdélavani a budoucim uplatnénim v pracovnim procesu (9 let zdkladni Skoly,
3-4 roky stredni skola, 3—6 rokl vysoké skoly; priprava budoucich pracovnik(
tak bézné trva 13-18 let);

e respektovat potrebu vzdélavani nejen pro budouci tvorbu hmotnych statkd, ale

vzdélavani ma mit i kulturni, socidlni a védeckou hodnotu.

7 s

Efektivitu vzdélavani je tedy tfeba chapat komplexné a posuzovat ji nejen

v ekonomickych, ale i socialnich a spole¢enskych souvislostech.
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2.2 Kvalita skoly

V predchozich kapitolach byla popsdna problematika kvality vzdélavani, v dalSim textu
bude popsdano vnimani a chapani kvality Skoly predevsim z pohledu managementu
vzdélavani. Oblast kvality Skoly je velice rozsahlé téma. Jeji vnimdni a hodnoceni se lisi
u jednotlivych G&astnikd (partner(l) vzdélavaciho procesu. Zak, absolvent a rodi¢ maze za
znaky kvality Skoly povaZzovat néco jiného nez ucitelé nebo vedeni Skoly, pfipadné
zfizovatel. Ndzory zaméstnavatelll se mohou liSit od ndzorl zfizovatele, inspekce,

spole¢nosti.

Dalsi pohled, ktery dokladda pestrost nazorl, nabizi Drtina (2011, s. 31), ktery vysvétluje
pojem kvality Skoly z hlediska hospodarnosti a Ucelnosti. Podle néj skola, kterd je ucelna
(dosahuje ocekavanych cilt), nemusi byt hospodarnd (na dosaZzeni cild musi vynalozZit
pfilis mnoho prostredk(). Opacné plati i to, kdyz je Skola hospodarna (nadklady na provoz
jsou malé), nemusi byt ucelnd (neplni stanovené cile). Ani jedna z téchto skol pak nemusi

byt Skolou kvalitni.

PFi zjiStovani kvality Skoly tak nemUzZeme jen zjistovat vysledky vzdélavani a porovnavat
je s pozadovanymi cili (jak se Casto déje), ale musime zjisStovat a porovnavat i pribéh
a pfipravu vyucovani, spokojenost zakd a rodic s vyucovanim, klima ve tridé, materialni
podminky pro vyucovani. DlleZité je i uréeni silnych a slabych stranek Skoly a moZnosti

pro zlepseni.

Seebauerova (2000, s. 12) pak k problematice chapani kvality Skoly uvadi, Ze je zna¢né
rozsifené Usili rodi¢d umistit své déti na skoly s vyssim statusem (tzv. prestizni), nebot
absolvovani téchto skol je spolecnosti pfisuzovana vyssi hodnota. To pfitom viibec nemusi
souviset s tim, co se déti v této Skoly skute¢né nauci a posléze zvladnou, dllezitéjsi je jen

doklad o absolvovani této Skoly.
Definici kvality Skoly tak mizeme popsat z nékolika uhld pohledu:

e Pohled pedagogicky — , kvalitou vzdéldvacich proces(, vzdélavacich instituci se
rozumi zadouci (optimalni) uroven fungovani nebo produkce téchto procesu i
instituci, kterd mUZe byt predepsana urcitymi pozadavky (napt. vzdélavacimi

standardy), a m(iZze byt tudiz objektivné mérena a hodnocena” (Prlcha, 1996,
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s. 27). Novéjsi definice pak (Prdcha, 2013, s. 138) vymezuje kvalitu Skoly jako
»zadouci ¢i optimalni Uroven jejiho fungovani a jejich produktd”.

e Pohled zdkaznicky — kvalita ve vzdélavani je mira naplfiovani poZadavku
zdkaznikl/rodicli na verejnou sluzbu (Trojan, 2012, s. 94).

e Pohled normativni — kvalita je ,zajisténi celkové funkcnosti a efektivnosti
vzdélavaci organizace, v podobé zajistovani a zlepSovani vzdélavacich sluzeb

pro zaka“ (IWA 2:2007, 2007, s. 12).

V ptipadé chapani kvality Skoly uvadi Harwey (1993) pét zakladnich pfistup(

(pteformulovano podle Jireckova, 2011, s. 24):

e Kvalita jako vyjimecnost nebo excelence (Quality as exceptional or as
excellence) — skola se odliSuje vyjimecné vysokym standardem vzdéldvacich
Uspéch.

e Kvalita jako dokonalost a duslednost (Quality as perfection or consistency) —
Skola se zaméfuje na procesy a jejich urceni, vztahuje se k nulové chybovosti
a kultury kvality.

e Kvalita jako naplnéni ucelu (Quality as fitness for purpose) — posuzuje kvalitu
produktu nebo sluzby (Skoly) v ramci dosaZeni cile uspokojeni zdkaznika di
vyhovéni instituciondlnim pozadavk(im.

e Kvalita jako hodnota za penize (Quality as value for money) — poméruje kvalitu
v ramci navratnosti investic ¢i nakladU a je v Uzké souvislosti s odpovédnosti.

e Kvalita jako transformace (Quality as transformation) — definuje kvalitu jako
proces kvantitativnich zmén s dlraznym akcentem na poskytnuti pridané

hodnoty studentim.

Pojem kvalita vzdélavaci instituce vztahujeme ke vSem spektrim cinnosti
této organizace, vcetné kvality = manazerskych funkci a poskytovanych vzdélavacich

sluzeb.
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2.2.1 Kvalita fizeni
V predeslych kapitolach byla problematika kvality zpracovdna nejdfiv obecné a poté
bylo vysvétleno jeji chapani v kontextu vzdélavani. Jednou z kapitol, kde tento obecny
a nasledné aplikovany pohled neni nutny, je kvalita fizeni, nebot se zde nelisi obecné

manazersky pristup od managementu vzdélavani.

Rozhodujicim Cinitelem pro zajisténi kvalitniho vyrobku nebo sluzby je kvalitni
management, ktery odpovédné a cilevédomé spolecnost (Skolu) fidi. Tuto skutecnost

vyjadfuje termin kvalita fizeni.

Vodacek (2013, s. 269) pripomina, Ze kvalita je nezbytnou a dlouhodobou podminkou
pro uUspésné podnikani a je jednou ze zasadnich konkurencnich vyhod. V prostredi

vzdélavani je jedinym rozhodc¢im ,,soutéze” mezi Skolami zakaznik, tj. zak a rodic.

Znaky kvalitniho tizeni nazorné vyjadfuje interpretace struéné shrnutych ,14
Demingovych bod(“ z (Out of the Crisis, 1986), pfeformulovdano autorem podle Nezvalova

(2002, s. 10):

1. Vytvorte dlouhodobé platné a motivujici podminky pro stalé zlepSovani
vyrobk( a sluzeb, a to s cilem byt konkurence schopnym a ddle rozvijet svoji
oblast podnikani.

2. Prijméte novou filosofii vSestranného Usili a péce o kvalitu. Zménte se, pfijméte
nové zplisoby prace a pfevezméte iniciativu do svych rukou.

3. Zbavte se zavislosti na vnéjsi kontrole. Snazte se jakost vyrobku (sluzeb) zajistit
jednak zplsobem produkce (vyroby) a proskolenim svych vlastnich
zaméstnancd.

4. Ukoncete praxi vybéru dodavatelll materialu, surovin a subdoddvek na zadkladé

5. Neustale rozvijejte systémy a jednotlivé procesy planovani, realizace vyroby
a poskytovani sluzeb tak, Ze se soubézné zlepsuji jejich kvalita a produktivita

prace, ale snizuji se vyrobni naklady.
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6. Pro vSechny pracovniky ovliviujici kvalitu prace firmy (véetné jejiho vedeni)
systematicky uplatiujte moderni metody zvySovani kvalifikace, trvalého
vzdélavani s cilem zvysit kvalitu vyrobk( nebo sluzeb.

7. Zavedte a uplatiiujte moderni metody tvircéiho vedenti lidi (,leadership”), které
zaroven budou usmérnovat, motivovat a pomahat lidem lépe a kvalitnéji
pracovat.

8. Odstrante v ¢innostech pracovnik(i organizace pocity obav a strachu, vytvorte
v nich pocit, Ze mohou pracovat v Uspésné organizaci. Vytvorte podminky pro
vzdjemnou, otevienou a ucéinnou komunikaci mezi vedoucimi a jejich
spolupracovniky —a tim i pro jejich kvalitni praci.

9. Odstranite prekazky pruzné a neformalni spoluprace mezi podnikovymi utvary,
lidé potfebuji pracovat jako tym.

10. Vystiihejte se ndtlaku na spolupracovniky k stoprocentni kvalité jimi
vykondvanych praci a zvySovani produktivity. NepouZivejte hesla, vyzvy
a zadavané cile, zZadajici nové Urovné kvality, bez zajisténi metod, jak pracovat
lépe.

11. Misto kvantitativniho zadavani cild a limitd pro kvalitni prdci vyuZivejte
motivacnich metod tvirciho vedeni lidi.

12. Odstrante bariéry, které prekazeji spolupracovnikim, aby mohli byt hrdi na
svou praci a na kvalitu své prace.

13. Planovanym zpldsobem vytvarejte podminky a podporujte motivaci
spolupracovnikl k rastu jejich kvalifikace, vzdélani a zdokonalovani prace.

14. Zapojte kazdého do zajisténi uvedenych 13 doporuceni a do zlepSovani kvality.

Kvalita fizeni znamena takovy zpUsob fizeni, kdy jednak poskytujeme kvalitni sluzbu,
ktera ma pro zdkaznika néjakou hodnotu, pfipadné spliuje pozadavky néjakého
standardu nebo normy. Drucker (2002, s. 80) to vyjadfuje jasnou vétou: , Zdkladem musi
byt hodnoty zdkaznikli a rozhodnuti zdkazniki; na nich bude muset ve stdle vétsi mire

zaviset politika managementu a manaZerskd strategie”.
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Neni na Skodu pfripomenout jiz okfidlené heslo: Spravné fizena organizace ,,déla véci

spravné”, spravné vedena organizace ,, déla spravné véci“.

Obrazek 2 Znaky spravného systému Fizeni®

Zvyseni divéryhodnosti a
spolehlivosti Skoly

Cilené a neustalé zlepSovani

Pozitivni prezentace Skoly

Z n a ky Zapojeni zaméstnancti
kvalitniho  — I
Fizeni

Informovanost

Procesni pfistup

Systematicky a jasny zpUsob
fizeni

Jasné stanovena odpovédnost
a kompetence

2.3 Standardy kvality Skoly
Schratz (2010, s. 17) upozorfiuje na zpravu OECD (2008) Zdokonalovani systému vedeni
Skol: ,Vedeni skol se stalo jednou z priorit vzdéldvaci politiky v mezindrodnim méritku.
Hraje klicovou ulohu pri zlepsovadni vysledk( skol tim, Ze ovliviiuje motivaci a schopnosti
ucitell a pasobi na Skolni prostredi a atmosféru. Efektivni vedeni skoly je nezbytné pro

zlepsovani efektivity a spravedlivosti ve Skolnim vzdélavani.”

Podle zajimavé studie Kvalita skoly a kurikula od expertniho Setrfeni ke standardu
kvality (NUV Praha, 2011)° je kvalitné Fizena $kola charakterizovana standardy, které jsou
rozdé&lené do 5 zakladni oblasti: 1. Koncepce, 2. Rizeni a komunikace, 3. U¢itelé, 4. Z4ci, 5.

Podminky. Schematicky to Ize popsat:

8 Zpracovano dle NUV Kvalita Skoly a kurikula od expertniho setfeni ke standardu kvality dostupné z:
http://www.nuv.cz/uploads/Publikace/KG_KvS_publikace_05_vf_pdfl.pdf
% Dostupné z: http://www.nuv.cz/uploads/Publikace/KG_KvS publikace 05 vf pdfl.pdf
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Obrazek 3 Standardy kvality (upraveno autorem)

Odpovida
spole¢neské
zakdzce

—_—————

Jasné formulovany

program
-— @ .
Koncepce S $kola mé jasny fad
Osobitost, vlastni ajje efektivni
pfistup
————— Koncepce je
kvalitni,
Skola md prestiz srozumitelnd a
pfijimand
Pribézna
komunikace mezi
vedenim, uditeli a
PR zdkaznik:
Rizeni a
komunikace
Pfiznivé a vstficné
klima
Jsou kvalifikovani a
motivovani, maji
autoritu, je mezi
nimi pfiznivé klima
Ucitelé
Jsou odborné zdatni
a pribéiné se
vzdélavaji
Kvalitni Skola o
Jsou motivovani a
podavaji kvalitni
vykon
Vzajemné
komunikuji a
., spolupracuji
Zaci
Jsou Uspésni ve
srovndvacich
testech
Prispivaji ke klimatu
Skola je Skoly
podporovéana
zfizovatelem
Ma dobré
ekonomické a
materidlni
podmink
Podminky

Ma vyhovujici
prostorové
podminky

Ma dobré vybaveni

Zdroj: Kvalita skoly a kurikula od expertniho sSetfeni ke standardu kvality (NUV Praha, 2011) dostupné z:
http://www.nuv.cz/uploads/Publikace/KG _KvS publikace 05 vf pdfl.pdf
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2.3.1 Standardy kvality managementu Skoly
Na potfebu vymezeni standard( prace reditele jako urcitého kvalitativniho ramce,
ktery mlzZe prispét ke kvalité vzdéldvaci soustavy, upozorniuje Voda (2014) v clanku
Standard feditele skoly — stdle Zivé téma. Clanek zpracovava zahraniéni zkusenosti, nebot

v nasi zemi je vznik podobného standardu pouze ve stadiu uvah.

Autor zde seznamuje s publikaci Learning Standards, Teaching Standards and Standards
for School Principals: A Comparative Study. Chile: OECD Publishing, 2013, kterd roz¢lenuje

standardy na dvé zakladni oblasti:

e Standardy funkce feditele (5 dimenzi)

e Standardy jednani feditele (4 dimenze)

Obrazek 4 Standardy funkce reditele (upraveno autorem)

Tvlrce vadcéi mise
Skoly (cile)

Garant organizacnich
podminek (zdroja) k
naplnéni

b

f
Zajistovani pfiznivého,
tvlrcéiho prostredi
(klima)

Standardy funkce
feditele

Garant profesniho
rozvoje ucitel(l

Pedagogicky lidr a
garant

Zpracovdno dle: VODA, Standard reditele skoly — stdle Zivé téma
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Obrazek 5 Standardy jednani reditel(

Schopnost ridit )
zmény (agent
zmény)

Otevrenost,
™ komunikativost

Standardy

jednani reditel e

respektovani
odlisSnosti

Moralni autorita

Zpracovdno dle: VODA, Standard reditele skoly — stdle Zivé téma

Navrh kariérniho systému reditelt v Ceské republice

Jako urcité doplnéni pfedchoziho textu o standardech prace feditele v zahranici uvedu
ukazku myslenkového postupu tvirc z NIDV (NIDV, 2015, Praha) pfti ptipravé kariérniho
systému Fediteld v Ceské republice. Jednad se o aktudlni podobu tohoto ndvrhu (Gnor
2015) a zcela jisté se bude jesté upravovat, nicméné zpUsob uvaZovani tvlrca je jasné
patrny a nedomnivdm se, Ze by doslo k zdsadnim koncepénim zméndm pfi pripravé

tohoto dokumentu.

Kariérni rad je vytvaren prostfednictvim standard(, které jsou rozdéleny do 5

zakladnich oblasti a prislusnych profesnich kompetenci:

* 1 Vedeni a fizeni vzdélavani a vychovy

v’ Zajistuje, aby vzdélavani a vyuovani vedlo ke zlepSovani vysledkd zaka.

v Zajistuje, aby vzdélavaci aktivity odpovidaly potfebam vsech zaka.
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v Vytvafi kulturu poskytovani zpétné vazby a evaluace za Géelem zlep3ovani

kvality vzdélavani.

e 2 Vedeni postavené na hodnotach a vizi

v' Vytvéfi a sdéluje vizi budoucnosti $koly, kterd je zaloZena na spole¢né
sdilenych hodnotdch a je zamérena na zlepSovdni soudasné praxe
a vysledkd zaka.

v" Rozumi a je schopno reagovat na vyzvy vyplyvajici z procesu zmény

v’ Vytvéfi prostfedi oteviené zménam, zajistuje konstruktivni zapojeni viech
aktérd do procesu zmény.

v Sdili vedeni s ostatnimi zaméstnanci, je zaloZzené na divéFe ve schopnosti

vlastni i schopnosti druhych.

* 3 Vedeni a fizeni druhych

v’ Inspiruje, motivuje a povzbuzuje pracovniky Skoly a studenty, podporuje
jejich pozitivni postoje k vyzvam ve vzdélavani (inspirujici leadership).

v Vytvéfi, koordinuje a participuje na efektivni tymové spolupréci, kterd je
zalozena na uplatiovani sdileného leadershipu (teambuilding
a distribuovany leadership).

v' Podporuje profesni rozvoj zaméstnanci podle potieb a poZadavk( 3koly
(profesni rozvoj).

v' Buduje pozitivni klima a vytvaFi prostfedi podporujici sdileni znalosti
a zkusenosti a spolecné dosahovani stanovenych cild (Skolni klima
a moralni aspekty).

v' Rozhoduje, fesi problémy a konflikty (komunikace a sdilené rozhodovani).

* 4 Vedeni a fizeni organizace

v' Vytvafi vnitfni pravidla instituce a Fidi jeji vnitfni procesy v souladu
s pravnimi predpisy.
v' Analyzuje a efektivné nakldda se zdroji skoly (lidskymi, technologickymi,

financnimi), udrzuje a pecuje o dobry obraz sSkoly na verejnosti.
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v’ Zajistuje efektivni management Casu.

v Odpovidd za komunikaci s internimi i externimi partnery Skoly.

* 5 \Vedeni a Fizeni sebe samotného

v Provadi sebereflexi vlastni osobnosti, chovani i jednani, je schopen ménit
vlastni rozhodnuti, pokud je to nutné (sebereflexe a autoevaluace).

v' Kontinudlné pracuje na svych silnych interpersonalnich strankach a usiluje
o prekonavani slabych stranek (interpersonalni rozvoj).

v' Rouzviji své profesni kompetence.

U kazdé oblasti jsou uvedeny ocekdvané profesni kompetence, které jsou ddle
rozpracovany do indikatord napliovani kompetenci. Kariérni systém reditele je rozdélen

v o

do 3 stupnda:
1. Zacinajici feditel
2. Zkuseny reditel

3. Reditel ovliviiujici vzdélavaci systém

Pfechod mezi kariérnimi stupni zavisi na naplnéni profesnich kompetenci a bude
komisiondlné hodnocen. Ve zpracované tabulce je znazornéno rozdéleni standard

a priklad indikator( naplfiovani kompetenci dle jednotlivych kariérnich stupnig.
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Obrazek 6 Priklad Indikatorti napliiovani kompetenci

1 Vedeni a
Fizeni vzdélavani
a vychovy

2 Vedeni
postavené na
hodnotach a vizi

3 Vedeni a fizeni
druhych

4 Vedenia
fizeni organizace

5 Vedeni a
Fizeni sebe
samotného

KS 1 Zacinajici feditel

Zna souvislosti mezi
SVP pro vlastni $kolu a
RVP

Propojuje cile s
hodnotami
organizace.

Zajistuje vybér a
pfijimani novych
zaméstnanct podle
potreb organizace.

Identifikuje zajmy
Skoly. Vytycuje
smérovani a cile
organizace.

Planuje a vyhodnocuje
svlj profesni a
osobnostni rozvoj a
vytvaii podminky

Zdroj: NIDV, Praha, verze unor 2015

KS 2 Zkuseny reditel

Sleduje vyvoj Skolstvi
v 3irSim kontextu a
implementuje jej do

praxe ve vlastni Skole.

Uvazuje v
dlouhodobém
horizontu a jedna
podle toho.

Vytvari funkéni
komplex procesti
fizeni lidskych zdroja
pro vsechna obdobi

Ma odpovédny

pfistup ve vSech

aspektech fizeni
instituce.

Své silné stranky
cilené vyuziva ve své
praci.

KS 3 Reditel ovliviiujici
vzdélavaci systém

Rozviji a dlouhodobé
udrzuje skolu na
urovni ptikladu dobré
praxe.

Rozviji a dlouhodobé
udrzuje skolu na
urovni ptikladu dobré
praxe.

Rozviji a dlouhodobé
udrzuje skolu na
urovni ptikladu dobré
praxe.

Rozviji a dlouhodobé
udrzuje skolu na
urovni prikladu dobré
praxe.

Rozviji a dlouhodobé
udrzuje skolu na
urovni prikladu dobré
praxe.

Seebauerova ve své starsi praci (2002) popisuje standardy jako ur€enou normu, pro

méreni (popis) chovani nékoho jiného. Zajimavym pohledem pak je roz¢lenéni profesnich

standard( feditell Skol z hlediska ,,miry svobody rozhodovani a jedndni“ na tfi skupiny:

e Standardy, které nedavaji prostor pro vyklad (znalost a dodrZovani pravnich

7

predpisll, napliovani obsahu sSkolskych dokumentd, prijimani Zaka, stanoveni

a dodrZovani standard( BOZP a PO atd.)
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e Standardy umoznujici Siroky vyklad — tj. Ize jednat vice zpUsoby (kontrola kvality
vyucovani, plany prace, rozvrh hodin, volitelné pfedméty, disponibilni hodiny
v SVP, profesni rozvoj utitelt atd.)

e Standardy umoznujici volny vyklad — ocekavatelny postup neni uréen (budovani
priznivého Skolniho klimatu, uréovani strategie rozvoje skoly, vztah k rodicim

a verejnosti)

Obrazek 7 Profesni standardy vedeni Skoly

Profesni kompetence/standardy vedeni Skol

zona jistoty zona nejasnosti." zdna nejistoty

rigidni
v
Aypnueulp

neni prostor Siroky 1 zcela volny
pro vyklad vyklad vyklad

Zdroj: Seebaurovd (2002, s. 24)
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3. Management kvality

Nelze nezacit definici tohoto pojmu dle normy ISO 9001 (Nenadal 2008, s. 14):
»~Management kvality znamend koordinované cinnosti pro fizeni a vedeni organizace
v oblasti kvality”“. Tvofi jej Ctyfi soubory procest: planovani, fizeni, prokazovani,
zlepsovani. Tyto soubory procesd nemohou byt uskutecfiovany bez vzajemné

provazanosti a koordinace v podobé systému managementu kvality.

Systém managementu kvality predstavuje soubor procesll, zaméstnancl, zdrojq,
informaci, ktery prispivd k zabezpecovani spokojenosti zakaznika a respektuje zajmy

i dalSich zainteresovanych stran (zaméstnanci).

Obrazek 8 Soubory procesli managementu kvality

P R o ™

. - . Urceni cil(i a procesl

Planovani kvality clil a proce

pro zajisténi kvality
e i e ™

< . PInéni pozadavkl na

Rizeni kvality poza
N kvalitu

Management kvality p - p N

Prokazovani kvality Kontrola a ovérovani
r ™ ' I

Dosahovani vyssi
ZlepSovani kvality urovné uspokojovani
pozadavku

Zpracovano dle Nenaddl, 2009, s. 15)

Jednotlivé systémy managementu kvality jsou charakterizovany nékolika obecné
platnymi principy. Nenadal (2009, s 25) uvadi 11 zakladnich, vzajemné provazanych

charakteristik moderniho managementu kvality:

1. Zameéreni na zakaznika

2. Vadcovstvi
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w0 N o U kW

Zapojeni zaméstnancl

Uceni se

Flexibilita

Aplikace procesniho pfistupu
Systémovy pfistup k managementu
Snaha o neustalé zlepSovani

Management na zdkladé faktl

10. Vyznamné prospésné vztahy s dodavateli

11. Spolecenska odpovédnost

Zajisténi kvality veSkeré prace v organizaci se v moderni literature a praxi oznacuje

terminem ,TQM* (Total Quality Management) a predstavuje komplexni model kvality.

Veber (2006, s. 225 — 229) pak uvadi 5 zakladnich rys(i TQM pfistupu v organizaci:

dlsledné naplfiovani pojm tvofici zkratku TQM (kompletnost, naplnéni o¢ekdvani
zdkaznika, snaha o nejvyssi kvalitu zapracovdna do manazerského fizeni a vedeni).
orientace na zdkaznika (zdkaznika je tfeba aktivné cinit spokojenym, ne jen
uspokojovat jeho pozadavky).

dliraz na prevenci (je lepsi nedostatkim predchazet, nez je pak odstrarniovat).
bezvadnost samoziejmosti (Usili o nejvyssi kvalitu je integrovanou soucasti prace
vsech pracovnikl v organizaci).

zaméreni organizace na trvalé zlepSovani kvality (anglicky termin CQl tj. Continous
Quality Improvement); zahrnuje tvrzeni, Ze podnéty pro zlepSovani pfinasi krize

nebo vize.

Podle Vodacka (2013, s. 270) TQM predstavuje systémovy pfistup integrujici usili

o0 zajiSténi pozadované kvality do jejich kli¢ovych cilG. Vyznamnym rysem TQM je cilena

orientace na zdkazniky (viz kapitolu 2.1). Tento model predpoklada stile zlepseni

efektivity Cinnosti organizace, Siroké zapojeni spolupracovnikd, procesni pfistup, usili

o neustale zlepSovani. V roce 1991 byl predstaven vzorovy model TQM a postupné byl

prevzat ve vétsiné klicovych evropskych organizaci.
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Koncept TQM, ktery samoziejmé pochdzi z podnikatelské sféry, byl po urcitych
Upravach pouzit i mimo plvodni prostfedi a stal se prostifednikem pro zajisténi kvality mj.
i ve vzdélavani. Nebyl to vidy jednoduchy proces, Nezvalova (2002, s. 7) uvadi, Ze
pouzivani pojmu ,zdkaznik” v souvislosti sZaky nebo studenty Skoly bylo zpocatku

pfi¢inou mnoha kontroverzi a nebylo pfijato s nadSenim.

Chtélo by se dodat, Ze ndro¢néjSim a podstatnéjSim ukolem neZ vySe zminéné
terminologické uskali byla zména mysleni a zména chapani role Skoly u ¢asti rediteld Skol.
Kvali tomu mzeme na prelomu tisicileti pozorovat pionyrské zacatky konceptu TQM

a navazujicich modelll managementu kvality i v naSem Skolstvi.

3.1 Rizeni kvality ve vzdélavani

NeZ se vSak dospélo k TQM, probéhlo nékolik vyvojovych etap managementu kvality,

které mizZeme identifikovat a popsat:

e Rizeni kvality QC (Quality Control) — odstrafiuje chyby aZ po jejich zjisténi,
typicky priklad: oddéleni vystupni kontroly.

e Zajistovani kvality QA (Quality Assurance) — zajistuje kvalitu zamérenim na
prevenci, kontroluje projekt, provadi planovani a zdokonalovani, motivaci
pracovnikd. Typickym prikladem zajistovani kvality ve Skolstvi jsou centralné
zaddvané a fizené statni zkousky nebo maturitni zkousky. QA standardy ve
Skolstvi jsou charakterizovany:

v’ Jsou stanovovany externé

v' Jsou prezentovany jako soubor poZadavkd, kterych by méla 3kola
dosadhnout

v’ Jsou objektivné hodnoceny

e Celkové fizeni kvality TQM (Total Quality Management) — vychazi podle
Nezvalové (2002, s. 7-9) predevsim z filozofie pozitivni motivace a zapojeni
vsech lidi a zdroji. Predpoklada schopnost vyuZiti tymové prace a jeho
zdkladnimi rysy je orientace na zdkaznika (Zdka) a snaha o trvalé zlepSovani
Skoly a vyzaduje:

v' Zménu kultury 3koly (jak se $kola prezentuje, jak je vnimana, jaké ma

cile a hodnoty)
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v' Zwyseni role uditell (kvalitu vytvareji lidé, potFebuji pracovat v systému,
ktery jim umoiZni pracovat dobfe, potiebuji podporu a uzndni svych
vysledk()

v" Pochopeni, 7e utitelé jsou soudasné pfijemcem i poskytovatelem
sluzby, efektivita jejich prace zavisi i na tom, jak kvalitné délaji svou

praci ostatni

Obrazek 9 Strategické planovani kvality
Vize, mise, hodnoty
| Kde je nase misto na trhu?
| Kdo jsou nasi zdkaznici a co ocekavaiji?

¥
¥

Analyza SWOT

| Co potiebujeme zlepsit, v ¢em jsme Uspésni

. 4

Plan organizace
| Jak chceme dosahnout Uspéchu?
Plan fizeni kvality
| Jak hodlame docilit kvality

Naklady na kvalitu
| Kolik nas bude zajisténi kvality stat?

Hodnoceni a zpétna vazba
| Jak se pozname, Ze jsme Uspésni?

Zpracovdno dle Nezvalovd, 2002, s. 20
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Obrazek 10 Plan fizeni kvality ve Skole

Strategicky plan
| Vize a mise instituce

Politika kvality

| Standardy kvality

Management odpovédnosti
| Organizacni struktura Skoly
Organizace kvality
| Ridici skupina pro kvalitu, manazer kvality

Marketing a publicita
Kontakt se zakazniky, publicita

Pfedpoklady a pfijimani
Vstupni pozadavky na zdkazniky

Implementace
| Seznameni zakl s kulturou a poslanim skoly
| Vzdélavaci plan, pravidla hodnoceni

.2
.2
\ 2
2

Poradenstvi
Pomoc zaktm, individudIni pfistup
| Organizace naplnéni kurikula

Ucitelsky sbor a jeho rozvoj
| Pribézné se vzdélavajici a motivovany sbor

Administrativni zajisténi
| Povinna a provozni dokumentace $koly

Zpravy instituce
| Vyrocni zprava, vlastni hodnoceni

Zpracovadno dle: Nezvalovd, 2002, s. 21-22
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3.2 TQM pfristup ve vzdélavani
Pro pochopeni TQM pfistupu ve vzdélavani je tfeba opakované zd(iraznit hlavni rysy

tohoto systému:

e pozitivni pfistup k zakaznikm (pozitivni vztah k Zakam)

e snaha o neustdle zlepSovani

TQM klade hlavni naroky na management Skoly, ktery musi zajistit kvalitu Cinnosti
a aktivit ve skole. V této souvislosti je pak zvlasté dalezitd schopnost managementu vést

lidi (leadership). Podle Nezvalové (2002, s. 11) TQM ve $kole zahrnuje:

e péciarozvoj vnitfnich vztah( mezi zakazniky a poskytovateli sluzeb (Zaky a uciteli)
e oblast vychovy a vzdélavani

e teSeni problém, stiznosti, navrh(

e vzajemné naslouchani

e navrhy ucitell na zlepsSeni kvality

e zlepSovani podminek pro vzdélavani

e splnéni ocekavani zakazniku

Myer a Zucker (1989) popsali pét charakteristik Uspésnych Skol, které pouzivaji TQM

pristup (upraveno podle Nezvalové, 2002, s. 12):

e existuje sdilena vize a strategie rozvoje organizace a kazdy se snaZzi o jeji naplnéni

e cilené zaméreni na , prozakaznicky” pristup a procesni pfistup k fizeni kvality

e v organizaci existuje silny tymovy duch, management podporuje tymovou praci

e cile jsou stanoveny vsouladu smetodou SMART (specifické, méfitelné,
akceptovatelné, redlné, terminované)

e organizace je kazdodenné fizena efektivnimi ndastroji umoznujicimi zjistovani

kvality a zpétnou vazbu

Nezvalova (2002, s. 13) uvadi i opacny priklad charakteristiky neuspésné Skoly

(upraveno autorem):

e neexistuje sdilené vize, kazdy pracuje samostatné, neni jasné, kam organizace

smérfuje
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e nejsou akceptovany potreby a ocekavani zdkaznik(, kvalita je jen rétorickym
pojmem

e vedeni je autoritativni, fizeni probihd rigidnim zplsobem, neexistuje tymova
prace, nedostatek podpory a uznani prace ucitel(i

e cile jsou kratkodobé, nesplnitelné, ndhodné, preferuji se okamzité vysledky pred
procesem (zplUsobem jejich dosazeni)

e zaméstnanci nemaji zpétnou vazbu, organizace se nerozviji, pracovnici jsou

spokojeni se svym stavem

Uspédna implementace TQM ve 3$kole zahrnuje 5 kliovych charakteristik (vize,
strategie, dosazitelné cile, tymova prace a efektivni nastroje fizeni) doplnénych o ,princip
3C” (podle Ott, 1989) tj. Culture — vysokou kulturu Skoly, Commitment — pracovni
nasazeni a angazovanost zaméstnancld, Communication — komunikaci mezi viemi aktéry

a slozkami.*®

3.2.1 Moderni modely kvality (aplikace principd TQM v praxi)
Pro blizSi sezndmeni s konceptem TQM budou popsany nejpouzivanéjsi modely kvality

managementu: EFQM, CAF a ISO:

Model excelence EFQM (European Foundation for Quality Management) byl poprvé
predstaven zacatkem 90. let 20. stoleti Evropskou nadaci pro management kvality EFQM.
Tato organizace byla v roce 1988 zalozena 14 nejuspésnéjsimi evropskymi podniky (Veber,
2006, s. 232). Byla koncipovdna jako Evropska cena za kvalitu (udélena poprvé v roce
1992). Vyhodou tohoto konceptu je, Ze ma transparentni kritéria, kterd byla poskytnuta

jako navod pro sebehodnoceni dal$im organizacim a podnikim.

Tento model mohou organizace pouZivat v rozlicnych oblastech vlastni ¢innosti:

e Jako sebehodnotici postup, pomoci kterého zjistuji své silné a slabé stranky
adiky kterému poznaji své rezervy a nasledné moznosti na feseni svych
problému

e Pro sjednoceni terminologie a zplUsobu mysleni v organizaci

10 UPOL, NEZVALOVA, Danude, 2001 Kvalita o jeji fizeni ve skole, dostupné z:

http://www.comenius.upol.cz/index2.php?tobsah=4&tvrch=RELEVANT%20PUBLICATION&ttext=czech.htm
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e Jako ndstroj pro uréeni moZnosti a oblasti pro zlepSeni a pro zvySovani
konkurenceschopnosti

e Jako ndvod pro vytvoreni Uspésné struktury fizeni v organizaci

Pfestoze tento model neuréuje presnou cestu k dosazeni excelence v celé Sifi Cinnosti
organizace, jako urcity jednotici prvek predpoklada stézejni roli managementu organizace,
prostiednictvim kterého organizace dosahuje excelentnich vysledkd (pfipadné se o né
snazi).

Zakladni principy EFQM jsou definovany takto (upraveno podle Nenadal, 2004, s. 38—39):

e Orientace na vysledky (excelence znamend dosahovani takovych vysledkd, které
uspokojuji vSechny strany)

e Zaméreni na zdkazniky (excelence znamend vytvareni trvalych hodnot pro
zakazniky)

e Leadership (excelence znamena inspirujici viidcovstvi v souladu s vizi organizace)

e Management prostiednictvim procesli a faktl (excelence znamena fizeni
prostfednictvim definovanych a jasnych procesu)

e Rozvoj a zapojeni lidi (excelence znamena cileny rozvoj a zapojeni lidi)

e Neustalé uceni se, inovace, zlepSovani (excelence znamena efektivni prostredi pro
uceni se a zlepSovani)

e Rozvoj partnerstvi (excelence znamena rozvoj a udrZovani partnerstvi nejen
s dodavateli, ale i dalSimi stranami)

e Socidlni odpovédnost (excelence znamena uspokojovani  ocekavani

zainteresovanych stran vysoce nad ramec zakonnych norem).

Model excelence EFQM je hodnotici ramec zaloZeny na deviti zakladnich kritériich, pét
z nich predstavuje tzv. predpoklady, ¢tyti dalsi jsou vysledky organizace. Tato hlavni
kritéria se nasledné vétvi do 32 podrobnéjsich subkritérii. Aplikace modelu EFQM urci mj.
slabé a silné stranky organizace, ale lze jej zaroven pouzit k vyhodnoceni pokroku
a posunu organizace smérem k excelentnim vysledkim. Jednd se tedy zaroven nastroj
k hodnoceni a poznani organizace. Nejcastéji pouzivanym sebehodnoticim nastrojem je

dotaznik.
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Obrazek 11 Model EFQM

OEFOM 2012

Pracovnid - vyslediky [l Ekonomické vysledky
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| Prtmrstvhzdroh | Spolo(mst-vy"s!odh/

Uteni se, kreativita a inovace

Zdroj: http://www.csq.cz/model-excelence-efqm/

Model CAF (Common Assessment Framework) je prostfedkem fizeni managementu

kvality, ktery byl pfizplisoben pro pouZiti v organizacich verejného sektoru (urady, Skoly

apod.). Byl poprvé predstaven vroce 2000 Evropskym Institutem verejné spravy (EIPA)

a vznikl diky spolupraci ministrd EU v oblasti verejné spravy. Podle Vebera (2006, s. 233)

byl pro zakladni uréeni kritérii Gspésnosti vyuzit model EFQM, jehoz kritéria byla nasledné

upravena a pfizplisobena pro potfeby vefejného sektoru. Lze tedy identifikovat celou

fadu spole¢nych znak(i s modelem EFQM (zpracovano podle Veber 2006):

Stejné jako u EFQM je i u CAF zadkladnim postupem sebehodnoceni,
k identifikaci silnych a slabych stranek, ukaZze mozZnosti zlepSeni, které jsou
nasledné provadény prostiednictvim tzv. akénich plan( zlepSovani

Aplikace modelu CAF je oproti ostatnim modelim TQM relativné jednoduch3,
takze se jedna o velmi vhodny ndstroj pro organizace, které nemaji zkusenosti
s managementem kvality.

Pro zvySeni objektivity je mozZné vlastni hodnoceni provést externim
zplusobem, tj. vnéjSim subjektem

Stejné jako u modelu EFQM ma i tento model 9 hlavnich kritérii, které se
nasledné vétvi do 27 subkritérii a 260 klicovych otdzek. Jednotlivym otazkam

se nasledné pfifazuje bodové hodnoceni dle miry shody.
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Obrazek 12 Model CAF
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zdroj ww.csq.cz

Zdroj: http://www.nbqc.cz/model-EFQM-CAF-NCQ.php

Zavérecna analyza sebehodnoticiho dotazniku dané organizace nasledné umozni:

e Zjisténi, zda a jak je naplfiovdno zakladni poslani organice (vize, koncepce
rozvoje).

o |dentifikaci oblasti, ve kterych se mlze organizace zlepsit.

Proces zlepSovani poté pokraCuje zfizenim pracovni tymU, skladajicich se
z prifezového vybéru pracovnikl a ty nasledné navrhuji vedeni organizace co a jak v dané
organizaci zlepsit. Samotny pribéh sebehodnoceni i procesu zlepSovani je samoziejmé
odpovédnosti managementu, sestaveni pracovnich tym( z fadovych zaméstnancu vyrazné
zvysuje motivaci zaméstnancli a pomaha managementu zmény (zlepseni) v organizaci

prosadit.

Zejména zpocatku je nutné, aby organizaci se zpracovanim hodnoceni pomohl externi

konzultant. Jedna se predevsim o:

e Proskoleni vedeni organizace.
e Proskoleni CAF tymu (8 — 12 ¢lenu).

e Zapojeni externich hodnotitelt do CAF tymu (odbornici z praxe).
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e Expertni posouzeni nezavislou stranou.

Norma CSN EN ISO 9001:2009 je narodni verzi normy 1SO 9001:2008, kterou vydala
Mezindrodni  organizace pro standardizaci (International  Organization for
Standardization). Tato organizace, zaloZzena v roce 1947, sdruzuje narodni instituty pro

normalizaci. Ndrodnim partnerem této organizace je Cesky normalizaéni institut.

Rada norem 1SO 9000 (1987) patii k nejznamé&jsim a Uspésnym standardiim, které se
zabyvaji managementem organizaci a postupné se staly standardem managementu

kvality i ve vzdélavani.

Tyto normy se prlibézné reviduji, tak aby vice odpovidaly vyvojovym trendim.
V ptipadé norem ISO 9000 se tak stalo v roce 1994, 2000, 2008, kdy vznikla aktualni verze
ISO 9001:2008 v CR, pak byla norma zafazena do seznamu norem s oznacenim CSN EN 1SO

9001:2009 (vydana v dubnu 2009).
Dlavodem aktualizace je vidy snaha (Nenadal, 2004, s. 24):

e PrizpUsobit normy vSem typlm organizaci.

e Sladit normu sjinymi systémovymi hodnoticimi standardy (napft.
environmentalnimi).

e PfizpUsobit normu aktudlnimu vyvoji managementu.

e Dusledné prizplsobit normy komplexnim procesnim modeltm.

e Redukovat jiné nadbytecné normy.

Zohlednit vyvojové trendy z jinych modeli managementu kvality EFQM.

Tato norma predepisuje pozadavky na systém managementu kvality v organizaci,
pouziva se i pro externi posouzeni, jak efektivné je organizace fizena, jak plni pozZadavky

a oCekavani zadkaznik( a dalSich partner(, jak respektuje zakony atd.
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Obrazek 13 Systém managementu kvality ISO 9000
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Zdroj: CSN EN SO 9000 Systémy managementu kvality — Zdkladni principy a slovnik. Praha: Cesky

normalizaéni institut, 2006. s. 13.

Podle Simka (2013, s. 69) k hlavnim p¥inostim zavedeného systému dle 1SO 9001 patfi:

e ZlepSeni stavajiciho systému managementu skoly.

e Zvyseni konkurenceschopnosti a zvySovani spokojenosti zakaznikd.
e ZvysSeni hodnoty a image Skoly.

e Snizeni provoznich néakladd, efektivnéjsi provoz.

e Zavedeni principu neustalého zlepSovani.

e Lepsi uroven komunikace ve Skole, spokojenéjsi zaméstnanci.

3.3 Systém managementu kvality podle normy CSN EN ISO
9001:2009

V této kapitole bude podrobnéji vysvétlen systém managementu kvality dle normy CSN
EN ISO 9001:2009. Zakladni rysem pouziti tento normy je vyhradné externi audit

certifikacni autority, kterd na zakladé podrobného prezkoumani stvrzuje, Ze zavedeny
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systém QMS je v souladu s touto normou. Charakteristickym znakem vsech deviti kapitol

normy je, Ze zacinaji slovesem ,,musi“.

V této normé lze nalézt 8 zdsad managementu kvality (zpracovano dle CSN EN 1SO

9001:2009):

Vedeni pracovnikli — vedouci osobnosti (lidfi) fidi organizaci v souladu s jejim
Ucelem a zamérenim, ve formé vytvareji podnétné prostredi, kde se mohou
vSichni pracovnici zapojit do plnéni cil(i organizace.

Systémovy pristup — pfi dosahovani cill organizace jsou dlsledné vyuzivany,
identifikovany a popsany vzajemné souvisejici procesy, které jsou srozumitelné.
Trvalé zlepSovani — snaha o cilené, cilevédomé a trvale udrzitelné zlepSovani je
zakladnim rysem organizace.

Prospésné vztahy s dodavateli — organizace péstuje a rozviji vzdjemné
prospésné vztahy se svymi dodavateli a dalSim partnery, vzdjemné synergie
téchto vztah( prispivaji ke kvalité organizace.

Rozhodovani na zdkladé skutecnosti — rozhodovaci proces v organizaci je
zalozen na dlsledné analyze dosazitelnych informaci a podklada.

Zapojeni pracovnikli — je vyuZivan potencidl a motivace zaméstnancl pro
potieby organizace, jejich znalosti a schopnosti jsou vyuzivany k naplfiovani cil(
organizace.

Procesni pristup — v organizaci je zavedeno procesni fizeni jako prostfedek pro
efektivnéjsi planovani a fizeni zdrojd organizace.

Organizace fizena zakaznikem — organizace je zavisla na svych zakaznicich,
musi proto identifikovat jejich soucasné a budouci potfeby a snaZit se je

naplhovat.

3.3.1 Predmét normy

Tato norma urcuje pozadavky systému managementu kvality s cilem zabezpedit spInéni

ocCekavani a pozadavkl zakaznik( (zak( a rodicl) a zaroven vytvorit podminky pro

zvysSovani jejich spokojenosti v budoucnu. Toto pozadavky maji dva zakladni znaky:

Prokdazat schopnost dodavat trvale stale kvalitnéjsi produkt (sluzbu).

Prokdzat usili o zvySovani spokojenosti zakaznika.
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Prostfednictvim procesniho pfistupu organizace vytvari, dokumentuje, implementuje,
udrZuje a zlepSuje systém managementu kvality dle této normy, i na fizeni externich

procesU.

Organizace musi zpracovat pfirucku kvality, kde je popsana politika a cile kvality (viz
Ptilohu ¢. 6). Dale musi zpracovat jednotlivé procesni modely — dokumenty a zaznamy

o procesech (viz Pfilohu €. 4).

Dokumentovany postup musi obsahovat jeho schvaleni, prezkoumani, identifikaci
zmén a aktudlni verzi, dostupnost, Citelnost, identifikovatelnost, skartaci, archivovani.
Tytéz Cinnosti je tfeba pouZit pro fizeni zaznamd.

3.3.2 Nejdulezit&jsi pravidla normy*
e UmozZnuje spolehlivé definovat a realizovat procesy a cinnosti probihajici

v organizaci, zaroven umozniuje proces trvalého zlepSovani.

e Podporuje proces vyvoje v organizaci od ,,zabezpecovani kvality” ke ,kvalitnimu
zabezpecovani” vsech Cinnosti a procesq, které daleko |épe vyjadfuje podstatu
managementu kvality.

e Umoznuje zaclenéni managementu kvality jako ptirozené soucdsti celého
systému fizeni organizace.

e Podporuje trend trvalého zlepSovani organizace, kdy je dlleZitéjsi spise vyvoj
a nikoliv zlepSovani za kazdou cenu bez ohledu na naklady.

e Existence jednoznacnych a méfitelnych kritérii usnadriuje analyzu jednotlivych
procesl v organizaci z hlediska efektivity.

e Implementace 8 zdsad managementu kvality jako integralni soudast
managementu kvality umozZnuje propojeni s filozofii TQM.

e Prijeti zdsad P-D-C-A znamena uziSi propojeni s TQM, ale zejména posun
k vyuZiti procesniho fizeni v managementu kvality.

e Zd{raznuje roli managementu organizace jako stéZejni soucasti managementu
kvality.

e Proces sebehodnoceni slouzi jako ucinny vzdélavaci nastroj pro zaméstnance

pro podrobnéjsi seznameni s aktivitami organizace.

1 Upraveno dle LAPTUS, 2004, dostupné z: http.//www.sosvdf.cz/svr/docs/studie.pdf)
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4. Zavadeéni, udrzovani a rozvoj systému managementu kvality podle

CSN EN 1SO 9001:2009

Tato kapitola je vénovana teoretickému popisu zavadéni, udrzovani a rozvoje systému
managementu kvality CSN EN 1SO 9001. Jednotlivym ¢astem je vidy vénovana jedna

kapitola.

4.1 Zavadéni systému managementu kvality CSN EN 1SO 9001:2009

Tato kapitola je vénovdna obecnému popisu procesu zavadéni systému managementu

kvality CSN EN 1SO 9001:2009.

4.1.1 Zakladni terminologie

1. Pfirucka kvality

2. Politika kvality a cile kvality (koncepce, strategie, vize)
3. Manazer kvality

4. Evidence vSech dokument(l a zaznam

5. Rizeny dokument a zdznam

6. Prezkoumani (vlastni hodnoceni)

7. Benchmarking

1. Prirucka kvality

Prirucka kvality je zakladni dokument managementu kvality, obsahuje zakladni udaje
o Skole, charakteristiku Skoly, seznam procesl. V ptilohach pfirucky je seznam vsech

dokumentu, vzorovych formulari a zaznam.

Format: podepsany originadl pisemné, dale v elektronické podobé na intranetu (viz

Pfilohu €. 1)
2. Politika kvality a cile kvality

Dokumenty Politika a Cile kvality obsahuji strategické dokumenty rozvoje Skoly.

Politika kvality je dokument obsahové odpovidajici koncepci rozvoje Skoly a je zpracovan
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na delsi obdobi, 3-5 let, je zde zformulovana i vize Skoly. Cile kvality znamenaji ¢asové

rozloZeni predchoziho dokumentu a zapracovavaji se do celoro¢niho planu skoly.

3. Manazer kvality

Zcela zasadnim uUkonem je jmenovani manaZera kvality, ktery koordinuje veskeré

aktivity v oblasti managementu kvality a je odpovédny za trvalé plnéni pozadavk( normy.

Manazer kvality:

Koordinuje zavadéni a udrzovani procesli managementu kvality.

Informuje  vedeni organizace o vSech zileZitostech implementace
managementu kvality.

Pfendsi poZzadavky zdkaznika mezi ostatni zaméstnance.

Komunikuje s vnéjSimi partnery béhem procesu implementace managementu

kvality (externi audit, certifika¢ni orgdn atd.).

4. Evidence vSech dokumentu a zdznamu

Je vytvoren informacni systém pro vytvareni, ukladani a sdileni vSech dokument( Skoly

potfebnych pro management kvality. Pfirucka kvality obsahuje seznam vSech téchto

dokumentu.

5. Rizeny dokument a zdznam

Je zpracovan postup pro fizeni dokumentd, ktery popisuje:

Odpovédnost za vytvareni dokumentu.

Postup pfi schvalovani dokumentd.

Kontrolu platnosti a spravnosti dokumentu.

Postup pfi evidenci a Cislovani dokument( (¢islo jednaci).

ZpUsob ulozZeni a pristupu k dokumentdm.

Musi se vytvofit prostiedi pro pribéiné ukladani dokumentd managementu kvality

(zapisy z porad, predmétovych komisi atd.).

6. Pfezkoumani (vlastni hodnoceni)

Naplanovani vlastniho hodnoceni mize mit podobu:
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a) Dil¢iho prezkoumani — kontrola se tyka jen dil¢i ¢asti systému managementu
kvality, které je tfeba vénovat pozornost, pfipadné pokud se zde vyskytly
problémy (vyro¢ni zprava, SVP atd.)

b) Prezkoumani systému managementu kvality — tykd celého systému
managementu kvality ve Skole. Je vétSinou provadéno tymem internich
auditorl — zaméstnanc( Skoly, ktefi kontroluji jednotlivé casti systému. Na
zdkladé presné metodiky se zjistuji silné aslabé stranky Skoly, kontroluji

se minuld napravna opatfeni a stanovuji se pfipadna dalsi opatreni ke zlepseni.
7. Benchmarking

Vlastni organizace se porovndva s jinymi organizacemi, tento termin mizeme prelozit
jako srovndvaci test. Jedna se o specificky postup vyvinuty firmou Xerox v 80. letech

minulého stoleti a podle Vebera (2003, str. 419) vychazi ze dvou zdsad:

e Zasady cinského generala Sun-c: ,Jestlize znds svého nepfitele a znds sebe,
nemusis se obdvat o vysledek stovky bitev”.

e Dalsi zasady: ,,Bud nejlepsim z nejlepsich”.

Externi benchmarking znamend porovnavani vykon(, postupd, vysledk( vlastni

organizace s jinymi (srovnatelnymi) organizacemi.

Interni benchmarking se vykondva uvnitf organizace a porovnava se vykonnost
a vysledky jednotlivych (srovnatelnych) ¢asti organizace (mezi tfidami, rocnikové testy
apod.) Podle Drtiny (2011, s. 23) benchmarking predstavuje méreni a analyzu procesl
a vykon(, hledani nejlepsich feseni prostfednictvim porovnani s vykonem ostatnich. Jedna
se tak o sdileni zkuSenosti a pripadd dobré praxe se srovnatelnymi subjekty, které slouzi

ke zlepSeni procesli a postupt ve vlastni organizaci.

Dalsi vyklad tohoto pojmu uvadi Nenadal (2011, s. 14) jako nastroj pro analyzu

a srovnani vlastni firmy s nejlepsi konkurentem v oboru (v okoli).

4.1.2 Navod pro implementaci ISO — smérnice IWA 2:2007
Pro potfeby vzdélavacich instituci je zpracovana Smérnice pro uplatnéni ISO 9001:2009

ve vzdélavani IWA 2:2007 (NPJ, 2007, s. 12).
Smérnice se sklada z nékolika zakladnich casti:
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Predmét — vysvétleni pouziti smérnice jako ndvodu pro implementaci normy pro
vzdélavaci organizace)

Normativni citace — vysvétleni zplisobu citaci pouZitych ve smérnici IWA

Terminy a definice — vysvétleni pouZité terminologie ve smérnici IWA

Systém managementu jakosti — zdkladni ndvod, poZadavky na dokumentaci,
prirucka kvality, fizeni dokument(

Odpovédnost managementu — osobni angaZzovanost managementu ve vzdélavacich
organizacich, orientace na zdkaznika, politika kvality, planovani, prezkoumani
managementu

Management zdroja — poskytovani zdroju (lidské, materialni, informacni, financni)
Realizace produktu — planovani poskytovani sluzby, procesy dotykajici se Zaka,
komunikace aktéru, prezkoumani

Méreni, analyza a zlepSovani ve vzdélavacich organizacich — spokojenost zakaznika,

interni audit, neustalé zlepsovani
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4.1.3 Obecny postup pro zavedeni QMS ISO 9001:2009 ve vzdélavani
Obrazek 14 Postup pro za vedeni QMS ISO 9001:2009 ve vzdélavani

Zpracovani Porovnani s
planu normou ISO
implementace 9001:2009

Rozhodnuti o
zavedeni QMS

Uréeni Doplnéni a

. . Proskoleni S
projektového v . zpresneni
zaméstnancu

tymu procesu

Urceni ucelu a , Interni audity -
Sestaveni mapy . :
smyslu QMS ve o moznosti
" proces( .
Skole zlepseni

Definice Definice a Externi
politiky kvality popis procesu certifikace QMS

Zpracovdno s vyuZitim IWA 2:2007 NPJ, 2007, s. 12.

Priklady nékterych Cinnosti a aktivit Skoly béhem implementace:

e Zpracovat plan (procesni model) jak sluzbu zdkaznikim poskytovat. Obsahuje
vytvorené procesy, dokumenty pozadavky a cile organizace.

e Zpracovat systém zjistovani, plnéni pozadavk( a ocekavani zadkaznika, véetné
vytvoreni funkéni kontrolni zpétné vazby.

e Vytvofit a nastavit efektivni zplsoby komunikace se zakazniky.

e Vytvofit funkéni systém ndkupu zbozi a sluzeb od externich dodavatel(, véetné
systému hodnoceni a kontroly dodavatel(.

e Podrobné planovat svou cCinnost a sluzby, vSechny procesy a sluzby musi mit
stalou uroven.

e RA&dné spravovat cizi svéfeny majetek, o veskerém majetku se musi vést

podrobné zaznamy.
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e Trvale zlepSovat systém managementu kvality a efektivitu provozu skoly za
vyuziti vysledkd auditQ, napravnych a preventivnich opatfeni, politiky a cil(
kvality.

e Mit procesné zpracovany postup pro odstranovani pfi¢in neshod, provadéni

napravnych opatfeni a pfedchazeni neshodam.

4.2 Udrzovani managementu kvality

Tato &ast je vénovdana udrzovani systému managementu kvality CSN EN 1SO 9001:20009,

prostfednictvim dlsledného pouziti procesniho fizeni.

4.2.1 Procesy — procesni pristup
Management kvality je tfeba chdpat jako komplexni proces, ktery musi byt stejné
chapan na vSech uUrovnich organizace. Dfive byl v centru pozornosti individualni vykon
pracovnika, pripadné vykon uzké skupiny zaméstnancl. Dnes se vyZaduje orientace na

proces, schopnost komunikace a tymové prace (Seebauerova, 2000, str. 11).

Simek (2013, s. 5) uvadi, Ze spole¢nym rysem systém( managementu kvality je jejich
procesni charakter, spocivajici v rozdéleni jednotlivych procest (Cinnosti) na radu
podprocesll, v nichZ je kazdy podproces logicky provazan s podprocesem navazujicim.
Vznikd tak logickd posloupnost a diky definici standardu jednotlivych prvkd je mozno
kvalitu fidit:

Standardni vstupy + standardni procesy = standardni vystupy (produkty)

V zdjmu efektivniho fungovani kazdé organizace se musi urcit, popsat a fidit Siroka
§kdla ¢innosti (proces(l). Podle Smida (2007, s. 30) je procesni pFistup zakladem
organizace prace v podniku. At jiZ se jednd o strategické, taktické nebo operativni fizeni,
mUlzZeme realizovat prostifednictvim délby prace (specializace), kterd jiz nemusi byt

vyhovujici, nebo pravé procesnim pristupem.

Procesni pfistup umozZnuje jednodussi poznani a popis jednotlivych c¢innosti, které
v organizaci probihaji a je poté snazsi je fidit, pldnovat a kontrolovat.
4.2.2 Proces
Univerzalnim spojujicim principem, ktery lze podtrhnout, je zasadni dlleZitost procesu

neustalého zlepSovani (Trojan, 2012, s. 107). Soubor ¢innosti v podobé cyklu PDCA (Plan —

53



Planuj; Do — Vykonej; Check — Zkontroluj; Act — Reaguj) pfedstavuje fizenou transformaci

vstupl na vystupy a zaroven to vyjadruje zakladni princip managementu kvality.

Cyklus PDCA, nékdy nazyvany jako Deminglv zlepSovaci cyklus, predstavuje
osvédcenou metodu zkvalitnovani vyrobkd a sluzeb prostfednictvim opakovaného

opakovani ¢tyrech zakladnich krokl (Nenadal, 2009, s. 233):

P — Plan — Planuj (zdmér, plan, oznacuje co a jak chceme zlepsit)

D — Do — Délej (uskutecnéni planu, realizace)

C — Check — Kontroluj (kontrola souladu vysledku se zamérem, pfezkoumani realizace)
A — Act — Reaguj — Jednej (ovéreni zaméru a vysledku a zavedeni Upravy do praxe)

Obrazek 15 Pfiklad cyklu PDCA v fizeni SVP

1. Navrh zmeén
SvP

- 2. Realizace

zZmeén

Vyhodnoceni
zmén

3.
Prezkoumani
Zmén

Zpracovdno s vyuZitim: Spundovd, Ndstroje pro kvalitni Fizeni™

Naznaceny postup tedy mlZeme povaZovat za obecnou metodu zlepsSovani (Veber,
2002, s. 116). Kazdy proces ma urceny schvaleny postup a je pravidelné vyhodnocovan

z hlediska, zdali jsou dosahovdany stanovené vysledky.

2 Dostupné z: http://www.imskoly.cz/projekt-cesta/0b97f5d0-f904-11e2-941f-5254000ba028/@ @download
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Smida (2007, s. 29) uvadi nékolik dalsich definic pojmu procesu:

e Proces je organizovana skupina vzajemné souvisejicich ¢innosti, které spolecné
vytvareji hodnotu pro zdkaznika.

e Proces je soubor Cinnosti, ktery vyZzaduje jeden nebo vice druh( vstupl a tvofi
vystup, kterd ma pro zdkaznika hodnotu

e Proces je jednoduse strukturovany, meéfitelny soubor cinnosti navrieny za

ucelem vytvoreni specifického produktu pro konkrétniho zdkaznika nebo trh

Obrazek 16 Déleni procest

Ridici e pro fizeni organizace
Hlavni e pro poskytovani sluzeb
Podpurné e pro zajisténi zdroj(

Znaky spravné provadéného procesu:
e Je dosahovano pozadovanych vystupnich parametr(
e Pfinasi zakaznikovi uzitek a pfidanou hodnotu
e Je stanovena konkrétni odpovédnost za jednotlivé kroky

e Musi byt pribézné kontrolovan a vylepSovan
Stejny autor (2007, 29) pak nabizi vlastni komplexnéjsi definici (upraveno):

»Proces je organizovand skupina vzdjemné souvisejicich ¢innosti nebo dilc¢ich procesd,
které prochdzeji jednim organizacnim utvarem nebo vice organizacnimi utvary, pfipadné
organizacemi, které transformuji materidini a lidské vstupy na produkt, ktery ma hodnotu

pro externiho nebo interniho zdkaznika.”

4.2.3 Procesni fizeni
Procesni fizeni je samo o sobé procesem, ktery zajistuje neustalé zlepSovani organizace

(Smida, 2007, s. 30), znamena posloupnost Gkond, které organizace provadi:
e pro zefektivnéni kli¢ovych procesd,
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e pro pfizpusobeni svym novym potfebdam,
e ke zlepSovani vykonnosti organizace,

e kidentifikaci pfilezitosti ke zlepSeni.

Procesni fizeni bylo definovdno v 90. letech minulého stoleti knihou Reengineering the
Corporation (1993) autorti Hammer, Champy (Repa, 2012, s. 18). Kniha popsala procesni
fizeni (dfive nazyvané procesni reengineering) jako pfilezitost nové definovat veskeré

procesy ve firmé a prineslo opravdu skokové zlepSeni vykonnosti firem.

Stejny autor uvadi jako pfiklad zastaralého pfistupu firmy situaci®?, kdy je tfeba néco
zjistit u telefonniho operdtora, pripadné dotaz na kterémkoliv Uradu. Vidy si to vyzada

znacné mnozstvi Casu, celou fadu neuspésnych pokust a nejisty vysledek.

Pro lepsi pochopeni této problematiky autor uvadi prehled meznik( vyvoje fizeni

podnik:

1. Délba prace (18. stoleti) — vyrobni proces je rozdélen do specializovanych ukonu

2. Pasova vyroba (20. léta 20. st.) — prohloubeni specializace, staticka role délnika

3. Délba fidici prace (30. léta 20. st.) — decentralizaci dle produktl, hierarchicka Fidici
struktura

4. Obdobi rGstu (40. — 80. léta 20 st.) — pyramidova fidici struktura, nenasycenost
trhu, rlst slozZitosti fidici struktury

5. Konec obdobi ristu (90. léta 20 st.) — nasycenost poptavky, odtrZeni fizeni od
zakaznika, téZzkopdadné fizeni organizace, zmény roli zakaznika

6. Procesni fizeni — orientace na zakaznika, kvalita je jednou z hlavnich konkurencnich

vyhod, globalizace vyroby a trhu

Tato kniha tedy znamenala opusténi rigidni rozhodovaci organizacni struktury firmy
smérem k pruznéjsim formam prace, znamenajici delegovani odpovédnosti a spoléhani na

iniciativu fadovych zaméstnancu.

PFiklad uplatnéni procesniho fizeni (Repa, 2012, s. 22):

B Autor za zastaralé povazuje tzv. funkéni Fizeni, spocivajici v déleni kompetenci pomoci klasické délby
prace
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e Informace je vdaném c¢ase na jednom misté — zména spociva v tom, Ze diky

databdzim se informace v daném case vyskytuje tam, kde je tfeba.

Obrazek 17 Priklad procesniho fizeni (1)

Drive : Informace je vdaném case na jednom misté  (priklad dotazu na telefonni cislo)

/

Pouziti databazi a ICT techniky

AV

Procesni fizeni: Informace je véas tam, kde je tfeba

e Pracovnici vterénu potrebuji kanceldaf pro pfijimani, ukldadani a rozesilani
informaci — zmény spocivaji v pouziti mobilnich ICT zafizeni a vtom, Ze tyto

informace mohou byt ukladany a rozesilany odkudkoli.

Obrazek 18 Priklad procesniho fizeni (2)

Drive : Pracovnici v terénu potrebuji kanceldr pro prijimani, uklddani a rozesilani
informaci

V2

Pouziti mobilni ICT techniky

V2

Procesni fizeni: informace mohou byt pfijimany, ukladany a rozesilany kdekoliv

4.2.4 Procesni model
Aplikace norem Fady 9001 v ramci systému managementu kvality jiz neni povazovana za
soubor jednotlivych cinnosti, ale za soustavu na sebe navazujicich procest (Nenadal,
2009, s. 45). Proto je moZné vytvofit tzv. procesni model, ktery popisuje realizaci
pozadavkUl zakaznik( do podoby produkt( splniujici tyto pozadavky. Tyto procesy musi byt

planovany, zabezpecleny zdroji, fizeny a korigovany pomoci zpétné vazby.
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Obrazek 19 Procesni model

Procesni model

Procesni model

Zakaznici E

Procesy
manazerskych
¢innosti

“

Procesy méreni,
analyzovani a
zlepSovani

=i

Procesy
poskytovani
zdroj
Procesy realizace produktu
Vstup e = g =
o < 2
£ 8 |3 3
- 8 = = ®
= = g 5o s
B ) 2% |T
il [z |BE |8
825 = 28 |8
52| 2 & 3 =

- ----N

Vystup

Zdroj: SPUNDOVA, 2010, Ndstroje pro kvalitni Fizeni™*

4.2.5 Interni audity

h 4

Zakaznici

okojenost

Interni audit se stal integrovanou soucasti systému managementu kvality a predstavuje

nejpouzivanéjsi ndstroj pro prezkoumani vlastnosti systému. Provadi se dle normy CSN EN

ISO 19011.

Nenaddl (2008, s. 249) uvadi nékolik podminek pro provadéni interniho auditu:

e Auditofi nesmi byt soucasti kontrolovaného procesu, kontroluji odliSnou oblast,

nez je jejich pracovni pfidéleni.

e Audit probiha podle pfedem uréeného postupu, dle jasnych pravidel.

14 Dostupné z: http://www.jmskoly.cz/projekt-cesta/0b97f5d0-f904-11e2-941f-

5254000ba028/@ @download.
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e Auditofi zkoumaji, zda dany proces odpovida predem uréenym kritériim.

Audit neznamend vykon kontrolni ¢innosti reditele Skoly, pfipadné dalSich vedoucich
pracovniku. Interni auditofi jsou zaméstnanci Skoly, ktefi vSak kontroluji odliSnou oblast,
nez je jejich pracovni pridéleni. Priklad: vedouci skolni jidelny kontroluje provoz sportovni
haly. V nékterych pfipadech je vyhodné doplnit interni auditory i externim hodnotitelem

(pfiklad tzv. , provozni slepota“).

Obrazek 20 Proces Interniho auditu

Zahajeni auditu

Prezkoumani dokumentt

Pfiprava auditovani na misté

Auditorské ¢innosti na misté

Vypracovani a distribuce zpravy z auditu

Dokonceni auditu

Zdroj: Nenaddl, 2009, s. 251

Zajimavé srovndani poskytuje dalsi schéma, které porovnava rozdily mezi internim

auditem a sebehodnocenim:
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Tabulka 4 Odlisnosti interniho auditu a sebehodnoceni

Interni audit Sebehodnoceni

Provéreni stavu systému managementu | Porovndani s vhodnym modelem, napfiklad
kvality CAF

Odhalovani neshod, nedodrZovani | Urceni silnych a slabych stranek Skoly
postupti

Auditofi jsou obvykle vlastni zaméstnanci, | Realizovano vlastnimi zaméstnanci,
nezavisli na dané oblasti nezavislost neni podminkou

Jsou pevné normy pro realizaci Normy pro realizaci neexistuji

Muze byt realizovan jedinym auditorem Jedna se zdsadné o tymovou praci

Neni podkladem pro benchmarking MuzZe byt pouZit pro benchmarking

Audit je nékolikadenni Sebehodnoceni trva nékolik tydn(

Zdroj: Nenaddl, 2009, s. 255

4.2.6 Informacni systémy v systému managementu kvality
Spolehlivy informacéni systém je zcela zasadni podminkou pro fungovani nejen
managementu kvality, ale celé organizace. Kubalek (2012, s. 7) podtrhuje dileZitost
kvalitniho informacniho systému jako prostfedku efektivni komunikace ve firmé mezi
zaméstnanci, zdkazniky, dodavateli atd.; Veber (2003, s. 243) pak uvadi nékolik dalSich

klicovych faktord, které charakterizuji sou¢asné moderni informacni systémy:

e ZvySuje se rozsah a vliv informacnich systému, zvySuje se pocet uZivateld,
rozsifuje se aplikacni sféra, ktera jiz pokryva vsechny oblasti fizeni podniku.

e ZvySuje se Uroven integrace informacnich systému, z pdvodné podnikového
systému se stava univerzalni platforma pro komunikaci se zakazniky,
dodavateli, bankami atd.

e Informacni technologie posiluji orientaci na procesni fizeni a podporuji tvorbu

softwarovych nastrojd pro navrh a analyzu podnikovych procesu.
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e Zkracuje se doba mezi inovacemi.

e Zvysuje se heterogenita produktl informacnich technologii, vznikaji nové druhy
aplika¢niho softwaru, rozviji se mobilni technologie.

e Narlsta globalizace informacéniho prostfedi ruku v ruce s globalizovanou

ekonomikou a spolecnosti.

Zasadni vyznam ma zpUsob vytvareni, evidence a ukladani dokumentl. Zpracovanim
dokumentu se zabyva zvlastni smérnice k fizeni dokumentace. Kazdy dokument je popsan
v elektronické podatelné. Kazdy zaznam obsahuje cislo dokumentu a informaci, kde je
uloZen. Dale obsahuje Udaje o zpracovateli a odpovédnosti za tento dokument. Zpulsob

pridélovani identifikacniho cisla znazornuje néasledujici obrazek.

Obrazek 21 Cislovani dokumentace

Cislovani dokumentace

Klig

XX XXX XX Rok realizace

Mésic realizace

Poradoveé cCislo vzestupné

Index druhu dokumentu

Zdroj: SPUNDOVA, 2010, Ndstroje pro kvalitni Fizeni™

4.3 Rozvoj systému managementu kvality
4.3.1 Cloud computing
Pfedchozi kapitola se vénovala procesnimu ftizeni jako jedné vyvojové etapé
managementu kvality. V 80.—90. letech doslo diky rychlému pokroku ICT technologii

k dalSim zdsadnim zménam organizace cinnosti ve firmach. Tento proces pokracuje

" Dostu pné z: http://www.imskoly.cz/projekt-cesta/0b97f5d0-f904-11e2-941f-5254000ba028/@ @download.
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nezmensenym tempem samoziejmé ddl a dnes jsme svédky dalsi etapy v podobé
masivniho rozsifeni mobilnich ICT technologii, kdy jsou informace dostupné kdekoliv
avredlném case. Tato kapitola bude vénovdna mozZnostem, jak dale zvysit efektivitu
provozu organizace, zvysit konkurenceschopnost, snizit naklady a v kone¢ném dusledku

zvysit kvalitu.

V nasledujicich fadcich bude popsan cloud computing, moinda dalsi revolu¢ni etapa

firemniho managementu a zejména pouziti tohoto systému pro management kvality.

Cloud computing®® je novy termin z oblasti ICT a znamena vyuzivani externich datovych
uloZist pro ukladani a sdileni dat, vyuZivani vzdalenych aplikaci a sluzeb, které jsou
kdykoliv a kdekoliv dostupné. Cloud computing si miZzeme vysvétlit na pfipadu rozsviceni
svétla v mistnosti. Po rozsviceni se spokojime s faktem, Ze Zdrovka sviti a zcela jisté
nepremyslime o tom, zda elektfina pro danou zdrovku byla vyrobena v Temeling,
Chvaleticich nebo ve vétrnych elektrarnach v Némecku. Stejné tak je tomu s pouzivanymi
daty, mohou byt fyzicky uloZena v gigantickych cloudovych ulozistich v Irsku, USA, ale pro
vlastni vyuzivani to neni dllezité.

Neni pochyb o tom, Ze cloud computing prinese uvolnéni okovl nutnosti pouZivat
staly pocita¢ v kancelari, skonéi drahé firemni servery a v neposledni fadé také nebude

tfeba tolik pracovnik( pro spravu firemni sité.

Fuxa (2013, s. 3) uvadi, Ze hlavnimi znaky vyvoje pfispivajici k zavadéni cloud
computingu do organizaci jsou:

e Prohlubujici se globalizace — zostfovani konkurencniho boje, hledani novych

prilezitosti k zefektivnéni provozu firmy a snizovani nakladd, hledani novych trh, hledani

novych zpusobU prodeje.

e Zvysujici se tlak na snizovani ndklad( — tlak na energetickou Uspornost a nizsi TCO,

jakoz i snaha firem prezentovat se v ekologickém obrazu.

e Nova ,mobilni“ generace — na pracovni trh vstupuje nova generace, kterd je zvykla

vyuzivat mobilni ICT technologie a je zvykla byt stdle online.

'® Cloud computing je sdileni hardwarovych i softwarovych prostfedk(i pomoci sité. Pravé tento princip
dal systému nazev, v diagramu se podobda mraku (anglicky cloud).

62



e Technologicky pokrok — doslo k narlstu kapacity sité, zavedly se vysokorychlostni

sité, zvysila se dostupnost internetu, doslo k rozsifeni wireless technologii.

Cloudovou technologii miizeme charakterizovat nékolika zdkladnimi znaky (Fuxa, 2013,

s. 3-4):

1. Siroky pfistup ke zdrojiim v cloudu — je moiné vyuzit jak pevna zafizeni (PC,

notebook), ale také mobilni zafizeni (telefon, tablet atd.).

Sluzby bez omezeni — cloudova ulozZisté a sluzby jsou dostupné kdykoliv, maji
dostate¢nou kapacitu, vykon a rychlost, proces spojeni je automatizovany,
nemusi se komunikovat s poskytovatelem sluzby.

Sluzby jsou méfitelné — zdkaznik plati pouze za presnou velikost datového
Ulozisté, poctu pristupll, poctu pridélenych adres atd.

Pohotovost sluzby — jednotlivé cloudové systémy spolu spolupracuji
a komunikuji, sdili svou kapacitu, uZivatel nemusi presné védét, kde je fyzicky
umistén pocitac, ktery mu poskytuje sluzbu.

PruZznost sluzby — poskytované sluzby jsou pro spotfebitele neomezené, cely

systém je zcela automatizovan.

Vyhody cloudovych feseni (zpracovano podle Fuxa, 2013, s. 8-9)

Ekologické hledisko — soustfedovani sluzeb do nékolika mist umoziuje jejich
hospodarné vyuzivani, firmy nemusi mit tak robustni a nakladnou IT
infrastrukturu, dochdazi ke sniZzovani energetické narocnosti provozu ICT
zafizeni.

Flexibilita sluzby — zdakaznik neni omezen vlastnim systémem a vykonem
vlastniho hardwaru, vykon cloudu si fidi dle momentdlnich potreb.

Ekonomickd vyhodnost — odpadd udriba a rozSifovani vlastni IT sité, pro
obsluhu staci nizsi pocet zaméstnancl, plati se jen za to, co se skutec¢né vyuZije,

pouZiva se systém , pay-as-you-go“. '’

Y platim pouze za to, co potiebuji
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Nevyhody cloudovych feseni (stejny autor, s. 10)

e Zavislost na internetovém pfipojeni — pres stale se zvysujici rychlost, kapacitu
a dostupnost vypadek pfipojeni opravdu znamena nemoZnost se ke svym
datim dostat, pracovat s nimi, poskytovat sluzbu

e Nutnost vysokorychlostniho pfipojeni — pro néktery zakaznicky segment
s velkym objemem zasilanych dat (napf. grafické reklamni studio) muize byt
prekazkou nizkd propustnost sité, cloudové reseni tak nemusi byt vidy vyhodné

e Bezpecnost — data jsou fyzicky umisténa mimo firmu a je tfeba s timto faktem
pocitat. | pres bezesporu vyssi standard zabezpeceni cloudovych uloZist oproti
Ulozistim v béznych firmach mohou byt obavy o bezpecnost firemnich dat
jednou ze zdsadnich prekazek dalSiho rozsiteni vyuzivani cloud computingu.

vevys

4.3.2 Popis nejbéznéjsich cloudovych feSeni

a) Google Apps (vydavatel Google), sluzba pro bézného uZivatele.

Vytvorenim uctu v Google uZivatel zdarma ziskda pristup k témto sluzbam (podle Fuxa

11-12):

e Gmail — postovni klient, 30 GB prostoru pro vSechny aplikace

e Calendar —sprava libovolného poctu kalendart, propojeni s kontakty

e Drive (drivéjsi Google Docs) — balik kancelarskych aplikaci, umoZnujici vytvaret,
ukladat a sdilet dokumenty, formulare, prezentace, tabulky atd.

e Sites — Google web pro spravu a tvorbu webovych stranek

e Talk — aplikace pro vytvareni a posilani zprav, zahrnuje videochat a hlasovou
schranku

e Picasa — graficky editor pro fotografie a filmy

Google Apps18 pro firmy obsahuje:

e 30GB prostoru v ulozisti pro soubory, postu, fotografie atd. Disk, Gmail a

Google+ Fotografie

18 Google Inc. dostupné z : http://google-apps.cz/cloudova-kancelar-google-apps-vs-microsoft-office-

365-2/
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Gmail (postovni klient)

Profesionalni vyhledavaci technologie od Googlu

Pestré moZnosti v oblasti automatického filtrovani a tfidéni e-mail{
Podpora off-line prace

Kalendar

Jednoducha tvorba osobnich ¢i sdilenych kalendara

Intuitivni sprava a tvorba udalosti (pfilohy, videohovory, barvy udalosti)
Volitelné pfipominani uddlosti (SMS, Email, Vyskakovaci okno)

Moznost vyuziti pro rezervacni systém mistnosti ¢i zatizeni

Disk (soucasti jsou drivéjsi Dokumenty)

Vytvareni dokument(, tabulek a prezentaci online, nakres( a formulara
Sdileni a spoluprdace v redlném case

Bezpecné ulozeni a organizace prace

Weby

Editor webovych stranek dle vzorovych Sablon

MozZnost sdileni na siti

Kontakty

Kvalitni sprdva a editace kontaktu

Automatickd synchronizace s dalSimi zatizenimi

Skupiny

Spole¢né emailové adresy, podporujici tymovou praci

Moznost zasilani hromadnych e-maill

Google +

Socialni sit umoZnujici vytvareni blizsiho kontaktu s klienty ¢i v ramci kolektivu
Firemni stranky pro vasi marketingovou strategii

Google administracni konzole

Prehled a jednoduchd administrace uzivatel(, skupin ¢i mobilnich zafizeni
Nastaveni bezpecnostni politiky ve spolecnosti (délka hesla, 2-fazové prihlaseni)

Moznost instalace stovek rozsiteni poskytovanych tretimi stranami
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b) Office 365 — vydavatel Microsoft, sluzba pro bézného uzivatele

Microsoft nabizi ¢ast sluZzeb zdarma po vytvoreni osobniho ucétu. Pro vzdéldvaci
organizace je lakavad bezplatna moZnost plného pfistupu vSech zak( a uciteld ke
kancelarskému baliku MS Office na zdkladé smlouvy mezi Skolou a Microsoftem. Jedna se

o tyto sluzby (podle Fuxa, 2013, s. 12-13):

e Outlook — postovni klient, 50 GB prostoru pro vSechny aplikace

e Kalendar — pro planovani, moznost sdileni, propojeni s Outlookem

e One Drive — sharepoint, aplikace pro vytvareni, sdileni a uklddani dokumentu

e Weby — prostor pro spravu a tvorbu osobnich webovych stranek

e Lync — aplikace pro vytvareni a posilani zprav, zahrnuje audio a video
konference a hlasovou schranku

e MS Office Professional Plus — balik kanceldfského softwaru (placeny) Word,

Excel, Powerpoint atd., pro Skolstvi zdarma
Office 365 pro firmy*’

Ulozisté

e UloZisté o velikosti 10 GB, k dispozici dal3ich 500 MB pro kazdého uZivatele

e Podporuje snadny pristup k dokumentim a jejich sdileni
E-mail

e Web aplikace Outlook

e Postovni schranka o kapacité 25 GB pro kazdého uzivatele
Kalendare

e Sdilené kalendare a ndstroje pro organizaci ukold
Kancelarsky balik

e Word, Excel, PowerPoint, OneNote

e Outlook, Publisher, Access — pouze pro zafizeni s Windows

Verejny web

19 Google Inc. dostupné z: http://google-apps.cz/cloudova-kancelar-google-apps-vs-microsoft-office-

365-2/
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e Vlastni vefejny web bez dalSich poplatk(l za hosting
e Podpora tymovych webl
e Podpora webovych videokonferenci
e Zasilani rychlych zprav (chat)
Sprava systému
e UZivatel dokaze sam spravovat Office v rdmci své spolecnosti

e Snadné pridavani a odebirani uzivatell

c) ICloud —vydavatel Apple
e iCloud Mail — postovni klient, 5 GB sdilného prostoru pro vSechny aplikace,
dalsi prostor Ize dokupit
e Kalendaf — pro planovani, pravidelna synchronizace moznost sdileni
e Zaloha — automatické zalohovani dat
e iTunes — aplikace pro nakup hudby
e iBooks — pro vytvareni elektronickych knih
e Photo Stream — pro ukladani, upravu a sdileni fotografii

e lwork — balik kancelarského softwaru (Pages, Numbers, Keynote)

V dalsi tabulce je uvedeno prehledné porovnani nabidky cloudového feseni firem
Google a Microsoft. Firma Apple neni zahrnuta do této komparativni tabulky z dlivodu
malého rozsifeni tohoto produktu v naSem Skolstvi. Z této tabulky je patrné, Ze rozdily

mezi feSenim Google a Microsoftu jsou pro béZného uzivatele zanedbatelné. 20

%% pro bézného uzivatele z prostfedi Skol mGze byt rozhodujicim voditkem pro volbu feseni vétsi rozsiteni
kancelarskych produktd MS Office v nasich Skolach.
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Tabulka 5 Porovnani vlastnosti Office 365 a Google Apps

Velikost schranky 50 GB 30 GB

Max. pocet pFijemct 10000 10000

Filtrovani spamu
Sdileni posty

Tabulka ¢.2, zpracovdno dle Fuxa, 2013, s. 14-15

4.3.3 Popis pouziti systému Office 365 pro vzdélavaci instituce

Tabulka 6 Varianty sluzeb pro organizace

et e ] e

o -

LRSS A2 + navic MS Office Professional 2010,

GG RS neomezené  Ulozisté posty, archivace,

Euro / mésic hlasova posta

A4 studenti 2.80

Euro, ucitelé 5,70

Euro/mésic

Zpracovdno dle: www.office365.cz, unor 2015

Vzdélavaci instituce si mohou vybrat z nékolika variant sluZzeb. Nabizené nastroje MS
Office 365 mlzeme rozdélit do nékolika zakladnich skupin, nékteré nastroje budou

predstaveny podrobnéji (s vyuZitim www.office365.cz).
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Obrazek 22 Nastroje MS Office 365

Nastroje pro spolupraci
(Exchange, SharePoint, Lync)

. Koncelarské nastroje (Office
MS Office 365 — Web AppS-WOFd,

Excel,PowerPoint atd.)

Cloud computing (pristup do
datacenter Microsoftu)

Zpracovdno s vyuZitim Kubdlek, 2012, s. 9

Exchange Online — nejpouzivanéjsi cloudova postovni aplikace, kazidy uzZivatel ma
k dispozici poStovni schranku s kapacitou 25 GB. Kromé poSsty lze vyuzit i propojeny
kalendar, spravu kontakt( a ukoll. Soucasti této aplikace je antispamovy a antivirovy filtr.

Snadno Ize nastavit synchronizaci s telefonem a dalSimi mobilnimi zafizenimi.

SharePoint Online — cloudova aplikace pro tvorbu webovych portall, lze zde
provozovat Skolni web, intranet a stranky uciteld, tfid atd. Sluzba predstavuje bezpecné
ulozisté pro skolni dokumenty a digitalni ucebni materidly. Jednoduse jdou nastavit

pfistupovd opravnéni dle skupin uzivatell — zaku, ucitelq, rodicd, verejnosti.

Lync Online — jednda se o tymovou komunikacéni aplikaci, pro audio a video hovory
(obdoba zndmého Skype), kterd navic umoznuje sdilet obrazovku pocitace, prendset

soubory, vzdalené prezentovat. Lze vyuzit napf. pro distanc¢ni vyuku.

Office Web Apps — cloudovd aplikace pro vytvareni, spravu, sdileni a ukladani
dokumentu. Jedna se o zjednodusSenou webovou verzi MS Office, diky tomu muzZe na

dokumentech soucasné pracovat vice osob.
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Microsoft Office Professional Plus — plna verze kanceldfského softwaru MS Office
Professional Plus, za urcitych podminek zdarma pfistupnd Zakdm i uciteldm. Jedna se

o vyznamnou komparacni vyhodu oproti Google Apps.

Pfinosy pouziti cloudového rfeSeni Microsoft Office 365 ve Skolstvi (zpracovano podle

www.office365.cz):

e Diky vzdalené spravé a automatizovanému zalohovani se sprdvci IT mohou
vénovat jinym ¢innostem.

e Neni nutné poftizovat drahé servery a jiny hardware, usetiené prostredky lze
vyuzit jinde.

e Vsichni Zaci a ucitelé maji vlastni posStovni schranku. Komunikace je tak
jednodussi a adresnéjsi, daji se oslovovat jednotlivé tfidy, libovolné skupiny
zaku, pripadné vsichni Zaci.

e Provazani a sdileni kalendard umozni efektivné vytvaret tydenni a mésicni plany
prace. Lze snadno nastavit prava pro jednotlivé skupiny (editac¢ni, pouze ¢teni
atd.).

e Cloudové teseni umozniuje soucasnou prdaci nékolika lidi (tymu ucitelll) na
dokumentech, snadno tak Ize vytvofit napt. Podaci denik.

e SharePoint Online lze vyhodné wvyuzit jako ulozisté Skolni dokumentace,
Skolniho archivu a digitalnich ucebnich materidll. Systém pristupovych prav
umozni mit nad dokumenty neustalou kontrolu.

e Aplikace Office Web Apps pak umozni zakim snadné zpracovani a odevzdani
Skolnich praci (i zdomova), které jsou ukladany do prislusného ulozisté, kde si
je nasledné ucitel precte.

e Ucitelé pak mohou kdekoliv pfipravovat vyukové materidly, mohou na nich
pracovat s dalSimi kolegy a nasledné je dat k dispozici zakam.

e Aplikace Lync Online je vyuZitelna i pro distanéni vzdélavani, umoznuje online
prenos z hodiny, prednasky, nebo kulturniho vystoupeni.

e Moinost vzdaleného zobrazeni obrazovky pak muiZe pomoci uditellim

s vyresenim rliznych problému s pocitacem.
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e Veskeré informace v aplikace SharePoint Ize snadno sdilet s Zaky, uciteli, rodici.
Lze zde snadno blogovat ¢i diskutovat. UZite¢nou moznosti je integrovana
aplikace pro tvorbu anket a dotaznika.

o Veskeré Ci vybrané informace uloZzené ve webovém prostiedi SharePoint Online
Ize snadno sdilet mezi jednotlivymi uZivateli, ale napf. i s rodici. Ucitelé tak
mohou mit své blogy & mohou vést online diskuse s rodici. Skola pak snadno

ziska jejich nazor pomoci anket, prlizkum( apod.

Pro zndzornéni mozného uzitku — jestlize Skola ma Skolni jidelnu, odpada problém
vystaveni jidelniho listku na vefejnosti. Takovy postup je navic diky propojeni aplikaci sady
Microsoft Office a feSeni SharePoint Online plné zautomatizovdn. Takové fesSeni tedy lze
vyuzit napf. i pro publikovdni seznamu pfijatych zakd, k verejnému sdileni vytvorenych
digitdlnich ucebnich materidlGd ¢i jinych dokumentl. VSe samoziejmé s bezpecnym

oddélenim verejnych a internich dat.

4.4 Shrnuti teoretické casti
V teoretické Casti prace jsem podrobné popsal problematiku managementu kvality ve
vzdélavani. Vychazel jsem nejdfive z obecného vymezeni pojma kvalita, management
kvality apod., které jsem nasledné vysvétlil v kontextu oblasti vzdélavani. Kazda kapitola

je tvofena popisem a zavére¢nym shrnutim pfedmétné problematiky.

Obecny popis pojml a nasledné vysvétleni v kontextu vzdélavacich sluzeb
a managementu vzdélavani bylo nutné z divodu historického vyvoje této problematiky.
Management kvality byl totiZz nejdfive soucasti obecného managementu, postupem ¢asu
doslo k jeho aplikaci i v managementu vzdélavani. Prace by nebyla Uplnd bez vysvétleni

této geneze.

Dualni popis této problematiky, tj. nejdfive obecné vysvétleni, nasledné aplikace
téchto principl v oblasti vzdélavani, je pouZit i v dalSich kapitolach, které se vénuji
managementu kvality a principu TQM, vcetné popist alternativnich systém0 kvality

(EFQM, CAF).

Dalsi kapitoly teoretické casti jsou vénovany aplikaci systému managementu kvality

CSN EN 1SO 2001:2009 ve vzdélavani. Ve zvlastnich kapitoldch je popsdno zavedeni,
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udriovani a rozvoj systému managementu kvality CSN EN 1SO 2001:2009. Tato ¢ast byla
znacné problematickd, nebot cilem bylo vyhnout se prostému technickému popisu
a pfizpUsobeni textu normy bézné cCestiné. Snazil jsem se text co nejvice priblizit pro

pouziti v managementu vzdélavani.

Tato cast prace je nejméné pokryta odbornou literaturou, takze jsem musel ¢astecné
vyuZit zkuSenosti ziskanych z vyzkumného Setfeni a tyto praktické zkusSenosti ndsledné
teoreticky zpracovat. Cast zaméfend na udrZovani systému managementu kvality se
vénuje procesnimu fizeni a procesnimu modelu, jako prostfedku pro zlepSovani jiz

zavedeného systému.

Zcela inovativni je popis pouziti cloud computingu pti rozvoji systému managementu
kvality ve Skole. Podrobné je popsano pouZiti systému MS Office 365 ve vzdélavani, které

je doplnéno v pfilohach o nékolik skutec¢nych prikladl pouZiti.
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5. Vyzkumna cast prace

K naplnéni cil(i prace a k potvrzeni ¢i vyvraceni stanovenych vyzkumnych predpoklad(
byla pouzita metodika kvalitativniho vyzkumu. Strauss (1999, s. 10) upozoriiuje, Ze
kvalitativni vyzkum je zaloZen na nepousziti statistickych metod, pfipadné jinych zplsobl
kvantifikace. Podle stejného autora je termin kvalitativni vyzkum zavadéjici, nebot kazdy
si pod timto pojmem predstavi néco jiného. Svafitek (2007, s. 97) uvadi, 7e zvlasté
ucinnou vyzkumnou strategii v pfipadé zkoumdni organizaci a procest je pripadova
studie. Pripadova studie je nastroj slouzici hlubSimu porozuméni socialnim jeviim. Metoda
pfipadové studie se pouZziva napt. v lékarstvi, urcitou zajimavosti bylo Uspésné pouziti
této metody Sigmundem Freudem pfti vyzkumu nevédomé casti lidské psychiky. Podle
Musilové (2003, s. 9) se pripadova studie fadi mezi neexperimentdlni metody vhodné pro

zpracovani jednotlivych pfipadd nebo Zivota jednotlivce.

Volba pfipadové studie jako vhodné vyzkumné strategie v pfipadé zjistovani nazorud
feditell Skol na systém managementu kvality je podpofena spinénim dvou charakteristik,

které uvadi Yin (2003) podle Svaficek (2007, s. 97), totiz:

e Pfipad jako predmét vyzkumu pripadové studie je integrovany systém
s vymezenymi hranicemi — exaktné vymezené prostfedi normy ISO 9001 tuto
podminku presné napliiuje

e Zkoumadni socidlniho jevu se déje vidy vrealném kontextu za co mozna
nejpfirozenéjsich podminek vyskytu jevu — nékolikadenni vyzkum se odehraval

pfimo ve Skolach za pfitomnosti SirSiho okruhu osob

5.1 Zvolené vyzkumné metody

Hledal jsem Skoly, které maji zkuSenost simplementaci managementu kvality
asoucasné maji vytvoren kvalitni a wvysoce funkéni informacni systém. DalSim
pozadavkem, ktery jsem si urcil, byl vybér takové Skoly, kde feditel Skoly byl ve funkci
nejméné 5 let. Tento pozadavek vyhazi z premisy, Ze zkuSenéjsi reditel Skoly, ktery
s velkou pravdépodobnosti navic systém managementu kvality zavadél, bude pro moje
Setfeni vyhodnéjsi. Dale jsem povazoval za duleZité odlisit skoly dle typu, nebot

zkuSenosti Skol se mohou liSit. Vyzkum byl proveden na dvou stfednich Skolach
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(gymnazium a stfedni priimyslova skola) a na zékladni Skole. V pfipadé zakladni skoly byl

vybér omezen faktem, Ze 1SO maji pouze dvé zakladni $koly v CR.

Jednd se tak o ,mnohondsobnou pfipadovou studii“ (Svafi¢ek, 2007, s. 106). PouZitymi
technikami sbéru dat byl strukturovany rozhovor s feditelem skoly, manazerem kvality
a zastupcem pedagogického sboru. Pro Ucely zaznamu provadéni pripadové studie byla
pofizena zvukova nahravka rozhovoru, ktera byla nasledné prepsdna. Pro strukturovany
rozhovor byl vyuzit upraveny formular Sebehodnoceni vzdélavaci organizace (IWA 2:2007)
nebot se pohybujeme v piisné definovaném a strukturovaném prostiedi. Skola, kterd se
rozhodne zavést systém managementu kvality, bude tento dotaznik vyplfiovat také. Proto
je vwhodné mit k dispozici , vzorovy” strukturovany rozhovor ve stejné formé. Jedna se
tedy o upravenou deskriptivni ptipadovou studii, ktera se zabyvd popisem zkuSenosti
feditel Skol se zavadénim systému managementu kvality I1SO. Dale byla pouzita technika

analyzy klicovych dokument(l. Rozhovor se konal pfimo ve Skole.
Kazd4 pripadova studie ma nékolik fazi (podle Svafi¢ek, 2007, s. 107)
1. Urceni vyzkumného tématu a definovani otazek badani
Hlavni cil vyzkumu:

e Vytvofit vzorovy model implementace systému managementu kvality CSN EN
ISO 9001:2009 ve Skole. Tento model implementace doplnit prfehledem

skutec¢nych dokumentu, se kterymi Skoly pracuiji.
Podpurné cile vyzkumu:

e Zaznamenat zkusSenosti managementu, manaZera kvality a uditell vybranych
$kol se zavadénim, udriovanim a rozvojem systému managementu kvality CSN
EN 1SO 9001:2009

e Zaznamenat zkuSenosti managementu, manazera kvality a vybranych Skol
s vyuzitim produktu MS Office 365 pro systém managementu kvality a Skolni
informacéni systém

e Provést analyzu odpovédi a zobecnéni poznatk(l vyuZzit pfi zpracovani modelu

implementace
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Doprovodné vyzkumné predpoklady vyzkumného Setreni

o Skoly, které zavedly QMS, mély jiz pfed jeho zavedenim nadstandardni Groveri
Skolniho informacniho systému

e Skoly, které zavedly QMS, mély jiz pfed jeho zavedenim nadstandardni Groveri
zvladnuti vzdéldvacich procesl

e Ve zkoumanych skoldch se lisi mira akceptace systému managementu kvality

v zavislosti na pozici ve Skole

2. Vybér zkoumaného pripadu
Vy$$i odbornd $kola a Stiedni priimyslova $kola, Studentska 1, Zdar nad Sazavou
Studentskd 1, 591 01 Zd'ar nad Sazavou
Zastoupena: Ing. Jaroslav Kletecka, reditel Skoly

WWW.SPSzr.cz

kleteckajar@spszr.cz

Gymndazium Jitriho Wolkera, Kollarova 3, Prostéjov
Kollarova 3, 796 01 Prostéjov
Zastoupena: Ing. Michal Smucr, feditel $koly

WWW.gjwprostejov.cz

m.smucr@gjwprostejov.cz

Zakladni skola, GajdoSova 3, Brno
Gajdo3ova 3, 615 00 Brno-Zidenice
Zastoupend: Mgr. Markéta Olbertova, feditelka Skoly

olbertova@zsgajdosova.cz

www.zsgajdosova.cz
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Podle Svafitka (2007, s. 107) je paralelnim krokem k této etapé definovani etickych
kritérii. Vzhledem k povaze tohoto vyzkumu, v némzZ se zjistovaly nazory predevsim
fediteld Skol na nijak konfliktni téma, nehrozila zddnému z GcastnikG Ujma. VSichni

feditelé souhlasili s nahrdvanim rozhovoru.
3. Sbér dat
Sbér dat probéhl 8. az 17. prosince 2014 pfimo ve zvolenych Skolach.

Reditel 1 — praxe ve $kolstvi 25 let, Feditelem $koly od roku 2003, v letech 1997-2003
feditelem na jiné skole, byl ve funkci pfi zavadéni QMS ISO 9001:2009

Reditel 2 — praxe ve $kolstvi 24 let, Feditelem od roku 2004, byl ve funkci pfi zavadéni

QMS ISO 9001:2009

Reditel 3 — Praxe ve 3kolstvi 20 let, feditelem od roku 2009, nastoupil t&sné po

zavedeni QMS 1SO 9001:2009
4. Vyhodnoceni a vytvoreni zpravy

Pro pfipadové studie nejsou vyvinuty specifické analytické procedury (Svafi¢ek, 2007,
s. 109). Potvrzenou skutecnosti zlstava, Ze pripadova studie opravdu , dokdZe prekvapit
svym pribéhem vyzkumnika“ (Svafi¢ek, 2007, 112).

Literatura uvadi tfi zdkladni typy pfipadové studie: popisnou (descriptive), vysvétlujici
(explanatory) a prlzkumnou (exploratory). Ve své prdci vyuzivdm popisnou pripadovou
studii, ktera popisuje postup pfi zavadéni systému managementu kvality v jednotlivych

Skolach.

5.1.1 Otazky pro kvalitativni vyzkum
Struktura otdzek odpovidd dokumentu Sebehodnoceni vzdélavaci organizace dle

Smérnice IWA:2007 pro uplatnéni ISO 9001:2000 ve vzdélavani (NPJ, 2007, s. 33—-36)
Pro reditele Skol:
A. Uvodni ¢ast
1. Pro¢ va%e Skola zavedla pravé systém managementu kvality CSN EN ISO

9001:2009?

2. Jaké vyhody ptinesl/pfindasi/pfinese vasi skole proces zavadéni QMS?

76



N o v &~ W

S jakymi obtiZzemi se v procesu zavadéni QMS setkavate, pfip. jste se setkali?
Jak hodnotili/hodnoti zavadéni QMS zaméstnanci Skoly?

Jak velky a v jakém sloZeni byl/je vas tym na zavadéni QMS?

Jak dlouho trvala cesta k certifikaci? Co vas na ni prekvapilo/zaskocilo?

Jak rozvijite zavedeny QMS po certifikaci?

B. Systém managementu kvality

8.
9.

Popiste proces ovérovani znalosti a pozadované dovednosti studenta ve vasi skole

Uvedte priklad prokazané efektivni podpory studijnich materidll pro studenty

10. Popiste efektivnost vybaveni u¢ebny a zdroja ve vasi skole

11. Popiste zplsob validace (kontroly) Skolniho vzdélavaciho programu ve vasi $kole

12. Jak probiha planovani ¢innosti a aktivit na vasi Skole

13. Jakym zplsobem je fizeno pridélovani, kontrola ukolu

C Politika kvality ve vzdélavaci organizaci

14.
15.
16.
17.

18.
19.

20.

Z ¢eho Cerpate informace pro podporu systému managementu ve vasi skole
Popiste procesy, které zvysuji odbornost pedagogu ve vasi skole

Uvedte dlkaz(y) o podstatném a neustdlém zlepsSovani vysledkl ve vasi skole
Popiste zaméstnanecké pracovni uUkoly podporujici systém managementu kvality
ve vasi Skole

Popiste zpUsob(y) komunikace vasi Skoly s rodici

Popiste, jakym zplsobem muze zdkaznik (zak, rodic, ucitel) ovliviiovat rozhodovani
v oblasti, kterd se ho tyka

Slovo zavérem, co doporucujete dalSim skolam

Pro manazery kvality:

Jaké vyhody ptinesl/pfinasi/prinese vasi skole proces zavadéni QMS ?

S jakymi obtiZzemi jste se v procesu zavadéni QMS setkali/setkavate, pfip. jste se
setkali?

Jak hodnotili/hodnoti zavadéni QMS zaméstnanci skoly?

Jak rozvijite zavedeny SMK po certifikaci?
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5.2 Rozhovory s fediteli Skol
CAST A. Uvodni ¢ast
1. Pro¢ vade 3kola zavedla pravé systém managementu kvality €SN EN 1SO

9001:2009?

Jednalo se o prvni otazku vyzkumu, ktera byla poloZena fediteli Skoly. Kazdy rozhovor
byl zahdjen neformalnim Uvodem, vzajemnym predstavenim, sezndmenim s pribéhem

vyzkumu a vyzadanim souhlasu s nahravanim rozhovoru.

Béhem prvni otazky doslo k urc¢itému prekvapeni u tazatele, nebot jiz béhem nékolika
uvodnich minut se ukazalo, do jaké miry budou rozdilné nazory jednotlivych rediteld a jak
pestry bude jejich pohled na tuto problematiku. Kazda ze skol zdlUvodnuje zavedeni
systému managementu kvality (ddle QMS) jinak. Odpovédi fediteld vSak zUstavaji

v oblasti ,oCekavatelnych” ptinosu, které jsou popsany v literature — viz kap. 2.2.1.

R1: ,Prvni divod je, 7e obecné ve skolstvi je nejvétsi manaZersky debakl vnitini
kontrola. Na tu je nejméné casu, nejméné persondlnich sil. Zdroveri to vytvdri problém, Ze
skola je odkdzdna na vysledky vnéjsi kontroly véetné moznych represi ze strany toho
kontrolniho orgdnu, eventudiné zrizovatele. TakZe jsme hledali néjaky zptsob, jak do toho
systému vloZit motivaci a vytvofit vnitini tlak na zlepseni kvality toho vnitfniho kontrolniho
systému a tohle se zddlo jako pomérné schudnd cesta. Byt mam stdle obrovské vyhrady ke
kvalité prdce nasich vnitrnich auditort, coZ je véc, kterd je poznamenand urcitym
formalismem a stdle jesté to md hodné daleko k tomu, co bych ja povaZoval za optimdini.

Nicméné je to presto krok kupredu od stavu, ktery jsme méli pred zavedenim 1SO.“

Dalsim ocekavatelnym dlvodem byla snaha o zavedeni dikladného systému vytvareni,

zpracovani a uloZzeni dokumentd.

R2: , Nastoupila jsem na nejhorsi skolu daleko Siroko, nebot pan feditel byl dva roky
nemocny a Skolu ridila jen jeho zdstupkyné. O fizeni Skoly jsem nevédéla nic, vse jsme se
museli naucit. ISO pro mé byla prirozend véc, ke které jsme dosli. Jednim z didvodu bylo, Ze
zpocatku nikdo nevédél, jaka smérnice je ta pravd, vse bylo uloZené na vice mistech. Ja
jsem na tom vidéla to, Ze Feditel musi chrdnit sém sebe. Clovék vi, e md vie na jednom

misté a vi, Ze to md v poradku.”
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Jedna ze kol uvedla jako Uvodni impuls k zavedeni podnét od zfizovatele, ktery byl
zcela zfejmé inspirovan snahou zlepsit kvalitu krajem zfizovanych skol. Jednalo se vsak
o dobrovolny krok skoly a zavedeni QMS bylo s Uspéchem wvyuzito pfi sjednocovani

dokumentace béhem procesu slu¢ovani skoly.

R3: ,Simpulsem k zavedeni managementu kvality prisel nd$ zfizovatel (pozn.: kraj
Vysocina), ktery vypsal grant. Hlavnim dudvodem, pro¢ jsme se prihldsili, byla
neusporddanost skolnich dokumenti. My jsme se totiZzv dobé zavadéni I1SO slucovali
s jinou odbornou $kolou a Fesili jsme nutnost sjednoceni dokument(.?! A to I1SO bylo idedini
pfileZitost, jak tu dokumentaci sjednotit. Byla to samoziejmé ndrocnd prdce, ale byli jsme
prfesvédceni, Ze to délat chceme. Navic to je zdleZitost, kterd je velmi Citelnd pro firmy a to
bylo pro nds velmi zajimavé a chceme to délat ddl. Zpocdtku to kraj podporoval

a certifikace hradil, ted' od toho bohuZel ustupuje.”
Mezi dalsimi dlvody se objevila i snaha plsobit smérem ven na zakazniky Skoly.

R1: ,Druhy ddvod je komunikace s Sirsi rodi¢ovskou verfejnosti. Podnikatelé, manaZefi
firem, ktefi u nds maji déti, tak tomu rozumi a skola je pro né daleko Citelnéjsi, neZ zdavéry
CSI. To, Ze skola md ISO 9001, je dikazem néjaké vnitini hodnoty té organizace a md to
pro né daleko vétsi validitu, neZ néjaké cestné uzndni za pedagogickou prdci ke dni uciteld.
Z hlediska zdjmu o Skolu je duleZitd tato skupina podnikatelt a rodicu, protoZe to jsou
vSechno nasi potenciondlni klienti. Jsou to rodiny, kde se na vzdélani dbd, takze z jejich

okruhu bereme déti, coZ je tak urcity Citelny signdl o kvalité skoly.”

Vyhodnoceni odpovédi: Motivace skol pro zavedeni QMS byla rozdilna, ale ve vsech
pfipadech byla vedena snahou o zlepseni prace Skoly v urcité oblasti nebo oblastech.
Vsichni feditelé shodné uvedli, Ze jednim z dlivodl byl poZzadavek na jasny a prehledny
systém tvorby a ukladani dokumentt, které maji jednotnou podobu i format a jsou
kazdému k dispozici. Jeden z reditell zdaraznil pouziti systému QMS pro vnitini kontrolni
systém $koly. Objevil se i nazor, Ze systém QMS zajistuje ochranu feditele skoly.
Odpovédi zminily fadu cinnosti a aktivit, které teditelé vnimaji pozitivné. Nebylo

zaznamenano zadné negativni hodnoceni v této otazce.

21 v . v Lz v T v ;v v .
| v soucCasné dobé probiha slucovani s jinou stfedni skolou, takze se tento stav opakuje.
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Obrazek 23 Dlvody pro zavedeni QMS
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2. Jaké vyhody p¥inesl/pFinasi/pfinese vasi Skole proces zavadéni QMS ?

V této otdzce se reditelé vyjadiovali k otdazce vyhod po zavedeni SMK, odpovédi
neopustily popsané rozmezi vyhod (viz kap. 2.2.1). Jeden z feditel(, vedle ocekavaného
zdaraznéni konkurencni vyhody zavedeni SMK, podrobnéji rozvedl svou myslenku dlrazu

na vnitfni kontrolni systém.

R1:,Jd ISO beru jednoznacéné pfedevsim jako konkurenéni vyhodu. Dal§im ddvodem pro
zavedeni a vyhodou byla snaha prijit s né¢im novym, co ma kromé téch jiz vyjmenovanych
aspekti, mad i vyhodu v tom, Ze se s kolegy ve Skole zabyvdte nécim, co je moZnd trochu

nastve, ale zabrariuje to jejich vyhoreni.

V rdmci procesu ISO se daji péstovat urcité ndavyky, ja tomu fikam ,kultura pfiznané
chyby”, protoZe v ramci tohoto systému se daji odstrariovat a napravovat chyby, které
kaZdy nutné délame. Tady kdyZ vezmu rizné ndlezy inventdrni, kontrolni, tak zpocdtku

vSechny kontroly vnitfnich auditori vyznivaly tak, Ze je vse v porddku. Byla tendence, a ti
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kantofi to maji doted, Ze z pocitu solidarity nejsou schopni udélat vzdjemnou kontrolu

a zkontrolovat si své chyby.

Systém ISO je schopen vytvorit kulturu pracovat s vlastni chybou, pfiznat ji a napravit.

Je to cesta, jak zlepsovat vlastni prdci.”

Uréitym specifikem byla dalSi odpovéd teditelky Skoly zdkladni Skoly, kterd naopak

pocituje jako deficit nedostatek konkurence, protoZe jina zakladni skola ISO nema.

R2: ,,Pro nds to konkurenéni vyhoda neni, protoZe nevim o dalsi zékladni skole, kterd by
ISO méla. Byla bych naopak rdda, pokud by se k ndm nékdo pridal. Pomohlo by ndm,
pokud by néjaka jind zdkladni Skola I1ISO méla, abychom s nimi mohli komunikovat. ISO
maji stfedni skoly a to jsou Skoly jiného typu. Zdkladni Skoly a stredni Skoly resi jiné

problémy.

Prikladem je tfeba smlouva na plavecky vycvik. Nikdo moc neresil, co v ni bylo, jak byla
zajisténa odpovédnost pri urazu. Tohle jsme diky I1SO upravili a precizovali. Dalsi véci bylo
treba systematické nastaveni odpovédnosti a vsech kontrolnich ¢innosti, od termini revizi
po automat na mléko, kdy pilvodni smlouva viubec nefeSila, kdo md odpovédnost za to,

aby mléko bylo zdravotné nezdvadné.”

Jeden z reditell Skoly se dotkl i pisobeni SMK dovnitf organizace v podobé benefitu

prehlednosti Skolské dokumentace pro zaméstnance.

R3: ,Hlavni vyhodou je, Ze cely tento systém stdle rozsifujeme a mdme v tom, kromé
povinné dokumentace, vsechny formuldre. Jsem presvédcen, Ze vSem uZivateliim prindsi
vyhody v podobé prehlednosti a kompletnosti dokumentd. I1SO je vyhodou pro spoluprdci
s firmami, protoZe jsme na spoluprdci s firmami zavisli a firmy to opravdu ocenuji. | rodice,

kteri ISO znaji ze svého zaméstndni, to ocenuji.”
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Obrazek 24 Vyhody zavedeni QMS
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Vyhodnoceni odpovédi: Dva feditelé uvedli, Ze zavedeni QMS povazuji za konkurenéni
vyhodu a vyhodu pfi komunikaci s partnery skoly z fad zaméstnavatelu. Jeden z reditel(
dale zdlraznil vyhodu pouZiti QMS pro vnitini kontrolni systém. Dva reditelé primo
zdaraznili vyhodu, kterou pro né QMS predstavuje v podobé prehlednosti a kompletnosti
Skolni dokumentace a prostiredek pro zlepsovani. Urcitym prekvapenim a didvodem
k zamysleni pro mé byla akcentace dulezitosti vnitfniho kontrolniho systému
v odpovédich jednoho zrediteld. Ze své zkuSenosti bych vyjmenoval vétSinu stejnych
dlvod( jako tito reditelé, ale asi bych na prvni misto vnitini kontrolni systém nedal. Pan
feditel to nasledné podpofil ukdzkou Skolou pouzivanych postupld a dokument(
(dotaznikl, Setfeni atd.) pfi vnitfni kontrole. Byl to zajimavy podnét pro premysleni

o zlep3eni vnitifniho kontrolniho systému na Skole, kde plisobim.

3. S jakymi obtizemi se v procesu zavadéni QMS se setkavate, pfip. jste se setkali?

V dalsi otazce se reditelé zamysleli nad obtiZzemi a problémy pfi zavadéni SMK. Nikdo
neuvedl Zadné zdsadni prekazky, odpovédi zachytil jiz v literatufe popsany proces,
spocivajivi v postupném zavadéni SMK ,shora” od feditele a pozvolné presvédcovani

kolegl.



R1: ,Ten proces musel vychdzet z prosakovdni z nejvy$siho patra pyramidy a bylo tfeba
ucitele motivovat. Nebyl problém presvédcit vedeni Skoly, dileZitéjsi bylo presvédcit
o smyslu ISO ucitele, predevsim jednotlivé vnitini auditory. Odstrariovani formalismu pfi
vnitfni kontrole se musi stdle opakovat, protoZe tady netvrdim, Ze jsme dosdhli néjakého

trvalého vitézstvi.”
Jeden z feditell pak upozornil na vlastni podcenéni celého procesu:

R2: ,Moc jsem nevédéla, do ceho jdu. Kdy? jsme to zavddéli, fikala jsem si, Ze mdm
prece vse v poradku a nechdpala jsem, pro¢ md ten proces trvat pil roku. A nakonec to

bylo pll roku tvrdé prdce.”

Urcitou shodu v odpovédich vsech rfeditelll lze nalézt pfi popisu narocnosti celého

procesu zavadeéni

R3: ,Zpocdtku bylo kolem toho dost prdce, ale nyni jsme to dostali do fdze, kdy jsme si
nastavili procesy a procesni modely a uZ kontrolujeme jen to. Myslim si, Ze to skole
prospivd, ¢lovék si sndz najde cas na to, aby si zkontroloval, zda mu néjaky proces funguje,
nebo ne. Myslim, Ze jsme to dostali do takové fdze a do takového stavu, Ze nemdme pocit,

Ze by nds to zatéZovalo.”

Vyhodnoceni odpovédi: Proces zavadéni QMS nepfinesl fediteldm skol zavaznéjsi obtize.
Je to dle mého nazoru zplsobeno tim, Ze feditelé Skoly jsou na vrcholu rozhodovaciho
fetézce a nebyli bezprostfedné konfrontovani s vlastnim procesem implementace.
Zaroven se jednalo o Skoly svysokou urovni informacniho prostredi, podporeného
kvalitnim informacnim systémem. Ztohoto dlvodu proces implementace probihal
relativné hladce. Reditelé upozorfiuji na sloZitost a naro€nost procesu, na problém
pasivity a vyckavani vyucujicich. Jeden zreditelll priznava pocatecni podcenéni
narocnosti procesu. Dalsi feditel uvadi mezi obtizemi problém ,falesné solidarity” mezi

zaméstnanci a z toho vyplyvajici formalismus pti vnitini kontrole. Naro¢nost a

komplikovanost procesu uvadéji shodné vsichni feditelé, zaroven vsak v dalSich
odpovédich nabizeji i feSeni v podobé cileného zjednoduSovani procesi a dokumentd,

znamenajici prizpdsobovani QMS potrebam kazdé Skoly.
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Obrazek 25 Obtize pfi zavadéni
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4. Jak hodnotili/hodnoti zavadéni QMS zaméstnanci Skoly?

Daldi otdzka se tykala pfistupu uditelll k zavadéni QMS a jednalo se tak o urcité
rozvedeni predchozi otdzky, shodnym rysem odpovédi byl fakt zavadéni systému shora
a , prosakovanim” ztotozriovani s QMS od feditele pfes vedeni Skoly a vedouci Usekl az

k fadovym zaméstnancim. Je zd(iraznéna nutnost motivace uciteld.

R1: ,Je tfeba ucitele stdle né¢im bavit. Ddvat jim néjakou ndplf, stanovovat néjaké cile
rozvoje, protoZe i tohle samo o sobé ma néjaky smysl, bez ohledu na ty prvni dva aspekty,
které jsem uved|.”

Typickym jevem u ucitel( je Gvodni pasivita, vyckavani a postupné pfrijimani QMS.

R2: ,Kolegové jsou stim srozuméni, védi, kde co najdou. Myslim, Ze jsme pfi tom
procesu zavddéni moc neobtéZovali, takZze to moc neproZivali. Ty véci ted mdme
nastavené dobre a funguje nam to bez problému.”

Prijimani a pochopeni QMS ze strany ucitelll vyZzaduje urcity cas, zpocatku se obavaji

administrativni naroc¢nosti zavedeni QMS.
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R3: ,,My jsme to od pocdtku vnimali jako velkou pomoc pro vedeni $koly, ale pomalu
jsme do toho zapojovali ucitele, kterym nejdriv naskakovala husi kiZe pfi vysloveni slova

ISO, ale nyni po péti letech ucitelé béZné vyuzivaji vSechny vyhody, které jim ISO pfindsi.”

Obrazek 26 Vyvoj pfistup ucitell
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Vyhodnoceni odpovédi: Shodnym rysem v odpovédich feditelt bylo vyjadreni urcitého
odstupu fadovych zaméstnancli od procesu implementace QMS. Tento odstup byl
nedélali jinak” a ,,Délam to uzZ dvacet let stejné a mam to vyzkousSené."” Jsem presvédcen,
Ze tento odstup radovych zaméstnancli bychom mohli zaznamenat pti kazdé vétsi zméné
zpUsobu prace ve gkole (nap¥. SVP?). Postupem Casu se tento pfistup zaméstnanc méni
v opatrnou spolupraci a nakonec pfinosy systému vsichni vyuZivaji. DuleZité je tento
proces stale vSem zaméstnancim vysvétlovat. Zde vidim nejvétsi rezervu v postupu

zavadéni QMS.
5. Jak velky a v jakém sloZeni byl/je vas tym na zavadéni QMS?

Shodnym zplsobem se reditelé vyjadfovali k iniciaci procesu, vidy byl dvodni impuls
od reditele Skoly, vjednom pripadé byl ,podporen” centrdini inciativou zfizovatele.
Obdobnym zplsobem pak popisuji proces zavadéni, kdy se k rediteli a vedeni postupné

pridavaji dalsi vedouci pracovnici a motivovani ucitelé.

R1: ,Podnét k zavedeni I1SO byl ode mé, ale vZdycky postupujeme tak, Ze se nejdfive
domluvime v uZsim tymu vedeni sSkoly a kaZdy se ktomu muiZe vyjadrit. Problém

analyzujeme a vymyslime postup pro zavedeni novinky. Vlastni zavedeni ISO vsSak délali

22 3VP — gkolni vzdélavaci program
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kolegové mimo stdvajici management. ManaZerka kvality a administrator byli bézini
kantori, ktefi se ale diky tomu naucili spoustu véci. Administrator ndm diky tomu zacal

vést vsechny evropské projekty. Celkové mad tym, vcetné internich auditort, 10 osob.”

Ve vsech oslovenych Skoldch pak tym implementdator( tvofi i kostru tymu pro vnitfni

audit.

R2: ,,Prvotni impuls k zavedeni byl ode mé, délali jsme to s ekonomkou a zdstupci.
Postupné jsme prochdzeli vsechny dokumenty a nastavovali procesy. Interni audit nyni
provddi tym péti lidi.“

Proces postupného ,nabalovani“ a zapojovani je univerzalnim rysem zavadéni SMK ve

Skolach.

R3: ,Nejprve to byla zdleZitost vedeni $kol, postupné byli uréeni manaZefi kvality z fad
fadovych uciteli a zacalo se zavadét. Nejdrive to pochopili 1-2 lidi, pak se priddvali dalsi.
Museli jsme sjednotit upravu dokumentd. V tymu pro ISO jsou vedouci jednotlivych usekd,
kteri jsou odpovédni za svij usek. Pri internim auditu samozirejmé sviij usek nekontroluje
jeho vedouci, celkem mdame 12 internich auditord. Je dileZité chdpat, Ze vnitini audit neni

kontrola, ale chtéli jsme, aby se odstrariovaly chyby."

Obrazek 27 Postup pfi zavadéni
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Vyhodnoceni odpovédi: Vsichni feditelé uvadéji stejny postup, ktery pouzili pfi

implementaci. Prvotnim impulsem bylo rozhodnuti reditele, ktery snim nasledné
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seznamil vedeni skoly. Pak byl sestaven implementacéni tym, ktery cely proces zajistoval.
Ostatni zaméstnanci do procesu vstupovali pouze pfi kratkodobych, specifickych
aktivitach (spoluprace v predmétovych komisich). Z odpovédi jasné vyplyvd, Ze
rozhodujicim aktérem byl implementacni tym, ktery mél okolo 10 ¢len(, zajistoval cely
proces a vytvarel informacni systém. Role feditele spocivala spiSe v dohledu

a konzultacich s implementaénim tymem.

6. Jak dlouho trvala cesta k certifikaci? Co vas na ni prekvapilo/zaskocilo?

Vlastni proces implementace po zavedeni trval od 6 do 9 mésic(l, coZ odpovida i délce

uvadéné v literature.
R1: , Tento proces trval asi tfi ctvrté roku, nevybavuji si, Ze by mé néco prekvapilo.”
R2: ,Zavddéni trvalo asi pil roku.”

R3: ,0 zavedeni systému managementu kvality rozhodl predchdzejici feditel skoly,
ktery poté odesel do duchodu. Jednalo se o projekt kraje Vysocina a ja jsem byl jiz

u pribéhu a dokonceni procesu implementace ISO. Cesta k certifikaci byla asi 7 mésici.”

Vyhodnoceni odpovédi: Vsichni reditelé uvadéji, Ze zavedeni QMS trvalo pfiblizné 6-9
mésicli. Tento udaj jsem poutZil pfi vytvareni implementacni prirucky a cely proces rozdélil
do 10 mésicl s tim, Ze posledni (desaty) mésic byl vénovan jiz jen certifikaci, takze vlastni

implementace trvala 9 mésicQ.

7. Jak rozvijite zavedeny QMS po certifikaci?

Velmi zajimavd cast rozhovoru, ktera svédcéi o tom, Ze Skoly pfristupuji k ISO jako
k Zivému systému, ktery je mozné (a zadouci) vylepsSovat, ale tato aktualizace ma shodny
cil zjednoduseni systému a procesd. Hlavnim shodnym prvkem odpovédi je pak

pfizplsobovani QMS potrebam skoly.

R1: ,Systém se snaZime zjednodusovat a pfizplsobovat potfebdm $koly, hlavné
odstrarniovat prvky formalismu. Je to nékdy i otdzka komunikace s certifikacnim orgdnem,

tak aby akceptoval specifika skolstvi.”

Popsana snaha o pfizplsobovdni a zjednodusovani QMS se setkdva s pochopenim

certifikacniho organu.
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R2: ,Systém se snaZime pribéiné vylepsSovat tak, aby ndm to vice vyhovovalo.

S certifikacnim orgdnem jsme nikdy neméli potiZe.”

Skola si je védoma toho, 7e systém ma pomdhat a slouZit a nepfistupovat k jeho

provozu pfili§ formalnim zplsobem.

R3: ,Samozfejmé ten systém jsme pfivitali, ale brdnime se viemu, co ndm pfidéldvd
prdci. SnaZime se ho prizpusobit pro nase podminky tak, aby ndm slouzil a pomdhal, ne

komplikoval situaci. DuleZité je nesklouznout k formalismu.”

Obrazek 28 Rozvoj systému managementu kvality

p
PfizpUsobovani
potfebam Skoly

-

ZjednodusSovani
systému

-

Rozvoj QMS Zjednodus?vanl
procesu

Odstranovani
zbytecnych
dokumentu

Obrana proti
formalismu

Vyhodnoceni odpovédi: Vsichni feditelé shodné uvadéji duleZitost pfFizpisobovani
QMS potiebam sSkoly. Prizplsobovani spocivda ve zjednoduSovani systému,
zjednoduSovani procesl, pouzivani jen potrfebnych dokumentl. Je dokladem toho, Ze
QMS maze byt Zivy systém a pres normativné stanovené pozadavky certifikacni organ tyto
zjednodusujici zmény respektuje. Vtomto pfipadé zjednoduSovani systému znamena

jeho zlepsovani.
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CAST B. Systém managementu kvality

8. PopisSte proces ovérovani znalosti a poZzadované dovednosti studenta ve vasi

skole.

VSechny skoly pouzivaji propracovany systém pro hodnoceni vysledkl vychovy
a vzdélavani, kazdd jde ale vlastni cestou. Nalezneme zde dlraz na vnéjsi evaluacni

nastroje.

R1: ,PouZivdme testy Vektor od SCIA na pocdtku a v pribéhu studia. Stdle vice se pfi
pfijimani Zdk( spoléhdme na test obecnych studijnich predpokladi, ktery reflektuje
predpoklady ke studiu a ne encyklopedické znalosti, protoZe rozdily mezi zdkladnimi
skolami se stdle zvétsuji. A bude to bohuZel stdle pokracovat. Dalsi testy si organizuji

predmétové komise.”

Zajimavym a zpestfujicim prvkem je pak pouZivani pribézného bodového hodnoceni,
které se proméni ve znamku aZz pii vysvédceni, specificky zplsob se pak pouziva
v Montessori tfidach. ISO je tedy natolik pruznym systémem, Ze akceptuje i diametralné

odlisné systémy hodnoceni.

R2: ,Rozhodné nejsme tradicni $kola, nezkousime Zdky u tabule, vedeme je
k samostatné prdci, mdme pdty evropsky projekt za sebou. Skola je velmi dobfe vybavena,
vSude mdme interaktivni tabule. Propojujeme vyuku jednotlivych predméti, Zakum se
vénujeme i individudiné. Zdci maji prdvo pfijit o konzultacich za ucitelem a poZddat
o opakovadni testu, ktery se jim nepoved|. To byla opravdu revoluce, aby ucitelé pochopili,
Ze je dobré dat détem druhou Sanci. Vysledky Zdki hodnotime bodové, nepouzZivdme
klasické zndmky, Zdci predem znaji kritéria hodnoceni. Body se zpracujici do

procentudlniho vyjadreni a az to tvori vyslednou zndmku.

Zdci z Montessori tfid jsou na tom, v porovndni s béZnou tfidou, o rok — dva lépe, co se
tyka jejich znalosti, komunikacnich schopnosti, vyhleddvdni informaci a pracovnich
ndvykid. Samozrejmé pak narazi na tradi¢nim gymndziu s frontdlni vyukou, nebot oni jsou
zvykli hledat vice feseni, ale tam pro to nemaji prostor. Ale vsichni jsou uspésni. Délame
i projektovou vyuku v tydennich nebo mésicnich pldnech a do jednoho celku spojujeme

vice predmeta.”
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Dalsi ze Skol se pak vice spoléhd na propracovany systém hodnoceni tradi¢néjsim

zpUsobem.

R3: , Provddime pravidelné testovdni Zdki, které dlouhodobé v jednotlivych tfiddch
sledujeme a porovndvame. Ddle mezi Zdky poslednich rocnik( pravidelné provddime
podrobné dotaznikové Setfeni spokojenosti se Skolou. My to samoziejmé ndsledné
vyhodnocujeme a vystupy tvori zpétnou vazbu pro vsechny ucitele. Obcas déldme
i tematické dotaznikové setfeni. Dalsi dotazniky pak predkladdme firmam, se kterymi

spolupracujeme.
Vyhodnocujeme i vysledky maturitnich zkousSek, sledujeme predevsim statistiku
uspésnosti a neuspésnosti Zaka.”

Obrazek 29 Hodnoceni vysledkd vzdélavani

Externi hodnoceni (SCIO,
Vektor)

Vlastni hodnotici systém

Hodnoceni zaku (bodovani)

Tradi¢ni hodnoceni (vlastni
testy, Cermat)

Vyhodnoceni odpovédi: QMS ISO 9001 nijak nespecifikuje pfesny postup procesu
ovérovani vysledkl vzdélavani a kazda ze skol pouziva svij systém. Jedna Skola spoléha na
externi testovani (Scio, Vektor), dalsi Skoly spoléhaji na vlastni zplisob ovérovani,
pripadné na kombinaci vlastnich srovnavacich testli a externich testd. | v této otazce se
zrcadlila uZitecnost mozZnosti vlastniho pristupu kazdé sSkoly. Neni dualezité, jakym
zpUsobem se ovérovani provadi, ale rozhoduje to, zda Skole dany zplUsob ovérovani
vyhovuje a zejména zda je funkéni a poskytuje poZzadovanou zpétnou vazbu.
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9. Uvedte priklad prokazané efektivni podpory studijnich materiall pro studenty.

Spole¢nym rysem vsech Skol je pak existence propracovaného informacniho systému
pro studijni podporu. Zaci mohou pouzivat pravidelné aktualizované digitalni uéebni
materialy, uCebnice, testy apod. od svych uditell a zaroveri mohou tento systém vyuzivat

i pro ukladani a sdileni vlastnich materidl, ukol( a test(.

R1: ,Mdme celoskolni e-learningovy portdl. Citim, Ze jej stdle jesté neumime zcela
vyuZit, mize to byt z divodu obav nékterych kantort, aby ndm déti neprestaly chodit do
skoly. U nds je spousta déti velmi chytrych a ti maji nékdy pocit, Ze je ta Skola obtéZuje,
zdrZuje a brzdi. Ti by tedy pfesli na e-learningovou vyuku okamzité a dopoledne by travili
pro né prijemnéjsim zplsobem.”

R2: ,VyuZivdme $kolni informaéni systém i pro ukldddni podpirnych studijnich
materidli Zdkim. Zdci sem pak uklddaji své semindrni prdce, které jim zaddvdme. Skolni
infomacni a e-learningovy systém jsme si vytvorili v rdmci jednoho evropského projektu,
ktery jsme ddle rozvijeli, pak ztoho mj. vznikla i elektronickd tridnice, elektronickad
Zdkovskd knizka, zaddvdni ukoli atd. Zdci tam maji i centrdini uloZisté. To ndm strasné
ulehcuje prdci a vSie mdme na jednom misté.”

R3: ,Pouzivdme centrdini skolni uloZisté vyukovych materidlt, kam si mohou Zdci uloZit

své materidly, ale zdroven tam naleznou vyukové materidly od uciteld.”
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Obrazek 30 Studijni informacni systém

Elektronicka
tridni kniha

Elektronicka
klasifikace

E-learningovy
portal
Studijni informacni systém C—
Ukladani a sdileni
zakovskych
materiald

Elektronické
zadavani ukoll
e —

Elektronicka
komunikace s
zaky a rodici

Vyhodnoceni odpovédi: Vsichni feditelé popsali informacni systém Skoly, ktery mij.
umoznuje vytvareni, ukladani a sdileni vyukovych materialti, komunikaci uvnitf Skoly,
komunikaci s rodici. Dale jej vyuzivaji pro podplrné sluzby procesu vzdélavani jako je
elektronicka tfidni kniha a elektronicka klasifikace. Neni pochyb o tom, Ze komplexni
informacéni systém je jednou z podminek pro Uspésnou implementaci QMS. Stejné jako
v pfipadé ovérovani vysledkl vzdélavani i zde kazda Skola pouziva jiny zplsob
informaéniho systému. Jedna ze Skol pouZiva jen pro ni vytvoreny informacni systém,
ktery je zcela pfizplisoben jejim potifebam. Dalsi Skoly vyuZivaji kombinaci studijniho

systému Bakalari a aplikace Claroline, resp. Office 365.

10. Popiste efektivnost vybaveni ucebny a zdroju ve vasi Skole.
Zadna ze $kol nema typizované, predepsané vybaveni uéeben, pokud tam nepoéitame
samoziejmou existenci pocitace a dataprojektoru v kazdé tfidé. SpiSe se vychazi

z prizpusobeni odbornych uc¢eben potiebam pfislusnych predmétd, pripadné pozadavkim

jednotlivych vyucujicich.
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R1: ,Nemdme Zddné standardizované ucebny, vybaveni kaZdé ucebny se vidy

pfizplsobuje vyucovanému pfedmétu, pripadné poZadavkum uciteld.

R2: ,Vsichni ucitelé si nosi do vyuky notebooky, ve tfiddch mdme dataprojektory

a interaktivni tabule”,

R3: ,Jdeme cestou univerzdlnich uceben, které maji poéitac, dataprojektor. Ucitelé maji

i notebooky. Nemdme predpis na standardni vybaveni uceben”.

Vyhodnoceni odpovédi: Vsichni feditelé odpovidali obdobné&, nemaji zadny vnitini
predpis na typizované vybaveni uceben. VSechny Skoly se vydaly cestou univerzalnosti
uceben, kdy je kazda ucebna vybavena pevnym dataprojektorem a ucitelé si do tfid nosi
vlastni notebooky, pfipadné je v ucebné instalovdn pevny pocita¢. Kazda z uceben tak
umoznuje pfipojeni k internetu, ke Skolni siti a e-learningovému portalu. Odborné ucebny

jsou pak vybaveny specialnimi pomuckami dle charakteru predmét(, které se v ni vyucuiji.

11. Popiste zpusob validace (kontroly) Skolniho vzdélavaciho programu ve vasi

skole.

Shodnym rysem odpovédi vSech respondentl byla urcitd nespokojenost s nutnosti
tvorby SVP, jeden z fediteld zhodnotil opusténi osnov jako velkou chybu naseho $kolstvi,
kazdy znich pak provadi pravidelnou kontrolu a aktualizaci v podstaté obdobnym
zplsobem. SVP mé na starosti vidy koordinator a tym nékolika pedagogd, ktefi provadéji

Upravy.

R1: ,To je nejvétsi bolest, opusténi osnov povazZuji za problém a povazuji to za
devastaci obsahu vzdéldvdni. Pro SVP mdme program Smile a veskeré aktualizace
a evaluaci SVP déldme v ném. Pro aktualizaci SVP mdme vytvoren projektovy tym, ktery se
pravidelné schdzi. V soucasné dobé pfipravuje SVP pro novy obor — sportovni gymndzium.
Aktudiné upravujeme SVP pro osmileté gymndzium, kde mdme vyuku nékterych pfedmétii

v anglictiné. Nejméné jednou roéné SVP kontrolujeme a aktualizujeme.”

V jedné ze Skol se pfipravuje rozsifeni vedeni skoly o jednoho zastupce, ktery se bude

vénovat i SVP.
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R2: , Kontrolu a aktualizace SVP délaji koordindtofi SVP, odpovédnost maji zdstupci,
v pfistim roce bych chtéla jmenovat dalsiho zdstupce do Montessori trid, ktery by se

vénoval i SVP.“
Shodné byl uvadén i termin kontroly a aktualizace SVP, nejméné jedenkrat ro¢né.

R3: ,Ke kaZdému SVP mdme koordindtora, se kterym spolupracuji pfedmétové komise,
které predklddaji ndvrhy na zménu SVP“ SVP kontrolujeme a upravujeme nejméné

jedenkrdt rocné.”

Obrazek 31 Proces aktualizace a kontroly SVP

. \“, & =Y € 2. a N2 7\“;
Uk0|: Provedené NeZaV|SIa
Aktualizace a kontroly a kontrola
kontrola SVP aktulizace e ~
( ) s ~ * Vnitfni audit
* Zodpovida: « Zodpovida: e Vn&j&i audit
Koordinator Koordintor
SVP o
SVP a ved.
predmét.
komisi
| | N
g J g J N\ J

Vyhodnoceni odpovédi: Aktualizace a kontrola zasadniho $kolniho dokumentu — SVP,
resp. proces kontroly aktualizace, je zajiSténa v danych Skolach funkénim zplsobem.
Kazdé SVP méa na starosti jeden koordinator, ktery uréuje postup aktualizace a kontroly.
S koordinatorem spolupracuji jednotlivé predmétové komise. Kontrola a aktualizace SVP

je soucasti vnitiniho kontrolniho systému skol.

vrs v

12. Jak probiha planovani ¢innosti a aktivit na vasi Skole?

Rozvinuty Skolni informacni systém umozniiuje skutec¢né efektivni planovaci proces.
Planovani zacind poradou vedeni (shodné jedenkrat tydné), nasledné se ukoly prenaseji

do jednotlivych usekl a k pracovnikiim skoly. Jedenkrat ro¢né zpracovavaiji cile kvality, coz
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obsahové odpovida celoro¢nimu planu Skoly. Koncepcni rozvojové dokumenty

zpracovavaji na obdobi na 3-5 let.

R1: ,Jedenkrdt tydné mdme poradu vedeni, jednou za dva mésice mdme porady
pedagogickych pracovniki( a vse zastresuje celorocni pldn skoly. Pldnujeme cile kvality,

které pravidelné vyhodnocujeme. Koncepci skoly vytvdrime na 3 — 5leté obdobi.”

Dalsi skoly pak ukol zavadi do informacniho systému, coZz umoziiuje lepsi pribéZznou

kontrolu a aktualizaci.

R2: ,Vsechny pldny mdme v informacénim systému, mdme tydenni porady vedeni
a pldnujeme dalsi tyden. Mdme pldnovaci prostredi provedené redakcnim zplisobem, kdy
kaZzdy maze pldn doplriovat. Tento informacni systém mdme vytvoreny na miru a jsme

s nim spokojeni.”

Dalsi ze Skol pak pracuje s prostfredim Office 365, ktery vyuziva pro planovani,

vytvareni, pridélovani a kontrolu ukolu.

R3: ,Postupné prechdzime na Office 365, prvni prioritou bylo zprovoznit postu
a kalenddr pro planovdni. Mdame tydenni pldny, mésicni plany a celoro¢ni plan. Veskerou
dokumentaci v soucasné dobé presouvame do Office 365, do vytvorené korenové struktury

dle druhu dokumenta.”

Urcity vrchol vyvoje v oblasti informacnich systémi pro planovéni predstavuje
vyuzivani prostredi Office 365 pro planovani a zajistovani akci kratkodobého charakteru,

jako jsou exkurze, cestovni pfikazy.

R3: ,V testovdni mdme dochdzkovy a pldnovaci systém v Office 365 pro povolovdni
akci, cestovni prfikazy, ndkupy atd. Ne vse ndm samozifejmé vyhovuje, ale postupné
pracujeme na tom, abychom si to prizplsobili nasim potfebam. Ucitel je hrozné

konzervativni ¢lovék a zavedeni néceho nového trvad trosku déle.”
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Obrazek 32 Planovani ve skole

Porada vedeni Vedeni Usekd Pracovnici

Vyhodnoceni odpovédi: Planovani aktivit a ¢innosti v danych Skolach probihd obdobnym
zpUsobem. Plan vznikd na poradé vedeni, je ur¢ena odpovédnd osoba a harmonogram.
Napldnovana aktivita se prabézné kontroluje a vyhodnocuje. DileZitou soucdsti planovani
je informacni systém Skoly, kam je aktivita zapsana, je pfridélena konkrétnimu
zaméstnanci a jsou o ni informovani vsichni, kterych se tyka. Ve vSech Skolach se
postupuje obdobnym zplsobem, drobné rozdily jsou ve zpUsobu evidence v informacnim

systému.
13. Jakym zptisobem je Fizeno pridélovani, kontrola ukoll?
Dalsi otdzka se podrobnéji vénuje procesu zadavani ukoll, v némz je opét jednoticim

prvkem odpovédi vSech reditelll adresné a konkrétni pridélovani odpovédnosti

jednotlivym pracovnikd pfi pInéni ukolu.

R1: ,Zpravidla tento proces zacind na poradé vedeni, stanovi se odpovédnd osoba
aurci se termin. Jmenujeme realizacni tym a urcime, kdo jej Fidi. PribéZiné pak

kontrolujeme plnéni ukolu.”

Jsou zfetelné prvky SMART? metody pti zadavani ukold.

> Metoda Smart znamena, e cil by mél Specificky, Méritelny, akceptovatelny, Redlny a Terminovany
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R2: ,V zdpisu z porady vedeni je termin a pfidéleni ukolu.”

V jedné ze Skol se zadani ukolu pfimo projevi ve vnitfnim kontrolnim systému, v némz

je ukol prabézné kontrolovan.

R3: ,V soucasné dobé nastavujeme a sjednocujeme spolecny kontrolni systém. KaZdy
ukol zacind na poradé vedeni a pokracuje to do jednotlivych useki. Oddélené provddime

kontrolni hospitacni ¢innost, obecnou kontrolni ¢innost a financni ¢innost.

Zpracovali jsme tabulku s planem kontrolni ¢innosti, kam zdroven zaddvdme i vysledky
kontrol, véetné ndpravnych opatreni. Chtéli jsme administrativu kolem kontrolni ¢innosti

minimalizovat, ale zdroveri ten systém musi byt funkcni.”

Obrazek 33 Rizeni ukol(i ve $kole

/’ Y
Vytvoreni ukolu (vedeni Skoly, vedouci
pracovnici)

| J
f ™
Pridéleni ukolu (uréeni osobni odpovédnosti,
termin)
4
f ™

Yo

Pribézna kontrola plnéni ukolu, Uprava,
vylepsSeni

p

s

Splnéni ukolu, kontrola

Vyhodnoceni odpovédi: Zadavani a plnéni ukoll v danych sSkolach probihd obdobnym
zplisobem. Ukol vznika na poradé vedeni, je pfidélen odpovédné osobé a uréen termin
splnéni. PInéni ukolu se prabéiné kontroluje a vyhodnocuje. DuleZitou soucasti
pridélovani ukoll je informacni systém Skoly, kam je Ukol zapsan, je pfidélen konkrétnimu
zaméstnanci a jsou o ném informovani vsichni, kterych se tyka. Ve vsech skolach se

postupuje obdobnym zplsobem, drobné rozdily jsou ve zpuUsobu evidence ukoll
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vinformacnim systému. Zavedeny systém ve vSech Skolach umoznuje identifikovat

postup dle PDCA cyklu. Ukoly jsou vétsinové vytvareny v souladu s metodikou SMART.

14. Z ¢eho Cerpate informace pro podporu systému managementu ve vasi Skole

Zakladem pravidelné kontroly plnéni poZzadavkl managementu kvality je interni audit.
Zavéry tohoto auditu jsou vyhodnocovany a skoly se snazi vSechny nedostatky odstranit.

Jedna se o interni proces.

R1: ,KaZdorocné poctivé provddime interni audit a zabyvdme se jeho vysledky.
Vyhodnocovdni prezkoumdni cilG kvality projedndvdme neverejné, nase nedostatky
neresime na verejnosti. Lidé tolik nesleduji vase uspéchy, ale sleduji vase neuspéchy.

Bohuzel.”

R2: ,Naucili jsme se sami provddét interni audit a pfezkoumdvat cile, které jsme si
stanovili. Vnitfni audit zpracovdvdme podle zadané struktury a snazime se to délat co
nejpoctivéji. Zavéry probirdme nejdfive na poradé vedeni, ndsledné s nimi sezndmime

i ostatni kolegy. Jednd se o spolec¢ny proces.”

Do cild kvality se nékteré Skoly snaZi zapracovat i zméfitelné cile, vidy tak, aby byl
patrny trend zlepsSovani.

R3: ,Cile kvality na skolni rok stanovujeme na zacdtku kaZdého skolniho roku,
stanovujeme procenta uspésnosti, pocet Zaki pri naboru, procet opakujicich, propadlych
Zdku, vysledky maturit, zavérecnych zkousek atd. Vsechny useky Skoly provddéji pravidelné

Ctvrtletni prezkoumani dosahovani cilt kvality.”
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Obrazek 34 Kontrolni systém

Vnitrni audit

V ramci QMS ISO

Externi certifikace

™
S

Kontrolni systém

N
/

Kontroly vedeni Skoly

Skolni kontrolni

systém e N

Financni kontrola

Vyhodnoceni odpovédi: Kontrolni procesy se v danych skoldch mohou rozdélit na dvé
zakladni skupiny — na kontroly v ramci QMS, kam patfi vnitini audit a externi certifikace.
Dalsi skupinu tvofi vnitini kontrolni systém Skoly, tam patfi kontrola provadéna vedenim
Skoly a kontrola ze zdkona (financni kontrola). V jednotlivych Skoldch nebyly
identifikovany vyznamné rozdily v zabezpecéovani kontroly. Kontrola je doplfiovana o dalsi
prvek — stanovovani dil¢ich rozvojovych cilti (cilt kvality) na jednotlivé roky. Nasledna

kontrola naplInéni cild kvality je specifickou soucasti kontrolni systému.

vs v

15. Popiste procesy, které zvysuji odbornost pedagogu ve vasi skole

Vsechny Skoly shodné potvrzuji diraz na systematické dalsi vzdélavani pedagogickych
pracovnikud, kazda z nich pouziva trochu jiny systém. V prvni skole se jedna o vytvareni
motivace pedagogl k dalSimu vzdélavani pomoci celoskolnich rozvojovych akci, napf.

anglicky den, béhem kterého budou vsSichni mluvit jen anglicky.

R1: ,Mdme rocni pldn dalsiho vzdéldvdni pedagogickych pracovniki. V rdmci 1SO
stanovujeme priority dalsiho vzdéldvani, v letosnim roce je to jazykové vzdélavadni. Tykd se
to i nejazykard, nebot v osmiletém gymndziu prechdzime na kombinovanou vyuku

v anglictiné, takzZe i tito ucitelé si skladaji B2 a C1, aby tam mohli vyucovat. Postupné
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bychom chtéli zkusit jeden den mésicné, kdy se bude ve Skole mluvit i ucit jen anglicky. Ale

to musime nékolik let pripravovat.”

O podporu motivace k dalSimu vzdélavani pomoci celoSkolniho projektového
vyucovani se jednd i ve druhé Skole. Projekty tam jsou zaméreny na r(izné oblasti (zdrava
vyziva, hudebni vychova) a predpoklada to aktivni zapojeni pedagogli. Dalsi vzdélavani
uciteld v Montessori tfidach, kteti si sami hradi cizojazy¢né vzdéldvaci kurzy v zahranici,

aby ziskali potfebnou kvalifikaci, je v naprosto mimoradném rozsahu i hloubce.

R2: ,Se zdjmem ucitelt o dal§i vzdéldvdni nemdme problém, vsichni chdpou, Ze se
vzdélavat musi. Ucitele, kteri to délat nechtéli, uz ve skole nemdme. U uciteli v Montessori
triddch je pristup k dalsimu vzdéldvani obdivuhodny. Mdme tu ucitele, ktefi si hradi tisice

korun za rtizné Montessori kurzy.”

Dalsi reditel popisuje systém dalSiho vzdélavani za pouziti podrobného pldnovani ve
Skolnim informacnim systému.

R3: ,Rocni pldn dalsiho vzdéldvdni je soucdsti celorocniho plénu a promitd se i do cili
kvality. Snazime se byt ve vzdélavani uciteli opravdu dusledni, nejhorsi je, kdyZ si ucitel

mysli, Ze se vzdéldvat nepotrebuje. | ten nejlepsi ucitel na sobé musi stdle pracovat.”
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Obrazek 35 Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnik

Plan DVPP (celorocni)

Skolou

. , Jazykové vzdélavani
organizovane

Dalsi vzdélavani

pedagogl (CLIL, Skolni projekty)

™ . i

Specifické kvalifikace

Vlastni vzdélavani o

Vyhodnoceni odpovédi: Kazdd sSkola ma propracovany plan dalSiho vzdélavani
pedagogickych pracovnikt (DVPP). Dalsi vzdélavani pedagogl je podporovano a pfrispiva

k naplfiovani vychovné vzdélavacich planu skoly.
16. Uvedte diikaz(y) o podstatném a neustalém zlepsovani vysledku ve vasi skole.

Vsechny skoly se snazi zlepSovat vysledky vychovy a vzdélavani, pouzivaji k tomu rGzné

metody. Ve vSech pripadech se jedna o cilevédomy a systematicky proces.

R1: ,Nemdme problém s neuspéinosti u maturit, Uroveri maturit nds urcité neprovéri,
spise sledujeme vysledky Vektoru, snaZzime se o trvale udrZitelné zlepsovdni. Co nelze

trvale udrzet, nema smysl”.

Uspésdna a zlepsujici se $kola mGZe paradoxné Fesit i opaény problém, tj. prebytek zaka.
To mze pro feditele predstavovat obrovské zatizeni. Systém spravniho fizeni mnohdy

v v wve

vytvari celou fadu obtizné fesitelnych situaci (napt. sourozenec ve skole neni kritérium).

R2: ,Jsme Uspésni a zlepsujeme se, paradoxné mdm velké obavy ze zdpist do 1. tFid,
protoZe v lofiském roce jsme méli tfikrdt vice zdjemcd, neZ miZeme prijmout. Pouze jedna

tretina je spddovych Zdka. Zrizovatel nam nechce uznat jing kritéria neZ spddovost. “
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Jiz jednou Uspésné sloucena Skola se v soucasnosti slucuje s dalsi Skolou. | v obtizné

situaci se Skole dafi drzet vysokou Uroven.

R3: ,,Myslim, e se ndm dafi, pocet Zdki se ndm zvysuje, ve vysledcich stdtni maturity si

vvvvvv

Téz ve statnich zavérecnych zkouskdch u ucebnich oboru si vedeme velice dobre.”

Obrazek 36 Proces zlepSovani ve skole

Externi hodnoceni
(SCIO, Cermat)

Parametry

v s v Pocet Zaku
zlepSovani Skoly

Interni hodnoceni,
testovani

Vyhodnoceni odpovédi: Kazda Skola se snazi sledovat a popsat proces zlepSovani pomoci
méritelnych Udaju. Kazda ze skol pouziva odlisny postup. Jedna ze skol pouziva externi
systém Vektor, dalsi skoly vedle interniho srovnavaciho testovani sleduji a vyhodnocuji
napf. Udaje o poctu zajemct a udaje o Uspésnosti pri statni maturité.

17. Popiste zaméstnanecké pracovni ukoly podporujici systém managementu kvality

vrs v

ve vasi skole.

Ve vsech pripadech bylo zfetelné, Ze jsem navstivil Uspésné Skoly s velmi dobre
zavedenym systémem managementu kvality, s vysokou mirou vnitfni kultury a motivace
zaméstnancl. Kazda klade ddraz na hospitacni ¢innost, kazda k tomu vsak sméruje jinou

cestou.

R1: ,Léta mdme zavedeny systém vzdjemnych hospitaci mezi uciteli a predsedou
predmétové komise. To vychdzi z jednoduchého poznatku. Kazdy ucitel uci tak, jak jej ucil

jeho ucitel. Na pedagogickych fakultdch je nenauci Zddné zpusoby uceni, model jedndni
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s Zdky. Oni si pamatuji to, co pochytili od svych kantord. J& nemdm jinou mozZnost, pokud

chci od dobrého chemika predat know how, neZ aby si vzdjemné chodili do hodin.”

V dalSim pripadé predstavuje pani feditelka zfetelného lidra pedagogického procesu
a to se projevuje ve vysokém poctu jejich hospitaci (cca 1x denné). Na hospitace chodi
i zastupci a vyuZivaji se vzajemné hospitace ucitell a téz rodice jsou obcas zvani navstivit

néjakou zajimavou hodinu.

R2: ,Jd povazuji hospitace za zdklad své prdce a chodim na né velmi ¢asto. U nds to
funguje i tak, Ze ucitel, ktery déld néco zajimavého, mé sdm na hospitaci pozve. Nebo kdyZ
néco nefunguje, poradim mu, jak se ma zlepsit, a domluvim se, kdy prijdu pristé. Mdme
i Montessori tridy, kam ja chodim velmi ¢asto, nebot to byl prvni projekt Montessori trid

na Moravé. A to jiZ neberu jako hospitaci, ale chci to vidét kvili sobé.”

Ve Skolach funguje i podpora talentovanych zakl nebo naopak slabsich zak( ze strany

uciteld.

R1: ,V oddvodnénych pripadech u zvldst talentovanych Zdki vytvdfime individudini
vzdéldvaci plan. Vsichni ucitelé maji povinnost konzultaci 2 hodiny tydné, kde se musi
vénovat nejlepsim Zakim i slabsim Zakdm. Tyto dvé hodiny musi byt Zakiim k dispozici. Ve
druhém rocniku vsichni Zdci navic zpracovadvaji povinné zdvérecnou prdci, kterd md

charakter SOC, kaZdy kantor musi nabidnout Zékim tfi témata.“

Prestoze hospitace byvaji casto nejméné oblibenou ¢innosti Feditele, ktery na to ,nemd

¢as”“, v navstivenych skolach maiji kliéovou roli.

R3: ,Hospitace, jako ndstroj ke zlepSovdni, maji v nasi $kole nezastupitelnou ulohu.
Ridime se roénim pldnem hospitaci, vedle vedeni skoly chodi na hospitace i ucitelé
vzdjemné. Dvakrdt za skolni rok se musi jit podivat do hodiny kolegovi. Skola je pfesné tak

dobrd, jak dobry je jejich nejslabsi ucitel.”
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Obrazek 37 Kontrola pedagogického procesu ve skole

Hospitace vedeni Skoly

N
J

Kontrola
pedagogického Hospitace v rdmci pfed. komisi
procesu

Vzajemné hospitace ucitell

Vyhodnoceni odpovédi: Dalsi oblasti, které se reditelé Skoly cilené vénuiji, je kontrola
pedagogického procesu. Vedle kontrolniho systému se predevsim jedna o hospitacni
systém. | zde lze konstatovat, Ze Skoly pouZivaji rozdilné cesty a postupy. PouZivané
hospitacni postupy lze rozdélit na hospitacni €¢innost vedeni Skoly, hospitacni ¢innost
v ramci predmétovych komisi a vzajemné hospitace ucitelt. Kazda skola pouziva rlizné
kombinace vyse uvedenych postup, ale vysledkem je funkéni hospitacni systém.

vrs v

18. Popiste zptisob(y) komunikace vasi Skoly s rodici.

Oblast vztahu k zakaznikim (zakim a rodi¢im) lIze oznacit za jednu z nejsilnéjSich
stranek navstivenych skol, ukazuje se jako priklad nepredstirané vstricnosti k rodi¢iim

a zakam (pfi zachovani narocnosti a kvality Skoly).

R1: ,Funguje ndm ob&anské sdruZeni Klub pratel skoly, funguje ném rodicovskd nadace.
Zdkladni komunikace s rodici probihd prostrednictvim tfidnich schizek a elektronickou
klasifikaci Bakaldri. Pravidelné déldme anonymni dotazniky rodi¢ovské a Zdkovské
spokojenosti ve Skole, kdy se rodice i Zdci vyjadrfuji kromé vyucovdni i k riznym dalsim
otazkam (napr. uklid skoly, spokojenost s vybavenim Skoly). V ramci vyhodnocovadni cilii

kvality pravidelné sledujeme celou radu udaju — uplatnéni absolventt, vyhodnocujeme
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efektivitu ndaborovych akci. Dokonce jsme se pred ¢asem zamérili na zlepSeni podminek
pro vyuku technickych a pfirodovédnych disciplin a to se ndsledné projevilo ve zvyseném
poctu Zdkd, kteri studuji technické vysoké Skoly, a prineslo pokles zdjmu o humanitni

vysoké skoly.

Klub prdtel gymndzia ndm jedenkrdt za pololeti pfipravuje zprdavu s pfipominkami
a podnéty rodicl, kterou se ddle zabyvame. Déldme i dotaznik pro ucitele a zjiStujeme

ndzory ucitel na vedeni Skoly.”

Kontakty mezi Skolou a rodi¢i mohou byt opravdu pestré a zajimavé, rodice jsou cilené

vtahovani do déni ve skole.

R2: ,Kromé elektronického informacniho systému pofdddme i tfidni schizky a vZdy
jedenkrdt za Ctvrtleti tiskneme prehledy prospéchu a nechdvdme podepsat. Pozndme, zda
se rodice na klasifikaci svého ditéte podivaji a mdme tak zpétnou vazbu. Snazime se rodice
do Skoly pravidelné zvdt. V kvétnu pro né délame rodicovsky den, kdy jim ukdZeme, co
jsme za ten rok udélali. Délame pro né besedy, ochutndvky v kuchyni. Prezentujeme jim
projekty a snazime se je zkrdtka co nejvice vtahovat do déni ve Skole. Mdme pri Skole dvé

obcanskda sdruZeni, jedno pro Montessori tfidy, druhé je celoskolni.”

Pravidelnd zpétna vazba — vétSinou dotaznikové Setfeni spokojenosti je dilezitym
nastrojem pro zlepSovani skoly.

R3: ,Mdme pfi skole obcanské sdruZeni rodicti a se zdstupci rodicli se pravidelné
schdzime. Stejné tak se schdzime se zdstupci zaméstnavatel(. Vysledky Zdku jsou
v Bakaldrich, rodice i Zdaci komunikuji s uciteli mailem, jsou pravidelné tridni schizky.

Délame pravidelné dotaznikové setfeni spokojenosti se Skolou pro rodice i Zdky.”
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Obrazek 38 Komunikace se zakazniky

= -~

Tridni schlzky
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Projektové
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Vyhodnoceni odpovédi: Oblasti, které reditelé Skol vénuji velkou pozornost, je
komunikace se zakazniky, predevsim s rodi¢i a vefejnosti. Pouzivané metody a zpUsoby
jsou velmi pestré. Klasickou podobu predstavuji tfidni schlizky a rodicovska samosprava.
Dalsim komunikaénim kanalem je Skolni informacni systém, dotazniky a ankety. V jedné
ze Skol se objevuji inovativni akce, jako jsou rodiCovské projektové dny nebo

dlouhodobéjsi projekty.

19. Popiste, jakym zplisobem muZe zakaznik (Zak, rodi¢, ucitel) ovliviiovat

rozhodovani v oblasti, ktera se ho tyka.

Oteviena a vedenim Skoly podporovand vzajemna komunikace mezi partnery tvofri

dllezitou slozku kultury skoly.

R1: , Komunikujeme v nékolika urovnich — uroveri vedeni 3koly, uroveri pfedsedt
prfedmeétovych komisi, setkdni s pedagogy. Nepracuji vsak zpusobem vétsinového
rozhodovdni, zkusenost mé naucila, Ze pravda byvd v mensiné. Vyjadrit se mdizZe

samoziejmé kaZzdy, ale nakonec vZdy rozhoduje vedeni skoly.”
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Rodi¢e se mohou vyjadfit i k otazkam, které pfimo nesouvisi s vyuCovanim, to vse
zlepsuje Skolni klima.

R2: ,Priibézné s rodi¢i komunikujeme. Na zdkladé Zddosti rodict jsme jiz pfed deseti
lety zrusili vsechny automaty a na prdni rodici délame pro déti zdravé svaciny v nasi
jidelné. Déti tak maji pestrou stravu. VyuZivame rodi¢ovské dotazniky. Jedenkrdt rocné se
s kaZdym ucitelem sejdu a projdu s nim cely rok, predtim jim rozddm dotazniky, kde se jich
ptdm na ndzor na aktudini problémy. Stalo se mi, Ze se jedna ucitelka rozplakala, kdyZ
jsem ji fekla, Ze se jeji prdace strasné vdzim. Nikdo nikdy ji to jesté nefekl.”

Kromé komunikace s rodi¢i a Zaky se Skoly zaméruji i na komunikaci se socidlnimi

partnery — predevsim zaméstnavateli.

R3:,Déldme i dotaznikové Setfeni ve tfiddch, kde se vyskytl néjaky problém a také s tim

mdme dobré zkusenosti. Dalsi Setfeni déldme i na praxich Zaka ve firmdch.
Obrazek 39 Komunikace ve Skole
Vedeni sSkoly -

predmétové komise-
ucitelé

Vedeni Skoly -
) zakovska samosprava

Roviny
komunikace q h
Vedeni Skoly -

rodi¢ovska
samosprava

Vedeni Skoly -
zastupci
zameéstnavatel

Vyhodnoceni odpovédi: Urovefi vnitini a vnéjdi komunikace je jednou
z nejdllezZitéjSich oblasti odpovédnosti reditele Skoly. Mezi vnitini komunikaéni kanaly
mulZeme pocitat , pedagogickou” cestu: vedeni Skoly — predmétové komise — ucitelé.

Dalsi komunikacni kandl predstavuje spojeni vedeni Skoly — Zakovské samosprava
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(nejcastéji Skolni parlament). Obdobny kandl, tentokrat pro rodice, je spojeni vedeni Skoly
— rodicovskd samosprava (unie rodicli, nadace apod.). Stfedni Skoly také cilené
komunikuji s budoucimi zaméstnavateli, dnes je jiz béZna ucast Skol v rliznych clusterech,

pfipadné profesnich organizacich (komorach).

20. Slovo zavérem, co doporucujete dalSim Skolam

Zavérecné hodnoceni reditell skol shrnuje jejich dosavadni nazory. ISO 9001 je pouze
jednou z moZnosti zavedeni SMK ve $kole, nijak zvlast jej nedoporuduji, naopak zdaraznuji
jeho naroc¢nost jak po organizacni, tak financni strance. Kazda skola v nasi zemi chce byt

co nejlepsi a cest ke kvalité je vice.

R1: ,Vzkaz doporuceni, shrnuti — skola by si sama méla promyslet své moznosti, pfinos.
Nemusi to byt formalizovdno jako ISO, ale rozhodné by méla mit viastni systém Frizeni
kvality. Pokud se rozhodne pro ISO, jednd se o systém komplexni, vyzkouseny, fungujici,
ktery je ale financné a manaZersky ndrocny. Pro mensi Skoly to miZe byt ponékud

komplikované”.

Kazda skola uvadi své dlavody, proc¢ si ISO 9001 vybrala, kazda z nich pouzivd jiné
metody a postupy. Sjednocujicim prvkem u kazdé znich je programova vstficnost

k zakaznik(im a snaha o zlepSovani.

R2: , Rekla bych, Ze je to hlavné ochrana Feditele, ¢lovék md uspofddané véci, jak maji
byt, ma je na jednom misté. ISO umoZni i uvédomeéni si véci, které jsou béZné ve firmadch,
ale ve skolstvi je tolik nevnimame a nefesime je. Nemyslim si, Ze by do toho Skoly mély
chut jit. PovaZuji za zbytecné, nechtéji vnéjsi kontrolu. Minulé vedeni radnice dokonce

shazovalo ito, Ze mdme ISO. Starosta rekl, Ze nékdo néco déld, nékdo potrebuje I1SO

(zdGraznéno autorem). Nasemu zrizovateli vadilo, Ze se nasi Skole dari a v nasem obvodu
vycnivd. Mdame v obvodu Ctyri skoly, ostatni skoly nedélaji projekty a je snaha nds vsechny
dostat na stejnou uroven. Dokonce jsem premyslela, Ze z tohoto divodu skon¢im. Oni by
chtéli tu sed.

Ted' po jedendcti letech, kdy jsem do toho vloZila obrovské mnoZstvi energie a casu,

jsme jiZ v jiné situaci. Porad vérfim, Ze nase prdce md smysl a déti mné za ty starosti stoji”.
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Cesta k zavedeni rozhodné neni snadnd. Pfedstavuje urcitou vyzvu pro kazdou Skolu,

ale pokud se systém podafi zavést, urcité Skole pomaha a vede ke zlepSovani.

R3: ,Posledni roky ndm funguje certifikace bez problémd, takZe s timto systémem jsme
opravdu spokojeni. Je tady jedno riziko, spousta Skol od toho utekla, protoZe to je prilis
ndrocné. Casto nardZime na finanéni hledisko certifikace, coZ mize byt pro &dst $kol nad
jejich mozZnosti. ISO je zvldsté vhodné v pripadé, kdy se slucuji skoly, to usetfi opravdu

hodné prdce.”

Vyhodnoceni odpovédi: Reditelé S$koly mohli na zavér shrnout své nazory na

problematiku QMS.

Prvni feditel upozornil, Ze ISO nemusi byt univerzalni koncept pro kazdou Skolu. Ne
pro kazdou 3kolu se hodi, prekdzkou mulze byt administrativni narocnost, financni
narocnost. Zdlraznil, Ze koncept ISO neni jedinym systémem managementu kvality, ale je
nutné, aby se kazdda Skola fizenim kvality zabyvala. Vhodnych cest a ndstrojli mize byt

vice.

Druhy feditel podrobnéji rozvedl svou myslenky QMS 1SO jako zplusobu ochrany
feditele, nebot kontrola CSI je hlavné ,o0 papirech”, tedy formalniho razu, a ISO dava
zaruku, Ze vSechny dokumenty jsou aktualizovany, jsou kompletni a jsou v poradku.

Upozornil, Ze ne kazdy zfizovatel myslenku QMS ISO ve Skole chape a podporuje.

Dalsi feditel upozornil na vyhodu pouziti QMS ISO pfi procesu slu¢ovani skol (v pfipadé
jeho Skoly to bylo jiz dvakrat vyzkouseno). Shodné jako prvni feditel povazuje QMS za
administrativné narocny proces, ktery ma i financ¢ni naroky mj. v podobé platby za

certifikacni audit.

5.3 Rozhovory s manazery kvality
Manazefti kvality jsou lidé, ktefi na svych bedrech nesou nejvétsi dil odpovédnosti za
zavedeni a radny chod QMS v kazdé skole. Jejich nazory jsou bezesporu pfinosné a tykaji
se vlastniho procesu implementace. Je zajimavé, Ze role jednotlivych ,zakaznik(G“ QMS ve
$kole jsou oddéleny a kompetence jednotlivych osob se nekfizi. Reditel koly velmi

podrobné popise, pro¢ systém zavedli, jak jej vyuzivaji pro potieby vzdélavani, ale jiz neni
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informovan o podrobnostech procesu implementace a fungovani skolniho informacniho

systému.

Manazer kvality velmi podrobné mluvi o napf. auditu a vnitfni kontrole, ale nevi
o motivaci a dlvodech pouzivani QMS na celoskolni Urovni. Toto rozdéleni roli
a kompetenci je velmi zietelné a kazdy z toho systému cerpd potiebné pro svou praci.
Reditel potfebuje funkéni, logické prostiedi, pro Fizeni a vedeni $koly, vytvafeni Gkold,

plant, pro vzdélavaci zaleZitosti a nepotrebuje znat podrobnosti, jak systém funguje.

To musi zndt manazZer kvality, sprdvce informacniho systému, ktefi naopak neznaji

vSechny koncepcni souvislosti vedenti a Fizeni Skoly.

svrs vrs v

1. Jaké vyhody pfinesl/pFinasi/pFinese vasi Skole proces zavadéni QMS ?

Jedna se o pohled osob, kterych se systém nejvice tykd, a maji o ném nejvice informaci.
Pohled manazerd byl viceméné shodny, potvrzuji predevsim narocnost procesu, ocenuji

poradek v dokumentaci.

M1: ,Nemd cenu tvrdit, Ze bylo vse jednoduché a snadné. Nebylo. Hlavni vyhodu vidim
v tom, Ze jsme se naucili spoustu nového. Resit problémy, pracovat v tymu. Vsichni ted’
ocenuji predevsim to, Ze mdme dokumentaci v porddku a na jednom misté, kde ji mohou

snadno najit.”
Lze vysledovat, Ze Skoly se snazi pravidelné systém kontrolovat a vylepSovat.

M2: , Pfi zavedeni jsme udélali spoustu prdce a jsem rdda, Ze se nam to podafilo. Hlavni
vyhodou je prehlednost a kompletnost nasi dokumentace. Kazdy rok si vse sami

zkontrolujeme a kaZdy rok ndm to zkontroluje i audit.”

Jeden z manazZerl uvadi jako benefit zménu mysleni lidi ve vztahu k pfizndvani

problému a snaze o predchazeni problémd.

M3: ,Jako hlavni vyhodu, kromé kompletnosti a aktudinosti dokumentace pro Ceskou
skolni inspekci, vidim v tom, Ze se trochu zménilo mysleni lidi. ISO pfindsi zménu mysleni
vtom, Ze dfive byla tendence problémy schovdvat, ututldvat a nyni je tfeba na ty
problémy nejen pfiznat a upozornit na né, ale hlavné je resit a vyresit. Je tifeba nastavit

proces tak, aby se problémy, které nutné vznikaji, dafilo odstrariovat. Aby se délala
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preventivni opatreni, aby se problémim predchdzelo, a Skola ndhle zacind fungovat

trochu jinak.”

Vyhodnoceni odpovédi: Manazefi kvality jsou lidé, ktefi nesou nejvétsi dil odpovédnosti
za zavedeni a fadny chod QMS v kazidé skole. Jejich pohled se proto tykd zejména
implementace systému. Jeden z manaZer( upozorfiuje na fakt, Ze béhem zavadéni se
naucili néco nového, co mohli vyuzit pro svdj rozvoj. Naucili se i tymové praci. Spolu
s dalSim manazerem poklada za vyhodu, Ze Skola ma prehlednou a usporadanou Skolni
dokumentaci, ktera je na jednom misté, kde k ni ma kazdy pfistup. Posledni manazer
upozornuje na zménu v mysleni lidi, kdy 1SO podporuje snahu problémy ihned fesit

a predchazet jim. Aby se pfijimala preventivni opatifeni a problémy se netutlaly.
2. S jakymi obtiZzemi jste se v procesu zavadéni QMS setkali/setkavate?

Obtize pti zavadéni jsou uvadéné v podstaté stejné. PredevSim administrativni
narocnost procesu a problém falesné solidarity pedagogl pfi vnitfnich auditech $kol.
Skoly shodné uvadéji, e se systém snaZi zjednodudovat a piizpGsobovat vlastnim

potfebam.

M1: ,Zpocdtku jsme nardZeli na problém vzdjemné solidarity kolegl pfi internich
auditech. SnaZime se to odstrariovat tak, Ze vétsina internich auditor( nejsou pedagogové,
ale provozni zaméstnanci. KaZdy kontroluje uréitou oblast mimo jejich stdlou praci. Dil¢i
¢dst auditu délaji vidy dva zaméstnanci. Nepfijemnou komplikaci pro mé je, Ze kaZzdou
zménu v dokumentaci musim provddét na tfech mistech najednou. Jiné problémy si

nedokdZu vybavit.”

M2: ,,Nevzpomindm si na Zddné konkrétni obtiZe, bylo to zpocdtku dost prdce a bylo to

hodné, postupné jsme se do toho dostdvali a zvykali si na to. NejtéZsi je zacit.”

Kompletnost a prehlednost dokumentace pFi kontrole CSI byla jednou z nejastdji
uvadénych vyhod. Neda se fici, ze by CSI ISO ve $koldch piimo podporovala, ale ma
s timto systémem zkuSenosti a i jd jsem osobné zazil, Ze kontrola vétSiny dokument(
probéhla na zakladé ziizeného pfistupu do intranetu jesté pred inspekci. Setfi to ¢as

vsem.
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M3: ,Mnohdy jsme zpracovdvali dokumentaci, kterd byla zbytecnd, a zjistili jsme, Ze je
toho moc a nedala se zvlddnout aktualizace. Postupné je prochdzime a vyrazujeme
nepotrebné dokumenty. Je duleZité si nastavit systém zplsobem, ktery ndm vyhovuje.
Dokument, na ktery se rok nepodivdme, nemd smysl. PFi kontrole CSI jsme zaZili, Ze jedné
inspekéni skupiné stacil intranet, kde vsechny dokumenty mdme, druhd skupina ale chtéla

vidét vsechny dokumenty vytisténé.”

Vyhodnoceni odpovédi: Jako jednu zobtiZi manaZefi uvadéji faleSnou solidaritu
zaméstnancl pfi vnitfnich auditech. Shodné se vyjadfuji o administrativni naro¢nosti
QMS, ale zaroven vysvétluji, Ze se systém snazi zjednoduSovat, vyfazovat nepotiebné
dokumenty a celkové jej prizpisobovat potfebam své skoly. Pfiznavaji obtize, slozZitost
procesu, ale zaroven uvadéji pfinosy systému. V tomto bodu se manazefi vyjadfuji shodné

s rediteli Skol.
3. Jak hodnotili/hodnoti zavadéni QMS zaméstnanci Skoly?

Manazefi potvrzuji pohled reditell Skoly, po Uvodni pasivité a vyckavani ucitelé
vétSinové vzali systém ,na milost“ a vsichni vyuZivaji fadné spravované a validni

dokumentace.

M1: ,Ne vsichni kolegové certifikaci 1ISO zcela pfivitali, ale nyni jiz vsichni Cerpaji

benefity v podobé kompletni a aktudlni dokumentace, ke které maji pfistup.”

M2: ,Zpocdtku ucitelé nevédéli, o co jde, a pristupovali k tomu s obavami. Postupné se

s tim seznamovali a vidéli, Ze jim to slouzi a pomadhad.”“

M3: ,Nejdrive to kolegové brali jako komplikaci a pfidélavani prdce, stéZovali si, jak to
je ndrocné. Po 2 — 3 letech, kdy se systém stabilizoval, vsak doslo k proméné ndzoru
a kolegové to zacali pfijimat. Je fakt, Ze kdyZ se dala do porddku dokumentaci, ucitelé si
uvédomili, Ze jim to slouZi a setfi ¢as, protoZe védi, kde co najdou. Nebo kdyZ je problém,

je tam vypsany postup a ndvod reseni. Jednd se o usnadnéni prdace.”

Vyhodnoceni odpovédi: VSichni manazefi jsou vysoce motivovani lidé, kterym zalezi na
tom, aby QMS radné fungoval, potvrzuji pocatecni pasivitu svych kolegl a hodnoti ji

obdobnym zplsobem jako reditelé. Vsichni shodné uvadéji, Zze pocatecni nezajem a obavy
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byly postupné vystfidany opatrnym pfijimanim tohoto systému. Ucitelé jednoznacné

ocenuji prehlednost, kompletnost dokumentace, kterou pottebuji a jeji snadné pouZivani.
4. Jak rozvijite zavedeny QMS po certifikaci?

Shodnym trendem je zjednodusovani a pfizplisobovani systému potfebdam Skol, kazdy

se snazi o to, aby SMK vice vyhovoval bézné praxi.

M1: Jsem u tohoto systému od zacldtku, vytvdrel jsem intranetové prostredi. Cely
intranetovy systém mdme rozdélen dle pouZiti — dokument interni jako smérnice reditele,
provozni Fddy, pak je externi — povinnd dokumentace, persondini dokumentace atd. Jako
novinku jsme zavedli rozdéleni konkrétni odpovédnosti za jednotlivé dsti ISO. Napf. druhy
zdstupce sleduje externi dokumenty (vyhldsky, zdakony), o kterych ndsledné informuje
vedeni Skoly i ucitele. Vedeme dokumentaci ndpravnych opatreni z vnitfniho auditu.
Mdme Ctyri urovné pristupl k dokumentim — vedeni skoly, vedeni skoly + pedagogové,
vedeni Skoly + nepedagogové, vsichni zaméstnanci. Ddle tym vnitfnich auditort. Celkové je
nds deset. Jedenkrdt rocné provddime vnitini audit a kaZdy rok ménime vedouciho
vnitfniho auditu. S auditory mdme vyborné zkusSenosti, nebot chdpou specifika vzdéldavani.

V bézném obdobi mimo audit vénuji systému ISO asi dvé hodiny tydné.

Potvrzuji i shodnou zkusenost jisté vstficnosti certifikaéniho organu k zjednodusujicim
snaham skol. SMK tak predstavuje Zivy systém, byt v pfisné definovaném prostredi statni

normy.

M2: ,SnaZime se systém zjednodusovat a pfizplsobovat nasim potfebdm. Nékteré
dokumenty a procesy jsme méli zbytecné slozZité. ISO ndm musi pomadhat a ne vytvdret
nové a nové papiry, které nikdo necte. Vlastni audit certifikacniho orgdnu probihd bez

problémd, nikdy nevime predem, co budou chtit vidét, ale jsou vZdy spokojeni.”

Tento systém managementu kvality je vyhodny i v pfipadé slu¢ovanych skol, nebot se

pak snaze nastavi spolecné procesy a snaze zavedou spole¢né dokumenty.

M3: ,Vsoucasné dobé, po slouceni Skol, protoZze ISO mély obé skoly, je slucujeme

dohromady. Kazda skola to délala trochu jinak. Zakladni dokumenty mame skoro stejné,

vvvvvv

organizacni predpisy, ekonomické predpisy. Jedna skola méla dokumentii méné, ale byly
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obsdhlejsi. Druhd skola méla dokumenti vice, ale zamérenych na podrobnéjsi zdleZitosti.
Nyni v dobé slu¢ovdni mdme opravdu hodné prdce, ale jsme natolik zkuSeni, Ze to urcité

zvlagdneme.”

Vyhodnoceni odpovédi: Jeden z manaZerd popsal rozvoj QMS se zaméfenim na intranet,
rozdélili jej na interni a externi ¢ast. Pfistup do interni ¢asti ma Ctyfi Urovné opravnéni:
vedeni Skoly, vedeni Skoly + pedagogové, vedeni Skoly + nepedagogové, vsichni
zaméstnanci. Také rozdélili odpovédnost zastupcl reditele za jednotlivé ¢asti QMS, dale

popsal provadéni interniho auditu.

Dalsi z manazer( popisoval rozvoj QMS prostiednictvim zjednoduSovani a prizplsobovani
systému potiebdm Skoly. Dalsi Skola se pak nachdazi v procesu slu¢ovani a manazer kvality

vysvétluje vyhody pouzivani QMS ISO v pribéhu slu¢ovani.

5.4 Dilci shrnuti vyzkumné casti

Podptirné cile vyzkumu:

e Zaznamenat zkuSenosti managementu, manaZera kvality vybranych skol se
zavddénim, udrZovdnim a rozvojem systému managementu kvality CSN EN I1SO

9001:2009

Tento cil se mi podafilo naplnit, navstivil jsem tfi Skoly a zaznamenal zkuSenosti
a nazory reditell Skol a manazerd kvality na problematiku systému managementu kvality.
Odpovédi jsem nasledné prepsal, zpracoval a u kazdé odpovédi je muj prabéziny
vysvétlujici komentar a shrnuti nazor(. Urcitym zajimavym prvkem, ktery podrobnéji
popisuji v ¢asti vénované manazerim kvality, bylo zfetelné rozdéleni roli jednotlivych
aktérd implementace. Reditel $koly md na tuto problematiku komplexni, shrnujici pohled
a nemusi byt informovan o dil¢ich podrobnostech fungovani QMS. Manazer skoly je
naopak informovan o vSech castech managementu kvality, ale jiz nedisponuje
komplexnim prehledem jako vrcholovy management Skoly. Plvodné jsem predpokladal,
Ze provedu vyzkum i s fadovymi uciteli. Vyzkum jsem proved|, ale nezpracoval, nebot

odpovédi ucitell byly témér stejné. Systém znaji, pouZivaji pro svou prdci, ale vic o tom
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nevédi. Odpovédi ucitelll tedy nebyly nijak pfinosné, v zasadé potvrzuji rozdéleni roli ve

Skole a byly podkladem pro mé doporuceni pro zlepSeni informovanosti o QMS ve skole.

e Zaznamenat zkuSenosti managementu, manaZera kvality vybranych Skol
s vyuzitim informacniho systému pro systém managementu kvality a skolni

informacni systém

Tento cil byl také naplnén, reditelé Skoly a manazefi kvality podrobné informovali
o pouzivani informacniho systému pro vzdélavani a QMS. Urcitou zajimavosti bylo, jak
samoziejmé o tomto systému mluvili, viibec si neuvédomovali, Ze jejich systém neni
vibec samoziejmy. Jedna ze Skol pouZiva systém Bakalafi pro klasifikaci, tfidni knihu,
matriku, vyrocni zprdvy, planovani aktivit atd. v kombinaci se systémem Office 365 pro
vytvareni, sdileni a ukladani dokument(, pridélovani ukoll, e-learning atd. a mluvili o tom
jako o naprosto samoziejmé véci. Musel jsem je upozornit, Ze takové informacni prostredi

je naprosto ojedinélé a naprosto se vymyka obvyklym poméram v nadem kolstvi.**

e Provést analyzu odpovédi a zobecnéni poznatkl vyuZit pfi zpracovani modelu

implementace

Tento cil byl naplnén, implementacni model je zpracovan v zavéru prace a je doplnén

o nékolik vzorovych dokumentt v prilohach.
Doprovodné vyzkumné predpoklady

e Skoly, které zavedly QMS, mély ji? pred jeho zavedenim nadstandardni troveri

skolniho informacniho systému

Z odpovédi reditell Skol a manazerQ kvality vyplyva, Ze funkcni a komplexni informacni
systém Skoly je jednou ze zdsadnich podminek pro zavedeni QMS. VSechny Skoly maiji
intranetovy portdl, e-learningovy portal, komplexni studijni informacni systém, systém
pro vytvareni, ukladani a sdileni dokumentd, systém pro planovani atd. Tento predpoklad

byl potvrzen.

o Skoly, které zavedly QMS, mély ji? pred jeho zavedenim nadstandardni troveri

zvlddnuti vzdéldavacich procest

4 Moje vlastni Skola pouziva MS Office 365 jako jedind v Kralovéhradeckém kraji.
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Z odpovédi rteditelll a manazer( kvality vyplyvd, Ze snaha o zlepSeni vychovné
vzdéldvaci prace skoly nebyla hlavnim motivem pro zavedeni QMS. Ve vsech pripadech se
jedna o kvalitni Skoly s nadstandardnimi vysledky vzdélavani, ale feditelé Skoly uvadéji pro
zavedeni QMS jiné dlvody (vnitfni kontrola, dokumentace Skoly). Lze vSak predpokladat,
Zze QMS muze ke zkvalitnéni vzdélavaciho procesu prispét (resp. prispivd). Ani jeden
feditel vSak tento predpoklad pfimo nepotvrzuje, faktem z(stdvd, Ze tyto Skoly

nadstandardni Uroven vzdélavani vykazuji. Tento predpoklad byl potvrzen ¢astecné.

e Ve zkoumanych skoldch se lisi mira akceptace systému managementu kvality

v zqvislosti na pozici ve skole

Vyhodnoceni tohoto predpokladu potvrzuji i mé vlastni zkusSenosti. VSichni feditelé
uvadéji a potvrzuji odliSnou miru pfijimani QMS v zavislosti na postaveni osoby ve Skole.
Reditel $koly je téméf vidy inicidtorem zavedeni QMS, nasledné z motivovanych
zaméstnancl vytvofi skupinu pro implementaci a fadovi ucitelé tvofi konecné pfijemce.
Mira akceptace QMS se tedy v jednotlivych skupinach li§i. Reditel $koly je motivovan
snahou o zkvalitnéni Skoly (i faktem, Ze 1SO rteditele ,chrdni“). Aktivni a motivovani
zaméstnanci systém nasledné zavedou. Jsou motivovani se naucit néco nového, zvladnout
pomérné sloZitou ¢innost, jsou i finanéné motivovani. Radovy ucitel bézné vyekava, co
z toho vznikne, a vétsSinou udélad jen to, co musi. Nakonec ale opravdu bez problémi
pfijima vyhody v podobé kvalitniho a prehledného systému, aniz by se vsak néjak hloubégji

zajimal o to, jak je cely systém vytvaren. Tento predpoklad byl potvrzen.

5.5 Zpracovani a analyza dat
Pro zpracovani a analyzu dat jsem pouzil metodu ,otevieného kdédovani“. Podle
Svatitka (2007, s. 211-212) se jedna o metodu, kdy jsou jednotlivé vyznamoveé stejné ¢asti
odpovédi (jednotky — indikatory) prifazeny pod tzv. kédy. Jednotlivé indikatory jsou
identifikovany ve shrnuti odpovédi u pfislusnych otdzek a tam, kde to davalo smysl, jsou
znazornény i graficky. Podle stejného autora kéd zastfeSuje napf. obdobny typ jednani,

obdobny jev ¢i vlastnost.

Nasledné jsem proved| kategorizaci (Svafi¢ek, 2007, s. 220) — vyznamové a obsahové

obdobné kddy jsem pfiradil do nékolika kategorii.
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Tabulka 7 Kategorizace kodu

Kategorie Kédy

A Implementace — motivace 1. Duivody pro zavedeni

2. Vyhody zavedeni QMS

B Procesy manazerskych cinnosti 1. Postup p¥i zavadéni

2. Planovani ve skole

3. Rizeni ukolt ve skole

C Proces poskytovani zdroju 1. Vyvoj pristupu ucitelt

2. Obtize pfi zavedeni QMS

3. Rozvoj QMS

D Procesy realizace sluzeb 1. Skolni informaéni systém

2. Komunikace ve Skole

3. Komunikace se zakazniky

4. Hodnoceni zaka

E Procesy monitorovani, analyzovani a 1. Proces zlepSovani ve Skole

zlepSovani 2. Kontrola pedagogického procesu ve skole

3. Proces aktualizace a kontroly SVP

V dal$im kroku jsem poutzil techniku ,vyloZeni karet”. Svaticek (2007, s. 226) uvadi, ze
se jednd o nejjednodussi nadstavbu otevieného kddovani. Jde o vytvoreni posloupnosti

jednotlivych kategorii, které nasledné umozni , prevypravéni“ obsahu.

Technika ,vyloZeni karet” byla prostftedkem k vytvoreni analytického pfibéhu
(abstraktu). Svaticek (2007, s. 239) uvadi, ze analyticky pribéh znamena jednoduchy popis

jednotlivych kategorii a vztah(i mezi nimi. CoZ se da nasledné vytvorit graficky:
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Obrazek 40 Analyticky pfibéh

A Motivace a implementace
e 1. DUvody pro zavedeni, 2. Vyhody zavedeni QMS

B Procesy manazerskych cinnosti

¢ 1. Postup pfi zavadéni, 2. Planovani ve skole, 3.
Rizeni ukolli ve Skole

C Proces poskytovani zdroju

e 1. Vyvoj pfistupu ucitell, 2. ObtiZe pfi zavadéni
QMSs, 3. Rozvoj QMS

D Procesy realizace sluzeb

« 1. Skolni informaéni systém, 2. Komunikace ve
Skole, 3. Komunikace se zakazniky, 4. Hodnoceni
zaku

E Procesy monitorovani, analyzovani a
zlepSovani
¢ 1. Proces zlepSovani ve skole, 2. Kontrola

pedagogického procesu ve skole, 3. Proces
aktualizace a kontroly SVP

Gavora (2010, s. 220) uvadi, Zze poslednim krokem celého procesu je transformace

charakteristik do ,,pfibéhu” v podobé formulovani teorie.

V tomto pfipadé je vystup projektu tvoren nikoliv nové formulovanou teorii; specificky
vystup tvofi spiSe implementacni prirucka, kterd popisuje proces implementace. Ve snaze
dodrzet metodologii kvalitativniho $etfeni a zaroveri pevnou strukturu normy CSN jsem se

snazil terminologicky propojit kategorie kéd( s ndzvoslovim normy.
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6. Implementacni model - Ramcovy postup implementace

Mésic | Kapitoly normy CSN Osnova postupu
EN ISO 9001:2009
1 Zahajeni implementace systému managementu kvality
2 Plan implementace, skoleni, sestaveni procesni mapy
3 Kapitola 4 Procesy manazerskych c¢innosti
3 Stanoveni rozsahu a obsahu dokumentace SMK
S Tvorba piirucky kvality
managementu Tvorba a revize dokument( a zaznamd
kvality Rizeni dokumentd a zdznam(
4 Kapitola 5 Procesy manazerskych cinnosti - pokracovani
. Tvorba politiky kvality
Crfpmseies: Stanoveni cilG kvality
managementu Planovani managementu kvality
Odpovédnost a pravomoc SMK
Stanoveni interni komunikace
Pfezkoumani systému managementu
5 Kapitola 6 Procesy poskytovani zdroju
. Lidské zdroje
Management 2droju Zajisténi kvalifikovanych pracovnika
Kompetence, vzdélavani a jeho hodnoceni
Infrastruktura
Financni zdroje
6 Kapitola 6 Procesy poskytovani zdrojti - pokracovani
Bezpecnost prace
Management zdroju , "
Pracovni prostredi
7 Kapitola 7 Procesy realizace sluzeb
Procesy tykajici se zakaznika
Realizace produktu .
Nakupy
Hodnoceni dodavatell
Zpracovani realizacnich procest
Majetek zakaznika
8 Kapitola 8 Procesy monitorovani, analyzovani a zlepSovani
Hodnoceni spokojenosti zakaznika
Méfeni, analyza a . oy .
Ny Monitorovani a méreni procesu
zlepSovani Monitorovani a hodnoceni zakd, studentt
Rizeni neshod
Zlepsovani
Napravné a preventivni opatreni
9 Kapitola 8 Procesy monitorovani, analyzovani a zlepSovani - pokracovani
Rizeni a provadéni internich auditd
Méreni, analyza a , o
e - Sestaveni programu auditl
zlepSovani - Sestaveni otazek auditl a provadéni auditl
- Kontrola odstranéni neshod
10 Certifikace systému kvality nezavislym certifikacnim organem
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1. Zahajeni implementace systému managementu kvality

Management Skoly

Projektovy tym

Rozhodnuti vedeni Skoly o
zavedeni systému managementu
kvality QMS (dale QMS) — toto
rozhodnuti musi byt v podobé
prikazu reditele

Urceni odpovédného zastupce
vedeni Skoly - je vyhodné, pokud
to je pfimo reditel Skoly
Jmenovani projektového tymu,
jmenovani manazera kvality —
manazer kvality nemusi byt
¢lenem vedeni skoly, ale mél by
byt soucdsti Sirsiho
managementu, musi se jednat o
organizacné schopného
zameéstnance s autoritou u
ostatnich

Seznameni pracovnikd skoly se
zaCatkem procesu zavedeni
managementu kvality — naprosto
klicova nutnost, ucitelé musi
védét, co se ve skole déje

Vybér externiho konzultanta pro
zavedeni QMS se znalosti Skolské
legislativy

Projektovy tym se sklada z povéreného clena vedeni skoly (idealné
feditele), manazera kvality, koordinatora ICT (pro $kolni intranet) a
nékolika motivovanych zaméstnanci, ktefi budou spolupracovat
pfi zavadéni QMS, budou garanty jednotlivych oblasti a tvofit pater
tymu internich auditor. VSichni ¢lenové nemusi byt vedouci
pracovnici (vedouci Usekd, vedouci predmétovych komisi apod.)
ale je vyhodné, pokud ¢ast tymu tvori radovi zaméstnanci a zbylou
Cast clenové Sirsiho managementu (vedouci Usekll). Pocet ¢lenl

projektového tymu se urcuje dle velikosti
doporuceny pocet jsou 4 osoby, az po 12 osob u nejvétsich skol

Projektovy tym se schazi pravidelné, z jednani je potizovan zapis.

Ukoly:

e \Vytvoreni adresare QMS na serveru Skoly, urceni pfistupovych
editacnich prav ¢lenl projektového tymu

e Vtéto Uvodni fazi je treba uskutecnit podrobnou spolecnou
prohlidku Skoly

e Seznameni se s normou a smérnici pro aplikaci ISO 9001:2003
—-IWA 2

Priklad ocekavani zavedeni QMS ve skole

o Zkvalitnéni fizeni Skoly

e Zavedeni procesniho fizeni

e  Zefektivnéni stavajicich procest a ¢innosti

o Zefektivnéni spravy dokumentu

e ZvySeni konkurenceschopnosti a image Skoly

e  Zvyseni spokojenosti zakaznikd (zaka a rodica)

e  Organizacni schéma skoly a organizacni rad skoly
e Jednotna zahlavi dokumentd

Co QMS neumi

e Nelze cekat okamzité vysledky
e Neni vSespasitelnym |ékem na problémy skoly
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2. Plan implementace, Skoleni, sestaveni procesni mapy

Management Skoly

Projektovy tym

Spoluprace s projektovym tymem,

vymezeni, pfizplsobeni a aktualizace

stéZejnich dokumentt pro systém

managementu kvality:

Plan implementace

Proskoleni managementu
Spoluprace s projektovym
tymem na urceni klicovych
procesu

Pfiprava organizac¢nich zmén
souvisejicich s realizaci zaméru,
projednani navrhu na poradé
vedeni skoly

Proskoleni projektového tymu a vybranych zaméstnanct

k procesu zavadéni QMS

Obsahem skoleni zaméstnanct jsou informace o diivodech a
smyslu zavedeni QMS, vysvétleni prospésnosti zavedeni QMS,
seznamenim s planem a postupem implementace

Urcit presny postup pro zavedeni QMS, urcit prioritni oblasti
Projektovy tym definuje a sestavi mapu vSech procestli na skole
Urceni procest, kterymi se zabezpecuje ¢innost systému fizeni
kvality. Tyto procesy z divodu prehlednosti je vhodné setridit
do 4 skupin dle struktury normy €SN EN 1SO 9001:2009. Jednd
se o nasledujici skupiny:

Procesy manazerskych ¢innosti
Procesy poskytovani zdroju
Procesy realizace sluzeb

= P W E

Procesy monitorovani, analyzovani a zlepSovani

Uvedené skupiny procest vytvari standardni cyklus PDCA pro

fizeni systému kvality Skoly — neustalé zlepSovani

(Planuj — Délej — Kontroluj — Jednej).
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3. Procesy manazerskych ¢innosti

Management
Skoly

Projektovy tym

Priklady
dokumentu

e Spoluprace
s projektovym
tymem na
zpracovani
dokumentt

e Rozhodnutio
zavedeni
efektivniho
elektronického
systému pro
nastaveni procesu
kvality fizeni

e Rozhodnutio
jednotném
formulafi pro
psany dokument —
zahlavi, zapati

e Priprava tvorby prirucky kvality

Prirucka kvality (PK) stanovuje zakladni odpovédnosti,
principy a zasady, kterymi se organizace fidi. PK je
hlavnim dokumentem systému kvality popisujicim tento
systém a dokladujicim péci organizace o kvalitu ve vSech
procesech.

e Tvorba seznamu dokumentl a zdznamu - veskera
dokumentace, kterd ma navaznost na systém
managementu organizace a které skola ke své
¢innosti potrebuje v souladu s legislativou

e Nastaveni rizeni dokumenttd a zaznamd,
odpovédnosti za fizeni dokumentu

Dokumenty a souvisejici zaznamy, které jsou potrebné
pro systém managementu kvality organizace, musi byt
schvalovany, prezkoumavany z dlvodu zajisténi jejich
aktudlnosti a identifikovatelnosti fizeny.

e Stanovenirozsahu a obsahu dokumentace SMK
e Tvorba a revize dokumentl a zaznamu

Skola v dobé implementace QMS jiz disponuje povinnou
dokumentaci skoly. V rdmci implementace je vhodné
provést revizi a Upravu stavajici dokumentace a pripravu
nové dokumentace Skoly dle jednotlivych procest

v souladu s normou

Pfed vlastni tvorbou dokumentace se musi projekéni
tym domluvit na jasném a jednoznacném znaceni
dokumentace Skoly, v ndvaznosti na pridélovani cisel
jednacich. Cely postup znaceni a archivace dokument
musi byt implementovdan v souladu s platnou
legislativou, spisovym a skartac¢nim fadem a
elektronickou podatelnou

Za zpracovani a fizeni dokumentace a dokumentt v
organizaci je odpovédny MK. Za schvalovani
dokumentace odpovidd reditel Skoly. Veskera
dokumentace a dokumenty jsou po dobé uZiti
archivovany.

Pomoci nastaveného elektronického systému se
zabezpecdi, Zze budou ve skole pouzivany vidy aktudlni
dokumenty a zaznamy.

e Evidence fizenych
dokumentt a
zaznaml

e Spisovy a
skartacni rad

e  Pfirucka kvality

e Skolni iad

e Organizacni rad

e Oznameni reditele
k svobodnému
pristupu k
informacim

e  Vnitini predpis
Skoly pro
sportovni kurzy a
exkurze

e Pracovni fad

e Smérnice o
ochrané osobnich
udaju

e Prikaz reditele
Skoly - pristupova
prava k
dokumentaci
Skoly

e Rady odbornych
uceben

e Rad télocvicny

e Provoznirad
Skolniho hristé

e  Provozni fad skoly

e Prikazy a pokyny
reditele skoly

e  Pristupova prava

e Procesy
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4. Procesy manazerskych ¢innosti - pokracovani

Management Skoly

Projektovy tym

Priklady
dokumentu

e Politika kvality — urceni,
¢eho chce $kola dosahnout
ve vztahu ke kvalité

e Spoluprace na stanoveni
cila kvality

e Navrh nové Organizacni
struktury

e Odpovédnost a pravomoc
SMK

e Planovani managementu
kvality

PFi planovani systému
managementu kvality vedeni
zabezpecuje zpUsob planovani
tak, Zze provadi kontrolu
pribéhu a fungovani procest a
celého systému managementu
kvality, zajistuje potfebné zdroje
pro jeho fungovani a planuje
potrebné kroky k udrzeni nebo
rozvoji stavajiciho stavu vzdy dle
redlnych moznosti organizace.

e Tvorba politiky kvality

Politika kvality (stru¢na koncepce rozvoje
Skoly) — dlGvody a smysl zavedeni systému
managementu kvality

e Stanoveni cili kvality

Rozpracovani politiky kvality do roc¢nich cilG

kvality a opatreni k dosazeni cilG.

Cile kvality — naplnuji zamér organizace ve

vztahu ke kvalité, ceho chceme dosahnout.
Stanovené cile musi mit méritelné hodnoty,
které se alespon jednou ro¢né vyhodnocuji

e Planovani organizace vychovné
vzdélavaciho procesu, planovani
¢innosti ve skolnim roce

e \ychazi se predevsim:

— ze soucasné a budouci potreby
organizace na trhu prace,

— dulezitych zjisténi z prezkoumani
managementu,

— soucasné dosazené Urovné procesu,

— Urovné spokojenosti zainteresovanych

stran,

— vysledkd sebehodnoceni,

— benchmarkingu,

—  zdrojl potiebnych ke splnéni cill.

e Schvaleni Upravy organizacniho
schématu, organizac¢niho radu skoly,
naplné prace manazera kvality

e Prokazatelné seznameni pracovnik(

s organizac¢nim schématem a
organizac¢nim radem

e Nastaveni procesu prezkoumani SMK
vedenim - vlastni hodnoceni Skoly,
interni audity

e Vytvoreni informacniho vnitfniho a
vnéjsiho komunikacniho systému

e Nastaveni odpovédnosti za jednotlivé
procesy

e  Pokracovani ve tvorbé Prirucky kvality

e Pokracovani v revizi a tvorbé dokumentd

a zaznam skoly

Informacni systém
Skoly — vnitini a
vnéjsi

Politika kvality

Cile kvality

Plan prace skoly
Z4pis z pfezkoumani
SMK vedenim
Doklad o jmenovani
¢lena
managementu
organizace — MK
Benchmarking
Testovani
Organizacni schéma
Kolektivni smlouva
Povéreni v
zastupovani
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5. Procesy poskytovani zdroju

Management Skoly

Projektovy tym

Priklady dokumentt

e Spoluprace s projektovym
tymem na zpracovani
dokumentt

e Zabezpeceni externich
odbornikl

Lidské zdroje:

Tvorba a revize naplni prace

Zajisténi kvalifikovanych
pracovnikd, personalistika,
kompetence

Dalsi vzdélavani pedagogickych
a nepedagogickych pracovniku
- zpracovani plana vzdélavani,
vyhodnoceni pland

Zacvik novych pracovnikl

Infrastruktura:

Poskytovani dostatecné
infrastruktury, evidence,
odpovédnosti, tvorba a revize
dokumentace

Sprava budov a zatizeni
Technické vybaveni
Podpurné sluzby — doprava,
sklady, stravovani, energie
Zajisténi potfebného HW a SW
vybaveni, vnitfni vybaveni,
ucebni pomucky

Udrzba a revize

Financni zdroje:

Rizenf finanénich zdrojt —
planovani, skutecné vyuzivani
zdroj

Prijimani nezbytnych opatreni
Ziskavani finanénich zdroju
Zpravy o hospodareni,
vykaznictvi

Vyuzivani SW

Pokracovani v nastavovani a

realizaci elektronického

informacniho systému fizeni,

pokracovani na tvorbé a revizi

dokumenttd a zaznam

e Cestovni ndhrady

e Plan revizi, inventarizace

e Smlouvy k zajisténi
lékarské péce

e Pracovni naplné (popis
pracovni ¢innosti)

e Jmenovani predsedu
predmétovych komisi

e Jmenovani spravcd shirek

e Pedagogicka a odborna
zpUsobilost

e Uvazky, zpracovani mezd

e Pracovni doba pracovnikl

e Evidence pracovni doby

e  Kritéria osobniho
hodnoceni a odmén

e Seznam pracovniki dle
zafazeni (pracovni pozice)

e Plan personalniho rozvoje
(dalsi vzdélavani)

e Vyhodnoceni vzdélavani
(vyhodnoceni planu
personalniho rozvoje)

e Seznam absolvovanych
Skoleni pedagogickych
pracovnikl pro skolni rok
(véetné Skoleni BOZP
vedoucich pracovnikd,
zdravotnik(, zdravotnikt
zotavovacich akci)

e Prehled osvédceni
pracovnik( skoly

e Pracovni prostory
(monitorovani stavu,
zlepSovani, pozadavky
zaméstnancl)

e Zaznamy o provedené
udrzbé, denik zavad

e Plan udrzby sluzebnich aut

e Vnitini platovy predpis

e Dokumentace finanéni
zdroje, faktury, smérnice
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6. Procesy poskytovani zdrojti - pokracovani

Management Skoly

Projektovy tym

Priklady dokumentu

e Spoluprace
s projektovym tymem
na zpracovani
dokumentt

e  ZajiSténi externich
spolupracovnikd

Bezpecnost prace
e Skoleni, osnovy doklady

e Hodnoceni bezpecnostnich rizik a
kategorizace pracovist

e  Zpracovani povinné dokumentace,
odpovédnosti

Pracovni prostredi

e Dulezitost vlivu pracovniho prostredi na
kvalitu prace.

e Sledovani dllezitych parametr(
pracovniho prostredi a jeho
vyhodnocovani — dotazniky spokojenosti
pracovnik( skoly

Kniha urazl

Evakuacni plany
Provérky BOZP
Smérnice k zajisténi
BOZP pfi praci

Smérnice o evidenci
urazl

Zaznamy o Urazech
Umisténi [ékarnicek,
kontrola, seznam
vybaveni Iékarnicek,
stanoveny lékarem
zdvodni preventivni péce
Dokumentace o pouceni
o Skolnim radu
Dokumentace o
proskoleni z oblasti
BOZP, osnovy pouceni,
Skoleni

Rocni provérka (prikaz
reditele, zapis)
Ochranné pracovni
pomucky

Stanoveni rizik ve vztahu
k bezpecnosti a hygiené
(psychohygiené)
zaméstnancu.
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7. Procesy poskytovani sluzeb

Management Skoly

Projektovy tym

Priklady dokumentu

e Spoluprace
s projektovym tymem
na zpracovani
seznamu vsech
dokumentq, které
Skola ke svému chodu
potrebuje

e  Zpracovani realizacnich procest
tykajicich se zdkaznika (zaka)

e  Skolni administrativa zakd, mimoskolni
aktivity, stravovani

e  Pokracovani na tvorbé dokumentu a
Skolniho informacniho systému

e  Pokracovani v pravidelnych schiizkach
implementacniho projektového tymu,
vyhodnocovani planu.

e Dale je tfeba se zamérit na sjednoceni a
revizi, ¢i tvorbé dokumentace
k realizacnim procestim na skole —
procesy vzdélavani.

e  Nakup - zajisténi, aby vSechny
nakupované produkty odpovidaly
specifikovanym pozadavkim

e  Zpracovani prehledu viech dodavatelli

e Hodnoceni smluvnich dodavatell

e  Revize smluv

e Majetek zakaznika — dokumenty
predané studenty, dokumenty o
Iékarskych prohlidkach, studiich a
certifikatech student, zkousky, testy
nebo pisemné prace student(, zaznamy
a dokumenty o vzdélavaci draze
studentt, vyucovaci pomucky potrebné
k uskute¢novani vzdélavaciho procesu,
zatizeni vlastnéna zaky/zakazniky.

e  Proces pfijimani ke
vzdélavani

e Proces ukoncovani
vzdéldvani

e  Proces inovace a Upravy
Svp

e QOutsourcing — praxe zakl

e Organizace skolniho roku

e  Tridni kniha — Bakalafi

e  Tridni vykaz — Bakalari —
monitorovani a stav
dosazené Urovné
Skolniho prospéchu

e  Skolni matrika — Bakalafi

e  Osobni spis Zaka

e  Rozvrhy

e Seznam vSech dodavatell

e Nakupovani—hodnoceni
dodavatell

e  Plan prace psychologa
Skoly — celoro¢ni plan

e Plan hospitacni a
kontrolni ¢innosti

e  Minimalni preventivni
program — dlouhodoby

e Koncepce péce o zaky se
SPC

e  Plan rozvoje ICT -
dlouhodoby

e Dlouhodoba koncepce
EVVO

e  Plany predmétovych
komisi

e  Plan vychovného poradce

e  Plan kontrolni ¢innosti

e Plan hospitacni ¢innosti

e Pedagogické dohledy
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8. Procesy monitorovani, analyzovani a zlepSovani

Management Skoly

Projektovy tym

Priklady dokumentt

e Spoluprace
s projektovym tymem
na zpracovani
seznamu vSech
dokumentq, které
Skola ke svému chodu
potrebuje

Zpracovani dotaznik( spokojenosti Zaku,
pracovnik(, rodicd, absolvent(

Vyhodnoceni spokojenosti zakaznika

Zpracovani napravnych opatreni a
namétu na zlepseni

Schranky divéry

Monitorovani a méreni procesu,
vyhodnocovani

Monitorovani a hodnoceni zaku

Rizeni neshod — zpracovani neshod
(zdvad, nedostatkd pri kontrolni
¢innosti), urceni napravnych opatreni,
namétl na zlepsSovani a stanoveni
preventivnich opatreni. Veskeré
vysledky ¢innosti, které nedosahnou
predpokladanych parametrd, podléhaji
dalsimu fizeni. K neshodam
pristupujeme tak, abychom se z pficin,
které je zpUsobily, poucili a neopakovali
jsme stale stejné chyby.

Vyhodnoceni definovanych procesu je
také realizovano formou vyhodnoceni v
dokumentu Prezkoumani MK, kde jsou
vyhodnoceny i cile politiky kvality na
ro¢ni obdobi, ¢ast vyhodnoceni procest
je soucasti Vyrocni zpravy skoly.
Doporuceni jsou projednana

v projektovém tymu a predana na
poradu vedeni. Na zakladé vyhodnoceni
jsou realizovana napravna a preventivni
opatreni

e Dotazniky spokojenosti

e  Zapisy z pedagogickych
rad

e  Zapisy z porad vedeni

e  Zapisy z porad
pedagogickych
pracovnik(

e Zapisy z porad
nepedagogickych
pracovnikd

e  Zapisy z porad
predmétovych komisi

e  Zipisy z jednani
Zakovského parlamentu

e  Zapisy z kontrolni
¢innosti

e Zaznamy z hospitacni
¢innosti

e Vnitfni kontrolni systém
— fidici kontrola

e Monitorovani a analyza
spotreby energii

e Benchmarking

e Zaznamy o Urazech,
vyhodnocovani

e  Monitorovani vysledku
hodnoceni zaku

e Dokumentace k pfijimani
ke vzdélavani,
vyhodnoceni realiza¢niho
procesu

e Dokumentace
k ukoncovani ke
vzdélavani, vyhodnoceni
realizacniho procesu

e Vyhodnoceni SVP

e Vyhodnoceni praxi

e  Smérnice fizeni neshod

e Evidence a fizeni neshod

e Vlastni hodnoceni skoly

e Vyrocni zprava skoly

e Zprava o hospodareni
Skoly
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9. Procesy monitorovani, analyzovani a zlepSovani - pokracovani

Management Skoly

Projektovy tym

Priklady dokumentt

e Spoluprace
s projektovym tymem
na zpracovani
dokumentt

e Schvdleni programu
interniho auditu

Rizeni a provadéni internich audits

e Sestaveni programu auditQ

e Sestaveni planu internich auditl

e Sestaveni otazek auditli a provadéni auditl

e Provedeni interniho auditu, nejlépe za
pfitomnosti externiho auditora se znalosti
problematiky a legislativy skoly

e Kontrola odstranéni neshod — napravna a
preventivni opatreni, ndméty na zlepSovani

Dokonceni tvorby povinné dokumentace Skoly
a dokonceni jeji evidence na intranetu skoly,
dokonéeni praci na intranetu Skoly.

Dokonceni zpracovani Prirucky kvality

Projektovy tym provede vyhodnoceni planu

implementace, vyhodnoceni realizace a plnéni

ukold.

e  Probiha priprava na certifikaci od
certifika¢niho organu.

e  Program internich
auditl

e Plan internich auditl

e Rizeni neshod

e Zprava z interniho
auditu

e Smeérnice o internich
auditech

e Zaznam o kontrole
z interniho auditu
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10. Certifikace systému kvality nezdvislym certifikacnim organem

Management Skoly

Projektovy tym

e Vytvofit podminky pro
¢innost certifikacniho
organu

Vedeni skoly projedna
doporuceni certifikacniho
organu, pfijme preventivni a
napravna opatreni, ktera
eviduje, resi a projednava

Management skoly znovu
stanovi plan internich auditd
na dalsi obdobi. Na kazdy
Skolni rok stanovi plan cild
kvality, které musi byt
definovany v souladu

s pravidlem SMART

e Spolupracovat s certifikaCnim orgdnem pfi auditu.

e Reagovat na pfipadné neshody

e  Pripravit opatfeni k napravé neshod

e Dokonceni realizace napravnych a preventivnich opatreni.

Certifikace od certifikacniho organu.

Certifikacni organ provede audit — zjiSténi souladu s implementovanou
normou kvality, definuje v ramci vysledku doporuceni na zlepseni, udéluje
certifikaci.

VSichni zaméstnanci Skoly jsou sezndmeni s ukonéenou certifikaci a
podminkami dalsiho udrzeni a rozvoje systému na pedagogické radeé skoly.

Béhem roku se pravidelné provadi monitorovani spokojenosti zakaznikii,
monitorovani procest vzdélavani, testovani.

Vedeni skoly spole¢né s manazerem kvality projedna vysledky auditd,
Prezkoumani na poradach vedeni.

Jednou roc¢né se kona dozorovy audit od certifikaéniho organu.

e Certifikace se v pravidelnych intervalech obnovuje.
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7. Zavér
Shrnuti teoretické casti

V teoretické Casti prace jsem podrobné popsal problematiku managementu kvality ve
vzdélavani. Vychazel jsem nejdfive z obecného vymezeni pojma kvalita, management
kvality apod., které jsem ndasledné vysvétlil v kontextu oblasti vzdélavani. Kazda kapitola

je tvofena popisem a zadvére¢nym shrnutim predmétné problematiky.

Obecny popis pojml a nasledné vysvétleni vkontextu vzdélavacich sluzeb
a managementu vzdélavani bylo nutné z divodu historického vyvoje této problematiky.
Management kvality byl totiz nejdfive soucasti obecného managementu, postupem c¢asu
doslo k jeho aplikaci i v managementu vzdélavani. Prace by nebyla Uplna bez vysvétleni

této geneze.

Dualni popis této problematiky, tj. nejdfive obecné vysvétleni, a ndsledné aplikace
téchto principl v oblasti vzdélavani jsou pouzity i v dalSich kapitolach, které se vénuiji
managementu kvality a principu TQM, vcéetné popisli alternativnich systému kvality

(EFQM, CAF).

Dalsi kapitoly teoretické ¢asti jsou vénovany aplikaci systému managementu kvality
CSN EN 1SO 2001:2009 ve vzdé&lavani. Ve zvlastnich kapitoldch je popsano zavedeni,
udriovéni a rozvoj systému managementu kvality CSN EN I1SO 2001:2009. Tato ¢ast byla
nejobtiznéjsi, nebot cilem bylo vyhnout se prostému technickému popisu. Snazil jsem se o
pfizplsobeni textu normy béznému jazyku. Mou snahou bylo text prace co nejvice

priblizit pro praktické vyuziti v managementu vzdélavani.

Tato cast prace je nejméné pokryta odbornou literaturou, takZze jsem musel ¢astecné
vyuzit zkuSenosti ziskanych zvyzkumného Setfeni a praktické zkusenosti nasledné
teoreticky zpracovat. Cast zaméfend na udriovani systému managementu kvality se
vénuje procesnimu fizeni a procesnimu modelu jako prostfedku pro zlepSovani jiz

zavedeného systému.

Zcela inovativni je popis pouZiti cloud computingu pfi rozvoji systému managementu
kvality ve Skole. Podrobné je popsano pouziti systému MS Office 365 ve vzdélavani, které

je doplnéno o nékolik skute¢nych pfikladl pouziti v prilohach.
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Shrnuti vyzkumné casti
Hlavni cil vyzkumu:

e Vytvofit vzorovy model implementace systému managementu kvality CSN EN
ISO 9001:2009 ve Sskole. Tento model implementace doplnit prehledem

skutecnych dokumentd, se kterymi skoly pracuji.

Podafilo se mi zpracovat implementacni model, ktery prehlednou formou zndazornuje
proces zavedeni systému managementu kvality CSN EN 1SO 9001:2009 ve vzdélavani.
Zpracovani implementacni priru¢ky bylo ndroénym ukolem, a pokud jsem u nékolika
kapitol teoretické ¢asti upozornoval na nedostatek odborné literatury, tak problematika
konkrétniho a komplexniho implementacniho modelu nebyla dosud feSena jak v odborné
literature, tak v kvalifikacnich pracich. Zrejmou nevyhodou tedy byla nemoZnost
komparace sjiz feSenou praci v pfibuzné nebo alesporni néjaké oblasti managementu
kvality. Tuto nevyhodu jsem snazil pribézné odstrarfiovat konzultacemi s vedoucim prace,

manazery kvality v jinych Skolach.

Usiloval jsem o to, aby si zdjemce o tuto problematiku po precteni implementaéni
prirucky dokazal predstavit, co ho béhem procesu implementace ¢ekd. Co nejnazornéji
jsem rozdélil jednotlivé aktivity a ¢innosti do 9 mésicl implementacéniho procesu s tim, Ze
na sebe logicky navazuji a odpovidaji skute¢nému prabéhu. V prilohach je jako soucast
prace ukdzka skutecnych dokumentl z procesu implementace scilem ddle tuto

problematiku pfiblizit.

Implementaéni model samozifejmé vychazi z provedeného vyzkumného Setreni
v nékolika Skolach a zpracované pripadové studie. Jsem vdécny koleglim fediteliim, Ze mi
umoznili zachytit jejich nazory, zkusenosti i pripominky k problematice systému
managementu kvality. Pfedstavuji cenny zdroj informaci a zkusSenosti, ktery jsem pouzil
pfi zpracovani implementaéniho modelu. DalsSim dopliujicim zdrojem pak byly nazory
a pfipominky manazert kvality ve zkoumanych Skoldch. Mohu konstatovat, Ze jsem
béhem dotazovani ziskal celou fadu podnétli nejen pro diplomovou praci, ale i pro svou
soucasnou prdci reditele stredni Skoly a c¢ast postupl jsme jiz zavedli (napf. nové

rodicovské dotazniky).
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Podpurné cile vyzkumu:

e Zaznamenat zkuSenosti managementu, manaZera kvality vybranych Skol se
zavddénim, udrZovdnim a rozvojem systému managementu kvality CSN EN 1SO

9001:2009

Tento cil se mi podafilo naplnit, navstivil jsem tfi Skoly a zaznamenal zkuSenosti
a nazory reditell Skol a manazer( kvality na problematiku systému managementu kvality.
Odpovédi jsem nasledné prepsal, zpracoval a u kazdé odpovédi je muj prabéiny
vysvétlujici komentar a shrnuti nazor(. Urcitym zajimavym prvkem, ktery podrobnéji
popisuji v ¢asti vénované manazerim kvality, bylo zietelné rozdéleni roli jednotlivych
aktérl implementace. Reditel $koly ma na tuto problematiku komplexni, shrnujici pohled
a nemusi byt informovan o dil¢ich podrobnostech fungovani QMS. Manazer skoly je
naopak informovan o vSech ¢dstech managementu kvality, ale jiz nedisponuje
komplexnim prehledem jako vrcholovy management Skoly. Plivodné jsem predpokladal,
Ze provedu vyzkum i s rfadovymi uciteli. Vyzkum jsem provedl|, ale nezpracoval, nebot
odpovédi ucitell byly témér stejné. Systém znaji, pouZzivaji pro svou praci, ale vic o tom
nevédi. Odpovédi ucitell tedy nebyly nijak pfinosné, potvrzuji predevsim rozdéleni roli ve

Skole a byly podkladem pro mé doporuceni pro zlepseni informovanosti o QMS ve skole.

e Zaznamenat zkuSenosti managementu, manaZera kvality vybranych skol
s vyuzZitim informacniho systému pro systém managementu kvality a Skolni

informacni systém

Tento cil byl také naplnén, reditelé Skoly a manazefi kvality podrobné informovali
o pouzivani informacniho systému pro vzdélavani a QMS. Urcitou zajimavosti bylo, jak
samoziejmé o tomto systému mluvili, viibec si neuvédomovali, Ze jejich systém neni
v podminkach naseho skolstvi viibec samoziejmy. Jedna ze skol pouZiva systém Bakalari
pro klasifikaci, tfidni knihu, matriku, vyrocni zpravy, pldnovani aktivit atd. v kombinaci se
systémem Office 365 pro vytvareni, sdileni a ukladani dokumentd, pridélovani ukold, e-

learning atd. a mluvili o tom jako o naprosto samozifejmé véci. Musel jsem je upozornit, Zze
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takové informacni prostfedi je naprosto ojedinélé a naprosto se vymyka obvyklym

pomérdm v nadem 3kolstvi.”

e Provést analyzu odpovédi a zobecnéni poznatkl vyuZit pfi zpracovdni modelu

implementace

Tento cil byl naplnén, implementaéni model je zpracovdn v zavéru prace a je doplnén

o nékolik vzorovych dokumentu v pfilohach.
Doprovodné vyzkumné predpoklady

o Skoly, které zavedly QMS, mély ji? pred jeho zavedenim nadstandardni droveri

skolniho informacniho systému

Z odpovédi reditel( skol a manazer( kvality vyplyva, Ze funkéni a komplexni informacni
systém Skoly je jednou ze zadsadnich podminek pro zavedeni QMS. VSechny skoly maji
intranetovy portal, e-learningovy portal, komplexni studijni informacni systém, systém
pro vytvareni, ukladani a sdileni dokumentd, systém pro planovani atd. Tento predpoklad

byl potvrzen.

e Skoly, které zavedly QMS, mély ji# pred jeho zavedenim nadstandardni troveri

zvlddnuti vzdéldvacich procest

Z odpovédi teditelll a manazer( kvality vyplyva, Ze snaha o zlepSeni vychovné
vzdélavaci prace skoly nebyla hlavnim motivem pro zavedeni QMS. Ve vsech pfipadech se
jedna o kvalitni Skoly s nadstandardnimi vysledky vzdélavani, ale feditelé Skoly uvadéji pro
zavedeni QMS jiné davody (vnitfni kontrola, dokumentace $koly). Lze vSak predpokladat,
Ze QMS muzZe ke zkvalitnéni vzdélavaciho procesu prispét (resp. prispiva). Ani jeden
feditel vSak tento predpoklad pfimo nepotvrzuje, faktem zUstavd, Ze tyto Skoly

nadstandardni uroven vzdélavani vykazuji. Tento predpoklad byl potvrzen ¢astecné.

e Ve zkoumanych skoldch se lisi mira akceptace systému managementu kvality

v zavislosti na pozici ve skole

Vyhodnoceni tohoto predpokladu potvrzuji i mé vlastni zkuSenosti. VSichni feditelé

uvadéji a potvrzuji odliSnou miru pfijimani QMS v zavislosti na postaveni osoby ve Skole.

% pouzivani MS Office 365 je v nasich $kolach zatim stale vyjimeéné.
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Reditel 3koly je téméf vidy inicidtorem zavedeni QMS, ndsledné z motivovanych
zaméstnanc( vytvori skupinu pro implementaci a fadovi ucitelé tvofi konec¢né pfijemce.
Mira akceptace QMS se v jednotlivych skupindch zaméstnanct lii. Reditel $koly je
motivovan snahou o zkvalitnéni Skoly (i faktem, Ze ISO feditele ,chrani“). Aktivni
a motivovani zameéstnanci systém ndsledné zavedou. Jsou motivovani se naucit néco
nového, zvldadnout pomérné sloZitou ¢innost, jsou i finanéné motivovani. Radovy ucitel
bézné vyckava, co z toho vznikne, a vétSinou udéld jen to, co musi. Nakonec ale opravdu
bez problém{ pfijima vyhody v podobé kvalitniho a prehledného systému, aniz by se vsak

néjak hloubéji zajimal o to, jak je cely systém vytvaren. Tento predpoklad byl potvrzen.

Mohu potvrdit Svafickovo konstatovani, Ze pfipadova studie opravdu ,dokdZe
prekvapit svym pribéhem vyzkumnika” (2007, 112), nebot pfi rozhovorech s kolegy
fediteli a nasledné pfti prepisu rozhovord jsem se uvédomil, jak pestry a rozmanity je
pfistup mych kolegl k vedeni a fizeni Skol. U kazdého z nich bych dokazal vyjmenovat
nékolik priklad( aktivit, které mé zaujaly a ja se je pokousim zavést v nasi Skole. Dokonce
jsem diky zpracovani této diplomové prace inicioval a svolal schlizku feditel(l cca 12 skol,
které ISO maji a dosahuji trvale vybornych vysledkt. V ramci tohoto neformalniho setkani
dojde ke sdileni zkuSenosti jednotlivych Skol a vytvoreni stru¢né brozury ptikladt dobré
praxe. Jsem se jisty, Ze se bude jednat o nesmirné inspirativni setkani. Mohu tedy

konstatovat, Ze zpracovani diplomové prace mélo vlivi na mou praci reditele Skoly.
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