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UvoD

Skola patti k zakladiim spole¢nosti a zasahuje do Zivota kazdého jedince. Bez
jeji existence je nepfedstavitelnd vychova a vzdelavani probihajici po cely Zivot
¢lovéka. Ovliviluje jeho sebevédomi, z4jmy, vybér pratel i povolani, pomaha mu
ucinit zasadni kroky v zivoté a nuti ho vracet se do Skolni lavice cely Zivot, at’ uz s

potomky nebo z divodu prohlubovani odbornych kompetenci.

V moderni spole¢nosti vyznam vzdélani roste a jeho nabyti a neustalé
roz§ifovani je nutnosti pro uplatnéni ¢lovéka na trhu prace. Odbornici u nas i
Vv zahrani¢i proklamuji celoZivotni vzdélavani, jehoz koncepce ma byt postavena na
miru riznym spoleenskym skupindm a vychazet zménicich se pozadavki
zaméstnavatelii. Skoly a jejich pracovnici se dlouhodobé ocitaji pod drobnohledem a
je kladen dutiraz na to, aby fungovaly ku prospéchu spole¢nosti s ohledem na moderni
trendy. ,,Ma-1i hospodaistvi Evropy zlstat konkurenceschopné a zachovat prosperitu
svych obcant, je jedinou u¢innou odpovédi inovace a kvalita. V této otazce patii
ustfedni odpovédnost systémim vzdélavani a odborné piipravy, které musi pruzné a
adekvatné reagovat na ménici se ekonomické prostredi. (Goulliova, 1998, s. vii)
Také proto je v pedagogice velmi aktualni problematika kvality Skol, kterd tvoii

zakladni ramec tématu této diserta¢ni prace.

Konkrétné jde o Fizeni kvality s vyuzitim systému podle normy CSN EN 1SO
9001 a implementaci jednoho zjeho pozadavkii zaméfeného na zjiStovani
spokojenosti vybranych aktéri Skol. Jedna se o pomérné novou a kontroverzni
problematiku, kterd se vak stava aktualni v ¢eském prostiedi a neni v pedagogické
teorii dostatecné reflektovana. Je proto zadmérem ji oteviit a predstavit jednak na
teoretické roviné, ale také kni pfispét vysledky vyzkumu, které jsou urceny

piedevsim k dalSi diskusi.

Vyzkumnou strategii zaloZzenou na postupech zakotvené teorie, ktera je
vyuZita v empirické ¢asti prace, lze téz oznalit za nepfili§ rozsifenou v oblasti

pedagogiky, coz ¢ini tuto praci pomérné originalni ve vSech smérech. Zvolena



strategie vytvofena v 60. letech 20. stoleti B. Glaserem a A. Straussem byla
realizovana po peclivém studiu a zvazovani vhodnosti jejich postupti, které vychazi
pivodné ze sociologie. Zamérem autorky je podat vybranou problematiku
srozumitelng, aby vyhovovala naroktim akademické komunity, ale i SirSi vefejnosti.
Piesto je Cetba tohoto textu naro¢na a k pochopeni veSkerych souvislosti vyZaduje

soustfedéni.

Ucelem teoretické Gasti prace je vymezeni zakladnich pojmt vztahujicich se
k vybrané problematice tak, jak jsou prezentovany v odborné literatufe Ceskych i
zahrani¢nich autorti a to jak z oblasti pedagogiky, tak obecného managementu a
marketingu. Je také zamérem piedstavit vybrané teoretické koncepce vztazené
k tematice souc¢asného pojeti Skoly v pedagogice, fizeni kvality ve $kolach s vyuZzitim
normy CSN EN ISO 9001 a zjistovani spokojenosti &i zp&tné vazby vybranych

aktért Skol. Obsah jednotlivych kapitol je pfiblizen v Givodni pasézi teoretické ¢asti.

Empiricka ¢ast je zaméfena na prezentovani vyzkumu provedeného v pribéhu
roku 2010 s cilem vytvofit teorii o tom, jak vedouci a pedagogicti pracovnici $kol
Olomouckého kraje, ktefi vyuzivaji systém Fizeni kvality podle normy CSN EN 1SO
9001, v praxi ptistupuji k implementaci jeho poZadavku ,monitorovani a méfeni
spokojenosti zakaznika“. Jednotlivé kapitoly, jejichZ obsah je konkrétné specifikovan
Vv ivodni pasazi empirické Casti, provadi Ctenare od stanoveni cile vyzkumu a jeho
konkrétniho zaméfeni pies podrobny popis metodologie a realizace vyzkumu az po
postupné piedstaveni vysledku analyzy, které jsou v zavéru transformovéany na
uroven teorie. Ta je ndsledné ukotvena v ramci pedagogiky a jsou také stanovena jeji
omezeni. V zavéru je zhodnoceno naplnéni stanoveného cile a je naértnuta vize do

budoucna, z niZ vychazi mozné vyuziti ziskanych zjisténi pro praxi i dalSi vyzkum.

Prace prezentuje autor¢inu predstavu o disertaci a jeji ptistup k vyzkumu, ve
kterém se inspiruje sociologickym pojetim, avsak zustava primarn¢ v pedagogickém
diskursu. Nezbyva nez si piat, aby splnila o¢ekavani, ktera do ni vklada jak autorka,
tak i Ctenafi hledajici odpovédi na otazky spojené s vybranou tematikou ¢i inspiraci

pro vlastni vyzkum.



I. TEORETICKA CAST

Teoreticka ¢ast je zaméfena na struéné vymezeni problematiky a stanoveni

konceptualniho ramce, ze kterého vychazi vyzkum piedstaveny v empirické ¢asti.

V prvni kapitole (€. 1. 1) je rozebrdna soucasnd Skolska situace, kdy se na
pozadi transformace méni pohled na Skolu, kterd je vniméana jako organizace
poskytujici sluzby. Pozornost je vénovana pojmum $kola, sluzba a klient (zdkaznik)
ve vztahu ke Skole. Dale jsou popsany vybrané faktory ovlivitujici souc¢asnou skolu,

konkrétné konkurence, akontabilita, jejich podpirné vlivy a dasledky.

Dalsi cast (¢. 1. 2) je vénovana problematice fizeni kvality Skol jakozto
reakce na soucasné pojeti a situaci Skol. Zaméfuje se na vymezeni pojmu kvalita
Skoly z riznych hledisek, dale na vymezeni pojmu fizeni kvality a jeho zakladnich
principii. Piedstavuje systém podle normy CSN EN ISO 9001 jako alternativu fizeni
kvality vyuZivanou ve Skolstvi a jeho konkrétni kritéria. Uvadi zakladni

charakteristiku $kol, které v Ceské republice tento systém zavedly.

Na predeslou c¢ast navazuje kapitola (¢. 1. 3) zaméfena na zjiStovani
spokojenosti a zpétné vazby vybranych aktéri ve Skolach, coZ je jednak poZadavek
vyse uvedeného systému, ale také jev vSeobecné se rozsitujici v sektoru vzdelavani.
Vymezuje pojmy spokojenost zdkaznika a mira spokojenosti zdkaznika. MoZnosti a
limity méteni spokojenosti zakaznikii vztahuje na specifické prostiedi Skol. V zavéru

predklada rizné metody zjisStovani zpétné vazby ve Skolach.

Hned v Givodu teoretické Casti je tieba vyjasnit pouzivani pojmu zakaznik ve
vztahu ke Skole. Tento pojem, pokud neni pfimo obsahem citace, je pouzivan
v ndvaznosti na jiné autory, kteti jej aplikuji a jejichz texty jsou parafrazovany.
V této praci je povazovan za synonymum pro oznaéeni Kklient, které se vsak jevi
autorce ve vztahu ke $kole vhodngjsi a je upfednostiiovano. Také v normé CSN EN
ISO 9001, o které pojednava znac¢na ¢ast textu, je ve vztahu ke Skole pouzivan pojem

zakaznik, nicméné je mozné jej nahradit oznacenim klient (Hrudkovd, 2003, s. 23).
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1. 1 SOUCASNA KONCEPCE A STATUS SKOLY
V PEDAGOGICE

Chéapani pojmu Skola a jeji spoleCenské postaveni se vyviji spolu s
politickymi, ekonomickymi a kulturnimi trendy doby. Kazdy ¢lovék si utvati vlastni
pojeti Skoly na zakladé individualnich zkuSenosti a komunikace s okolim. ProtoZe se
Skola tyka vSech, jeji charakteristika je Siroka, rtiznoroda a neustalena. V ramci
pedagogiky jsou nadzory a zkuSenosti spojené se Skolou reflektovany a je snahou je
sumarizovat do definic a teorii, které jsou dale ovéfovany v praxi. Zamérem této
kapitoly je osvétlit soucasné pojeti Skoly prezentované ceskou i zahrani¢ni
pedagogickou literaturou, ale také jeji postaveni ovliviiované vybranymi faktory a

vytvorit tak vychodiska pro dalSi ¢asti prace.

1. 1. 1 Pojeti Skoly jako organizace poskytujici sluzby

Aby bylo moZzné podchytit nejen pojem Skola, ale i vyvoj plsobici na
soucasné pojeti a postaveni Skoly v pedagogické literatute, je nutné vratit se do
nedavné minulosti, kdy v roce 1989 doSlo k zasadnimu pievratu v ¢eské spole¢nosti
a k zapoceti transformace Skolstvi, ktera ptetrvava do dnes. Na pozadi zacinajici
transformace se podle Walterové (2004, s. 68 - 69) zrcadlilo nékolik pohledti na
Skolu, které se vyvinuly po revoluci. Mezi nimi ziskal silné postaveni moderni proud
prosazujici pohled na 3kolu jako organizaci poskytujici sluzby v trznim prostiedi
vzdélavaci poptavky a nabidky. Zduraziioval decentralizaci a liberalizaci ve Skolach,
pravni 1 pedagogickou autonomii a vyuzivani obecnych prvkli managementu v fizeni
Skol, které mély vést ke zvySeni jejich efektivity. Ideu autonomni Skoly prosazoval
napiiklad Rydl (1996) a to jak na roving $koly a statu, tak na roviné pedagogického
procesu uvnitf Skoly. Spolu s dalS$imi zastanci radikéalngj$i promény postaveni Skoly
ve spoleCnosti apeloval na jeji samostatnost, nikoli fizenost shora a na vlastni

hodnoceni, nikoli vnéjsi kontrolu (Rydl, aj., 1998). Po vice neZ dvaceti letech od
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revoluce lIze fici, ze tento proud se stal zivnou pidou pro zakladdni mnoha
soukromych, ale také cirkevnich Skol a ptedevSim oteviel prostiedi Skol vlivim
komeréniho sektoru. V soucinnosti s proevropskym zamétenim dalSiho vyznamného
proudu doslo k prolomeni opozi¢nich konzervativnich snah, k vSeobecné diskusi
zndmé jako Vyzva pro deset milionii (1999), k poradam s evropskymi komisafi a
nasledn¢ ke zménam provadénym ve Skolach, které vedly k jejich soucasné koncepci

a pozici ve spolecnosti.

V rdmci transformace byly provedeny zmény v legislativé, projevujici se jak
v ustave, tak v novelach Skolského zakona (¢. 171/1990 Sb., ¢. 138/1995 Sb., ¢.
561/2004 Sb.), déle v ptijeti zakona o statni spravé a samospravé ve Skolstvi (C.
564/1990 Sb., ¢. 139/1995 Sb., ¢. 284/2002 Sb.), ktery znamenal zmény ve ziizovani
Skol a jejich pravni subjektivitu. Vyznamnym dokumentem se stala Bila kniha
(2001), na jejimz zakladé byl zpracovan prvni dlouhodoby zamér vzdélavani a ktera
se na dlouhou dobu stala zdkladem ceské vzdélavaci politiky. Podle priorit
stanovenych Bilou knihou doslo k inovaci Skolského kurikula v podobé ramcovych
vzdélavacich programil, které jsou V souCasnosti realizovany na vSech Skolach.
Formuluji spolecné cile a obsahy vzdélavani podle riznych stupiili a zaméteni Skol,
jejich konkrétni pojeti vSak vytvaii pracovnici jednotlivych skol ve formé Skolnich

vzdélavacich programd.

K zasadnim pfinosim transformace Ceského Skolstvi, které mély podil
najejich modernizaci, samostatnosti a efektivité¢, fadi Eger (1998, s. 20 — 21)
persondlni zkvalitnéni fidicich funkci Skol, rozsifeni jejich autonomie, bohatsi
nabidku studijnich obort, zavedeni odvétvového ftizeni, transparentni financovani,
zavedeni novych manazerskych prvkd a decentralizaci fizeni. O piinosech
transformace a inovace Skol v mezinarodnim kontextu vSak existuji i pochybnosti.
»Inovace spoustéji za ur¢itych podminek, danych systémem, program sebezniceni,
jehoz satirickym vyjadienim je sled udalosti popisujici historicky vyvoj inovaci
takto: Na zacatku vladne nadSeni. Pak nésleduje zmatek a vystfizlivéni. Brzy se
zaCnou hledat vinici, nésleduje potrestaini nevinnych a konecné vyznamenani

neztcéastnénych.” (Fischer, Schartz, 1997, s. 90)
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Dobihajici transformace méa vliv na pojeti Skoly v soucasnosti, kdy je na
Skolu nahlizeno jako na komplex, ktery lze charakterizovat z mnoha uhli pohledu.
Pedagogicky slovnik definuje Skolu jako misto urcené pro organizované vzdélavani.
Uvadi tfi razna pojeti Skoly jako spoleCenské instituce pro fizenou edukaci,
organiza¢ni jednotky se zna¢nou mirou autonomie a spolecenstvi lidi utvafejici
kulturni prostfedi pro uceni (zjednoduseno, Prucha, 2009, s. 297). Vymezeni
soucasného pojeti Skoly je davano do historickych souvislosti, kdy autoti dochézi
k ptesvédceni, ze pohled na $kolu se méni. Jak uvadi Janik (2009, s. 7), ,,Skola se
puvodné utvarela v [tiné filosofie (resp. védy), postupem casu se dostala do podruci
cirkve, pozdéji statu a dnes se zda, ze na ni zacina vyraznéji pusobit hospodaistvi a
trh.* Vyvoj pojmu podrobné popisuje také Walterova (2004, s. 20). V jejim podani
pretrvava od 1. poloviny 20. stoleti ,,institucionalni pojeti Skoly spojené s rozvojem
industrialni spole¢nosti®, od 2. poloviny 20. stoleti je pojem ,,vztahovan souhrnné k
socialni sféfe sluzeb zahrnujici Skoly, Skolskéd zatizeni a podplrné instituce vcetné
jejich produkti.*“ Riznorodé chapani pojmu Skola reflektuje Pol (2007, s. 11 — 25),
ktery rozliSuje Skolu jako instituci, obecnou organizaci, specifickou organizaci a
pospolitost. Priklani se ke koexistenci téchto rovin ve $kole, jejiz institucionalni
forma je dana zvn¢jsku, ale jako jedinecnou organizaci ji formuji zejména aktéfi
Skoly stanovovanim vnitinich pravidel. Na vedeni kol zalezi, jak se vyrovnaji

s vné&jSimi regulativy a jak do nich promitnou vlastni pohled na fungovéni skoly.

Pohled na Skolu jakozto obecnou organizaci mizeme zaznamenat napiiklad
v pojeti Vastikové (2008), castecné také v pojeti Svétlika (1996). Oba autofi
prezentuji Skolu jako organizaci vzdélavaciho sektoru, v jejimz zajmu je otevieni se
prvkiim obecného managementu a marketingu. Skola podle nich poskytuje vefejnou
sluZzbu ve form¢ vzdélavaciho procesu vychazejici z potieb zakazniki, které si musi
definovat. Casteéné proti tomuto pojeti se stavi napiiklad Tribus (1993, s. 1 - 2),
ktery uvadi zakladni specifika $koly jakozto organizace, pficemz zdiraziuje, Ze
Skola neni tovarna a studenti ani vzdélani nejsou jejim produktem. Pfijima postaveni
zaki, studentd, jejich rodicl, zaméstnavatelli a spolecnosti do role zdkazniki, kteti
vyuZivaji sluzby skoly. Postaveni zakt a studentti v pozici zakaznikl vSak pfipousti
pouze za predpokladu, Ze spolupracuji na svém vlastnim vzdélavani a nemohou se

odvolavat na Skolu v piipadé, Ze sami selhali.

13



Pojeti Skoly jako specifické organizace v soucasnosti pievlada, o ¢emz
svédc¢i prace dalSich autori (Prasilova, 2006; Pol, 2007; Hanzelka, 2009; aj.). Ke
specifikim, kterd odliSuji Skolu od obecné organizace, fadi tito autoii rozdilné
financovani Skol, jiny mechanismus poptavky po jejich sluzbach, nejasny produkt a

odlisny vztah ke klientim (zadkaznikim).

Skola je tedy v soucasnosti chapana jako obecna nebo specificka organizace
poskytujici sluzby. Pojem sluzba Skoly vSak dosud nebyl v pedagogice explicitné
vymezen. Podle Vastikové (2008, s. 13), kterd vychazi z marketingu, je sluzba
»jakdkoliv ¢innost nebo vyhoda, kterou jedna strana mize nabidnout druhé strang, je
Vv zdsad¢ nehmotna a jejim vysledkem neni vlastnictvi. Produkce sluzby muze, ale
nemusi byt spojena shmotnym produktem.” Autorka pojima sluzbu Skoly
zjednodusené jako vzdé€lavani a zatazuje ji ke kvinternim sluzbam, které méni a
zdokonaluji své piijemce, k veFejnym sluzbam, ze kterych nelze vyloucit nekteré
osoby a jejichz spotieba je nedélitelna, dale k nehmotnym sluzbam, jejichz
vysledkem neni hmotny produkt, a také ke sluzbam pro spoti‘ebitele, ze kterych
maji individudlni uzitek piedevs§im jednotlivci. K obecnym kritériim sluzeb tadi
Zeithaml aj. (1990, s. 15) jejich nepostizitelnost danou tim, Ze jsou spiSe
zkuSenostmi nez konkrétnimi objekty a také heteronomii, coZz znamena, Ze
provedeni stejné sluzby se 1i$i u riiznych poskytovatelti. Uvedené pojeti sluzby Skoly

je v8ak nutné podrobit v ramci pedagogiky diskusi, kterd povede k ptesngjsi definici.

Pojem zakaznik ¢i klient $koly jakozto pifijemce nebo uZivatel sluzeb je jiz
v ramci pedagogiky reflektovan, v jeho koncepci je vSak patrna neujasnénost, stejné
jako v pojeti obecného managementu. ,,Neexistuje totiz ,,zakaznik obecné®, ale entita
jednotlivych zakaznikd.* (Milbachova aj., 2004, s. 7) Svétlik (1996, s. 93) povazuje
,»Za zakaznika osobu (¢i instituci), ktera ma prospeéch z uzivani urcitého produktu ¢i
poskytované sluzby a rozhoduje o koupi, nebo vybéru ptislusného produktu ci

(13

sluzby.“ Konkrétné¢ tadi k zdkaznikiim Skoly zdky a studenty, jejich rodice,
absolventy, budouci zaméstnavatele, vefejnost, ale také zaméstnance Skoly.
Zdurazituje vSak, Ze zékaznika si definuji pracovnici Skol na zdklad¢ vlastni

koncepce a nemusi pfi tom pouzivat piimo pojem zdkaznik, pokud se jim jevi
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nevhodny. Diilezité je, aby si uvédomili, pro koho ve Skole pracuji a snazili se

vychézet pii tom z jeho potieb.

Pokud shrneme vySe uvedené informace, je patrné, Ze v soucasné dobé
miuzeme sledovat riznorodé a nejednotné tendence v postojich ke Skole, které jsou
zpisobeny dobihajici transformaci Skol, ale také obecnou diferenciaci nazort ve
spoleénosti. V §ir§im zabéru je nahlizena jako socidlni instituce udrzZujici si své
tradicni funkce, které se osvédCily ve spoleCnosti, jako je utvafeni vychovné
vzdélavaciho prostiedi a kultury diilezité pro rozvoj vzdélanosti. VEtSi pozornost je
vSak pravdépodobné vlivem decentralizace v€novana uz§imu pojeti Skoly jako
organizace poskytujici sluzby, ktera se vymezuje vuci svému prostiedi a tvoii
vlastni pravidla a vize. Z jednoho thlu pohledu je vniméana jako obecna organizace,
kterou lze tidit aplikovanim strategii managementu podobné jako firmu, z opaéného
hlediska, které pievlada, je popisovana jako specifickd organizace, jejiz funkce,
procesy a vystupy musi podléhat specidlnimu manaZerskému ptistupu. Na jedné
stran€ je Skole dana relativni autonomie a pravni subjektivita, na stran¢ druhé se vSak
od ni oc¢ekava zodpovédné plnéni cilit danych zvnéjSku. V kazdém ptipadé na Skoly
pusobi hospodafstvi a trh a musi se proto otevirat jeho vlivim. Dosazeni vétSi
svobody v ¢innosti Skol je tak paradoxné vykoupeno jejich vrzenim do trzniho
prostiedi, kde se jejich pracovnici musi poprat s realitou. Relativni svoboda také

vede k vétsi pluralité ve Skolstvi, coz zpisobuje mimo jiné riiznou kvalitu §kol.

Mezi nastinénymi alternativami koncepce Skoly ziskava navrch jeji pojeti
jako specifické organizace poskytujici sluzby klientim. Neujasnénost tohoto pojeti
ma predevsim vliv na postaveni Skoly a jejich aktért. Soucasna situace Skol se vSak
jevi jako nevyhnutelna nezavisle na tom, zda je piijatelna z pedagogického hlediska a
zda splituje ocekavani zastanct radikélnich zmén realizovanych po revoluci. Na této

skute¢nosti se podili faktory, kterym bude vé€novana pozornost v nasledujici kapitole.

15



1. 1. 2 Vybrané faktory ovliviiujici sou¢asnou $kolu

Na pojeti a postaveni Skoly se v kazdém historickém obdobi promitaji rizné
celospolecenské vlivy. K zasadnim faktorim ovlivitujicim Skolu fadi Havlik a Kota
(2002, s. 27) technologicky a ekonomicky rozvoj, zmény v politickém systemu,
vyvoj kultury, norem a hodnot, zmény v socidlni a demografické struktuie
spoleCnosti, urbanizaci a zmény v povaze rodiny. ,,Soucasnd Skola je socidlnim a
kulturnim kontextem v permanentni interakci a komunikaci.” (Walterova, 2004, s.
82) Skola, a¢ ma pomérné stalou formu udrzovanou po staleti, je vyznamné
determinovana vyvijejicim se vnéj$im prostfedim, které zpétn€ ovliviiuje a soucasné
utvaii prostfedi vnitini. Prostfedi $koly, jeho dimenze a faktory jsou v pedagogické
literatuie hojné diskutovany (Svétlik, 2006; Podlahova, aj., 2007; Kantorova, 2009;
aj.). Zamérem této kapitoly neni jejich podrobna analyza. Budou akcentovany pouze
vybrané faktory, které se v soucasné skolské situaci jevi jako vyznamné ve vztahu ke
zduraznovani kvality $kol, jejiho zjistovani a fizeni, dosud jim v pedagogické

literatufe neni vénovano piili§ pozornosti a zarovei je lze oznacit za problematické.

1. 1. 2. 1 Konkuren¢ni prostiedi

Konkurence pusobi na soucasnou $kolu s rostouci intenzitou, jeji existence
vSak neni dosud reflektovana v pedagogickém slovniku a v literatufe zaméfené na
Skolstvi lze o tomto fenoménu najit jen kusé informace. Obecny vyznam pojmu
definuje slovnik jako ,,soupefeni, soutézeni, projev hospodaiské soutéze.” (Linhart,
aj, 2008, s. 205) Manazerska literatura nabizi nasledujici definici: ,,Konkurence je
rivalstvi mezi jednotlivei (nebo skupinami ¢i narody) a vznika vzdy, kdyz se dvé a

vice stran snazi o néco, co nemohou vsichni ziskat.“ (Zemplinerova, 2009, s. 9)

V pozadi vzniku konkurenéniho prostfedi $kol hraji vyznamnou roli
demografické zmény ve spole€nosti. Tésné po revoluci doslo podle poznatkli
Ceského statistického tifadu k velkému poklesu demografické kiivky, coz postupné

zpusobilo nedostatek zakiti na vSech stupnich Skol. Soucasné vSak dochazelo
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K narastu poétu Skol na nasem uzemi, mimo jiné¢ v souvislosti s porevolu¢nim

boomem soukromych $kol, jak doklada nasledujici tabulka.

Tabulka & 1: Vyvoj poétu $kol na tizemi Ceské republiky v letech 2000 - 2010

SKOLY | 2000/01 | 2001/02 | 2002/03 | 2003/04 | 2004/05 | 2005/06 | 2006/07 | 2007/08 | 2008/09 | 2009/10
mateiské | 5776 5642 5552 4822 4776 |4834 4815 4808 |4809 4 826
zakladni | 4032 3999 3961 3870 3785 (4474 4199 4155 4133 4125

gymnazia | 347 346 343 344 345 354 361 373 377 379
stiredni
odborné |813 804 800 806 797 913 905 1128 1117 1111

vySsi
odborné | 163 164 162 169 175 171 174 177 184 184
vysoké 24 24 24 24 25 25 25 70 73 73

(vytvoreno s vyuzitim dat Ceského statistického titadu, www.czs0.cz)

Klesajici tendenci 1ze zaznamenat pouze u poctu mateiskych Skol, jejichz
hromadné zavirani bylo prvotni reakci na nedostatek déti. U zakladnich Skol a
gymnazii je v tabulce patrny nizky narust. K velkému narustu vSak doslo v oblasti
sttednich odbornych, vysSich odbornych a vysokych Skol. Skokové zvySeni poctu
téchto Skol si lze vysvétlit jako reakci na liberalni vzdélavaci politiku statu, kdy
bylo snahou, aby kazdy zdjemce o studium mél k dispozici dostatecny vybér obori a
prilezitosti se vzdélavat a zaroven §lo o vSeobecné zvySovani kvalifikaci v souladu
s pozadavky Evropské unie (Cerych, aj., 1999). Soucasny ministr $kolstvi J. Dobes
se v médiich opakované vyjadril, ze je vjeho planu pfilisSny narist poctu Skol
regulovat zejména na trovni sekundarniho vzdélavani, kde je podle jeho slov tieba
zavirat ¢i slucovat skoly (MF Dnes, 1. 12. 2010).

Malé mnozstvi rodicich se déti, tedy potencidlnich zakd nebo studenti a
rostouci mnozstvi $kol zptisobuje konkurenci mezi Skolami, které musi bojovat o
kaZzdého Zéaka, jehoz pfijeti jim zaruéi finanéni prostfedky pro udrzeni se na trhu.
Dochéazi k fenoménu ,,obracené konkurence*, kterd v minulosti panovala mezi
uchazeci o Skoly, nyni vSak zpusobuje boj Skol o uchazece a to predevSim na

stiednich skolach, jejichz kapacity jsou dlouhodob¢ nenaplnéné.
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Konkurence mezi Skolami ma jak pozitivni, tak negativni dusledky. Jako
pozitivni se jevi utvafeni tlaku na $koly a jejich pracovniky, aby nabizeli obory, o
Které je zajem, aby sledovali kvalitu vlastni prace a snazili se ziskat si ptiliv a davéru
74kt a studentl. K dalSim pozitivnim vlivim tadi Svétlik (1996, s. 84) snahu
ziskavat kvalitni pedagogy, nutnost uchazet se o finan¢ni pfispévky mimo normativ
(granty, sponzory, projekty EU) a zajem o pozitivni hodnoceni Skoly ze strany
vefejnosti. V soucasnosti je nezbytné, aby si pracovnici $kol uvédomovali své
postaveni v konkurenci, které se odviji zejména od prostiedi skoly, jejiho umisténi,
velikosti, vybaveni, ale také od pozadavkl na zaky a studenty, podminek piijimani
ke studiu, Skolniho vzd¢lavaciho programu a aktivit, které nabizi nad jeho ramec.
Pracovnici Skol proto musi uvaZovat strategicky, aby dokézali udrzet Skolu na

vzdélavacim trhu nejen v soucasnosti, ale také v budoucnosti.

Negativnim vlivem obracené konkurence je fakt, Ze soucasny zak ¢i student si
vybira Skolu nikoli podle svych schopnosti, ale podle zajmti. Neni nucen se do Skoly
piipravovat, aby dosahl co nejlepSich vysledkt, protoze vi, ze bude piijat na dalsi
stupet vzdélavani témét kamkoli. Skoly, o které je tradi¢né velky zajem, jako jsou
gymnazia, nemaji problém naplnit tfidy, avSak kvalita jejich zakl je rok od roku
niz8§i. Uc¢novské obory byvaji naplnény s velkymi problémy, piestoze po jejich
absolventech vola pracovni trh. Dal§im problémem je zména orientace Skoly jako
organizace na trzni aspekty fungovani a odklon od tradi¢nich funkei Skoly jako
spoleCenské instituce utvarejici vzdélanostni kulturu. Pro spolec¢nost ma tato situace
dasledky v tom, ze ziskani vzdélani se stava dostupnym témét komukoli nezavisle na

jeho studijnich pfedpokladech a spoleenska vaznost vzdélani se snizuje.

Pfi¢iny konkurence jsou patrné jednak v poklesu demografické kiivky, ale
take v liberalni vzdélavaci politice statu, kterd umoziuje vznik novych §kol i piesto,
Ze jejich naplnénost klesd. Konkurence jako fenomén se v soucasnosti obraci a
projevuje se jako soutézeni skol o uchazece, nikoli uchazec o skoly. Pozitivnim
disledkem konkurence je snaha pracovnikll §kol o udrZeni se na trhu nabizenim
kvalitnich sluzeb, negativné se vSak projevuje V klesajici Grovni zaku, v orientaci
pracovnikl Skol na viditelné aspekty jejich Cinnosti a také v poklesu spolecenské

prestize vzdelani.
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1. 1. 2. 2 Duraz na akontabilitu

K vyznamnym ekonomickym faktorim plsobicim na soucasné postaveni
Skoly patii vSeobecnd hospodaiska Krize, ktera jiz nékolik let nuti spravce statni
kasy Setfit a zabyvat se naléhavéji nez v minulosti kvalitou vefejnych sluzeb, které
jsou financovany nebo spolufinancovany ze statniho rozpoétu. Skoly a jejich vedenti
se ocitaji pod lupou, skrze niz je zkoumana jejich akontabilita, coz je oznaceni pro
»odpovédnost vzdélavacich instituci za kvalitu a vystupy poskytovanych sluzeb a
povinnost informovat o tom své klienty* (Prucha, 2009, s. 15). Akontabilita je Uzce
spojena s transparentnosti skolskych organizaci. Skola si nemiize dovolit provadét
vychovné vzdélavaci proces za zavienymi dveimi, naopak je nucena vykazovat
veSkerou cCinnost, zvefejiovat vysledky vlastniho hodnoceni a podstupovat
pravidelnou externi kontrolu. Akontabilita tak vnasi do $kol prvky soutéze a zaroven

kontroly, protoze jejich vetejné vysledky jsou srovnavany na riznych turovnich.

,Skola je piedevsim ptirozeny celek, pokud jde o finanéni odpovédnost. ...
Skola je rovn&z celkem, ktery 1ze za jeho koncepci uéinit odpovédnym viéi rodi¢im
a obci.”“ (Goulliova, 1996, s. 24). V decentralizovaném S$kolstvi je snhahou, aby
predstavitelé Skol méli konkrétni zodpovédnost za vedeni Skoly a hospodaieni
s financnimi prostiedky, kterou je jednodussi sledovat na urovni jednotlivych $kol
nez na vysSich trovnich, kde mnohé udaje splyvaji s vétSinou a kde je mozné
svalovat pfipadnou vinu za neuspéch na systém jako celek. Pracovnici Skol jsou

odpovédni zainteresovanym stranam na nékolika tirovnich:

* na Grovni svych kolegt a socialnich partnert (jak ptispivaji k dosahovani
cilt, které si spolecné stanovili);

* na urovni zakd a rodict (jakou uroven sluzeb jim skutecné poskytuji
V ramci vychovné vzdélavaciho procesu);

= na urovni zaméstnavatell (jak vychdzeji zjejich potieb pfi tvorbé
Skolnich vzdélavacich programi);

= na urovni obce (jak spolupracuji s obecnimi organy);

= na Urovni veiejnosti (jak komunikuji s vefejnosti a ziskavaji jeji davéru);

* na arovni statu (jak spliuji legislativni pozadavky na kvalitu vzdélavani a

fizeni Skol);
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= npa mezinarodni Udrovni (jaké vysledky vykazuji v mezinarodnich

srovnanich).

Ve Skolstvi existuji podle Pola (2007, s. 43) dva druhy akontability. Vnéjsi
akontabilita souvisi se spliiovanim pozadavki danych statem a jeji kontrolou se
zabyva Skolni inspekce. Vnitini akontabilita se uplatiiuje pii vlastnich snahach
pracovnikl $kol zlepSovat jejich sluzby, aniz by k tomu byli pfimo povinovani
vnéjSimi regulativy. Projevuje se také tlakem pracovnikii vedeni na tadové

pedagogy, aby si hlidali plnéni svych povinnosti a ptistupovali k praci zodpovédné.

V souvislosti s akontabilitou je nutné si vSimat také jejich negativnich
aspektt. Jak bylo uvedeno vySe, povinnost Skol skladat Ucty ze své Cinnosti je
zaméfena predev§im na efektivitu vynalozenych finanénich prostiedki a na
splnovani zvnéjsku danych kritérii kvality. Tato kritéria, pokud maji byt méfitelna,
jsou nutné¢ omezena pravé na informace, které lze relativné objektivné zjiStovat a
srovnavat, jako jsou finance, pocty absolventli ¢i moderni vybaveni uceben a
podobné indikatory. Do pozadi se vSak dostavaji zalezitosti, které nelze piesné
identifikovat, jako je utvafeni pozitivniho klimatu Skoly, partnerstvi mezi zaky a
uciteli nebo fizeni Skoly na zdklad¢ oteviené diskuse mezi vedenim a pedagogy.
Vedouci pracovnici Skol jsou tak nuceni orientovat se na indikatory, které lze
»prodat® spiSe nez na ty, které nejsou na prvni pohled zifejmé, avsak pro fungovani

Skoly a zdravé uceni zakli nezbytné.

Zaméfeni na akontabilitu plyne také z nediivéry k vystupim ceskych skol,
ktere, pokud se orientuji na znalosti zaku v riznych pfedmétech, opakované vykazuji
klesajici Urovent Ceské Skoly v mezinarodnich srovnanich. To dokazuji neddvno
prezentované vysledky Setfeni PISA provedeného v 65 zemich (Paleckova, 2010).
Dlouhodoby pokles kvality ¢eské vzdélanosti je snahou fesit nikoli od zakladu
zlepsenim podminek pro vzd€lavani a vychovu, ale od vystupti Skol zavadénim
statnich maturit a planovanim srovnavacich zkousek také na urovni zakladnich Skol.
V této Cinnosti je jasné patrna nedtvéra k vystupnim zkouSkam, které byly po léta
provadény na Skolach pouze na zékladé pozadavki stanovenych kurikuldrnimi
standardy a zkousSejicimi uciteli. Ptistup k feSeni palCivé otazky kvality vystupt Skol

ukazuje, Ze je praktikovan postup, kdy jsou zvnéjSku stanoveny vystupni pozadavky,
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které musi absolventi kol spliiovat, ale vnitini podminky Skol zlistavaji nezménény.
VeSkerou zodpovédnost za vysledky nesou pracovnici Skol, kterym v ptipadé
neuspéchu zakid hrozi vefejné oznaceni Skoly za nekvalitni. , Kreativita vyucujicich
zajisté skytd mnoho moznosti, nicméné¢ Skola nedokédze natrvalo vytvofit vysokou
kvalitu, kdyZ musi neustale bojovat s nedostatkem zdrojt a vesSkeré tviréi sily musi
investovat do problémul jako nedostaCujici kapacita uciteli, nedostatek vybaveni
mistnosti a nedostatek podkladii a materiali. Skola nemiize sama do této miry nést
zodpovédnost za rozvoj kvality a vyvstava politickd otazka, nakolik si spolecnost jeji

budoucnosti ceni.” (Michek, 2007, s. 21)

Otézkou je, kde hledat miru mezi autonomii Skoly a statni direktivou v oblasti
stanovovani vystupu Skol, ze kterych se jejich vedeni musi zodpovidat. Ucitelé
teprve nedavno skoncili praci na Skolnich vzdéldvacich programech, které reflektuji
individudlni zaméfeni jednotlivych Skol. Na tento zédklad je posléze ministerstvem
postavena koncepce zcela odlisnd, zdiraziujici jednotné vystupy Skol a jejich vnéjsi

kontrolu.

Pfi¢inou diirazu na akontabilitu ve Skolstvi je v souc¢asnosti hospodarska krize
a dlouhodoby pokles kvality c¢eské vzdélanosti v mezinarodnim méfitku, ktery
vyvolava nedivéru ve vystupy Skol. Akontabilita funguje ve Skole jako wvnégjsi
motivace pro zlepSovani. Vedle konkurence je dalSim faktorem, ktery nuti Skoly
chovat se trzn¢ a pfijimat strategie vedouci k zajistovani kvality Skol. Jeji dusledky
vedou ke stanovovani indikatort kvality a zavadéni statnich maturit ¢i srovnavacich
zkousek. Veskera zodpovédnost za dosazené vysledky je vSak ponechéana na bedrech

pracovniku skol.
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1.2 RIZENI KVALITY VE SKOLE

Slovo kvalita je Vv soucasnosti ,zaklinadlem®, které funguje ve vSech
oblastech lidské ¢innosti. V reklamnich sloganech je Casto vyuzivanym heslem, ve
vyrobé a sluzbach se stava cilem Cinnosti. Stejné je tomu 1 ve Skolach, na coz bylo
zamérné poukazano na mnoha mistech ptedchoziho textu. Jejich pracovnici jsou
nuceni reagovat na ménici se pojeti skoly, konkuren¢ni prostiedi, zdiraziiovanou
akontabilitu a dal$i spoluptisobici faktory, snazi se proto dosahovat co nejvyssi
kvality sluzeb poskytovanych v ramci Skol, ale také zjistovat, na jaké urovni je jejich
Skola a co je potfeba zlepSovat. ,,Zajistit kvalitu vzdélavani ve Skolach a Skolskych
zafizenich je jednim ze zakladnich ukolt vSech zfizovatel Skol a Skolskych zatfizeni
a fediteld tdchto instituci.“ (MSMT, 2007, s. 32) Tyto aktivity jsou soudasti fizeni
kvality, jehoz koncepce a zakladni principy jsou prezentovany v této kapitole. Dlraz
je pritom kladen na vymezeni pojmu kvalita, efektivita a fizeni kvality ve vztahu ke
$kole, posléze na vyuzivani systému fizeni kvality podle normy CSN EN 1SO 9001

ve Skolach a jeho pozadavky na kvalitu.

1. 2. 1 Relativni koncept kvality Skoly

Problematikou fizeni kvality se v ramci pedagogiky zabyva pocetna védecka
komunita, v zahrani¢i naptiklad Bernnan, Vught (1993); Ashworth, Harwey (1994) a
Barnett (1995). V feském prostfedi je to Handzelova (1998); Svoboda, Obst,
PréaSilova (1999); Nezvalova (2002); Kuncarova, Nezvalova (2006) a dalSi. Toto
téma je tésné propojeno s vlastnim hodnocenim Skol a s problematikou zjist'ovani
kvality Skol, kde bychom mohli jmenovat mnohé dalsi autory, jako je napt. Rydl
(1998, 2003); Svétlik (1996, 2006); Vastatkova (2006); Hudec, aj. (2007) nebo
Janouskova, Marsak (2008).
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V oblasti kvality vzdélavani probiha v CR vyvoj, ktery poukazuje na stale se
zvysujici aktualnost této problematiky a nutnost zabyvat se ji. Jiz v roce 1994 vydalo
ministerstvo Skolstvi text Kvalita a odpovédnost. Program rozvoje vzdélavaci
soustavy v CR, ktery byl nasledovan programem Ustavu pro informace ve vzdélavani
Kvalita vzdeélavani. Odpovéd’ na vyzvy budoucnosti (Goulliova, 1998). V roce 2005
vznikl projekt Kvalita | (www.esf-kvalital.cz). V soucasnosti patii k zasadnim
projekt Narodniho ustavu odborného vzdélavani Cesta ke kvalité (wWww.nuov.cz/ae).
Dokumenty a projekty apeluji na nutnost zabyvat se kvalitou ¢eského vzdélavani,
zavadeét kvalitu do Skol a zjist'ovat jeji vybrané indikatory pomoci zprostiedkovanych

evaluacnich nastroju.

Kvalita ve vzdélavani je nutnosti. Je v zajmu celé spoleCnosti, nejen
poskytovatelt vzdélavani. Zaroven se vsak jedna o relativni koncept, jehoz pojeti
v pedagogice vychazi z obecného managementu. Nenadal (2008, s. 14) pouziva
pojem kvalita jako synonymum pojmu jakost, ktera v jeho podani ,,pfedstavuje
komplexni vlastnost vyrobki, sluzeb, informaci, lidi 1 systému, projevujici se ur¢itou
mirou schopnosti plnit pozadavky, které jsou na n¢ kladeny. A zaroveii je vlastnosti,
kterd umoznuje rizné produkty podobného charakteru rozliSovat a pfifazovat jim
rozdilnou hodnotu.” Z této definice kvality vyplyvaji skute¢nosti platné i pro sektor
vzdé€lavani. Za prvé, kvalita souvisi se spInénim pozZadavki na vystupy organizace
a to legislativnich, dale odvijejicich se z potfeb a ocekavani uzivateli (klientd,
zékaznikl, zainteresovanych stran), ale také z obecnych ocekavani, kterd jsou
chapana jako obvykla vici danému produktu (sluzbé, vystupu) ve spolecnosti. Za
druhé je ztéto definice patrnd rozliSovaci funkce kvality, na jejimz zaklad¢ lze

rizné vystupy organizaci srovnavat a hodnotit.

Z pohledu pedagogiky Ize definovat pojem kvalita takto: ,,Kvalitou
(vzdélavacich procest, vzdélavacich instituci, vzdélavaci soustavy) se rozumi
zadouci (optimalni) uroven fungovani anebo produkce téchto procest ¢i instituci,
ktera muize byt predepsana urcitymi pozadavky (napt. vzdélavacimi standardy) a
muze byt tudiz objektivné méfena a hodnocena.” (Pricha, 1996, s. 27) Tato definice,

ktera zduraziiuje procesudlni a resultativni parametry kvality Skoly a jejich
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méieni, je vSak velmi obecnd a pro lepSi uchopeni kvality ve vztahu ke Skole je

vhodné sledovat tento pojem z vice stran.

Kvalitu Skol Ize podle Harveye (1993, s. 9 - 25) vnimat z péti hlu pohledu.
Kvalita byva obecné chapana jako vyjimeénost (exceptionality), tedy néco
speciélniho, co neni dosaZitelné pro vSechny a m4 jistou exkluzivitu. V tomto pojeti
vsak dosahuje skutecné kvality jen malé mnozstvi prestiznich a draze placenych skol
a je proto tieba definovat kvalitu $kol tak, aby jeji dosazeni bylo realné pro vSechny.
Kvalita na dostupng&j$i tirovni znamena Vv prvni fadé dokonalost (perfection), kdy vse
probihd spravné napoprvé a spliluje dana kritéria, kterd vSak musi byt jasné
stanovena. Kvalita také vyjadiuje splnéni téelu (fitness for purpose), at uz
z hlediska poskytovateli nebo piijemct vzdélavacich sluzeb. Podle tohoto pojeti neni
nutné dosahovat exkluzivity, ktera je ptilis nakladna a dostupnd pouze malé casti
spole¢nosti, potfebna je vyuzitelnost vystuptu vzdélavani na urovni, kterou lze
poskytovat vétSiné a ktera je =zaroven prakticka pro zivot. Kvalita souvisi
s ekonomickou hodnotou (value for money), je tedy posuzovana podle efektivity za
danych finan¢nich podminek, kdy hodnotitele zajima pomér kvality, vynalozenych
prostiedkil a ¢asu potfebného na vychovu a vzdélavani ur¢itého mnozstvi populace.
Kvalita je také chapana jako pFidana hodnota (value added). Tento pohled na
kvalitu zdtraznuje pozadované zmény v oblasti kompetenci, kterych ma byt
dosazeno pusobenim Skoly na osobnost zaki a studentd. Vychovou a vzdélavanim
vlastné dochazi ke zméné neboli k ptidani urcité hodnoty v osobnosti vzdélavanych,

kterd je vSak tézko meéfitelna.

S koncepci kvality souvisi také pojmy efektivita nebo efektivnost, které jsou
V této praci povazovany za synonyma. Pricha (2009, s. 65) definuje efektivnost skol
jako soucast zaméteni pedagogické evaluace, kterd je vyvolana ,,ekonomickymi tlaky
na Skolstvi, od néhoz se vyZaduje, aby vstupim do né¢ho vloZzenym (tj. financnim
nakladim) odpovidaly vystupy urcité pozadované trovné.”“ Efektivita se v jeho
podani jevi jako uzsi pojem ve vztahu ke kvalité, ktery zahrnuje spise ekonomické

determinanty kvality.
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ProtoZe Skola je spojena s mnoha aktéry, pohledy na jeji efektivitu se lisi
podle hodnotitelt, at’ uz se jedna o spoleCnost, stdt, inspekci, akademické
pracovniky, zaméstnavatele, vedeni Skol, ucitele, zaky, studenty ¢i absolventy nebo
jejich rodice. Do rozporu se mohou dostat ndzory odbornikti, vetejnosti i jednotlivcti.
Do 3kolstvi je tedy zainteresovdno mnoho socialnich skupin, jejichz o¢ekavani jsou
rizna, ale systém by mél v idealnim ptipadé vychazet z pozadavka vsech. V zajmu
statu je podle Barnetta (1995, s. 3 — 4) Skolu posuzovat podle definovanych
vykonnostnich indikdtorti, aby ji mohl hodnotit. Pfi tom mu jde zejména o
ekonomickou efektivitu, tedy takové dimenze kvality, které lze pomérné piesné a
objektivné méftit. Naopak akademické komunité a pedagogické verejnosti jde spise o
pedagogickou efektivitu, ktera je vnimana jako velmi relativni konstrukt postaveny

na pocitech hodnotiteld.

Znaky ekonomické efektivity maji pfevazné kvantitativni charakter, kde jde o
vyrovnanost vstupti a vystupl vzdélavani. Ke vstupiim patii finance potfebné na
udrzovani Skol, ptipravu pedagogii a modernizaci kurikula, k vystuptim patii pocty
absolventd, jejich zaméstnanost, rozvoj védy a uméni, ke kterému pfispivaji a dalsi
aspekty. Ke kritériim pedagogické efektivity fadi Grecmanova (2008, s. 140 - 144)
kvalitu a kvantitu zmén v kompetencich vychovavanych, jejich pocet a strukturu, ¢as
potiebny k vychovnému piisobeni a vynalozené Gsili vychovavanych a vychovatele.

Jde tedy prevazné o kvalitativni ukazatele.

Rozpor mezi zdliraziovanim kvalitativnich a kvantitativnich ukazatelt
efektivity skoly pfispiva k riznym ptistuptim ke kvalité skoly jako celku, které jsou
oznacovany jako objektivistické (zdtraziujici vystupy $kol, které lze méfit i za
cenu, Ze jiné dulezité aspekty kvality budou upozadény) a relativistické (poukazujici
na vagnost vétSiny indikatorti kvality Skol a na zamérné upiednostiiovani sndze
méfitelnych faktoril). Na tento rozpor poukazuje Pol (2007, s. 48 — 49), ktery se
obavd zjednodusené¢ho vniméani kvality jako ekonomickych ukazateld nebo
V opacném piipad€ na pokusy méfit vSe, i to, co je nemétitelné. Pracha (2009, s. 575)
upozoriiuje na tendence sledovat v rdmci kvality pouze vysledky, nikoli procesy,
zejména v piipad¢ srovnavani vysledkll zakd bez ohledu na Sir$i kontext, ktery je

ovliviyje.
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V soucasnosti je snahou systematicky zlepSovat kvalitu vzdélavani, ale chybi
konsenzus v tom, co vlastn¢ pojem kvalita znamena a jak ji 1ze méfit. Odbornici na
poli pedagogiky se snazi specifikovat konkrétni indikatory kvality zaloZzené vice ¢i
mén¢ na objektivistickém nebo relativistickém vniméani kvality Skol. Indikétory
kvality popisuje Green (1994, s. 11) jako empirickd, kvantitativni nebo kvalitativni
data, ktera jsou relativni, spiSe nez jasn¢ dand a implikuji posuzovani kvality
Z ur¢itého pohledu, ktery umozituje hodnoceni dosazeni cili na zdkladé jejich
vytvoren v roce 1994 ve Velké Britanii, kde byl podroben testovani, zda odpovida
predstavam rGznych zainteresovanych stran. Je zaméfen na kvalitu studijniho
programu Skoly a na jeji vnitini organizaci (Harvery, 1993). 16 uzsich indikatort
zaméfenych na kurikulum, vyucovaci metody, vyzkum a organizaci $koly prezentuje
Goodlad (1995), pticemz zdiraziiuje vztah mezi studentem jako jednotlivcem a
systétmem Skoly, ktery by mél vychazet primarné z potieb studenta. Uvédomuje si
vSak napéti, které muze nastat mezi studenty, uliteli a statem v pojeti kvality
vzdélavani a nutnost vyrovnavat pozadavky téchto skupin (Tamtéz, s. 97). V ¢eském
prostiedi jsou zavazna kritéria kvality $kol kazdoroéné prezentovana Ceskou $kolni
inspekci (dale CSI). V soudasnosti, tedy pro $kolni rok 2010/11, jsou rozdélena na 12
oblasti (Kritéria hodnoceni, 2010). Kladou dGraz na transparentnost S$koly,
systémovy pristup, efektivni hospodateni, komunikaci a zpétnou vazbu, otevienost
vnéj§imu prostiedi a potfebam zakt, personalni politiku, provadéni vlastniho
hodnoceni, utvaieni pozitivniho klimatu, kvalitu vyuky, dale na modernizace a
inovace. DalSi indikatory kvality v ¢eském pojeti zaméfené na odborné Skoly

rozpracovava napt. Kuncarova, Nezvalova (2006) nebo Michek (2007).

Na evropské urovni se podafilo dojit k docasnému konsenzu v otazce
zakladnich indikatorti kvality, kterych je celkem 16 a jsou rozdéleny na 4 oblasti,
konkrétn¢ schopnosti zaka ¢i studentti v riznych vzdélavacich oblastech, uspésSnost
vzdé¢lavacich organizaci, jejich hodnoceni a dale zdroje a struktury. Tyto dimenze
kvality jsou vSak na velmi obecné roviné a jejich konkrétni uchopeni je v rezii

jednotlivych stata (European Report on the Quality of School Education, 2001).
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Podle Rydla (2003, s. 47) ,,lze konstatovat, Ze jen velmi obtizné vytvoiime
uzavieny a del$i dobu funk¢ni katalog znak ,,dobré Skoly*, protoze nelze postihnout
vSechna specifika jednotlivych Skol a jedinecnost jejich tvlircl a provozovatelt pii

reakcich na nove se objevujici spolecenské potieby a vyzvy.*

1. 2. 2 Rizeni Kkvality jako vSezahrnujici princip

managementu

Kwvalita je ve vztahu ke vzdélavani velmi slozity konstrukt, v jehoZ pojeti lze
zaznamenat jisty vyvoj. Od zjistovani a kontroly kvality, kdy Slo o eliminaci chyb
Vv procesech vedoucich ke kone¢nym vystuptim, se vzdélavaci organizace posouvaji k
fizeni kvality, kdy uz nejde jen o kontrolu, ale také zavadéni preventivnich opatieni
k tomu, aby vystupy spliiovaly ocekavani zainteresovanych stran, a k neustalému
zlepSovani a inovovani procesu na zakladé aktualnich potieb (CAF and Education, s.
72). VSechny procesy, které vedou ke kone¢nému vystupu Skol, musi byt v souladu
s pozadavky, které jsou na né kladeny legislativou, zainteresovanymi stranami a
obecnym ocekavanim spolecnosti. Nejde tedy jen o zjiStovani konecnych vystupil,
naptiklad znalosti zakl, ktefi dokoncili Skolu nebo procento uspéSnosti pfijeti na

dalsi stupen vzdélavani. Jde o Fizeni veskerych procesi fungujicich ve Skole.

Rizeni kvality neboli management kvality jsou ,koordinované &innosti pro
usmériovani a fizeni organizace s ohledem na kvalitu“ (Veber, 2007, s. 30). D4 se
fici, ze fizeni kvality v sobé zahrnuje veskeré prvky obecného managementu, které se
V ramci vyvoje fizeni organizaci a vedeni lidi dlouhodobé ukazuji jako efektivni a je
proto tieba je vyuzivat, aby bylo dosahovano kvality na procesualni i resultativni

roving organizaci.

V ramci fizeni kvality zastava pevné misto kontrola a hodnoceni. Ve skolach
je to obecné pedagogicka evaluace, tedy pojem, ktery ,znamena zjist'ovani,
porovnavani a vysvétlovani dat charakterizujicich stav, kvalitu, fungovani,

efektivnost $kol, ¢asti nebo celku vzdélavaciho systému* (Pricha, 2009, s. 191).
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Zamérem je popisovat, hodnotit, srovnavat a ocefiovat vybrané znaky pedagogické
reality na zaklad¢ rizné€ pojimanych indikatora kvality. K tomuto ucelu jsou
vyvijeny rozliéné metodologické postupy, které vychazi z pedagogickych standardt,

pokud pro danou oblast existuiji.

Vramci fizeni kvality je Kkladen duraz nejen na externi evaluaci, ale
piedevsim na autoevaluaci, ktera zarucuje kontinualni sledovani procest a vysledki
na Skolach jejich pracovniky. Je ,,povaZzovana za mechanismus pravomoci Skoly
zlepSovat se zevnitf. Zahrnuje strategické mysSleni, planovani a jednani pro dalsi
rozvoj Skoly smérem k leps$i kvalite* (Vastatkova, 2006, s. 16). Provadéni vlastniho
hodnoceni je ze zakona povinnosti pracovnikid S$kol, ktefi jsou tak vedeni
k zodpovédnosti za vysledky Skoly i za jejich zjisStovani. Kvalitni informace
z vlastniho monitorovani kvality jsou pfedev§im nezbytné pro plynuly chod Skoly a

mohou pfispivat k zavadéni riznych inovaci ¢i preventivnich opatieni.

Zakladni principy moderniho fizeni kvality jsou tvofeny soustavou zasad,
Pozadavky zdkaznikl jsou vedle legislativnich pozadavki, reflexe konkurenc¢nich
tlaki a zavadéni inovaci povazovany za zaklad uspéchu soucasnych organizaci.
Zaméteni na zakaznika je ztotoznovano s dirazem na kvalitu, kterd se projevuje ve
spokojenosti zakaznikli. Je nutné, aby se pracovnici snazili dosahovat co nejlepsich
vystuptt vuci zédkaznikim na prvni pokus, k ¢emuz je nutnd komunikace uvnitf
organizace, zjiStovani potieb zakazniki a posléze monitorovani jejich spokojenosti
(Nagaprasad, Yogesha, 2009, s. 1 - 3). Orientace na zakaznika patii podle Nezvalové
(2002, s. 15) k zakladnim prvkiim organizace, ktera piijima filosofii TQM, na rozdil

od tradi¢ni organizace orientovan¢ na vnitini potieby.

Mezi dalSi zasady ftizeni kvality patii vadcovstvi, zapojeni zaméstnancu,
uéeni se, flexibilita, procesni pfistup, systémovy piistup k managementu, neustalé
zlepSovani, management na zéklad¢ faktt, vzajemné prospésné vztahy s dodavateli a

spolecenska odpovédnost (Nenadal, 2008, s. 25 — 35).

K zékladnim elementim fizeni kvality ve Skolstvi je fazeno nasledujicich pét

prvki, které jsou na prvni pohled odliSné od koncepce obecného managementu:

28



existence nezavislého koordinatora systému na narodni arovni (inspekce), povinnost
provadét vlastni hodnoceni, realizace peer review, pravidelna tvorba a zvetejiovani
vyro¢nich zprav vzdélavacich organizaci a pruzné nikoli automatické financovani
Skol zavislé na jejich vystupech (Vught, aj., 1993, s. 20 — 23). Je tedy patrné, Ze
v puvodnim pojeti pedagogiky je fizeni kvality zaméfeno ptedevSim na kontrolu a
evaluaci a toto dosti Uzké zaméfeni Vv porovnani sobecnym managementem
pretrvava 1 v soucasnosti (Nezvalova, 2002; HMIE, 2006; Vastatkova, 2006;
Handzelova, 2007).

Vychozi filosofii ftizeni kvality je koncepce TQM (Total Quality
Management), ktera vznikla po 2. svétové valce na zakladé myslenek W. E. Deminga
a propojeni japonskych, americkych a evropskych managerskych ptistupi. Jeji piijeti
do vzdélavaciho sektoru je diskutovano v zahrani¢ni pedagogické literatuie od 90. let
20. stoleti (Kells, 1992; Sallis, 1994; Heyns, 2001; Goldberg, Cole, 2002) a posléze
v CR (Nezvalova, 2002; Kuncarova, Nezvalova, 2006; Hudec, aj. 2007; Michek,
2008). ,,TQM je prosttedkem zajisténi kvality ve vzdélavani. Poskytuje filosofii,
stejné tak jako prosttedky pro zlepSeni kvality. Je to filosofie a metodologie, ktera
pomaha instituci zvladat zmény a zavést své zplisoby feSeni vnitinich problémi a
novych vnéjsich tlakt.” (Nezvalova, 2001, s. 11) Diskuse reflektujici pranik TQM do
vzdé€lavaci sféry je od pocatku zaméfena na pristup k této koncepci z hlediska
pedagogiky. Je tfeba vypotfadat se s novymi trendy pfichdzejicimi z komeréniho
sektoru, které je snahou pfiblizit Skolské praxi. Pocatecni nadSeni z novych obzort,
které wvnesla do Skolstvi koncepce TQM, bylo postupem ¢asu vystiidano
sttizlivéjSimi piistupy reflektujicimi specifika Skol. Naptiklad Barnett (1995, s. 64 —
80) navrhuje, aby bylo ve vztahu ke $kole pouzivano spiSe oznaceni ,, Total Quality
Care*. RozliSuje management kvality, ktery ma technické zaklady a vychazi
primarn¢ z tvrdych ukazatelti kvality, naproti tomuto pfistupu stavi ve Skolském
prostfedi kvalitni péci, kterda je zameéfena na meckké ukazatele, komunikaci,
spolupraci a porozuméni s diirazem na vedeni spiSe nez fizeni Skoly. Jeho ptistup se
ve vztahu ke skole jevi jako opravnény a realisticky. Pfijeti filosofie TQM vedoucimi
pracovniky Skol tedy vyZaduje jejich obezndmenost s vychodisky této koncepce a

také opatrnost pii jeji implementaci do prostiedi Skoly.

29



1. 2. 3 Systém Fizeni kvality ISO 9001 ve Skole

Jednou z moznosti realizace fizeni kvality, na kterou se zamétuje tato prace,
je zavedeni zvnéjSku implementovaného nebo vlastniho systému fizeni kvality do
organizace. ,,Systém fizeni kvality je vedoucimi pracovniky organizace stanoveny
zpusob planovani, zabezpeCovani a zlepSovani jakosti ,,zamérného* produktu (jeho
tvorby, uchovavani a distribuce) a vSech ¢innosti (procestl) organizace. Jde o ucici se
systém prevence a kontroly realizovanych ¢innosti.* (Hondlik, 2005) Systémy fizeni
kvality vyuzivané celosvétové ve vzdélavani vcetné jejich zékladnich principt
shrnuje Heyns (2001, s. 8). Zavedeni systému fizeni kvality vychazi z rozhodnuti
vedeni organizace, ale také dlouhodobého zapojeni vSech zaméstnanci do ¢innosti,
které by mély vést ke zprihlednéni chodu organizace a systémovému piistupu, od
planovani Cinnosti, definovani produkti a procesti, pies kontrolu a dokumentaci

veSkerého déni, aZz po pravidelné provadeéni vlastniho hodnoceni.

V soucasné dobé¢ patii k nejzndméjSim a nejvyuzivanéjSim systémiim fizeni
kvality zvnéjsku implementovany systém vytvofeny organizaci ISO (International
Organization for Standardization), jehoz zékladni pojmovou strukturu tvoii norma
CSN EN ISO 9000, konkrétni pozadavky pak obsahuje norma registrovana v CR pod
ozna¢enim CSN EN ISO 9001 (dale jen ISO 9001). Systém byl vyvinut v roce 1987
a do soucasné podoby prosel ne€kolika inovacemi. Nejdiive byl uren pro potieby
vyrobnich organizaci, posléze se zacal vyuzivat v sektoru sluzeb a byl také
ptetransformovan pro vyuziti ve vzdélavani a to evropskym standardem EN29000,
britskym modelem BS5750 a americkym standardem Q10 (Sallis, 1993, s. 59).
V Ceské republice je norma pro vzdélavaci sektor piizptisobena formou mezinarodni
smérnice ISO/IWA 2:2003 (Hrudkova, 2003), ktera byla inovovéana v roce 2007
(Kratochvil, Skopal, 2008).

Systém ISO 9001 urcuje zakladni a minimalni pozadavky na fizeni kvality
jakékoli organizace. Jde o certifikovany systém, to znamena, Ze organizace, ktera jej
zavedla, musi v opakovanych intervalech dokazovat formou externiho auditu, Ze

splituje jeho kritéria, aby mohla obdrzet certifikat kvality. Ten ovSem negarantuje
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kvalitu vystupu organizace, ale jeji kvalitni fungovani. CSI v soucasné dobé uznava

vyuzivani tohoto systému fizeni kvality v ramci vlastnich kritérii kvality Skol.

Pfimo implementaci normy ISO 9001 ve vzdélavani se zabyva na
mezinarodni Urovni Van den Berghe (1997); Sallis (1993); Ashworth, Harwey,
(1994). V ceské republice je jeho vyuzivani reflektovano az téméf o dekadu pozdé&ji
Fialou (1998); Nezvalovou (2002); Svadlenkou (2006); ale zejména Michkem (2007,
2008). V soucasné dob¢ je tato oblast sledovana spise use¢né formou ¢lanku
v odbornych casopisech, na konferencich nebo na internetu. Informace o ISO
v sektoru vzdélavani se orientuji na postup zavedeni, vyhody a nevyhody tohoto
systému pro $koly, ¢i jeho srovnani s jinymi podobnymi systémy (Jireckova, 2011).

V mezinarodnim méfitku je systém 1SO 9001 vyuzivan Skolami v mnoha
zemich. Van den Berghe (1997, s. 18) jmenuje 6 statl zapojenych do vyzkumu
zaméfeného na jeho vyuZivani ve vzdélavani (Velkou Britanii, Francii, Némecko,
Belgii, Holandsko a Déansko). V sou¢asnosti k nim mizeme pocitat také Italii, kde
ma systém 1SO 9001 zavedeno 80% odbornych Skol, ale i Finsko, kde jej vyuZiva
20% Skol (Michek, 2007).

Prvni Skoly na naSem Uzemi zavedly tento systém v roce 2002. Jejich pocty
kazdoro¢né narutstaji i pies to, ze certifikace systému se musi obnovovat kazdé tii
roky a je to finan¢né naroény proces (JireCkova, 2010, s. 506). ,,Ke dni 20. 7. 2006
bylo celkem 55 organizaci z oblasti Skolstvi drziteli platného osvédceni o certifikaci
SMJ podle norem tady ISO 9000 (Gdaje ziskany z www.iso.cz). Jde zejména o
soukromé stiedni §koly a poradenské firmy poskytujici skolici sluzby.* (Svadlenka,
2006, s. 3) Aktualizovany seznam organizaci vyuZivajicich tento systém dosud
neexistuje, v soucasné dobé se podle dostupnych tdaji jedna o 71 $kol, z nichZ vice
nez dvé tietiny tvofi stfedni Skoly a to jak statni, tak soukromé i cirkevni. Do tohoto
poctu jsou zahrnuty matef'ské, zakladni, stfedni, vyssi odborné a vysoké skoly, nikoli
vzdélavaci agentury. Systém 1SO 9001 zavadi téméf ve tieting piipadu skoly, které
nabizi velké mnozstvi riznych oboru. Je tedy patrné, Ze se k jeho vyuzivani uchyluji
zejména v piipad€, ze maji slozitou vnitini strukturu, do které je potieba zavést
propracovany fad. Ukazuje se také, Ze vyuZivani systému se ve vétsiné piipadn tyka

$kol pusobicich ve velkych méstech. RozloZeni téchto kol do 14 kraju Ceské
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republiky je nepravidelné, jak dokazuje nasledujici schéma vytvofené s pouzitim
udaju platnych ke dni 31. 10. 2009 (Jireckova, 2010, s. 505 - 508).

Schéma ¢&. 1: RozloZeni $kol vyuZivajicich systém ISO 9001 podle kraji CR

_ Liberecky kraj

Jihoéesky kraj
Jihomaoravsky kraj

Pracovnici Skol implementujici systém 1SO 9001 piijimaji spolu s nim obecné
managerské strategie. Je vSak nutné je modifikovat, aby byly pouZitelné ve Skole,
jakozto organizaci, kterd ma mnoha specifika. Pouc¢it se z fungovani firem a vyuZzivat
nékteré postupy je jedna véc, druhd véc je ale pfijimat rozsdhlé normy, které se po
certifikaci stivaji zdvaznymi a Skoly se tak musi vyrovnat s jejich poZzadavky, které

byly ptivodné vytvoteny pro vyrobni organizace.

Nejnovéjsi vyklad normy ISO 9001 ve vzdélavani z roku 2007 (Kratochvil,
Skopal, 2008) je velmi stru¢ny, neobsahuje konkrétni text pozadavka ISO 9001,
definice pojmil, ani piiklady pro vzdélavaci praxi, coz jej ¢ini velmi
nesrozumitelnym. StarSi metodika ISO/IWA 2:2003, kterd vychazi z totozné normy,
je mnohem propracovanéjsi a proto se jevi pro potieby této prace jako stéZejni. Oba
vyklady byly vytvofeny pro efektivni implementaci systému ISO 9001 do skol a
ptiblizuji poZadavky normy jejich specifickému prostedi. I piesto, ze jde o normu,

jeji vyklad v praxi je zna¢né liberalizovany a organizacim, v naSem piipad¢ Skolam,
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se tak otevira prostor pro vymezeni vlastniho pfistupu k filosofii TQM i jednotlivym
pozadavkum ISO. ,,Zakladem této mezinarodni normy neni, aby z ni nutné vyplyvala
jednotnost struktury systémt managementu jakosti ani jednotnost dokumentace.

(Hrudkov@, 2003, s. 17) Pozadavky normy prezentuje nasledujici podkapitola.

1. 2. 3. 1 Kritéria kvality Skoly podle pozadavki ISO 9001

Systém ISO 9001, tak jak je predkladan ve smérnici ISO/TWA 2:2003
neformuluje explicitné seznam kritérii, ktera musi vzdélavaci organizace splnovat,
pfesto je povazovan za kriterialni model (Nenadal, 2008, s. 45). V nasledujicim textu
jsou jmenovany jeho zakladni principy a s nimi souvisejici poZzadavky systému, které
urcuji, co ma byt splilovano, ale cestu knaplnéni pozadavkii nechavaji na
specifickém pfistupu Skolskych organizaci. Smérnice ISO/TWA 2:2003 obsahuje
jednak pozadavky 1SO 9001 s komentafem pro oblast vzdélavani, ale také rozsifené
poZadavky 1SO 9004 uréené pro dalSi zlepSovani, které do tohoto textu nejsou

zahrnuty. Nasledujici schéma piedstavuje zakladni principy systému ISO 9001.

Schéma ¢. 2: Principy managementu kvality podle metodiky 1SO

[ Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti J

. P ——" Odpovédnost .
Zalqtereso— Zaintereso-
vané strany 6:, % vané strany

el p| Spokgje-

nost

Management Mefeni, analyza
a zlep&ovani

zdrojl

Vstup

Realizace

produkty 2=—>

Poia-
davky

Legenda
P Cinnostl pidévajici hodnotu
.......... P Informaéni tok

(zdroj: http://csnonlinefirmy.unmz.cz/html_nahledy/01/64318/64318 nahled.htm)
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Pozadavky normy ISO, které vychazi z principi moderniho fizeni kvality,
jsou roz€lenény do 8 kapitol. Prvni tfi kapitoly informuji o zakladnich cilech,
terminologii a rozsahu vyuziti normy, konkrétni pozadavky jsou podrobné
specifikovany v kapitolach 4 — 8. Pro vétsi srozumitelnost jsou zde akcentovany
opakujici se motivy, které se ve smérnici prolinaji, nikoli pozadavky v pfesném
znéni. Jsou rozd€leny do ¢tyf odstavet zaméfenych na vstupy, realizaci procesi,

vystupy organizace a jeji zlepSovani.

Planovani je zakladnim piedpokladem pro stanovovani dosazitelnych a
meétitelnych cili na zékladé pozadavki a dostupnych zdroji Skoly, které jsou
explicitné obsazeny v politice jakosti. Je nutné planovat veskeré Cinnosti, ale také
strukturu zaméstnancti, jejich vzdeélavani nebo rozvoj procesii, napiiklad ptijimani
zaki ¢i etap vyuky. Management zdroji identifikuje potiebné zdroje a jejich
zabezpeCovani, veetné lidskych zdroji, jakozto kvalifikovanych a kompetentnich
zaméstnanci. Také se zabyvd nakupovanim, vyhodnocovanim dodavatel ¢i
ochranou zdroji Skoly potifebnych pro realizaci vychovy a vzdélavani.
VSezahrnujicim principem je procesni p¥istup, zabezpecujici identifikaci veskerych
procestl, urcovani vstupli a vystupll procesti ve formé, kterou je mozné ovétovat,
logickou propojenost veskerych procesi a jejich shodu s pozadavky legislativy,
zakazniki a dalSich zainteresovanych stran. Je nutny pro integritu systému a
projevuje se napiiklad v nutnosti shody mezi poZadavky, vystupy vyuky a

vyucovacimi materidly ¢i postupy.

Realizace produktu je v centru fungovani organizace. Musi byt stanoveny
znaky produktu (poskytované sluzby), pracovni instrukce, zatizeni potiebna pro jeho
fungovani i monitorovani. Je nutné jasné odpovédét na otazky, co (sluzbu, produkt)
poskytujeme, komu, jakym zptsobem, za jakych podminek a s jakym cilem. Musi
probihat tzv. validace produktii — prokazani, Ze spliji dané standardy. Skola by také
méla poskytovat databazi aktualné poskytovanych sluzeb (jejich program, rozvrh
hodin, vyucujici, ucebnice). Nezbytnou soucasti realizace produktu je prostiedi a
infrastruktura, ve které probiha. Je nutné udrzovat prostory pro vyuku, technické
vybaveni, Skolni ergonomii, zdravotni zasady, ale také zajistovat bezpeénost prace a

prostiedi, které evokuje pozitivni klima. Je nutné, aby pracovnici Skoly piijali
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zodpovédnost za svou praci. Samoziejmosti je osobni angazovanost managementu i
pracovnikt, ktefi jsou informovani o vizich vedeni a politice kvality a maji presné
stanovené odpovédnosti. Duraz je kladen na vnitini i vnéjsi komunikaci s aktéry
skolniho Zivota. Cisté komunikaéni toky vedou k dostupnosti informaci a jsou
predpokladem pro véasnou identifikaci problémi a stiznosti. Skola se orientuje na
zékaznika (klienta) a snazi se identifikovat jeho potieby, pozadavky a o¢ekavani.
Klient je rovnocennym partnerem, md moznost spolurozhodovat a vyjadifovat se
pravideln¢ k déni ve Skole. Jeho spokojenost je cilem politiky jakosti a je

zduraziovana ve veskerych poZzadavcich normy jako jeji zakladni kamen.

Dalsi povinnosti plynouci ze zavedeni systtmu ISO je pravidelné
monitorovani, méreni a analyza veskerého déni v organizaci, které lze ptirovnat
K provadéni vlastniho hodnoceni. Pfedem musi byt dana kritéria kvality (procest,
produktli i métfeni) a musi byt rozhodnuto, co bude monitorovano a jakym zptsobem.
Primarné jde o zjiStovani plnéni cilii a pozadavk, pro které jsou vyuzivany tradi¢ni
postupy jako hospitace, testy nebo zkousky. Jedna se také o piezkoumavani politiky
jakosti a funkénosti systému ISO ve formé interniho auditu nebo o zjiStovani
spokojenosti klientll. Zjisténé informace jsou porovndvany s minulym méfenim.
Probiha také validace méficich systému z hlediska jejich spolehlivosti a uzite¢nosti.
Pii zjisténi nedostatkli jsou realizovana napravna opatieni. Miize se jednat o
odstranéni nevyhovujicich ucebnich materidli, feSeni stiznosti, opravné zkousky
nebo prelozeni zaka, ktery nesplnil kritéria pro postup do dal§iho ro¢niku. Pro tato
opatieni, stejn¢ jako veskera jind, jsou pfesné vymezeny postupy (identifikace
neshody, nalezeni pfiCiny, realizace opatieni, piezkoumani vysledku). Také jsou

zabezpecovana preventivni opatieni pro odstraiiovani pfi¢in potencialnich neshod.

Splnovani vySe uvedenych pozadavki ma ve Skole vest k neustalému
zlepSovani, které se projevuje zvySovanim efektivity systému managementu kvality i
poskytovanych sluzeb. Doporuceni pro zlepSovani jsou navrhovana na zakladé
vystupti z vlastniho hodnoceni. Veskeré déni v organizaci je podrobné a pravidelné
dokumentovano s vyuzitim standardizovanych  formulaiti, coz pfispiva

k transparentnosti organizace a k udrzovani pofradku.
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Systém 1SO 9001 prochazi vnitinim fungovanim organizace, od vstupt aZ po
vystupy a klade daraz na procesni piistup. Jeho aplikace je vSak diskutovana
z hlediska vyuzitelnosti ve Skolach, pro které nebyl primarné vytvofen. Systém je
kritizovan jako pouh& nélepka kvality vyuZivand v konkurenénim prostiedi $kol, na
druhou stranu ma vyhodu v tom, Ze je jednotny ve vSech zemich a také vnasi do Skol
pravidelnou kontrolu kvality tfeti stranou (Sallis, 1993, s. 59). K jeho vyhodam lze
zahrnout také definovdni jasnych zodpovédnosti v Organizaci, potradek

v dokumentaci, v procesech a jejich vystupech (Ashworth, Harvey, 1994, s. 14).

Pozadavky normy 1SO 9001 a z ni vychazejiciho systému fizeni kvality by
mély byt predev§im sluéitelné s pozadavky CSI, které jsou kazdoro¢né utvafeny na
zakladé Ceské Skolské legislativy a dlouhodobych zaméri vzdélavani. Z jejich
zakladniho srovnani vyplyvaji podobné principy, ale také rozdilnosti. Ke shodnym
aspektim obou kriteridlnich modelii patii zejména mechanismy na rovin¢ obecného
fizeni a organizace, ale také nckteré aspekty tykajici se specifického zaméfeni Skoly
na vychovné vzdélavaci proces. Dulezitym spoleénym znakem je otevienost Skoly
potfebam a pozadavkim z4kl, potazmo jejich rodict, kteti mohou byt v urcitych

mezich povaZzovani za klienty Skoly.

V kritériich se vSak ukazuji i rozdily plynouci z jejich vychoziho ramce.
Zatimco kritéria CSI jsou utvofena piimo pro ¢eské skoly, kritéria systému ISO 9001
jsou mezinarodné platna, avsSak piili§ obecnd. Zaméfuji se na minimalni pozadavky
na kvalitu fungovani organizace spiSe nez na konkrétni procesy a vystupy Skol, které
zdiraziiuje CSI. Daldi rozdil spo¢iva v pfistupu k hodnoceni a kontrole. CSI je
primarn¢ zamétfena na externi hodnoceni Skol. Norma ISO kombinuje interni a
externi audity v organizacich, které jsou nutné mimo jiné pro udrZeni jejiho
certifikatu. Jeji vyuzivani zabezpecuje zdvojenou kontrolu fungovani Skoly. Rozdil je
predev§im v nahliZzeni na vlastni hodnoceni Skoly z hlediska jejich definovanych
klientt. Zatimco kritéria CSI poéitaji s jejich nazory spise jako s vedlejsim
segmentem hodnoceni kvality Skoly, systéem ISO 9001 jej naopak vyvysuje jako
zékladni kdmen sledovani kvality. Spokojenost vybranych aktérti skoly, predevsim
klientd, je povazovana za hlavni ukazatel a cil kvality. I pies vyty€ené rozdily mezi

modely v3ak 1ze fici, Ze jsou kompatibilni (Jireckova, 2011).
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1. 3 SPOKOJENOST AKTERU SKOLY A JEJI
ZJISTOVANI

Zabér normy ISO je velmi Siroky, presto se da shrnout do né¢kolika principt,
které byly naznaeny v pfedchozich kapitolach a kterym dominuje princip
szaméreni na zakaznika*. Konkrétné je formulovan v ptirucce ISO/ITWA 2:2007
pod oznacenim 5. 2 takto: ,,Vrcholové vedeni vzdélavaci organizace mé identifikovat
a dokumentovat potieby a o¢ekavani studentli za ucelem jejich plnéni a to ve snaze
dosahnout jejich spokojenosti.” (Kratochvil, Skopal, 2008, s. 17) S timto principem
Uzce souvisi konkrétni poZzadavek normy na ,,méieni a monitorovani spokojenosti

=N 11

zakaznikd“, jehoz realizaci ve Skolské praxi se vénuje tato kapitola. Nejprve
specifikuje aktéry Skoly, v rdmci nichZ si vedeni Skoly definuje své zakazniky nebo
Klienty a z jejichz pozadavka posléze vychazi pii stanovovani kritérii kvality Skoly.
Déle vymezuje samotny pozadavek normy, uvadi pfistupy k vymezeni pojmu
spokojenost a jeho monitorovani. Posléze popisuje vSeobecné a specificky Skolni
metody zjistovani spokojenosti nebo zpétné vazby, z nichz nékteré byly v rdmci této

prace vyzkouseny v praxi.

Zakazniky ¢i klienty si musi Skolska organizace definovat v Sirokem spektru
aktéru, kteti se podili na jejim chodu nebo jsou jinak (nepiimo) spojeni se Skolou.
Jako aktéry Skoly lze oznadovat jeji pedagogické i nepedagogické pracovniky na
vdech (rovnich, zaky, studenty, jejich rodi¢e ¢i zakonné zastupce, ale také
absolventy, zfizovatele, c¢leny rady Skoly, sponzory, socialni partnery,

zaméstnavatele a podobné.

Stanovovani kritérii kvality na zéklad¢ potieb a pozadavkli definovanych
zakaznikll ¢i klientd a zajiStovani spliiovani téchto kritérii ma logické vyusténi
Vv nasledném zjistovani zpétné vazby nebo zkoumani spokojenosti s poskytovanymi
sluzbami. Tato ¢innost je zcela zdsadni pro vlastni hodnoceni organizaci, kdy je

vvvvvv

,»Mnozi fidici pracovnici ve Skolstvi pfipoustéji, Ze vyznam kvality je podstatné vyssi
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nez pavodné predpokladali, Ze fizeni kvality je pfedevSim zalezitosti lidskych zdroji,
nikoliv problémem technickym, a Ze poslani Skoly je hlavné naplnéni potieb Zaka,
nikoliv neustadlé zvySovani nakladi na vzdélavani a investice do budov.* (Nezvalova,
2001, s. 11) Zaroveii vSak neni opomijena orientace na spliiovani dal$ich pozadavkt

na kvalitu, jako je legislativa nebo vSeobecna spolecenska oc¢ekavani.

S orientaci na zakaznika, ale také s vlastnim hodnocenim proto Uzce souvisi
pozadavek na zjistovani jeho spokojenosti. Ve smérnici ISO/IWA 2:2003
(Hrudkova, 2003, s. 75) je zafazen pod oznaceni 8. 2 Monitorovani a méieni, dale
8. 2. 1 Spokojenost zadkaznika. Konkrétn¢ se zde uvadi: ,,Organizace musi, jako
jedno z méfeni dosazené tUrovné systému managementu jakosti, monitorovat
informace tykajici se vnimani zdkaznika, zda organizace splnila jeho poZadavky.
Zpusob ziskavani a pouzivani téchto informaci se musi ur¢it.“ V komentafi
k pozadavku je dale uvedeno: ,,Vychovné vzdélavaci organizace maji mit spolehlivé
metody pro monitorovani spokojenosti zadkaznika. Indikatory trendu ve spokojenosti
zakaznika se maji dokumentovat a podporovat objektivnimi dikazy. Organizace ma
sdélit vysledky spokojenosti zékaznika zainteresovanym stranam ve vhodnych

¢asovych intervalech.” (Tamtéz, s. 75)

Z uvedenych citaci je patrné, Ze pracovnici Skol, ktefi implementuji systém
fizeni kvality podle normy ISO 9001, musi do autoevaluace S$koly zahrnovat
pravidelné zjistovani spokojenosti zakazniki, které si definovali. K tomuto ucelu
musi vytvaret vhodné metody, s jejichz vyuZitim bude mozné ziskat relativné
objektivni diikazy o spokojenosti zakaznikl. Zjisténé informace musi dokumentovat

a zvefejnovat vybranému okruhu zainteresovanych stran.

Zjistovani spokojenosti nebo dokonce jeji objektivni méfeni vSak neni
jednoduché. Jak podotyka Nenadal aj. (2007, s. 131), ,,obecné jsou vSak znalosti o
podstaté téchto méfeni a monitorovani nedostatecné a zkreslené zaroven.” Vybrané

postupy zjistovani spokojenosti zakaznikt jsou piedstaveny v nasledujici kapitole.
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1. 3. 1 Piistupy k vymezeni a monitorovani spokojenosti

Piistupy ke zjis§tovani spokojenosti zakaznikt ¢i klientd vychazi z myslenky,
Ze kvalitu Skoly Ize urcit subjektivné podle uzitku, ktery ma pro jednotlivce. Pii
radoby objektivnim méteni kvality s vyuzitim mnoha riznych ukazatell a sebranych
dat je vysledek vagni, proto se jevi jako vhodné zjistovat kvalitu skoly z pohledu
jednotlivet, jejichz subjektivni hodnoceni daji dohromady relativné objektivni obraz
kvality (Miilbachova aj., 2004). Kvalitu jako ekvivalent spokojenosti piedstavuje
Svétlik (1996, s. 272 — 280), ktery mezi témito pojmy nerozliSuje, coz vSak ¢ini jeho
vyklad nesrozumitelnym. Nad kvalitou v tomto pojeti se kriticky zamysli Green
(1994, s. 12 — 17), ktera spatfuje tskali v definovani klienti Skoly, ve stanovovani
jejich soucasnych 1 budoucich potteb a v jejich operacionalizaci. Uvadi, ze pokud za
klienta Skoly chdpeme zdka a studenta, nemame jistotu, Ze je schopen uvédomovat si
své potieby a to zejména dlouhodobé. V jiném pojeti neni jako ekvivalent kvality
akcentovana spokojenost, ale spiSe jistota zakaznika, Ze budou respektovany jeho
pozadavky a prava a ze bude o vSem, co se ho tyka, fadné informovan (Rabbitt,
Bergh, 1994, s. 14 - 17).

Spokojenost zakaznika, pokud mé byt zjistovana nebo méfena, musi byt
nejprve definovana. Vystizné Ize definovat tento pojem podle normy 1SO 9000 jako
,vnimani zakaznika tykajici se stupné splnéni jeho pozadavku“ (Pucek, 2005, s. 7).
Pozadavky nebo také sva ocekavani ,,zakaznik deklaruje na zakladé¢ okamzitych
vlastnich potieb, minulych zkuSenosti a informaci z okoli, véetné reklamy* (Nenadal,
2008, s. 175). Autor dale uvadi rizné stupné spokojenosti. Pokud realita pfevySuje
oc¢ekavani, lze hovoftit 0 , potéseni zdkaznika“, pokud je ve shod¢ s ocekavanim,
jedna se o ,,spokojenost, pokud nedosahuje ocekavani, jedna se o ,,limitovanou
spokojenost* nebo ,,nespokojenost* (Nenadal, 2001, s. 57 — 59). Tato definice je
pfejimana vSemi autory, ktefi se zjiStovanim spokojenosti ve vztahu k zakaznikiim
zabyvaji, at’ uZ na poli obecného managementu (Nenadal, 2001, 2008) nebo
vzdélavaci sféry (Hrudkova, 2003). Odlisnosti nejsou ani v oblasti vefejné spravy
(Pacek aj., 2005), v nemocnicich (Hnilicova, 1994), nebo v knihovnach (Richter,
2009). Také spokojenost internich zakaznikl, tedy zaméstnanci, je definovana na

stejném principu (VUPSV, 2007). Je vSak jasné, ze se jedna o velmi relativni
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koncept vychazejici z vnimani zakaznika, jak je ostatné uvedeno piimo v definici.
Pojem lze jednoduse vyjadiit jako mezeru mezi ofekavanim a vnimanim zakaznika

pomoci nasledujiciho schématu.

Schéma ¢. 3: Spokojenost zakaznika

_ Ziskané Vlastni poticby Zkl{senostl_ z
informace minulosti
N J /4
OCEKAVANE VYKONY

$ spokosenost $

VNIMANE VYKONY

A 0 N

Prostredky

. Proces Zameéstnanci
Zdroje Y estnanc

(pfevzato a zjednoduseno podle Nenadal aj., 2007, s. 132)

Nenadal (2001, s. 59) dale definuje pro ucely méfeni miru spokojenosti
zakazniki (MSZ) pomoci vztahu MSZ = f (X), kde X znamend rozdil mezi
pozadavky a realnou hodnotou. Pomoci tohoto vzorce je moZné spokojenost
kvantifikovat, rizné hodnoty nanasSet do grafu funkce a ziskat tak obraz spokojenosti,
se kterym se da statisticky pracovat. Je vSak nutné tomuto pojeti spokojenosti
pfizpusobit i vyzkumnou metodu, ktera musi oddélovat stupné ocekavani od
hodnoceného produktu nebo sluzby a stupné vnimani, aby bylo mozné mezi nimi

stanovit rozdil.

Spokojenost, jak ukazuje ptredchozi odstavec, lze operacionalizovat a
podrobit méfeni. Pfredmétem neuzaviené diskuse vSak zistava, zda je vhodné tento

,mekky*“ pojem pfevadét na ,tvrda“ data a zda se nepotvrzuje varovani Pola (viz
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vyse), ze pii hodnoceni kvality dochazi k méfeni vSeho, vcetné toho, co je

nemeéritelné.

Pristupy ke zjiStovani spokojenosti zékaznikii zaloZzené na kvantitativni
metodologii jsou si velmi podobné. Existuji vSak i1 jiné pfistupy orientované

kvalitativné. Vybranym metodam je nasledné vénovan prostor.

1. 3. 1. 1 VSeobecné metody zjiStovani spokojenosti vyuzZivané ve
vzdélavani

K problematice méfeni spokojenosti zakaznikli vznikaji v soucasnosti rtizné
prirucky nejen v ramci komercniho sektoru, jak je vy¢tem autorti naznaceno vyse.
Tato problematika, a¢ se miize na prvni pohled jevit jako okrajova, skute¢né pronika

do spolec¢nosti a stava se béZznou soucasti zivota organizaci véetné skol.

Pro monitorovani a meéfeni spokojenosti zdkazniki korespondujici
s pozadavky normy 1SO 9001 musi organizace realizovat nasledujici kroky
(podrobné viz Nenadal, 2001, s. 55 - 98):

1. definovat zakaznika a jeho poZadavky;

2. definovat znaky spokojenosti zakaznika (operacionalizované poZadavky) a
jejich zavaznost;
navrhnout a vytvotit dotaznik k monitoringu spokojenosti zakaznika;

4. stanovit velikost vybéru a ujasnit si, jaké skupiny zdkaznikd do n¢j budou
zahrnuty;

5. vybrat vhodnou metodu pro sbér dat (telefon, posta, strukturovany rozhovor);

6. vytvofit postupy pro vyhodnocovani dat a aplikovat je na ziskana data;

7. vyuzit vysledky méteni pro zlepSovani organizace.

Autor doporucuje, aby kazda organizace vytvarela vlastni dotaznik spokojenosti na
zaklad¢ znakl spokojenosti, které si stanovila, proto nepiedkladd zadny vSeobecné

vyuZzitelny nastroj.
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Na stejném principu a dokonce ve stejné dobé jako skupina norem ISO byl
v USA vyvinut odborniky nastroj pro méteni spokojenosti SERVQUAL. Jedna se o
dotaznik navrzeny pro potieby vSech typa organizaci poskytujicich sluzby, ke kterym
jeho autofi fadi také vzdélavani. Byl vytvoren v 90. letech 20. stoleti (Zeithaml, aj.,
1990) a v soucasnosti se vyuziva na celém svété. Byl také vyzkousen ve vzdélavani
(Oliveira, Ferreira, 2009, aj.). V Ceské republice je dosud znam v komerénim
sektoru. Tento nastroj v upravené podobé pro Skoly pteloZila a testovala autorka této
prace na vybrané stfedni $kole. Ukazalo se, Ze pro vyuziti ve vzdélavani by bylo
nutné jej upravit, nicméné zakladni schéma, kdy se mira spokojenosti uréuje jako
rozdil mezi oekavanim a vnimanim respondenta, se jevi jako vhodné, i kdyZ zna¢né
zjednoduSujici, stejné¢ tak i vétSina z 22 polozek dotazniku. Pfi zjiStovani miry
spokojenosti je v tomto dotazniku kladen diraz na osobni potfeby respondentt, které
vyjadiuji jako své ofekavani vzhledem k vybranym polozkdm a posléze na vnimani
stejnych polozek, které jsou seskupeny do péti dimenzi (hmotné zajisténi,
spolehlivost, zodpov&dny pfistup, jistota, empatie). Aplikaci dotazniku je mozné
zjistit pouze zékladni prehled o hodnoceni vybranych polozek vztahujicich se ke
Skole. Ziskané vysledky, jejichZ zpracovani je pomérné ¢asové naro¢né, jsou po
zprumérovani plytké a je nutné je ve Skole dale diskutovat. Vyuziti metodiky

SERVQUAL ve $kole bude podrobné piedstaveno a diskutovano v jiné praci.

Zjistovani spokojenosti ani zdaleka nesouvisi vyhradné s normou 1SO 9001,
ale je zdlraznovano i jinymi systémy fizeni kvality, k nimz patii naptiklad systém
CAF vytvoreny vroce 1998. Jedna se predevSim o systém ureny pro vlastni
hodnoceni organizaci poskytujicich sluzby, ktery byl roku 2007 transformovan pro
potieby vzdélavaciho sektoru (Spolecny hodnotici ramec, 2007; CAF and Education,
2010). Protoze je i tento systém zaméfen na posuzovani kvality z pohledu zakaznikd,
jedna z jeho kapitol (. 6. 1) se konkrétné orientuje na zjisStovani spokojenosti.
Doporucuje, aby organizace vyuzivaly k tomuto uUcelu nejen dotazniky, ale také
pozorovani a pfimou komunikaci napiiklad se studenty. Jako aspekty spokojenosti
jsou zde zduraznovany pojmy jako image Skoly, vlidnost a nestrannost, vstficnost,
aktivita, flexibilita, otevienost ke zménam, spoluprace, angazovanost, dostupnost

informaci, spolehlivost a podobné.
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1. 3. 1. 2 Specifické Skolni metody zjiStovani spokojenosti a zpétné

vazby

Hodnoceni kvality 3kol z pohledu Zzaku a studentti je napiiklad v Britanii
povazovano za zakladni pilit, kolem kterého by se mély utvafet piistupy
Kk zajistovani kvality ve Skolach. Student je vniman jako spoluaktér jakékoli
vzdé¢lavaci instituce a musi byt bran zfetel na jeho nézory. Mnoho $kol provadi
Setfeni spokojenosti studenttll, ale stidle nemaji jasno, jak k tomu pfistupovat a jak
nakladat s takto ziskanymi daty (Williams, 2002. s. 1). Také podle kritérii Ceské
Skolni inspekce by se mél feditel Skoly zabyvat stanovisky a vyjadfenimi

samospravnych organi zaku ¢i studentt (Kritéria, 2010).

Ve skolach vSak neni kladen diraz na pfesné vymezeni a méfeni
spokojenosti, ale spiSe na S$ir§i aktivity nazyvané obecné jako zjiStovani zpétné
vazby neboli feedbacku ze strany vybranych aktérti Skol. Na internetu je k dispozici
velka Skala dotaznikid ke zjisStovani spokojenosti studentti (napi. TUSSTMQ6, High
School Satisfaction Questionnaire, Student Satisfaction Questionnaire, Student
Satisfaction Inventory), po jejich prozkoumani se vSak nejevi odlisné od dotazniki
vSeobecné zamétenych na evaluaci Skoly. Nejedna se o nic nového, prizkumy
klimatu $koly nebo hodnoceni vyuky jsou béznou soucasti praxe Skol. Avsak ve
spojeni s vnimanim zakt ¢i studentt a dalSich skupin jako klientt $kol, jejichz
spokojenost je na prvnim miste, dostava jejich feedback novy naboj a jeho dulezitost
se zvySuje. Napomaha nejen pracovnikiim $kol pfi provadéni autoevaluace, ale také

studentim, kterym by mél dévat pocit, ze je jim naslouchéno.

Ruzné typy feedbacku ze strany studentii rozliSuje Partington (1993, s. 66)
na ,,start-up®, ktery se vyuziva jest¢ pred nastoupenim studentd do Skoly, aby zjistil
jejich oéekavani, dale na ,,on-going“ aplikovany v pribéhu studia a ,,end-of*,
kterym se ziskava zpétna vazba po ukonceni studia. Autorka také rozliSuje feedback
jednorézovy a periodicky, dale kvantitativni (dotazniky, ptehledy, hodnotici skaly) a
kvalitativni (dotazniky s otevienymi otazkami, skupinové diskuse a individualni
techniky, napt. deniky). Pfed vyvojem a realizaci feedbacku by si méli pracovnici

Skol ujasnit, za jakym ucelem jej provadi, co konkrétné chtéji zjiStovat a jak
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podrobné, jakd data k tomu budou pottebovat, kdo je bude shromazdovat, komu

budou ptistupna a jak budou vyuzita (Tamtéz, s. 22 — 23).

Dotazniky jakozto samostatné metody zjistovani zpétné vazby ve Skolach
kritizuje Silver (1992, s. 8, 12 — 13) zejména proto, ze nejdou do hloubky a ptistup
studentl k nim je kriticky az cynicky, protoze se Casto nedozvi jejich vystupy. M¢ly
by byt proto aplikovany v kombinaci s jinymi metodami, zejména diskusi studentti a
uciteltl. Zduraziuje také, ze studenti maji mit jasné misto v rozhodovacich procesech

a maji byt soucasti riznych skupin, jako je naptiklad zakovsky parlament a podobn¢.

Zajimavym pfistupem ke zjiStovani zpétné vazby zakl a studentl je aktivita
nazyvana jako ,,Structured Group Discussion* (strukturovana skupinova diskuse),
jejiz alternativu piedstavuje ,,Pyramiding” tedy postup od jednotlived az ke
konsenzu v ramci Skoly (Silver, s. 20; Partington, s. 57). Aktéti nejprve pracuji
samostatné s pomoci tabulky, kterd je uvedena niZe. Snazi se urcit silné a slabé
stranky vybranych oblasti Skoly. Posléze vybiraji v ramci skupin (napf. téid) ty
nakonec ucastni plenarni diskuse, kde jsou pozitiva a negativa Skoly shrnuta a je

snahou navrhnout postupy pro feseni problémd.

Tabulka €. 2 : Metoda ,,Strukturovana skupinova diskuse*

Silné stranky Slabé stranky

Obsah kurzu

Organizace kurzu

Vyucovani

Hodnoceni

Vybaveni Skoly

(pfevzato a ptelozeno podle Partington, 1993, s. 57)
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DalSi moznosti je vyuZiti brainstormingu, ktery mize pokracovat diskusi
v ohniskové skupiné. Tato metoda byla vyzkouSena v ramci této prace na Ctyiech
skupinach Cerstvych absolventi stfednich $kol. Kazd4 skupina ¢itala okolo 20 ¢lentl.
V roli ,,moderatorky* skupin byla autorka této prace. Studentim byla nejprve
polozena otazka ,,Co zpusobuje, Ze jsem nebo nejsem spokojen ve $kole?* Snahou
bylo pomoci brainstormingu najit faktory ovliviiujici spokojenost studentti stiednich
Skol. Po jejich volném jmenovani a zapisovani na tabuli se zacaly vykreslovat nejen
»indikatory Skolni spokojenosti, ale postupné bylo mozné piejit na volnou diskusi
na dané téma, ktera prinaSela detailni popisy situaci vedouci ke spokojenosti nebo
jejimu opaku ve Skole. Na zéklad¢ diskuse, kterd trvala vzdy 45 minut, byl
vyhotoven podrobny zépis, ktery byl posléze kodovan systémem hledani spole¢nych
a opakujicich se vyjadfeni Gcastniki. Nakonec bylo mozné sestavit provizorni

seznam 5 skupin ,,indikatora Skolni spokojenosti, ke kterym nalezely tyto:

1. kvalita vzdélavaciho programu (volitelné predméty, e-learning,
individualni studijni plany, praxe, organizace vyuky);

2. uroven pedagogického sboru (kompetence uciteltl, zajem uciteld o vyuku,
ptistup k zaktim);

3. kvalita prostiedi Skoly (specidlni ucebny, ¢istota, udrzba, zabezpeceni Saten,
esteticka vyzdoba, odpocinkové prostory);

4. kvalita komunikace (informovanost, web Skoly, podil Zaka na rozhodovani,
individualni komunikace s rodi¢i i zaky);

5. kvalita vedlejSich sluzeb Skoly (3kolni psycholog, preventivni programy,

exkurze, vylety, stravovani, ubytovani).

Ukazuje se, Ze cesty k zajistovani feedbacku ze strany studentd jsou rizné a
je mozné je volit podle aktudlnich potieb. Kone¢né vystupy rtiznych aktivit mohou
byt nakonec podobné (srov. se schématem ¢&. 8: Relativni aspekty kvality $koly, str.
80). MozZnosti ziskavani zpétné vazby prezentované v této kapitole jsou zaméieny
pfedev§im na studenty. Je vSak tfeba si uvédomit, Ze jejich nazory musi byt
konfrontovany také snazory jinych skupin aktérti skol. Dale je nutné povazovat
feedback pifedevsim za kontinualni proces komunikace a diskuse, nikoli za

jednorazovou aktivitu vedouci pouze ke shromazd’ovani dat.
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1. 4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Skola se v porovnani s jinymi organizacemi jevi jako specificka, ackoliv na ni
pusobi hospodatstvi a trh, musi se vyrovnavat s konkurenci a skladat Géty ze své
¢innosti stejné jako obecné organizace. Po vice nez dvaceti letech transformace, kdy
Skola ziskala autonomii, ale zaroven zodpovédnost, je v soucasnosti nechana
napospas problematické realité, kde ma pojeti skoly, jejich sluzeb a klientt, ale také
jeji kvality neujasnéné rozmeéry, které je snahou definovat na zéklad¢ rtznych
pohleddi, avSak dosazeni konsenzu je v nedohlednu. Tyto skutecnosti vedou
k ménicimu se pojeti managementu $koly, ktery je v decentralizovanem systému

ptredevsim na bedrech ziizovatelu a feditelq.

Pracovnici nékterych Skol se snazi operativné reagovat na soucasnou situaci,
kdy jsou kladeny rostouci naroky na kvalitu. Musi se orientovat nejen na vystupy
Skol, které jsou pravidelné¢ hodnoceny a srovnavany, ale na celkové zabezpecovani
veskerych procestt fungujicich ve Skole tak, aby vedly ke kvalitnim vystuptm.
Nekteti se pii Fizeni kvality Skoly inspiruji strategiemi obecného managementu a
marketingu, jako je implementace systému fizeni kvality podle normy ISO 9001.
Piestoze lze tento ptistup v Ceskych pomérech piirovnat k improvizaci
S nevyzkouSenym nastrojem, stavd se pomérné uzndvanym piedmétem odborné
diskuse na poli pedagogiky. Zahranicnimi i ¢eskymi autory je reflektovana jeho
filosoficka koncepce TQM, ale také zakladni principy, ke kterym patii na prvnim
misté ,,zaméfeni na zdkaznika®. Odbornici vSak zdaraziuji, ze by v prostiedi Skol
mélo byt pfistupovano k této inovaci obezfetné, aby pfindSela pozitivni vystupy a

zéaroven ponechala skole jeji specifika.

Opatrnost je na misté pravé v otdzce definovani klienta (zakaznika) Skoly a
jeho pozadavkl na kvalitu poskytovanych sluzeb, které jsou po zavedeni systému

ISO 9001 povazovany za stézejni. Je sporné orientovat se na spokojenost zaki ¢i

vvvvvv

ktery ma byt v ramci zvoleného systému pravidelné monitorovan.
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Zjistovani spokojenosti, pfipadné¢ obecného feedbacku, se stdva béznou
soucasti fizeni kvality ve Skolach a pro jeho realizaci jsou vytvaieny rizné nastroje a
techniky. Pokud se ale zamyslime nad realizaci pozadavku ,,méfeni a monitorovani
spokojenosti zakaznika“ podle normy ISO 9001 ve Skole, vyvstavd zde mnoho
otazek, na které je tfeba najit odpoveédi. Koho povazuji pracovnici kol za své klienty
(zékazniky)? Jakym zpusobem zjist'uji jejich pozadavky? Jaka je jejich piedstava
spokojeného klienta $koly? Jak pfistupuji k hodnoceni $koly ze strany klientd,
pfipadné dalSich zainteresovanych stran? Jakou tomuto hodnoceni ptikladaji

dulezitost?

Tyto a dalSi otazky, kterym se dosud pedagogicka literatura vénuje
minimalné, je tieba polozit konkrétnim pracovnikim Skol, ktefi s normou 1SO 9001
ve Skolach denn¢ pracuji a musi se vyporadat s jejimi poZadavky. Jejich zkuSenosti a
nazory vychazejici ze soucasné praxe mohou obohatit pedagogickou teorii zejména
Vv oblasti Fizeni kvality, kterd je propojena predev§im na vlastni hodnoceni $kol.

Zvoleny zamér je snahou realizovat v empirické ¢asti prace.
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II. EMPIRICKA CAST

Hlavni prostor prace je vénovan empirické ¢asti. Jeji struktura je rozdélena do

¢tyt hlavnich kapitol a shrnuti.

V prvni kapitole (¢. 2. 1) je nejdiive specifikovan vybér zkoumané
problematiky. Poté je vymezen vyzkumny cil a na jeho zakladé také vyzkumna

otazka a jeji konkrétni zaméteni.

V dalsi ¢asti (€. 2. 2) jsou objasnény mechanismy vyzkumu podle strategie
zakotvené teorie a davody pro jeji vyuZiti. Je popsan postup vyzkumu, volba mista
jeho realizace, ziskani pfistupu do terénu a teoreticky vybér vzorku. Daéle je
charakterizovana metoda sbéru udajii. Podrobné je popsan postup analyzy udajia a
jejich interpretace na zakladé teoretické citlivosti vyzkumnika a kritérii kvality

vyzkumu.

V nésledujici kapitole (€. 2. 3) je rozvinuta linie analytického ptib&hu, ktery
vychdzi z analyzy udaji. Jednotlivé kategorie a jejich subkategorie jsou postupné
predstavovany v navaznosti podle paradigmatického modelu vychéazejiciho ze
zakotvené teorie. K prezentaci vysledkt jsou vyuzity vybrané GryvKky z rozhovord a
ndzorné diagramy. V posledni ¢asti analytického piibéhu jsou vysledky
transformovany na vy$$i uUroven abstrakce spomoci syntézy jejich spole¢nych

aspekti.

V posledni kapitole (€. 2. 4) je charakterizovan typ teorie, jejiz vytvoreni je
cilem vyzkumu. Na zaklad¢ indukce jsou vymezeny zakladni pojmy a piedstaven
zakladni a transformovany teoreticky model vychézejici z analytického piib¢hu.
Zavere¢ny model skute¢nosti znazorfiujici vztahy mezi kategoriemi a subkategoriemi
se stava podkladem pro dedukci propozic. Teorie vzesla z pivodniho materialu je
obecné ukotvena v S§ir§i pedagogické teorii. V zavéru jsou popsana omezeni

vytvotené teorie, ale také jeji piinos a dalsi vyuziti.
Vyvoj empirické ¢asti znazornuje nasledujici schéma.
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Schéma €. 4: Vyvoj empirické ¢asti

ZAMERENI A CiL METODOLOGIE
VYZKUMU A REALIZACE
\ ANALYTICKY PRIBEH (74
KATEGORIE (ke kazdé nalezi 6 subkategorif) \
1. Pfi¢ina Klientsky individualni pfistup
Hodnoceni kvality skoly a zjistovani
2. Jev . -
spokojenosti
3. Kontext + Udrzovéni poradku na bazi ISO 9001 PRILOHY
Intervenujici podminky
4. Stf?teg'e jednani a Intenzivni komunikace
interakce
5. Nésledek Prekazky na cestach za kvalitou a spokojenosti -/
INTERPRETACE UDAJU
ZAKLADNI POIJMY
TEORETICKY MODEL -> zakladni
\ transformovany
PROPOZICE
. OMEZENI
UKOTVENI TEORIE + TEORIE
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2.1 ZAMERENI A CiL VYZKUMU

Vyzkumné Setfeni provedené v ramci této prace je zaméfeno na obohaceni
pedagogické teorie Vv oblasti fizeni kvality ve Skolach svyuZitim z vné&jsku
implementovaného systému vychazejiciho z normy ISO 9001. VyuZivani tohoto
systému neni v pedagogicke teorii dostate¢né reflektovano. Minimalni pozornost je
vénovana postojum pracovniki Skol k jeho vyuzitelnosti ve vzdélavani. Ukazuje se,
Ze dosud nebyla zpracovana podrobné&jsi studie zabyvajici se implementaci ISO 9001
a jeho konkrétnich pozadavka ve skolach z pohledu pracovnikti §kol. Pfitom pravé
to, jak si sami aktéfi, tedy pracovnici pfimo zainteresovani v implementaci 1ISO 9001,
vykladaji jeho pozadavky, a jak je uvadi do praxe, je zasadni pro vyuZivani tohoto

systému, jehoZ obsah si Ize vykladat rizné.

Vyzkum se konkrétné orientuje na implementaci vybraného poZadavku této
normy ,,monitorovani a méfeni spokojenosti zakaznika“ z pohledu vedoucich a
pedagogickych pracovnikd $kol, pfi ¢emZ je bran zietel na jeho propojeni s celou
normou. Uvedeny poZadavek byl vybran proto, Ze koncept ,,spokojenost zakaznika“
prochézi jako zakladni prvek veSkerymi dalSimi poZadavky systému a je zde
akcentovan jako cil fizeni kvality. Zaroven je propojen s hlavnim principem normy,
kterym je ,,zamé&feni na zakaznika“. Na druhou stranu se vSak jevi jako kontroverzni
a tézko realizovatelny ve Skole, jakoZto specifické organizaci. Realizace tohoto
pozadavku ve Skolach je dale zajimava z pohledu vlastniho hodnoceni, které musi

Skoly pravidelné provadét.

Vyzkum je zaméfen na Skoly vyuzivajici systém ISO 9001 v Olomouckém
kraji z pohledu vedoucich a pedagogickych pracovnikil. Jako vedouci pracovnici
(pracovnici vedeni, vedeni) jsou Vvtéto praci oznaCovani ziizovatelé, feditelé,
zastupci feditell a manazefi kvality. Jako pedagogi¢ti pracovnici (ucitelé) jsou
oznacovani fadovi ucitelé. Jini pracovnici kol do této prace nejsou zahrnuti. Pokud
se Vv praci hovoti o jinych aktérech Skol (napft. zacich a rodicich), je to proto, ze jejich

postoje interpretuji vedouci a pedagogicti pracovnici ve svych vypovédich.
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Vyzkumny zamér vychazi z osobnich pracovnich zkuSenosti v oblasti
zavadéni norem tfady ISO do organizaci, z nichz plyne zajem o pfistup k jejich
implementaci ve Skolach z pohledu pedagogiky. K jeho specifikaci pfispélo studium
odborné literatury k problematice, rozhovory provedené se zastupci auditort kvality,
vedoucich a pedagogickych pracovnikii $kol a analyza vybranych dokumentt
pristupnych na internetovych strankach skol, které maji zavedenu normu ISO 9001.
Cil vyzkumu byl formulovan na zékladé doporuceni v literatufe a po konzultacich
s odborniky na poli vyzkumu. Vychazi ze zaméfeni vyzkumu a z vySe uvedenych

skute¢nosti.

Cilem vyzkumu je vytvorit teorii o tom, jak vedouci a pedagogicti
pracovnici §kol Olomouckého Kkraje, ktei'i vyuZivaji systém ¥#izeni kvality podle
normy ISO 9001, vpraxi pristupuji k implementaci jeho poZzadavku

,monitorovani a méreni spokojenosti zaikaznika*.

Ze stanoveného cile prace vyplyvad vyzkumna otazka: Jak vedouci a
pedagogicti pracovnici kol Olomouckého kraje, kteti vyuZivaji systém fizeni kvality
podle normy ISO 9001, vpraxi pfistupuji k implementaci jeho pozadavku
»~monitorovani a méteni spokojenosti zdkaznika*? Jakkoli se tato otazka jevi slozita,

po jejim rozlozeni je patrné, na co se vyzkum zaméiuje:

= na Skoly, které implementuji systém 1SO 9001 v Olomouckém Kraji;

= navybrané aktéry Skol, tedy vedouci a pedagogické pracovniky;

* na pfistup kimplementaci pozadavku normy ,monitorovat a méfit
spokojenost zakaznik*“ z pohledu vyse uvedenych pracovniki skol;

= na jejich aktivity spojené s implementaci poZadavku;

* na jejich zkuSenosti s vyuzivanim a uplatiovanim pozadavku ve skole

* anato, jak zvladaji inovace spojené s realizaci tohoto poZadavku.

V praci jde o zachyceni skutec¢nosti takové, jak ji prezentuji pracovnici skol
VvV rozhovorech, s dliirazem na spolecné aspekty jejich vypovédi a na Siroky kontext

implementace vybraného poZadavku jakoZto procesu realizovaného ve Skolach.
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2.2 METODOLOGIE A REALIZACE VYZKUMU

2. 2. 1 Metodologie vyzkumu podle zakotvene teorie

Jako vhodny pfistup k dosazeni stanoveného cile bylo po studiu literatury
zaméfené na metodologii pedagogického a socidlniho vyzkumu a po praktickém
zkouseni kvantitativnich 1 kvalitativnich vyzkumnych metod zvoleno vyuziti postupli
podle zakotvené teorie, v anglickém originale grounded theory. Jedna se o Siroce
uznavanou kvalitativni vyzkumnou strategii a zadroven zpusob analyzy dat vyvinuty
v 60. letech 20. stoleti. Tvlrci zakotvené teorie jsou americti sociologoveé B. Glaser a
A. Strauss. V této préci je postupovano konkrétné z pozdé&ji vytvoieného pojeti podle
A. Strausse a J. Corbinové, které na rozdil od pfistupu B. Glasera vychazi z jasn¢
definovanych pravidel, procedur a pfedem vytvofeného ramce kategorii a je proto

snaze uchopitelné pro zac¢inajiciho vyzkumnika.

Duvody, které vedly k rozhodnuti vyuzit zakotvenou teorii, spo¢ivaji v prvni
fad€ v jeji vhodnosti pro stanoveny vyzkumny zamér a cil prace, dale v pruznosti této
strategie a jeji Siroké vyuzitelnosti, ale zaroven v pesné stanoveném postupu analyzy
dat, ktery vede k rozvoji bohaté teorie, pfi¢emz pomaha vyzkumnikovi oprostit se od

vlastnich ptfedpokladl a vytvofit teorii vychazejici vyhradné ze ziskanych poznatk.

,Zakotvena teorie je teorie induktivné odvozend ze zkoumdni jevu, ktery
reprezentuje. To znamend, Ze je odhalena, vytvofena a prozatimné ovéfena
systematickym shromazd’ovanim udaji o zkoumaném jevu a analyzou téchto udaju.*
(Strauss, Corbinova, 1999, s. 14). Filosofickd vychodiska zakotvené teorie v pojeti
téchto autort vychazi z chicagského interakcionismu, pozdéji symbolického
interakcionismu, a z pragmatismu. Autofi odkazuji zejména na J. Deweye, G. H.
Meada a H. Blumera. Ve vyzkumu se zaméfuji na to, jaké zkuSenosti maji lidé
Vv riznych situacich a jaké vyznamy témto zkuSenostem piikladaji. Zaroven povazuji

za nutné ukotvit tyto zkuSenosti v ramci jejich Sirokého kontextu. Zaméfuji se na
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proces a zmény chovani ¢i interakci lidi v zavislosti na procesu a na problémech,

které pii ném vznikaji (Strauss, Corbin, 2008, s. 2 — 17).

Realizace vyzkumu podle zakotvené teorie je velmi sloZitym a dlouhodobym
procesem, ktery neni piimocary. Nejdiive je nutné vymezit si zkoumanou oblast a
ziskat do ni pfistup. Vyzkumnik provadi sbér a analyzu tidaji soucasné, pti¢emz se
zaméfuje na utvaieni pojmda, jejich shlukovani do tfid pojma neboli kategorii a
subkategorii, K jejichz nasyceni dochazi postupné opakovanymi vstupy do terénu.
Ugastnici vyzkumu jsou vybirani podle mechanismu teoretického vybéru vzorku. Je
nutné provadeét neustale komparaci udaji mezi sebou a hledat vztahy mezi nimi
podle pre-definovaného paradigmatického modelu (pfi¢inné podminky — jev —
kontext — intervenujici podminky — strategie jednani a interakce — nasledky).
Béhem celé¢ho vyzkumu vytvaii vyzkumnik rozsdhly poznadmkovy aparat, ze kterého
posléze krystalizuji zédkladni pojmy a jejich definice. Na konci analyzy udaja, ktera
probihd ve tfech propojenych krocich, otevieném, axialnim a selektivnim
kdédovani, je vybrana hlavni kategorie, tedy jev, ke kterému jsou ostatni kategorie
vztazeny. Vznikly model je prezentovan formou analytického ptib&hu. Jednad se o
metadeskripci, kterd je vice neZ popisem, protoZze vychazi ze vSech ziskanych
informaci, které syntetizuje, ale také logicky propojuje podle paradigmatického
modelu. Nalezené vztahy jsou zdkladem budouci teorie, kterd vychazi vyhradné ze
ziskanych daja, utvotenych pojmi a kategorii a orientuje se na zachyceni procesu a
jednani aktéri. Ve vyzkumnych zpravach je prezentovana jak graficky, tak formou

propozic.

Ve vyzkumu podle zakotvene teorie nejde o reprezentativnost vzorku, ale o
reprezentativnost pojmi. ,,Co se ty¢e zobecniovani na S§ir§i populaci, tak my se
nesnazime zobeciovat, ale naopak specifikovat. Snazime se specifikovat podminky,
za kterych se jev vyskytuje, jednani nebo interakce, kterd k nému nalezi, a s nimi
spojené vysledky nebo nasledky.“ (Strauss, Corbinova, 1999, s. 142) Teorie
vytvotfena v rdmci této prace, je specifickd na Skoly Olomouckého kraje, které maji
zaveden certifikat ISO 9001 a na jejich vedouci a pedagogické pracovniky, ktefi se

zapojili do vyzkumu.
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2. 2. 2 Realizace vyzkumu

2.2.2.1 Vymezeni zkoumané oblasti a zajiSténi pristupu do terénu

Nejprve bylo pro uchopeni problematiky nutné vymezit zkoumanou oblast.
Analyzou dokumentii dostupnych na internetovych strankach $kol v Ceské republice
byly nalezeny Skoly implementujici systém ISO 9001. Ukazalo se, ze téchto Skol
bylo ke dni 31. 11. 2009 na uzemi Ceské republiky 71. Jejich pocet vsak nelze
povazovat za ustaleny, protoze doba platnosti certifikdtu je omezena na tfi roky a
neexistuje aktualizovany seznam organizaci, které jej vlastni. Do tohoto poctu byly
zahrnuty Skoly matetské, zakladni, udilisté, stfedni odborné s$koly, obchodni
akademie, gymnazia, vyssi odborné Skoly a vysoké Skoly a to jak soukromeé,
cirkevni, tak statni. Bylo zji§téno, Ze jejich rozlozeni je nerovnomérné, k nejvice
zastoupenym krajim patfi kraj Ustecky, Praha, Vysogina, Olomoucky a
Moravskoslezsky. V kazdém z nich se nachazi 9 kol implementujicich systém I1SO
9001. Dale se ukazalo, ze 74 % Skol tvofi samostatné stiedni Skoly (vCetné ucilist,
obchodnich akademii a gymnazii), dalSich 13 % tvofi stiedni Skoly spojené s vySSimi
odbornymi Skolami. Bylo tedy patrné, Ze tento fenomén se tyka zejména stiednich
Skol. V Olomouckém kraji bylo mozné najit pouze stfedni Skoly vyuzivajici ISO
9001, zato vSak ruzné typy stiednich Skol a to jak podle zaméfeni, tak podle
ziizovatele. (JireCkova, 2010). Olomoucky kraj byl vhodny také z ekonomického
hlediska dojizdéni do Skol, vzhledem k tomu, Ze se jednd o misto bydlisté autorky.

Uvedené duvody vedly k realizaci vyzkumu v Olomouckém kraji.

Z ptedchozich zkuSenosti vSak nebylo jisté, zda budou mit vedouci a
pedagogiéti pracovnici zajem zapojit se do vyzkumu. DalSim krokem proto bylo
zajisténi pristupu do terénu. Nejprve byly provedeny rozhovory s jednim feditelem
a jednim pedagogem z vybrané $koly, na zakladé kterych se ukazalo, ze terén je
pomérné piistupny. Také se pii analyze rozhovort ukazalo jako vhodné omezit se ve
vyzkumu pouze na jeden pozadavek normy ISO, aby bylo mozné jeho implementaci
zachytit co nejpodrobnéji. VSem deviti feditelim $kol v Olomouckém kraji byly

posléze zaslany dopisy s Zadosti o zapojeni se do vyzkumu a poskytnuti rozhovorta
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na téma 1SO 9001 ve 3kole. Sest z nich nakonec vyzvu piijalo a mohla byt zapocata
dalsi faze vyzkumu, tedy sbéru a analyzy udaji, ktera probihala v obdobi celého roku
2010. Nejvice vstupit do terénu bylo provedeno od ledna do kvétna, nasledné slo
pouze o doplilyjici setkdni se zastupci Skol. Analyza probihala jak po dobu sbéru

materialu, tak po jeho ukonceni, a to velmi intenzivné az do prosince 2010.

2. 2. 2.2 Teoreticky vybér vzorku a ochrana soukromi ucéastniki

Respondenti byli vybirdni zdmérné tak, aby vyhovovali mechanismu
teoretického vybéru vzorku. ,Princip teoretického vybéru spociva vtom, ze
metody a strategie vybéru vzorku jsou v prubéhu vyzkumu ptimo zavislé na
vysledcich procesu zpracovani a analyzy dat.* (Milovsky, 2006, s. 129) Znamena to,
ze teprve ziskany materidl a jeho analyza urcuje, jaké informace bude nasledné
potiebné ziskat a od koho, v jakém sméru jsou jiz data saturovana a v jakem je
naopak potieba je obohatit. Tento mechanismus byl vSak od pocatku omezen
¢asovymi moznostmi a ochotou vybranych ucastnikli zapojit se. Protoze byl
vyzkumu vénovén cely rok, bylo mozné ¢ekat na vhodné pftilezitosti ke vstuptim do
terénu a podaftilo se ziskat potiebné mnozstvi materialu. Vybér vzorku se odvijel od
vznikajici teorie. Po vytvofeni prvnich obryst kategorii bylo nutné se vracet do
terénu a oslovovat nové nebo se vracet k ptivodnim informatorim. Do vyzkumu se
zapojili predev§im pracovnici, ktefi jsou piimo zainteresovani do udrzovani systému
ISO 9001. Slo o feditele $kol, jejich zastupce, zfizovatele $kol, manaZery jakosti a
ucitele. Ukazalo se velmi pfinosnym oslovit také pracovniky nezapojené do
udrzovani ISO, ke kterym patfili zejména fadovi ucitelé. Rlizni informéatofti ptispivali
K hutnosti a variabilit¢ ziskavaného materialu. Pii vyuziti zakotvené teorie tedy
nebylo mozné pfedem stanovit pocet vstupli do terénu ¢i pocet rozhovorti. Sbér dat
pokracoval, dokud nebyly nasyceny vznikajici kategorie. Celkem se nakonec
zapojilo 16 pracovnikl Skol, konkrétn¢ 2 ziizovatel¢, 4 teditelé, 3 zastupci feditela, 2
manazefi kvality (jeden byl zaroven ucitelem) a 5 ucitelt (jeden z nich byvaly
manazer kvality). K respondentim bylo pfistupovano jako k jednotlivetim bez ohledu

na to, do jaké Skoly patfi.
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V procesu sbéru informaci bylo dbano na ochranu soukromi. Formou
informovaného souhlasu bylo =ziskdvano svoleni respondentli zaznamenavat
rozhovory na diktafon. VSem respondentim byl posléze zaslan ptepis rozhovoru
k autorizaci. Ukazalo se, Ze vétSina dotazovanych neméla problém s nahrdvanim
rozhovort, coz prispélo ke kvalité udaji, nebylo ani jejich snahou ménit vypovédi.
Jediny rozhovor, ktery nemohl byt zaznamenan na diktafon, byl rozhovor
s oznaCenim ,,RA* (viz znafky V ptiloze ¢&. 3). Z&znam zrozhovoru byl co
nejpfesnéji zapsan ihned po jeho pofizeni a byl taktéz zaslan informatorovi

k autorizaci.

2. 2. 2.3 Vyzkumna metoda a jeji zaméreni

Informace byly ziskavany formou semi-strukturovanych rozhovori se
zastupci vedeni a pedagogickych pracovniki Skol. Semi-strukturované rozhovory
byly vyuzity proto, aby byl vyzkumny zdmér udrzen v urcitych hranicich.
Respondentim byl zaroven ponechan co nejvétsi volny prostor, aby mluvili

k problematice z jejich thlu pohledu.

V pivodnim planu bylo analyzovat také rtizné dokumenty Skol, z nichz
mohly byt vyuZity pouze dotazniky na zjistovani spokojenosti, které poskytly
zastupci ze tii zapojenych Skol. Jiné dokumenty nebyly pro tucely vyzkumu
poskytnuty. Nakonec pfevazilo zaméteni vyzkumu na jednani a proces v podobg,
kterou popisovali jeho aktéfi v rozhovorech, které obsahovaly velké mnozZstvi
materidlu. Jak bude patrné v nasledujici ¢asti, zapojeni dal$ich zdroji dat by vedlo
k nepfehlednosti. Dokumenty dostupné na internetovych strankach skol budou proto

analyzovany v ramci jiné studie.

Zaméieni rozhovora vychazelo z vySe specifikované vyzkumné otazky. Na
zacatku bylo snahou tucastniky uvolnit a rozmluvit jednoduchymi otdzkami
zaméfenymi na jejich osobnost, zkuSenosti ve Skolstvi a pohled na soucasnou
Skolskou situaci. Poc¢ate¢ni odpovéedi byly kusé, az posléze se informatofi rozmluvili,

jako by zapomnéli, ze je jejich projev nahravan a casto vedli dlouhé monology, které
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se posléze ukézaly jako nejzajimavéjsi, protoze byly jen minimalné¢ usmériiovany
vyzkumnikem a jeho pfitomnost tak zlstavala v pozadi. Na zakladé téchto monologti
vyvstavaly samy od sebe nové otdzky. V ptipadé, ze ucastnik spise jevil ocekavani
novych otazek ze strany vyzkumnika, byl pro tuto pfilezitost pfipraven seznam
otazek. V situaci, kdy je vyzkumnik tlaéen ¢asovym omezenim a sedi tvaii v tvar
neznamému ¢loveku, kterému se snazi pozorné naslouchat, se ukazalo jako vyhodné,
mit pfipraveny nékteré otazky predem. Tyto otazky se ménily s kazdym novym
vstupem do terénu na zdklad€¢ analyzy pfedchoziho materidlu. Nékteré zistavaly

stejné, naptiklad:

= Jaké divody vedly vedouci a pedagogické pracovniky skol k zavedeni
systému 1SO 90017

= Co tento systém podle jejich ndzoru vnasi do Skoly? Jaké jsou jeho vyhody?
Ma systém také néjaké nedostatky?

= Jak jsou pracovnici Skol zapojeni do jeho vyuZzivani?

= Jaké davaji pracovnici Skol moZznosti aktérim Skoly, aby sdélovali své
pozadavky, potieby a nazory, pfipadné stiznosti spojené se Skolou? Jakou
relevantnost prikladaji jejich nazorim?

= Jaka je predstava pracovniki Skol o spokojenosti ve vztahu k aktériim Skoly?

= Jak vnimaji pracovnici Skol zajem aktérii Skoly vyjadiovat své ndzory spojené
se Skolou? Jak charakterizuji moznosti komunikace v rdmci jejich Skoly?

* Povazuji nékoho za klienta ¢i zakaznika $koly? Koho konkrétné a z jakého

davodu?

Prvotni otdzky vychézely zpiedstavy o skute¢nosti, ze zkuSenosti a
dosavadnich znalosti vyzkumnika. Bez téchto impulzii neboli pre-konceptii by
nebylo mozné najit vyzkumné téma, stanovit vyzkumny zameér, ani uskutecnit prvni
rozhovor. Piedstava vyzkumnika vchazejiciho do terénu, aniz by byl poznamenan
pfedchozi zkuSenosti nebo ptectenou literaturou a hledajiciho otazky az v priabchu
rozhovord, se ukdzala jako nerealna. Je proto nutné pfiznat vliv vyzkumnika na
formulaci a zaméfeni otazek zejména v pocatcich vyzkumu, s jeho postupem vSak
tento vliv oslaboval, bylo mozné se snim vyrovnat a dalsi otazky vychazely

primarné z toho, o ¢em mluvili zapojeni Gi€astnici.
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V pribéhu vyzkumu pfichazely stale nové otdzky zaméfené na aplikaci
vybraneho poZadavku normy ISO 9001 a kontext, ve kterém se odehrava z pohledu
pracovnikii §kol. Slo v prvni fadé o zachyceni jejich aktivit a zkuSenosti v takové
podobg, jakou prezentovali v rozhovorech, nikoli o pfesny popis reality. Realita se
skryvala za vyjadienimi ucastnikd, kteti sami volili, co z ni poodhali. ,,At’ jiz maji ¢i

24
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prezentovat, je problémem kazdého vyzkumu v socialni oblasti. MoZnym
vychodiskem je sbirat vyjadieni od rtznych aktért patticich do zkoumaneé oblasti a
hledat ve vypovédich spoleéné motivy. ,,KdyZ vice dotdzanych, ktefi maji stejné
sociometrické charakteristiky, pfinalezi tudiz ke stejné spolecenské vrstvé, hovoii o
podobné zkusenosti vzhledem ke zkoumanému problému, miizeme predpokladat, ze
tato zkuSenost je soucasti jejich ja — je jejich spole¢nou zkuSenosti.* (Katrnak, 2004,
s. 83) Jak uvadi Corbinova (2008, s. viii), vsocialnim vyzkumu neni mozné
dosahnout objektivity, ani zachytit Cistou realitu v sebranych (dajich. Ve je

relativni.

2. 2. 2. 4 Postup analyzy udaji

Pii analyze ziskanych informaci bylo postupovano induktivné-deduktivni
obsahovou analyzou podle zakotvené teorie, kterda ma tfi prolinajici se faze, a to
oteviené, axidlni a selektivni kddovani. ,,Kodovani predstavuje operace, pomoci
nichZ jsou tdaje rozebrany, konceptualizovany a opét slozeny novymi zptsoby. Je to
ustfedni proces tvorby teorie z tdaju.“ (Strauss, Corbinova, 1999, s. 39) Zaroven se
ziskavanim materidlu probihal jeho pfesny piepis a nasledna analyza. Doslovné
prepsany material byl vytistén tak, aby mezi fadky byly velké mezery pro kodovani a

dalSi poznamky.

Poté mohla byt zapocata prvni ¢ast analyzy, znama v zakotvené teorii jako
otevirené kodovani. Princip této Casti analyzy spociva v oznacovani slov nebo

delSich usektt kody, které vytvari vyzkumnik. Jde o hledani a oznafovani
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vyznamovych jednotek, pojmii a jejich dimenzi. Musi nejen strucné vystihovat
oznacenou vypoveéd vztahujici se k ur¢itému tématu, ale zaroven musi byt mozné s
nimi pracovat v pozdégjsich fazich analyzy. Ukazalo se proto nutné vytvaiet jejich
seznamy a slucovat kody, které jsou si velmi blizké. Také bylo praktické ocislovat si
fadky kodovaného textu a Cisla fadka ptidélovat ke kodim tak, aby Sly pozdéji
rychle vyhledat a pfipadné spojit s jinymi nebo pozménit po nalezeni jejich
priabéhu dochazelo k mnohonasobnym zméndm v nazvech kodi. Az po urcitém

zaziti dovednosti kddovat se proces mohl urychlit.

Postupem casu, kdy dochazelo stfidavé ke sbéru, piepisu a analyze
rozhovort, se zaCaly utvaret skupiny kodti a mnohé se opakovaly, coz ukazovalo na
postupnou saturaci materidlu. Pfesto ale bylo potfebné klast novym informatorim
podobné otazky, protoze jejich vypovédi ¢asto obohatily ziskany material v novém
sméru a vedly k jeho variabilité¢. Pfi opakovaném Cteni materialu vyvstavaly na
povrch nové, dfive nepovSimnuté vyznamy nékterych vyjadfeni. S kazdym
opakovanym proctenim, jako by analyzovany text dostaval novy rozmér a odhaloval
nové informace v kontextu jinych kddovanych rozhovort. Kazdy rozhovor nakonec
proSel n¢kolika fazemi kodovani, protoze v kontextu novych informaci dostavaly i
diive ziskané informace novy néboj. Mnoho odpovédi na otdzky tak bylo mozné
V textu vidét, aniz by byly kladeny. Dulezité bylo také vSimat si, o ¢em ucastnici
vyzkumu nemluvi, pfestoze je to napiiklad uvedeno jako zasadni v textu normy 1SO

9001 nebo to uvedl jako podstatné jejich spolupracovnik ¢i nadtizeny.

Na zaklad¢ otevieného kddovani se vynofily zakladni koncepty (pojmy) a
kategorie (tfidy pojml nalezicich podobnému jevu), které urcovaly dal§i sbér
materidlu a na zadklad¢ nichz bylo mozné piejit postupné k dal§i ¢asti analyzy,
axidlnimu koédovani. Vzniklo velké mnozstvi kodu, které bylo mozné mezi sebou
porovnavat z riznych hledisek a sledovat jejich spolené rysy, které se potom mohly
stat subkategoriemi a kategoriemi. Mnozstvi dalSich vstupii do terénu pak zaviselo na
nasycenosti téchto kategorii. Slo o nalezeni logickych vztahti mezi nimi podle
daného paradigmatu, tedy pojmenovani jevu, jejich pficin, kontextu, intervenujicich

podminek, strategii a jednani aktérii souvisejici s danym jevem a nasledkd, ke kterym
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dochazi na zakladé predchozich zjisténi. K tomu napomahal zejména rozsahly
pozndmkovy aparat tvofeny V prabéhu celé analyzy dat. Vypravéni a odpovédi na
otazky jednotlivych ucastnikii byly s pomoci kodi nejprve rozlozeny a posléze
sestaveny do nového obrazu, ktery vychazel vyhradné ze ziskané¢ho materidlu.
Jednotlivé vypoveédi tak mohly byt spojeny do novych celkli zaméfenych na spole¢né
aspekty téchto vypovédi, coz se stalo zdkladem metadeskripce, tedy popisu
slucujiciho vSechny jednotlivé popisy dohromady. Kategorie postupné zacinaly do
sebe zapadat, zacinaly byt patrné vyznamy jednotlivych témat a jejich souvislosti. Ty
se vSak meénily s kazdym objevenim novych souvislosti, dokud nevznikl relativné

uceleny obraz reality bez prazdnych mist.

Nalezeni kategorii a jejich subkategorii vedlo do posledni faze analyzy,
selektivniho kodovani, kdy Slo o urc¢eni hlavni kategorie (jevu) a jeji uvedeni do
vztaht s ostatnimi kategoriemi podle daneého paradigmatu, coZ bylo zakladem pro
utvafeny analyticky pifibéh. Znaky kategorii a jejich vztahy popisované
v analytickém piib&hu vsak byly neustale ovéfovany na ziskaném materialu a musely
byt znovu dopliovany. Casto se hledana odpovéd’ nachazela dosud neobjevena
Vv udajich, nékdy vsak bylo nutné se vratit do terénu a doptat se na podrobnosti. Proto

nelze povazovat tfi kroky analyzy za lineéarni, ale za prolinajici se.

Zkoumany fenomén bylo postupné mozné vidét jako stied matice
podminujicich vlivii, kdy nejblize k nému se nachazely jeho charakteristiky a
dimenze, poté dalSi jevy probihajici v souvislosti s ustfednim jevem a také jejich
spole¢né pfic¢iny, kontext, intervenujici podminky, strategie jednani, interakce a
kone¢né nésledky. Podrobnosti oznacované piivodné stovkami kodid bylo mozné
slozit do tficeti subkategorii a dale na vyS$si uroven, kde byly soucasti péti ustfednich
kategorii. Posléze Slo kategorie opét rozlozit do subkategorii a jejich nejmen3ich
podrobnosti. Schéma obsahujici veskeré konecné kategorie a subkategorie a jejich

fazeni v analytickém piib&hu je obsazeno Vv piiloze €. 1.

Pii zpracovavani analytického pifibéhu se ukdzalo jako nutné sjednotit
zékladni pojmy figurujici v textu a s tim také pfejmenovat nékteré kategorie tak, aby
bylo mozné obsahnout co nejvystiznéji jejich podrobnosti a posléze pracovat s nazvy

kategorii bez nutnosti opakovat jejich charakteristiky. Proto jsou kone¢né nazvy
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kategorii spiSe praktické nez napadité, jak tomu byva v nékterych kvalitativnich
vyzkumech. Snahou bylo upfednostnit srozumitelnost, coz nutné vedlo k upozadéni
nékterych znakl pred jinymi. Nazvy kategorii a subkategorii tak posléze poslouzily i
pro generaci propozic, neboli vyrokti o vztazich mezi kategoriemi vychazejicich
z definovanych pojmi, kategorii a vztahti mezi nimi. Také mohly byt pouzity

v grafickych teoretickych modelech.

2. 2. 2. 5 Teoreticka citlivost, tvorivost a predstavivost vyzkumnika

Nejen v procesu ziskavani informaci, ale i pfi jeho analyze se ukazala
nezbytna teoreticka citlivost vyzkumnika na danou oblast, kterou lze ziskat
z literatury, profesnich i osobnich zkuSenosti, ale také samotnou analyzou materialu.
Ukazuje se proto, ze i ,,nechténé” pre-koncepty, se kterymi vyzkumnik vchazi do
terénu, mu napomahaji v orientaci, pokud je schopen si je uvédomit a vyrovnat se
S nimi. Musi mit neustale na paméti, Ze jsou to provizorni odpoveédi na vyzkumnou
otazku, které nelze povazovat za fakta, ale naopak je nutné je kriticky posuzovat a
porovnavat s analyzovanym materidlem. ,, Teoreticka citlivost je schopnost vhledu
vyzkumnika do souvislosti vyskytu, vyvoje a charakteru zkoumaného fenoménu. Je
to schopnost dat tdajim vyznam, odd¢lit souvisejici od nesouvisejiciho, podstatné
od nepodstatného a porozumét tomu.” (Milovsky, 2006, s. 227) Ta jakoby se
zvySovala s mnozstvim vstupti do terénu a s postupné vznikajicimi kategoriemi,

jejichz obsah byl neustale konfrontovan ptimo se ziskanym materidlem.

Ruku vruce steoretickou citlivosti byla nutna také tvorivost a
predstavivost, bez kterych by nebylo mozné spojovat rozttistény material, ddvat mu
urcity tvar a ménit jej podle novych zjisténi. Ve vysledcich analyzy se jiz od pocatku
zrcadli osobnost vyzkumnika, ktery se stal soucasti zkoumané problematiky a skrze
jehoZ dochazelo k interpretaci udajt. Tento princip, a¢ se muze jevit jako nevédecky,
je naopak stale vice podporovan a piijiman v kvalitativnim vyzkumu jako
nevyhnutelny. ,, Této ptekazky se zbavime poukazem na to, Ze rozdilné mySlenkové
styly (umélecké formy, formy skutecnosti) odpovidaji téz rozdilnym stylim

ovéiovani a ze sled myslenkovych styli samych nepodléhd ve védach vzdy
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metodické kontrole.” (Feyerabend, 2004, s. 56) ,,To znamena, Ze ani v&dec, ani
umeélec nepotitebuji svoji osobnost potlacovat, nybrz ji mohou pfi svych zkoumanich
uzite¢n¢ uplatnit. (Tamtéz, s. 83) Teoreticka citlivost, tvofivost i predstavivost

napomahaji k ptekonani ptivodniho pohledu na zkoumanou problematiku.

2. 2. 2. 6 Kritéria kvality vyzkumii podle zakotvené teorie

Dulezitym aspektem provadéného vyzkumu byla od pocatku Kritéria kvality.
Kvalitativni vyzkumnici stanovuji kritéria divéryhodnosti a platnosti zavért, ale i
celého procesu vyzkumu, kterd reflektuji zvlastnosti jednotlivych vyzkumnych
strategii. Tato kritéria jsou rozmanitéjs$i, nez je tomu na poli kvantitativniho
vyzkumu, nicmén¢ je tato rozriznénost podporovana a je na ni nahlizeno jako na
inspiracni zdroj (Svafi¢ek, 2007, s. 29). Vychazime z kritérii stanovenych autory
zakotvené teorie, ktefi je odvijeji ze vSeobecnych zasad dobré védy. Patii mezi né
propracovanost pojmi a jejich systematické uvedeni do vzajemnych vztahti, pojmova
hutnost kategorii, variabilita teorie véetné¢ zabudovani SirSich podminujicich vliva,

diraz na zohlednéni procesu, na ktery je teorie zamétena a pritkaznost teoretickych

zavéru (Strauss, Corbinova, 1999, s. 187 - 193; Strauss, Corbin, 2008, s. 305 - 309).

Jak sami autofi uvadi, zakotvena teorie muze byt vyuzita k rozmanitym
vyzkumnym G¢elim a neni nutné piesné dodrzovat veskeré postupy jimi stanovené a
doporucované. Piestoze snahou bylo vychazet z téchto postupt v maximalni mozné
mife, v priabéhu vyzkumu se vyvinul specificky piistup autorky k chapani a
vyuzivani postupt zakotvené teorie. Tento pfistup zdiraziuje predevS§im
srozumitelnost analyzy a vytvafenych konceptil, zdlraziuje aspekty reality, které
ucastnici konkrétné popisuji pred témi, které jsou ukryty hloubéji za jejich popisem a
vyznacuji se napiiklad dlouhym ml¢enim nebo smichem v pritbé¢hu vypovedi. Jedna
se o pristup zacinajiciho vyzkumnika na poli pedagogiky, ktery se bude dale vyvijet.
Vyzkum neaspiruje na srovnavani se s vyspélymi vyzkumy zkusenych odbornika
v oblasti pedagogiky a socialnich véd. Vliv na pfistup k analyze mélo také studium
dalSi literatury (Creswell, 2002; Hendl, 2005; Charmaz, 2006; Ochrana, 2010;
Silverman, 2005; Svaficek, Sed’ova, 2007, Kaufmann 2010, atd.).
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2.3 ANALYTICKY PRIBEH

Principem analytického ptibéhu je podrobné podat vysledky analyzy, které
jsou na urovni metadeskripce, tedy popisu syntetizujiciho informace ziskané od
vSech ucastnikd vyzkumu. Postupné predstavuje vytvorené kategorie, které jsou
fazeny podle paradigmatického modelu A. Strausse a J. Corbinove. Kazda kapitola
popisuje jednu vzniklou kategorii a jeji Clenéni na Sest subkategorii, které opét
kopiruji dany paradigmaticky model. Zamérem analytického piib&éhu je podrobné

popsat strukturu kategorii a vytvofit ramec pro budouci teorii, kterd z nich vychazi.

Je nutné zduraznit, ze linearné prezentované vztahy mezi kategoriemi jsou ve
skutec¢nosti propletené, nedochazi k nim v navaznosti jedné na druhou, ale spiSe
soucasné. Jsou prezentovany tak, jak byly vztazeny k hlavni kategorii (jevu). Je jich
celkem pét, to znamend, ze na jednom mist¢ doSlo k propojeni dvou Casti
paradigmatického modelu a to kontextu a intervenujicich podminek, coZ zakotvena
teorie umoziuje. Posledni kategorie spojuje spolecné znaky ptedeslych kategorii, jak

ukazuje nasledujici schéma:

Schéma €. 5: Propojeni kategorii v analytickém pribéhu

1. P¥i¢ina: Klientsky individualni \
pristup

N

2. Jev: Hodnoceni kvality Skoly a
zjistovani spokojenosti

\l' 5. Nasledek: Prrekazky na cestach za
kvalitou a spokojenosti

3. Kontext a intervenujici podminky:
UdrZovani poradku na bazi ISO 9001

N

4. Strategie jednani a interakce: -/
Intenzivni komunikace
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Razeni vSech kategorii véetné subkategorii je obsaZeno V piiloze &. 1. Jejich

nadzvy jsou totozneé s nazvy kapitol, jejichz ¢isla 1ze vyhledat v obsahu prace.

Vystupy z analyzy jsou pribézné dopliovany grafickymi schématy, ktera
subkategorii v rdmci popisované kategorie jsou zafazeny na konci kapitol a funguji
jako jejich grafické shrnuti. Mala schémata jsou zafazena pfimo do textu a jejich

vyznam je popsan. Seznam vSech schémat a tabulek je v ptiloze ¢. 8.

Dale jsou vysledky analyzy doplhiovany vybranymi uryvky z vypoveédi
ucastnikt vyzkumu. Ty jsou oznafovany zkratkami ,,RA* — ,,RP*, které znamenaji
rozhovor s ucastnikem ,, A az ,,P*“. V piiloze ¢. 3 je obsazen cely seznam zkratek,
kde je viditelné, o jakého pracovnika §lo, neni v8ak ziejmé, kteti pracovnici patii do
stejnych Skol, aby byla zachovana anonymita uc¢astniki. Pismena oznacujici
rozhovory byla ptidélena ucastnikim ndhodné. Vypovédi jsou psany kurzivou a

odd€lovany uvozovkami.

Sirsi vypovédi tcastnikil vyzkumu jsou obsazeny v piilohach (€. 4, 5, 6, 7) a
jsou fazeny za sebe tak, aby odpovidaly fazeni prvnich ¢ty kategorii v analytickém
pribéhu. Podtrzené ¢asti textu v prilohach jsou pouzity pifimo v analytickém ptibéhu.
Po jejich vyhledani je mozné zjistit SirSi kontext vybraného vyroku nebo dalSi vyroky
vztazené k tématu. Tii teCky ve vypovédich znamenaji, Ze byla ¢ast textu vypusténa,
nebo Ze byly k sobé piidruzeny vypovédi jednoho Gcastnika vztahujici se k vybrané
problematice. Vzhledem ktomu, Ze ucastnici mluvili ¢asto o vice aspektech
najednou, nebylo mozné jejich vypovédi rozdélit ptesné podle vzniklych kategorii a
subkategorii. Mnohé vyroky by bylo mozné zatadit i k jinym kategoriim, je proto
nutné piistupovat k materialu v ptilohach jako celku, ktery v sobé ukryva mnohem

vice, nezZ je patrné podle rozdéleni uryvka.

Zamérem prezentace pomérné velkého mnozstvi vyrokt aktéra vyzkumu
pfimo v textu analytického piibéhu je srozumitelnost a predevsim transparentnost
analyzy. Zaroven je snahou zatazovat vyroky do textu citlivé, aby jejich mnozstvi
neptsobilo neptehledné a nezahlcovalo ¢tenafe nadmérnym mnozstvim informaci,

které jsou dostupneé v piilohach.
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2. 3. 1 PriCina: Klientsky individualni pristup

2. 3. 1. 1 Prijeti zodpovédnosti za udrzeni Skoly na trhu

Konkurené¢ni boj $§kol o0 7Zaky a finanéni zavislost na poctu Zaka jsou
hlavnimi uvadénymi skutecnostmi, které nuti vedouci pracovniky Skol pfijimat
opatfeni pro udrZeni se nebo zlepSeni svych pozic na vzdélavacim trhu. Uvédomuji si
finan¢ni situaci $kol, ktera se odviji od poctu zaku, ale také od zpusobu vedeni
Skoly. Davaji ptednost aktivnimu ptistupu pied pasivnim ¢ekdnim na to, co bude. RJ:
wPokud chceme penize, musime délat néco navic.” Snazi se pojistit si své misto a
uvédomuji si, Ze k tomu bude nutné oteviit Skolu pozadavkiim na kvalitu, které jsou
kladeny spolecnosti a nechat na ni dopadat kritiku zainteresovanych stran.
V soucasnosti jsou stfedni Skoly v pozici, kdy si nemohou vybirat, které Zaky
piijmou, naopak Zaci a rodi¢e si mohou Skolu zvolit t¢éméf libovolné. RC: ,,V dnesni
dobe, kdy je tolik Zaku, cili potencionalnich zakaznikii a kdy populacni kiivka
vypada, tak jak vypada a kdy je tolik stiednich skol v olomouckém kraji, jaka je
napinenost téch skol, zhruba kolem 50 — 60%, tak ten konkurencni boj ve vzdélavani
jde na ostri lokte.* Jejich snahou je ziskani a udrZeni si zakd. S tim souvisi také
snaha o0 pozitivni image Skoly, kterd je zavisla mimo jiné na referencich,
spokojenosti a pfizni zakd, rodi¢t a dalsich spoluaktéru $kolniho Zivota. RJ: ,,Student
dneska ma moznost si vybrat a miize jit k nam nebo nemusi jit k ndm. KdyZ se mu

nebude néco libit, uz tady asi ziistane, ale rekne to ostatnim a ti puijdou jinam. *

Pracovnici kol si uvédomuji sviij podil na fungovani, kvalit¢ a image Skoly.
Pfizptisobuji se situaci ve vzdélavaci sféfe tim, ze oteviraji Skolu nejen navenek, ale i
dovnitf pozadavkum zainteresovanych stran, coZz s sebou nese jista rizika, ale také
vétsi Sanci na Gspéch. Odmitaji se podfidit nepiiznivé situaci a snazi se Cinit kroky
vedouci jak k udrzeni Skoly, tak k naplnéni idealu, které se Skolou spojuji. Chté&ji byt
aktivnimi Ciniteli v procesu zmén a prijimaji zodpovédnost za udrZzeni Skoly na
vzdélavacim trhu. Posledni z uvedenych vypovédi vSak pfedznamenava, Ze cesta, na
kterou se Skoly vydavaji, bude trnitd. RK: ,,4 my jsme si naivné mysleli, Ze bude

I3

nejakym zpusobem rozhodovat i to, Ze dame najevo, ze nam jde o kvalitu.
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2. 3. 1. 2 Predefinovani prostiedi Skoly

Otevieni Skoly navenek vede k pfedefinovani jejiho ,hraciho pole” a
zamysleni se nad jeji podstatou. Snahou je odlisit se od tradi¢niho pojeti $koly a
vydat se novou cestou. RK: ,,ProtoZe jsem se dohadoval s inspekci o tom, jak ma ta
Skola vilastné vypadat a chtél jsem do té skoly zavadet néjaké nové veci a dostaval
jsem pres prsty.” Doba se méni a s ni se musi ménit i $kola. ,,Moderni“ Skola je
prirovnavana Kk firmé. Funguji zde podobné procesy i formy fizeni, musi se
hospodafit s rozpoc¢tem. Pracovnici $kol jsou zaméstnanci majici své povinnosti a
zodpovédnost. Také vytvari uréité know-how, o které nejsou ochotni se délit. Kdyz
uz, tak velmi opatrné nebo formou ,,néco za néco*. RC: , Kazda takova informace,
jak my se snazZime presvedcit ty Zdaky, aby sli knam, ono to je tak troSku vyrobni

tajemstvi kazdé Skoly.**

Skola je vnimana jako poskytovatel vefejné (nepiimo) placené sluzby. RK:
,.Skola je sluzba. Sluzba placend. My se miizeme tvdrit ja nevim jak, ale my jsme
prinutili tuto spolecnost, aby prispivala na tuto sluzbu. A nikdo nebude 7ikat, Ze je u
nés Skolstvi zdarma.** Sluzbou Skoly je vychova a vzdélavani formou pedagogického
procesu, kde jde o viestranné formovani zaka podle Skolniho vzdé&lavaciho
programu. RO: ,, Sluzba skoly je viastne to, abychom tem zakim vstipili prave ty
dovednosti, znalosti a kompetence.” Skola dale poskytuje sluzby, které jsou
ozna¢ovany jako vedlejsi: vylety, zajezdy, krouzky, informace, poradenstvi, DVPP,

nebo stravovani a ubytovani.

Za Kklienta (zdkaznika) je povazovan na prvnim misté zak, posléze absolvent
Skoly a jeho rodice ¢i zakonni zéstupci. RI: ,,Pokud se tady bavime o verejné sluzbe,
tak, jak ji definuje v hlavni cinnosti zrizovaci listina stredni Skoly, tak samoziejmé
musime zustat u zdka a jeho zdkonného zastupce. “ Pojmy zakaznik a Kklient nejsou
vnimany jako zésadné rozdilné, Ucastnici vyzkumu je pouzivaji jako synonyma.
Presto se kloni spise k pojmu klient. RO: ,,Zdkaznik miize byt kdokoliv v obchode,
kdo si jde nakoupit. Tam, kde je anonymni prostredi. Zatimco o klienta uz se musite
Starat, to znamend, musite tam rozvijet trosicku ten vztah a pecovat o ného. Takze

V podstaté kazdy student je takovy individudlni klient.
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Jako zainteresovaneé strany oznacuji informatofi socialni partnery Skoly, ke
kterym ftadi firmy a organizace, kde probiha praxe zdkli nebo které jsou
potencidlnimi zamé&stnavateli absolventl, dale takto oznacuji své dodavatele (napf.
vypocetni techniky), mésto, kraj, stat, potazmo celou spolecnost, ale také ziizovatele,
sponzory, univerzity i média. Do zainteresovanych stran fadi také klienty. Oteviena
Skola je tedy propojena s velmi Sirokym okruhem spole¢nosti a je svébytnou soucasti

vzdé¢lavaciho sektoru, ve kterém hleda své partnery pro spolupraci.

2. 3. 1. 3 Prijeti legitimity klientskych poZadavki na kvalitu

Na $kolu jsou kladeny riiznorodé poZadavky na kvalitu. Pracovnici vedeni si
uvédomuji legislativni pozadavky, zejména pozadavky Ceské kolni inspekce, které
oteviraji také pozadavkim zainteresovanych stran, zejména klientd, které byly
doposud nejméné dulezité, ale hlavné nejasné ¢i neznamé. Vedeni, které vytvaii
jakousi tfeti linii pozadavkl na kvalitu a chod Skoly, urcitou interni vizi, se snazi
splnit pozadavky legislativni a klientské, ale také uplatnit vlastni vize a dosahnout
tak svych stanovenych cili, a to udrzeni Skoly na vzdélavacim trhu, vytvoreni
pozitivni image Skoly a zajiSténi loajality klientii. Témito kroky se chtéji vedouci
pracovnici $koly ptizplisobit souc¢asnému vzdélavacimu trhu. Cile jsou vS§ak omezeny
také financnimi a materidlnimi zdroji dostupnymi $kole. Pozadavky na kvalitu Skoly

zobrazuje nasledujici schéma.

Schéma €. 6: PoZzadavky na kvalitu Skoly

legislativni pozZadavky
poZadavky -> Ké\/ I? (I)‘ {I;A & | zainteresovanych
(CSD stran (klientt)
T

vize vedeni Skoly
a zdroje Skoly
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Pracovnici vedeni Kkritizuji legislativni pozadavky, které jsou rigidni,
nedostate¢né, zanedbavaji kontrolu, nevychazi z pozadavka klientl a jsou zaméfeny
na dokumentaci Skoly. RI: ,,Tak, jak to definuje stivajici vyhlaska, je zbytecné se
kvalitou Skoly zabyvat.* SnaZi se zdiraznit poZadavky Kklientd, zjistovat je,
vychazet znich. Klienti jako pfijemci sluzeb S$koly maji byt povazovani za
rovnocenného partnera pii ovliviiovani chodu Skoly. RK: ,Misto aby obcané
V néjakém referendu rekli, my si tohle neprejeme, my si prejeme néco jiného, tak to
udeéla par uredniku, kteri to skrze politiky prosadi. A to jsou urednici, to jsou porad
lidi, kteri se zabyvaji nékde od stolu nécim a ve skutecnosti je to tak, ze by bylo dobré
se zamyslet, co vlastné budou potrebovat ty deécka.” Uptednostnéni pozadavki
klienti je ptredevSim dobrym strategickym tahem, ktery méa byt jednotné
komunikovan pracovniky Skoly navenek a pusobit jako zaklad nové image Skoly.

RF: .,V dnesni konkurenci i Skole déla nejvétsi propagaci spokojeny absolvent. *

2. 3. 1. 4 Specifika Skoly jako organizace poskytujici sluzby klientim

Ptipodobnéni Skoly organizaci, ktera poskytuje sluzby klientim, nardzi na
jista specifika, ktera vyvstavaji z mnohych vyjadfeni Géastniki vyzkumu. Jak jiz
bylo uvedeno, Skola je pfirovnavana k firm¢, probihaji zde podobné procesy a
mechanismy Fizeni a pracovnici vytvaii uréité know-how. Skola ma v3ak na rozdil od
klasické komer¢ni firmy spolecenské ¢i socialni poslani. Hlavnim cilem Skoly neni
generovat zisk, ale poskytovat vefejné sluzby, coz se projevuje také v oblasti
rozpoctu, ktery zavisi na mnozstvi zaki a nelze piedem pocitat s jeho vySi. Podobné
tedy zlstavaji jen zakladni principy fungovani a fizeni. RG: ,,Samozirejmé mohou byt
oblasti, kde si potom rFekneme, fajn, toto je skolstvi a je to jiné, ale v urcitych

¢

procesech by to mélo fungovat stejnée, si myslim. Nebo by to potiebovalo.*

DalSim specifikem je nejasnd hranice mezi Kklientem, zékaznikem a
zainteresovanou stranou ve vztahu ke Skole. Pfi definovani vztahu Skoly k jejim
aktérim zaleZi na situaci i na druhu poskytované sluzby. RG: ,,No a pak vnimam jako

klienty firmy, protozZe pro né ty zaky vychovavame. A viibec, cela spolecnost. Podle

N 24
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v postaveni Zaka, ktery je na jednu stranu klientem, na druhou stranu i ,,produktem*
Skoly, pokud se stane jejim absolventem. Je problematické se vyrovnat stimto
dvojitym vnimanim zaku pfi jejich zaélefiovani do procesu probihajicich ve Skole.

RM: ,,No a ten produkt by mél byt vzdélany Zak.

2. 3. 1. 5 Nepripravené inovace pedagogického procesu

Vedouci pracovnici $kol se snaZi realizovat klientské poZadavky na kvalitu.
Pro tyto aktivity se jevi vhodné oznacéeni klientsky individualni p¥istup. Projevuje
se ve formach vyuky, zkousSeni, disciplindrniho fizeni, ale zejména ve zméné chovani
ucitell k zakim. RO: My viastné k zZakim pristupujeme tak jako ke klientiim,
individualni formou.* Snahou je nabizet aktivity nad ramec SVP, ale také poskytovat
ulevy zaktim, jako je individualni studium nebo opakované Sance na udrZeni se ve
Skole. Novy ptistup k zaktim vyzdvihuje jejich potieby. RK: ,,Prosté jde nam o to, zZe
ten zak se tady musi citit diistojné. A musi se citit opravdu jako ten zakaznik, ktery si

v podstateé diktuje.

Tyto inovace jsou ale provadény bez diskuse s pedagogy. Ti jsou postaveni
pred zmény jako pied hotovou véc, k Cemuz se prizpiisobuje také dalsi vzdélavani
pedagogickych pracovnikd, které je v klasické podobé povazovano za nedostate¢ne.
RK: ,,My ve vzdelavani jsme jakoby zakrnéli, protozZe to vzdelavani dospélych je
nékde uplné jinde.“ Pedagogiim je pfisuzovana vétsi zodpovédnost za to, co Zaky
naucili. Nemohou se vymlouvat na to, Ze se zaci neuci. RF: ,,Musime si uvedomit, Ze
nejsou Spatni jen Zdci, ale také ucitelé.” Ucitel neni drzitelem moci nad Zakem
s moznosti ho kdykoli nachytat, ale m&l by byt jeho partnerem a vychazet z jeho

potieb na cesté za vzdélanim.

Pedagogové nejsou pripraveni na piijeti klientského ptistupu k zakiim. RL:
my nemame vyhodit, ale mame udrzet. Ale rikam, vysokoskoldci si tady to absolutné
Z vysoke Skoly neprinasi. Aby meli tady tuhle tu potrebu, zZe ja jsem tady pro Zdka.

-y

Ne. Oni Ziji v tom, Ze ten Zdk je tady, protoze ja budu ucit.
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Je nutné pedagogy vice motivovat, zejména finan¢né, aby se ptizpusobili vizi
vedeni. RK: ,,Ono to vypada, zZe tlacime ty ucitele nékam jinam, na druhé strané, my
Jjsme jim tieba zajistili pozndvaci zajezd do Egypta. ... A oni tam jednou na sluzebni
cestu.” Jako extrém lze oznacit situaci, kdy odmény pedagogl zalezi na jejich

hodnoceni ze strany zakti nebo dokonce na znalostech zakd.

Vétsinou jde ale o pristup zaloZzeny zejména na oteviené komunikaci, kdy
nedochazi k vyraznym zméndm v ramci pedagogického procesu a vztahu ucitel —
zak. Je zde jasné patrné specifikum Zaka jako klienta, ktery si nemize jen diktovat
poZadavky, ale musi se podridit pravidlim a pozadavkim skoly. RK: ,,KdyZ nesplni
ukoly, nedostanou to.”* Ukazuje se take, Ze navenek prezentovany Kklientsky
individualni pfistup k zakiim funguje jako pozitivni prvek image Skoly vysilany
smérem k vetejnosti, uvnitt Skoly ale zaleZzi jeho realizace pfedev§im na pftijeti
jednotlivymi pedagogy. RP: ,Jestli k nim nékdo pristupuje vic pratelsky nebo min,
snazi se jim vyjit vstiic, tak to je spis individudlni. “ Také Klienti nejsou p¥ipraveni
na roli klientll nebo si tuto roli neuvédomuji, jak naznacuje nasledujici vyrok. RP:

,»Ja si myslim, Ze oni to nevnimaji jako sluzbu.*

Pedagogické aspekty zmén Ize spatfovat ve zméné vzajemného postaveni
uditele a Zaka. Na jednu stranu se tyto dvé skupiny maji k sobé chovat jako partnefi,
na druhou stranu se vsak ukazuje, ze ne vzdy je rovnocenné postaveni zaka pfinosem
i pro jeho samotného. RP: ,,Nekdy mam pocit, Ze z ucitelii délaji blbecky, proto, aby
ten Zak byl spokojeny. Ale podle mé je to takova jakoby pretvarka vuci téem Zakim,
protoze tem Zakum to wibec nic nedd.* Musi byt nalezena hranice mezi
zdirazilovanim zaka jako klienta a jeho osobnich potieb a mezi poslanim skoly, ktera
ma slouzit také vSeobecnému rozvoji spolecnosti. RE: ,,4si by to nemél byt nas pan.
My toho Zdika potiebujeme, ale porad je to Zak, ktery jednak je mladsi, neni zletily a

kazdopadné se musi podrobit néjakym principum. *
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2. 3. 1. 6 Prizpusobeni se vzdélavacimu trhu a pozadavkiim na

kvalitu

Dusledkem vyse popsanych zmén je prizpisobeni se situaci na vzdélavacim
trhu a pozadavkim kladenym na Skolu. Tohoto cile je dosahovano pfijetim
zodpovédnosti za udrzeni Skoly na trhu, pfijetim klienta Skoly a legitimity jeho
pozadavkil na kvalitu za pusobeni specifik Skoly jako organizace poskytujici sluzby
klientim. Realizace pozadavkd na kvalitu probihd formou klientsky individuéalniho
pristupu, ktery zohlednuje také pozadavky klientd, nejen legislativni a vize vedeni.
Tato realizace je vSak nepfipravend a v praxi je zavisla na pfijeti jednotlivymi
pedagogy, ktefi kni musi byt motivovani. Pfesto dochazi ke zménam v ramci
pedagogického procesu. Tyto zmény maji nemalé pedagogické aspekty. Prvni je
zména v postaveni Zaka a ucitele. Ucitel je vniman jako pfimy poskytovatel sluzby
Skoly zakum a je mu piisuzovana vét§i zodpovédnost za odvedenou préci. | Z&ci
vSak maji podil na kvalit¢ vystupu pedagogického procesu a musi se podfidit jeho

pravidlim.

Piestoze diskuse s pedagogickym sborem vézne, je zfejmé, Ze snahou
vedoucich pracovnikil Skol je zintenzivnéni komunikace uvnitf i vné Skoly. Ruku
v ruce s komunikaci jde zajem o zjisStovani pozadavka klientt ve skole a zavedeni
pravidelného hodnoceni vybranych aspekti kvality Skoly. RI: , TakZe my tady

resime to nejzdasadnéjsi, to znamenda, jak mérit kvalitu této sluzby.

Zajem o zavedeni normy ISO je dalS§im krokem ptizpusobeni se
komer¢nimu sektoru a pfijeti snah o zvySovani kvality Skoly, ale také jeji
konkurenceschopnosti. RI: ,,A pokud si definujeme Skolu jako organizaci, ktera
poskytuje sluzbu, v tomto pripadé verejnou sluzbu, tak se nabizi sahnout po normé
ISO jakozto po overeném nastroji rizeni kvality. “ Naznacené dusledky ptizptisobeni
se vzdélavacimu trhu a pozadavkim klienti budou podrobné rozvedeny

v nasledujicich kategoriich.

Schéma shrnujici obsah prvni kategorie se nachazi na nasledujici strané. DalSi
vynatky zrozhovori s ucastniky vyzkumu vztahujici se ke kategorii Klientsky

individualni ptistup jsou obsazeny v pfiloze ¢. 4.
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Schéma €. 7: Klientsky individualni pfistup

PRICINA KONTEXT
Prijeti zodpovédnosti za udrZeni $koly na trhu Pfijeti legitimity klientskych
- konkurenéni boj kol o zaky pozadavkii na kvalitu

- finanéni zavislost na poctu zaku
Legislativni poZadavky

- nejdulezitéjsi, jasné dané

- kritizované

Pozadavky klienti

- dosud nejméné dulezité, nejasné
l - zduraziiované

— otevieni se pozadavkiim na kvalitu skoly
— snaha ziskat a udrzet si zaky
— snaha o pozitivni image $koly

Vize vedeni

- splnéni pozadavk legislativnich,
klientskych, ale i vlastnich

- ptizpisobeni se vzdélavacimu trhu

JEV <

Pi‘edefinovani prostiedi Skoly
- odliSeni se od tradi¢ni Skoly

- nutnost definovat si své ,,hraci pole*: Skolu,

zékladni a vedlejsi sluzby $koly, klienty a INTERVENUJICI PODMINKY
zainteresované strany «— Specifika Skoly jako organizace
poskytujici sluzby klientim

l - podobnost fizeni Skoly a firmy

- podobnost procest $koly a firmy
- tvorba know-how

STRATEGIE JEDNANT A INTERAKCE - placena sluzba Skoly
Nepripravené inovace pedagogického procesu

X

Vedeni
- klientsky individualni pfistup bez dostatecné - odli$né — socialni poslanf $koly
diskuse mezi vedenim a pedagogy - nejasna hranice mezi zakaznikem,
— realizace klientsk}'/ch poiadavkﬁ na kvalitu klientem a zainteresovanou stranou
— nutnost motivace pedagogii - 78k jako specificky klient (zarove

klientem i ,,oroduktem®)
Ucitelé

- povinnost ptizpusobit se vedeni, ale P
NASLEDEK

Piizptisobeni se vzdélavacimu trhu a
poZadavkiim na kvalitu

nepfipravenost na zmény
- ptijeti klientsky individualniho pfistupu zavisi
na vili pedagog

Diisledky piizpiisobeni se:

1. zintenzivnéni komunikace pro
zjistovani poZadavki

—_— - S klienty, vefejnosti a partnery

Klienti
- nepfipravenost na zmény

Pedagogické aspekty zmén

- zména postaveni zaka a ucitele

- nutnost najit hranici mezi partnerstvim se Zaky
a jejich povinnostmi vii¢i skole

2. zjistovani kvality Skoly
- srovnavani kvality Skol

3. zajem zavést 1SO jako dikaz
ptizpisobeni se a snahy o kvalitu
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2. 3. 2 Jev: Hodnoceni kvality Skoly a zjiStovani

spokojenosti

2. 3. 2. 1 Neznalost kvality skoly v konkurenci

Vedouci pracovnici $kol oteviraji své ,,hraci pole® vii¢i pozadavkiim klientd a
Nedostatecnd informovanost o kvalité vlastni Skoly z pohledu klienti a mlhavé
ptredstavy o jejich pozadavcich vedou k zintenzivnéni komunikace s klienty, coz se
projevuje také v zavadéni a vyuzivani ruznych druhd internich Setfeni, ktera jsou

formou neptimé komunikace v rdmci Skoly i mimo Skolu.

Objevuje se i zajem srovnavat Skoly mezi sebou. RK: ,,Dneska se vlastné
(feditel) nedozvi, jak na tom je, on si jenom mysli, Ze je dobry. VSichni si mysli, Ze
jejich Skola je vyborna.” Dosud existujici moznosti hodnoceni vystup $kol
smétujici k jejich srovnavani povazuji €astnici vyzkumu za nedostate¢né. Snazi se
také prekonat ustalené predsudky o kvalité rtiznych $kol, k ¢emuZ pravé mohou

vefejna srovnani napomoci.

Spojovacim motivem téchto snah je udrzeni Skoly na trhu a touha piesvedcit
sebe i vetejnost, ze jde o Skolu s vybornymi vysledky. RC: ,Ja bych privital, aby
vznikly takové Zebricky Skol.“ Promitd se sem také fakt, Ze vSechny Skoly, které
zavedly systém 1SO 9001 v Olomouckém kraji, se musi vypotfadavat s konkurenci,
kterou pro n¢ ptedstavuji Skoly stejného nebo podobného zaméteni v blizkém okoli,
které¢ maji mnohdy delsi tradici, jsou lépe dostupné dojizdéjicim, nebo maji jiné
vyhody. Pravidelné monitorovani kvality Skoly je povinné. Pokud jiz probéhla

implementace normy ISO, stava se povinnym také zjistovani spokojenosti klientt.
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2. 3. 2. 2 Zpisoby hodnoceni kvality $koly a zjiStovani spokojenosti

klientu

-----

propojit své usili v rdmci projektu hrazeného z prostiedki Evropského socialniho
fondu. Vyuzivaji pro tyto Gcely vlastni metody hodnoceni i kritéria kvality a jejich
cilem je zvefejnéni vysledkli ve form¢ zebficku Skol podle vybranych hledisek.
Dokonce je snahou standardizovat vnitini evaluaci Skol pro lepsi srovnatelnost jejich
vystupt. Tyto kroky v podstaté¢ sméiuji k zavadéni systému fizeni kvality do Skol,
jehoz ptirozenou soucésti je zjistovani kvality na rtiznych drovnich. RK: , Af¢ si
nakonec certifikaci udélaji, ale to zavadeni systému délame v rdmci procesu

autoevaluace, ktery chceme ridit, aby byl srovnatelny na vsech $kolach.*

Vétsina Skol ale vyuziva téméf vyhradné interni hodnoceni kvality, které ma

podle ziskanych vypovédi tyto formy:

* vyuZivani externich Setfeni na interni urovni,

= hospitace,

» zjiStovani dosaZené urovné Zaku (srovnavaci testy),
* individualni Setfeni ze zajmu pedagogi,

= vlastni Setfeni spokojenosti klient.

Externi Setfeni na interni urovni jsou typem hodnoceni vybranych aspektt
kvality Skoly ¢i ziskavani jinych dat, ktery je piijat jednorazové na zéklad¢ nabidky
z vn&jSku. MizZe jit o Setfeni zpracovavand vramci diplomovych praci studenty
vysokych skol. Byvaji také vyuzivany nabidky firem. Odborna Setfeni provadéna
specializovanymi spolecnostmi jsou sice finanéné naroc¢nd, na druhou stranu jsou
povazovana za prinosna. Funguji také jako inspirace pro pozdéjsi vlastni priazkumy.
RF: ,,Na kazdém dotazniku, ktery si prohlédnu, mé upoutaji véci, na které ja bych
neprisla.“ Zamétuji se na riznou problematiku s cilem dozvédét se ,,néco* o Skole
nebo jejich aktérech. Pokud jsou vyuzity vSeobecné dostupné dotazniky z iniciativy
vedeni, orientuji se na diagnostiku konkrétnich problému, jako je napt. uzivani drog,

nebo na klima Skoly.
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Hospitace jsou provadény vedenim nebo uciteli. Zamétuji se na vzajemné
hodnoceni mezi kolegy, na hodnoceni ucitele vedenim, ale také jsou vyuzivany jako
podpiirny prostfedek pii feSeni problémii mezi ucitelem a tfidou, kde vyucuje. Na
nékterych Skolach jsou pfedem planovany a probihaji pravidelné, jinde byvaji
nahodilé. Jejich ucel nebyva vzdy naplnén, pokud jsou ucitelim hlaSeny piedem.
Ptitomnost hodnotiteli ma také vliv na atmosféru pti vyucovani. RP: ,,Décka to vi,

taky se chovaji uplné jinak pri hospitaci nez klasicky.

Zjistovani dosaZené irovné zZaki je zaméteno na sledovani jejich pokroki
Vv oblasti kognitivni, afektivni a psychomotorické. Naptiklad jde o tvorbu portfolii
zakl nebo o sledovani jejich chovéani. Hlavné jde o vyuzivani srovnavacich testii,
které zjiStuji znalosti zakii ve vybranych oblastech. Nékdy jsou tyto testy pouzivany
pro porovnavani vstupnich a vystupnich znalosti zakd, nebo pro srovnavani znalosti
napti¢ Skolami (SCIO testy), jindy mohou byt vyuzivany jako jeden z podkladd pro
hodnoceni kantorti na zaklad¢ znalosti jejich zaka. RK: ,,TakZe ja, kdyZ budu chtit
hodnotit ucitele, tak naridim test podle otazek, které generuje pocitac, to znamend,
kazdy zak ma jinou otdazku, a ja ziskam dokonaly prehled o zvladnuti celého uciva.“
Spoleénym znakem srovnavani zakd je pravidelnost a systemati¢nost, bez které by
tato ¢innost neméla smysl. RI: ,, Prijimaci zkousky a jejich vysledky by mély byt
vstupnim testem, jakymsi pocatkem, nebo ja bych vekl takovou zakladni anamnézou
toho, s c¢im ten zak prichazi. Pokud toto na samém zacatku nevytvorime, tak se
nemiizeme bavit o objektivizaci 7izeni kvality.” Problémem srovnavacich testd je

jejich jednostranna zamétenost na kognitivni oblast.

Individualni Setfeni ze zajmu pedagogi jSOU pouZivana narazové pro
zjisténi zpétné vazby ke kvalit¢ vyuky, k aktuadlnim problémtim nebo k hodnoceni
sluzeb poskytovanych Skolou. Maji podobu dotaznikli vytvofenych pro konkrétni
ptilezitost. Jde o neoficidlni ¢ast hodnoceni Skoly. RD: ,,Ja ten dotaznik treba
vyuzivam jen ve svych hodinach, treba mimo néjakou Skolni akci, abych zjistil, jak se
zakiam pracuje. Vysledky jsou vyuzivany pro informovanost zadavateld Setieni ¢i

jako podklad pro inovace nebo diagnostiku a nasledné feSeni problémti.

Vlastni Setfeni spokojenosti klienti, jejichz oznaceni vychazi z poZzadavku

zavedeného systému fizeni kvality ISO 9001, jsou postavena na dotaznicich
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ziskanych z internetu, vlastni tvorbou nebo inspiraci jinymi dotazniky, popiipadé ve
spolupraci s firmou, ktera 1SO zavadi. Dotazniky jsou diferencovany podle skupin
respondentli (Zaci, rodiCe, pracovnici Skoly, absolventi, zaméstnavatelé¢). Nejsou
vytvateny specialni dotazniky pifimo pro ,méfeni spokojenosti®, vyuzivaji se
dostupné nastroje zaméfené na celkovou evaluaci vybranych aspektii kvality $koly,
COZ je povaZzovano za piijatelnou alternativu ke zjistovani spokojenosti. RD: ,,Tak ta
spokojenost je v podstaté v tom dotazniku obsazena, i kdyz se ten dotaznik primo tak

nenazyva.* Setieni probihaji pravidelné, vétiinou jednou ro¢né.

Oblasti hodnoceni lze podle ziskanych dotazniki rozd¢lit na obecné
hodnoceni Skoly (z hlediska zaki, rodict a absolventd), hodnoceni konkrétnich
uciteli (z hlediska zaki), hodnoceni vedeni Skoly (z hlediska zaméstnancl) a
hodnoceni pfijatych absolventli Skoly (z hlediska zaméstnavateld). Otazky se
konkrétné zamétuji na pét aspektu kvality Skoly, a to zejména na kvalitu
pedagogického procesu a uroven pedagogického sboru, v mensi mife na prostiedi
Skoly, komunikaci a vedlejsi sluzby. Téchto pét aspektu 1ze vidét v dotaznicich pro
Klienty (Zaky, rodi¢e a absolventy), ostatni zainteresované strany dostavaji otazky,
které jsou zaméfeny jinak. Ucitelé jsou dotazovani na jejich podporu ze strany
vedeni, zaméstnavatelé jsou dotazovani na znalosti, dovednosti a nedostatky
zaméstnanych absolventt. Respondenti mohou vypliiovat hodnoceni na Skalach nebo
pomoci zndmek. Nékdy maji moznost jednak uvést dilezitost polozky a posléze ji
ohodnotit, ¢imz je mozné ziskat rozdil mezi ofekavanim a vnimanim u danych
polozek. Otazky jsou dopliiovaci i zjistovaci, respondenti maji moznost doplnit své
individualni pozadavky ¢i vyjadieni. Zajimava je také moznost zhodnoceni kvality

Skoly v jedné poloZce.

Podrobnost dotaznikti klesa se vzdalenosti respondenta od Skoly.
Nejobsahlejsi dotazniky dostavaji zaci, poté rodiCe, zaméstnanci, absolventi a
zaméstnavatelé. Dotazniky jsou distribuovany nejcastéji zakiim (n€kdy jen zletilym)
a absolventim, v mens$i mife rodi¢tim, ucitelim a dal$im zaméstnancim $koly nebo
zastupcim firem, které jsou potencidlnimi zaméstnavateli absolventii. Divodem

omezeni $ite vzorku je mala navratnost dotaznikti. RL: ,,Ten dotaznik mohou vyplnit
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i rodice, pokud chteji. Ty uz nemiizeme nutit. Ty decka nazenete do IVT a reknete,

vyplite.

Tato Setfeni souvisi jednak s pozadavkem normy ISO méfit a monitorovat
spokojenost klientii, zaroven jsou spojovana s povinnosti Skoly provadét vlastni
hodnoceni, kterd je dana Skolskym zdkonem. Dotazniky vyuZivané Skolami tak
soucasné vedou k naplnéni pozadavkd normy i legislativy. RD: ,,Skola ma ze zakona
povinnost vypracovavat néjaké autoevaluacni zpravy a pro ty potiebujeme néjaky
podklad.” Tabulka shrnujici zakladni popsané znaky provadénych Setfeni je

obsazena v priloze ¢. 2.

Vyraznym motivem internich Setfeni ve S$kolach je kromé obecného
posouzeni kvality Skoly diraz na konkrétni ¢i obecné hodnoceni uéiteli, jakozZto
piimych poskytovatelti sluzeb Skoly, z hlediska jejich kompetentnosti a ptistupu
kvyuce. Rl: ,TakZze u kazdého ucitele, ktery je jakoZto zainteresovand strana
nositelem té verejné sluzby, tak se v podstaté objevi 3 duleZité informace, a to
informace o tom, jak vidi jeho hodiny vedeni nebo metodici, za dalsi, jak vidi jeho
hodiny Zaci a zakonni zastupci, a u téch podstatnych predmétii se objevi informace,
jak vychazi jeho hodiny v rdmci srovndavacich testu.” Duraz je kladen také na
hodnoceni chovani uciteld k zakim. RL: Byli tady takovi ucitelé, kteri byli
povazovani za skvelé odborniky, byli dvojkari, ale co se tykalo chovani k Zdkiim, tak
meéli treba petky.

2. 3. 2.3 Zmirnovani problémi p¥i hodnoceni Skoly

Hodnoceni kvality Skoly a zjistovani spokojenosti probiha v kontextu

slozitych podminek, kterym se pracovnici $kol snazi elit.
A. Subjektivita hodnoceni versus kompetentnost klienti hodnotit Skolu.

Velkym problémem pii zjiStovani kvality Skol je subjektivita hodnoceni.
V tvahu pfichazi moznost nepochopeni otdzek nebo zavislost odpovédi na situaci a
naladé¢ respondentt, ale také nechut vyplhovat dotazniky. RM: ,,Oni jsou

nejchytrejsi, nejvtipnéjsi. Velka cdst, a nebyli jsme jini, stoji ke vSemu v 0pOzicCi
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jenom tak z principu.** Subjektivni vypovédi jsou objektivizovany jejich mnozstvim.
RD: ,,Jsme si védomi toho, Ze vidycky ten dotaznik je svym zpiisobem subjektivni
zaleZitost toho, jestli ten Zak zrovna psal test nebo byl zkousen, takZe asi se to musi
brat s urcitou rezervou, na druhou stranu, pokud jeden kantor ziskd od dvaceti Zdkai
podobné, at uz lichotivé nebo nelichotivé hodnoceni, tak to o nécem taky vypovida.

Bereme to tak zdravé, s mirnou rezervou.*

Klienti jsou i pfesto povazovani za kompetentni hodnotitele a je dilezité, aby
méli moZnost vyjadfovat se ke kvalité sluzeb Skoly. RI: ,Je jim jasné, Ze nékteré
casti toho procesu vyuky prosté musi tak byt a ze s tim nic nenadélaji. “ Nadale jsou
vSak jejich nazory piijimany s nadhledem. RP: ,,Protoze tam je tolik faktoru, které
ovlivituji tu kvalitu skoly, Ze jsou véci, do kterych absolutné nevidi a nemaji Sanci

videt. *
B. Neodbornost $etieni versus snaha optimalizovat dotazniky.

Slozitost hodnotit kvalitu Skoly na zakladé rozdilnych nazora lidi, nemluvé o
méteni spokojenosti, pracovnikim Skol ztéZuje absence ndstroji, se kterou se
vyrovnavaji vétSinou tvorbou vlastnich dotaznik i vyhodnocovacich systémi. Ve
vétsingé pripadi vysledky analyzuje jednotlivec nebo tym urceny vedenim Skoly.
Vyhodnoceni je zamétfeno na celkové vysledky nebo jednotlivé polozky. Diraz je
kladen na jednoduchost a piehlednost (procenta, aritmeticky primér, barevné
grafy), pfesnost je druhofada. Nejde o detailnost vysledkd, ale o jednoznacnost. RI:
wJa bych si nelamal hlavu néjakou slozitou konstrukci. Ja myslim, Ze ty dotazniky
musi byt velmi jednoduché a velmi citelné pro toho uzivatele. A nezabyval bych se
ani presnosti hodnoceni. Protoze, ted nechci, aby to znélo spatné, to hodnoceni a
vyvhodnoceni by meélo byt velmi jednoduché i za cenu, Ze nemusi byt detailni.*
Vysledky jsou k dispozici ve $kole, ale nejsou vetejné. Pokud $kola vyuziva
dotazniky vypliiované pies internet, hrozi manipulace takového Setfeni. Pracovnici
Skol si uvédomuji neodbornost internich Setfeni ve Skole, pfesto je povazuji za
pfinosna. Stézuji si vSak na zdlouhavé zpracovavani vysledkd. RF: ,.Driv jsem si
délala a vyhodnocovala dotazniky sama, ale ztoho uz jsem se vylécila, protoze to

jsem delala celé prazdniny.
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Naopak ptistup k hodnoceni kvality na vyssSi Grovni - srovnavani Skol lze
oznacit za zodpoveédnéjsi. Probihd podrobné Setieni i vyhodnocovani a vyuZiva se
odborna analyza dat. Vysledky jsou po domluvé téastniki vetejné piistupné. RK:
~Mame zaplacené vyhodnocovani. To znamend, Ze nékdo nezavisly provede analyzu

dat.”

Pracovnici zapojeni do zpracovavani internich Setfeni se snazi optimalizovat
dotaznikova Setfeni. Zaméfuji se jednak na citlivost a zaméfeni otdzek, na
srozumitelnost klientim a ¢asovou nenaro¢nost vypliovani. RM: ,Kazdy rok
sbiranim zkuSenosti ty otazky upravujeme, aby byly cilenéjsi, nebo spis aby byly
Jjednoznacné.” V jejich zajmu je také jednoduchost vyhodnocovani (digitalizace,
piehlednost, rychlost). Uvédomuji si vSak svoji nekompetentnost ke zpracovavani
Seti‘eni, kterd by v idealnim piipadé méla byt provadéna odborniky. RB: ,,Miizeme se
bavit o tom, jestli firma jako Skola ma dostatecné kompetentni lidi na to, aby sestavili

takovy dotaznik.“

2. 3. 2. 4 Relativita kvality Skoly a spokojenosti klienti

Subjektivita hodnoceni a neodbornost provadénych Setfeni vSak nardzi na
dalsi zasadni piekazku, kterou je problematické uchopeni a operacionalizace kvality
Skoly a stejnd tak i spokojenosti klientt. Uastnici vyzkumu nepovazuji za
problematické vymezit aspekty kvality Skoly, na zaklad¢ kterych vétSinou sestavili
vlastni dotazniky. Tykaji se pedagogického procesu (atraktivita oborl, zajimavost
vyuky, propojeni vyuky s praxi, procento piijatych na VS), trovné pedagogického
sboru (vztah vyucujicich k zaktim, odbornost vyucujicich, objektivita zndmkovani,
uroven vedeni Skoly), prostiedi Skoly (vybaveni, klima Skoly, Cistota), komunikace
(ptistup k informacim, moZnosti komunikace a spoluprace, poradenstvi) a vedlejSich
sluzeb skoly (mimoskolni aktivity, ubytovani, stravovani). Uvédomuji si vSak
relativitu téchto kritérii a to i zdanlivé srovnatelnych tdaji. RA: ,, Samozrejme, Ze
neni mozné nasi sluzbu zmérit ¢i zvazit, jako kdybychom vyrabéli néjaké veci. Ale

kontrola tu probih4.*
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Nejcastéji zduraznovanym aspektem kvality Skoly je uplatnitelnost
absolventi na trhu prace nebo na dalSim stupni vzd€lavani, se kterou souvisi diraz
na znalosti zakl ziskané ve Skole. Na jednu stranu je uplatnitelnost povazovana za
hlavni indikator kvality Skoly, na druhou stranu byva hned vzapéti zatracovana jako
neobjektivni ukazatel. RC: ,,To je velice pofiderni ukazatel, protoze dnes je prijat

kazdy, kdo se tam prihlasi. “

Za problematické je povazovano zjistovani kvality v ramci Skoly samotné,
jejiz pracovnici na to nejsou pfipraveni, zejména zjiStovani jinych vystupli nez jsou
v kognitivni oblasti. Kritéria kvality Skol jsou relativni a téZko méfitelna, coz
poukazuje na nesrovnatelnost vystupti Skol. Relativni aspekty kvality Skoly vzeslé ze

ziskaného materialu zobrazuje nasledujici schéma.

Schéma ¢. 8: Relativni aspekty kvality Skoly

pedagogicky proces pedagogicky shor

N 4

KVALITA
> ¢

komunikace SKOLY

prostiedi skoly

Ve AN

uplatnitelnost

vedlejsi sluzby Skoly absolventi

Vymezeni spokojenosti ve vztahu ke klientim je pro pracovniky skol
problematické. RP: ,Je to pojem, ktery kazdy zna, ale nikdo ho neumi vysvétlit.
Spokojenost je na jednu stranu vnimana velmi zjednodusené. RC: ,,To je jednoduchy
barometr. Chodi rad do Skoly.* Na druhou stranu, pokud se respondenti zamysli nad
jejim zjistovanim, stava se z ni velice slozity fenomén. RA: ,,To se prosté neda rict,
na to vam odpovidat nebudu. Na to je urcité néekolik definici ve slovniku, které si

muzZete vyhledat.” Zatimco na aspektech kvality se ucastnici vyzkumu vice méné
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shoduji, i kdyZ je povazuji za neobjektivni, piedstavy o spokojenosti jsou vice
diferencované. V mnohém se pickryvaji s aspekty kvality (vyhovujici vyuka a
hodnoceni, uplatnitelnost vzd€lani), jsou vSak jeSt€¢ vice abstraktni (moznost
seberealizace, ochota ke kompromisu, vstficnost, divéra, pozitivni vztahy). Zietelné
se ukazuje, Ze spokojenost souvisi s klimatem 3koly. RH: ,,Spokojenost... tak v
podstateé kdyz Zaci nezvraceji, kdyz jdou rano do Skoly pomérné radi, Ze tady maji
primérené vlidné prostiedi a ze jim umoznujeme se radné vzdelavat, tak by jim to
potom v praxi k nécemu bylo. Ze maji dobry kolektiv ve tiidé a maji prostor i pro to,
aby se realizovali i mimo vyuku v krouzcich, maji tady sportoviste, takze to vyziti je

tady pestré.**

Dé se fici, Zze podle vyjadieni Gcastnikii vyzkumu, je spokojenost klientl

mozné vnimat ve tfech dimenzich:

» suportivni komunika¢ni klima Skoly - spokojeny Kklient ma
mozZnost oteviené komunikovat na partnerské urovni,

= splnéni ofekavani - spokojeny klient dostava to, co ocekava, ze by
mél ve §kole dostavat,

wr W

= |oajalita - spokojeny klient doporuci $kolu dal§imu.

Spokojenost klientt souvisi se suportivnim komunika¢nim klimatem Skoly.
Znamena to, Ze maji dostatek moznosti komunikovat a vyjadiovat se k chodu 3koly,
ale také si sté€zovat a fesit problémy s divérou v pracovniky. Ti by méli s klienty
jednat jako s partnery a udavat jasna pravidla komunikace. RO: ,,Myslim si, Ze
spokojenost zakaznika nebo toho klienta je v tom, aby ten zakaznik citil, Ze ten, kdo
se ma o neho starat a md o ného pecovat, ze to skutecne dela. To znamend, Ze mu
neni Ihostejny. A Ze ho nechd taky projevit sviij ndzor a zZe je ochoten ke komunikaci

a k diskusi. Pokud tohle to vSechno funguje, tak by bél byt spokojeny. “

Spokojeny klient dostava to, co ocekava, ze by m¢l dostat. Jinymi slovy ma
pocit, ze do $koly nechodi zbyte¢né, Ze ho pfipravuje na budouci Zivot a povolani.
Na druhou stranu neni ani preté¢zovan. Citi se adekvatné ohodnocen ve vyuce.
Spokojenost se jevi jako prisecik mezi nicnedélanim a pretéZovanim. Je to mira

naplnéni oéekavani studenti vuéi skole z jejich subjektivniho pohledu. RI: ,, Bud'to
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jsem spokojen nebo nejsem spokojen. Bud’ néco akceptuji a staci mi to, a nebo si

myslim, Ze bych mél mit néco jiného za penize, které davam. “

Spokojeny klient doporuci skolu dalsim. Muze se také v budoucnu vrétit jako
ucastnik vybraného kurzu nebo se na Skolu s diveérou obrati, pokud bude mit
problém. Druhotnym, nicméné velmi podstatnym aspektem tohoto jevu je
upevnovani pozitivni image Skoly na zéklad¢ referenci klientl, coz vede v konecném
disledku k tomu, Ze Skola nema problém s nedostatkem zaku. RG: ,,Spokojenost
klientii.. Tak tady tou otazkou vnimdam, co se tim projevi. Tak Ze se k ndm budou
vracet. ... Nebo kdyz ma nékdo néjaky problém, Ze se zase na nas obrati. ... Pak se to
miize projevovat z pohledu Zakii, Ze se nam nepohnou stavy zaku, Ze to bude nartistat,

3

Ze sem rodice opakované daji své dité nebo doporuci nasi Skolu.

Tt1 uvedené dimenze spokojenosti na sebe navazuji. Suportivni komunikac¢ni
Klima dava dostatek prostoru pro vyjednavani o pozadavcich na kvalitu z hlediska
riznych zainteresovanych stran vcetné klientd. To pfispiva k pfiblizeni se jejich
ocekavani a k plnéni pozadavkl. Nasledkem je loajalita klientd, ktefi doporuci Skolu
dalSim nebo se sami v budoucnu vrati napiiklad jako t€astnici kurzi poskytovanych

Skolou.

V piistupu ke spokojenosti zakl jakozto klientl 1ze vymezit dalsi, tentokrat

protichiidné pohledy, které vykrystalizovaly z vyjadieni Gcastnikl vyzkumu:

Pozitivni nespokojenost Kklientdi je utvafena pravidly a povinnostmi ve
Skole, pozadavky ucitell, také je omezena spokojenosti jinych. RB: ,,Na tu jednu
Skolu prosté rodice davaji decka s tim, Ze decka si tam budou hrat, budou tam
spokojeny, pak vyjdou ze skoly a nebudou umét jedna a jedna, a na druhé Skole
prosté budou ty décka drzet pod krkem, naucej je kolik je jedna a jedna, ale décka
tam budou moZn& nerady chodit.**

Negativni spokojenost klienta vyplyva z jejich neomezenych pozadavk, ale
nepodporuje dosazeni cilli Skoly ve vztahu ke spolecnosti. Nabouravd samotnou
podstatu Skoly, kterou je formovani a rozvoj zakt podle soucasnych spolecenskych
idealt. RM: ,,Obadvam se, Ze jinak spokojeny student je Zinénka, lezi a diva se na

‘

modrou oblohu, je spokojeny a nic nedela.*
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Spokojenost jako aspekt vnimani kvality Skoly neni primarné akcentovana
v dobé¢, kdy klienti Skolu navstévuji jako zaci a jde o jejich ,,aktualni spokojenost*.
RP: ,,Kvalita neni to, Ze toho studenta tam mam, ale je to o tom, co z toho studenta

pak bude. Ze ten student bude pouzitelny v praxi.

Spokojenost jako cil kvality je oddalovana az do doby, kdy klienti opusti
Skolu jako absolventi. Pro tento fenomén specificky pro oblast kol se jevi vhodné
oznaceni ,,oddalena spokojenost”. RF: ,Jednoznacné jde o spokojenost klienta,
tedy zdaka. Musi najit po ukonceni skoly uplatnéni, pripadné byt schopni pokracovat

v dalSim studiu.*

Nejcastéji opakovanym a zdlraziiovanym motivem ve vztahu ke kvalité
Skoly, ale i ke spokojenosti klienta je jejich uplatnitelnost po absolvovani Skoly.
Tento aspekt, jak se zda, nejvice spojuje kvalitu Skoly a spokojenost jejich klienti.
RP: ,,Uplatnitelnost v praxi. Jo, tim, Ze ja jsem uplatnitelna, Ze najdu préaci nebo Ze
se umim orientovat i mimo obor, Ze mi to, kdyz to Feknu slangem studentii, Ze mi ta
skola néco dala, tak jsem spokojena.* V ramci fizeni kvality ve Skole je tfeba najit
urcity prunik mezi pozadavky a povinnostmi klientil tak, aby mohli byt spokojeni po

absolvovani Skoly zejména v tom, Ze najdou uplatnéni.

Slozité vztahy mezi vySe uvedenymi charakteristikami spokojenosti klientl
Skoly jsou vyobrazeny v nasledujicim schématu, kde je viditelna jejich vzajemna

logicka provazanost na ttech horizontélnich i vertikalnich trovnich.

Schéma ¢&. 9: Vztahy mezi aspekty spokojenosti klienta Skoly

= suportivni komunikaéni =

aktualni spokojenost oddalena spokojenost

klima
J
spokojenost jako aspekt g . . . .
vnimani kvality & splnéni oekavani &> | spokojenost jako cil kvality
Y

pozitivni nespokojenost
X loajalita klientt uplatnitelnost absolventa
negativni spokojenost
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Kritéria kvality a spokojenosti maji spole¢né prvky, tykajici se
pedagogického procesu, kvality ucitell, vztahti mezi uciteli a zaky, prosttedi Skoly a
dopliikovych sluzeb. Spokojenost je ale vice abstraktni pojem, ktery s kvalitou sice
tésné souvisi, ale nahliZi na ni z individualniho hlediska jednotlivct. Kvalita $koly se
jevi jako vice hmatatelna, spokojenost je jejim odleskem. Zjistovani spokojenosti je
pak obecné¢ zaménovano za hodnoceni vybranych aspekti kvality Skoly ze

subjektivniho pohledu klientt.

Cilem Setifeni Skol neni zjiStovani spokojenosti, provadéné pomoci
operacionalizace tohoto pojmu do méfitelnych udajl, je to ziskavani zpétné vazby
zaméfené na vybrana témata, ktera urCuje vedeni Skoly. RK: , Vy nezmérite
spokojenost. Vy zmeérite zlepSeni.” Pii tom se ukazuje dulezité zjisténi a to
zdiraziiovani oddéalené spokojenosti absolventll jako cile kvality Skoly, ktera se
projevuje zejména jako uplatnitelnost absolventl. Aktudlni spokojenost zakd, ktera je
popisovana jako jeden z aspektti vnimani kvality Skoly, neni akcentovana a v rdmci
pedagogického procesu musi byt nalezena hranice mezi pozitivni nespokojenosti a
negativni spokojenosti (pfetézovanim a nicnedélanim zak). Jedna se tak o dva rtizné
pohledy na spokojenost klienti $koly, které jsou propojené a pro jejich dosazeni je
tteba vytvaret suportivni komunikacéni klima, spliovat oc¢ekavani klientl viuci skole a

dosahovat tak jejich loajality.

2. 3. 2. 5 Nezajem hodnotit Skolu

Problémy pii hodnoceni kvality Skoly spocivaji v subjektivit¢ hodnoceni a
neodbornosti provadénych Setfeni, v SirSim kontextu také na relativnich kritériich
kvality i spokojenosti. VSeobecné neochota hodnotit Skolu je jako dalsi negativni
jev pfitomna v jednani nejen klientd, ale i pracovnikt $kol. Pfistup zakt k hodnoceni
Skoly je ruzny, néktefi maji zajem, jini ne, radi hodnoti zejména ucitele. RB: ,,Néekdo
to tam prosté nahdze néjaky kiizky, aby to mél rychle za sebou, nekdo to vezme
vazne. Na druhou stranu jsou jedinou skupinou, ktera hodnoti Skolu povinné a
vyuZziva tak i Sance ulit se z vyuky. K Setieni pfistupuji nezodpovédné, nemaji zajem

sd¢lovat kladné hodnoceni. Adolescentni Zaci jsou velmi kriticti. Sporadicky
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vyuzivaji moznost doplnit do dotazniku vlastni nazory ¢i pozadavky, jako by o
kvalitu skoly nem¢li zajem. RK: ,,Podle foho, jak si ovérujeme nazory Zdkit a rodicu,
tak je to absolutné nezajima.” Ukazuje se také vliv skutecnosti, Ze dotazniky jsou
iniciovany vedenim Skoly shora, cozZ je Zaky apriory povazovano za zavrzenihodné,
zejména Vv piipad¢é, ze po vyhodnoceni dotazniki ve Skole nedojde k Zadnym
zménam. RP: ,,Pokud nevidi ty vystupy z toho, co se bude dit, co se zméni, tak ani se
nedivim, ze se jim to nechce vyplitovat.” Rodice a absolventi nemaji zdjem se
vyjadiovat ke kvalité Skoly formou dotaznikd. RJ: ,,Navratnost dotaznikii je od téch
rodicii asi 20... 25 — 30%. Od absolventii je to horsi.“ Po zkuSenosti s jejich nizkou
navratnosti nema podle ziskanych vyjadieni smysl tyto skupiny do Setfeni pravidelné

zapojovat.

Zardzejici je, Ze dokonce i pracovnici vedeni, pokud maji jako Kklienti
hodnotit jinou Skolu, jen neradi vypliuji dotazniky. RB: ,,Jd jako rodic jsem byl
nucen vyplnovat néjaké dotazniky a to jsem teda skiipal zuby, protoze mé jako rodice

¢

to teda vylozené zatézovalo.

Uditelé vétSinou nemaji zajem o tuto formu zpétné vazby, maji tendenci
snizovat objektivitu Setfeni, dotazniky vyplnuji neradi, a pokud hodnoti kolegy, jsou
solidarni. RE: ,Ja, kdyz se ucastnim néjakého Skoleni, tak taky nejsem rad, kdyz
musim vyplnovat néjaky dotaznik. Dam jim tam tieba jednicky a dvojky, aby
nevyhodili z prace toho chuddka druhého, ktery mé skolil. “ Také se ukazuje, Ze
pristup uciteli k hodnoceni ze strany zaki milize souviset sjejich vékem a
zkuSenostmi ve Skolstvi. RL: ,, Ti starsi ucitelé a typicti ucitelé, kteri prosli
socialistickym Skolstvim, jak ja Fikam, tak ti se k tomu stavéli hodné negativné. Ze si
dovolujeme, Ze nds Zaci hodnoti a podobné, ale mladsi generace, ta je z toho takova
na vazkach, a ten stred, ten to bere jako dneska uz samoziejmost, Ze naopak chtéji

‘

videt, jestli se maji zlepsit nebo ne.

85



2. 3. 2. 6 Omezené vystupy hodnoceni Skoly

Vysledkem hodnoceni kvality Skol, ke kterému vede pracovniky neznalost
kvality Skoly v konkurenci, je patova situace. Neodbornost Setieni, subjektivita
hodnoceni, relativita kritérii kvality i spokojenosti a nezajem hodnotit Skolu vedou ke
sporadickym zjisténim. Hodnoceni klientu je tak pfikladana pouze relativni vaha.
Jeho vyuziti je zejména pro informovanost klientd i pracovnika Skol, déle jako
podklad pro hodnotici zpravy, které musi byt na Skolach povinng vytvéieny at’ uz
podle pozadavki legislativy na provadéni vlastniho hodnoceni a nebo pozadavku
normy 1SO na zjist'ovani spokojenosti. Vysledky se porovnavaji s minulymi a také
napii¢ skupinami respondentti. Konkrétni vyuziti vysledkt se projevuje v inovacich
(napt. zmény v SVP), v planu hospitaci a v hodnoceni jednotlivych uéiteld vedenim.
Je také podporou kontroly a feSeni problémi ve skole. RI: ,,Tam, kde vychazi ty
znamky Spatné, tak samozrejmé nds to nuti k navrhu néjakych opatreni, ktera jsou

‘

realizovana, pokud na to existuje néjaky zdrojovy ramec.*

Provadéna dotaznikova Setfeni, ktera jsou soucasti zptisobt hodnoceni kvality
Skoly a zjiStovani spokojenosti zainteresovanych stran, jsou 1 pies jejich
nedokonalost a omezenost dulezitym zdrojem informaci, které mohou napomahat
Skolam ke zlepSovani a mohou byt povazovana za krok kupiedu. Pracovnici §kol se
snazZi v ramci moznosti ziskavat systematickou zpétnou vazbu. Pro jejich ¢innost
neni podstatné presné¢ vymezit a métit spokojenost, ale ziskavat podklady, které po
zvézeni vedenim $koly mohou vést k inovacim nebo k feSeni problémi. RI: ,,Zadné
hodnoceni neni objektivni a rFizeni kvality je otdzka drzet néjaky trend zlepsovani. A
samozrejmé pokud si postavite ambici, Ze to bude dokonalé, detailni a bezchybné, tak

se nikam nepohnete.**

Casto dochazi ke shodé v hodnoceni, ktera je vnimana pracovniky vedeni
jako podpora jejich usudku, ktery je hlavni. RK: ,.Ja se zeptam sebe, jaky je miij
nazor a muzu se zeptat zdstupcu, jako vedeni Skoly a podivam se, jaky nazor na to
maji ucitelé a jaky ndazor na to maji Zaci. Nakonec zjistite, Ze se shodujeme. *“ Ukazuje
se, ze zakim je sice dana moznost vyjadfit se k chodu Skoly, hlavni slovo vSak

zUstava na pracovnicich vedeni. RH: ,,Bud’ se nad tim zamyslime a rekneme, Ze ano,
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méli pravdu, a nebo ten nds ndzor potom stoji na druhé strané a nevyuzijeme toho

jejich nazoru nijak dal.**

Zjistovani spokojenosti ¢i zpétné vazby s pomoci dotaznika se ve Skole jevi
jako problematické a nema takové opodstatnéni jako v jiném typu organizace. Je
nutné orientovat se vice na formy piimé komunikace nez dotazniky. Samotna
specifika Skoly, kam klienti chodi témét denné, pfimo nahrdvaji tomuto pojeti.
Dotazniky maji své opodstatnéni v organizacich, kde neni mozny dlouhy a osobni
kontakt s klienty ¢i zakazniky. Ve Skolach je vétsi prostor pro diskusi, ktery muze
byt vyuZit k pfimé a ¢asté konfrontaci nazort v ramci Skolniho parlamentu nebo
klasickych tfidnickych hodin, jez vede k rychlému odhalovani a feSeni problémi a ke
zlepsovani. Dotaznikova Setfeni jsou ve Skolach neefektivni také proto, ze jsou
neobjektivni. Dosud pro né neexistuji statisticky funkéni nastroje vyuZitelné ve
Skolstvi. Pracovnici skol nejsou piimo kompetentni vytvaret tyto néstroje a provadét
odborna Setfeni, snazi se proto zamétovat také na pfimou komunikaci, pro kterou

maji ve Skole idealni podminky.

Spole¢nym problémem pfti zjistovani kvality a spokojenosti klientl je to, ze
uvedené aktivity jsou namiieny shora, tedy z iniciativy vedeni Skoly. Chybi
aktivita zdola, tedy angaZovanost zainteresovanych stran do déni ve Skole. VSichni
aktéfi Skoly by méli byt motivovani k tomu, aby se zapojili do diskuse a rozhodovani
a vyuzili otevienosti vedeni Skoly vici jejich pozadavkim. Klienti Skoly si vSak
neuvédomuji svou roli a moznosti, které skyta. Jak bylo uvedeno v ramci prvni

kategorie, klienti skoly ,,neumi* byt klienty, nejsou na to pfipraveni.

Ve Skolach zavadgjicich systém fizeni ISO 9001 se jasné projevuje puvodni
technicky raz normy orientovany na provadéni ptesnych kontrol a méteni. Ukazuje
se také, ze pozadavek normy ISO na méteni a monitorovani spokojenosti klientt je
piirovnavan k hodnoceni vybranych aspektt kvality $koly klienty. Skola je vsak

pfirozené ,,nastavena‘ na kvalitativni ukazatele, kter¢ 1ze zjiStovat kvalitativné.

Schéma druhé kategorie, které shrnuje jeji obsah, je umisténo na nasledujici
strané. Dalsi vyjadieni téastnikii vyzkumu vztahujici se ke kategorii Hodnoceni

kvality skoly a zjistovani spokojenosti jsou Vv ptiloze €. 5.
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Schéma €. 10: Hodnoceni kvality Skoly a

Y

PRICINA

Neznalost kvality Skoly v konkurenci

- otevieni ,,hraciho pole* skoly pozadavkim
klienth

- z&jem zjist'ovat kvalitu Skoly

- zdjem srovnavat Skoly z hlediska kvality

- nutnost splnit pozadavek legislativy i ISO na
vlastni hodnoceni (zjistovani spokojenosti)

JEV

Zpisoby hodnoceni kvality $koly a zjist’ovani
spokojenosti klienti
A. Srovnavani Skol
B. Interni hodnoceni
1. externi Setfeni na interni urovni
2. hospitace
3. zjistovani dosazené Grovné zakl
(srovnavaci testy)
4. individualni Setfeni ze zajmu pedagogt
5. vlastni Setfeni spokojenosti klientt

— duraz na hodnoceni ucitel

l

STRATEGIE JEDNANI A INTERAKCE
Nezajem hodnotit Skolu

Vedeni
- ndzor vedeni je hlavni
- neochota vypliovat dotazniky

Utitelé

- tendence sniZovat objektivitu Setfeni
- solidarita s kolegy

- neochota vypliiovat dotazniky

Klienti

- nezodpovédny piistup

- vysoka mira kriti¢nosti

- nezajem hodnotit Skolu

- neochota vypliiovat dotazniky

— v8eobecny nezdjem a nedivéra v dotaznikova
Setfeni
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tovani spokojenosti

KONTEXT
Zmirfovani problému p¥i hodnoceni
Skoly

A. subjektivita hodnoceni
X kompetentnost klientd hodnotit

B. neodbornost Setfeni
X snaha optimalizovat dotazniky

— omezena vypoveédni hodnota Setfeni

INTERVENUJICI PODMINKY
Relativita kvality Skoly a spokojenosti
klientt

Kvalita Skoly

- konkrétngjsi a jednotnéjsi
charakteristika

Spokojenost klienta

- abstraktnéjsi a diferencovana
charakteristika

- odlesk kvality Skoly

spolecny aspekt kvality a
spokojenosti: UPLATNITELNOST
ABSOLVENTA

NASLEDEK
Omezené vystupy hodnoceni Skoly

VyuZziti vysledkii

- informovanost

- srovnavani

- podpora shodného nazoru vedeni
- konkrétni inovace

X

Dotazniky jako omezeny zdroj
informaci

- neobjektivni

- neodbornost Setfeni

- nezajem hodnotit

- relativni kritéria kvality i spokojenosti

— obrat k ptimé komunikaci




2. 3. 3 Kontext a intervenujici podminky: UdrZovani
poradku na bazi ISO 9001

2. 3. 3.1 Ocekavani spojena s normou 1SO 9001

Zajem o0 1SO 9001 ve Skole prameni zjejiho otevieni se pozadavkim na
kvalitu a pfizpisobeni se komerénimu sektoru, prameni také ze zajmu zabyvat se
kvalitou $koly. Zjist'ovani kvality ani srovnavani se s jinymi $kolami vSak nepfinasi
skute¢nou zaruku kvality. 1SO 9001 jako navenek prezentovany certifikat kvality tak

muze pomoci zlepsit image Skoly a jeji konkurenceschopnost.

Piestoze zkuSenosti nekterych respondentli sahaji i mimo vzdélavaci sektor,
vétSina z nich sesnormou ISO 9001 setkava poprvé ve skole. Piesto lze ve
vypovédich najit Siroké spektrum zkuSenosti se systémem pied tim, nez byl
implementovan. VétSinou az do jeho zavadéni Gcastnici vyzkumu tento ani jiné
systémy fizeni kvality neznali a nemé&li o né zajem. Nektetfi maji s timto systémem
zkusenosti z jiného sektoru, které povazuji za ptinosné pro chapani jeho principt, at’
uz se snim setkali vroli zaméstnance nebo certifikovaného auditora jakosti.
Ptedchozi zkuSenosti s ISO 9001 v jiném sektoru vSak mohou byt i omezujici, ¢lovék
zvykly pracovat s normou ve vyrobni organizaci ma tendence napasovat jeji funkce
na strukturu Skoly, aniz by zvaZzoval jeji specifika. RA: ,,1ISO Vv prvni Fadé viibec
nemd co délat s pedagogikou.” Nékteii se o ISO zajimali pied jeho zavedenim
dlouhodobé¢, napiiklad formou diplomové prace, nebo se dokonce snazili do Skoly
intuitivné zavadét vlastni systém fizeni kvality. RK: , Uz nekolik let pred tim jsme
timto smérem jakoby Sli. Ja jsem citil, Ze to tam mad byt. A spis jsme hledali. Rikali
jsme si, Ze néco takového bychom meéli délat. “ Hned na pocatku bylo vSak aktérim
vyzkumu jasné, Ze ISO nebylo primdrn€ vytvofeno pro vyuziti ve Skolstvi a bude
tteba k nému pfistupovat s opatrnosti. RN: , Tak ja jsem tomu napred viibec
nerozumeéla, a kdyz jsme zacali shanét informace, tak jsme si rikali, Ze to asi neni
staveno pro Skolstvi, to ziejmé urcité ne, ale nakonec jsme se rozhodli, Ze by to pro
nas mohlo byt dobré, zZe prece jenom se o sobé asi néco dozvime a takze jsme do toho

v

Sli.«
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Diivody pro zavedeni a ocekavani vii¢i normé 1ze rozdélit do dvou skupin:

A. Praktické prinosy ISO 9001, jako je poradek v organizaci (zejména
Vv dokumentaci) a procisténi komunikacnich toka jak v okruhu pracovnikti skoly, tak
I v §irSim okruhu aktéra $kolniho Zivota, coz ukazuje na nejistotu pracovnikt skol
v této oblasti. RF: ,,Kazdy si délal na svém pisecku a nebyla spojena Skola.* Systém
je vniman jako komplex tvofici odrazovy miustek ke kvalité, po jehoz zavedeni a

certifikaci bude nastaven nezbytny zéklad fizeni kvality.

B. Konkurenéni aspekty ISO 9001, jako je tradice, doporuéeni, trend,
novinka ve Skolstvi, pfedpokladand znamost a srozumitelnost systému vefejnosti,
moZnost spolupréce s novymi partnery, prvenstvi v zavedeni normy do Skoly a
kone¢né zisk chybéjici zaruky kvality. RK: ,,Tohle to, Ze chcete to 1SO, tak tim
usilujete o to, byt prvni. Ten certifikat je jenom potvrzenim toho, Ze jste nejlepsi.*
Z vypovédi je na jednu stranu jasné patrny diraz na prvenstvi v zavedeni 1SO 9001
jakozto pychy skoly, na druhou stranu také nejistota plynouci pravé z toho, Ze jde o
systém, ktery je prevzaty z komeréni sféry a ve Skolstvi rozsifen neni. RI: ,,Byli jsme
tusim prvni krajem nebo obci ziizena Skola, kterda to ISO méla. Povazuji to za

tradicni produkt pro Fizeni kvality, pouze ve Skolstvi velmi malo rozsireny.

2. 3. 3. 2 Implementace systému 1SO 9001

Ve vSech ptipadech lze fici, Ze zdsadnim zlomem pii rozhodnuti, zda zavést
ISO 9001 do Skoly, je nabidka jeho zavedeni se slevou. Ta vyrazné ptiblizuje
dosazitelnost tohoto systému. Skoly musi platit jak poradenskou firmu, tak i
certifikaéni audit a dal$i zaleZitosti spojené s vyuZivanim normy, jako je napiiklad
moznost uvadét znaCku CQS na organiza¢nich dokumentech. Celkovéa cena se tak
pohybuje v desitk&ch tisic korun. RI: ,,U firem se daji domluvit slevové podminky,
takze oni jsou velmi vstricni.* Sleva ale byva podminéna rychlym rozhodnutim o
jeho zavedeni, coZ vede k nedostateéné diskusi s pracovniky mimo vedeni a jejich
povrchni informovanosti o normé. RD: ,,Ja jako kantor, kdyz bych nechtél, tak bych
si nevSiml toho, Ze Skola ISO ma.* Ucitelé nejsou seznameni s hlavnimi principy 1SO

9001, pozaduje se vSak od nich plnéni jeho pozadavkii zejména na tUrovni
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dokumentace. Nasledky takového jednani se poté projevi v nepochopeni a nepiijeti

nového systému pedagogy a zejména v polovi¢atém vyuZiti jeho potencialu.

Pii zavadéni normy do Skoly je vesmés vyuzita poradenska firma, ktera je
chapana jako nezbytny ¢lanek v procesu tspé€sné implementace zakoncené ziskdnim
certifikatu. Je vSak nutné, aby pfizplsobila proces zavadéni specifikiim Skolské
organizace, na coz nebyva pfipravena. Dochézi tak k tomu, ze se vzdjemné uci skola
od poradenské firmy i naopak. Rl: ,,Oni taky neuméli pracovat se Skolskym
subjektem.* Jako ptirucka pro zavedeni je vyuzivana klasicka verze ISO 9001, nikoli
verze ISO/IWA 2:2003 uzpisobena pro potieby skol. Spoluprace s firmou je
zahajena vstupnim S$kolenim o piinosech systému pro organizaci, dale pokracuje
formou pravidelnych konzultaci, kdy jsou postupné zadavany ukoly a je provadéna
kontrola jejich pInéni. K uspésnému zavedeni je vSak potieba aktivné hledat dalsi
informace a promyslet prvky systému tak, aby byly slucitelné s vizi vedeni Skoly a
zaroven srozumitelné pro ostatni aktéry Skoly. Je také dualezité rozumét pojmim a
pozadavkiim obsazenym v piiru¢ce ISO 9001, které musi byt spravné uchopeny ¢i
pretransformovany tak, aby odpovidaly logice Skolské organizace. RM: ,Musela
jsem se seznamit s uplné jinym zpusobem wuvazZovani v pojmech, jinych, novych,
musela jsem zjistit, co ten pojem znamend, protoZe casto je to pojem, ktery v riiznych

‘

oblastech miize znamenat naprosto néco odlisného. *

Zavedeni probiha sloZzité i presto, ze se obsah normy zna¢né liberalizuje.
RA: ,,Dnes uz tam nemusi byt vSechno presné tak, jak zni obsah normy. Auditor si to
musi umét najit sam.* Velmi individualni je doba potfebna pro zavedeni, ktera se
pohybuje od 2 do 12 mésict a zavisi na aktivité¢ pracovnikl Skoly. Je dilezité, aby
zavedeni systému bylo podfizeno pfimé zodpovédnosti vybraného pracovnika, ktery
se tak stdvd manaZerem kvality a deleguje dalSi pravomoci a ukoly na ostatni.
Zavedeni pozadavku normy ,,méfit a monitorovat spokojenost zdkaznik* spociva
vtom, Ze jsou ve spolupraci s poradenskou firmou vytvofeny ¢i zajistény jiZ
existujici dotazniky na zjistovani spokojenosti, které si pracovnici Skol
pretransformuji podle svého uvéazeni a musi je posléze obhdjit u certifikacniho
auditu. Po zavedeni normy a prvnim kontrolnim auditu nastupuje nezavisla

certifikacni spolecnost, ktera rozhodne o ptidéleni certifikatu kvality. Také tyto
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spole¢nosti maji problém sehnat auditora znalého prostiedi Skol. RM: ,,Tehdy na tu
certifikaci prijela néjaka inzenyrka ze Slovenska, protoze tehdy na to tady jesté

nebyli piimo v Praze odbornici na oblast Skolstvi.*

UdrZovani systému ISO musi byt pravidelné a jsou do né&j zapojeni jen
vybrani pracovnici, zejména vedeni. Systém jako takovy se udrzuje jednoduse. RG:
»Neprijde mi, Ze by to byl néjaky problém. Spis mam pocit, Ze zaplat’ panbii za to. *
Vice prace na zac¢atku implementace systému je kompenzovano zjednodusenim prace
po zavedeni. RJ: ,Je to obrovsky kus prdce, co se musi udélat. Kdyz uz to ted bézi

‘

tak, jak to mame my, tak uz je to celkem bez problémii.* Naroc¢né je ale udrzet si
vysoky standard, ktery Skola pfijala a v jehoZ dalSim zvySovani ma pokra¢ovat. RO:
wJakmile néco zavedete, néco o kriicek vys, tak uz nemiizete sklouznout.“ Pozadavky
normy jsou zavadény bez Sirokého zapojeni pedagogického sboru, ktery je vyuzivan
pouze ke zpracovavani dil¢ich ukold. Vybrani pedagogové jsou nominovani
vnitinimi auditory kvality. Principy normy jsou udrzovany ve vrchnich strukturach
organizace a jsou patrné zejmena v dokumentaci, avsak jen minimum z nich pronika

az k jejimu jadru, kterym je pedagogicky proces.

2. 3. 3. 3 Vytvoreni fadu z chaosu

Implementace ISO 9001 je synonymem pro zavedeni poiadku do organizace.

Zmény jsou patrné v Sesti oblastech:

1. Standardizace Fizeni. Je nutné, aby vedeni Skoly piijalo jasnou vizi
(politiku jakosti), ktera musi byt dostate¢né flexibilni. RI: ,Politika kvality se
stanovuje na neomezeny casovy usek, ale kazdorocné se to prehodnocuje.
Planovani je dlouhodobé, zaroven ale s konkrétnimi a tedy kontrolovatelnymi

terminy plnéni. Cile musi byt dosazitelné. Veskeré aktivity jsou fizeny.

2. Sjednoceni organizace. Musi byt nastaveny a systematizovany veskeré
procesy €i jednotlivé Cinnosti a je dbano na jejich dodrzovani. Dochézi ke zméndm
Vv managementu, které jsou patrné predevsSim v decentralizaci fizeni a ptidélovani

konkrétnich zodpovédnosti. RL: ,,Musim mit néjak nastavené hranice, do tehdy
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udelej to, do tehdy to. Musi to udelat ten clovek, za tohle odpovida ten clovek.
V souvislosti se zavedenim normy jsou vytvoreny nové pracovni funkce, jako
manazer a administrator jakosti ¢i vnitini auditor. Je vyvijen tlak na v§eobecné ptijeti
novych principli, coZ ssebou pfindsi také persondlni zmény a vyssi fluktuaci
pracovnikl. RI: ,,ISO prinese spoustu persondlnich kolizi ve Skole, protoze pro
véetsinu ucitelu je to véc, které se budou podveédome branit.“ Piedpokladem pro

zdarné fungovani je spoluprace a jednotna prezentace image Skoly.

3. Poradek vdokumentaci. Dochdzi kmnoha zménam v systému
dokumentace, zejména ke standardizaci a systematizaci dokumentli. Podrobné se
dokumentuji veskeré zmény, feSeni problému a jiné Cinnosti. Nutné je zabezpecit
piehlednou evidenci dokumentti a jejich pfistupnost, k Cemuz je zapotiebi jejich
digitalizace a aktualizace, zaroven také pravidelnd archivace ¢i zdlohovani. Vznikaji
nové typy dokumentu, jako je naptiklad zdznam o neshodé. Nartust dokumentace je
kompenzovan jeji ptrehlednosti, standardizaci a dostupnosti. RL: ,Je to spousta
papiru navic, ale je pravda, Ze kdyz uz ty papiry mate a mate je néjak utiizeny, tak

TS

pak je daleko jednodussi.” Dokumentace je nutnym piedpokladem kontroly.

4. Zdvojena kontrola. 1SO 9001 je povazovano za kontrolni systém, ktery
nuti pracovniky pravidelné prochdzet veskerou dokumentaci i procesy a sledovat, zda
jsou spliovany legislativni pozadavky a vnitini stanovy. Prehlednost a diikladnost
dokumentace vede ke zviditelnéni chyb a problémi a tim také ke zjednoduSeni
kontroly. RA: ,,To (ISO) donuti lidi, aby si vic hlidali véci, za které jsou
zodpovedni.“ Probihaji pravidelné audity. Implementace I1SO vede ke zdvojeni
kontroly na interni Grovni (vedeni, tym auditort) i na externi urovni (CSI nebo kraj a
certifika¢ni organ ISO). Tyto kontroly vedou k transparentnosti veSkerého chodu
Skoly. Zdvojena kontrola odhali vice nedostatkt. RA: ,,Nevyhodou je taky to, Ze naSi
interni auditori délaji zaznamy o kazdém probléemu nebo chybé, které si potom
inspekce lehce vyhleda. Takze naSe snaha udrzovat véci v poradku nakonec miize
vyustit v to, Ze vSechny ty chyby, které by v jinych Skolach presli, na nasi Skole vidi.
Potom jsme viastné potrestani za snahu, kterou mame. “ Pracovnici Skol upozorfiuji

na jednostranné zaméfeni externi kontroly na dokumentaci. RK: ,,Je to stejné, jako
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kdyz prijde inspekce. Oni jdou a sleduji papiry. ProtoZe je to nejjednodussi. Srovnat

papiry. Takze zas tak uplné objektivni to neni. *

5. Vlastni hodnoceni kvality Skoly. Pravidelné je vyhodnocovano plnéni cila
kvality na urovni vedeni Skoly i pedagogického procesu. Dochazi také ke sledovani
zpétné vazby od klientli, pracovniki a dalSich aktérii Skoly, cozZ je oznacovano jako
zjistovani spokojenosti. RM: ,,Sledujete jak kvalitu sluzeb, které poskytujete, tak
kvalitu sluzeb, které dostavate od dodavatelu, sledujete kvalitu vykonu prdce

“«

spolupracovnikii a oni naopak hodnoti vas, takze to ma nékolik oblasti.

6. Tvorba pozitivni image Skoly. V podstaté veskeré jiz uvedené pozitivni
aspekty normy ISO 9001 mohou ovliviiovat image $koly a jeji diavéryhodnost
v konkurenénim prosttedi. I samotné vlastnictvi tohoto certifikdtu mize byt
piinosem. Ukazuje se, Ze Gcastnici vyzkumu piedpokladaji, Ze by mohl byt v oblasti
konkurence pro Skolu vyhodou, v praktickém uplatnéni to ale nepotvrzuji. RM:
, Nicmeéné to ISO miize, domnivame se a je to jeden z divodii, pomoci skole se
zviditelnit mimo Skolni oblast, mozna snad, zatim jsme na nic takového nenarazili,

ale miize se stat. *

Uvedené zmény, které vnasi systém ISO 9001 do Skoly, jsou charakteristické
zaméfenim na praktické fungovéani organizace. Planovani, systémovy pfistup,
dokumentace, kontrola a hodnoceni kvality, a¢ jsou zavislé na ptistupu pracovniki,

jsou vSak pojimany piedevs§im technicky a administrativné.

2. 3. 3. 4 Neprizpisobivost ISO 9001 prostiedi Skoly

Norma ISO 9001 nebyla piivodné vytvotena pro vzdélavaci organizace. Jeji
modifikace pod oznacenim ISO/IWA 2:2003 pro zavadéni do Skol neni vyuzivana,
nebo je téZ povazovana za nedostatecné piizpisobenou Skolam. RC: ,,Neni to
uplne ono. A oni to zatim neaplikuji. Protoze to jsou takové vystielky.“ N&kteti
ucastnici vyzkumu, zejména ti, ktefi maji s normou zkusenosti i z jiného prostiedi, ¢i
se 0 ni dlouhodobé zajimali, povazuji tuto normu za vyhovujici a vyuZitelnou ve

Skole. Maji respekt k tradi¢ni formé ISO 9001, ktera je komplexni a tvofi dobry
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zéaklad tizeni kvality. Snazi se proto ISO ve Skole udrzet a opakované tento systém
certifikovat i za cenu jeho nedostatki. RA: ,KdyZ uz to platime, tak nas to nuti

udrzovat systém v pordadku.

Vétsina informatorid vSak vnima ISO 9001 jako vhodny systém pro Skoly
pouze casteéné. Je vhodné do velké Skoly, pro malou nema uZitek. K
jeho problematickym aspektim patii: nartst dokumentace (ale systematizace),
zviditelnéni chyb (ale zjednoduSeni kontroly), zdvojeni kontroly (ale nemoZznost
vyhnout se zodpovédnosti), relativni funkénost nékterych pozadavkld (napf.
vyhodnocovani dodavateld Skoly), nové pracovni funkce, nutnost neustdle se ucit,
neobvyklost této normy ve $kole a nejista konkurenéni vyhoda. RL: ,,V tuhle tu chvili
za tim porad vidim problém toho Sileného papirovani, porad mé tady tohle to
odpuzuje, jako Ze ne, i kdyZz vim, Ze kdyZ ty papiry uZ jednou vyrobim, tak je to

super.**

Tento systém ma pro Skoly mnoho nevyhod, které plynou zejména z jeho
nepfizpusobivosti prostiedi $koly: sloZité zavedeni, nesrozumitelnost terminologie,
neadekvatnost pozadavkl, praci navic, a zejména finan¢ni naro¢nost. RK: ,,V tom
systému je Fada véci nebo kapitol, které jsou Vv tom Skolstvi prosté postavené na

hlavu.“

Jako zasadni nedostatek normy ISO se jevi jeho nepropojenost

wrwe

Mrwe

ptizplsobivosti normy prostiedi a funkcim Skoly. RD: ,, Tak pokud se jednd vylozenée
o ten vzdeélavaci proces, kontakt ja a zZak, tak tam si myslim, Ze se to nijak

neprojevuje.*
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2. 3. 3. 5 Nejednotny pristup k normé

Na zavadéni ISO 9001 do praxe by se méli podilet vSichni pracovnici Skoly,
kterd ma pusobit jako sjednocend organizace. PFristup k normé je v§ak nejednotny.
Pracovnici poradenské firmy jsou velmi vstiicni, Skoly jsou pro né¢ novym polem
pusobnosti, kde mohou na zavadéni systému vydélavat nemalé penize. Je zde patrna
moznost dialogu a pfizpisobeni normy vizim vedeni $koly. RI: ,,Jsou schopni se za
tim pretrhnout, aby vam vysli vstric.” Piesto nékdy dochazi k nedorozuménim
ohledné piistupu k norm¢ a vedeni $kol se snaZi prosadit vlastni piistup. RA: ,,Spi$

byl problém s poradkyni, kterd nam pomahala se zavadénim ISA.*

Naopak interni spoluprace ve 3Skolach postrddd nutnou diskusi s
pedagogickymi pracovniky, kteti jsou o zavedeni normy jen informovani, aby se do
n¢j mohli zapojit plnénim dil¢ich tkold. Pedagogové jsou postaveni pted hotovou
véc. Nazor vedeni je hlavni, a proto je pfijeti inovaci, klientsky individualniho
pristupu a nové image Skoly pfijato bez diskuse. RA: ,, Navic je uplatiiovanim normy
ISO vytvaren trvaly tlak na to, aby si predevsim pedagogové uvédomovali, Ze
zakaznikem jsou rodice, Zdci.* UCitelé maji povinnost pfizplsobit se vizi vedeni.
Pristupuji ke zménam rGzné (zvédavost, vyCerpanost, strach z novinek, zajem c¢i
nezajem o normu ISO, nedtvéra, kritika, neochota pro inovace ¢i nadSeni pro
zmény). RM: ,,Nekdo je od prirody zvédavy, nekdo se treba citi vycerpany, nékdo se
boji novych ukolii, nékdo jde s chuti do vSeho, co je nove.” Spoleénym problémem
uciteld je neochota pracovat navic a problematické pfijeti zmén ve vztahu ucitel —
zak, které jsou patrné zejména v piijeti pozadavkl zakl a jejich hodnoceni kvality
Skoly. Ve Skolach dochazi kvyssi fluktuaci pedagogickych pracovniki.
RI:,,Skolstvi je piné flikaci, darmoslapii a lidi, kteii by si v jiné oblasti nevydélali
ani na slanou vodu. ISO nemuze odpuzovat nikoho, kdo ma zdjem kvalitnée

pracovat.*

Reditel/ka $koly se stava zirove manazerem kvality, nebo tuto funkci
predava svému zastupci, jednomu z ucitelt ¢i zcela novému zaméstnanci. Maze také
dojit k ur¢itému distancovani se od kontroly Skoly a spoléhdni na tym wvnitinich
auditort. RA: ,,ISO je systém, ktery donuti lidi, aby dodrZovali stanovend pravidla, a

nemusi uz nad nimi neustale bdit reditel, aby je hlidal. *

96



Klienti i firmy, stejné tak jako neprojevuji zajem o hodnoceni skoly, nezajima
je ani zavedeni normy 1SO 9001. RD: ,,Ze by se na to nékdo vylozené cilené ptal, tak
takovou zku3enost nemame.* Kraj a CSI dosud zavedeni tohoto systému do 8kol
nepodporuji. RA: ,, CST nerespektuje, jestli skola ma nebo nemd ISO. Neodlisuje to

ani kraj, coZ je Skoda.**

2. 3. 3. 6 Bilancovani prinosti a nedostatki normy

Disledky zavedeni normy ISO se projevuji ve tiech zékladnich aspektech.
Dochazi ke zprihlednéni chodu organizace a nemoznosti utéct zodpovédnosti.
Implementace 1SO ma v kontextu zmén také dopad na zvyseni efektivity préce. Vliv
ISO na image 3koly nebo jeji konkurenceschopnost je pouze spekulativni. VyuZziti

systému, tak jak je realizovan pracovniky, je v ramci pedagogického procesu sporne.

Pracovnici Skol se nechtéji vyrovnat s neprizptisobivosti normy ISO prostredi
Skol. RF: ,,Myslim si, Ze na uvod to ISO je dobré, ale potom, kdyz bych se méla
posunout, bych volila asi néco jiného.“ Neékteti dokonce navrhuji zcela novy
systém ftizeni kvality pro Skoly, ktery by bylo mozné také certifikovat. Pfi téchto
snahach oviem nardZi na nezdjem MSMT a administrativni sloZitost zavedeni
novych certifikati. RK: ,, My jsme ted’ piisli na Cesky normalizacni institut s dotazem
...nebo pro informace, protoze jsme iniciovali vytvoreni specializované skolské
normy. ... Tam se na to divali velmi skepticky. Byli nadseni, Ze nekdo priSel s takovou
iniciativou, ale rekli, zZe je to slozity proces, protoze dneska podléhdame evropskemu
pravu a tuhle normu by musela schvalit i Evropa.“ Nakonec nezbyva, nez
prizpisobit §kolu normé. Kdyz uz ISO zavedli, chtéji ho udrZovat i pies jeho
negativa. RC: ,, My jsme rekli, zatim to nechame a budeme zvazovat, jestli ty penize,

3

protozZe i ta re-certifikace néco stoji, jestli je to uicelné vynalozené nebo ne.*

Schéma tieti kategorie shrnujici jeji obsah se nachazi na nasledujici stran¢.
Dalsi aryvky z rozhovort s ucastniky vyzkumu vztahujici se ke kategorii UdrZovani

pofadku na bazi ISO 9001 jsou V pfiloze €. 6.

97



Schéma €. 11: UdrZovani poradku na bazi ISO 9001

PRICINA

Ocekavani spojena s normou 1SO 9001
- na zakladé zkuSenosti pracovniki skol

- praktické pfinosy

- konkuren¢ni aspekty

Stale chybi skute¢na zaruka kvality skol — 1SO
tuto zaruku nahrazuje

JEV

Implementace systému 1SO 9001

- zavedeni se slevou

- vyuZziti poradenské firmy

- nedostate¢na diskuse s pracovniky

- liberalni piistup k pozadavkim

- udrZovani 1SO ve vrchnich strukturach
organizace

- slozité zavedeni X jednoduché udrzovani

l

STRATEGIE JEDNANI A INTERAKCE
Nejednotny piistup k normé

- na pozadi sjednocené organizace

- vstiicnost poradenské firmy

- nedostate¢na diskuse s pedagogickymi
pracovniky

— povinnost pfizpisobit se vizi vedeni
— vyss§i fluktuace pracovnika

— nutna motivace pracovnikli

- ndzor vedeni je hlavni
- neochota pedagogti k préci navic a k inovacim
- vedeni ma moznost distancovani se od kontroly

NASLEDEK

Bilancovani piinosi a nedostatki normy
VyuZitelnost ISO ve Skole

- transparentnost, zodpovédnost, efektivita prace
- neuspésné snahy o zménu systému ISO pro
vzdélavaci sektor

—nutnost piizpusobit §kolu normé
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KONTEXT

Vytvoieni fadu z chaosu

1. standardizace fizeni

2. sjednoceni organizace

3. pofadek v dokumentaci

4. zdvojena kontrola

5. vlastni hodnoceni kvality Skoly
6. tvorba pozitivni image Skoly

— zaméfenost na technické fungovani
organizace

INTERVENUJICI PODMINKY
Nepfrizptsobivost ISO prostiedi $koly
Problematické aspekty 1SO

narast dokumentace

X vyuZitelnost

zviditelnéni chyb
X zjednoduseni kontroly

zdvojeni kontroly
X zodpoveédnost

+ relativni funkénost nékterych
pozadavkd, nové pracovni funkce,
nutnost neustale se ucit, neobvyklost
ISO, nejista konkurenéni vyhoda

Nedostatky 1SO
neadekvatnost nékterych pozadavka

nesrozumitelna terminologie
finanéni naro¢nost

préace navic

nepropojenost s pedagogickym
procesem




2. 2. 4 Strategie jednani a interakce: Intenzivni komunikace

2. 3. 4.1 Neujasnénost pozadavkii na kvalitu Skoly

Pracovnici $kol si uvédomuji nutnost komunikace uvnitt i vné Skoly, at’ uz
v souvislosti s implementaci normy ISO 9001 nebo nezavisle na ni. Komunikace je
nutnd pro zjiStovani pozadavku klienti, jejich hodnoceni skoly, problému, dotazi i
stiznosti. RK: ,Jestlize stat posle inspekci, aby kontrolovala tyhle body, tak piedpokladam,
Ze o tohle statu jde. Sporné je to u rodicii a naprosto nespolehlivé je to u téch Zakii Je také
potiebnd pro omezovani pozadavki klientt plynouci z jinych pozadavki na kvalitu,
vizi vedeni a zdroji Skoly. Otevirdani se Skoly navenek je tedy patrné také v
zintenzivnéni ptimé i nepiimé komunikace s klienty a dalSimi zainteresovanymi

stranami.

Dotazniky na zjiStovani spokojenosti, které lze zahrnout do nepifimé
komunikace se Skolou, se wukazuji byt nedostatecnym, nespolehlivym a
neobjektivnim zdrojem informaci. Jsou pouzivany jen jednou ro¢né nebo v delSich
intervalech, tudiz nemohou reflektovat aktualni poZadavky a problémy, které je
nutné zjist'ovat a fesit rychle. PoZadavky klienta jsou stale nejasné takeé proto, Ze
klienti nemaji zajem vypliovat dotazniky a jen sporadicky vyuZivaji prostor pro své
vyjadreni. Z vysledku Setfeni je navic patrné, Ze ocekavani klientti jsou laicka a ¢asto
nerealistickd. RM: ,,Je to absolutni nesmysl, viz tieba zavedeni kurdrny tady ve skole
a podobné dlety.* Ukazuje se, Ze jsou zavisla na informovanosti klienti o
legislativnich pozadavcich a moznostech ¢&i zdrojich $koly. Proto je nutné
predpokladat neinformovanost klientd a zodpovédné je informovat o jinych
pozadavcich, které musi Skola spliiovat. Klient znaly svych moznosti se stava

kompetentnim hodnotitelem kvality Skoly.
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2. 3. 4. 2 Otevirena komunikace

Komunikace Skoly s vefejnosti je ve znameni snahy o dobrou image Skoly.
Predstavitelé Skol se ucastni prehlidek jako je Scholaris a snazi se o zviditelnéni na
vzdélavacim trhu. RJ: ,,Kazda skola tam ma néjakou prezentaci. Davame letacky, co
se tady déje, co se tady nedéje, bereme si od nich kontakty.“ Pro zajemce nabizi také
zkusebni seminafe nebo piipravy na pfijimaci zkousky. Provadi pravidelny nabor
zaki, kterym si chtéji pojistit nejen jejich dostatek, ale i kvalitu. Nébor spociva
v obchazeni zakladnich Skol a zaméfuje se predevsim na déti. RK: ,,Nam vyslo, a to
opakované, ze zhruba 75% déti si vybere Skolu samo.* Zastupci Skol nenabizeji jen
studijni obory, pro své potencidlni zaky potadaji z4jmové krouzky a slibuji jim
vyhody, pokud na $kolu nastoupi, jako naptiklad notebooky. RL: ,,On (feditel) chce
ty nejlepsi Z&ky, tak si je chce podchytit, aby Sli sem.** SnaZi se také udrZzovat kontakt
s absolventy, jejichz zpétnou vazbu povazuji za dulezitou. RG: ,Jde o to, udélat
néjaky prunik od budoucich Zdkit az po absolventy. \V ramci moznosti komunikuji
také s firmami jakoZto budoucimi zaméstnavateli svych absolventli a potencialnimi
sponzory Skoly. RF: ,,No a s témi firmami mdame tieba i poradni sbory, s nimi Fesime,
Jjak by meél vypadat absolvent. To je diileZita zpétna vazba. ** Da se fici, Ze jsou témito
formami ve Skolach vyvijeny specifické marketingové aktivity, které vSak nejsou

vSem informatorim blizké. RM: ,,Mé to trosicku pripada takové trhovnicke. *

ZlepSuje se také interni informaéni systém Skoly. Samoziejmosti je
dostupnost informaci a dokumentace. Dochédzi ke zjednoduSeni a zintenzivnéni
komunikace. Snahou je vnést do ni divéru a partnersky pfistup. RK: ,,4 muizou me
Fict cokoliv a ja je ujistuju, Ze se nemusi bat kohokoliv pomlouvat, cokoliv Fict a

muze prijit kdokoliv. ““ Klienti maji moznost komunikovat se Skolou pfimo i neptimo.

Zakladnim kamenem pfimé komunikace je rada zaka jakozto demokraticky
fungujici poradni organ, kde probiha pravidelny dialog s vedenim $koly. RH: ,,Zaci
maji prostor k tomu, aby vyjadrili své naméty, pripominky, postiehy, stiznosti. Pani
Feditelka na to samoziejmé néjakym zpiisobem reaguje.” Ma vSak omezené
pravomoci, posledni slovo ma vedeni Skoly. RD: ,,Je to neformalni skupina.
Neoficielni.* Na Skolach funguje také sdruzeni rodi¢t, rada Skoly ¢i klub pratel

Skoly. Dale mohou Zéci i rodie vyuzit sluzeb specidlniho pedagoga, preventisty,
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nebo vychovného poradce. Pravideln€ jsou poradany tiidnické hodiny. Klienti maji
moznost osobnich konzultaci s feditelem nebo uditeli. RF: ,,Ale potom méame i
poradni sbory rodici, to znamend, Ze se s nimi setkavam, jako se Zaky. Kazdou
druhou stredu mame navic prostor, kdy miize kdokoliv prijit a informovat se.*
K nepiimé komunikaci patii internet (e-mail, zndmky, informace, aktuality, zmény

v rozvrhu), schranka divéry a dotaznikova Setfeni.

Tyto formy pfimé i nepiimé komunikace jsou povazovany za bézné na vsech
Skolach. RI: ,, Ted’ se tady nebavme o vecech, které asi funguji na vétsiné Skol.*
Presto je patrné, Ze na né musi pracovnici Skol spoléhat vice nez na slozita

dotaznikova Setieni, ktera jsou pouze omezenym zdrojem informaci.

2. 3. 4. 3 Pravidla komunikace v ramci Skoly

Z vypovedi je patrné, ze ve Skolach jsou predem nastavena pravidla pro
komunikaci a to Skolnim fadem, klasifika¢nim fadem a jinymi dokumenty.
Nastaveny jsou predev§im komunikaéni toky a pracovnici, ktefi je zabezpecuji.
Zalezi na druhu problému. Neni ovSem nutné zavedend pravidla striktn¢ dodrzovat,
individudlni jednani je vZzdy moZné. Snahou je vyhovét individualnim pozadavkim
klienth tak, aby citili davéru, porozuméni a snahu fesit problémy bezodkladné. RL:
»A vétsinou to resi tak, Ze se obrati na prvniho vyucujiciho, kterého potkaji, pokud tu
neni jejich osobni poradce, tak na prvniho, kterému aspor trochu divéruji, coz ve
vétsiné pripadu asi vsem, tak ten je schopen okamzité rozpoutat lavinu, Ze se situace

hned zacne resit.

Ukazuje se, Ze existuji také jakasi nepsana pravidla tykajici se vSeobecne
komunikace, nejen stiznosti, ale i dotazi. ReSeni riiznych zaleZitosti je preferovano
na ruznych urovnich organizace. RB: ,,Existuje takova zabéhnutd praxe, zZe pokud
resi jakékoliv zaleZitosti, tak je vesi v prvni Fade pres tridniho ucitele, potom pres

zastupce a nakonec s reditelem. “

Pravidla komunikace udavaji také ucitelé ve vyuce. Jsou nastavena liberalné

tak, aby vyhovovala klientim, ale zaroven neporusovala vztahy mezi aktéry Skoly a
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jejich soukromi RP: ,, Miizou kdykoliv pres mail a nékteri si nasli i ICQ, tak i pres
ICQ kolikrat resime néjaké naléhavé véci. Zkouseli, jestli teda ma facebook pani
ucitelka, tak jim pani ucitelka rekla, Ze teda facebook jim nedd, Ze to teda at’ mezi

sebou, to uz by bylo moc.**

2. 3. 4. 4 Nerovnost pozadavku na kvalitu Skoly

Problémem, ktery méni komunikaci spiSe na vyjednavani, je nesoulad
pozadavku na kvalitu. Legislativni pozadavky, ofekavani zainteresovanych stran a
vize vedeni se dostavaji do stfetu z4jmid. Norma ISO 9001 klade diraz na jejich
vsestranné napliiovani a méla by byt v tomto sméru napomocna tim, ze sjednocuje
systém skoly, ktery reflektuje riznorodé pozadavky kladené na Skolu. Oc¢ekavani
zainteresovanych stran vsak zistavaji zavislymi na ostatnich, coz je zapii¢inéno

zejména specifickym postavenim klientl viici Skole, kdy si nemohou pouze diktovat,

ale musi také splnovat své povinnosti a dodrzovat pravidla.

Ukazuje se, Ze nazory zainteresovanych stran, ke kterym fadime klienty, jsou
jednoznacéné brany v potaz. RJ: ,,Kdo si mysli, Ze ucitel ma ve vsem pravdu a Ze zdk

3

neni schopen rozlisit, co pro néj je a neni dobré, tak myslim, Ze ty casy uz jsou pryc. "
vedeni, ktery je také podepfen omezenymi zdroji Skoly. RI: ,, Tak samoziejmé ta
verejna sluzba, kterou Skola poskytuje je charakterizovana tim, Ze ona primdrné
nevychazi pouze ztoho, co si zdkaznik preje. Ona je definovina néjakym
legislativnim ramcem. ... Do té véci vstupuji podle mého také zdleZitosti, které ja
bych oznacil jako ambice vedeni, protoze v rdmci legislativniho ramce, ve kterém se
ta Skola pohybuje, tak vedeni samozrejmé ma néjakou koncepcni ambici. A tu
koncepcni ambici komunikuje s tim zakaznikem.* Na prvnim misté tak zlstavaji
legislativni pozadavky, poté vstupuji do hry vize vedeni, které jsou omezovany
dostupnymi zdroji Skoly a reflektuji také poZadavky zainteresovanych stran.
Zavislost pozadavkil zainteresovanych stran na kvalitu Skoly znazoriiuje nasledujici

schéma.
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Schéma €. 12: Zavislé poZzadavky zainteresovanych stran na kvalitu Skoly

poZadavky
zainteresovanych
stran (klientl)

N2
KVALITA legislativni . .
SKOLY < poZadavky & | vize vedeni skoly
T

zdroje Skoly

2. 3. 4. 5 Nevyuziti moznosti komunikace v ramci Skoly

Klienti maji individualni naroky na komunikaci se Skolou, jejich zajem
komunikovat je rizny podle potieb, u rodicii ob¢asny, spise klesajici. RL: ,,7i rodice
chodi na tridni schiizky tak prvni dva roky, pak uz je to prestane bavit.“ Presto
muizeme vymezit dvé zakladni strategie pfistupu klientd ke komunikaci z pohledu

vedoucich a pedagogickych pracovnikl skol:

A. Pokud nemaji problém, nemaji potiecbu komunikovat piimo se Skolou a
preferuji neptfimou komunikaci. RF: ,,Bida. A4 je to ¢im dal horsi. Ale jsou i taci, co
prijdou, zavolaji, ale je jich malo.* Klienti nemaji zajem sdélovat kladné hodnoceni
do dotaznikl. RG: ,,Myslite si, Ze rodice a Zdci a maji zdjem sdélovat své potieby a
nazory?* , No, rozhodné ne ty spokojené. Spis ve chvili, kdy je to negativni. Ale

uplné uprimné, mam pocit, ze ne. Jsou trosku do toho nuceni.*

B. Pokud maji problém, preferuji pfimou komunikaci s vedenim nebo
ucitelem podle hloubky a zaméfeni problému. RL: ,,Pouze aZ v pripadech, kdy oni
citi potrebu, tak ani elektronicky systém to nevyresi a vyucujici si je spiSe zvou

Kk néjakému osobnimu pohovoru.*
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Z tohoto zjisténi vyplyva, Ze v obou piipadech klientiim dotaznikova Setfeni
nevyhovuji, coz potvrzuje dil¢i zavéry prezentované ve 2. kapitole analytického
ptibé¢hu o nezdjmu klientl vyplilovat dotazniky. RG: ,,Nékomu vyhovuje anonymni
dotaznik nebo néjakd evaluace, to ale asi neni uplné idedlni a clovék by na tom

nemél stavet.

Také pracovnici vedeni a ucitelé maji specificky piistup k jednani s klienty,
kterému se skutecné oteviraji. Komunikacni strategie vedeni Skoly lze vymezit jako

sled ¢tyf na sebe navazujicich postupti:

1. omezeni poZadavki klientii predem;
2. naslouchani poZadavkim Kklienti;

3. vyjednavani o poZadavcich;
4

prijeti poZadavku nebo vysvétleni jeho neadekvatnosti.

Omezeni pozadavki klienti predem spociva v zodpovédném informovani
klient o hranicich jejich pozadavku, které jsou dany legislativou, vizi vedeni a
zdroji Skoly. Je nutné predpokladat neinformovanost klienti a je také nutne si
uvédomit, ze informovany klient se stdva kompetentnim hodnotitelem Skoly. RI:
»~Pokud skola nevysvetluje tyto véci, tak nutné musi dojit ke komunikacnimu kolapsu
V Fadé veéci, protozZe rodice samoziejmé neznaji presné, v jakych podminkach Skola
miize nebo nemiize fungovat. A pokud to neznaji, tak kladou samozrejmé pozadavky,
které jsou odtrzené od reality. V takovém pripadé vedeni skoly a zaméstnanci mohou
sklouznout Kk tomu, Ze nepovazuji rodice za kompetentni, prestoZe jsou za to

odpovédni oni, protoze je neinformovali.

Naslouchani poZzadavkim Kklienti je nutné nejprve piijmout a naucit se
s nim pracovat. Na zacatku ptipadéd pracovnikiim vedeni zvlastni, ze si aktéfi Skoly,
které pasovali do role klienti, kladou své pozadavky na kvalitu. Musi se jim otevfit.

‘

RF: ,Jad si Fikam, pockat, vy mi davdte tady ukoly.” Potom vSak povaZzuji dialog
s klienty za pfirozeny a ptinosny pro $kolu. Jde o dulezity demokraticky prvek. RO:
»Preci nemuizu neco direktivne naridit a vict, tak to bude.” Muze se také stat, Ze
klienti nesdé€luji své pozadavky, nebo nejsou schopni vyjadfit, co vlastné chtéji.

Potom nezbyva, nez rozhodnout za né¢ a komunikacni proces je tak ukoncen
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predcasné. RL: ,,KdyZ dostanou papir, na kterém maji zaskrtnout dvé policka, tak
zaskrtnou ctyri. TakZe to je ten problém. Ze rodice nezviddaji to, Ze si miiZou

vybrat.*

Cilem vyjednavani o pozadavcich je ujasnéni si pozadavku, ale také
dosazeni ur¢itého kompromisu, ktery bude pfijatelny pro vSechny zucastnéné strany
a také nebude odporovat poslani Skoly. RF: ,,Zase kdyby to nerekli a ja jim to
nevysveétlila, tak by to bylo Spatné. Takze ja Fikam ano, at si Feknou, co chtéji, ale tou

komunikaci to mizeme dat do néjaké rovnovahy.

Posledni fazi je prijeti pozadavku nebo vysvétleni jeho neadekvatnosti.
Ukazuje se, ze velkou roli hraje vize vedeni Skoly, kterd je nakonec piednéjsi pred
pozadavky klientt. RF: ,Ja vim, ze je diilezité, jak ta trida vypada, ale pro me je

Jjak si oni predstavuji.

Strategie uc¢itelt jsou podobné jako strategie vedeni. Pfesto je v nich patrna
odlisnost, ktera prameni z jejich postaveni v hierarchii Skoly. V ptipad¢, Ze se neciti
byt kompetentni ucinit rozhodnuti o pfijeti nebo odmitnuti pozadavku sami, voli
ucitelé ve fazi vyjednavani o pozadavcich tnikovou strategii - 0dka&zi Zaky na vedeni
Skoly, ¢imz se zbavuji osobni zodpovédnosti. RP: ,,TakzZe je poslu za reditelkou, ta

Jjim rekne to samé a je klid.

2. 3. 4. 6 Vedeni skoly jako hlavni rozhod¢i na poli pozadavku

Oteviena komunikace se jevi piinosnd z nékolika hledisek. Vytvaii pozitivni
image Skoly v o¢ich vefejnosti. Pomaha omezovat pozadavky klientt pfedem tim, Ze
jsou stanoveny jejich jasné hranice a je dbano na to, aby tyto hranice klienti znali.
Dochézi k vyjednavani o relevantnich pozadavcich, coz piispiva také k feSeni
aktualnich problému. Demokratickou diskusi v§ak narusuje skute¢nost, Ze o¢ekavani
klientt jsou zna¢né omezena jak legislativou, tak poZadavky jinych zainteresovanych
stran, ale také vizi vedeni Skoly a dostupnymi zdroji. Nakonec se jako jediné mozné

vychodisko ukazuje dat klientim moznost své pozadavky vyjadfit, pfestoze jim
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v mnoha pfipadech bude nakonec vysvétleno, Ze prednost ma cesta, kterou voli
vedeni Skoly. RK: ,, Ale pravda je, Ze tady razim, Ze jd jsem tady reditel a odpovidam

‘

za to. A musi to jit podle mych predstav.*

Vsechny ¢tyti kategorie dosud predstavené v této préaci ukazuji na nedostatky
v komunikaci a to jak na Grovni pracovnikd, tedy vedeni a ucitelti, tak na urovni
klientd, ktefi nemaji zdjem komunikovat se Skolou, pokud nemaji problém.
Komunikace je pfitom nutna pro fungovani organizace jako celku. RO: , Je to viastné

o praci ucitele, to znamenda ve vystupu jak ke studentiim, tak ve spolupraci i v rodiné a viibec

v komunikaci a ve spolupraci tady, mezi nami, ¢leny. Cili je to vlastné o komunikaci a o tom,
abychom odvadéli praci kvalitné.“ Na jedné strané jsou realizovdny snahy o jeji
zlepSeni, které jsou viditelné zejména na technické roviné, tedy dostupnosti
informaci, proc¢isténi komunikacnich tokG a tvorbé komunikacnich nastroji
(dotaznikll), na roviné personalni vSak nejsou tyto skuteCnosti reflektovany.

Komunikaéni systém funguje, ale neni dostate¢né vyuzivan.

Schéma shrnujici obsah Ctvrté kategorie je umisténo na nasledujici strané.
Dalsi vyjadfeni Ucastnikli vyzkumu vztazend ke kategorii Intenzivni komunikace

Jjsou obsazena v piiloze ¢. 7.
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Schéma ¢&. 13: Intenzivni komunikace

PRICINA

Neujasnénost poZzadavki na kvalitu $koly

- neznalost pozadavkd klientl (nespolehliva
dotaznikova Setfent)

- nutnost informovat klienty o hranicich jejich
pozadavki

— informovany klient = kompetentni hodnotitel

JEV

Oteviena komunikace

- komunikace s vetejnosti

- nabor zaku

- interni komunikace (pfima a nepiima)

l

STRATEGIE JEDNANI A INTERAKCE
Nevyuziti moznosti komunikace v rdmci Skoly

Klienti

- individudlIni naroky na komunikaci

- maji problém X nemaji problém

— nezéajem o dotazniky v obou ptipadech

Pracovnici Skoly

1. omezeni pozadavku klientd pfedem

2. naslouchéni pozadavktiim klientd

3. vyjednavani o pozadavcich

4. piijeti pozadavku nebo vysvétleni jeho
neadekvatnosti.

Specifikum ucitelského pristupu
- snaha vyhnout se zodpovédnosti za
rozhodovani
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KONTEXT

Pravidla komunikace v ramci Skoly
- pfedem dané pravidla komunikace
(neni nutné je dodrzovat)

- nepsana pravidla komunikace

- individudlni pravidla ucitelt

INTERVENUJICI PODMINKY
Nerovnost pozadavki na kvalitu
Skoly

- zavislost pozadavki zainteresovanych
stran (klientil) na ostatnich

- pfednost maji legislativni pozadavky,
vize vedeni a zdroje Skoly

NASLEDEK
Vedeni $koly jako hlavni rozhod¢i na
poli poZzadavki

Otevi‘ena komunikace prispiva k:
- pozitivni image Skoly a
davéryhodnosti

- yjasnéni hranic pozadavki klientl
- demokratickému vyjednavani o
pozadavcich

- zjiStovani a feSeni problému

X

omezené a zavislé poZadavky klienta
— posledni slovo ma vedeni §koly




2. 3. 5 Nasledek: Prekazky na cestach za kvalitou a

spokojenosti

V piedchozich kapitolach analytického piibéhu byly predstaveny Ctyfi
kategorie. Kazda se sklada ze Sesti subkategorii kopirujicich paradigmaticky model.
Smyslem této kapitoly je spojit pii¢iny, jevy, kontexty, intervenujici podminky,
strategie jednani a interakce a nasledky piedchozich kategorii a sjednotit je do nové

kategorie a jejich Sesti subkategorii.

Posledni kategorie tedy predstavuje syntézu veSkerych dosud uvedenych
informaci na popisné urovni. Neuvadi jiZ jednotlivé vyroky tcastnikd, o to vice je

vSak doplnéna schématy, ktera maji ptispét ke srozumitelnosti syntézy.

2. 3. 5.1 Odhodlani k cestam za kvalitou a spokojenosti

Subkategorie oznacené v ramci ptredchozich Ctyt kategorii jako pfiCiny jsou
spojeny do nové subkategorie, jak pfedstavuje nasledujici schéma. Jejich spole¢nym

znakem je odhodlani pracovniki kol k inovacim.

Schéma ¢. 14: Syntéza puvodnich subkategorii na tirovni pii¢in

PRICINA

Odhodlani k cestam za kvalitou a spokojenosti

Piijeti zodpovédnosti za udrzeni Skoly na trhu

Neznalost kvality Skoly v konkurenci

Ocekavani spojena s normou 1SO 9001

Neujasnénost pozadavki
na kvalitu Skoly
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Konkuren¢ni boj Skol o Zaky a financni zavislost na poctu zakl nuti
pracovniky Skol k pfijeti zodpovédnosti za udrZeni Skoly na trhu, coZz vede k
aktivnim snaham o zlepSeni jejich pozic. Musi se snaZit ziskat a udrzet si Zaky, ale
také tvorfit pozitivni image Skoly v o¢ich vefejnosti a potencidlnich budoucich zakd.
Oteviraji se pozadavkim kladenym na $kolu legislativou i zainteresovanymi stranami
(klienty), aby mohli zlepSovat a inovovat poskytované sluzby. To ovsem znamena

také otevrit se kritice.

ey e

ale take srovnavat s ostatnimi Skolami a smazat tak pfedsudky tradované o $kolach.
Také je jejich snahou ziskavat zpétnou vazbu od zainteresovanych stran, zejména
74kt a rodict jako p¥imych klientd $koly. Soudasné musi spliiovat pozadavky CSI a
normy ISO 9001 na pravidelné provadéni vlastniho hodnoceni (zjistovani

spokojenosti).

Vedouci pracovnici se pii fizeni Skoly inspiruji komerénim sektorem
Vv otazkach ¢innosti ve vnéjsim prostiedi Skoly, jako je prezentace Skoly na vefejnosti
a spolupréace s partnery, dale ve vnitinim prostfedi, ve kterém se snazi vytvofit
porfadek a jasnd pravidla. Piestoze ve vétSiné piipadli nemaji zkuSenosti
S vyuzivanim zvnéjsku implementovanych systému fizeni kvality, maji pozitivni
o¢ekavani spojena s normou ISO 9001, a to jak v praktickych hlediscich této normy,
tak i v konkuren¢nich aspektech jeji implementace. K zavedeni 1SO je vede v prvni

fad¢ nabidka slevy, ale také snaha ziskat zaruku kvality, ktera Skole chybi.

Ugastnici vyzkumu si uvédomuji neujasnénost pozadavki na kvalitu skoly,
dosud pracovali zejména s legislativnimi poZadavky a vlastni vizi, nyni se oteviraji
také pozadavkim zainteresovanych stran, zejména klientd. Také povazuji za nutné
pfedem omezovat pozadavky kladené na Skolu zainteresovanymi stranami a
poskytovat jim informace o déni ve Skole a nabidce jejich sluZeb. Je proto nutné
zintenzivnit komunikaci uvniti 1 vné Skoly. Informovany klient se pro né stdva

kompetentnim hodnotitelem kvality Skoly.
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2. 3. 5. 2 Cesty za kvalitou a spokojenosti

V prubéhu analyzy rozhovora se vynotily ¢tyti zakladni kategorie reflektujici
pristupy K fizeni kvality ve skole. Zajimavé je, ze maji identicky cil, kterym je jednak
spokojenost klientli a jednak kvalita Skoly jakozto organizace poskytujici sluzby,
ktera je patrna uvnitf i navenek. Kvalita a spokojenost jsou spojené fenomény, které
se ovliviluji a maji spolecné aspekty. Kvalita je popisovana konkrétnimi, i kdyz
relativnimi ukazateli, spokojenost je nahlizena jako abstraktni odraz kvality v o¢ich

jednotlivych hodnotitelt kvality Skoly.

VSechny cesty za kvalitou a spokojenosti probihaji v kontextu implementace
normy ISO 9001, nejsou vsak jednoznacné zavislé na jejich pozadavcich. Vychazi
zejména z originalniho pfistupu pracovniki vedeni Skol, ktefi realizuji normu v praxi
liberalné tak, aby vyhovéli jak jejim principim, tak i ostatnim pozadavkim
kladenym na $kolu. Jednotlivé cesty jsou podrobné popsany v piedeslych castech

analytického piib&hu a tvoii jeho zékladni spojovaci linii.

Schéma €. 15: Syntéza hlavnich kategorii

JEV

Cesty za kvalitou a spokojenosti

Klientsky individualni pfistup

Hodnoceni kvality skoly a zjistovani
spokojenosti

Udrzovani poradku na bazi ISO 9001

Intenzivni komunikace

Tyto pfistupy jsou mezi sebou vzdjemné provazany a ovliviiyji se. Klientsky
individudlni pfistup souvisi se zapojenim zpétné vazby raznych skupin
zainteresovanych stran, zejména klientl, do hodnoceni $koly a snahou zjistovat, zda

poskytované sluzby spliuji jejich ocekavani, coz je pojimano jako zjistovani
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spokojenosti. To dale vede k zintenzivnéni komunikace a snaze o suportivni
komunikac¢ni klima Skoly. VSe probihd v kontextu zavedeni potadku do organizace

na bazi 1SO 9001, ktery je zakladnim kamenem jejiho fungovani.

Ptistupy k fizeni kvality, které se vynofily ze ziskan¢ho materidlu lze rozd¢lit
na,tvrdé* a ,,mékké«. Ke , tvrdym* ptistupim patii udrzovani pofadku na bazi ISO
9001 a hodnoceni kvality Skoly, ke kterému nalezi také zjist'ovani spokojenosti. Jsou
spojeny s relativni pfesnosti, systemati¢nosti a kontrolou, jsou svym zplisobem
mechanické, maji presné¢ dand pravidla i postupy a jsou dokumentované. Naproti
tomu intenzivni komunikaci a klientsky individudlni pfistup lze zaradit k ,,m&kkym*
ptistupiim, které jsou spiSe patrné na roviné klimatu $koly, nejsou tudiz pfimo
viditelne v organizaci Skoly a zalezZi na jednotlivych pracovnicich, jak s nimi budou

nakladat. Nemaji striktni pravidla a pouZzivaji se spise intuitivn¢.

Vsechny tyto cesty maji dal$i spole¢ny aspekt ukazujici se jako podstatny.
Funguji zaroven jako ,natlakovy prostiedek* na pracovniky Skoly, ktery je nuti
pfijmout zodpovédnost, oteviit se kritice, udrzovat pofadek a intenzivné
komunikovat se zainteresovanymi stranami. Zaroven ale funguji jako strategicky
»podpirny prostiedek® usmérnujici a napomahajici v jejich ¢innosti za dosazenim
cilt skoly, jako je dostatek zakl, zlepSovani se, transparentnost a pozitivni image

Skoly. Vztahy mezi cestami znazoriiuje nasledujici schéma.

Schéma ¢. 16: Vztahy mezi cestami za kvalitou a spokojenosti

MEKKY & PRISTUP -> TVRDY

Hodnoceni kvality Skoly a

Klientsky individualni ptistup Zji&tovani spokojenosti

Udrzovani poradku na bazi ISO

Intenzivni komunikace 9001

NATLAKOVY I PODPURNY | & | PROSTREDEK | = | NATLAKOVY I PODPURNY
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2. 3. 5.3 Smérovani cest za kvalitou a spokojenosti

Ctyfi cesty za kvalitou a spokojenosti jsou pracovniky §kol smérovany tak,
aby vedly k dosahovani jejich cilii. Nové utvorena subkategorie nyni funguje jako
kontext a sklada se z puvodnich subkategorii oznacenych jako jevy a zaroven jejich

kontexty, jak ukazuje schéma.

Schéma ¢. 17: Syntéza pivodnich subkategorii na tirovni jevi a kontexti

KONTEXT

Smérovani cest za kvalitou a spokojenosti

Prijeti legitimity klientskych pozadavki na

Predefinovani prostiedi skoly + kvalitu

Zpusoby hodnoceni kvality skoly a

v . L Zmirfiovani probléma pii hodnoceni kol
zjistovani spokojenosti klienti + vantp up y

Implementace systému 1SO 9001 + Vytvoreni fadu z chaosu

Oteviena komunikace + Pravidla komunikace v rdmci Skoly

Vedouci pracovnici Skol se snaZi odliSit od tradi¢niho pojeti Skoly, coz se
projevuje Vv piirovnavani Skoly k organizaci poskytujici sluzby a v piijeti klientt
Skoly jakoZto soucasti zainteresovanych stran vici Skole. Stim Uzce souvisi take
piijeti jejich pozadavkil na kvalitu, které¢ byly dosud opomijené. Do hry tak vstupuji
nejen pozadavky legislativni a vize vedeni $kol podepiené zdroji Skol, ale také
oc¢ekavani, kterd se Skolou spojuji dalsi aktéti Skolniho zivota. Pfijeti pozadavku
klientl je izce propojeno se zavadénim inovaci do pedagogického procesu a se

zménou vzajemného postaveni ucitele a zéka, ktefi se stdvaji rovnocennymi partnery.

Druha cesta, hodnoceni vybranych aspektd kvality Skoly a zjisStovani
spokojenosti klientil, probiha na bazi vzajemného srovnavani Skol, nejcastéji vSak na
interni Urovni, kde mé tyto formy: hospitace, vyuzivani externich Setfeni na interni
urovni, zjiStovani dosazené trovné zakl, individuélni Setfeni ze zajmu pedagogii a

vlastni Setfeni spokojenosti vybranych skupin zainteresovanych stran. Zjistovani
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spokojenosti ve Skolach probiha ve sloZitych podminkach, které se pracovnici snazi
zmirfiovat. Subjektivni nazory hodnotitelt kvality Skol jsou objektivizovany nejen
jejich mnozstvim, ale také kompetentnosti klienti hodnotit $kolu. Dal$im problémem

je neodbornost provadénych Setieni, kterd se pracovnici snazi optimalizovat.

Tieti cestou je udrzovani poradku v organizaci na bazi 1SO 9001. Probiha za
slozitého zavedeni a jednoduchého udrzovani normy, kterd je implementovana
poradenskou firmou se slevou. Je udrZzovana ve vrchnich strukturach organizace a
neprostupuje k zakladnimu, tedy vyucovacimu procesu. Cesta se vétvi do Sesti
proudi: standardizace fizeni, sjednoceni organizace, potadek v dokumentaci,
zdvojend kontrola, vlastni hodnoceni kvality Skoly a tvorba pozitivni image Skoly.
Diiraz je kladen na technické fungovani organizace a na administrativu, lidsky faktor

neni dostate¢né reflektovan.

Posledni, ¢tvrtou cestou je intenzivni komunikace jak navenek tak uvnitf
Skoly. Ve vztahu K vefejnosti a potencialnim budoucim klientim jsou vyvijeny
specifické formy marketingovych aktivit, jako je Gcast na prehlidkach Skol, ndbor
zaki nebo spoluprace s partnery. Na interni urovni dochazi k procisténi
komunikacnich toki, zjednoduSeni a zintenzivnéni piimé i1 nepiimé komunikace
mezi aktéry Skolniho Zivota a k zajiSténi dostupnosti informaci. Komunikace probiha
na partnerské urovni podle psanych i nepsanych pravidel, ktera se tykaji zejména
komunikacnich tokG a jejich persondlniho zabezpeceni a nemusi byt striktné

dodrzovana.

2. 3. 5. 4 Systémové prekazky

Ukazuje se, Ze vSechny cesty nardzi na problémy, které je mozné spojenim
ptedeslych subkategorii zafazenych do paradigmatu jako intervenujici podminky

oznacit jako novou subkategorii, jak pfedstavuje schéma.
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Schéma ¢. 18: Syntéza pivodnich subkategorii na trovni intervenujicich

podminek

INTERVENUJICi PODMINKY

Systémové prekazky

Specifika Skoly jako organizace poskytujici sluzby
klientim

Relativita kvality Skoly a spokojenosti klientt

Nepftizptsobivost ISO 9001 prostiedi skoly

Nerovnost pozadavku na kvalitu Skoly

Skola je pfirovnavana k organizaci poskytujici sluzby klientim a jeji procesy
a fungovani se jevi ucastnikim vyzkumu jako podobné. Ve Skolach ale neni
stanovena jasna hranice mezi zakaznikem, klientem a zainteresovanou stranou.
Chépéni Zaka jako klienta nardZi na specifika sluzeb poskytovanych Skolou, které
musi vyhovovat nejen individudlnim pranim klientd, ale také socidlnimu poslani
skoly. Zak je vniman jako klient kladouci si opravnéné pozadavky vici §kole, musi
se v8ak podfidit pravidlim a pfijmout své povinnosti, protoZze ma sam vliv na kvalitu

vystupu pedagogického procesu.

Pii snaze zjistovat kvalitu Skoly a spokojenost klientli narazi pedagogicti
pracovnici na relativitu jejich kritérii. Velmi problematické je jejich uplatnéni pti
srovnavani Skol. Pokud se maji ucastnici vyzkumu zamyslet nad spokojenosti,
nekteti jsou s jejim vymezenim rychle hotovi, nicméné ve vztahu k jejimu zjistovani
a praktické aplikaci ve $kole se dostavaji do slepé uli¢ky. Setieni, ktera nazyvaji
»Zzjistovanim spokojenosti®, jsou ve skuteCnosti ziskdvanim zpétné vazby klientl
k vybranym otazkdm kvality Skoly, které voli vedeni. Za hlavni indikator kvality i

spokojenosti je povazovana uplatnitelnost absolventu $kol.

Zavedeni pofddku do Skoly svyuzitim normy ISO je podminéno
neptizpusobivosti, ¢adsteCnou vyuzitelnosti a financni narocnosti této normy ve skole.

Je povazovana za dobry a vSeobecné respektovany zéklad fizeni kvality, pracovnici
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Skol se s ni vSak musi naucit zachazet, porozumét jeji slozité terminologii a aplikovat
poZadavky adekvatné tak, aby organizaéni prostfedi Skoly zbyte¢né nezatézovali, ale
zaroven spliovali principy normy. Smérnice této normy ve vztahu ke Skolstvi je
povazovana za nedostateCnou. Zakladnim nedostatkem implementace normy ISO

9001 ve Skoléch je jeji nepropojenost s pedagogickym procesem.

Na Skolu je kladeno velké mnoZstvi pozadavku, které je nutné sledovat a
plnit. Jedna se o legislativni pozadavky, ofekavani zainteresovanych stran a vize
vedeni Skoly. Ne vzdy se ovSem shoduji a proto neni mozné vyhovét vSem zaroven.
Pozadavky klient jsou zavislé na ostatnich. Musi byt pfedem omezovany, aby se
staly relevantnimi. Pracovnici vedeni Skol se zabyvaji zejména témi, které se shoduji
s legislativnimi, také s jejich vizi a existuje pro né zdrojovy ramec. Maji posledni

slovo pti rozhodovani o relevantnosti pozadavki.

2. 3. 5. 5 Omezujici lidsky faktor

Dalsim typem piekazek na cestdch za kvalitou a spokojenosti jsou omezeni
zpisobena lidskym faktorem, kterd vychazi ze spojeni subkategorii oznacenych jako

strategie jednani a interakce.

Schéma ¢. 19: Syntéza piivodnich subkategorii na trovni strategii jednani a

interakci

STRATEGIE JEDNANI A INTERAKCE

Omezujici lidsky faktor

Nepfipravené inovace pedagogického procesu

Nezajem hodnotit Skolu

Nejednotny pfistup k normé

Nevyuziti moznosti komunikace v ramci Skoly
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Inovace v pedagogickém procesu a Vv piistupu k zakiim jakozto klientim jsou
zavadény za nepiipravenosti pedagogt, kteti jsou postaveni pied hotovou véc. Spise
nez diskuse je k souhlasu s vedenim pouzivana (finanéni) motivace pedagogi. Ne
vSichni jsou ochotni zmény piijmout a skute¢na realizace klientsky individualniho
pristupu tak zalezi na jejich osobnim pojeti. Povazuji za nutné najit hranici mezi
partnerstvim se zaky a jejich povinnostmi vici Skole. Ani zaci a rodie nejsou

ptipraveni na roli klientd $koly a ,,neumi byt Klienty*.

Velké prekazky jsou na cest€¢ za hodnocenim Skoly a zjiStovanim
spokojenosti neboli zpétné vazby klientd. Patii k nim nejen subjektivita hodnoceni a
neodbornost provadénych Setfeni, ale také nezajem vypliovat dotazniky. Ze strany
Klientd je k nim pfistupovano s nedivérou a vysokou mirou kriticnosti. U¢itelé maji
tendenci snizovat jejich objektivitu, jsou solidarni s kolegy a k dotaznikiim zastavaji
odméfeny postoj. Dokonce i1 pracovnici vedeni uvadéji, Ze dotazniky vypliuji neradi
a vlastni ndzor na kvalitu Skoly povazuji za hlavni. Podotykaji vSak, Ze v ramci fizeni
kvality je lepSi provadét tato Setieni, nez nedélat nic a ze 1 neodborné dotazniky

pfindsi zajimavéa data, se kterymi se dé pracovat pfi zlepSovani.

Skute¢né vyuziti normy 1SO 9001 v organizaci zavisi piedev§im na pfistupu
pracovnikd, ktefi si mohou vykladat jeji pozadavky rizné. Implementace normy ve
Skolach probiha liberdlné a bez dostatecné diskuse. I spolecnosti, které tento systém
pomahaji zavést, si nevédi rady sjeho Uplnou realizaci ve Skolském subjektu.
Principy normy jsou udrZzovany zejména V nejvysSich sférach organizace, nicméné
K jejimu jadru, kterym je pedagogicky proces, pronikaji jen ¢astecné. Ucitelé jsou
zapojeni do implementace 1SO 9001 spiSe sporadicky jako plnitelé dil¢ich tkoldq,
maji povinnost ptizpusobit se vizi vedeni a dochazi k jejich vy3Si fluktuaci, coz je

dano také jejich neochotou k praci navic.

Snahy o zintenzivnéni komunikace narazi na nezajem klientd a dalSich
zainteresovanych stran komunikovat se skolou. Z vyjadteni pracovnikt $kol vyplyva,
Ze klienti maji zajem komunikovat pouze v pfipad¢€, Ze maji problém. Jinak si vystaci
s nepfimou komunikaci — zji§tovanim informaci na webu Skoly. Pracovnici $kol se
snaZi otevirat komunikaci a vytvafret suportivni komunikaéni klima Omezuji

pozadavky klientli pfedem, naslouchaji jim, vyjednavaji o nich a poté rozhoduji o
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jejich prijeti ¢i nepfijeti. Komunikace s firmami a dalSimi partnery je také sloZita.
Jejich zajem je obcasny. Zasadnim problémem ve Skolach je nedostate¢na diskuse
mezi vedenim a pedagogy. Moznosti oteviené komunikace zistavaji naopak

nevyuZzity zainteresovanymi stranami.

2. 3. 5. 6 Cile cest za kvalitou a spokojenosti

Cile cest za kvalitou a spokojenosti jsou dosahovany na zakladé odhodlani a
sméert popsanych vyse. Jejich dosazeni je vSak podminéno systémovymi prekdzkami
a omezenimi, ktera zpiisobuje lidsky faktor. Proto dochazi k omezenym vystuptim.

V systému subkategorii jsou cile cest oznac¢ovany jako nasledky.

Schéma ¢&. 20: Syntéza pivodnich subkategorii na drovni nasledki

NASLEDEK

Cile cest za kvalitou a spokojenosti

Ptizpusobeni se vzdélavacimu trhu a pozadavkim na kvalitu

Omezené vystupy hodnoceni Skoly

Bilancovani ptinost a nedostatkli normy

Vedeni skoly jako hlavni rozhod¢i na poli pozadavki

Klientsky individualni ptistup vede K ptizpisobeni $koly vzdélavacimu trhu a
pozadavkiim na kvalitu. Dokazuje, Ze se Skola oteviela navenek a nechavé na sebe
dopadat pozadavky a kritiku Sirokych vrstev. To déle pfispiva k zintenzivnéni
komunikace v prostiedi skoly, ke zjistovani kvality Skoly a podporuje implementaci
systtmu ISO 9001, jakozto dalsiho duasledku pfizpisobeni se soucasnému

vzdélavacimu sektoru.
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Hodnoceni kvality Skoly a zjistovani spokojenosti vede k patové situaci, ktera
je vSak vnimana jako krok kupfedu. Vysledky hodnoceni nachazi své vyuZiti
v informovanosti aktérti $kol, pfi srovnavani kvality skol, jako podpora shodného
ndzoru vedeni Skoly a zejména v konkrétnich inovacich. Dochazi také k naplnéni
pozadavku normy ISO a CSI na provadéni pravidelné autoevaluace $koly a na
dokumentaci této Cinnosti. Tato cesta vSak vede k omezenym vystuptim, cozZ je
zpisobeno neobjektivitou a neodbornosti Setfeni, relativnimi kritérii kvality a

spokojenosti a také nezajmem hodnotit Skolu.

Udrzovani potadku na bazi ISO 9001 ptispiva ke stanovovani konkrétnich
zodpovédnosti za dané ukoly, vede ke snadnéj$i kontrole a tim také
K transparentnosti fungovani §koly. Systematizace ¢innosti a procesni pfistup maji za
nasledek zvySeni efektivity prace, kterd neni zpomalovana naptiklad zdvojovanim
¢innosti nebo absenci jejich fizeni. Norma ISO je vSak vyuzivana jen ¢astecné
z davodu jeji nepiizpusobivosti prostiedi Skoly a nejednotného piistupu k jeji
implementaci. Dochazi proto k bilancovani pfinost a nedostatkti finanéné naro¢ného

systému, jehoZ dalSi vyuZzivani pracovnici $kol zvazuji.

Intenzivni komunikace vede k utvaieni pozitivni a davéryhodné image Skoly,
K ujasnéni hranic pozadavkl =zainteresovanych stran a k demokratickému
vyjednavani o téchto pozadavcich, napomaha také ke zjistovani a feSeni problémi
nebo dostupnosti informaci o chodu Skoly. Vystupi je opét dosahovano omezené
zejména v dusledku nezajmu komunikovat se $kolou a nerovnosti pozadavki na

kvalitu Skoly. Posledni slovo tak zlstavé na bedrech pracovniki vedeni skol.

Schéma paté kategorie, kterd je v paradigmatickém modelu nasledkem, se
nachazi na dals$i strané. Jednd se o podstatné schéma, na kterém je patrné propojeni
Ctyi predchozich kategorii do posledni kategorie, nasledku. Tato kategorie jiZ
neodkazuje na vyroky tcastniki vyzkumu, protoze funguje jako syntéza predchozich

kategorii.
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Schéma ¢. 21: PirekaZzKky na cestach za kvalitou a spokojenosti

PRICINA > JEV
Odhodlani k cestam za kvalitou a Cesty za kvalitou a spokojenosti
spokojenosti
Ptijeti ZOdeVCantSrtﬁ uza udrzeni skoly na Klientsky individualni pfistup
Neznalost kvality $koly v konkurenci Hodnoceni kvality Skoly a zjistovani
spokojenosti
Ocekavani spojend s normou 1SO 9001 Udrzovani pofadku na bazi ISO 9001
Neujasnénost pozadavki Intenzivni komunikace
na kvalitu Skoly
KONTEXT

Smérovani cest za kvalitou a spokojenosti

Ptijeti legitimity klientskych pozadavkl na

Predefinovani prostredi skoly + kvalitu
pr’{svo ,b Y 1’10’d nocen.i kvali'ty skoly a Zmirfiovani problémt pti hodnoceni Skoly
zjistovani spokojenosti klienti
Implementace systému 1SO 9001 Vytvoreni fadu z chaosu
Otevifena komunikace + Pravidla komunikace v ramci Skoly
N2
STRATEGIE JEDNANI A INTERAKCE | € INTERVENUJICI PODMINKY

Omezujici lidsky faktor
Neptipravené inovace pedagogického
procesu
Nezajem hodnotit Skolu
Nejednotny piistup k norme

NevyuZiti moznosti komunikace v rdmci
Skoly

Systémové prekazky
Specifika Skoly jako organizace poskytujici
sluzby klientim
Relativita kvality Skoly a spokojenosti
klient

Nepftizptsobivost ISO 9001 prostiedi skoly

Nerovnost pozadavkt na kvalitu Skoly

N

NASLEDEK

Cile cest za kvalitou a spokojenosti

Ptizptisobeni se vzdélavacimu trhu a
pozadavkiim na kvalitu

Omezené vystupy hodnoceni Skoly

Bilancovani pfinost a nedostatkti normy

Vedeni Skoly jako hlavni rozhodéi na poli
pozadavkil
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2. 3. 6 Zavér analytického pribéhu

Analyticky pfibeh prezentovany v této Casti prace obsahuje podrobny popis
piistupu vedoucich a pedagogickych pracovniki $kol k implementaci pozadavku
normy ISO ,,méfit a monitorovat spokojenost zakazniki“. Pojem zakaznik v préaci
nahrazujeme vhodnéj$im pojmem klient, coz norma ISO umoziuje. Tento pojem je
pouzivan také Gcastniky vyzkumu spiSe nez pojem zdkaznik. Zatimco prvni &tyfi
kategorie obsahovaly metadeskripci jednotlivych ptistupd k fizeni kvality, které se
vyjevily jako zasadni v prubéhu analyzy vcetné jejich pficin, piekazek a cild,
posledni kategorie byla zaméfena na nalezeni spoleénych aspektii piedchozich
kategorii, které se budou moci stat zakladem teorie, protoZe prostupuji vsemi
kategoriemi. Zatimco pfedchozi kapitoly byly zaméfeny na podrobnosti a vnitini
strukturu kategorii, posledni kapitola postupovala spiSe po povrchu piedchozich,
nahliZela do nich a hledala jejich spole¢né rysy patrné navenek. D4 se Fici, ze se v ni

podaftilo transformovat ziskany material na vyS$si iroven abstrakce.

Ukazuje se, ze implementace vybraného pozadavku ,méfit a monitorovat
spokojenost zakazniki* probiha podle vypovédi ucastnikli vyzkumu v kontextu a za
podminek plsobeni zavedeného systému ISO 9001, ale také soucasné problematické
situace na vzdélavacim trhu. Je Uzce propojena s piistupy k fizeni kvality, které byly
Vramcei této prace postupné odkryty. Jednd se o klientsky individudlni pfistup,
hodnoceni kvality Skoly a zjistovani spokojenosti, udrZzovani pofadku na bazi ISO
9001 a intenzivni komunikaci. Neznamena to vSak, ze tyto Ctyfi pfistupy k Fizeni
kvality jsou ve Skolach jediné, jevi se pouze zasadni pro ukotveni piistupu ke
zjisStovani spokojenosti klientd ve Skolach. Dale se ukazuje, Ze pii implementaci
tohoto poZadavku normy nardZi pracovnici Skol na mnohé pickazky zptsobené
systtmem a lidskym faktorem. Piesto vede jejich odhodlani alesponi k ¢aste¢nym
pozitivnim vystuptim. Tyto skute¢nosti tvoii zaklad teorie, jez bude pfedstavena

v nasledujici kapitole.
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2. 4 INTERPRETACE UDAJU

V analytickém ptfibéhu byly podrobné popsany zakladni kategorie a
subkategorie, které vzeSly zanalyzy rozhovort svedoucimi a pedagogickymi
pracovniky Skol. Po jejich propojeni podle paradigmatického modelu se vyjevily
charakteristiky pfistupu pracovnikt kol k implementaci pozadavku normy 1SO 9001
,meéfit a monitorovat spokojenost zakaznikid“. Rozdélenim, kategorizaci a novym
sestavenim cCasti zaznamenanych rozhovort podle opakujiciho se paradigmatu
(pticina — jev — kontext — intervenujici podminky — strategie jednani a interakce
— nasledek) vznikla metadeskripce, kterd vychazi z popisu, je vSak vice nez
popisem, nebot’ integruje jevy v uzsich i SirSich souvislostech a identifikuje pfi¢iny a
nasledky jevi, coz je nutné pro generaci propozic, tedy zakladnich kament vznikajici

teorie.

Pohybujeme se v prostoru, kdy je nutné induktivné deduktivnimi uvahami
zkoumany fenomén utfidit tak, aby bylo mozné jej nahlizet jako celek z vyS3Si
perspektivy. Tim nutné dojde k rozbiti skute¢nosti takové, jak ji piedstavili jednotlivi
ucastnici vyzkumu a k jejimu prestavéni do schematizovaného a zidealizovaného
modelu skuteénosti, ,.ktery za definovanych podminek reprodukuje zkoumany objekt
a zastupuje jej ve védecké komunikaci tak, abychom lépe pochopili zkoumané
souvislosti (Ochrana, 2010, s. 25). Na podklad¢ ¢tyt zékladnich kategorii vznikla
komparaci a syntézou dat pata kategorie, ktera je vice abstraktni, spojuje piedeslé
kategorie a je urCitym mezistupném mezi popisem a teorii. Model ma v soucasné
dob¢ podobu propojenych ¢lankiu fetézu sestavajiciho ze 4 linii (prvnich &ty

kategorii) propletenych posléze do jedné (paté kategorie — nasledku).

»leorie jsou sité, hazené, aby chytly to, co nazyvame ,svét*: aby jej
racionalizovaly, vysvétlovaly a ovladaly.“ (Popper, 1997, s. 41) Kazda teorie musi
splitovat urcité znaky, které se rozviji na poli védy a jsou specifikovany raznymi
autory. Silverman (2005, s.89) definuje teorii jako ,,soubor konceptl pouzivanych na
definovéani nebo vysvétleni néjakého jevu®. ,,Teorie mize znamenat rozdilné véci pro

rozdilné lidi.“ (Robson, 2002, s. 61, volny pieklad)
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Teorie lze ¢lenit na pozitivistické a interpretativni podle paradigmatu, ze
kterého vychazeji. Pozitivistické teorie jsou vyjadiovany stru¢né€, jsou nekonkrétni a
zobecnujici. Verifikuji teoretické vztahy testovanim hypotéz. Interpretativni teorie se
zaméfuji na konceptualizaci zkoumaného fenoménu do abstraktnich, ale
srozumitelnych terminii a na porozuméni jevim a procesum v jejich bohatosti a
variabilité. Jsou utvafeny jako provizorni vysvétleni mnohostranné reality

(Charamaz, 2006, s. 126).

Déle je mozné rozliSovat teorie podle miry jejich zobecnitelnosti. Creswell
(2002, s. 121) je d¢€li na ,,micro, mezo a macro level“, ve volném piekladu jde o
teorie malého, stfedniho a velkého dosahu. Teorie malého dosahu poskytuji
vysvétleni omezend ¢asoveé a prostorove a jsou specifické pro zkoumané jednotlivce.
Teorie stfedniho dosahu jsou specifické pro vymezené organizace ¢i komunity a
teorie velkého dosahu vysvétluji Sirsi oblasti jako socialni instituce, kulturni systémy

nebo celé spolecnosti.

Murray (2003, s. 147) vymezuje explanaéni teorie, jejichz cilem je
identifikace ptipadd a popis jejich fungovani se zamétenim na interakci nejen mezi
lidmi, ale také lidmi a kontextem, ve kterém jednaji. Odpovidaji na otazky proc a jak
se néco déje. Naproti tomu odliSuje Klasifikaéni teorie, jejichZz cilem je tvorba

kategorialnich systémd, typologii ¢i taxonomii ze ziskanych komponentt.

Tvlrci systému zakotvené teorie vymezuji taktéz dva druhy teorii, a to
substantivni, které vychazi z empirického zékladu v jednom konkrétnim situaénim
kontextu a formalni, které vychazi ze zkoumani jevu v mnoha riaznych typech

situaci a maji SirSi dosah (Strauss, Corbinova, 1999, s. 129).

V této Casti prace bude predstavena teorie, ktera vyvstava na povrch jako
konecny vysledek induktivné deduktivniho postupu zalozeného na ptedchozi analyze
a syntéze udaju. Je specifickd pro zvoleny soubor Ucastniki, ktefi byli osloveni na
zaklad¢é teoretického vybéru a zapojili se do vyzkumu. Je docasn¢ ovéfend na
ziskaném souboru udaji a nema SirSi platnost. Jedna se o substantivni explana¢ni
teorii malého dosahu, kterd ma blizko k interpretativnimu paradigmatu. Je

vytvofena pouze a vyhradné z informaci, které byly ziskany na zéklad¢ rozhovori
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s vedoucimi a pedagogickymi pracovniky Skol implementujicich systém ISO 9001
v Olomouckém kraji. Je omezena na turoven jednotlived a zahrnuje pouze ty
souvislosti, o kterych mluvili Uc€astnici vyzkumu. Také zahrnuje analyzu ziskanych

dokumentii, konkrétné dotaznikli na zjistovani spokojenosti.

Sirdi teorii bude mozné vytvofit az po prozkouméni problematiky z pohledu
dalsich skupin ucastnikd, napiiklad zak a jejich rodi¢i, absolventd $kol nebo
zaméstnavatelli, pifipadné analyzou dalSich dokument. V soucasné podobé
nepostihuje problematiku v celé $iti jejiho spektra. I piesto jsou vysledky bohaté a

zptistupnuji pedagogice nahled do oblasti dosud neprobadané ve Skolském prostredi.

,Cilem zakotvené teorie je ur¢it podminky, které vyvolavaji urcita s jevem
souvisejici jednani nebo interakce a jejich nasledky. To se da zobecnit pouze na tyto
specificke situace.” (Strauss, Corbinova, 1999, s. 188) Zamérem této prace je prispét
K teorii fizeni kvality ve Skolach z pohledu zapojenych pracovniki stanovenim
podminek, souvislosti a nasledkli jejich jednani v daném prostfedi a kontextu.
Koneény model skute¢nosti je schematicky, vyvySuje aspekty teorie, které budou
predstaveny v nasledujicim textu, potlacuje vSak jiné, také dulezité aspekty, které
bylo nutné upozadit pro srozumitelnost zavérd. Vybrané ¢&asti, které zde nejsou

prezentovany, budou podrobné rozpracovany V jinych textech.

2. 4.1 Zakladni terminologie

Z analytického ptibéhu vyplyva zakladni pojmova struktura vzniklé teorie. Je
proto nutné pokusit se charakterizovat jednotlivé pojmy vyskytujici se
vV nashromazdéném materialu. Tyto pojmy tvoii zakladni strukturu konceptuélniho
ramce, ktery je posléze zakladem pro tvorbu propozic. Jedna se o nasledujici pojmy:
Skola, sluzba Skoly, zainteresované strany vuci Skole, klient Skoly, produkt skoly,
poZadavky na kvalitu Skoly, kvalita Skoly, spokojenost klienta Skoly, cesty za

kvalitou a spokojenosti (klientsky individuélni pfistup, hodnoceni kvality Skoly a
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zjistovani spokojenosti klientd Skoly, udrzovani potadku na béazi ISO 9001,

intenzivni komunikace) a ptfekazky na cestach za kvalitou a spokojenosti.

Definice téchto pojmu vychazi pouze ze ziskaného materialu, jsou tedy
utvafeny z omezeného Uhlu pohledu specifického pro zkoumanou problematiku.
Jedna se o konceptualni definice, kde provadime ,vybér popisnych znaku
definovaného pojmu podle druhovych rozdila, které ho piesnéji vymezi“ (Hendl,
2005, s. 34).

Vramci této prace je Skola chapana jako specificka organizace
vzdélavaciho sektoru poskytujici vefejné (nepifimo) placené sluzby klientiim na
zakladé pozadavki na kvalitu $koly. Jeji specifika se vztahuji na socialni poslani
Skoly, poskytované sluzby a na klienty téchto sluzeb, coz Cini specifickymi také
ostatni znaky Skoly typické pro klasické organizace: konkuren¢ni boj o klienty a
finanéni zavislost na nich, marketingové aktivity, tvorbu pozitivni image, tvorbu
know-hov, pfizptisobovani se situaci na trhu, principy fizeni i procesy fungujici

V ramci organizace a zajem o kvalitu, jeji zjiStovani a srovnavani s konkurenci.

Hlavni sluzbou Skoly je vychova a vzdélavani formou pedagogického
procesu, kde jde o vdestranné formovani Zaka podle Skolniho vzdélavaciho
programu. Skola dale poskytuje vedlejsi sluzby: vylety, zajezdy, krouzky,
informace, poradenstvi, dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii, stravovani
a ubytovani. Skola poskytuje sluzbu nejen pro uspokojeni potieb klientt, ale také
spole¢nosti jako celku. Nejedna se zde pouze o dobro jednotlivce, ale o dobro celé

spole¢nosti, které by m¢lo nartstat s rozvojem jeji vzdélanosti.

Ve skolach neni ustaleno pojeti zdkaznika, klient a zainteresovanych stran,
ktefi jsou v této praci povazovani za piijemce sluzeb Skoly. Tyto pojmy jsou Casto
zaméiovany jako synonyma nebo se méni podle konkrétni situace. Na zikladé
vypovédi Géastnik vyzkumu jsou za zainteresovaneé strany vici §kole povazovani
socialni partneri S$kol, organizace, dodavatelé, spoleCnost, mésto, kraj, stat,

zFizovatelé, sponzori, univerzity, média, ale také klienti.

Primarné je za klienta Skoly povazovan zak ¢i student, v SirSim pojeti jsou to

jeho rodice (zdkonni zastupci) a absolventi Skol. Klient §koly je dlouhodobé¢ a silné
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propojen se Skolou. Vytvaii si hluboky vztah ke Skole, ktery ma vliv na kvalitu
sluzby z jeho pohledu. Jeho osobnostni charakteristika a pristup ke studiu ovliviiuji
to, jaké znalosti, dovednosti a postoje si ze Skoly odnese. Neni tedy pasivnim
piijemcem sluZeb, ale spolupodili se na jejich realizaci a na kvalit¢ jejich vystupu.
Klient $koly, primarné Zak ¢i student, absolvent, jeho rodi¢ nebo zakonny
zastupce, je partnerem majicim individualni potieby a poZzadavky vii¢i Skole, ke
kterym pracovnici Skol prihlizi, zarovei ma povinnosti a spolupodili se na

kvalité vystupu pedagogického procesu.

Z&k, ktery se stane absolventem, byvéa povazovan za ,,produkt* 3koly sém o
sob¢. Dostava se tak do role ,klienta® a zaroven do role ,,produktu. Pojem produkt
Skoly je vniman jako pridana hodnota, které bylo dosaZeno piisobenim na
osobnost Zaka, pozdéji absolventa, v priibéhu §kolni dochazky za jeho vlastniho
pri¢inéni. Jde o dosazené kurikulum. Pracovnici Skoly vSak mohou ovlivnit
zejména planované kurikulum, tedy Skolni vzdé€lavaci program, a realizované
kurikulum, tedy skute¢né poskytovanou sluzbu klientim. Sporadicky vliv maji na
skryté kurikulum, ke kterému se vaZe klima Skoly. Na dosazeném kurikulu, tedy na

tom, co si ze Skoly skute¢né odnesou, maji svlij zasadni podil pravée klienti.

Jiz vrdmci prvni definice se objevil koncept nazvany v pribéhu analyzy
pozadavky na kvalitu Skoly. Jedna se o kritéria sluzeb a produkti Skoly
formovana legislativou a Ceskou $kolni inspekei, zainteresovanymi stranami a
pracovniky vedeni Skol s ohledem na zdroje Skoly. Zatimco legislativni poZzadavky
jsou dany pomérné jasné, ocekdvani zainteresovanych stran, ke kterym patii také
Klienti, jsou nejasna a je nutné je zjistovat. Vize vedeni $koly jsou predstavy o
fungovéni a cilech 3koly z pohledu vedoucich pracovniki. Pozadavky klientd jsou

zavislé na pozadavcich legislativy, vizich vedeni a zdrojich Skoly.

Pojmy kvalita a spokojenost jsou vyrazné propojeny, nejedna se vSak o
synonyma. Kvalita je popisovana jako dosaZeni poZadavki na sluzby a produkty
Skoly. Je charakterizovana pomoci aspekti zahrnujicich znaky pedagogického
procesu, pedagogického sboru, prostiedi $koly, komunikace, vedlejSich sluzeb

Skoly a uplatnitelnosti absolventu.
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Spokojenost je popisovana jako odraz kvality Skoly v subjektivnim
vnimani klienti. Pro jeji dosahovani i zjisovani je nutné suportivni
komunikaéni klima $koly. Projevuje se jako spIlnéni o¢ekavani vici $kole a jejim
disledkem je loajalita Kklientid. Ve Skole se ukazuji dalSi propojené pohledy na
spokojenost klienti. Aktualni spokojenost je popisovana jako aspekt vnimani
kvality Skoly a v ramci ni musi byt nalezena hranice mezi pozitivni nespokojenosti
a negativni spokojenosti klientt, tedy mezi jejich pietézovanim a nicnedélanim.
Duraz je kladen na oddalenou spokojenost jako cil kvality Skoly, projevujici se

zejména v uplatnitelnosti absolventa.

Ukazalo se, ze pracovnici Skol vnimaji spolecné Cinitele kvality $koly a
spokojenosti jejich klienti. Oba pojmy vSak povazuji za velmi relativni. Jejich
hlavnim spole¢nym ¢initelem je uplatnitelnost absolventii po dokonceni studia, ktera
propojuje zaméteni Skoly jak na kvalitu, tak na spokojenost. Pokud jde pracovnikiim
Skol o dosahovani kvality, musi se zaroven zabyvat i dosahovanim spokojenosti
klientl a to splnénim pozadavki na kvalitu Skoly, tedy Skolou poskytovanych sluzeb.
Za dosazenim kvality a spokojenosti ve Skole vyvijeji pracovnici Skol aktivity, které
jsou v této praci oznaCovany jako cesty za kvalitou a spokojenosti. Jedna se o
klientsky individualni pristup, hodnoceni kvality Skoly a zjiStovani

spokojenosti, udrzovani poradku na bazi ISO 9001 a intenzivni komunikaci.

Klientsky individualni pristup ve Skoliach se projevuje v prijeti
legitimity klientskych poZadavki, v inovacich pedagogického procesu dle

individualnich potieb klienti a v partnerském pristupu ke klientim.

Hodnoceni kvality Skoly probihad na bazi vzajemného srovnavani
Skol a na bazi interniho hodnoceni, ktere ma formu hospitaci, vyuzivani
externich Setfeni na interni drovni, zjiStovani dosaZené trovné zaki,
individualnich Setfeni ze zijmu pedagogt a vlastnich Setfeni spokojenosti

klientu.

Zjistovani spokojenosti klientii ve Skolach je ziskavani zpétné
vazby vybranych skupin zainteresovanych stran, zamérené na vybrané

aspekty kvality Skoly. Probiha formou dotaznikovych Setieni
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navrhovanych, realizovanych a vyhodnocovanych pravidelné pracovniky

skol.

Udrzovani poradku na bazi ISO 9001 ve Skoliach funguje za
podminek implementovaného systému Fizeni kvality podle normy I1SO
9001. Zaméruje se na standardizaci Fizeni, sjednoceni organizace,
poradek v dokumentaci, zdvojenou kontrolu, vlastni hodnoceni kvality

Skoly a tvorbu pozitivni image Skoly.

Intenzivni komunikace se ve Skolach projevuje Vv prodisténi
informacnich tokii, v nastaveni vnitini, vnéj§i, primé i nepFimé
komunikace a jejich pravidel. Probiha na partnerské arovni. Jeji

soucdasti jsou specifické marketingové aktivity.

Ve Skolach se vyskytuji pirekazky na cestach za kvalitou a spokojenosti,
které délime na systémové prekazky a prekazky zpiisobené omezujicim lidskym
faktorem. Jedna se o negativni vlivy piisobici na vystupy aktivit smérovanych

k dosahovani a zjistovani kvality $koly a spokojenosti klienti.

K systémovym piekazkam radime specifika Skoly jako organizace
poskytujici sluzby klientiim, relativitu kvality Skoly a spokojenosti
klientii, neprizpisobivost ISO 9001 prostiedi Skoly a nerovnost

pozadavkii na kvalitu Skoly.

K prekazkam zpiisobenym omezujicim lidskym faktorem radime
nepripravené inovace pedagogického procesu, nezijem hodnotit Skolu,
nejednotny pristup k normé ISO 9001 a nevyuZiti moznosti komunikace

v ramci Skoly.
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2. 4. 2 Vztahy a vyvoj teoretického modelu

Schematicky model procesu, na ktery se zaméfuje tato kapitola, bude
predstaven jak vizualné¢ pomoci schémat, tak slovné. Piestoze je teorie v textu i
schematickych modelech vyobrazena jako linearné se vyvijejici proces od pficin po
nasledky, je nutné nahliZet na jednotlivé kategorie a sub-kategorie jako na vzajemné
se ovlivilyjici jevy, které spolu velmi tzce souvisi nejen ve sméru Sipek. Jde o
zachyceni jednani a interakci v zavislosti na jejich podminkéach. Nejde o vyvijejici se
proces, ale o proces neustalého pfizpusobovani se. Modely vzeslé indukci z udaju a
definovanych pojmi také nelze povaZzovat za pevné dané a ohrani¢ené, mohou byt
ptetransformovany jinymi vyzkumniky, nebo doplnény podle zavéra z jinych

vyzkumt, které budou provedeny.

Z&kladni teoreticky model vychazi z péti propojenych kategorii, kde je hlavni
kategorie ,,Hodnoceni Kkvality Skoly a zjistovani spokojenosti“ vztazena
k vedlejsim. Podrobné, véetné vSech subkategorii je model vyobrazen v piiloze ¢. 1.
Model zachovava fazeni puvodnich kategorii tak, jak byly popsany v analytickém
pribéhu. V jeho nasledku jsou shrnuty spole¢né aspekty zkoumaného procesu a stava
se posléze podkladem pro transformaci ptivodniho modelu na vyssi troven abstrakce.

Zobrazuje jej nasledujici schéma.

Schéma ¢. 22: Zakladni teoreticky model

Jev Nasledek
Pfi¢ina Hodnoceni Strategie jednani u
. L . Prekazky na
Klientsky kvality Skoly a a interakce ,
e g A - o cestach za
individualni zjistovani Intenzivni -
pFistup spokojenosti komunikace kvall_t oua.
spokojenosti

Kontext a intervenujici podminky
Udrzovani poradku na bazi ISO 9001
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Naznaceny model se stal v procesu analyzy zakladem pro analyticky ptib¢h,
zahrnujici jevy spojené se zkoumanou problematikou v Sirokém spektru jejich
dimenzi, charakteristik a odliSnosti. Model srozumiteln¢ ukazuje navaznosti
jednotlivych kategorii na hlavni kategorii az po jejich zavére¢né sjednoceni
v posledni kategorii (nésledku), kde dochazi pomoci komparace dat k vytvofeni
abstraktnéjsiho modelu, ktery shrnuje hlavni spoleéné znaky vSech ptedchozich
kategorii a subkategorii a dovoluje na né nahlizet jako na kompaktni celek z vyssi
urovné. Novy model je proto vhodngjsi pro generovani propozic, které budou platné
napfi¢ kategoriemi a pfitom budou stale vychazet z pivodniho materialu. Nasledujici

schéma zobrazuje tento transformovany model, ktery byl podrobné popsan v ramci

posledni kapitoly analytického ptib&hu.

Schéma €. 23: Transformovany teoreticky model

Kontext
Jev Smérovani cest
Cesty za kvalitou < za kll/ a_lltou a N
a spokojenosti: spokojenostl
1. Klientsky
PHicina individualni pfistup
cmna 2. Hodnoceni Nasledek
Odhodlani L .
, kvality Skoly a Cile cest za
k cestam za -> A $ X
kvalitou a zjistovani kvall_tou a
. . spokojenosti spokojenosti
spokojenosti 3. Udryovani
pofadku na bazi
1SO 9001 Strategie jednani
4. Intenzivni a interakce
komunikace < Omezujici /1
lidsky faktor
Intervenujici podminky
Systémové prekazky
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Z transformovaného modelu je patrné, Ze implementace poZadavku normy
ISO 9001 na zjistovani spokojenosti klientii probihd jako soucast hodnoceni kvality
Skoly v soucinnosti s klientsky individualnim pfistupem, udrzovanim potadku a
intenzivni komunikaci. Kazdd ztéchto cest za kvalitou a spokojenosti je pak
charakterizovana pomoci vedlejSich kategorii, které udavaji podrobné informace o
sjednocené. Ukazuje se, Ze tyto cesty jsou vzajemné propojené a maji mnohé
spole¢né aspekty. Ke kazdé z nich vede urcité odhodlani. VSechny maji smétovat jak
ke kvalité, tak ke spokojenosti a jsou nastaveny danymi postupy, kterymi ma byt
dosazeno jejich cile. Na cestach se vSak ukazuji ptekazky, které maji charakter
systémovych piekdzek a pirekazek zpiisobenych omezujicim lidskym faktorem a
negativné ovliviiuji vystupy jednotlivych cest. Tyto cesty se vyjevily v rdmci Uzkého
zaméfeni vyzkumu na implementaci jednoho z pozadavkli normy ISO, nejednd se

proto o jediné ptistupy k fizeni kvality realizované ve skolach.

2. 4. 3 Koncepce propozic v teoretickém modelu

Nyni zbyva vydedukovat z transformovaného modelu propozice vyjadiujici
vztahy mezi jednotlivymi kategoriemi a subkategoriemi s pouZitim vyse
definovanych pojmi. Nejedna se o klasické hypotézy. ,Propozice zahrnuji
konceptualni vztahy, zatimco hypotézy vyjadiuji métené vztahy.” (Hendl, 2005, s.
245) Generovani propozic je zaloZzeno na deduktivnim Gsudku, kdy dochazi
k rozloZeni celkového teoretického modelu na jednotliva pravidla.

Podle Gordona (1999, s. 207 — 219) vyuZivaji vyzkumnici pfi praci s udaji
¢tyri modely mysleni: Klasifika¢ni (classsification), které pomaha tiidit jevy do
skupin a kategorii, kauzalni ¢i sekvencni (causative or sequential), prispivajici
K hledani pti¢in a nasledkt v Udajich, hierarchické ¢i odstiedivé (hierarchical or
centrifugal), ktera jsou nutna pro uspotadani jeva do matic urcujicich jejich uzké a
Siroké vztahy a podminujici vlivy, a nakonec metaforické (methaphorical) mysleni,

jimz jsou utvofené vztahy uvadény v zivot pomoci vlastnich pojmi, koncepti a
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kategorii. VSechny typy mysleni bylo nutné vyuZzit v této préaci, ktera je vysledkem
velmi naro¢ného procesu. Vystupy z vyzkumu, ptestoze se mohou na prvni pohled
jevit jako trividlni, jsou postaveny na dlouhodobém usili pii ziskavani, ptepisu,
koédovani materidlu, poznamkovani a konecné interpretaci, kterd vedla k vytvoreni

uceleného a srozumitelného celku z mnoZstvi riznorodého materilu.

Z transformovaného teoretického modelu lze vymezit nasledujici propozice.
Zakladni propozice (€. 1) se vztahuje na veskeré kategorie, tedy cesty za kvalitou a
spokojenosti jako celek. Posléze z ni vychazi dalsi propozice (¢. 2, 3, 4, 5)
konkrétnéjSiho charakteru, zaméfené na jednotlivé cesty. VSechny jsou nakonec
vztazeny ke zkoumanému jevu, tedy zjist'ovani spokojenosti klient ve $kole na bazi

normy ISO 9001 (propozice €. 6).

1. Ve snaze dosahovat kvality Skoly a spokojenosti jejich klientt a
také je zjiStovat vyviji vedouci a pedagogi¢ti pracovnici Skol
vyuZivajicich systém Fizeni kvality ISO 9001 ¢tyii cesty, z nichZ kazda
vede urcitym smérem a je komplikoviana systémovymi prekazkami a
omezujicim lidskym faktorem. Ukazuje se, Ze cile vyvijenych pristupi
k dosahovani a zjistovani kvality a spokojenosti ve Skolach
Olomouckého kraje implementujicich systém 1SO 9001 jsou zavislé na
jejich nasmérovani pracovniky $kol a na vyrovnani se s prekazkami

téchto pristupi, coZ vede k omezenym vystuptiim cest.

2. Kprvni cesté, klientsky individualnimu pristupu vede prijeti
zodpovédnosti za udrZeni Skoly na trhu. Je patrna v predefinovani
prostiredi Skoly a prijeti legitimity klientskych pozadavkd na kvalitu.
Narazi na systémové prekazky (specifika Skoly jako organizace
poskytujici sluzby klientiim) a omezujici lidsky faktor (nepfipravené
inovace pedagogického procesu). Vede k prizpiisobeni se vzdélavacimu

trhu a poZadavkim na kvalitu Skoly.
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3. Ke druhé cesté, hodnoceni kvality S$koly a zjist'ovani
spokojenosti klienti, vede neznalost kvality Skoly v konkurenci. Je
realizovina pomoci zpisobi hodnoceni kvality Skoly a zjistovani
spokojenosti v soudinnosti se zmirfiovanim problémi p¥i hodnoceni
Skoly. Tato cesta naraZi na systémové prekazky (relativita kvality $koly a
spokojenosti klientii) a omezujici lidsky faktor (nezajem hodnotit $kolu).

V jejim cili dochazi k omezenym vystuptiim hodnoceni $koly.

4. Treti cestou je udrZovani poradku v organizaci na bazi 1SO
9001. Vedou k ni o¢ekavani spojena s normou I1SO 9001. Je realizovana
za implementace systému ISO 9001 a vytvoieni iadu z chaosu. Cesta je
limitovana systémovymi prekiazkami (neprizpiisobivost ISO prostiedi
Skoly) a omezujicim lidskym faktorem (nejednotny piistup K normé).

Sméruje k bilancovani piinost a nedostatkii normy.

5. Posledni, ¢tvrtou cestou je intenzivni komunikace. Vede k ni
neujasnénost pozadavki na kvalitu Skoly. Je vyvijena oteviena
komunikace a jeji pravidla v ramci $koly. Narazi na systémové piekazky
(nerovnost poZadavkii na kvalitu Skoly) a omezujici lidsky faktor
(nevyuZiti moznosti komunikace v ramci Skoly). V jejim cili zistava

vedeni $koly jako hlavni rozhod¢i na poli pozadavki.

6. Zjistovani spokojenosti klientt §koly je soucasti cest za kvalitou
a spokojenosti, konkrétné zptisobem hodnoceni kvality Skol. Probiha
v soucinnosti s klientsky individualnim pristupem, udrZzovanim poradku
na bazi ISO 9001 a intenzivni komunikaci. Je negativné ovliviiovano
systémovymi piekazkami a omezujicim lidskym faktorem. V jeho cili je
dosahovano omezeného zjistovani zpétné vazby klienta k vybranym

aspektim kvality Skoly.

Propozice jsou velmi hutnym vyjadienim procesu, na ktery se zaméfuje tato
teorie, vychazeji v8ak pfimo a jenom ze ziskaného materialu. Jsou zaroven odpovédi
na vyzkumnou otazku, kterd zni: Jak vedouci a pedagogicti pracovnici $kol

Olomouckého kraje, ktefi vyuzivaji systém ftizeni kvality podle normy ISO 9001,
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v praxi piistupuji k implementaci jeho pozadavku ,méfeni a monitorovani
spokojenosti zakaznika*? Ukazuje se, Ze implementace poZadavku je propojena do
aktivit, oznaCovanych v této praci jako cesty za kvalitou a spokojenosti, ke kterym
jsou pracovnici Skol odhodlani v soucasném konkuren¢nim prostiedi $kol. Podle
vyjadieni tcastnikii vyzkumu je implementace poZadavku zavisla na systémovych
piekazkach a piekazkach zpusobenych lidskym faktorem, coz vede k omezenym
vystupim veskerych uvedenych cest sméfovanych za dosahovanim a zjistovanim

kvality Skoly a spokojenosti jejich zainteresovanych stran.

2. 4. 4 Ukotveni teorie v ramci pedagogiky

Jak uvadi tvirci systému zakotvené teorie, je vhodné vysledky analyzy
ukotvit v SirSim ramci teorii, vztahujicich se na zkoumanou problematiku. Tento a
nasledujici krok, kterym je identifikace omezeni teorie, se da v podstaté ptirovnat
k diskusi vysledki vyzkumu. Tento vyzkum je zaméfen na novy jev, tedy vybrany
aspekt implementace normy ISO 9001 ve Skolach, ktery se objevuje v cCeském
Skolstvi od roku 2002 a to na malém poctu skol. Neni dosud v pedagogicke literatuie
hojné reflektovan. Piesto mizeme na zakladé podrobné analyzy provedené v ramci
této prace najit sty¢né body nejen s teorii zabyvajici se vylozené¢ problematikou
systému fizeni kvality ve Skolach, ale 1 s dalSimi oblastmi, které jsou pro ukotveni
vzniklé teorie podstatné. Oblasti teorie relevantni pro zasazeni novych poznatk do
ramce pedagogiky lze rozdé€lit na pét ¢asti vztahujicich se k jednotlivym kategoriim
objevenym a propojenym v ramci analyzy. Zamérem je naznalit vazby na Ceské i
zahrani¢ni autory reflektujici vybrané oblasti v soucasnosti, podrobna analyza bude

obsahem jiné prace.

Prvni oblast se vztahuje na chapani Skoly jako specifické organizace
poskytujici sluzby klientiim, odliSujici se od tradicni Skoly a pfijimajici
zodpovédnost za udrzeni se na vzdélavacim trhu v konkurenénim prostiedi. Takovy
pohled na Skolu je prezentovan zejména v literatuie zamétené na soucasnou $kolskou

situaci, management a marketing Skol (Goulliova, 1996; Walterova, 2004; PréaSilova,
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2006; Pricha, 2009, aj.). Skolu jako specifickou organizaci popisuje Pol (2007, s. 11
— 23), ktery reflektuje problémy spojené s rtiznorodym vnimanim Skoly, ale také
duraz na akontabilitu, kvalitu a vlastni zodpovédnost $kol. Obraz Skoly jako
organizace poskytujici sluzby klientim jednozna¢né podporuje Svétlik (1996, 2006)
véetné klientského piistupu, ktery vSak ma ve $kole sva omezeni. ,,Pokud si Zaci
Skoly budou ptedstavovat svou roli zdkaznika Skoly podobné, jako svou roli
zakaznika v cukrarné na rohu ulice a ze Skola musi splnit kazdy jejich vrtoch,
dostanou se poslani a cile skoly do rozporu se zajmy zaka.“ (Svétlik, 1996, s. 23)
S vyroky ucastnikii vyzkumu prezentovaného v této praci lze piimo ztotoznit nazor
Krasové (1998, s. 19), kterd uvadi: ,,Student je nas produkt, stejné tak nas zakaznik a
rovnocenny partner.”“ Vyrok poukazuje na neujasnénost soucasného pojeti skoly,
jejich sluzeb, klientti a kvality a na nutnost neustavat v odborné diskusi o této
problematice.

Druhd oblast zachycuje nové ziskané poznatky v oblasti autoevaluace $kol
nejen na zakladé legislativnich pozadavki, ale i pozadavkl zainteresovanych stran.
Lze ji konfrontovat s poznatky prezentovanymi Prichou (1996), Rydlem (2003),
Vastatkovou (2006), aj. Vlastni hodnoceni kol z hlediska zainteresovanych stran je
nékterymi, dosud vétSinou zahrani¢nimi odborniky pfirovnavano ke zjistovani
spokojenosti, pfi cemz se inspiruji komerénim sektorem, vSeobecné vyuzitelnymi
systémy (Spole¢ny hodnotici ramec, 2007) a nastroji (Oliveira, Ferreira, 2009).
Odbornici prezentuji také specificky $kolni metody zjistovani zpétné vazby, jejichz
zaméfeni stanovuji na zakladé vysledki vlastnich Setfeni nebo ponechavaji v rezii
pracovnikt Skol (Silver, 1992; Partington, 1993; Williams, 2002). Procesy
pedagogické autoevaluace jsou v pojeti autorti rozliéné a inovativni. Naopak ve
Skoléch, které se zapojily do tohoto vyzkumu, jsou vyuzivany spise tradi¢ni postupy
jako hospitace a dotaznikova Setieni. V pfistupech vSak lze najit také dva spolecné
aspekty a to zaméteni zpétné vazby (feedbacku) predevsim na nazory studentd a dale
orientaci primarn¢ na hodnoceni prace a chovani fadovych uciteli. Pfinosy
autoevaluace ve Skolském prostiedi, tak jak jsou prezentovany v této praci, lze
ztotoznit s cili, které prezentuje Rydl (2003, s. 10 — 11), a to profesionalizace
ucitelského sboru, ziskavani stalé zpétné vazby, informovani okoli skoly a pfiprava

na externi evaluaci.
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Tteti oblast se tyka vyuzivani systému Fizeni kvality ve $kolach, v nasem
piipadé podle normy ISO 9001. Zde je vSak nutné se opirat 0 managerskou literaturu,
pfedevsim Nezvala (2001, 2007, 2008) a Vebera (2007). V zahranici lze odkazat na
mnohé autory, v prvni fadé na Green (1994), Barnetta (1995) a Van den Berghe
(1997), kteti piedstavuji inovace vnasené do vzdélavani filosofii TQM a zamétuji se
také na jejich kriticka mista pfimo ve vztahu k prosttedi Skol. V ¢eské pedagogicky
orientované literatufe reflektuje tuto problematiku zejména Michek (2007, 2008), ale
také Nezvalova (2002), Hondlik (2005) a dalsi. Teorie, kterou by bylo mozné piimo
srovnat s vystupy z vyzkumu piedstaveného v této préaci, vsak dosud neni k dispozici,
coz znovu poukazuje na nutnost pokraovat v podobnych Setfenich zejména
V pfipadég, Ze se vyuZzivani systému ISO 9001 bude ve Skolstvi dale rozsifovat. Jako
Siroce pfijimané lze oznalit vystupy tohoto Setfeni odkazujici na nepfizplsobivost
normy ISO 9001 skolam, jeji finan¢ni naro¢nost a technické zaméteni. Implementace
normy je zasadnim inovacnim prvkem, ke kterému se zejména ucitelé zapojeni do
tohoto vyzkumu stavi s obavami. Prvek neochoty uéitelt zavadét do Skoly inovace
reflektuje M. Zelinova (in Eger, 1998, s. 126 — 137), V jejimZ prizkumu se ukazalo,
Ze vSeobecné jsou ucitelé vstiicni k inovacim ,,éaste¢né“ a jejich postoj k novinkam
nezavisi na delce praxe, ale spiSe na stylu fizeni Skoly, klimatu pracovisté a osobnosti

kaZzdého pedagoga.

Ctvrta &ast ukotvuje vzniklou teorii v Siroké oblasti komunikace Skoly,
kterou se zabyvaji napf. Mare$, Ktivohlavy (1995, s. 10 — 11). Upozoriiuji na ménici
se role zaki a uciteld v kontextu transformace Skol a stim souvisejici zmény
Vv komunikaci, ktera se stava otevienou a zduraziiovanou jak na socialni, tak uzsi
pedagogické roviné. V tomto vyzkumu se objevuje mnoho propojeni na komunikaci
ve Skole a to jak na vnitini, tak vné&jsi tirovni a ukazuji se ¢etné problémy zpiisobené
nezajmem o komunikaci nebo nedostate¢nou diskusi mezi uciteli a vedenim.
Oteviena komunikace a diskuse je tzce propojena s demokracii, kterou vsak lze
podle vysledkt tohoto vyzkumu praktikovat ve Skolach omezené, protoze ocekavani
klientd Skol jsou zavisla na legislativnich poZadavcich, vizich vedeni a zdrojich skol.
K podobnému zavéru dochazi také Pol (2006, s. 114), ktery uvadi: ,Je zfejmé, ze
v pfipadném pfilisném ddrazu a netrpélivém tlaku na zisadni zmény smérem

k prosazovani demokracie v klic¢ovych aspektech Skolniho Zivota vidi ucitelé a
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teditelé skol riziko rozpadu systému, ktery jim umoziuje pracovat v relativni kvalité,

byt za uspofadani, které muze mit v lecéem k demokratickym idealim daleko.*

Pata oblast ukazuje na propojeni predchozich oblasti, které 1ze oznacovat za
snahy o Fizeni kvality vedouci k dosahovani spokojenosti aktéra $kol a kvality
Skol. Prijeti filosofie TQM a zavedeni systému fizeni kvality ISO 9001 by nemélo
byt spojovano primarn¢ s provadénim autoevaluace, ale také se zlepSovanim
Skolniho prostfedi na Grovni socialni a organizac¢ni. Nezvalova (2001, s. 14 — 15)
uvadi tii zakladni aspekty celkového fizeni kvality, a to kulturu (pravidla a hodnoty),
pracovni nasazeni (angazovanost, oddanost) a komunikaci (spolupréaci). | zde jsou
jasné viditelné podobnosti s teorii vytvofenou vramci této prace, kde v prvni
kategorii jde v jistém smyslu o zménu pojeti kultury Skoly, ve tieti kategorii jde o
zavedeni pofadku vedouciho k efektivité a loajalité pracovnikl a ve ¢tvrté kategorii

jde o zintenzivnéni komunikace.

Kvalitu skoly je nutné budovat od zakladu, tedy vytvafenim prostiedi, které
podporuje zdravé uéeni a pozitivni klima. Duslednost se posléze vrati ve vysledcich
evaluace Skoly. Utvafeni pozitivniho a suportivniho klimatu Skoly, které pfispiva k
pocitu sounaleZitosti a spokojenosti je dtlezitou oblasti Skolniho Zivota (Kantorova,
2008, 2009; Grecmanova, 2008). Nehmotné zmény ve fungovani a vedeni $koly
mohou mit ptiznivy vliv na kvalitu vyucovaciho i §kolniho klimatu (FOlling-Albers,
1995, s. 88-101). Organiza¢ni klima $koly se zpétné odrdZi ve spokojenosti a

motivovanosti zaka (Reisch aj., 2002, s. 10).

Mnozi autofi tedy dochazi k podobnym zavérim, jako prezentuje tato prace,
at’ uz na zaklad¢ provedenych Setfeni nebo vlastnich tivah. Je vSak jisté, Ze diskuse

na poli fizeni kvality ve Skolach jesté pfinese mnoho dal$ich a jisté i odlisnych pojeti.

136



2. 4.5 Omezeni teorie

Teorie vzesla ze ziskanych udaji je omezena. Vznikla induktivné deduktivni
metodou podle zakotvené teorie, ktera je dlouhodobé uznavana a snahou bylo
vychazet z ni v maximalni mozné mife s ohledem na jeji specificky dana kritéria
kvality vyzkumu prezentovan v kapitole 2. 2. 2. 6. Jejich autofi je vSak nepovazuji
za striktné neménnd a pozaduji posuzovani kvality vyzkumt s ohledem na jejich

individualni zaméfeni a provedeni.

V soucasnosti neexistuji jednotné piijimand kritéria kvality vyzkumi, coz je
dano riznymi piistupy k vyzkumu. Pavlica (2000, s. 16) stavi do protikladu
pozitivisticky a postmoderni pfistup v socialnich védach. ,V protikladu
Kk pozitivistické nazorové pozici se postmoderné zaméfenému spoleéenskému védci
jevi myslenka redukce socidlni reality na systém (viceméng) stabilnich a ,,danych*
vztahtl a zakonitosti jako naprosto nepfipustna a zavad¢jici. Zaroven ale doporucuje

jejich praktickou kombinaci.

Vysledky vyzkumi jsou povazovany za relativni a omezené platné.
»Absolutni vypovéd’ védy je vystiidana vypovédi relativistickou, pravdépodobnou.*
(Ochrana, 2010, s. 44). ,Zadnou védeckou teorii nelze povaZzovat za absolutni,
vyCerpavajici veskeré bohatstvi jevi v ur¢ité doméné zkoumani. Vzdy existuji jevy,
které nelze danou pojmovou strukturou a pouzivanou technologii zachytit (anomalie)
a které nékdy provazeji zivot teorie po celou dobu jeji existence.” (Fajkus, 2005, s.

278)

Creswell (2002, s. 439) uvadi jako omezeni vyzkumut podle zakotvené teorie
jejich  pre-determinovanost paradigmatickym modelem, coZz dale omezuje a
schematizuje skutecnost do pfedem stanovenych kategorialnich systémut. Jako
piednost vSak uvadi piehlednost a logi¢nost tohoto ptistupu. V rdmci analyzy dat se
skute¢né ukézalo jako problematické zachovat ve vSech pfipadech paradigmaticky
model, zejména proto, Ze strategie a jednani ucastniki vyzkumu nutné zasahuji do
vSech kategorii a neni mozné je striktn¢ extrahovat do jedné ¢asti modelu. Zakotvena
teorie je zaméfena na proces a jednani ucastnikd, které se prolina do vSech kategorii i

subkategorii. Na druhou stranu uchovani paradigmatického modelu napomohlo ke
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kone¢né konceptualizaci ziskaného materialu na srozumitelnou troven. Model reality
piedstaveny v této praci se jevi jako funkéni, je vSak mozné jej prestavét, doplnit ¢i

vyvratit na zaklad¢ jinych vyzkumnych zjisténi, kterd v soucasné dob¢€ nejsou znama.

Podle Gordona (1999, s. 201 — 203) si kazdy ¢lovék vytvati uréitou mapu
skutec¢nosti, kterd ndm pomahd rozumét svétu kolem nas. Tato mapa je ovliviiovana
naSimi zku$enostmi, kulturou, jazykem, virou, hodnotami i zajmy. Ocekavame, ze
ostatni vnimaji svét stejné, ale Casto jsme piekvapeni, ze tomu tak neni. Kazdy z nas
vnima ze svéta jen malou ¢ast a nikdy nemizeme dokézat, Ze nd$ model reality je ten
spravny. V nejlep$im piipadé muzeme dokazat, ze koresponduje s tim, co vime o
zkoumaném subjektu a ze pfinasi uzitecné vysledky. Jiny model v§ak mize fungovat
take. ,,Pii interpretaci vysledkt védeckého zkoumani je nutno brat do Uvahy
podminky fungovdni modelu, resp. zjednoduSujici piedpoklady, na nichz je
fungovani modelu postaveno. Tato skutecnost se promita do relativnosti zavért, kdy
se vyslovena tvrzeni vztahuji k podminkdm fungovéani modelu.“ (Ochrana, 2010, s.
26)

Omezeni vnasi do vysledkl také samotny zpiisob realizace vyzkumu. Zapojili
se pouze néktefi osloveni Ucastnici. Zatimco pifi prvnich rozhovorech byli velmi
vstficni, mnozi se posléze uzavieli a nereagovali na dalsi vyzvy ke spolupréci, coz
bylo respektovano. Ve vétsing ptipadii méli na rozhovory omezené ¢asové moznosti.
Interpretace dat vychazi zinformaci, které charakterizuji realitu z pohledu
jednotlivych ucastnikii. Informace jsou pouze takové, které ucastnici vyzkumu
sd¢lili, tedy mohli a chtéli sdélit na zakladé¢ jejich individualniho vnimani reality. Je
nutné predpokladat, Ze mnohé ztstalo nevyiceno, naptiklad proto, ze pracovnici skol
se maji snazit reprezentovat image 3koly v pozitivnim svétle. ,,Uinkujici ma ¢asto
tendenci skryvat nebo zlehCovat ty cinnosti, skute¢nosti a motivy, které jsou

neslucitelné s idealizovanou verzi jeho samotného a vysledkli jeho CcCinnosti.*

(Goffman, 1999, s. 50)

Presto se kategorie vzniklé analyzou =ziskaného materidlu jevi jako
saturované. Saturace kategorii je v této praci chapana jako stav relativni nasycenosti,
propojenosti a srozumitelnosti vytvorenych kategorii. Za relativni je vnimana proto,

ze neni mozné dosahnout stavu, kdy budou zodpovézeny veskeré otazky vztahujici
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se k problematice, protoZe nové otdzky mohou vyvstavat neustale a rozsitovat tak
spektrum materialu, coz by vedlo k ptilisnému rozsifeni zkoumané problematiky a k
jeji nesrozumitelnosti. Jak uvadi Kaufmann, zkdzou vyzkumu provadéného metodou
rozhovorl je nekoneéné hromadéni materialu, které nakonec vede k jeho promrhani.
Dulezitéjsi je zaméfit se na vytvoreni a propojeni zaveérii na vyssi urovni abstrakce.
.,V posledni fazi je tfeba uptednostnit jednoduchost a linearitu vykladu, protoze na ni

zavisi sila argumentace.” (Kaufmann, 2010, s. 128)

DalSim omezenim je zpusob interpretace dat vyzkumnikem, ktery vytvaii
teorii na zaklad¢ kategorii, jez vidi v datech, pojmenovava a modeluje, vnasi tak do
vysledku i kus sebe a své interpretace reality. Zaroven se také na Cas stava soucasti
reality, kterou zkouma a to jak v organiza¢nim, tak emocionalnim kontextu. To je
mozné na jednu stranu povaZzovat za nevyhodné, na druhou stranu se to vSak
postupem ¢asu stava nespornou vyhodou. ,,Mé ,.zde” je jejich ,,tam“. Mé ,nyni* se

nekryje piesné s jejich. ... Presto vSak vim, ze s nimi ziji v ur¢itém spolecném svéte,
vyznamy a jejich vyznamy v tomto svété a faktu, Ze je nam spoleény uréity typ

bézného uvazovani o této realité.” (Berger, Luckmann, 1999, s. 29)

Vyzkumnik se musi vypotadat s celou fadou problémi, které skyta terénni
vyzkum. Problémy zacinaji ziskanim pfistupu do terénu a to nejen fyzického, ale i
formalniho. Velmi tézké je vstupovat na neznamd mista a provadét rozhovory
s neznamymi lidmi, coZz vyZaduje schopnost rychle se sZit s prostfedim a chovat se
tak, aby bylo mozné ziskat co nejbohat$i materidl a zaroven netlait ucastniky
vyzkumu do néceho, co jim nevyhovuje. Slozité je nakonec i opustit zkoumanou

oblast a ukon¢it sbér materialu (Czarniawska, 1998, s. 33 — 49).

K omezenim vyzkumu patii jednak samotnd metoda jeho realizace, kterou je
zakotvena teorie s vyuzitim rozhovort, dale rozdilné vnimani skute¢nosti z hlediska
kazdého jednotlivce ovlivitujici kone¢nou interpretaci materialu a také zpusob a
moZnosti realizace vyzkumu v praxi. Je tedy patrné, Ze ke kone¢nému vystupu bylo

tieba postupovat jak systematicky a organizované, tak i tvofivé a intuitivné.
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2.5 SHRNUTI EMPIRICKE CASTI

V empirické c¢asti bylo vymezeno zaméteni a cil vyzkumu, dale jeho
metodologie a realizace. Formou analytického piibéhu byly postupné piedstaveny
vysledky analyzy udaji, které byly nasledné s pomoci komparace a syntézy
transformovany na vys$si uroven abstrakce. V rdmci interpretace tidaji byl stanoven
druh teorie, jejiz vytvotfeni bylo cilem vyzkumu. Také byly definovany zakladni
pojmy potiebné pro ujasnéni a ukotveni problematiky. Jako zaklad teorie byly
nasledné induktivné vytvofeny dva propojené teoretické modely, zakladni a
transformovany. Z transformovaného modelu byly posléze vygenerovany propozice
vztahujici se jednak pfimo ke zkoumanému jevu zjistovani spokojenosti klient ve
Skole na bazi normy I1SO 9001 a také k jeviim probihajicim v sou¢innosti s nim.
Propozice se staly hutnou odpovédi na vyzkumnou otazku vychazejici z cile
vyzkumu. Teorie byla ukotvena v Sirokém ramci pedagogiky a byla stanovena jeji

omezeni.

Analyza ziskaného materialu ukazala mnoho pozitivnich aspekti
vypovidajicich o snahdch pracovnikti skol fidit kvalitu, ale také mnohé piekazky
omezujici jejich snahy dosahovat a zjistovat kvalitu a s ni spojenou spokojenost
klientd. Na zéklad¢ shrnuti vysledkt je zjevné, Ze se na mnoha mistech kriticky opira
do soucasné $kolské situace a odkryva nedostatky a nejasnosti ve Skolském sektoru,
které znesnadiuji praci zfizovatelim, vedoucim i pedagogickym pracovnikiim skol.
Na druhou stranu také prezentuje postupy ucastnikti vyzkumu, které svédéi o

pozitivnich snahach zlepSovat a inovovat prostedi v konkrétnich Skolach.

Ukazalo se, ze fizeni kvality je ve Skolstvi stale jesté v procesu vyvoje a
modelovani. Hledame, co kvalita vlastné¢ znamena, jaké mé dimenze, jaké faktory se
na ni podili, snazime se vytvaiet nastroje k hodnoceni kvality a zkouSime cesty, jak
fidit kvalitu ve Skole jakozto specifické organizaci. Spise nez slepé piijimani strategii
komeréniho sektoru se vSak v ptipad€ skol jevi jako efektivni spoléhat se na selsky

rozum, komunikaci a spolupraci a utvaret specifické pfistupy k fizeni kvality.
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Pojem spokojenost klientti Skol, ktery prochazi celou praci jako jeji zakladni
spojovaci prvek, v praci nebyl zhmotnén tak, jak moZzna ocekavali néktefi Ctenafi,
ptfestoZze se podafilo vytvofit jeho definici a najit nékolik jeho dimenzi. Naopak se
potvrdilo, ze o presné definovani a méfeni spokojenosti ve Skolach nejde, za to jde
predevsim o spokojenost jako neurcity vysledek komunikace a spoluprace na vSech
urovnich Skolské organizace, ktery 1ze pocitovat v klimatu skol a ktery je pfedevsim

patrny v budoucim uplatnéni zaka.

Je nesporné, Ze problematika kvality kol je velmi slozita. Zdanlivé
jednoznacné feSeni ve form& implementace systému fizeni kvality podle normy ISO
9001, ktera pochazi z komeréniho sektoru, ma ve skole své pozitivni dasledky, které
jsou vSak vykoupeny problémy s jeji nepfizpusobivosti prostiedi Skol. Ukazuje se, Ze
ptistup ke kvalit¢ ve Skolach stoji zejména na jejich pracovnicich, ktefi na jednu
stranu vyviji snahy o fizeni kvality, na druhou stranu je sami podryvaji
nedostate¢nou diskusi se svymi kolegy a nedivérou v zavadéné inovace. Pfesto je
nutné zduraznit, ze jejich snahy vedou k ¢astenym uspéchiim, které v ramci

vypovéedi popisuji.

Utvoifena teorie, jejiz hlavni linie byly postupné nalezeny a provazany,
uzavira empirickou ¢ast prace, otevira vSak prostor pro daldi vyzkum a diskusi na

poli pedagogiky, které bude snahou realizovat.
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ZAVER

Ucelem prace je piispét k pedagogické teorii zaméfené na fizeni kvality ve
Skolach svyuzitim systému ISO 9001. Konkrétné se zamétuje na implementaci
vybraného poZadavku normy, kterym je ,monitorovani a méfeni spokojenosti
zakazniki®“, které neni propojeno vyhradné snormou ISO 9001, ale stava se
vSeobecnym trendem v sektoru sluzeb vcetné vzdélavani. Zjistovani spokojenosti
zainteresovanych stran je povazovano za vyznamny ukazatel pro hodnoceni kvality

organizaci.

V ramci teoretické Casti prace byly predstaveny zakladni koncepty a piistupy
vztahujici se k vybrané problematice vychazejici z ¢eské i zahraniéni literatury a to
jak pedagogické, tak managerské. V empirické ¢asti byl kompletné piedstaven
vyzkum provedeny v oblasti, jehoZ cilem bylo utvofeni nové teorie zaméfené na
implementaci vybraného poZzadavku normy ISO 9001 z pohledu vedoucich a
pedagogickych pracovniki Skol Olomouckého kraje. Protoze se vyzkum podatilo
realizovat a na zaklad¢ analyzy doSlo k vytvofeni teorie, Ize konstatovat, Ze se
podafilo dosahnout stanoveného cile vyzkumu. Je vSak nutné reflektovat specifika

a omezeni utvorené teorie, ktera jsou v praci uvedena.

Poznatky prezentovane v této praci jsou vyuZitelné v mnoha smérech. V prvni
fad¢ jsou urceny Siroké pedagogické komunité k dalSi diskusi a rozpracovani. Déle
mohou prispét k informovanosti pracovnikti ve vzdélavani, at’ uz maji zaveden
systém I1SO 9001, ¢i o ném uvazuji. Stejné tak mohou pomoci zfizovatelim $kol pfi
rozhodovéni, zda finan¢né podporovat zavadéni ISO 9001 do Skol. Z hlediska Siroké
vefejnosti ptinasi poznatky o tom, jaké inovace vnasi norma do vzdélavaciho sektoru
a co od ni Ize oCekavat. Jedna se o velmi aktualni problematiku, kdy se nemtizeme
spoléhat pouze na normy a jejich vyklady, ¢i na doporuceni vyuzivat tuto normu a

jeji deklarované ptinosy.

Préace se muze stat podkladem pro navazujici vyzkum, at’ uz kvalitativniho ¢i

kvantitativniho zaméfeni. Teorii je mozné rozsifit nebo ovefit jeji vybrané casti.
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V budoucnu se jevi jako piinosné obohatit tuto teorii zapojenim dalSich skupin
ucastnikli, zejména zaki, rodich a absolventi Skol. Zajimavé bude také srovnat
ptistupy ke zjiStovani spokojenosti ¢i zpétné vazby aktérti ve Skolach, které maji
zaveden systém fizeni kvality ISO 9001 a ve Skoléach, které jej nevyuZivaji. DalSim
krokem, ktery povede K rozsifeni teorie, je zaméfeni dal$ich vyzkumnych Setfeni na
implementaci jinych vybranych pozadavkti normy nebo na jeji srovnani s jinym

systémem fizeni kvality vyuzivanym ve $kolach, jako je naptiklad systém CAF.

O vysledky této prace projevili zajem také pracovnici Skol, ktefi se zapojili do
vyzkumu a chtéji se poucit z ptistupti svych kolegii v Olomouckém Kraji. Prace tak

bude mit i prakticky dopad pfimo ve skolach.

Problematika zvolend pro zpracovani formou disertacni prace je velmi
aktualni a ve své podstaté¢ se netykd pouze malého mnozstvi Skol, které zavadi
systém ISO 9001. Je provazana jak s problematikou hodnoceni kvality Skol, tak i
s vyvijejicim se pohledem na Skolu jakoZto specifickou organizaci poskytujici sluzby
klientim, ktera musi oteviené komunikovat v ramci svého vnitiniho prostiedi i
v ramci konkurenci ovliviiovaného vzdélavaciho sektoru. Kvalita a jeji fizeni ve
Skole je jednim z vedoucich témat soucasné pedagogiky, kterym je nutné se nadéale

zabyvat, aby postupné doslo k jeho vyjasnéni.
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Piiloha &. 1: Razeni kategorii a subkategorii v analytickém p¥ibéhu

Hlavni kategorie — subkategorie | Pric¢ina Jev Kontext Intervenujici Strategie Nasledek
podminky jednani a
interakce
Propojeni hlavnich
kategorii > > > > > >
1. Pric¢ina: Klientsky Prijeti Predefinovani Prijeti legitimity | Specifika Skoly Neptipravené Ptizptisobeni se
individudlni pristup zodpovédnosti za | prostiedi skoly klientskych jako organizace inovace vzdélavacimu
udrzeni $koly na pozadavkul na poskytujici sluzby | pedagogického trhu a
trhu kvalitu klientim procesu pozadavkim na

kvalitu

2. Jev: Hodnoceni kvality | Neznalost kvality | Zpusoby Zmiriovani Relativita kvality Nezajem hodnotit | Omezené vystupy
Skoly a zjist'ovani Skoly v hodnoceni kvality | problému skoly a Skolu hodnoceni skoly
spokojenosti konkurenci Skoly a zjistovani | pfi hodnoceni spokojenosti

spokojenosti skoly klientd

klientt
3. Kontext + intervenujici | Ocekavani Implementace Vytvorfeni faduz | Nepfizptisobivost | Nejednotny Bilancovani
podminky: UdrZovani spojena s normou | systému ISO 9001 | chaosu ISO 9001 prostiedi | pfistup k normé ptinost a
poradku na bazi ISO 9001 | ISO 9001 Skoly nedostatkli normy
4. Strategie jednani a Neujasnénost Oteviena Pravidla Nerovnost Nevyuziti Vedeni skoly jako
interakce: Intenzivni pozadavku na komunikace komunikace pozadavku na moznosti hlavni rozhod¢i
komunikace kvalitu skoly v ramci Skoly kvalitu §koly komunikace na poli

v ramci Skoly pozadavku

5. Nasledek: Pfekazky na | Odhodlani Cesty za kvalitou | Smérovani cest Systémové Omezujici lidsky | Cile cest za
cestach za kvalitou a k cestam za a spokojenosti za kvalitou a prekazky faktor kvalitou a
spokojenosti kvalitou a spokojenosti spokojenosti

spokojenosti




Priloha €. 2: Zaméreni dotaznikii vyuzivanych pro zjiSovani spokojenosti ve Skolach

TYP OBLASTI ZAMERENI OTAZEK ZPUSOB HODNOCEN{
DOTAZNIKU HODNOCENI
podle skupin
respondenti
zaci obecné hodnoceni kvalita pedagogického procesu (inovace, volitelné predméty, moznost samostatného skaly
(klienti) skoly studia, ptistup do knihovny a na PC) (ano, vétsinou ano, obcas, ne, nemohu
urovei pedagogického sboru (vztah vyucujicich k zaktim) posoudit)
kvalita prostiedi Skoly (vybaveni Skoly, Cistota a vzhled)
kvalita komunikace (komunikace s vedenim, s pedagogy, s pracovniky znamky
administrativy, spoluprace se zaméstnanci, uroven poradenstvi) (1 = velmi spokojen, 5 = nespokojen)
kvalita vedlejSich sluzeb $koly (aktivity potfadané mimo $kolu, ubytovani a a zaroven duleZitost jednotlivych
stravovani) otazek (velmi dilezité, malo dulezité,
hodnoceni konkrétnich | kvalita pedagogického procesu (porozuméni vykladu, organizace vyuky) nepodstatné, nemohu posoudit)
uéitelt kvalita komunikace (jasnost pozadavku, poskytovani zpétné vazby, informovanost)
vztah ucitele k Zakiim (oblibenost u zaki, atmosféra ve vyuce, pomoc, respekt) typy otizek
rodice obecné hodnoceni kvalita komunikace (pfistup k informacim (znamky, absence, $kolské rada), dny - zjiét’?vaci V(s vaérFm odp?védi)
(klienti) Skoly otevienych dveti, konzulta¢ni hodiny, tfidni schiizky, komunikace s uciteli, s vedenim, | - dopvlnovam (vlasrtm odpoved) .
s administrativou, spoluprace s uciteli, poradenstvi) - moznost celkového zhodnoceni Skoly
kvalita pedagogického procesu v jedné polozce
kvalita vedlejsich sluZeb $koly (aktivity potf. mimo $kolu, ubytovani a stravovani) - moznost doplnit vlastni ndzory
urovei pedagogického shoru
kvalita prostiedi Skoly (vybaveni §koly a Cistota) podrobnost dotazniki klesa se
zameéstnanci hodnoceni vedeni skoly | podpora uditeli (zvySovani kvalifikace, pti jednani s rodi¢i, odmény) vzdalenosti respondenta od $koly:
(zainteresované pristup k pracovnikiim (objektivita, motivace, rozdélovani zodpovédnosti) zaci — rodice — zaméstnanci —
strany) kvalita komunikace (moZnost diskuse, feSeni problémt, efektivita porad, absolventi — zaméstnavatelé
informovanost o déni ve $kole) .. .
: . - Spolecné aspekty kvality pro
absolventi obecné hodnoceni kvalita pedagogického procesu (inovace vzdélavaci nabidky, uplatnéni absolventa) Lklienty*
(klienti) Skoly uroveii pedagogického sboru (vztah vyucujicich k zakam) kvalita pedagogického procesu
kvalita prosti‘edi §koly (vybaveni a Cistota) uroven pedagogického sboru
zaméstnavatelé hodnoceni piijatych znalosti, dovednosti a nedostatky zaméstnanych absolvent kvalita prostfedi skoly
(zainteresované absolventd kvalita komunikace

strany)

kvalita vedlejSich sluzeb Skoly
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Priloha ¢. 3: Zkratky oznacujici vypovédi acastniku

vyzkumu

RA  manaZzer kvality a zaroven ucitel

Z

zastupce feditele
RC  feditel

RD  zastupce feditele
RE  ucitel

RF  feditelka

RG  manazerka kvality
RH  uditelka (byvald manazerka kvality)
RI feditel

RJ ucitel

RK  teditel

RL  zéstupkyné feditele
RM  zfizovatelka Skoly
RN  zfizovatelka Skoly
RO  ucitelka

RP ucitelka



Priloha €. 4: Pricina: Klientsky individualni pristup -
vypovédi ucastnika vyzkumu

Prijeti zodpovédnosti za udrZeni Skoly na trhu

RIJ: ,,Myslite si, Ze je moZné chdpat Skolu jako organizaci, ktera poskytuje sluzby?* ,,Ja si
myslim, Ze dokonce je to nutné. Dneska to prosté jinak nejde.” ,,Dokdzal byste tedy
PFipodobnit $kolu tieba firmé?“ |, Jednoznacné. Jsme firma, ktera poskytuje verejnou sluzbu.
Na to mame néjaky rozpocet, néjakou financni castku od zrizovatele a od ministerstva a
poskytujeme tu sluzbu. Chovame se v podstaté jako kazda firma, to znamena, pokud chceme
penize, musime delat néco navic.”

RC: ..V dnesni dobé, kdy je tolik Zaku, Cili potenciondlnich zdkaznikii a kdy populacni kifivka
vypadd, tak jak vypada a kdy je tolik strednich Skol v olomouckém kraji, jakd je naplnénost
tech Skol, zhruba kolem 50 — 60%, tak ten konkurencni boj ve vzdélavani jde na ostri lokte.

RIJ: _,Student dneska ma moznost si vybrat a miize jit k nam nebo nemusi jit k ndm. Kdyz se
mu nebude néco libit, uz tady asi zustane, ale Fekne to ostatnim a ti piijdou jinam. Pak tady
nebudeme ucit 740 Zaki, ale 350 a budeme k tomu pouzivat jenom kiidu a nic jiného mit
nebudeme. A ne tak jak ted, Ze md kazdy ucitel notebook, zapisuje do elektronické tridni
knihy...” ,,Je to tady vidét.“ ,, Takze je to jeden z kaminkii té mozaiky, pokud jsou spokojeni
studenti, tak jsme spokojeni my, Ze? Prenesené.

RI: ,, Ve skolstvi si myslim, ze chybi u Fady lidi, ja nechci vict proboha u vsech, naopak, pocit
osobni zodpovédnosti. Ta viastni zodpovédnost ucitele je tam definovana jen velmi mlhave za
tu verejnou sluzbu, kterou poskytuje.

RK: ,, 4 druha strana véci je, Ze v soucasné dobé je tak malo déti a tak mnoho Skol, zZe
samozrejmé zalezi na kazdé malickosti, jestli presvédcite rodice a zdiky, aby ty déeti prisly
kviam. A my jsme si naivané mysleli, Ze bude néjakym zpusobem rozhodovat i to, Ze dame
najevo, ze nam jde o kvalitu.

Predefinovani prostiedi Skoly

RK: ,,4 ono je to tak, ze jsem vlastné nejdiive zalozZil soukromou Skolu, takze ja jsem
viceméne prestal byt pedagogem, jd jsem zacal byt podnikatel. To je tak trochu
v uvozovkdch, protoze v tom skolstvi je to podnikani takové sporné. Bud mdte snahu vydelat
penize a nebo mdte snahu dokdzat, Ze ta Skola je lepsi. Ze to jde délat jinak. ... ,, Rikal jsem
si, Ze neni mozné, abychom se porad tvarili takovym tim klasickym zpuisobem. ... A ja jsem
na to narazil vilastné uz pred dvaceti lety, kdyz jsem zakladal soukromou Skolu, protoZe jsem
se_dohadoval s inspekci o tom, jak ma ta Skola viastné vypadat a chtél jsem do té Skoly
zavadet néjaké nové véci a dostaval jsem pres prsty. ... , A ja jsem presvédcen o tom, Ze ted’
uz tato Skola zacina vypadat jinak, podpora ze strany zrizovatele je takova, Ze mi tu
provedou rekonstrukci podle mych predstav. Ono to moznd vypada, Ze to sem ted nepatri,
ale souvisi to. Ja tady nepotiebuju prostory, které jsou tradicni, jak vypada tradicni skola.




Oni udélaji jeden univerzalni projekt a neuvazuje se o tom, ze to miize vypadat jinak. A ja uz
tady mam zavedeny jiny systém, nez maji na ostatnich skolach.

Know-how $koly

RK: ,,Bylo by moZné si vzit kopie téch dotazniki, které jste vytvovili?“ , Hmmm, to se
musite zeptat nekde jinde. Protoze to spadd pod ten projekt.” ,,Aha. Tak to asi nebude
moZné.“ ,,No bude to mozné uz kvili tomu, Ze byste nas méla pak nékde pochvalit, jak to
delame a co se tady pripravuje, protoze si myslim, Ze to je pritlomové, protoze tento nastroj
bude mit k dispozici kazdy reditel. Dame to k dispozici pres internet. *

RI: .V kazdém pripadé jde o jiste know-how Skoly, takze bych byl potom rad za takovou
reknéme Setrnéjsi formu prezentace.

RM: ,,TakZe vam nedéla problém se podélit s tim, jak to mdte udélané?*“ ,, Jako kdybych
rekla, nedela, nebyla by to pravda. Samoziejmé to kazdy zvazuje, kdyz ho to stoji praci a
penize, kdy je kolegialni, pomiize, poradi a kde uz ne. Protoze kdyz to ten cas, usili a finance
stalo, tak to zvazuje snad kazdy, co pusti dal a co se necha u sebe. Ale zkuSenosti rozhodné,
tomu se nebranime. *

r vr

RC: ,,Zajimate se néjakym zpiisobem o své budouci Zaky? Déldte pro né néjaké programy
nebo podobné véci?“ ,, No..., to nevim, jestli vam budeme zverejniovat. Viceméné je to ta
oblast, ktera je pro Skolu rozhodujici ... a kazda takovd informace, jak my se snazime
presvedcit ty zaky, aby §li k nam, ono to je tak trosku vyrobni tajemstvi kazdé Skoly. Takze

.....

no tak to je .... Ja bych si to nechal jako takové nase tajemstvi.

Skola jako sluzba

RK: ,, Skola je sluzba. Sluzba placend. My se miifeme tvdfit ja nevim jak, ale my jsme
prinutili tuto spolecnost, aby prispivala na tuto sluzbu. A nikdo nebude rikat, Ze je u nas
Skolstvi zdarma. Skolstvi zdarma neni. Skolstvi stoji obrovské penize. A to, Ze tady existuje
nejaka spolecenska objednavka, ze se ma stat postarat, jenze stat jsme my, takze stat se ma
postarat o vzdélani, o obranu, o bezpecnost a tak dal. “... ,, Treba musime spolupracovat taky
vramci regionu. Prestoze nemdm vitbec nic spolecného s krajem, mam zdjem s nim
spolupracovat. To jsou partneri. Oni se uvadéji jako partneri, ale ve skutecnosti je to
zakaznik. Je to v mém zajmu, abych dobre vychazel s partnery. To je mésto, jsou to rizné
instituce, zvazujeme, s kym budeme spolupracovat a s kym ne. Radi bychom spolupracovali
s univerzitou, ale ta je strasnée tézkopadna. Ale do jisté miry spolupracujeme.” ... , To je
vitéto chvili x zakazniki. Zdkaznikem je pro mé i kolega, protoZe ja pro ného néco
pripravuju. “

RO: ,,Mpyslite si, e je moZné srovnavat Skolu s firmou?*“ ,, Na manazerské urovni urcite. "
wlakZe je to néjaka organizace, kterda poskytuje sluiby verejnosti?“ , Poskytuje.
Samoziejmé, Ze poskytuje, ale trosku jinak, nez firma. ,,A v éem je to podle vas jiné?“ ,, Tak
firma vétsinou prodava sluzby, vyrobky nebo prodava know-how, ale my se viastné snazime
o0 to, aby od nas vychazeli kvalitni studenti, kteri budou pripraveni jednak do Zivota a jednak
vlastné pro profesi. To znamena, Ze rozvijime urcité dovednosti, nevim, jestli tieba vite néco
o téch SVP, co se ted délaji ve skoldch, ale ja jsem taky koordindtor pres SVP, takze viastné
rozvijime dovednosti. Ditv se ucilo, ted je to vilastné o rozvoji dovednosti a kompetenci. *
w»Mohla byste Fict, co je to podle vias ta sluZba Skoly?“ ,, Sluzba Skoly je viastné to, abychom




‘

tem Zakum vstipili prave ty dovednosti, znalosti a kompetence. “ ,, TakZe jakoby vyuka nebo
vyucovaci proces?“ ,,To neni jenom vyucovaci proces. Je to v prvée rade taky vychovny
proces. My nemiizeme jenom vyucovat, musime taky na ty zZaky piisobit po té druhé strance,
Jjejich mordlnich viastnosti. *

RI: ,, Vy uz jste fikal, Ze je podle vaseho ndazoru mozné chdpat Skolu jako organizaci, kterd
poskytuje sluzbu veiejnosti, zakaznikem Ze je jak Zdik, tak jeho zdakonny zdstupce, ale vidite
jesté néjaké dalsi zakazniky Skoly?“ |, Tak jde o to, jaké skola produkuje cinnosti, ale ja si
myslim, ze pro standardné ziizovanou Skolu je to zdk a jeho zdakonny zastupce. Pokud jsou
Skoly, které maji obrovskou doplitkovou cinnost, kde se ucastni i jini zdkaznici, tak je to
trosku jiny segment prdce s kvalitou a ten produkt samozrejmé je jiny. Pokud se tady bavime
o verejné sluzbé, tak, jak ji definuje v hlavni cinnosti zfizovaci listina stredni Skoly, tak
samozrejmé musime zustat u zdaka a jeho zakonného zdastupce.*

RO: ,,PovaZujete nékoho za zdkaznika Skoly?“ ,, Tak ja si myslim, ze zdkazniky skoly jsou
defakto vsichni nasi studenti a samoziejmé jejich rodice. ,, Vnimdte tak i nékoho dal§iho?“
,, Tak to jsou potom nasi socialni partneri, kde mame studenty na praxi a vithec vsechny dalsi
organizace, se kterymi Skola spolupracuje, protoze to neni vlastné jenom o studentech a
Jjejich rodicich, ale je to defakto v tom globalnim pohledu o vsech dodavatelich, které tady
madme, jo, tieba.“... ,,Déldte vy osobné néjaky rozdil mezi pojmem zdkaznik a klient?“ ,, No
podivejte, tak dneska by se zakaznik ... Zakaznik miize byt kdokoliv v obchodé, kdo si jde
nakoupit. Tam, kde je anonymni prostiedi. Zatimco o klienta uz se musite starat, to znamend,
musite tam rozvijet trosicku ten vztah a pecovat o ného. TakzZe v podstaté kazdy student je
takovy individualni klient.

Prijeti legitimity klientskych poZadavki na kvalitu

RI: ,, Vyhodnou ISA je, ze se v podstaté sebehodnocenim Skoly, autoevaluaci, zabyvate kazdy
rok a ne jednou za 3 roky. Jednou za t¥i roky je to naprosto zbytecné, podle mého nazoru se
tady prosté projevil tlak lenochii a lidi, kteri maji pocit, Ze kdyz jsou jednou ucitelé, tak
pracuji bez chyb, protoze tak, jak to definuje stavajici vyhlaska, je zbytecné se kvalitou Skoly
zabyvat. Ve cétyrletéem cyklu se jednou za 3 roky zabyvat jakymsi sebehodnocenim $koly je
dost absurdni napad. Zdk ve ctyrletém cyklu, kdyz ma §tésti, tak se moznd na konci studia
dozvi, zZe se néco zlepsi.

RK: ,, Tak to vzdeélani je jedna z véci, o které se md postarat stdt a dejme tomu, Ze si osobuje
také pravo rozhodovat o tom, jak budou obcané vzdélavani. Misto aby obcané v néjakém
referendu rekli, my si tohle neprejeme, my si prejeme néco jiného, tak to udela par uredniki,
kteri to skrze politiky prosadi. A to jsou urednici, kteri pracuji na riuznych ustavech, na
vysokych Skolach, ale to jsou urednici, to jsou pordd lidi, kteri se zabyvaji nékde od stolu
nécim a ve skutecnosti je to tak, Ze by bylo dobré se zamyslet, co vilastné budou potrebovat ty
decka, ... ja rikam décka, ale to jsou opravdu klienti. To jsou klienti sluzeb. Plati to jejich
rodice. Plati to ve svych danich. A klientem je v podstate taky rodic. Klientem je taky stdt.

RF: ,,Opravdu beru na prvnim misté je (zaky). Aby byli oni spokojeni, protoze v dnesni
konkurenci i Skole déld nejvetsi propagaci spokojeny absolvent. Kdyz vika, Ze je to dobrd
Skola, a nebo tam nechod, je to na nic. Je to tady o tom.




Specifika Skoly jako organizace poskytujici sluzby klientim

RG: ,,Mpyslite si, Ze je moZné povaiovat Skolu za organizaci, kterd md néco spoleéného
s firmou?*“ ,, No, urcité. Jako myslite ve smyslu, jak by to mélo fungovat?* ,,Ano.“ ,, Urcite
svym zpusobem ano.” ,,TakZe neni to uplné jina sféra, ne; jsou firmy?“ , Ne, ja to tak
nevnimam. Jako samoziejmé mohou byt oblasti, kde si potom rekneme, fajn, toto je skolstvi a
je to jiné, ale v urcitych procesech by to mélo fungovat stejné, si_ myslim. Nebo by to
potrebovalo. Ja mam ten pocit, no. “

RG: ,,DokdZete Fici, jaké sluZby poskytuje Skola?* ,,No tak hlavné je to vzdelavani, pro tu
stiedoSkolskou mldadez hlavné, no a pak jsou to takové ty dalsi aktivity, tFeba dalsi
vzdelavani pracovnikii, at uz jsou to treba néjaké nastavby, rekvalifikace, kdy tedy tim
klientem je potazmo Zdk, ale v podstaté jsou to i ti rodice, protoze i ti od nds vyzaduji urcitou
sluzbu. Nevim, jak dalece to myslite, ale pak mé napadaji takové ty doplitkové véci a to miize
byt i ubytovani, stravovani, a pak samozrejmé Skola ma spoustu budov, tak mé napada
takove to ruzné pronajimani. To je tak zbézné, co mé napada. Ale zdakladem je to vzdelavani,
samozirejmé.  ,,TakZe za klienta povaZujete Zdika a jeho rodice. Je to jesté nékdo dalsi?“
., Tak urcité absolvent by to mel byt, no a pak vnimam jako klienty firmy, protoze pro né ty
zaky vychovavame. A vubec, cela spolecnost. Podle toho, z jakého pohledu se mam na to
podivat. Svym zpuisobem to miize byt i mésto... Asi takhle bych to v kostce rekla.

RL: ,,Kdo by podle vis byl zdkaznikem Skoly? Pokud viibec chcete pouZivat ten pojem.“
., Zakaznikem Skoly? To jsou rodice, zaci, .... pedagogoveé... to jsou vSechno zakaznici. I kdyz
ten pedagog..., ale kdyz se sem hldsi, tak je v podstaté taky zakaznik. “ ,,Ono se to tak nékdy
bere, Ze i zaméstnanec je vlastné zdakaznik. Jesté vds napadda néjaky dalSi zakaznik?“
., V podstaté kdokoliv, s kym komunikujete z venku. “... ,,Déldte vy osobné néjaky rozdil mezi
pojmem zdakaznik a klient a nebo je to pro vds synonymum?“ ,, Ja si myslim, Ze je to spis asi
synonymum. Vté Skole stoprocentné.“... ,Kdy? bereme Skolu, jako organizaci, kterd
poskytuje sluzby, co je to podle vis, ta sluzba Skoly?“ ,, U nas je to v tomto pripadé vzdélani.
Poskytnuti vzdelani, poskytnuti moralnich hodnot, ... a tady tohle to. Mam to hezky
nacvicené, ze? (smich) Ne, ale tohle to je pravda.* ... , Zdk je to, co my mdme dostat do
nejakého stavu, ne do stavu, Ze to umi nazpameét, ale ze umi komunikovat, chovat se, ma

néjake asertivni postupy jednani a podobné.

RIJ: ,,Koho povaZujete za vaSeho zdkaznika?“ , Jednoznacné studenty, rodice, ... studenty a
rodice. To jsou zakaznici. Pak dalsi partneri, to jsou sponzori a dalsi, se kterymi
komunikujeme, ale to neni zdakaznik, v podstaté.” ,,Dobie, takZe nejdiileZitéjsi jsou Zdci a
rodice.“ A jesté samoziejmé zrizovatel je dilezZity. Student, rodic a zrizovatel. Ale
nemiizeme Fict, zZe zrizovatel je zakaznik.* ,,Z toho vyplyvd, Ze vam asi nedéld problém
pouZivat slovo zdakaznik ve Skole.“ , Pouzivame slovo... spis klient.” ,Klient je asi
vhodnéj§i.“ |, Ano.* ,Jak si predstavuje zdakladni sluibu, kterou poskytuje Skola? Co to
viastné pro vas je?“ ,, Tak jednak je to ten samotny vzdélavaci proces, to znamend vyuka a
kvalitni priprava na dalst studium na vysoké skole, a jednak je to samoziejmé sluzba k tomu,
aby se studenti dale rozvijeli a méli moznost v ramci skoly navstévovat néjaké krouzky.

RM: ,,KdyZ byste méla konkretizovat, co je to u vds ten produkt nebo sluZba...“ , To je
rozdil. Sluzba je néco jiného nez vysledny produkt. My poskytujeme vzdélavani a to je ta
sluzba, o kterou my se snazime, ale potiebujeme k ni partnera, minimdlné jednoho, lépe dva
a vice. Ten jeden je zZak, dva k tomu jsou jesteé rodice a vice samoziejmé jsou socialni
partneri, kteri s tou Skolou néjak komunikuji. No a ten produkt by mél byt vzdélany Zdk. “
» TakZe Zak je zaroveii klientem i produktem?“ |, Da se rict, ano. To je vysledek nasi prace,
to je nas produkt.” ,,KdyZ se podivame na toho klienta, vy jste iikala Zika a rodice. Je tam
jesté nékdo, koho povazujete vylofené za klienta $koly?“ ,, Vylozené za klienta $koly? Rekla




bych socialni partnery.” , A za socidalni partnery povaiujete koho?“ , Vsechny, kde jsou
nasi zdci na praxi, to je strasné moc firem, v nasem pripade... A potom tisk, televize, rozhlas,
... Takze toto jsou vSechno nasi socidlni partneri. No a potom samoziejmé urad prdce, kraj,
Jjako nadrizeny organ, magistrat, ktery neni nds nadrizeny organ, ale je to partner, at’ uz
v oblasti praxe nebo tim, Ze jsme soucdast mesta. Téch se strasné moc. *

RM: ,, Vy jste ted’ mluvila hodné o firmé. Myslite si, Ze Skola je skutecné hodné podobna
firmé?“ , Nevim, jak Skola zFizovana krajem, potazmo statem, jak se diive rikalo statni skoly.
Je to jako druh firmy, bych rvekla, ktery treba neni specifikovany v obchodnim zdkoniku,
protoze tam jsou jiné, je tam s.r.o., akciova spolecnost, sdruzeni a takové véci. Ale
samoziejmé, kdybychom nefungovali jako firma, tak by se nemohl koupit ani toaletni papir
do skoly. Musi mit sviij rozpocet, musi s nim umét zachdzet, musi védet, kolik ma na mzdy,
kolik ma na provoz, na energie, na vylety, popripade na pomiicky, na vybaveni, jestli si miize
dovolit investice, jako zatepleni nebo nemiize. Ale typicka firma to samoziejmé neni, ve firmé
si muizete néjakym zpiisobem odhadnout néjaky rozpocet a vyhled, pokud budete firma, ktera
dobre prosperuje. Skola miize prosperovat jakkoliv dobre, ale jestlize ubude piilka Zdkii
v populaci, tak zkratka ubude, s tim se neda nic délat. Obecné principy ano, ale je to
specifické. Sama jste pani ucitelka a vite, Ze skola je takovy stat ve staté. Jako zdravotnictvi a
v§echno, kde se pracuje hodné s lidmi, mezi lidmi a nevidite produkt, jako tieba vykovany
odlitek, ale vysledky vzdélavani.

RE: ,,Berete Skolu jako organizaci, kterd je podobna firmé?“ , Tak ja myslim, Ze jina je
v tom, Ze Skola nesmi generovat zadny zisk, takze to, co se tu vytvori, ty prostiedky, které se
ziskaji z néjakych zdrojii, se musi v té Skole zase investovat. V tom bych vidél zakladni rozdil,
Jinak v téch principech... mame pracovni povinnosti, mame pracovni dobu, kterou musime
dodrzovat, pracovat s néjakym védomim a svedomim, takze v tomto ohledu si myslim, Ze je to
srovnatelné s firmou.

Nepripravené inovace pedagogického procesu

RO: ,,A uvidim to 1SO tieba i jako Zik nebo ucitel v kaZdodenni praci?“ , Tak jako zZdk
urcité, protoze my vlastné k zakum pristupujeme tak jako ke klientiim, individudlni formou,
takze ja si myslim, Ze nasi zZdci nebo studenti muzZou ocenit to, ze se jim vlastné jako
pedagogoveé venujeme v tom, co potrebuji. Je tady taky par dyslektikii a takovych véci, takze
to znamend, ze s nimi spolupracujeme, spolupracujeme s pedagogickou poradnou, odkud oni
mayji vySetrent, takze na zaklade tady toho my to dal rozvijime. Myslim si teda ja...(smich).

RK: ,,Takze jsou zkouseni ustné, ale jsou zkouSeni ve stejném terminu, takze se to hodnée
podoba vysokoskolskému zkouskovému obdobi, takze tu mame myslim 10 zkouskovych
terminu, kdy se zkousi, takZe se uplné zméni organizace vyuky, ti zZdci se sami hlasi ke
zkouSeni ve stejném terminu, je to za stejné obdobi, vsichni maji stejné podminky, vsichni uz
pul roku dopredu védi, jaké budou okruhy, u kazdého okruhu jsou povolené otazky. To
znamend, Ze ucitel da seznam otdzek, které mohou padnout a zZadnd jind otizka padnout
nesmi. Nesmi se snazit nejak toho Zaka dostat nebo ... ... ho presvédcit, e neumi.
wNapred se hrozné branili ucitelée. Dneska uz to bézi, ja nevim, kolikaty rok, a uz mi davaji
za pravdu. Protoze ty decka ktomu pristupuji daleko odpovédnéji, oni se doopravdy
pripravi, za druhé, aniz jsme jim rekli, tak najednou prijdou také v obleku a berou to vazné.
My to bereme zaprvé jako pripravu na vysokou Skolu uz od prvaku, ale soucasné taky jako
pripravu k maturité. Protoze ta maturita je obrovsky stres. A kdyz oni si to vyzkousi xkrat,
tak uz v podstaté védi, co je cekd. A neni to tak, Ze ostatni maji volno, ostatni maji jiny



zpiisob vyuky. Rikdme tomu, ... protoze jsem nic jiného nevymyslel, ... kurzy integrovaného
vyucovani, nebo néco takoveho a v podstaté tam miizete dat vSechno to, na co neni prostor
v RVP a SVP, a za druhé to, o cem nikdo nepiemysli, ze by mélo byt. Takze ted napriklad ten
kurz prezentacnich dovednosti méli i zaci. To znamend, Ze méli najednou néco, co nikde
Jjinde nedelaji. **

RL: ,, Ta maminka byla na infarkt z toho, Ze mame néjaké disciplinarni komise. * ,,Ale ty maji
vS§ude, ne?* ,, Nemaji, tohle je nase specialita, Zze musi prijit opravdu na koberecek a sednout
si, tady sedi zbytek vyucujicich, ale ma svého zdastupce tridy, ktery ho ma hdjit. *

RP: ,,Myslis, Ze mas dostatecny prostor ke komunikaci s vedenim Skoly?“ ,,Jd myslim, Ze
Jjo, jako vétsinou jsem nenarazila na to, zZe bych se néjak nemohla vyjadrovat k nécemu nebo
tak.“ ,,Je treba néco, co musite ve vasi Skole p¥ijimat bez diskuse? A s ¢im tieba uplné
nesouhlasis?“ ,, No... ono je to takové... Znamkovani. Ze tieba kdy? se rozhoduje o tom, jestli
mam dat znamku nebo nemam dat znamku, jo, nedostatecnou, tak se o tom kolikrat hlasuje,
coz si myslim, Ze neni spravné. Ja bych prosté tu pétku tam dala, ale oni vétsinou, jo, tak
jesté se o tom pobavime a nakonec to dopadne tak, ze clovek, ktery mél mit piivodne Sest
pétek, ma t¥i, z toho udéla reparat, jo, ze to udélaji tak, aby mu to vyslo, on si udéla repardt,
ten clovek projde do dalsiho rocniku, projde az do ctvrtiku a potom ho samoziejmeé
nemiizeme vyhodit u maturity, protoze by to vypadalo v uvozovkach spatné. ... S tim se tak
Jjakoby nemiizu vyrovnat, protoze ja, kdyz uz tam jsem od toho, abych ty décka znamkovala,
hodnotila, tak nevim, pro¢ by mi mél do toho nékdo kecat. A vim, Ze oni to takhle délaji. Aby
prosté proSel zdak do druhého rocniku, porad se jim davaji ixté Sance, i kdyz ti studenti o to
sami nemaji zdajem.

RK: ,,Ale podstata je, Ze se snazite hledat nejschiidnéjsi cestu k tomu, aby méli co nejlepsi
vzdeélani nasi absolventi. A nejschiudnéjsi proto, Ze si myslim, ze neni tieba, aby to bylo za
cenu ponizovani. ... Prosté jde nam o to, Ze ten Zak se tady musi citit diistojné. A musi se citit
opravdu jako ten zakaznik, ktery si v podstaté diktuje. Takze jsme tieba zrusili ustni zkouseni.
Neni nutné. Takové to tradicni. Protoze to je zrovna ukazka takového toho systému, kdy
ukazuju moc jakozto ucitel. “ ,,Ale tieba na nasténce na chodbé jsem ted’ Cetla, Ze ma byt
kaZdy Zdak dvakrat rocné piezkousSen ze viech predméti.“ ,, To se nevylucuje, protoze oni
Jjsou prezkouseni dvakrat. Ze vSech predmétii asi ne, to jen v pripade, Ze ten Zdak md néjaké
vyhody.

RK: ,, Ten systém zacind i organizaci zazemi pro ucitele. Ze chcete, aby ti ucitelé se zacali
chovat jinak. Protoze jsem presvédceny o tom, Ze ten ucitel je vedouci pracovnik. Ten musi
byt schopen vest kolektiv. Nemusi byt jen ten, ktery Fika, tohle se naucte a ja vas vyzkousim.
On je k tomu musi dovest, Ze se to nauci. On musi byt priuvodcem. Ale must byt fakt dobrym
managerem, protozZe dela s lidmi, kteri delat nechtéji. ... Musite to udélat tak, aby se néco
naucili, aby néco délali. Musite je naucit motivovat se. Ale ty décka musi mit ty ndstroje,
ktere je musi naucit ti ucitele. “... ,, Tak treba nasim uciteliim zajistujeme naprosto Spickova
Skoleni managerskd. Ja kaslu na to, jestli udrzuji... a to je jejich problém, aby udrzovali své
odborné dovednosti nebo kompetence, znalosti, ... to je jejich problém. Ale to co ja jim mohu
dat vsem, tak je Skoleni managerské. ... Ale toto je spiSe managerska Skola, to nema nic
spolecného s predmétem, ktery ten ucitel vyucuje. Takze tim padem ja jsem presvédceny, ze
to jsou lidi, kteri vidi vyrobu. Taky vidycky Fikim na konci prestavky, ke strojum. (smich). "
.. »,wAle je to hledani cest. Za prvé, se znovu divate do té managerské literatury a zjistite, ze
my ve vzdelavani jsme jakoby zakrnéli, protoze to vzdeldvani dospélych je nékde uplné jinde.
Tam se uz mluvi o tom, co je efektivnéjsi a zvazuje se i to, ze ten dospély c¢lovek je uz méne
vrimavy a my se musime snazit, aby ten dospély clovek mél z toho Skoleni co nejvic. ... Takze
neustale musime do toho systéemu zavadet nove prvky. Ti ucitelé jsou hrozné ,,nadseni*, jak
stdle zavadim nové a nové véci, (smich).




RF: ,Jaké sluiby konkrétné by pak Skola poskytovala?“ , Tak zakladni sluzbou, kterou
poskytuje Skola, je pedagogicky proces, zejména zde nam jde o urcitou kvalitu. Musime si
uvedomit, Ze nejsou Spatni jen zZdci, ale také ucitelé, Zze vyuka musi byt pro zZdky hlavné
zajimava, zZe se musime snazit o poskytovani kvalitni vyuky. Dale Skola poskytuje take
informace, nejen pro zaiky, ale i pro rodice. ... ,,Zakladnimi klienty Skoly jsou tedy Zdci a
rodice.“ ,,No a potom absolventi. Jeste jsme zvolili absolventy, protoze ten clovek uz je
vyzraly, uz ukoncil studium, dostal se na vysokou skolu nebo do praxe a zase vi, co bylo
dobré a co nebylo dobré. Takze jesté absolventi.

RK: ,,No mé by pravé zajimalo, jak se na ten vdas inovacni pristup divaji ucitelé.* ,, Musite
Jje zaprvé motivovat, to znamend, Ze jim musite neustale zdiiraziiovat, zZe jsou vyjimecni, a oni
Jjsou vyjimecni. To jadro pedagogického sboru se najednou dava dohromady, nékteri tady
neuspéji, nekteri to nezvladnou, na néekteré je to moc, tak se to tady tak vystiida.* ,,Méni se
to tady casto?*“ ,,Ja si nemyslim, Ze je to Castéji nez jinde. Ale presto... neni mozné hledat ty
nejlepsi a talentované, musite délat s temi lidmi, kteri jsou k dispozici. Ale nékteri to vzdaji.
pusobl v duchu tradicniho Skolstvi, tak to miize byt dobry kantor, ale na tuhle Skolu se
nehodi. At si jde jinam. A miize to byt klidné anglictinar nebo ucitel IVT. Kdyz se dostanu do
problému, tak tady nechci nékoho, kdo ive na décka nebo kdo vyvoldava néjaké averze a tak
dale. Musi s téma déckama vychdazet. Musi se to naucit. Ale obecné, my tém ucitelium
musime davat néjaké stimuly. Oni musi mit pocit, Ze ... ne pocit, jistotu, ze viude jinde je to
horsi. Oni tady maji vice prdce, ale maji tady vice penez. Ja jsem treba zrusil funkci tridniho
ucitele a zavedl jsem funkci osobniho poradce. A to je najednou nékde uplné jinde, protoze
v této chvili si Zak u nas voli svého osobniho poradce. Ne zZe dostane ucitel svoji pridélenou
tridu, ale zZak si vybira svého osobniho poradce. Ten, ktery ma divéru, tak ma nekolik tisic
navic, protoze ma za kazdého zaka néjaké penize navic kazdy mésic. Neni to automaticky tak,
ze bere 600 korun mésicné za tridnictvi, ale nékteri neberou nic, nékteri berou 3000. A je to
motivace.

RL: ,,Jak se stavite k tomu, Ze Zdk je zdakaznik, ktery md néjaké poZadavky, kterym vy a
nebo ucitelé musi vyhovovat?“ ,, Ze zacatku s tim méli velké problémy. Ze zacatku opravdu
nechdpali to, zZe zdk je zakaznik. Nékteri, kupodivu mladsi kolegoveé, co prisli primo z vysoké
Skoly, tak nechapali, Ze ten Zdk je zdkaznik, pro kterého tady oni jsou. A oni, ne Ze by mu
meli slouzit, ale meli by se stavét na jeho stranu, zjistit, jaké on ma potreby a ne, Ze ja mu to
tady takhle nadiktuju a to bude umét. Takze vyloZené absolventi vysokych Skol s tim maji
velikanske problemy. Ti starsi, ... jak kteri. Takovi ti pokrokovi vyucujici, kteri jsou pro
v uvozovkdch kazdou Spatnost, jako ja budu mit interaktivni tabuli, ja mam notebook, ja
budu ucit jinak, tak ti tady tohle to pochopili velmi rychle. Byli tady takovi, kteri to
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udrzet. Ale Fikam, vysokoskolaci si tady to absolutné z vysoké Skoly neprinasi. Aby méli tady

tuhle tu potiebu, Ze ja jsem tady pro Zdka. Ne. Oni Ziji v tom, Ze ten zak je tady, protozZe ja
budu ucit.

RK: |, Vite, ono to vypada, ze tlacime ty ucitele nekam jinam, na druhé strané, my jsme jim
treba zajistili pozndvact zdjezd do Egypta. A Ted’ pripravujeme poznavaci zdjezd do Izraele
a Jordanska. A oni tam jednou na sluzebni cestu. *

RK: ,,Mdme tu vidycky jednu tridu, ktera je zamérena na sportovni pripravu a druhd
profilace jsou humanitni predméty. Ve tridach sportovné zameérenych mame treba zaky, kteri
cestuji po svéteé jako tenisti, mame tu fotbalisty,atlety ... a studuji poctivé. Kdyz nesplni vukoly,
nedostanou to. A tito lidé maji neustile nejaka soustredeni a tak dale, to znamend, ze
samozrejmé musi prokazovat, ze se to naucili, ale jsou ruzné cesty. Chceme, aby byli
zkouseni i ustné, ale vedi dopredu, kdy to je a z ceho to je. A u vSech ostatnich jsme zrusili to




tradicni zkouSeni. K tabuli piijde ten a ten... A kdyz se chcete pomstit, tak reknete, jo, tak
kdyz se bavis, tak to pojd predvést tady pred tabuli. Kdyz jsem se dival na nabidku jedne
firmy na Skoleni uciteli, tak jsem si rikal, tohle umime, tohle umime, tohle taky. Tak co nam
nabizite navic? Ti nasi ucitelé mohou byt lektory i jinde. Oni s tim délaji uz x-ty rok a kazdy
den. Tak jsem rekl dobre, naucte to nase zaky. ProtoZe my jsme zavedli, ze Zaci si chystaji
prezentace. Misto zkouSeni si sami vyberou, jakou hodinu si pripravi. Oni maji nékolik
prezentaci za Skolni rok. Musi si vybrat predmét a sami si vyberou hodinu, ve které tu
prezentaci chtéji mit. Oni odvykladaji latku. Tém uciteliim to pomaha v tom, zZe si mohou tu
prezentaci prevzit. A nemusi si délat pripravu, jenom si to upravi a tak dale.” ,,To je
zajimavy pristup.“ ,, A navic vSechno tohle oni maji k dispozici na internetu, jakoby oporu
distancnich obori. Oni prijdou do hodiny a nezapisuji si nic, protoze to maji k dispozici.
Jinak si u nas také kazdy zZak fasuje notebook. Takze on se pripoji v hodiné a pise si k tomu
jen poznamky, co je jako zdpis na tabuli. On ma k dispozici ten zdpis, ale miize si psat
poznamky pri vykladu ucitele, Ze to pochopil takto. Je to daleko efektivnéjsi, nez kdyz si ma
kazdy opisovat z tabule. ... ,,Zapomnél jsem Fict, Ze u toho zkouSeni, které délame, tak maji
Zaci pravo veta. To znamend, zZe pred tim, nez si vytahnou otdzku, tak mohou Fict, prosim
vas, nestihl jsem se naucit to a to. Ja to vikam proto, abych znovu vysvétlil, Ze principem neni
nachytat zdka, Ze to neumi. Principem je naucit ho se ucit. Ne naucit ho tu latku. Ale aby
vedel, ze za rok prijde na vysokou skolu a mad se naucit za noc skripta.” ,,Jak mohou
vyuZivat to prdavo veta?“ , Pravo veta je takové, Ze ma pravo jeden okruh vyradit.
Samoziejmé, Ze ho pak ten ucitel z toho vyzkousi. Samoziejmé, zZe se ucitelé na zacatku
branili, Ze to jim hned zdaci Feknou, Ze to a to nechtéji. Ale ja jim rFeknu, pani kolegyné, ted’
Jste mi Fekla, Ze tohle jste je Spatné naucila. Oni to musi brat jako pomoc. Kdyz najednou
rekne nekolik décek, tohle ja nechci, tak to ten ucitel Spatné naucil. Musi to brat spis jako
upozornéni, ze se na to musi podivat. I ucitelé si jisté pamatuji, Ze néco neméli radi. Oni veédi
moc dobre, Ze néco neradi uci. Ze jim néco nesedi. Presné si to pamatuji, i kdyz uz dlouho
neucim, ze jsou oblasti, které mi nesedi a nelibi se mi to a nechci to ucit. **
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RP: ,,Myslis si, e mezi uciteli na vasi Skole je nékdo, kdo pfistupuje k Zakim, jako ke
klientitm? Nebo se néjak snazi vychdzet 7 jejich potieb?“ ,, No... oni se snazi... zdlezi, jak
ktery ucitel, protoze jsou tam i vyhoreli. Oni vyloZené nepristupuji jako ke klientiim, ale spis
se snazi vyhovét tém studentiim, vychazet jim vstiic. Spis takovy ten mozna az nékdy
kamaradsky pristup. ... ,, Tam se zduraznuje to, zZe ta skola je soukromd, Ze ti studenti si nas
plati. To mi vime, Ze si nas plati. Ale zas na druhou stranu, Ze by tam byl pristup jako ke
klientum, to mi neprijde. Takze prosté se k nim pristupuje jak k normalnim Zakum a to, jestli
k nim nékdo pristupuje vic prdtelsky nebo min, snazi se jim vyjit vstFic, tak to je spis
individudlni.*

RP: ,,Co si myslis, Ze je ucelem Skoly?“ ,Jako obecne?“ , Jako obecné, cilem Skoly ve
spolecnosti.“ ,, Tak vychova a vzdélavani. “ ,, A co to je? Myslis, Ze by se to dalo povaZovat za
sluzbu spolecnosti?“ ,, Tady jde o to, jestli ta spolecnost ma o to zdajem, o tu sluzbu. Pokud
by ta spolecnost o tu sluzbu méla zdjem, coz ja moc v praxi nevidim, tak by se to dalo
povazovat jako sluzba, ale ja nevim.... ja nevidim zdjem o tu Skolu, protoze ja si myslim, Ze
tady pro tu spolecnost je diileZité vSechno ostatni nez vzdélani, nez naucit se néjakou
dovednost. Kdyz se Fekne vzdelani, oni si vsichni predstavi Skolu jako instituci, ktera do tebe
nalije fakta, ale ne jako instituci, ktera ti, ja nevim, pomiize néco zjistit, pomiize néco naucit,
a tak. Takze kdyz by se trosku zmeénilo to vnimani lidi, tak bych to brala jako sluzbu, ale
zatim jeste ne. TakzZe si myslim, mozna tak za deset let.” ,, TakZe ta spoleCnost na to jesté
neni pripravend?“ , No... pripravend. Ja bych spis rekla, ze to fakt o to neni zdajem, Ze neni
potreba k té skole. Jako kazdy tady jede na tituly, jo, Ze tady mame hodné maturanti, Ze tady
mame hodnée vysokoSkolakii, ale nikdo uz nevyuziva treba kurzy, které by mohly jakoby jeste
vic rozsirit ty kompetence. Coz uz je pro mé vic sluzba.  ,, TakZe jakoby Skola jako firma je
pro tebe nepiijatelné.“ ,,No ja osobné... mé osobné by se to libilo vic, ale myslim, ze



spolecnost ma Vvici tomu jesté pordad zaviené oci. Ze mozind ani o tom nevi.“ ,Kdy¥
nefunguje predstava Skoly jako organizace poskytujici sluZby nebo jako firmy, tak kdy? se
podivds na vaimani Zaka, rodice nebo jesté nékoho dal§iho jako na zdkaznika Skoly, je to
pro tebe piijatelné, nebo ne?“ ,, Ja si myslim, Ze oni to nevnimaji jako sluzbu. Rodice skolu
vnimaji jako instituci, kam musi decka posilat a kde to décko odlozi, udélejte s nim, co chcete
a vratte mi ho ve tii odpoledne. Décka to berou jako povinnost, jo, tam musim jit, odsedim si
to a jdu dal. Kdyby to brali oni jako sluzbu, my jsme tady pro vas, jo, kdyby si to tieba
museli platit, tak by se na to koukali uplné jinak. ... Oni proste tu Skolu berou jako néco
automatického, co ve spolecnosti je zavedené, to decko tam musi poslat, a nebudou to resit.
Oni to berou jako néco zavedeného a jsou radi, kdyz se jim vyjde vstric. Ale Ze by byli na
prvnim misté, to si ani neuvédomuji. * ,, TakZe Zdk v roli klienta neni.“ ,, Ne, to ne. Protoze
v podstaté jakoby nemd... moznost.... Nebo on ani nevi, Ze je ten klient, mi prijde.

RP: ,SlySelas nékdy nadzor jiného ucitele tieba na to, Ze Zdci miiZou hodnotit Skolu nebo Ze
Zdci jsou tady na prvnim misté a tak?“, Oni to prave vitbec neresi, to hodnoceni. Maximalné
to uprednostnovani, kdyz opravdu se vi o nékom, Ze se mu zmeénily znamky, tak Ze treba tam
nekdo néco zarebeluje, ale to jsou spis takové ty poznamky jako vykriky do tmy. TakzZe se to
néjak neresi.” ,,TakZe ucitelé se prosté podiidi natlaku vedeni a nesnaZi se proti tomu
protestovat.“ ... , Ne. Oni kolikrat spis§ moznd protestujou i proti tomu, kdo rFekne néco
Jjiného. To je takova jako budem radsi potichu, at mame klid.

vewr

RH: ,,Je podle vas ve $kole vhodnéjsi pojem klient a nebo zdakaznik?“ ,, No, kdyz vam to
Feknu uprimne, kantortim se nelibi ani jedno z toho. Ale ja, kdybych si méla vybrat mezi téemi
dvéma terminy, tak asi zakaznik, cesky.

RB: ,,PovaZujete nékoho za zdkaznika Skoly?“ ,, No tak to ano, to jsem se naucil tim ISEM.
Samoziejmé nasim zakaznikem je Zak, pripadné jeho rodic nebo zakonny zastupce. A mozna,
Ze tohle to jsem si treba pred tim az tak mozind neuveédomoval, ... ale to neni pravda, ...
mozna, ze tedka jako si to uveédomuju vic, ale to jsou ... myslim si, Ze i pred tim Zak byl pro
mé vzdycky na prvnim misté.“ ,,A myslite si, Ze i ostatni ucitelé tady na Skole jsou ochotni
to pFijmout?“ ,,No to by bylo lepsi, kdybyste se zeptala jich. No, nevim, jestli si to opravdu
vSichni uvedomuji. Myslim si, Ze nekteri, Ze by se mozna nasli nekteri, kteri to mozna az tak
tolik presné strikiné nevidi. Ze maji trochu jiné predstavy.

RP: ,, A pro¢ myslis, Ze to délaji, Ze jim zdleZi na tom, aby %dk za kaZdou cenu postoupil?“
L, Kvili povésti skoly. Jo, sice na jednu stranu je to negativni povést, protoze se zacne
rozsirovat o Skole, ze tu Skolu udéla kazdy, zas na druhou stranu, kazda skola bojuje o Zdka,
kazda Skola chce mit urcitou prestiz a tady to neni zrovna gymndzium, aby si délali prestiz
pres vzdeélani. Jo, protoze gymndzia maji vétsinou povest takovou, ze cim prisnejsi, cim lepsi
kompetence Zdk pak nakonec mad, tim je to gymndzium lepsi. Tady na této skole to az tak
neplati.“ ,,Na éem si myslis, %e teda u vds stavi tu image?“ ,, Na spokojenosti. Ze se Zdkiim
vychazi vstric, tak aby byl zZak spokojen. Nekdy mdam pocit, ze z ucitelii délaji blbecky proto,
aby ten zdk byl spokojeny. Ale podle mé je to takova jakoby pretvdrka viici tém zdakim,
protoze tém zakiim to vibec nic nedd, ze jim by tfeba mnohem vic pomohlo, kdyby zménili
obor nebo skolu, aby se min trapili. ... Ja nevim, mé to prijde, Ze je to hodné o téch penezich,
ale nekdy ta skola kviili tem prachim udeéla vsechno. Jenomze potom, za jakou cenu. My
madme maturanty, na né se spolecnost diva jako na maturanty, ale to jsou nezaméstnatelni,
protoze oni na tu maturitu v uvozovkach nemaji. **

RE: ,, Zik je v podstaté zakaznik na kazdé skole v dnesni dobé. ,, Ted’ jde o to, jestli ho tam
tak i chapou.“ ,, Tak to ja nevim, ja nechapu zdka jako zdakaznika néjaké komercni firmy. Asi
by to nemél byt ndas pan. My toho Zaka potiebujeme, ale pordd je to Zak, ktery jednak je
mladsi, neni zletily a kazdopdadné se musi podrobit néjakym principum. *




Prizpisobeni se vzdélavacimu trhu a pozadavkiim na kvalitu

RI: ,, Pokud se tyka definice, kdo je zakaznik, tak to je jednoducha definice — zakaznik je
vzdycky ten, kdo plati. A ten, kdo plati, je v tomto pripade zdkonny zdstupce, respektive
zletily zZak jako klient Skoly, protoze samoziejmé plati skolu neprimo, ale plati. Takze skola
poskytuje podle mé verejnou sluzbu, kterou poskytuje docela jasné definovatelnému
zdkaznikovi. ,,Jak se divdte na sluzbu, kterou poskytuje §kola? Co to viastné je?“ , Zik je
zdkaznik a sluzba je to, co tomu zdkaznikovi nabizime, ten otisk naseho vzdélavaciho
programu, ktery na néj prenasime v podobé vzdélavaciho procesu. Takze my tady resime to
nejzasadnéjsi, to znamend, jak mérit kvalitu této sluzby. **

RI: |, 4 pokud si definujeme Skolu jako organizaci, ktera poskytuje sluzbu, v tomto pripadé
verejnou sluzbu, tak se nabizi sahnout po normé 1SO jakozZto po ovéreném ndstroji Fizeni
kvality a myslim si, Ze je to docela logicka volba. Existuje vyhrada, Ze skolstvi ma néejakou
specifiku, Ze to neni typicka organizace, Ze by se zde nékteré managerské postupy nedaly
uplatiiovat stejné jako v jinych organizacich. Ja si myslim, ze to tak neni.




Priloha ¢. 5: Jev: Hodnoceni kvality Skoly a
zjiSovani  spokojenosti -  vypovédi ucastniki
vyzkumu

Neznalost kvality Skoly v konkurenci

RK: |, Prosté dostali jsme se tam, zZe nam zalezi na tom, co délame a zdlezi nam na tom
v prve rade proto, aby nds to bavilo. Ja si nedovedu predstavit, Ze bych délal praci jenom
proto, ze beru vyplatu. A kdyz tu prdci délam, tak chci byt nejlepsi. A z toho ditvodu jsme
vymysleli urcity projekt, ktery souvisi s tim sledovanim kvality veskerych cinnosti, které se na
Skolach provadi.* ... ,,Cilem toho projektu je zaveést srovnavani riznych kvalitativnich
kritérii do praxe Skol. A v podstaté poskytnout ndstroj vSem ucastnikiim vzdeélavani zaprvé
k tomu, aby si mohli skolu vybrat a za druhé, aby i ten Feditel mohl srovnat uroven své skoly
s druhou. * ,, Protoze dneska se vlastné nedozvi, jak na tom je, on si jenom mysli, Ze je dobry.
VSichni si mysli, ze jejich Skola je vvbornd. A vy, kdyz se ptate na ty ndzory deti, tak ted uz
Jjsme absolvovali druhé Setreni na téch pilotnich skoldach, které v tom projektu jsou zapojeny,
... a nékteré skoly jsou smutné. Protoze tam zjisti, jaké jsou postoje Zakii. “... ,, Okamzité se
samozrejmé zacali dohadovat o tom, Ze to nemiiZeme zverejnit, protoze to je obecné
uznavana Skola, ale jak Zaci, tak ucitelé, se na ni divaji skepticky. Coz ale jesté viibec
neznamend, ze by to méelo byt objektivni. Proto tam je celd rada dalsich kritérii, které ten
nazor maji podeprit néjakym objektivnim zjistenim. *

RI: ,,Je problém, zZe nékteri gymnazialni ucitelé se povazuji za skutecné stredoskolské
profesory a blbnou z toho. A mysli si, Ze jsou daleko lepsi nez ostatni ucitelé a reditelé
gymndzii jsou daleko lepsi nez ostatni reditelé... Povazuji se za takovou elitu. Ve Skolstvi
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RC: ,,A bdli byste se zveiejnéni na néjakém seznamu $kol?“ ,, Ne. Rozhodné bychom to
privitali. (smich) Ja vam to Feknu tak, ja bych privital, aby vznikly takové Zebricky Skol,
necht jsou, protoze ted se hodné mluvi o statnich maturitach, byly taky sondy maturant, kde
se poprvé snad objevily néjaké zebricky, nejaka srovnani a s tim bychom uméli pracovat.
Protoze jestlize se nam tam objevi, Ze jsme srovnatelni ve vyuce cizich jazykii s gymndziem,
no tak to o nécem sveédci. Jestli nam potvrdi to, co si myslime, Ze nékde ma maturita uroven
takovou, zZe clovek tam jede jako predseda komise a uvazuje, kolik jich nechaji odejit, a oni
uvazuji, jestli mu daji jednicku nebo dvojku, tak... prosté ty rozdily mezi skolami jsou a to se
vSechno snazi néjak hodnotit ty autoevaluace, ale neni k tomu jednotny pristup a prakticky
dneska nic neexistuje. ... ,, Na to je x dotaznikii, ale neexistuje srovnani. To je pordd, ze si to
deldte uvniti Skoly sami pro sebe podle svého ndazoru. Kdyby tady byl ndstroj, ktery vam
rekne ano, toto kdyz budete aplikovat, tak my vam vysledky zpracujeme a rekneme ano, je to
u vas tak a tak ve srovnani ... tak to my nemame.* ... ,, Ale porad se domaknout k nécemu, co
by vam reklo ano, toto jsou treba stredni odborné skoly a tam ten standard je takovy a vy jste
pod standardem, to jsem jesté nevidel.




Zpisoby hodnoceni kvality Skoly a zjiSt'ovani spokojenosti klienti

RK: ,, Ale my to chceme udélat tak, zZe viastné cely ten systém sméruje k certifikaci. At si
nakonec certifikaci udélaji, ale to zavadéni systému délame v ramci procesu autoevaluace,
ktery chceme ridit, aby byl srovnatelny na vSech Skoldach. Aby ten system byl velmi podobny a
aby byly srovnatelné vysledky. Ty vysledky nakonec budou na portale ... a kazdy si bude moci
vybrat Skolu i podle téch vysledkii.

Externi Setfeni na interni urovni

RF: ,, 4 jeste jsem chtéla Fict, Ze jsme ziskali z grantu penize, takze tentokrat jsem do toho
Sla, a udélali jsme ty Barvy Zivota, kde se hodnotili vyucujici. Nedostali to vSichni zZaci, ale je
to Skoda, protoze je to vybornad vec a uz jsem o ni védéla, jak jsem nastoupila, ale protoze to
bylo o téch penézich, tak jsem se z toho odrazila jenom v tom hodnoceni ucitelu.”... ,, A
udélala jsem téch dotaznikii asi 600 a zmapovala jsem si to vSechno. S tim jsem se odrazila a
pak jsem to tém vyucujicim i pri hodnoceni rekla. Takze to byla zajimava informace pro me,
pro néekteré taky.“... ,, Nemusime nic vytviret. A_na kazdém dotazniku, ktery si prohlédnu,
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Jjen privitam. *

RH: ,,Dalsi priizkumy se tady ui nedélaji?“ , Jediné kdyz nékdo potrebuje néjaky vystup
v ramci diplomové prace, a nebo kdyz je néjaka problematicka trida, tak se treba déla takovy
ten drogovy dotaznik, nebo zkratka socio-patogenné zameéreny dotaznik.

RJ: ,,Obcas sem nékdo prijde externé, ze si chce udélat néjaké dotazniky treba na
diplomku. **

Hospitace

RD: ,,Pak samoziejmé dalsim ndstrojem jsou hospitace, protoze to je vlastné takovym
jadrem hodnoceni, jak funguje Skola. Ty hospitace u nas probihaji tak, Ze chodi nejenom
reditel, ale celé vedeni skoly, taky vybizime kantory, aby si hospitovali navzdajem. Ne kazdy
toho samozrejmé vyuziva, ale kdo chce, ma zajem, tak se jde podivat ke kolegovi na néjakou
hodinu. *

RP: ,,A 7 hlediska vedeni Skoly probihd néjaké hodnoceni ucitelii?“ ,, Ne, to ne.” ,,Ani
Zddné hospitace?“ ,, No hospitace ano, ale to bud’ Ze ja tieba Feknu, ze mam problém s tou a
tou tridou a pak prijde reditelka na hospitaci, a nebo obcas tieba na zaklade toho, ze slysi
reditelka, Ze, ja nevim, jsem treba prisla pozdé do hodiny, tak si na tu hospitaci zajde. Ale ze
by strategicky chodila, to mi neprijde. A to vétsinou jesté i oznami dopredu, takze se miizu
pripravit, takze to si myslim, Ze taky neni zrovna dobra forma, Ze je lepsi mit takovou tu
necekanou hospitaci, prijit na deset minut, videt, odejit, nez néjaké pripravované. ProtozZe i
ten ucitel se pripravi, décka to vi, taky se chovaji uplné jinak pri hospitaci nez klasicky.*

Zjistovani dosaZené urovné zaku

RK: ,,Kdyz uz ma kazdy Zak notebook, tak mizete délat pravidelné testovani. Test miize mit
treba 3 otazky, které miize generovat pocitac, Ze je to naprosto objektivni. TakzZe ja, kdyz



budu chtit hodnotit ucitele, tak naridim test podle otazek, které generuje pocitac, to znamend,
kazdy Zdak ma jinou otdzku a ja ziskam dokonaly prehled o zvlddnuti celého uciva. Kdyz vim,
ze je tam 80 % spravnych odpovédi, no tak to ten ucitel déla dobre. Ale nemiize ten ucitel
Fikat, Ze zaci jsou uplné blbi, 80 % décek mi neodpovédélo. *

RI: ,, To vyuziti srovnavacich testit nemusi zahrnovat vSechny zaky Skoly, musi tvorit urcity
vzorek a musi zachycovat toho zdka od prijeti, to znamend v podstaté prijimact zkousky a
jejich vysledky by mély byt vstupnim testem, jakymsi pocatkem, nebo ja bych rekl takovou
zakladni anamnézou toho, s ¢im ten zak prichdzi. Pokud toto na samém zacdtku nevytvorime,
tak se nemiizeme bavit o objektivizaci rizeni kvality.*

RO: ,, My nemiizeme jenom vyucovat, musime taky na ty zZaky pusobit po té druhé strance
jejich moralnich viastnosti.” ,,Tady je ale otazka, jak potom takovéto véci kontrolovat,
myslim v koneénych vystupech, jestli jsou splnény nebo ne, kdy? tieba potom v ramci ISA
gistujete, jestli...“ ,, Tak jednak tady mame portfolia, takzvand, coz znamend zpétnou vazbu,
ovérujeme u studentit, co se nam podarilo dosahnout, to se tyka té znalostni sféry. To
znamend, ze vlastné dohromady ucitel a student vytvari portfolio. Nékde je to uz... treba my
to mame v anglictiné primo v ucebnicich. Takze tam si to student viastné vypliuje. A co se
tyce téech moralné volnich vlastnosti, tak samoziejmé to poznavate podle toho, jak se ten
student vlastné chovd, jak se projevuje navenek ve Skole, vidite ho i v téch mimoskolnich
aktivitach. A délame taky rizné projekty. Treba ted tady mdme vystavu na téma drogy a
podobné véci, pred tim to byly projekty na téma zivotni prostiedi, takze i tady podle toho je
pozndte nebo miizete charakterizovat ty mordlné volni vilastnosti. *

Individualni Setfeni ze zijmu pedagogi

RB: ,, Taky jsem se ptala vaSich kolegii na ty dotazniky, kterymi tady zjist'ujete spokojenost.
Jaky k nim mdte vitah? Co si o jejich vyuZivani myslite?* |, K tem dotaznikum? No ja si
nemyslim, Ze je to Spatna véc. Ja si myslim, Ze to je dobrd vec, ale chtél bych vict, Ze ... Feknu
to tak, ze nékteri ucitele si délaji dotazniky i mimo ISO a funguje jim to i bez ISA, viz tieba ja
nevim sportovni kurzy, ted si delali takovy anonymni dotaznik a sami pro sebe si
vyhodnocovali, aby védeli na pristim kurzu, co tém déckam eventuelné nabidnout, nebo co
vySkrtnout, co pridat. A jde to i bez toho ISA.

RD: ,,Ja ten dotaznik treba vyuzZivam jen ve svych hodinach, tireba mimo néjakou Skolni akci,
abych zjistil, jak se Zakiim pracuje. A totéz si délaji i jini kantori, tfebaze s jinym dotaznikem.
Ale neni to ta oficialni hodnotici cast Skoly.

RF: ,,A4 ja jsem si ted’ posledné vytvorila takovy zajimavy dotaznik, protoze jsem tam $la do
jedné hodiny, ktera méla byt suplovana, a minule vyslo, Ze tam jsou néjaké probléemy, tak
jsem jim dala dotazniky a chtéla jsem tak néjak vice komunikovat.*

RJ: ,,Ja jsem si ze zacatku délal, kdyz jsem tady zacal ucit, dotazniky, jak jsou spokojeni
s moji vyukou, co se jim libi a co nelibi a tak ddle.

Vlastni Seti‘eni spokojenosti klientt

RD: ,, Ty dotazniky jste si tvoiili sami?“ ,Ja se priznam, Ze jsem to kdysi stahnul na
internetu, bylo to z pedagogické fakulty, ale nejsem si jisty, jestli to bylo z Prahy, nebo
odkud. Je uz to néjaky patek, takze si presné zdroj nepamatuji. Ale ulozil jsem si ho a uz ty
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dotazniky pouzivame opakované, asi podruhé nebo potreti. ,,TakZe jednou za rok?“ ,, My
mame povinnosti hodnotit Skolu jednou za dva roky podle skolského zakona, takze zhruba
Jjednou za dva roky. “... ,Jesté bych se zeptala k tomu dotazniku. Kdy? jste ho nasli, jak se
jmenoval? Byl to dotaznik piimo na spokojenost?“ ,Jestli si dobre vzpominam, byl to
dotaznik pouzZivany pro autoevaluaci Skoly. Ale ten ndzev si presné nepamatuju.” ,,Ale
vyloZené to neni specidlni dotaznik na méieni spokojenosti Zaka, tak jak to chce 1SO.“
., Tak ta spokojenost je v podstaté v tom dotazniku obsazena, i kdyz se ten dotaznik primo tak
nenazyva.“ ,,Ale nevychazeli jste 7 méieni, tak jak jsou prezentovdna v piiruckdch pro
ISO a podobné systémy.“ ,, Ne, tak to ne."... ,,TakZe oni vidycky hodnoti konkrétné svého
tiidniho ucitele? ,,Neni to vidycky tridni. My jsme udeélali takovy rozpis, aby ucitel byl
vyhodnocen samoziejmé tridou, kterou uci, bylo to viceméné nahodile vybrano. Kazdy Zak
hodnotil dva kantory, tak aby vsichni mohli byt vvhodnoceni.

RA: ,Jakym zpitsobem pristupujete konkrétné k méieni spokojenosti zakaznikiu?“ ,,Za
ucelem tohoto mereni jsme vytvorili ve spolupraci s poradenskou firmou dotazniky, které
davame jednou rocné vyplnit Zakiim, zaméstnanciim a absolventiim. Absolventum je davame
tésné po maturité. Je tezké potom podchytit ty, kteri vysli ze Skoly pred delsi dobou. “... ,,Na
co se dotazniky konkrétné zaméiuji?“ ,, Dotaznik ma asi 50 otazek. Jsou tam otdzky na
prostiedi skoly, kvalitu vyuky, napriklad, zda ucitelé pouzivaji ve vyuce néjaké inovace, zda
vyuzivaji techniku a zda vyucuji moderni poznatky, dale na vybaveni skoly a na kvalitu
ubytovani v domové mlddeze. *

RL: ,,Mdte néjaké informace ze strany rodi¢u? Jejich nazory na to, jak to tady funguje?“
., Ten dotaznik mohou vyplnit i rodice, pokud chtéji. Ty uz nemiizeme nutit. Ty décka nazZenete
do IVT a reknete, vyplite. A maximalné reknu, tak, je vas tady 24 a mam 20 dotaznikii. Tak
ty 4, co délaji? Jde to timto zpiisobem. Rodice ale nutit nemiizete. Ale rodice vyuzivaji toho,
Ze kdyz je jakykoliv problém, tak okamzite kontaktuji skolu. Ti, co maji zajem, tak vyplni i ten
dotaznik. *

RD: ,,Jakym zpiisobem pvistupujete u Vas ve Skole k poZadavku méieni a monitorovini
poZadavki zakaznikii?“ ,, No tak téch moznosti je celd Fada a my jsme posledni dobou sahali
k dotaznikiim, protoze Skola md ze zdkona povinnost vypracovavat néjaké autoevaluacni
zpravy a pro ty potiebujeme néjaky podklad. Takze nedavno jsme nechali Zaky odpovidat na
dotaznik s 35 otazkami, kde se vyjadiovali ke kvalité vyuky, hodnotili profesionalni uroven
kantoru, jejich vztah i atmosféru, takzZe urcité néjaké nastroje k tomu hodnoceni jsou. ... Jesté
existuji dotazniky pro absolventy celoZivotniho vzdélavani, pokud navstévuji kurzy pro
dospélé, at uz jazykové nebo pocitacove, certifikacni, a tak ddle, tak vidycky na zaver toho
kurzu dostanou dotaznik spokojenosti, to uz je potom cilené takto nazvano, a ten vypliuji.
Ten dotaznik neni tak rozsahly jako Zakovsky, ma 10 otazek, ale sbiraji se informace o tom,
Jak ten kurz probihal a jak byli zakaznici spokojeni. *

RI: ,,No..., pfi sledovani kvality tady mame v podstaté 3 nastroje, které ve Skole miiZete
uplatnit. My jsme tedy na dalst véci neprisli. Jsou tam 3 takové informacni zdroje. Za prvé je
to ndslechova hospitacni cinnost, ktera posuzuje u jednotlivych vyucujicich plnéni
tematickych planii a skolniho kurikula, posuzuje subjektivne kvalitu jejich prace. Za druhé
jsou to dotazniky spokojenosti zakonnych zastupcii a Zakii. ... Do toho mizZeme posléze
nahlédnout, ja vam ty vysledky néjakym zpusobem zprostredkuji... A treti véc je vyuziti
srovnavacich testii.“ ... ,,Ale vratim se k tomu, co jsem vikal. Takze u kazdého ucitele, ktery
je jakoZto zainteresovana strana nositelem té verejné sluzby, tak se v podstaté objevi 3
dulezité informace, a to informace o tom, jak vidi jeho hodiny vedeni nebo metodici, za dalsi,
jak vidi jeho hodiny Zdci a zdkonni zastupci, a u téch podstatnych predmétii se objevi
informace, jak vychazi jeho hodiny v ramci srovnavacich testu.




RL: ,Ted’ bych se zeptala jesté k tomu monitorovdni potieb zdakazniki, Zdaki, rodici,
eventuelné dalSich. Vy tady ve Skole mdte vytvoieny néjaké dotazniky, jak uZ jsem se
dozvédéla.“ ,, Mdame specidalni dotaznikovy systéem. To mdme opravdu program, ktery
funguje tak, ze v podstaté véci, které je treba sledovat, to znamenad, Ze tady je ta spokojenost
téch klientii, zakaznikui, zaki, rodici, ... kazdy rok dostavaji dotaznik, ktery se vyhodnocuje,
nejde jen o to jednordzové vyhodnoceni, ze se zjisti, ano, tenhle vyucujici je totalne mimo a
Zaci si s nim nerozumi, ale spis porovnani s lety minulymi. ProtoZe vyucujici, o kterém ja si
miizu myslet, Ze je Spatny, tak tieba v ocich Zdkii a rodicii stoupl. Ze se posunul z té spodni
hranice pétek treba k trojkam. TakzZe to uz je videt, Ze on na sobé pracuje, ze se zlepsil. I kdyz
bude porad nejhorsi v té svoji skupiné vyucujicich, ale rozloucime se spis s tim, ktery se bude
porad drzet té své spodni hranice a vitbec tam nebude zadné zlepseni. ,,A hodnoti tam
jenom ucitele nebo jesté néjaké dalsi véci?“ ,,Hodnoti vSechno. Hodnoti sluzby skoly,
vedeni, pristup ucitelii, nejenom po strance pedagogické, jak to zvladaji pedagogicky, kolik
toho naudi, ale i vztah ucitele k tem Zakum. Byli tady takovi ucitelé, kteri byli povazovani za
skvelé odborniky, byli dvojkari, ale co se tvkalo chovani k Zakum, tak méli treba pétky, kdy
viceméné vSichni zaci se drzeli spodni hranice toho hodnoceni. Jen malokdy se stalo, zZe se
tam objevila tieba jednicka.

RF: ,,No a potom dostdvaji dotazniky, to znamend, ze se mohou taky vyjadrit, co a jak. ...
» 1y dotazniky mdte jen pro Zaky?“ ,, Mame je pro Zaky, pro rodice a absolventy a dokonce i
pro zaméstnance firem. ProtoZe s témi taky spolupracujeme, kdy délame SVP, a ty jsme
viastné museli davat i firmam, kam Zaci jezdi na praxi. “... ,,Na co jsou konkrétné zaméreny
ty dotazniky?“ , Muzeme se potom na né podivat. Na zdiklade téch dotazniki délame
opatreni, ale na ty jednotlivé body se pak radéji podivame. Ty délame od roku 2007 kazdy
rok. ... D¥ive jsme to delali po dvou letech, ted uz ze zakona po trech, ale my to délame kazdy
rok, protoze se mame z ¢eho odrazit a ja vidim, Ze za dva roky c¢lovék hodné vzpomina, co
udelal nebo neudélal, takze jak ja vikam, my se bicujeme, ale délame to kazdy rok.” ... ,, Oni
hodnoti, jaky ma ten vyucujici k nim pristup, co je nauci, jakou formou a jestli dobre
znamkuje. Oni jsou citlivi na to hodnoceni, jestli je to objektivni. Takze skvéla vazba. Takze
to jesté jsem jim dala — moznost hodnoceni ucitelii. A libilo se jim to. Je to ale hodné prace.

RK: ,, Ta kvalita by se méla... my tady dokonce, kdyz délame hodnoceni, tak se hodnotime
navzajem, anonymné. Takze prochdzime i hodnocenim kazdy kazdého. “

Zmirnovani problému pii hodnoceni Skoly

A. Subjektivita hodnoceni versus kompetentnost klienti hodnotit $kolu

RM: ,, Vzdycky, kdyz studenti dostanou ten dotaznik, tak je zdiiraznéno a nabadame je, ze ted’
si nehrajeme, ted neZertujeme, na to mame jiné chvilky. A ted se zamyslime opravdu
zodpovédné. Protoze zrovna vék adolescentii je na tohle takovy..._oni jsou nejchytrejsi,
nejvtipnejsi. Velka cast, a nebvli jsme jini, stoji ke vSemu v opozici jenom tak z principu,
protoze jinak se to ani nesluSi, takze toto vSechno musime zohlednovat, kdyz s nimi
pracujeme, samoziejme. ... ,, Ja si myslim, a vite to urcité také dobre, ze vidycky musime
pocitat s dostatecnou rezervou toho, zZe si nekdo deld legraci, ze nekdo tieba zrovna dostal
dostatecnou v néjakém predmétu a zlobi se na cely svét, Ze se nékdo rozesel se svym milym,
takze je cely svét temny. Jako s tim se musi pocitat, to se neda nic deélat. Zase je téch studenti
tolik, ze jisté néjaky vystup néjakou platnost ma. “




RB: ,, Ale taky samoziejmé zalezi na tom, v jakém postaveni ten Zak zrovna je viici svému
uciteli, ke Skole, ale ja si myslim, Ze jako vzorek to urcité lze pouzit.” ... ,, Nastvany rodi¢ a
tak dal, tak tam Feknéme, Ze pise takové odpovédi, které by reknéme jindy nenapsal nebo
nerekl.

RI: ,Ja nemiizu samoziejmée vyloucit, Ze si tam muze nékdo zcela subjektivnim zpiisobem na
neco stézovat, co objektivné neni v poradku, Ze tam miize napsat o néjakem uciteli znamky,
Ze ho ucil Spatné, prestoze to je jinak. *

RD: ,,Jsme si védomi toho, Ze vidycky ten dotaznik je svym zpusobem subjektivni zaleZitost
toho, jestli ten zak zrovna psal test nebo byl zkousen, takze asi se to musi brat s urcitou
rezervou, na_druhou stranu, pokud jeden kantor ziska od dvaceti Zakiu podobné, at uZ
lichotivé nebo nelichotivée hodnoceni, tak to o nécem taky vypovida. Bereme to tak zdrave,
s mirnou rezervou. “

RK: ,, Ty postoje Zakii jsou stejné jenom subjektivnim vyjadrenim. Ten subjektivni postoj je
zobjektivizovany mnozstvim téch zZakii. *

RK: ,,Nebo nam deécka reknou, zZe néjakou otazku vitbec nepochopili. ... ,, Jde spis o to, jak
se na to soustredi. Jestli tam nedaji jednou dvojku, jednou trojku, Ze vybiraji jen namatkou,
Ze se jim to nechce ani cist. Ale i na tom se da ledacos usuzovat, protoze pokud maji k té
Skole dobry vztah, tak voli lepsi hodnoceni. To hodnoceni je pak pozitivnéjsi.

RE: ,,Myslite si tedy, Ze Zdci jsou kompetentni k tomu hodnoceni?“ ,,Ja si myslim, Ze jsou
schopni, ale ten jejich nahled na ucitele asi nemuze byt zcela objektivni. Pokud ho jaksi
obtézuje v uvozovkach, ... Samoziejmeé student, ktery je vyzraly, tak ho dokaze zhodnotit
objektivne, i kdyz treba neni oblibeny nebo populdrni, ale samoziejmé je tu spousta Zakii,
kteri nejsou na takové intelektudlni urovni. A myslim si, Ze nejsou schopni ohodnotit toho
¢loveka objektivne.

RIJ: ,,Neni to tak, Ze by Zdci psali nesmysiné piipominky do dotaznikii...“ ,,.Jd myslim, Ze
Jjsou celkem redlné schopni analyzovat, co je mozné a co neni mozné, ceho jsou schopni
dosdhnout, ceho ne. Ted myslim ve vztahu k tomu, aby néco zmeénili. Prosté je jim jasné, Ze
nekteré casti toho procesu vyuky prosté musi tak byt a Ze s tim nic nenadélaji. Myslim, Ze
Jsou celkem redlné schopni zhodnotit tyto véci.

RP: ,,Bylas nékdy u toho, kdyZ ten dotaznik méli Zdci vypliiovat?“ ,,Ja jsem jim to jednou
zadavala, protoze to zadavali ucitelé, rekla jsem jim instrukci, Ze to maji vyplnit podle toho,
Jjak to citi, posbirala a ... jako oni se tomu samoziejmé smali, jako studenti, ze, kdyz tam je
otazka, libi se ti ve Skole, tak ... nékteri méli i tendenci to parodovat, ale vétsinou odpovidali
podle pravdy.* ,,Myslis, Ze maji zdjem vypliiovat ty dotazniky?“ ,, Ja myslim, Ze jo, ale spis
Jjde o to, aby ten dotaznik opravdu... aby videéli ucel, protoze oni kdyz tam vidi patndct otdazek
typu libi se mi, nelibi se mi, tak z toho maji srandu. “... ,,Mysli§ si, %e Zdci jsou kompetentni
v tom, aby mohli ¥ikat, co je na Skole dobré a co Spatné?*“ ,, No, z toho svého pohledu urcite,
ale nemiizu to rikat obecné. ProtozZe tam je tolik faktorii, které ovliviuji tu kvalitu Skoly, Ze
jsou véci, do ktervch absolutné nevidi a nemaji Sanci vidét, ale oni miizou... jako ten jejich
pohled bych urcité k té kvalité zaradila. **




B. Neodbornost Seti'eni versus snaha optimalizovat dotazniky

RI: ,, Ty dotazniky vyhodnocujete sam? Jaké typy otazek v nich jsou?* , Oni znamkuji
otazky a vyhodnoceni je velmi snadné, davaji tam znamky jako ve skole 1 — 5. A je zcela
evidentni, pokud jste v pasmu do té dobré, tak jsou to véci, které jsou asi vnimany pozitivne,
pokud mate dostatecnou nebo nedostatecnou, tak jsou to véci, které vyzaduji dramatickou
zmeénu. “  ,, TakZe vyloZené pracujete jenom s priimérem téch Cisel, kterda Zdci zaSkrtaji,
Jjinak nic nepocitite?“ ,, Ano."... , . Ja ted reknu néco... Ja bych si nelamal hlavu néjakou
slozitou konstrukci. Ja myslim, Ze ty dotazniky musit byt velmi jednoduché a velmi citelné pro
toho uzivatele. A nezabyval bych se ani presnosti hodnoceni. ProtozZe, ... ted nechci, aby to
znélo Spatne, to hodnoceni a vvhodnoceni by melo byt velmi jednoduché i za cenu, Ze nemusi
byt detailni. Protoze nejde o detail, ten dotaznik by mél jasné Fict, ze budto je klient
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spokojen, a nebo neni spokojen. A nedavat tomu néejaké dalsi tony, barvicky a tak podobne.

RF: ,,Jesté se vrdatim znovu k tém dotaznikiim. Jak je potom vyhodnocujete? Pocitdte to vy
sama?*“ ,, Ne. Driv jsem si délala a vvhodnocovala dotazniky sama, ale z toho uz jsem se
vylécila, protoze to jsem délala celé prazdniny. Ale nase managerka jakosti ma na to tym a
spolu to délaji.

RK: ,,Takovéto Setieni dela malokdo. My mame v tuto chvili podchyceno 3000 zdkii na 8
Skolach. Nikdo nema Sanci oslovit tolik deéti soucasné. Nechali jsme si vytvorit program,
ktery nam umozniuje snadnéjsi vyhodnocovani, protoZe mame zkuSenost s tim, Ze jsme
vyhodnocovali treba taky 50 000 udajii rucne, sice do pocitace, ale rucné se to tam vkladalo.
Ted uz ty dotazniky mame pres internet, to znamend, Ze se to vyhodnocuje néjakym
programem. A nam uz vyjedou grafy a tabulky, a tak dale. Ale je to tim padem objektivni ...
nebo objektivnéjsi, nemiize to nikdo zkreslit. Tézko Fict, jestli je néjaky reditel ochoten do
toho systému vlozit nékolik set odpovedi nebo nekolik set dotaznikii, které vyplni za ty Zaky.
Neudéla to. To znamend, ja muzu veérit, Ze to jsou opravdu dotazniky vyplnéné témi Zaky. ...
A u vasich lidi, u zaméstnancu univerzity, mame zaplacené vyhodnocovani. To znamend, ze
nékdo nezavisly provede analyzu dat. *

RM: ,,Spis bych rekla, ze kazdy rok sbirdanim zkuSenosti. Ty otazky upravujeme, aby byly
cilenéjsi, nebo spis aby byly jednoznacné. Je tezke, to vi kazdy psycholog, udélat dotaznik
tak, aby otazka nebyla zavadejici a aby na ni byla co nejjednoznacnéjsi odpovéd. Takze na
tom se da pracovat porad.

RK: ,, My si vymyslime ty otazky, které se neustale obménuji, protoze tieba dojdeme k zaveru,
Ze néco je blbost se ptat, to nam nic nerikd a tak dale. Nebo nam decka reknou, Ze néjakou
otazku viibec nepochopili. “ ,, TakZe se ten vas ndstroj snazite neustale vylepSovat.“ ,, Ano.

RD: ,,Ten dotaznik se da zpracovat riiznym zpusobem. Jednak se miuzeme divat po
jednotlivych polozkach, tieba Ze v ramci hospitacni cinnosti budeme kontrolovat, jakad je
pracovni atmosféra ve tridach, tak si vyberu dve, tri polozky, které jsem pak schopny
vyhodnotit. Konkrétné teda, protoze ty dotazniky vyhodnocuju ja, tak systém mam takovy, Ze
za kazdou odpoved’ pridéluju urcity pocet bodii a z celkového mozného poctu bodii potom
vypocitavam jakousi percentudlni uspésnost. ... ,,Mdte na to néjaky pocitacovy program?“
,Ne. Bohuzel to délam rucné. Musim vsechny odpovédi postupné nabouchat v excelové
tabulce, takze pomdaham si, jak to jde, ale Ze bychom to zpracovavali néjak strojove, to ne.
»UvaZovali jste i o néjakych jinych metodach, nez je dotaznik?“ ,, No..., spis o metodach,
jak to vyhodnotit, protoze toto je pracné, takze jsme s kolegou resili, ze od pristiho roku
bychom zavedli elektronickou verzi, ktera by byla rovnéz anonymni a mohli by ji tieba
zpracovavat i rodice. Ne treba v této formé, protoze tam jsou vylozené otdzky na vyucovani,
ale dejme tomu néjaka spokojenost se Skolou a podobné. **



RH: ,,Jak potom zpracovdvite ty dotazniky?“ , No, téch dotaznikii pro zZiky jsme méli
v prvni fazi pres 400, asi 415, takze to mi pomdhali vnitrni auditori, kdy jsme opravdu
kolonku po kolonce carkovali a pak jsme z toho pocitali procenta, takze to byla prace na
nekolik tydni. © ,, TakZe vyloZené aritmetické prioméry a nic dal§iho.“ ,,Ne. Uz tam to je
skoro nadlidsky vykon.

RIJ: ,,Mdte néjaké informace o tom, jak se ty dotazniky vyhodnocuji a jak se potom naklada
s informacemi, které z toho vzeSly?“ , Jak vikam, dotazniky vyhodnocuje jedna kolegyné,
délal to kolega, ted to prevzala kolegyne, vysledky shrne do textového souboru elektronicky
a my to umistime na intranet, kde si to mohou studenti kdykoliv precist. Je tam seznam
otazek, ktere byly v dotazniku, pocty kolik kdo odpovedel. Je tam 1 — 5 jako znamky ve
Skole. *

RA: ,, My potom p7i vyhodnocovani smazeme takové ty extrémy v hodnoceni, to znamend, ze
ze Skaly 1 — 5 spojime jednicky a dvojky a take ctyrky a petky. Pak mame jen tristuprnové
hodnoceni.

RB: ,,Ale chci k tomu 7ici, Ze kdysi jsme délali, nechali si délat, tady ten prizkum od profi
firmy, nepotiebovali jsme k tomu zZadné ISO a samozrejmé, Ze je to otizka penez, a ta profi
firma si myslim, zZe predevsim ma i odborniky na to, aby sestavili takové dotazniky a myslim
si, Ze zase muzeme se bavit o tom, jestli firma jako Skola md dostatecné kompetentni lidi na
to, aby sestavili takovy dotaznik.” ... ,, To méreni je teda hrozné problematicka véc. Myslim
si, Ze to neni ani v sildch té skoly.

RI: ,,Premysleli jste i o jinych alternativich pro méieni spokojenosti, neZ je dotaznik?
Ankety pro Zdaky na internetu, rozhovory...“ , Premysleli jsme, na druhou stranu ankety pro
zaky na internetu jsou véci, které jsou z hlediska zajisteni velmi sloZitée. Kdyz date zZakovi
anonymni dotaznik na lavici a date mu cas na vyplneéni a pak to seberete, tak je to sice
primitivni, ale rozhodné mdte zajisténo, ze to vyplni ten zZak a ne nekdo na internetu, nebo
nedej boze, se vam tam nékdo napichne a vyplni to dvakrat, trikrat, ctyrikrat. *

Relativita kvality Skoly a spokojenosti klientu

RA: ,ISO klade diiraz na to, aby se v ramci organizace provddélo hodnoceni kvality
vyrobkii nebo sluZeb, které jsou poskytovdany. V jakém sméru rozumite tomuto poZadavku?
Jak Ize podle vas hodnotit kvalitu vychovy a vzdélavani?“ ,, Samoziejmé, Ze neni mozné nasi
sluzbu zmérit ¢i zvazit, jako kdybychom vyrabéli néjake véci. Ale kontrola tu probihad.”
»Vtom pripadé asi mdte stanoveny néjaké ukazatele, podle kterych své sluzby
vyhodnocujete.“ ,, Tak jednim z udajii, které povazujeme za relevantni je napriklad to, kolik
zaki nasi skolu dodélalo. Dalst diileZitou veci je uplatnitelnost absolventa. Urcité informace
mame také ze srovnavacich testii napric skolami. V tomto ohledu jsem presvédcen o tom, zZe
bude velkym prinosem zavedeni statni maturity, kdy uz bude mozné Skoly podle danych
hledisek porovndvat a zjistovat tak jejich uroven. Pak bude kontrola objektivnéjsi. *

RO: ,,Co to vlastné je ta kvalita? Jak se na ten pojem divdte?“ , Takze reknéme, Ze to je
vliastné snaha podivat co nejlepsi vykon tak, aby i nadstandard byl v cené standardu,
reknéme. *

RC: ,,A patii do té kvality $koly jesté néco?“ ,, No tak uspésnost absolventii. A nejen._To je
velice pofiderni ukazatel, protoze dnes je prijat kazdy, kdo se tam prihlisi. A jak chcete




zjistit, kdo tam je treba po roce. To je, jak Fikam, hodné zprofanovany ukazatel. Pocet
pFijatych. A ono se to na verejnosti nosi. Ano, od nas jde 80 % na vysokou. To je krdsné. Ja
bych rekl, Ze je to takovd proklamace néceho, kterd nevim, do jaké miry je objektivni.

RE: ,,V jakém smyslu vy osobné chapete kvalitu Skoly? Co to pro vds je?* ,, Tak ja myslim,
Ze asi jednak vybaveni té Skoly, samoziejmée odborna uroven vyucujicich a asi potom ten
vystup, to znamena zaik, ktery se uplatni v praxi a nebo absolvuje vysokou Skolu. Atraktivita
oborii pro potencialni Zaky a samozrejmé persondl, ktery tady pracuje.

RB: ,,Jakym zpiisobem jde kontrolovat ten vystup, co to vitbec je ten produkt Skoly? A jak
gjistim, jestli je kvalitni nebo ne? KdyZ je to tak relativni véc. Jestli to je jenom v téch
znalostech Zakii nebo ...« ,, No opravdu, kdyby mé zajimalo jenom to, co umi, tak je to hodné
uzky, tam by se mélo... ale to asi neni v silach Skoly. Ja bych jesté to rozsivil urcité na to, jak
se kdo uplatni, protoze ja vérim, Ze spousta décek, ktery mély ty vystupy ohledné ucent prosté
maly, tak se v praxi uplatni treba daleko vic nez néjaci, kteri méli vystupy prosté suprovy, ze
jo? Ale jak to chcete potom mérit? Ja jako..., ted jsme zrovna probirali onehda jednu tridu,
kdy ja nevim, asi pét lidi z té tridy odeslo na vysokou skolu a ti dva nejlepsi, kteri méli
nejlepsi znamky, tam prosté neuspéli. Na té samé Skole. To méreni je teda hrozné
problematicka vec. Myslim si, Ze to neni ani v silach té skoly. ... ,, To je prosté pripad od
pripadu, clovek neni néco, co by se dalo naprogramovat a zmérit tak, jak ja nevim, prosté
velikost sily.
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RP: ,,Mysli§ si, Ze by se kvalita Skol dala posuzovat podle toho, jak md spokojené Zaky?“
,,Ja bych to spis posuzovala podle toho, jestli ti Zaci jsou uplatnitelni v praxi nebo ne. Treba
procento kolik lidi se dostane na vysokou z té skoly. To by chtélo spis od tech absolventii.
Kolik lidi se zaméstnalo hned, i kdyz nekdo zacne podnikat. TakzZe tam by to troSku asi
zkreslovalo vysledky, ale kolik je nezaméstnanych. Jo? Tohle by byl ukazatele pro mé, jako
rodice, té kvality skoly.

RP: ,,Co pro tebe znamend spokojenost Zika ve Skole? Co to je? Jak si to predstavujes?“
,,No obecné ne. Protoze viibec jako definovat spokojenost mi prijde prosté takové... je to
pojem, ktery kazdy znd, ale nikdo ho neumi vysvétlit, takze pod to spokojenost si v podstaté
miize kazdy predstavit, co chce.

RC: ,,Madte néjakou piedstavu o tom, co je to ta spokojenost Zika?“ ,, To je jednoduchy
barometr. Chodi rad do skoly. “

RA: ,,KdyZ uZ mé¥ite spokojenost, mam na vds jednu sloZitou otazku. Zamysleli jste se nad
tim, co to ta spokojenost je?“ ,, No tak tady uz moc filozofujete, to se prosté neda rict, na to
vam odpovidat nebudu. Na to je urcité nékolik definici ve slovniku, které si miizete vyhledat. *
»Neni Zvlastni mévit néco, kdy? si ani pFedem nestanovite, v éem to pro vds spociva?“ ,, Tak
da se Fict, ze spokojeny Zak chodi do Skoly rad, pokud to velmi zjednodusim.

RH: ,,Jak vy osobné vnimdte slovo spokojenost?“ ,,Spokojenost... tak v podstaté kdyz Zaci
nezvraceji, kdvz jdou rano do Skoly pomérné radi, Ze tady maji primérené vlidné prostiedi a
e jim umoZiiujeme se rddné vzdéldvat tak, aby jim to potom v praxi k nécemu bylo. Ze maji
dobry kolektiv ve triidé a maji prostor i pro to, aby se realizovali i mimo vyuku v krouzcich,
maji tady sportoviste, takze to vyZiti je tady pestré.




Spokojenost klientii Skoly ve tFech dimenzich:
1. suportivni komunikac¢ni klima

RF: ,,Kazdy mame jinou predstavu o spokojenosti, ale to klima se da néjak vycitit, protoze
Jja, kdyz vejdu do tiidy a jdu tFeba na hospitaci, tak uz jsem pochopila, kdyz Fekne tieba CSI,
my vejdeme do $koly a my to citime. Takze ja to vnimam taky, jestli je ta atmosféra pratelska
nebo neni. A nékdy je to i mozna o tom, jaky je kolektiv, jaka je vazba ucitel Zdak a jaky je to
predmeét, ale kazdopadné to néjak vycitim a jesté se zeptam. A oni, kdyz jsou otevreni, tak
Feknou radu véci, ze kterych se mohu potom odrazit a vesit to. “... ,, Takze ta spokojenost je o
tom, Ze pokud se mi néco nelibi, musim to sdélit. Pokud mi to nesdéli, tak jak ja to mam
vedet? Co mam resit? To je vas problem. TakzZe ta spokojenost je vyuka, vyucujici, podminky.
Snazime se treba dojizdéjicim upravit rozvrh, takze zase aby toho nezneuzivali, ale aby byla
stanovena jasna pravidla. Ty maji ve Skolnim radu. *

RN: ,,Co to pro vds viastné spokojenost je?* ,,Co to je spokojenost treba ucitelii ve skole?
Nebo zaki? “ ,,Ano.“ ,, Kdyz maji pocit, Ze se jim ti ucitelé vénuji, Ze se tady hodné nauci, ze
s nimi ucitelé jednaji jako s partnery, kterym miizou verit, ze na né nehledi jenom z pozice
nadiizeného a nebo néjaké sily, kterd je donuti... Cili kdyz citi takové jakési partnerské
vztahy, samoziejmé pri respektovani vseho, co po nich ta Skola chce, protoze my jsme tu od
toho, abychom je néco ucili, oni jsou to od toho, aby prijimali.

RO: ,,Mdte néjakou osobni piedstavu o tom, co to je spokojenost zakaznika?“ ,, Myslim si,
Ze spokojenost zakaznika nebo toho klienta je v tom, aby ten zdakaznik citil, Ze ten, kdo se ma
o ného starat a ma o ného pecovat, ze to skutecné deld. To znamend, Ze mu neni lhostejny. A
Ze ho necha taky projevit sviij ndzor a ze je ochoten ke komunikaci a k diskusi. Pokud tohle
to vSechno funguje, tak by bél byt spokojeny.

2. splnéni o¢ekavani

RE: ,,V &em podle vis spoliva spokojenost Zaka? Co to podle vis je?“ ,, Co to znamend,
kdyz zZak je spokojen? ... Tak nékdo je spokojeny, kdyz ma dobré znamky, nékdo je spokojeny,
kdyz nepropadne, nékdo je spokojeny, kdyz... Ja nevim. Meéritkem spokojenosti asi je
hodnoceni toho zdka. U téch uvédomeélych i néjaké nabyté znalosti. Je treba rdd, Ze se néco
naucil. Ale myslim si, Ze hlavnim motivem jsou znamky.

RF: ,, Spokojenost je v tom, jak maji ten pFedmét podany, co se dozvi a jestli ho vnimaji, Ze to
ma smysl nebo ne. Protoze rada Zakii Fekne, dle, tohle ja nepotrebuju, ale kdyz jim vyucujici
Fekne, Ze tohle v praxi tam a tam uplatnite, tak oni uz vidi, Ze to ma vyznam. A potom tieba
jdeme na exkurzi a ja reknu, tohle jsme se ucili a tohle je ta pec a podobné, tak vidi, ze to ma
vyznam.

RI: ,, Budto jsem spokojen nebo nejsem spokojen. Bud néco akceptuji a staci mi to, a nebo si
myslim, Ze bych mél mit néco jineho za penize, které davam. “

RP: ,, A kdyZ bys méla Fict aspori néjaké aspekty, které podle tebe zapiicinuji to, Ze je nékdo
spokojeny nebo nespokojeny ve Skole...“ ,,No tak to miize byt tFeba i tézsi pisemka. Dam
tezsi pisemku a oni budou nespokojeni. Budou nespokojeni dvacet minut, nez skonci hodina a
v jiné hodiné budou maximalné spokojeni, protoze budeme délat relaxacni techniky nebo
neco, co je treba zaujme vic. Takze ucivo, styl opakovani, komunikace. Tam si jich miizu
vymyslet, v podstaté kolik chci.” ... ,,Oni jsou nespokojeni nékdy i tieba v hodinach, kdyz
hodné opakujeme, opakujeme jednoduse, ale jsou spokojenéjsi, kdyz jim tFeba vysvetluju



obtiznéjsi latku, protoze se jakoby dozvi néco nového. Pro mé je spokojeny nebo ja vnimam
spokojenost jako vyrovnanost, jo, kdyz se treba tési na tu hodinu... tak takhle vidim
spokojeného studenta. Jako ucivo tam mad svoji roli, jestli to ten ucitel umi vysvétlit nebo ne,
nespokojeny miize byt treba s tim, Ze ten ucitel tfeba vysvetli nesrozumitelné, nebo zZe chce
néco, co po nich v zivote nechtél, néco nového, nebo Ze jim nerekne néjaké pravidlo a pak ho
najednou vyzaduje, tak to mize mit taky viiv. *

3. loajalita

RD: ,,Mate néjakou piedstavu o tom, co je to ta spokojenost Zaka?*“ ,,Z mého pohledu je
idealné spokojeny zdkaznik ten, ktery nam posle dalsiho. Treba k nam chodi Zdci, kteri
reknou, Ze sem jdou na zdkladé doporuceni, at uz sourozence mnebo kamarada, tak
samozrejmé to vypovida o tom, zZe néjaka dobra povést o skole panuje nebo koluje.

RG: ,,Dokdzala byste Fict, co to pro vas je spokojenost klientii?“ ,, Spokojenost klientii.. Tak
tady tou otdzkou vnimadam, co se tim projevi. Tak Ze se k nam budou vracet, Ze chtéji s nami
spolupracovat. Asi to, ze nékdo nekoho pochvali a poklepe ho po rameni asi ne. Ale tohle je
asi ta spokojenost._Nebo kdyz mad nekdo nejaky problém, ze se zase na nas obrati. To bych
vnimala jako spokojenost. Ale ted’ si uvédomuju, zZe se na to divam z pohledu téch firem._Pak
se to miize projevovat z pohledu Zdkii, Ze se nam nepohnou stavy zakii, ze to bude nariistat, ze
sem _rodice opakované daji své dite nebo doporuci nasi Skolu. To samé s ubytovanim, ze
nebudou vyhledavat privaty... Takhle se asi projevuje spokojenost.

Pozitivni nespokojenost klienti

RB: ,,Tak tady ve Skole je viastné zakaznik hodné specificky v tom, Ze si nemiize vyloZené
diktovat.“ ,, No prave. Jako kdyz vyrobim ve firmé vyrobek, tak prosté, jde to vSechno zmérit,
kdyz mi nekdo udéla uces, tak prosté to jde néjakym zpiisobem taky ohodnotit, ale tady tohle
to je fakt problematicka zalezitost. ... ,,KaZdopddné odbornici se teda shoduji na tom, Ze
néjak opatrné to teda méiit jde, ale musi se to hlavné pordadné vyzkouset.“ ,,Ja bych jim na
to vekl, jak by mi teda ohodnotili dve jiné Skoly, nemaji 1SO a tak dal, s tim, Ze na tu jednu
Skolu prosté rodice ddvaji décka s tim, Ze décka si tam budou hrat, budou tam spokojeny, pak
vyjdou ze Skoly a nebudou umét jedna a jedna, a na druhé Skole prosté budou ty décka drzet
pod krkem, naucej je kolik je jedna a jedna, ale décka tam budou mozna nerady chodit,
protoze budou muset délat domaci ukoly, budou muset néco délat ve Skole a tak dale. Tak co
Jje tedka spokojenost? Jak to chcete oznamkovat, jak k tomu chcete néco to, ...jo?

RP: ,,A myslis si, Ze je néjaka souvislost mezi spokojenosti v prithéhu studia a spokojenosti
absolventa?“ ,, Tak ono to v podstaté miize vygradovat v tu spokojenost absolventa, protoze
jestli to studium prozil v pohodé, bez néjakych..., jo, v globalu, kdyz to vezmu, tak nakonec
s tou Skolou jsem spokojend a vidycky na ni dobre vzpominam. Ale je fakt, ze dobre
vzpominam i na ucitele, kteri byli prisni, autoritativni, ale vim, Ze mé néco naucili, Ze byli
spravedlivi. Tam je to hodné takové tézko definovatelné. *

Negativni spokojenost klient

RM: ,,Obavam se, Ze jinak spokojeny student je Zinénka, leZi a diva se na modrou oblohu, je
spokojeny a nic nedela. Spokojenost hledam tam, jestli se citi spravedlivé hodnoceni, jestli




maji pocit, Ze maji dostatek studijnich materialii, vtom vidime Skalu, rizné stupné
spokojenosti. Jestli jim prednaseji kvalifikovani a fundovani ucitelé, aby studenti nemeéli
pocit, ze toho vi vic nez vyucujici, coz nékdy samoziejmé maji, tak jako déti doma smérem
k rodicim. Ale tak tam jsou cile hledané ve sméru kté spokojenosti. Ne vtom, jestli
se v nedeli vecer tési do skoly. ™

RP: ,,SnaZi§ se délat néco pro to, aby byli Zici spokojeni s tvou vyukou? Co tieba pro to
delas?“,, No, ja se jich ptam, jestli pochopili, jestli mam néco zménit, jestli jim vyhovuje
metoda, vétsinou se k tomu spis stavi, hlavné po mé nic nechtéj, ja budu spokojeny. Timto
stylem.* ... ,,Ja si myslim, Ze student bude spokojeny, pokud uvidi u sebe néjaky rozvoj. Jo?
At je to treba, zZe si vylepsi jazyk v zahranici, at’ ma néjaky zazitek, treba ja nevim, na
nejakem lyzarském kurzu. Prosté mu to da vic, nez jen sedeni ve skole. To bude spokojeny
Student.

RE: ,,Mit pékné znamky, nepropadnout, to je to hlavni. Myslim, Ze v patnacti letech asi neni
jejich cilem se néco naucit. Nebo je, ale ne, Ze by tim primarné zili, ze by sem do Skoly
chodili s nadsenim. *

Spokojenost jako aspekt vnimani kvality §koly a jako cil kvality Skoly

RP: ,, Studentim se délaji ustupky, abychom si je udrzeli, ale jde to na ukor kvality skoly.
Protoze kvalita neni to, Ze toho studenta tam mam, ale je to o tom, co z toho studenta pak
bude. Ze ten student bude pouZitelny v praxi.“... ,, Jako ano, mdme vyjit Zakum vstiic, ale
nemame je tahat za rucicku, nemame z nich delat sklenikové kytky. Doslova. Coz se ty skoly

o to snazi.“

RF: ,,V éem tedy spociva Fizeni kvality ve Skole z vaSeho pohledu?“_,, Jednoznacné jde o
spokojenost klienta, tedy zZaka. Musi najit po ukonceni skoly uplatnéni, pripadné byt schopni
pokracovat v dalsim studiu. “

RI: ,,Jak vy vlastné chdpete pojem spokojenost? Co to je?“ ,, Co to je? Mdte hodnoceni od
kontrolnich organii, které je reknéme uspésné pro skolu a dotazniky spokojenosti vam davaji
Jednicky a dvojky a na konci roku si odskrtate, ze vétsinu cilii kvality mate spinénych. * ,, Cili
znamend to, podle toho, co jste ted’ iekl, Ze jste dosahli toho, ¢eho jste chtéli dosahnout,
tak néjak v ramci svych planiu?“ , Ano, presné.” ,, TakZe tak néjak zjednodusené je to
dosaZeni cili?“ ,, Ano, dosazeni cilit kvality, které mate definovany. *

RP: ,A co tieba spokojenost absolventa? V ¢em by mohla spocivat? Jaké jsou tieba
aspekty spokojenosti absolventa?“ ,, Uplatnitelnost v praxi. Jo, tim, Ze ja jsem uplatnitelnd,
ze najdu praci nebo Ze se umim orientovat i mimo obor, Ze mi to, kdyz to reknu slangem
studentu, ze mi ta Skola néco dala, tak jsem spokojend. “

Neméritelna spokojenost

RK: ,,Miifu se jesté zeptat, jak vy osobné chdpete tu spokojenost? Co to vlastné je, kdy? se
na to pta ten dotaznik? Je to takova téZka otizka.“ , Ano, to je tézka otdzka. Bezte mezi
décka. (smich).” ,Mé to zajimd, protoZe kdyZ nékdo vytvori dotaznik, kterym chce mérit
spokojenost, tak by se mél zajimat o to, co to vilastné je.“ ,, Vy nezmérite spokojenost. Vy
zmérite zlepsent.* ,,TakZe vy tieba berete spokojenost tak, Ze se zlepsi vysledky v néjaké
poloZce, kterou hodnotili Zici.“ ,, To znamend, ze kdyz se to zhorsi, tak mé upozornuji na to,




Ze je to horsi, nez minule, tady musime trosku... Ale spokojenost nezmérite. Mate pouze
predstavu.

RM: ,,Spokojeny student je ve velkém nadpriiméru ten, ktery nemusi nic délat. Takze my se
snazime nezjistovat spokojenost do té miry jako treba uspésnost, co se tyce vychovné
vzdelavaciho procesu.

Nezajem hodnotit Skolu

Pristup zainteresovanych stran k hodnoceni skoly

RB: ,,Myslite si, Ze kdyZ tady rozdate ty dotazniky Zakiim, Ze se chtéji vyjadiovat?“ ,, No tak
Jja zase vérim tomu, Ze kazdy ma jiny pristup, nekdo jo, nekdo ne. Nékdo to tam prosté nahdze
nejaky kiizky, aby to mél rychle za sebou, nékdo to vezme vazné. To je zas individudlni, Ze

“«

jo.

RL: ,,Naopak, oni to maji hrozné radi, a hurd, my budeme zase hodnotit kantory. “

RK: ,, A my jsme si naivné mysleli, ze bude nejakym zpiisobem rozhodovat i to, zZe dame
najevo, ze nam jde o kvalitu.” ,,Ale pro¢ naivné?“ , No protoze i_podle toho, jak si
ovérujeme ndzory zZakii a rodici, tak je to absolutné nezajimd. ... Chtéli jsme se dozvédet, co

vvvvvv

A je jim uplné jedno, jaky je program skoly. Dulezité je, ze mam maturitu. Hotovo. To jim
kazdy vika. To je stejné jako, dulezité je, Ze mdte vysokou Skolu, jakou vysokou skolu, to uz je
fuk. To je princip. A takové ty kvalitativni ukazatele jakoby ztrdceji na vyznamu. Kdyz tam
pridavate dalsi a dalsi ukazatele, tak najednou s 95 % podpory té maturity se objevite az
nekde pod 50 % treba u programu skoly. Ten zajima jenom polovinu décek, ...jako co se

s

konkreétné na te skole dela.

RP: ,, Tam se dava dotaznik, ktery se dava pét let, je uplné ten samy, jo, obcas se tam zméni
otazka, ale mam pocit, zZe oni to zakrizkujou, jenom aby se néco zakiizkovalo, vyhodnoti se
to, ale jestli se s tim dal néco déla, to pochybuju.* ,,TakZe vy tam mdte néjaké dotazniky,
které jim davdte jak casto?“ ,, Myslim, Ze jednou za rok. ... Obcas se teda zméni ty otdazky.
Ale treba dva roky byly po sobé stejné otazky, az kdyz zacali studenti remcat, Ze je to to
samé, tak se tam néco zmeénilo.” ... , A kdyZ jsi jim ty dotazniky rozddvala, jak na to
reaguji?“ ,, No, kdyz to reknu slusné, tak zase dotaznik, jé, co s tim mame délat, takze jako
moc nadseni neni, a kdyz jim Feknu, Ze to je pro vedeni Skoly, tak to je jeste vic. Zacnou
bucet, nakonec to udelaji, odkrizkujou. Spis to berou jako povinnost, kterou musi. Protoze on
ten dotaznik ani neni nijak motivacni. Oni nevidi, pokud nevidi ty vystupy z toho, co se bude
dit, co se zméni, tak ani se nedivim, Ze se jim to nechce vyplnovat. Myslim si, Ze je to
zbytecna prdce.

RIJ: |, Navratnost dotazniku je od téch rodici asi 20... 25 — 30 %. Od absolventii je to horsi. “

RA: ,Maji Zaci zdajem vypliiovat ty dotazniky?“ ,,No tak tam je to jednoduché, dotazniky
rozdame a vybereme vyplnéné, neni s tim problém. Myslim si, Ze maji zdjem. Ale nelze to rict
tak pausalne, nékteri ano, jini ne.”... ,,Pro¢ neddvdte dotazniky také rodi¢ium?* , Protoze
tam se ukazalo, Ze to nema smysl, Ze nemaji zajem je vypliiovat. Navratnost je nizka.*
wKomunikujete néjakym zpiisobem také s firmami?*“ |, Snazili jsme se o to, ale zdad se, ze



firmy nemaji zvlast' v dnesni dobé zdajem. Je velkda nezaméstnanost a firmy nemaji zdjem
prijimat noveé lidi. *

RD: ,,No ja jsem byl docela prekvapen, kdyz jsme rozhodili do tid ty dotazniky, tak to zaci
vaimali velmi pozitivné, Ze maji zdjem se vyjadrit. Jim se samozrejmé libi, kdyz mohou
hodnotit zase z druhé strany toho kantora. Myslim si, Ze urcité to vitaji. Mohou to néjakym
zplisobem, trebaze anonymné, vyjadrit. *

RK: ,, Ti rodice se opravdu ucastni v mizivém procentu, Ze jsou ochotni to vyplnit, zatimco
s zdky je to jednoduché, ty naZenete do ucebny a date jim na to 20 minut.

Piistup pracovnikii §kol k hodnoceni §koly

RB: ,,Jad se k tém dotaznikim muizu vyjadrit, protoze jiné skoly maji taky dotazniky a ja jako
rodic jsem byl nucen vypliiovat néjaké dotazniky a to jsem teda skripal zuby, protoze mé jako
rodice to teda vyloZené zatézovalo. Nemdam nic proti dotaznikiim a proti prizkumum, které
obsahuji 5 otdzek a jsou na par sekund, ale jakmile je to prosté delsi jak, ja nevim, 3 minuty,
tak ja nesnasim tyhle ty dotazniky, at uz jsou telefonické nebo pisemné.

RK: ,,Komu vSemu davate ty dotazniky?* ,, My jsme je davali v minulosti i rodic¢iim. Ale
rodice to nezajimad, je to nebavi. Vietné me, protoze ja jsem vypliioval podobny dotaznik za
svoji dceru a dal jsem to tady tajemnici, at to vyplni za mé. (smich).

RE: ,,Myslite si, Ze Zdci maji zajem vypliiovat ty dotazniky?“ ,, Nevim. Myslim si, Ze ne,

protoze ja, kdyz se ucastnim néjakého Skoleni, tak taky nejsem rad, kdyz musim vypliovat
néjaky dotaznik. Dam jim tam treba jednicky a dvojky, aby nevyhodili z prdace toho chuddka
druhého, ktery mé Skolil. Sem tam néjakou trojku a je to. TakZe nemyslim si, Ze by tim Zdci
Zili, Ze budou moci vypliiovat dotaznik. Treba jsou radi, kdyz méli nahlaseny test a misto
toho prijde nékdo s dotaznikem. *

RL: ,,Jak se stavi ucitelé k tomu, Ze je znamkuji Zaci?“ ,, To zase zdleZi... takovi ti starsi
ucitelé a typicti ucitelé, kteri prosli socialistickym Skolstvim, jak ja Fitkam, tak ti se k tomu
stavéli_hodné negativné. Ze si_dovolujeme, Ze nds zdici hodnoti a podobné, ale mladsi
generace, ta je ztoho takovd na vdzkdch, a ten stied, ten to bere jako dneska uz
samozrejmost, ze naopak chtéji videét, jestli se maji zlepsit nebo ne. Vedeni se na to zase diva,
Jjestli neni moc hodné. Ono se to nezda, ale musi tady byt nékdo, kdo bude prosté na ty décka
takovy v uvozovkdch raz. Takze ja muzu mit image ano, ja vidycky pomiizu, ale... necekejte,
Ze kdyz budete déelat binec, tak ja budu na vasi strane. Tady v této oblasti je to takové sporné.
Neékdo je na né totiz strasné hodny a nic je nenauci a ty décka ho chvali ve vSech oblastech, i
kdyz nejsou objektivni. Ale ted’ jsme se presvedcili, ze oni dokdzou byt objektivni uplne
Silene. Naopak, oni to maji hrozné radi, a hurd, my budeme zase hodnotit kantory. *

RB: ,Mdte néjakou predstavu o tom, co to je spokojenosti?* , Ja si prave myslim, Ze jd
jsem odpiirce nejakyho méreni pravé takovych z mého pohledu teda dost neméritelnych
velicin. MéFit se da proste fyzikalni velicina, ale mérit takhle zaky mi pripada teda jako dost
nevhodné. Ja ani jako rodi¢ nechci, aby mé nékdo jako méril. Samoziejmé ta spokojenost,
tak bud’ s tou Skolou .... ono je to tezke, Ze jo, i jako rodic ditéte, které se nachdzi na takové
Skole, no prosté vzdycky bude néco, co se mi na té skole bude libit a néco, co se mi na té
Skole libit nebude. A sto lidi, sto nazori. Ja bych u skoly rozhodné spokojenost neméril, ja
bych spis meril, pokud to jde, aspon trochu teda, néjakou vystupni uroven téch zZaki.

RF: ,,TakZe navratnost dotaznikii taky neni dobrd...“ , Neni, ale to by nam zase rekla ta
managerka. Nebyla uplné stoprocentni ani od ucitelu. Treba dva chybéli. Ja vidycky rikam,



vy vyucujete, ale sami nejdete prikladem. A u téch Zaku taky, ale neni to velké procento, je to
jen malé procento. U rodicit a absolventii uz je to vetsi problém, firmy také. Zaci a ucitelé,
tam je nejvetsi navratnost. “

Omezené vystupy hodnoceni Skoly

RI: ,,A jak potom nakladdte se ziskanymi daty?* , Tak v tom dotazniku vychazi takové
znamkovani, které vam ten klient, zakaznik, dava. Dale maji moznost jesté néjakych primych
pripominek. Tam, kde vychdzi ty znamky Spatné, tak samoziejmé nds to nuti k navrhu
néjakych opatreni, kterd jsou realizovana, pokud na to existuje néjaky zdrojovy ramec.” ...
~Pokud nam prijde dotaznik spokojenosti, nebo pokud nam prijdou vysledky srovnavacich
testii, tak samozrejmé je k tomu potieba zpracovat néjaky navrh na reseni. Bud'to uprava
vnitrniho 7adu nebo v krajnim pripade, pokud se ukdzZe, Ze Zdci ve srovndvacich testech
v matematice jsou prosté na chvostu gymnazii v CR, tak holt se musime ptait na to, kdo tu
matematiku uci a jak. *

RI: ,, Ted’ jde ale o to, jestli ten jednoduchy dotaznik s jasnym hodnocenim opravdu ¥ika o
té spokojenosti, a nebo o nécem jiném, co tieba uplné spokojenost neni.“ , Tak ... je
potreba to vidycky vyhodnotit ... ale zadné hodnoceni neni objektivni a Fizeni kvality je
otdzka drzet néjaky trend zlepSovani. A samoziejmé, pokud si postavite ambici, ze to bude
dokonalé, detailni a bezchybné, tak se nikam nepohnete.

RD: ,Jak potom nakladdte s témi informacemi? Jak to vyhodnocujete?“ | S vysledky
pracuje pouze vedeni Skoly, povazujeme to za diivérné informace, protozZe je to viastné
ohodnoceni kantora samotného, takze to nikde neputuje po webu. Pri zpracovani vysledkii se
vychazi z toho, abychom mohli treba nastavit hospitacni cinnosti na dalsi rok. Pokud tam
vyjde, zZe néjaky kantor asi nedosahuje takovych pedagogickych uspéchu, jak by mél, tak se
samozrejmé zameérujeme na ta slaba mista. TakzZe to je jeden zpiisob, jak se naklada
s vysledky. Pak samoziejmé persondlni prace reditele, je to taky podklad. Co si budeme
vykladat, kdyz on ma néjaké hodnoceni v ruce, tak ho taky néjakym zpiisobem zvazuje. Ale
Jak Fikam, hlavné je to tedy pro ucel evaluacnich zprav.

RM: |, Svystupem jsou potom seznameni rodice asi stejnym zpiisobem jako se zpravou o
Skolnim roku .

RJ: ,, Ty vysledky se potom vezmou na poradu vedeni, kde je manager jakosti prezentuje
rediteli a ostatnim cleniim vedeni. A rozhodne se pripadné, co délat s nékterymi problémy. *
... A samozrejme vsechno se sleduje a my si musime zapisovat, co se udéla pro to, aby se to
uz neopakovalo.

RG: ,,Co ztoho (Setieni) tieba vyjde?“ , Tak na zdikladé toho se miize ménit Skolni
vzdeldavaci program. To, Ze delame takové dotaznikové Setreni, tak to tu Skolu nekam smeéruje
tak, aby svym zpiisobem tu klientelu tady méla. A aby byla po nasich absolventech na trhu
poptavka. S tim, co se ted’ déje ve strednim Skolstvi... Ta zpétna vazba je strasné diileZitd. *

RP: ,Jak se ty dotazniky vyhodnocuji?“ ,, Pak se to da vedeni a zrizovatelka si to vyhodnoti,
udela si grafy. Ale ja jsem tieba nevidéla zadny vystup z toho. " ,,Nikdy jsi nevidéla vystup.
Ani Zaci?“ ,,Ne, to je vylozZené jakoby pro ni.” ,,A co si mysli§, Ze ona s tim déla?“ ,, Jako
osobné si myslim, Ze to da do slozky v Excelu a tam to taky ziistane. Protoze ja jsem nevidéla,



Ze by se néco zmeénilo v té skole. Tak maximalne se zménila barva zdi. Ale to je tak vsechno,
co se zmeénilo. **

Vyuziti shody v hodnoceni

RF: ,,Ja, jakozto veditelka mam vzdycky néjaky osobni pohled na kazdého kantora, ale
potom, co dostali zZaci moznost hodnotit ucitele, az neuveritelné jsme se shodovali v tom
pohledu na ne.” ... ,, A vesmes, kdyz jsem vidéla, Ze je ten vyucujici podle hospitace dobry,
tak i u tech zakii byl dobry. A nebylo to tim, ze by byl prisny.*... , Diky tém dotaznikiim
mame néjakou zpétnou vazbu a to ISO nas viastné nuti ke zlepSovani. Vzdycky se spolu
setkame a vymyslime néjaka vylepSeni. Takze stdale nds to posunuje, Ze musime néco noveho
vymyslet. Treba co se tyka ISASU, znamky, ale nejen znamky, ale tFeba i absence, informace
rodicum, kdy mame na kazdéeho kontakt,... tak takové ty sluzby.

RK: ,, Oni se vyjadruji tieba i k vedent Skoly. A samostatné se déla i hodnoceni, tak aby ten
nazor, jestli se domnivate, zZe kvalita toho a toho je takova a takova, tak ja se zeptam sebe,
jaky je miij ndzor a miizu se zeptat zdastupcii, jako vedeni Skoly a podivam se, jaky ndzor na
to maji ucitelé a jaky ndzor na to maji zdci. Nakonec zjistite, Ze se shodujeme. Treba kdyz
delame hodnoceni uciteli, tak je zajimaveé, zZe nikdy se nestalo, Ze by ucitel .... oni maji
tendence, no jo, oni jsou na me nastvani a proto mé Spatné hodnoti, ... ale jeste se nestalo,
aby mel hodnoceni Spatné ucitel a soucasné mél dobré hodnoceni od kolegii a nebo od
vedeni Skoly. Vzdycky se shodneme, Ze to je Spatny ucitel. ... Jakmile ma nékdo hodnoceni
pres trojku, protoze tam opravdu hodnoti na stupnici 1 — 5, aby to bylo jednoduché podle
jejich uvazovani, tak uz zvazuju, Ze ten ucitel musi odejit. A varuju ho, ze by melo dojit ke
zlepSeni a bavime se o tom, v ¢em to zlepsSeni spociva.

RH: ,,Myslite si, Ze Zdci a rodi¢e jsou kompetentni v tom, aby hodnotili ucitele, Skolu...?
Aby Fikali, co je pro né dobré a co ne?“ ,, Tak v kazdéem pripadé je to nazor. A s tim mi
potom pracujeme. Bud’ se nad tim zamyslime a Fekneme, ze ano, méli pravdu, a nebo ten nas
ndzor potom stoji na druhé strané a nevyuzijeme toho jejich ndzoru nijak dal. Ale urcite se
zabyvame kazdym ndzorem. VSechno nas mize posunout dal. *




Priloha ¢. 6: Kontext + intervenujici podminky:
Udrzovani poradku na bazi ISO 9001 - vypovédi
ucastnikia vyzkumu

Ocekavani spojena s normou ISO 9001

RA: ,,Pracoval jste v minulosti v jiné sféie, nei ve Skolstvi?“ ,, Ano, pracoval jsem ve
vyrobni firmé, kde méli zavedeno 1SO. * ,, TakZe mdte zkuSenosti s touto normou i 7 jiné nez
ze Skolské sfery.« ,, Ano. Ale je to velka vyhoda, protoze chdapu, o cem ISO skutecné v praxi
je.“ ,O cem je podle vis ISO ve Skole? , ISO vprvni Fadé viibec nemd co delat
s pedagogikou. “... ,,Ale pokud by si normu cetl néjaky ucitel, ktery nikdy v praxi nepracoval,
podle mé ji vitbec nepochopi. Toho se musi ujmout ¢lovék, ktery uz to nékde délal a vi, o cem
ktery pozadavek je.

RK: ,, My to ISO mame nékdy od roku 2005, jestli se nemylim, ale uz nekolik let pred tim
jsme timto smérem jakoby Sli. Ja jsem citil, Ze to tam md byt. A spis jsme hledali. Rikali jsme
si, Ze néco takového bychom méli delat, ale to, ze mame certifikat, nebo Ze jsme k nému
nakonec dosli, to byla shoda okolnosti, ze nam to nékdo nabidl a pritom my uz jsme v tom
neco delali. Ten systém jsme tady zavadeéli spise intuitivné a za druhé jsem leccos okoukal
., Vychazelo se viastné z x systéemui riiznych a vzdycky jsme si z toho néco vybrali.

““

jinde. “...

RN: ,,A madte néjaké zkuSenosti s Fizenim kvality nebo s ISEM pravé 7 mist, kde jste pied
tim pracovala?“ , Ne.” ,TakZe jste se setkala s ISEM poprvé tady ve Skole.“ , Ano.*
wPFipadalo vam to ISO do $koly vhodné? Nebo tam byly véci, které se podle vas do Skoly
nehodi?* |, Tak ja jsem tomu napied vitbec nerozuméla, a kdyz jsme zacali shanét informace,
tak jsme si rikali, Ze to asi neni stavéno pro Skolstvi, to ziejmé urcité ne, ale nakonec jsme se
rozhodli, Ze by to pro nas mohlo byt dobré, Ze prece jenom se o sobé asi néco dozvime a
takze jsme do toho sli.*

¢

RC: |, Pracoval jsem ve firmé a poté jsem presel do vzdeélavani. Viceméné v uvozovkach
podnikam, ale to podnikani neni.” ,,Madte néjaké zkuSenosti s ISEM z néjakého jiného
sektoru nez ze Skolstvi?“ ,,Ne.” ,,TakZe jste se pro ISO rozhodl ai jako ¥editel Skoly.“
L, Ano.

RM: ,,S ISEM jiné zkuSenosti nemam. Nebyla jsem jenom ve Skolstvi behem své profesni
kariéry, ale nikde tam, kde jsem nakoukla, se ISO nezavadélo. *

RO: ,,Mohu se zeptat na uvod, jak dlouho pracujete ve Skolstvi?* ,, 10 let. “ ,,A p¥ed tim jste
pracovala jesté v jiné sfére?“ ,, Ano, ja jsem pracovala jako obchodni Feditel. Taky jsem se
podilela na certifikaci, mam certifikat auditora.” ,,Auditora jakosti?“ ,, Ano.” ,,Cili asi
nejspi§ je vas pristup k ISO a k Fizeni kvality ovlivnén odjinud neZ vyloZené ze Skolstvi.“
,,Ano, dd se to tak rict. “... ,,UvaZovali jste tieba i o jiném systému, nez bylo ISO?*“ ,, Myslim
si, ze jsme dosli ke vzajemné dohodé, ze to 1SO je asi takové nejkomplexnéjsi. Takze jsme $li
k tomu ISU. " ,,TakZe v podstaté to, co bylo nejznaméjsi a nejvyuZivanéjsi, tak jste si rekli,
Ze to bude...“ ,, Ziejmeé ano. Ja si uz presné nepamatuji, jak to bylo, ale myslim si, Ze ano. *

RF: ,,Jak dlouho pracujete ve Skolstvi?“ |, Ve Skolstvi pracuji 7 let, z toho 4 roky na této
Skole.* ,,Pracovala jste pied tim v jiném sektoru neZ ve Skolstvi?“ ,, Ano, pracovala jsem
Jjako technolog kvality. Je mozné, Ze pristup k Fizeni kvality ve firmé, kde jsem pracovala, mél



‘

viiv na mé pozdéjsi vanimani kvality ve Skole.” ,,ISO se v této Skole zavdadélo za vaSeho
vedeni?“ , Ano. Hned ze zacatku jsem to vzala hopem. ... Ale jinak jsem se divala, je vice
téch moznosti, ale ja jsem brala to I1SO, Ze je tak nejvice v podvédomi. V ramci funkcniho
studia jsem si délala diplomovou praci na toto téma. Protoze jsem o tom chtéla védeét co
nejvice a to vas donuti hledat informace z jinych skol. Takze jsem se v tom pekné probrala.

Ocekavané prinosy od normy — praktické piinosy

RA: ,,ISO jsme zavedli proto, abychom udélali pordadek v nasi organizaci. Na zacatku prisia
nabidka od jedné firmy, kterou jsme se posléze rozhodli vyuzit. Byvaly feditel chtel odevzdat
urad svému nastupci v poradku.

RF: ,Jaké divody vis vedly ktomu, Ze jste zavedli vyloZené ISO?“ ,Jak uz jsem
vzpominala, bylo to dano tim, Ze jsem védela, zZe si nastavim v ramci tohoto systému veskerou
dokumentaci. To znamena veskeré prikazy, smérnice, tu papirovou oblast. Potom zjistim
formou dotazniki, jak je kdo spokojeny, zjistim i kulturu skoly, to je o té spokojenosti, a
mohu se potom z néceho odrazit a vylepSovat. Ale ja jsem neméla pocit, Zze mam ten zaklad
nastaveny, protoze v dobé, kdy jsem nastoupila, byl jeden zastupce tady, jeden tady a kazdy
si delal na svém pisecku a nebyla spojend Skola. A ja jsem tu Skolu opravdu chtéla spojit, i
kdyz je spojend od roku 2002 a ja jsem nastupovala v roce 2006, tak nebyly spolecné porady,
nic nebylo spolecné. Takze ja jsem to chtéla zastresit a chtéla jsem mit tady ten spolecny
zaklad a informace z porad. Mam tam treba nastavené porady vedeni, takze kdokoliv, i
ucitelé se mohou dostat k informacim. Vsechno je v tom ISU. Takze je to vyborné. *

RH: ,,Byla jste na této Skole v dobé zavadéni ISO?“ , Ano. " ,,MiiZete si vzpomenout, jaké
diwvody vds vedly k zavedeni ISA?“ ,, Jako mé konkrétme?* ,Mam na mysli celou Skolu,
potaimo vds.* ,, Za prvé jsem méla pocit, Zze mame v dokumentech takovy ,, nesystém ", takovy
chaos, bych rekla. Takze jsem predpoklidala, zZe zavedenim ISA to dame do néjaké roviny,
kde bude vsechno jasné, budeme védet, co je v platném znéni, co je staré a prosté tomu
nastavime néejaky rad. A navic jsem citila, Ze je potreba troSku vice se vénovat pravé
nazorum zaki, rodici a zlepsit komunikaci. *

Ocekavané piinosy od normy — konkurenéni aspekty

RK: ,, Vy chcete byt nejlepsi. Ja jsem predtim samozirejmeé taky sportoval a tohle to, ze chcete
to IS0, tak tim usilujete o to, byt prvni. Ten certifikdit je jenom potvrzenim toho, Ze jste

nejlepsi.

RA: ,,Premysleli jste i o jiné alternativé, nez je pravé system ISO?*“ | ISO bylo pro nas
Jasnou volbou, protoze je to norma ovérend Zivotem a kazdy vi, co mize cekat od firmy, kterd
ho ma. Je to systéem znamy verejnosti, protoze mnoho lidi dnes pracuje ve firmach, které ISO
maji. O zavedeni ISO rozhodl zejména tehdejsi reditel skoly. **

vr v

RI: ,,Mohl byste se vyjadiit k tomu, pro¢ pravé ISO 9001 jste zavedli ve vasi Skole?“
,, Prestoze ve Skolstvi je to véc, kterd neni prilis rozsirena nebo v dobé, kdy jsme to delali u
nas, tak nebyla, u nas mame po 3 letech hotovy certifikacni audit a zabyvame se tim v
podstate 4 roky. Byli jsme tuSim prvni krajem nebo obci zrizena Skola, kterd to ISO méla.
Povazuji to za tradicni produkt pro fizeni kvality, pouze ve Skolstvi velmi mdlo rozsireny.
Jinak to funguje u firem velmi casto a mimo segment Skolstvi je to pro firmy zakladni véc,




bez které nemiizou obstat. Takze ja bych rekl, Ze je to standardni zpiisob 7izeni kvality
v organizacich. *

RI: ,,Jaké konkrétni diivody vas vedly vyloZené k tomu ISU, kdyZ existuji jeSté jiné systémy
Fizeni kvality, které by se daly vyuZit, jako je tieba CAF?“ , No...., myslim, ze CAF, to je
system, ktery, pokud se nepletu, vyuzivaji hodné statni urady. A ja se domnivam, Ze to 1SO je
v ¢innosti Skoly... ja nechci Fict bliz, to si nedovolim tvrdit, CAF natolik neznam v jeho
praktickém uplatnéni, ale iekl bych, zZe i pro verejnost je ISO ve Skole daleko citelnéjsi. To
klienti, kteri sem chodi, respektive jejich zdakonni zastupci se setkdavaji s néjakym rizenim
kvality ve svych firmdach a ve svéem zaméstnani. A 1SO je pro né citelné, oni vedi, o co jde. To
znamend, z hlediska komunikace se zakaznikem je to zcela jednoduché, Muj syn chodi do
Skoly, ktera ma I1SO, ja vim, co to je, protoze pracuju ve firmé, ktera to ma taky.

‘

RM: ,,TakZe to ISO se v této Skole zavadélo za vaSeho puisobeni?“ ,, Ano. " ,,A byla jste
sama inicidatorem toho, aby se I1SO zavedlo?“ ,,Ja bych rekla, Ze obecné jsme toto Fesili ve
sdruzeni soukromych skol jako moznost, jako trend, takzZe to nebyla snad ani moje myslenka,
uvazovali jsme o tom tak néjak kolektivné v tom sdruzeni.” ,,TakZe jste se rozhodli, Ze
v§echny Skoly...“ ,, Ne, to neni direktivni, spis jsme si predavali ty informace, radili jsme se,
kdo ano, kdo ne, nékdo se rozhodl, nékdo se nerozhodl. “

Implementace systému ISO 9001

Zavedeni ISO se slevou

RA: ,,Je skoda, ze zavedeni ISO nepodporuje kraj, ale na druhou stranu si uvédomujeme, zZe
Jjsme dostali jakozto skola slevu od certifikacni firmy. *

RF: ,,A pro nas je ISO i dostupné, i financne, protoze nam dali néjakou slevu, takze my jsme
tehdy platili néjak kolem 50 000 a potom tém, co nam pomahali, asi 10 000. Takze nas to
vyslo na 60 000. ,,A je pravda, Ze na to prispiva stat?“ Ne. Nikdo nam nic nedal. Ale vim,
Ze u téch organizaci, které to maji, je to daleko drazsi. Takze jsme to méli levné a proto jsem
i do toho $la. Byla to takovda jedina ekonomicky schiidna cesta.“

RI:,, U firem se daji domluvit slevové podminky, takze oni jsou velmi vstricni. “

RK: My jsme ten system zavadeli viastni a to 1SO se potom nabidlo. Prisla jedna
z organizaci a vekli, my vam nabizime takovou a takovou slevu, kdyz se objedndte do tehdy a
tehdy. Takze my jsme to jen vyuzili.

RM: ,,Vim, Ze tam byla néjaka predbézna dohoda, Ze pokud by skol bylo vic, tak pro tu oblast
Skolstvi by treba zohlednili cenu. *

Nedostatecna informovanost pedagogickych pracovniki skoly

RL: ,,Ja si myslim, Ze oni (ucitelé) nevnimaji to ISO jako samostatné, jako Ze jsou
certifikovani a Ze je néjake 1SO. “ ... ,,Dokdzala byste Fict, jaky je ndazor ucitelit na to ISO?“
,,Ja si myslim, Ze oni to nevnimaji, ze to je certifikovand Skola. V tuhle chvili oni vidi papiry.



Ze musi vypliovat zapis z hospitace, Ze musi vypliiovat takovy rFizeny zdznam, Ze chodi do
prace, ... ale celkove, zZe by byli svazani tim, Ze my jsme certifikovand Skola, tohle oni
nevnimaji vitbec. *

RP: , Kdy? ses dostala na pracovni funkci u vds ve $kole, informoval té nékdo, Ze tam je
zavedené néjaké ISO?“ ,,Vim, zZe néjaka informace probehla na porade, ale Ze by nam
vysvetlili, co je ISO, k cemu je, tak to ne. Jenom, zZe zadaji na dalsi rok. Ale jako, co to je, tak
to nevim.“ ,,A kdy? pracujes v té Skole, setkdvads se nékdy s tim, Ze bys musela vychdzet
z néjakého ISA?“ ,, Ne. Maximdlné SVP, RVP, ale jinak ne. ... ,,TakZe ty, co se tyce ISA ve
Skole, jsi uplné mimo, vitbec se té to netykd.“ ,,Jo. " ,,A mysli§ si, Ze téch dalSich ucitelit,
ktefi jsou tam na plny uvazek, Ze se jich to néjak tyka?“ ,,Ja se obavam, zZe taky, Ze ne. Jako
nebavi se mezi sebou o tom. *

RD: ,Mad podle vaseho ndzoru ISO néjaké nevyhody?“ ,,On uz to mozna pan reditel
naznacil. Pro kazdodenni beh skoly a pro kantora to 1SO az tak zdsadni prinos ani negativa
nemd. Jad jako kantor, kdyz bych nechteél, tak bych si nevsiml toho, Ze skola 1SO md. “

Postup zavedeni ISO

RI: ,,Zavddéla Vam ISO néjaka poradenska firma, a nebo jste si ho zavadéli sami?“ ,, My
Jjsme vyuzili poradenskych sluzeb a ten proces zavadeni trval asi 4 nebo 5 mésici. S tim ale,
Ze to, co jsme se dozvédeli od poradenské firmy, tak samoziejmé mélo pred temi 4 — 5 lety
svoje uskali, protoze oni taky neuméli pracovat se Skolskym subjektem. Takze my jsme se
ucili vlastné oboustrannée. *

RH: ,,Systém ISO jste zavadéli s pomoci néjaké poradenské firmy a nebo uplné sami?“
. My jsme méli poradkyni z jedné firmy.* ,,A v Cem to poradenstvi spociva?“ ,, Spocivalo to
v tom, Ze nas na takovém vstupnim Skoleni seznamila s tim, o cem to ISO je, o vnitinich
auditech, co od toho mame cekat. A potom dojizdéla asi jednou za mésic a pul a vidycky se
podivala, zda jsme udélali ten uisek, nad kterym jsme se méli zamyslet. Treba vymyslet systém
¢islovani. Pak to s nami prokonzultovala a rekla zase kousek dal, co si mysli, Ze bychom méli
délat. Treba ty dotazniky a takové véci. Ze nam radila, jak s tim postupovat a prokousat se
tim k certifikaci. “ ,,Jak dlouho to zavedeni trvalo?“ , No... rok. Mame to od roku 2007."...
wJe sloZité ISO zavést do Skoly a udriovat?“ , Zailezi na tom, jaké ma clovek vstupni
informace. To znamend, Ze si najdete Skoleni, které vam ty informace poskytne, a potom uz je
to jenom o té mravenci prdci, vSechno to davat dohromady a néjak to prosté utridit, dat si
tam svoje predpoklady a myslenky, aby to mélo néjaky systém a ten systém i ostatni
pochopili. Ale kdyz by se v tom clovek uplné z cisté vody mél zacit placat sam, tak to je
tézke.

RM: ,,Bylo pro vas sloZité ten systém zavddét? Byly tam néjaké véci, které...“ ,, Nové pojmy.
Musela jsem se sezndamit s uplné jinym zpusobem uvazovani v pojmech, jinych, novych
musela jsem zjistit, co ten pojem znamend, protoze cCasto je to pojem, ktery v ruznych
oblastech miize znamenat naprosto néco odlisného, viz treba predstavitel vedeni jakosti.
Tehdy to byl uplné neznamy pojem, co to viastné obnasi, jaké ma kompetence, co dela, kdo
ho kontroluje, a prosté tady ty zakladni véci.

RI: ,Skoly jsou zajimavy subjekt trhu pro tyto firmy, takZe oni jsou velmi vstiicni a jsou
schopni se za tim pretrhnout, aby vam vysli vstiic. Ale ten problém, protoze jsme byli prvni,
byl v tom, jak aplikovat véci, které se normalné pouzivaji ve vyrobnich podnicich pravé do
prostoru Skolstvi.



RA: ,,Jak dlouho jste tuto normu zavadeli?“ ,,To uz si presné nepamatuji, ale trvalo to
kolem pul az tri ¢tvree roku. “... ,,Je v obsahu normy ISO néco, co se vam na Skolu nehodi,
co zde nejde implementovat tak, jak se to déla ve vyrobnim podniku?“ ,, Musite si uvedomit,
Ze obsah ISA se v dnesni dobé pomérné liberalizuje, dnes uz tam nemusi byt vSechno presné
tak, jak zni obsah normy. Auditor si to musi umét najit sam. Neni to uz tolik strikini.

RM: ,,Zavadéli jste I1SO podle prirucky, kterd je vyloZené pro vzdélavani a nebo jesté podle
té puvodni?“ ,, My jsme to zavadéli podle staré prirucky s tim, Ze pani inzenyrka, ktera
s nami konzultovala to zavadeni, nemyslim tim ted’ ten certifikacni organ, vite, ze to ma dva
kroky, Ze jedna firma s vami spolupracuje pri tom zavadeni a kontroluje, jestli ty postupy
mdte spravné a potom nezavisle na tom je ten certifikacni organ. Takze v tomto prviim kroku
Jsme tehdy, to bylo v roce 2006, uzpiisobovali nekteré véci, treba prave ty dotazniky nebo
otazky bezpecnosti prace, které se tam casto projevuji. “... ,, A ten certifikacni organ ... tehdy
na tu certifikaci prijela néjakad inzenyrka ze Slovenska, protoze tehdy na to tady jesté nebyli
primo v Praze odbornici na oblast Skolstvi.“ ,,TakZe byl pro né problém sehnat néjakého
auditora jakosti, ktery by se vyznal ve Skolstvi?“ , No... ta pani inzenyrka, ktera prijela ze
Slovenska, ta mi pripadala, zZe ano, tam nemiizu vict, zZe ne, vedéla, o cem mluvi, ale Fikam,
nebyla viastné od nas, byla ze zahranici. *

RC: ,,Zavddéla Vam ISO néjaka poradenskad firma?*“ |, Ano.” ,,A doporucili byste tento
zpltsob zavadéni i jinym Skolam?“ ,,Ja si myslim, Ze aby to zavadeli v této podobé sami, tak
to snad ani nezavedou. * ,,A jak dlouho to trvalo?*“ ,, Zalezi na tom, jak moc to ta organizace
chce a jak je schopna se tomu vénovat. “ ,,Odhadujete to na jak dlouho?*“ ,, Dva mésice.

RF: ,,ISO vam zavedla poradenska firma anebo jste si ho zavdadéli sami?“ ,, Ano, pomdhala
nam jedna pani inzenyrka, kterd to mozna ma na néjakou firmu. * ,, TakZe néjaka poradkyné
v oblasti zavadeéni ISA.“ ,, Ano, ale nebere si za to 100 tisic, bere si desetinu. “

RG: ,,Je podle vas sloZité udriovat systéem ISO ve Skole?“ ,,No, z mého pohledu, na to, ze
Jjsem nova, a v podstaté jsem to zatim prevzala, zakladam dokumenty, divam se na to,... tak
mi to neprijde slozite. To vam potom rekne pani B., kterd to tady nastavovala. Ja to mam
chvilku i s cestou a neprijde mi, ze by to byl néjaky problém. Spi§ mam pocit, Ze zaplat
panbii za to. *

RIJ: ,,Samoziejmé je potieba nekdo, kdo se toho ujme a kousne se, kdyz to tak reknu, do toho,
coz je manager jakosti a v nasi Skole jeste ja. Jde o to, kdo to udéld, protoze spousta skol
zacala pripravu na certifikaci, ale nedokoncila. Je to obrovsky kus prace, co se musi udélat.
Kdyz uz to ted bézi tak, jak to mame my, tak uz je to celkem bez problému. Tu Skolu to nijak
nezatezuje. Akorat viastne mame tym deseti auditorii z Fad ucitelii a provadime jednou za rok
vnitini audit. To je jedind takova zatez. Jinak zatéz pro ty dva pracovniky, coz jsem ja a
kolegyné jako manager jakosti. My k tomu kazdy tyden sedame a pracujeme s tim. *

RO: ,,Byla jste tady na Skole v dobé, kdy se zavadélo ISO?“ ,, Ano."” ,,A podilela jste se
néjak na jeho zavadéni?“ , My jsme se podileli vsichni rovnym dilem.“... ,Byly v tom
zavadéni néjaké problémy, zadrhely?“ |, Tak ja osobné jako pedagog jsem to nepocitila.
» TakZe pripadalo vam to tak, jako Ze vSechny véci, které v tom ISU jsou, se daji vyuZit ve
Skole?“ ,, Pripadalo mi to, Ze ano, rozhodne na té manazerské urovni. Pokud to miizu srovnat
s firmou, kde jsem pracovala pred tim, to byla velka vyrobni organizace, tak to ISO Slo tady
naopak velmi splavné (smich). Bez nejakych problemii, bez cehokoliv takového. Takze jsem
byla prijemné prekvapend.” ,,A myslite si, Ze je ndrocné tady ten systém ve Skole
udriovat?“ ,,To urcité je, protoze tam se viastné musite do toho, nejenom ve Skole, ja si
myslim, Ze je to ndarocné udrzovat vidycky. Jakmile néco zavedete, néco o kricek vys, tak uz
nemiizete sklouznout. TakZe se o to musite starat.... TakZe samoziejmé je ndrocné to
udrzovat, uhlidat to, dodrzovat terminy a budovat dal. *




RH: ,,Kolik lidi je potieba, aby se to zavedlo, udriovalo?* , Manager jakosti. (smich) Ale
samozrejmé, ja muzu rict, to mi chybi, to mi chybi a to mi chybi, ale kdyz mi to lidé nedodayji,
tak jsem namydlend. Takze na tom spolupracuje skoro celé vedeni. V podstaté i kantori, kteri
musi dodavat materidaly, které jsou potreba.* ,,TakZe se musi podilet vSichni.“ ,,Na tom
zacatku urcite, ale na to udrzovani staci vlastneé manager s tymem vnitinich auditori, kteri
chodi riizné kontrolovat a zjistuji, kde nas tlaci bota, kde je néjaké potencialni riziko. Potom
uz nemusi vSichni aktivné do toho vstupovat jako tviirci, ale spis to vyuzivat ke své praci.

RL: ,,TakZe si myslite, Ze to mitZe i na jednu stranu pviidélavat praci, ale na druhou
stranu...“ ,, Prvotni krok je pridélavani prdce a to oni vidi tady ve viem. Nejdriv s tim maji
spoustu prdace a strasné nadavaji, Ze zase... a Ze jina Skola to nema, ale pak, kdyz uz to maji,
tak to vsude chvali. *

RM: ,,Z predchozich informaci uZ vyplynulo, Ze zde mdte néjaké dotazniky na mérenit
spokojenosti klientii. Vytvireli jste si je sami?“ ,, Ty dotazniky... Méla jsem k nahlédnuti ty
bézne, predchozi, kdyz jsme v tom roce 2006 zacinali, tak ve Skolstvi nebyly. Ja jsem si je
sama modifikovala s tim, zZe s poradenskou firmou jsme to zkonzultovali a rFekla bych, ze
certifikacni organ to projel, mél nékolik otazek, proc je to postavené takhle, my jsme si to
obhdjili a nebyly k tomu vyhrady nebo néco, ze by bylo Spatné, ani analyza z toho nebyla
hodnocena Spatné, protoze je celkem zretelna, i tim, Ze ten graf je barevny, vSechno je tam
procentuelné videt.

Vytvoreni Fadu z chaosu

RH: ,,Vjakém smyslu vnimdte Fizeni kvality ve $kole? Co to je? Ceho se tykd?*
., V podstaté veskerého chodu skoly, tyka se to planiu, hodnoceni, sebehodnoceni, veskeré
evidence, komunikace s rodici, s zZaky. Takze to je rizeni kvality.

1. Standardizace Fizeni

RI: ,, My jsme povinni v ramci normy délat tzv. politiku kvality, coz je véc, ktera se nemeéni
kazdy rok, ale stanovuje se na delsi casovy usek. A je to véc, ktera vychdzi z néjaké
odpovédnosti vedeni a mela by vytvaret néjaky prostor pro dlouhodobou koncepci. * ,,Madte
tuto politiku stanovenou na omezené cCasové useky?“ , Ne, ta politika kvality se stanovuje
na neomezeny casovy usek, ale kazdorocné se to prehodnocuje. To znamena, Ze ty veci se
z toho vyhodi nebo se tam nechavaji, podle toho, jestli jsou aktudlni nebo ne, jestli se méni
situace nebo nemeni, jestli se meni nebo neméni legislativni ramec.* ... ,,Nez vstoupi skola
do toho procesu certifikace, tak to vyzaduje splnéni nékterych predpokladi. Musi v tom mit
jasno vedeni skoly, proc¢ to chce. A musi pracovat jako tym.*... ,,Dokdzal byste néjakym
zplisobem vyjadrit, jak je v kaZdodenni prdaci to ISO zapojeno do procesu, které probihaji?“
., Tak musim Fict, Ze to, co je predmétem sledovani v ramci normy ISO, je pravidelné
vyhodnocovano na poradach vedeni. A pokud vyhodnocujete plnéni jednotlivych cilii kvality,
tak jsme nuceni samoziejmé prijimat rizna opatreni, pokud se nam to nedari. Takze vas to
nuti resit véci, které vam nejdou, které vy zatim neumite nebo na které jste sli Spatne. *

RJ: ,A jak vibec vnimdte kvalitu Skoly? Co to pro vas znamend?* |, Tak jednak je
samoziejmé jedna otdazka kvalita vyucovaciho procesu, tam si myslim, Ze se nemdame o cem
bavit, ze to je jednoznacné potreba klast na toto velky duraz. No a pak je samoziejmeée druha



vec, coz je kvalita Fizeni, které ne vsude je opravdu kvalitni. Spousta véci je potom Fizena
nahodile nebo neni rizena vitbec a z toho ditvodu je pak duleZita ta kvalita, aby se nemrhalo
Jjak financnimi prostiedky, tak potencidalem lidi. A nebo, aby se nedélala prace zbytecne. ™

2. Sjednoceni organizace

RL: ,,V éem podle vis spociva Fizeni kvality ve Skole? Co to viastné je? Co se tam déla?“
. Rizeni kvality.... Ujasnéni néjakého toku informaci, které maji zkvalitnit ten proces
vzdelavani celkoveé.* ,, TakZe jako kdyby sestaveni téch v§ech procesii, tak jak funguji...“
, lak, jak by mély fungovat.* ,,Organizovdni, planovani a tak.“ , Presné, ano."”... ,Jaké
konkrétni vyhody ma ISO ve Skole? Jde to néjak shrnout?“ , Jednoznacné a presné rizeni.
Vsechno je jednoznacnée dano, presné dano.

RL: ,,A jak to ISO Skole vithec pomdha?“ ,, Existuji néjaké standardizované postupy, kdyz to
vezmu, tak vlastné vSichni ovladame, jak se mame chovat k tomu zdkaznikovi, at je to Zak, at
je to rodic, at je to kdokoliv jiny. Takze jsme vSichni prosli néjakym takovymhle Skolenim, to
je prvni vec. Existuji néjake presné stanovené postupy, jak ridit maturitu. I kdyz .... obejdu
zakon, zdakon je samoziejmé jedna véc, ...ale musim mit néjak nastavené hranice, do tehdy
udeélej to, do tehdy to. Musi to udelat ten clovéek, za tohle odpovida ten clovek.

RI: ,,Mad pro vis také néjaké nevyhody?“ ,, Nevyhody ISA jsou jediné v tom, Ze... ale ja bych
to nedefinoval jako nevyhodu, to ISO prinese spoustu persondlnich kolizi ve Skole, protoze
pro vétsinu ucitelu je to véc, které se budou podvédomé branit. *

RK: ,,No mé by pravé zajimalo, jak se na ten vas inovacni pristup divaji ucitelé.“ ,, Musite
Jje zaprvé motivovat, to znamend, Ze jim musite neustdle zdiiraziiovat, zZe jsou vyjimecni, a oni
jsou vyjimecni. To jadro pedagogického sboru se najednou dava dohromady, nékteri tady
neuspéji, nékteri to nezvladnou, na nékteré je to moc, tak se to tady tak vystiida.

RG: ,,Jak si myslite, Ze se ISO vitahuje ke kaZdodenni prdci ve Skole? Je néjak vidét
v kaZdodenni Cinnosti?“ , No, to je dobra otazka, protoze ja se vtom teprve zacinam
pohybovat. Myslim si, Ze ano, zZe urcité. Jsou tu nastaveny néjaké procesy, podle kterych se
funguje. Takze urcité ma viiv na kazdodenni cinnost Skoly. Ze se prosté podle toho déld, na
zaklade 1SA lidi vedi, kde co najdou, urcuje to 7ad, Nedokazu si celkem predstavit, kdyby to

néjaky rad. "

RI: ,, Za dalsi musi byt persondlné zajisténa uloha administratora jakosti nebo kvality, chcete
li, a managera. Manager by meél byt nékdo z vedeni, administrator je pracovnik, ktery
administruje dotazniky, stard se o veci tykajici se dokumentace ISA a podobné.* ,,A na této
Skole jste managerem kvality vy?“ |, Ne, ne, neni dobré, aby to byl reditel Skoly, mél by to

byt ¢len vedeni, u nas je to zdstupce. *

RO: ,Jakych oblasti Skoly se to konkrétné tyka? Napiiklad. Kdy? budu nékomu
vysvétlovat, k Cemu ISO ve Skole je, tak kde uvidim piimo dusledky toho, e mame ISO?“
,,No prave v té kvalite prace, ze kazdy pedagog ma viastné naklicovano, co by mél odvést,
Jjakou praci a jak by mel viici tém studentiim postupovat a viastné ty vysledky prdce jsou
svym zpusobem méritelné.



3. Poradek v dokumentaci

RI: ,,Chtél bych rict, Ze predpokladem chodu ISA je absolutni poradek v dokumentaci,
kterého se neda dosahnout jinak nez naprostou digitalizaci veSkeré dokumentace, ktera na
Skole je.*

RJ: ,Jak byste popsal vitah ISA ke kaZdodennimu Zivotu Skoly?“ ,, Bézny ucitel to asi
zaznamend predevsim v tom, Ze neni zmatek ve..., ted’ to bude znit moznd trosku usmeévne, ale
ve formularich, které se v beznem vyukovéem procesu pouzivaji neustale. Napriklad ted bylo
pololeti, spousta neklasifikovanych, protoze neméli dostatek znamek, treba sportovci se musi
dozkouset dodatecné, je to vSechno potieba zapsat do néjakeho protokolu. Ke viemu se
pouzivaji formulare. Takze tohle mame prehledné zdokumentovano na intranetu, ktery jsem
wtvoril. A to je predevsim pro bézného ucitele.

RA: ,, Veskera dokumentace je dostupna v informacnim systéemu Skoly, kam maji pristup
vSichni. Pokud se nejaky dokument zméni, zméni se také jeho cislo v evidenci, na to se musi
davat pozor. Ale dokumenty, které byly drive dostupné treba jen v kanceldri reditele, jsou
dnes vzdy v aktudlni podobé dostupné vsem. *

RL: ,,Ted’ bych se zeptala na vas ndzor na ISO ve Skole. K éemu se to da ve Skole vyuZit?“
., Ve Skole urcite ano, ale v tuhle tu chvili to prinasi spis papirovani. Je to spousta papirii
navic, ale je pravda, Ze kdyz uz tv papiry mdte a mate je néjak utrizeny, tak pak je daleko
jednodussi. ... Jak ja vikam, kdyz mé prejede auto, tak ja tady jsem nahraditelna tim, Ze tady
nekdo vezme ty mé postupy, mé poznamky, které jsou vytvorené a je schopen to viastné délat
uplné stejné. “... ,,Myslite si, Ze to ma vliv na kazdodenni praci ucitele, vyloZené normalniho
ucitele ve Skole?“ ,,Ja si myslim, ze ano.” ,,A co tieba ucitel s tim ISEM miiZe délat?“ , Ja
si myslim, Ze oni nevnimaji to 1SO jako samostatné, jako Ze jsou certifikovani a ze je néjaké
IS0, ale vi, ze kdyz oteviou systém, ktery mame, tak tam v hlavnim planu najdou vsechno, co
potrebuji najit, Ze tam maji tematicke plany presné tak, jak maji byt, Ze to nemusi hledat
nikde po zadnych papirech, po zZadnych slozkach, ale maji to v elektronicke podobe, kde si to
miizou upravovat a nejsou vazani. *

4. Zdvojena kontrola

RA: ,,O0 ¢em je podle vis ISO ve $kole?“ , ISO v prvni radé viitbec nema co délat
s pedagogikou. Je to kontrolni systéem. Jde tam zejména o dokumentaci a vnitini stanovy,
které musi byt v souladu s legislativou. Musime si presné stanovit postupy, jak co deélat, ziidit
informacni systéem a zajistit pravidelné vnitini kontroly, které probihaji kazdy rok.“... ,, Tykd
se ISO i prace ucitelit?“ ,, V podstaté ne. Ale kantori si napriklad zapisuji v ramci systéemu
aktivity, které udélali navic, coz je pak vede vice ksebehodnoceni. Ddile maji presné
rozepsané povinnosti a napln prdce, takze to lépe podléha kontrole. ... ,,Mohl byste shrnout
hlavni piinosy ¢&i pozitiva normy ISO ve Skole?“ ,, Tak rozhodné to donuti lidi, aby si vic
hlidali véci, za které jsou zodpovedni. Kdyz uz to platime, tak nas to nuti udrzovat systéem
v poradku. Pokud se méni néjaky dokument, staci ho zménit jednou a uz ho tak maji
v systému vSichni, to je velka vyhoda. VSechno se zprithledni, da se lehce vyhledavat a
kontrolovat.

RA: , Nevvhodou je taky to, Ze nasi interni auditori délaji zaznamy o kazdem problému nebo
chybé, které si potom inspekce lehce vyhleda. TakZe nase snaha udrZovat véci v poradku
nakonec miiZze vyustit v to, Ze vSechny ty chyby, které by v jinvch Skolach presli, na nasi Skole




vidi. Potom jsme vlastne potrestani za snahu, kterou mdame. Nasi Skolu viastné hodnoti jak
inspekce, tak i CQS. Kazdy podle svych hledisek.

RK: ,, My mame zkuSenost s teémi, kteri sem prijdou, to znamenda certifikacni organ, kdyz sem
prijde a déla kontrolu té organizace, tak jsme dosli k zavéru, Ze je to stejné, jako kdyz prijde
inspekce. Oni jdou a sleduji papiry. ProtozZe je to nejjednodussi. Srovnat papiry. TakzZe zas
tak uplné objektivni to neni. Je to jenom néco, co vas vede kzavedeni toho systému.
K zavedeni opravdového systému kvality nebo jakosti. Ale to, Ze ja tady mam vykdzanou

Fizenou dokumentaci, jesté neznamend, ze ta Skola je kvalitni a Ze ta organizace je kvalitni.

RF: ,,4 mezi nami, kdyz prijde skolni inspekce, tak chce viastné videt radu papiri, takze ty
mame nastésti nastavené. “... ,, TakZe CSI se k tomu (ISO) stavi kladné?“ ,, Myslim si, ze
ano. A i kdyby ne, tak diky tomu, Ze to mam nastaveno, tak ona rekne, tohle chci, tohle chci,
a kdyz mi napsali, co chtéji, tak ja jsem védéla, ze Sahnu do Sanonu a bylo to velice rychlé.
Byla jsem klidnéjsi, Ze to mam. Je to dobreé, to ISO bych doporucila.

5. Vlastni hodnoceni kvality Skoly

RM: ,,V jakém smyslu chdpete Fizeni kvality ve §kole? Ceho se to tykd? Jakych véci se ve
Skole vlastné tyka ¥izeni kvality?* ,, Uz podle toho, jakym zpiisobem se ISO zavadi, to
vlastné napovidd, protoze sledujete jak kvalitu sluzeb, které poskytujete, tak kvalitu sluzeb,
které dostavdte od dodavatelii, sledujete kvalitu vvkonu prace spolupracovnikii a oni naopak
hodnoti vds, takze to md nékolik oblasti.”... , ProtoZe uz je to standardizovand metoda
vyzkouSena jinde, treba zvlast' v jinych oblastech nez Skolstvi, je to trosku modifikované, ale
samozrejmé vas to upozorni na néco, co by se mohlo tfeba jinak evidovat, co by se mohlo
Jjinym zpusobem Fidit, co by se mohlo efektivnéeji, aby ta jedna pracovni jednotka pracovala
zdatnéji nez jinde. ... ,,Md podle vas ISO vliv na kaZdodenni déni ve Skole? Na procesy,
které tam probihaji?“ , Rekla bych, Ze ve svém diisledku ano, protoZe napriklad vyzkum
spokojenosti zdkii, coz je vlastné nas zakaznik, obecne, kdyz je to ISO v néjaké firmé, tak
obecné vyzkum spokojenosti zdakaznika... My jsme Skola a at’ se to nekomu libi nebo ne, je to
v podstate sluzba, takze zak je zdkaznik a jisté ty vystupy, protoze po kazdém vyzkumu se déla
analyza, my si to zpracovavame do barevnych grafii a porovnavame s predchozim rokem, no
a to nds miize zaméstnat cely rok, protoze nam to ukdze, tady je to dobré, tady by se mohlo
neco zmeénit. Oni tam maji prostor i k anonymnimu vyjadreni néceho, co nds nenapadne se
ptat, takze v tomto sméru urcite.

RN: ,,Miifete iict, v jakych oblastech Skoly, v jakych procesech se to ISO nejvic vyuZije?
Kdy? sem tieba p¥ijdu jakoZto novacek a budu se seznamovat se zdejSim prostiedim, kde
uvidim néjakou jinakost mezi Skolou s ISEm a Skolou bez ISA?*“ ,, Tak tFeba co se tyce tech
dotaznikii, tak z toho my si ziskavame néjaky obrazek a promluvime si o tom, rekneme si, Ze
nekteré ty podnéty treba stoji za to, abychom se nad nimi zamysleli, Nebo vSechny stoji za to,
abychom se nad nimi zamysleli, ale nékterymi bychom se mohli i 7idit, Ze bychom je mohli
vzit za své. TakzZe i riizné podnéty z dotazniki téch studentit nebo zaméstnancii jsou pro nas
samozrejmé diilezité.

6. Tvorba pozitivni image Skoly

RD: ,,Jaké ma ISO podle vaseho ndzoru pro Skolu vyhody?“ |V podstate dneska existuje
silna konkurence mezi Skolami z riiznych divodii, které bych asi dlouho rozebiral. A
samozrejmé to, ze Skola mad ISO, Ze je certifikovana podle nejakého mezindarodniho



standardu, tak je to pro ni vyhodou, protoze na tom trhu potom ma body plus. TakzZe toto
urcité. No a samoziejmé, coz zrovna neni aktualni, pokud by byl nékde néjaky zahranicni
partner, nechci vict primo investor, to asi ne, ale Skola spolupracuje v néjakych
mezindarodnich projektech, tak samoziejmé potom i ty mezinarodni firmy 1SO znaji a slysi na
to. Cili je to takovy punc, nebo reknéme znacka toho, Ze ta skola vi, jak to déld a ma v tom
poradek. *

RH: ,,Myslite si, Ze je dobré vyuZivat takovyto systéem? Nebylo by lepsi si urcovat pravidla
ve Skole sami?*“ ,, Tak to asi zdlezi na kazdé skole, jak to pojme, ale sami si urcovat pravidla,
to klidne ano, protoze to 1SO nds stoji hodné penez. Ale kdyby to bylo bez toho ISA, bez
certifikace, tak by to bylo jenom zadarmo o praci lidi. Kdezto kdyz to chceme mit
certifikované a nékde se tim chlubit, tak holt to musime mit certifikované. “ ,,A myslite si, Ze
vdam pomdhd, kdy? mdte vyloZené ten certifikat?“ , Tak lide, kteri délaji v komercni sfére a
firmy, které maji 1SO, kdyz se podivaji na nase stranky, reknou si hmm, néco v tom délaji.
Takze jde o jakousi prestiz, ocenéni... Myslim si, ze lidi to berou pozitivne. Kdyz sem treba
davaji deti, tak se na to ptaji, a nebo Fikaji, Ze to maji taky ve firmée. Takze to ma urcite
vyhody.

RIJ: ,,Jaky mdte nazor na ISO ve Skole?“ ,, Tak ja mam ndzor pozitivni na to, ze jednak v té
Skole je prospésné a jednak verejnost, sponzori a partneri nds vaimaji jinak. Divéryhodneé,
Jestli je mozné to tak vict. Ze se tady jimi vlozené penize a nebo cas neztrati a nepromrha.

RO: ,,Ja si myslim, Ze je vyhoda, kdyz mate 1SO. Myslim si, ze to 1SO je na takové chlubeni,
protoze tam, kde jsem pracovala pred tim, kdyz méla néjaka firma ISO, tak opravdu to bylo
Jjako zaruka néceho.

RM: ,,Jaké oblasti Skoly se podle vaSeho ndzoru to 1SO nejvic tykda? Nebo tieba vice
oblasti?“ ,, Oblast skoly, to je takovy nic nerikajici pojem. Skola ma poslani — vychovu a
vzdélavani, takze v prvé rade by se melo tykat cilii, které mame stanoveny jako vychovné
vzdeldavaci. K tomu by viastné méla smerovat veskerd nase aktivita. Tudiz i v ramci ISA by to
tak melo vypadat. Nicméné to ISO muze, domnivame se a je to jeden z diivodii, pomoci skole
se zviditelnit mimo Skolni oblast, mozna snad, zatim jsme na nic takového nenarazili, ale
miiZe se stdt, ze by to bylo podminkou ziskani néjakych granti, grantii z EU nebo i mimo EU,
spoluprdce s jinymi zahranicnimi Skolami, miize se casem stat, ze viastnictvi ISA je jednou
z podminek. TakzZe i timto se pripravujeme treba na mozné ukoly, které by pred nami staly.

Neprizpisobivost ISO 9001 prostiedi Skoly

RC: ,,Ale ISO by mélo byt upravované, a jak jsem mluvil s auditory ted’ minuly tyden, kdy
byli na re-certifikaci, tak se néco chysta.” ,,Néjakda zména?*“ , Ano, specialni ISO pro
vzdeélavani.  ,,Ale to uZ je vytvoiené.“ , No, je..." ,,Ale jesté to neni uplné ono.“ ,, Neni to
uplné ono. A oni to zatim neaplikuji. Protoze to jsou takové vystielky. Ale pokud vy délate
vyzkum, tak by to asi melo smérovat k tomu, Ze tam podle mé nemiizete prijit na nic jiného,
nez ze to ISO pro vzdeélavaci instituce, byt ty principy mohou byt stejné, by mély byt, skoro se
nebojim Fict diametralné odlisné. Pro potieby té které organizace. A pokud budu mluvit o
pocatecnim vzdelavani a ne treba o vzdeélavacich agenturdch, tak je to uplneé markantni
rozdil. Cim vic jdeme dal od klasické Skoly, ¢ili toho pocdtecniho, kazdodenniho vzdélavanti,
tim vic se odlisujeme. Uz vzdélavaci agentura, ktera dela kurzy nebo celozZivotni vzdeélavani,
... ty procesy ISA se uz tomu blizi.“ ... ,, U klasické vyrobni firmy je to podstatné jinak. Tam
to musi delat dnes a denné. Ono to ISO postihuje, pokud se budu bavit o normalni skole,




zhruba 10 % cinnosti. Protoze zakladem té Skoly je vzdélavaci proces. A tam se bavit, Ze....
pokud dame rodice jako dodavatele, ale to by bylo hodné pritazené za usi, ze.

RJ: ,,Chtél byste k tomuto rozhovoru jesté néco doplnit?“ , Myslim si, Ze to, Ze mdame
zaveden systéem Fizeni kvality, Ze to prospélo. Jako clovek, ktery to déla, tak to mohu zevnitr
posoudit pozitivné a myslim, Ze i kolegové, kteri se k tomu driv stavéli, ze je to uplné
zbytecné, tak uz si to nemysli. To je vsechno.

RI: ,,KdyZ si vezmu normu ISO pro vidélavaci sektor a prectu si tam nékteré poZadavky
nebo definice, je to celkem necitelné. Clovék asi musi mit velkou piedstavivost. ,, Myslim,
Ze to neni otazka toho, zZe by ve Skole podobné procesy nefungovaly, je to v Fade pripadii véc,
ktera se tyka podle mé cisteé nazvoslovi.“... ,,Jak to zavadéni a udriovini ISO vnimadte
7 hlediska financni ndarocnosti?“ ,, Udrzovani systéemu je véc, kterou musi resit skola, kterd
Jje schopna samoziejmé na to zajistit financni prostredky, které bych typoval na 2 — 3 desitky
tisic korun rocné a zahrnuji vSechno kolem toho."... , Mimochodem placeni tech
srovnavacich testii je jedna z nejvyznamnéjsich casti, do které musite investovat v ramci ISA.
Nepredstavujme si, ze davat néjaké penize do ISA znamend jen platit néjakou firmu. S tim
Jjsou i néjaké dalsi naklady.” ... ,,Pro mé tedy 1SO neni forma vizeni kvality, ktera by byla
urcena pro néjaké malé skolicky, kde je par lidi a kde by se to prosté nevyplatilo

RG: ,,A z pohledu financi je to naroéné?“ ,, No z pohledu financi je, kord pro tu skolu. Co ja
vim, tak Skola resi, jestli v tom vitbec dal pokracovat, protoze penize tu hraji velkou roli. A i
kdyby se stalo, ze by si to Skola nemohla financnée dovolit, tak se budeme snazit pokracovat
v tom, co jsme si tu nastavili. Protoze to ma smysl. Tezko Fict, nevim, jake jsou plany
vedeni. “... ,,Md podle vaseho ndzoru ISO ve §kole i néjaké nevyhody? Ze by se tam tieba
néco nehodilo, nebo se vam zddlo divné...“ ,, No, to je dobra otizka. M¢ to ted pripada, zZe
ani ne. Ale tezko to posoudit, tim, zZe jsem tu jen chvili. Ja tam ted vidim spis vyhody. Mame
tu neco nastavencho a dava to trosicku rad té skole. Ale nevim, jestli se na to divam uplné
objektivne. Ja to zatim vnimdm pozitivné, i pres to, Ze jsem to neddvno prevzala jako novy
¢lovek. Nemam pocit, jako proboha, co to je.“... ,,Chcete k tomu jesté néco doplnit?*“ ,, Asi
ne, ted mé nic nenapada, pro mé je to vSechno nové. Ale divam se na to dobre. Vim, Ze to
dava Skole 7ad i konkrétné tim, Ze je tak rozsahla. Mozna za rok, kdybychom si sedly, tak
vam reknu, jejda, tohle a tohle. Ale i pri mé praci, kdy delam projekty, tak tam vnimam viiv
ISA. Takze takto v kostce.

RF: ,Vidite na ISU néjaké nevyhody?“ , Jedine finance. Kdyby to treba kraj podporil a
platil, bylo by to idealni. Ale vim, Ze je to v nasem zajmu a ty organizace si to musi taky
platit. A myslim si, Ze takova cementdarna plati daleko vice. Ze zacatku bylo velkou
nevyvhodou, nez jsme to vsechno nastavili. Z toho bylo hodné papirovani. A kdyz viastné
mame ten reaudit a menili jsme nazev Skoly, tak to znamena vSechno vytisknout, takze je to
dost papiri. Ale jinak vidim vic plusi. Takze bych to vidéla na 90 % plusy a zbytek trosku...

RA: ,Vidite na ISO néjaké nevyhody ¢i nedostatky?“ ,, Norma ISO neni zcela idedlni a
misty pomérné necitelna, nekteré definice jsou zbytecne sloziteé podané, ale nic lepsiho nikdo
nevymysli. Nekdy je to trochu kostrbaté. Jistou zatézi je také administrativa a dokumentace,
ale myslim, Ze v nasem pripadé jsme eliminovali zbytecné véci, aby toho nebylo prilis. Neni
treba vytvaret zbytecné normy uplné na vsechno. Navic dokumenty v tisténé formé jsou pouze
u reditele a jinak se snazime vse délat v digitalizované podobé. Dal je to samozrejmé drahé.
Zavedeni normy se pohybuje v desitkach tisic. Platili jsme poradenské firmé a také za
konecny audit, ktery nas vysel zhruba na 25 - 30 tisic. Jinak kazdorocné platime zkratka za
to, ze certifikat mame a také za to, zZe mizeme pouzivat znacku CQS na svych dokumentech,
na internetu a podobne. Ale s tim se musi pocitat, nic neni zadarmo. *



RA: ,,Mohl byste shrnout hlavni piinosy ¢i pozitiva normy ISO ve Skole?* ,, Tak rozhodné
to donuti lidi, aby si vic hlidali véci, za které jsou zodpovedni. Kdyz uz to platime, tak nds to
nuti udrzovat systém v porddku. Pokud se meéni néjaky dokument, staci ho zménit jednou a uz
ho tak maji v systému vsichni, to je velka vyhoda. VSechno se zprithledni, da se lehce
vyhledavat a kontrolovat. **

RL: ,,Zndte jesté néjaké systémy, které se daji vyuZivat ve Skole? Zajimala jste se nékdy o
takové véci?“ , Ne. Protoze v tuhle tu chvili za tim porad vidim problém toho Sileného
papirovani, pordd mé tady tohle to odpuzuje, jako Ze ne, i kdyz vim, Ze kdyz ty papiry uz
jednou vyrobim, tak je to super. Ale predstava toho, Ze vSechno musi mit néjaké znacky,
vSechno musi byt takhle a takhle, tak je na jednu stranu silena. Na druhou stranu vim, ze
kdyz pak néco hledam a sednu k rediteli k pocitaci a vim, zZe to je dokumentace typu B, tak to
tam najdu. Ten problém pak uz neni. Ale ten prvni je Sileny, takze mé zatim tyhle ty veci
odpuzuji. Abych to studovala dal, na to mame pana reditele a to ja nemusim. *

RB: ,,Mohla bych védét, jaké mdte viiCi tomuto systému vyhrady?“ ,, Myslim si, Ze prosté to
ISO, tak jak tady funguje, Ze viibec neni prizpiisobeno pro Skolstvi. Ze je to délané vylozené
pro vyrobni podniky, pro primyslovou sféru a tak dale. A i pri kontrolach, které probihaji
viastné pravidelné kazdy rok na to vétsinou nardazime, tady na tento probléem. Nekteré véci se
musi predélat nebo prizpiisobit, a tak dal. Ale vzhledem k tomu, Ze viastné treba ti auditori to
prostiedi té Skoly neznaji, tak oni ani kolikrat v podstaté bud nejsou schopni se sami
prizpusobit a tak ddle. Proste viibec to nesedi na néekteré véci ve skolstvi.“ ,,A na jaké tieba
konkrétné?“ ,,No tak to je tedka tezky, to bych musel hodné lovit v paméti.* ... ,, Hlavne
prosté Ze neni viitbec prizpiisobeny pro... ani tomu zakaznikovi neni prizpisobeny, neni
prizpusobeny systéemu Skoly, Skolstvi jako takovymu, no ted bych uz musel jit do tech bodi,
néejaky ty hodnoceni a tak dale. At uz je to dodavateli, odbératelit, ted’ myslim odbératel je
teda jako zZak, a tak dal, jo. To na to vitbec nesedi. Nemdam nic proti tomu, kdyby nahodou
nékdo chtél to 1SO prosté predélat a pak ho v téch Skolach néjakym zpiisobem aplikovat, tak
prosim, ale myslim si, Ze tak, jak je to tady, tak jak to stoji a bézi, tak je tam spousta véci,
ktery prosté pro tu skolu jsou jako nevhodny, neprizpiisobeny a tak dale.” ... ,,A naSel byste i
néjakou vyhodu?“ ,, No tak jako hlavni ta vyhoda je toho bice nad nama, ze oni teda jako
Jjednou za rok prijedou a prekontroluji to. Jenomze na druhou stranu tim bicem nad nama,
my nejsme jako Ze bysme méli absolutni pravni subjektivitu, my patiime pod kraj a v
podstaté tim bicem by mél byt kraj. Takze i tahle ta uloha toho 1S4, oni na sebe v podstaté
vzali néco, co by mél vilastné mit ten nas zaméstnavatel. Nebo nas nadrizeny. ... ,,Neni to
tieba jen o tom, e kdy? ui mdame ISO, tak nds to nuti néco délat?“ ,,Ja jsem presvédcen o
tom, Ze neni nutné. Jedna véc je viastni organizace skoly a reknéme delegovani jednotlivych
cinnosti na jednotlivé podrizené a jejich kontrola, a tak dale. Myslim si, Ze to dobre funguje
na jinych skolach a jsem presvédcen o tom, ze by to fungovalo na této Skole i bez 1SA.

RK: ,,No a ted’ na to navazu, ten systéem managementu jakosti, obecné to I1SO 9001:2009,
mozna uz 2010, se ted’ bude oznacovat, je vyuZitelny pro skoly jenom do urcité miry. ... Dalst
vec, ktera je podstatna, v tom systému je rada véci nebo kapitol, které jsou v tom Skolstvi
prosté postavené na _hlavu. Sledovat dodavatele, kvalitu dodavatelii. ProtoZe v naprosté
vetsiné to mate jednordazové dodavatele, proste néco nakoupite. Malokdy mate néjakého
staleho dodavatele. Takze je otdazka, jestli to budu sledovat, protoze samoziejme, ja si budu
hodnotit svého stdalého dodavatele vypocetni techniky, ale je to jenom papirovani. Ve
skutecnosti, kdyz nejsem spokojeny, vyberu si jiného. Ale dokud jsem spokojeny, tak ziistanu
u nej. A nema smysl, abych si ted vyhodnocoval, jak je dobry. To je jenom takové to,
abychom naplnili kapitolu tady toho systému, tak si udelame bodové ohodnoceni nekolika
dodavatelu. Nebudu ted mluvit do podrobnosti k tomu systému, ale takhle to je.*




RM: ,, Kdyz jsem poprvé videla prirucku vedeni jakosti, tak to pro mé byla sniiSka neznamych
pojmu, tekla bych zbytecné komplikovand, naprosto zbytecné komplikovana. Ta slozita
souveti a ta velka slova se dala sdélit uplné jinym zpusobem, ale do toho se clovék dostane.

RF: ,,UvaZovala jste i o jiném systému ¥izeni kvality, neZ je pravé ISO?*“ ,, Uvazovala, ale je
cinnosti, ale uz ani nevim, jestli my viitbec budeme mit penize na to, aby se nam certifikace
prodlouzila. Za ten reaudit jsme platili kolem 20 000. A to je pro nas dost, protoze to mam
Jjednu tabuli, kdyz uvazuju ekonomicky. A ted, jestli to bude 60, tak... je to o penézich.

Sporadicky vliv ISO na pedagogicky proces

RC: ,,Jd vam predeslu, ze ISO jako takové se moc pro potieby Skoly nehodi. Je to hodnée
vedle a ISO pro potreby skolstvi by mélo vypadat trosku jinak. Ja vam to velice rychle shrnu.
Vyznam pro Skoly to ISO ma jenom v tom, ze vam udéla poradek v papirech. Jednoznacné
v té agende, v té administrativé vam to sjednoti, udélate zasady, ma to prosté smrnc. Poté, co
zavedete 1SO. Ale pro viastni pedagogicky proces, tot otizka, do jaké miry je potreba
v organizaci mit v poradku papiry. Ma to vyznam, to md. Ale aby to mélo primy vliv na ten
pedagogicky proces, tak tam téch prvkii moc nenajdete. Je to viceméné jen po strance
utiidéni a uz i ty procesy, které ISO zkoumd, se trosku mijeji se vzdélavacim procesem. Cili
tam by bylo potieba asi podstatné uprav. “

RD: ,,Mad to ISO podle vis i néjaké nevyhody pro prdaci ucitele?“ ,, Myslim, Ze ne. Tak je
potireba dodrzovat ty principy, coz s sebou prindsi treba dodrzeni néjakého standardu, ktery
vyzaduje vice casu, nebo vznikaji ukoly, které mi berou cas, tak pokud to nevnimam jako
obtézovani, tak si myslim, Ze mé to nijak nezatézuje. Urcite ne denné.” ,,TakZe na
kaZdodenni prdci ulitele to podle vds vliv nemad.“ ,, Myslim si, Ze ne.“ ,,Bylo by to stejné, i
kdyby tady to ISO nebylo?“ ,, Tak pokud se jedna vylozené o ten vzdéldavaci proces, kontakt
ja a Zak, tak tam si myslim, Ze se to nijak neprojevuje. ,, TakZe berete Zdka, i kdy? je jakoby
zakaznik, tak se na néj divdte stejné, jako na jiné Skole, kde ho tieba tak neberou?“ ,, No
tak zdk je v podstaté zakaznik na kazdé skole v dnesni dobe. *

RD: ,Jelikoz jsem clen vedeni, tak samoziejmé pracuji s dokumentaci a to je moznd jediny
fakticky dopad, ktery ja pocituju. Ze délam néjakou vipravu dokumentii, Ze se néjak archivuji,
Ze se zpracovavaji podle néjakého radu. Ale na kazdodenni praci kantora, jeho vyucovani,
toho vyucovaciho procesu, to vliv zasadni nema. *

RM: ,,Myslite si, Ze ISO ovliviiuje kaZdodenni prdaci ucitele?“ ,, Kazdodenni prdaci. To je
otazka k zamysleni, nevim, jestli bych vam ted kvalifikované na to odpovédéla, protoze ta
pedagogicka cinnost pro c¢loveka z venku je jednotvarna, ale neni, je mnohotvarnd, takze
bych se musela zamyslet nad vSemi aspekty, at uz sebevzdélavani, dalsi vzdeélavani, primy
vyucovaci proces, pripravy, ... Byli bychom radi, kdyby ano, ale vic vam k tomu ted nepovim,
protoze skutecné bych si k tomu musela ted sednout a vzit si jednotlivé oblasti, aby ta
odpovéd’ pro vds méla néjakou vypovidajici hodnotu.



Nejednotny pristup k normé

Spoluprace s poradenskou firmou

RI: ,,Byl to (zavedeni ISO) pro vids i tu firmu velky problém? Nasli jste treba néjaké body,
se kterymi jste si v ramci Skoly nevédéli rady?“ ,, Myslim si, ze to problém v zasadé nebyl,
protoze oni byli velmi vstricni. Zavadeni ISA je samoziejmé dobry job, takze to vam nikdo
nedéld zadarmo, to je véc, kterd stoji néjaké penize. Skoly jsou zajimavy subjekt trhu pro tyto
firmy, takze oni jsou velmi vstFicni a_jsou schopni se za tim pretrhnout, aby vam vysli vstric.

RA: ,, Byl problém sehnat po zavedeni ISA auditora, ktery se vyznd v oblasti Skolstvi?“
,,Problém to urcité nebyl. Spis byl problém s poradkyni, kterda nam pomdhala se zavadenim
ISA. Byla to byvala reditelka Skoly, ale pripadalo mi, Ze se snazi sem zavést az zbytecné veéci,
bez kterych se to jisté obejde. Mél jsem s ni pomérné problém a byl jsem rad, kdyz s ni
spoluprdce skoncila. *

RF: ,, A uz jsem ji (poradkyni)doporucila dalsi dvé skoly, které se do toho pustily. Jedna je
v Olomouci a jedna v Pardubicich. Také vim o jedné Skole v Otrokovicich. My jsme to
zavadeli soucasné a tak jsme se vzajemné posilovali, abychom to zviadli. *

Piistup aktéra $koly k normé ISO

RA: ,,Nejdiive s tim mnoho lidi nesouhlasilo, ale ted’ si myslim, ze s tim nemaji problém.
Ucitelé to nekritizuji, je jim to v podstaté jedno. Jediny, kdo kritizuje zavedeni ISA v nasi
Skole je zastupce reditele. “... , Navic je uplatiiovanim normy ISO vytvaren trvaly tlak na to,
aby si predevsim pedagogové uvédomovali, Ze zdakaznikem jsou rodice, Zdaci. Soucasné je
vytvaren i tlak na vidici pracovniky, aby vénovali pozornost spokojenosti zaméstnancii skoly
a socidalnich partnerii. *

RL: ,,A co tireba ISO ve vitahu k verejnosti?“ ,, To, Ze je tam nastavend jednotnd image. A
v podstaté, dalo by se Fict, Ze kdo se bude hodné vymykat téhle té image, Ze o nas zacne jako
zaméstnanec informovat nejak jinak, nez by mél, tak je jasné, zZe tady tohle nechdape a bude
muset opustit Skolu. To si myslim, Ze vam vikal i pan Feditel. *

RM: ,, A4 jak se k tomu (ulitelé) stavéli? Pozitivné? Nebo méli spi§e vyhrady, Ze je to zase
prace navic?“ ,, Podle povahy. Podle povahy kazdého clovéka, to se tak neda vict obecné.
Neékdo je od prirody zvédavy, nékdo se treba citi vycerpany, nékdo se boji novych ukoli,
nékdo jde s chuti do vseho, co je nové, to se tak nedd rict. Rekla bych tiplné normdlni
prFistup.

RI: ,,Kdy? se na semindiich pro ddlkaie bavim se studenty, kteii si potiebuji dodélat
pedagogické vzdélani, na téma 1SO, vidycky jsou velmi rozhoiceni a ISO jim piipada
naprosto mimo a to zejména tém, kteri pracuji ve firmdch, kde ISO maji...“ , ProtoZe to
miize vypadat ,Ze Skolstvi je piné flakacu, darmoslapii a lidi, kteri by si v jiné oblasti
nevydeélali ani na slanou vodu. ISO nemiize odpuzovat nikoho, kdo md zdajem kvalitné
pracovat.“

RA: ,ISO je systéem, ktery donuti lidi, aby dodrzovali stanovend pravidla, a nemusi uz nad
nimi neustale bdit reditel, aby je hlidal. *




RD: ,,Stalo se vam nékdy, Ze se rodice ptali, co je ISO, Kdy? to mdte na internetu, ...“

,,Ne.“ ,,Nikdy se nikdo nezajimal?“ , Ne. " ,,A myslite si, Ze ti rodice védi, co to je?“ , Tak
myslim si, Ze rodice, kteri jsou zaméstnani ve firmdch, které to ISO maji, tak asi védi. Zaci o
tom maji ziejmé nejakou mlhavou predstavu, asi na obchodni akademii je to i soucasti jejich
vzdelavani, ale ze by se na to nékdo vylozené cilené ptal, tak takovou zkuSenost nemame, ze
by se po tom nékdo pidil a patral. **

RA: ,,Jak se k tomu, %e mdte ISO, stavi CSI?* ,, CSI nerespektuje, jestli Skola md nebo nemd
ISO. Neodlisuje to ani kraj, coz je Skoda. Na kraji sedi vetsinou lidé, kteri nejsou z praxe a
hodnotu ISA neocenuji. Sami ISO zavedeno nemaji a nemaji zajem ho podporovat. Oni délaji
takovou pasivni politiku. To, Ze my se snaZime, nijak neocenuji. Uz nékolikrat jsem byl na
Skoleni, kde bylo snahou presvedcit jejich zdstupce a také vrchni inspektorku o prinosu této
normy, ale vzdy to vyslo vnivec. Pritom prave na kraji by si meli uvédomit, ze CQOS za né
dela kontroly ve Skolach a Ze by to viastné méli delat oni, coz nedélaji.

RK: ,,Ti (ucitelé) se nejvic sméji, kdyz se tady délaji zaznamy o neshodach a tak dile,
protoze to je takové legracni, kdyz se zapisuje zaznam o neshodé, ale ono to prestane byt
legrace, kdyz je donutim, aby delali zapis s ucitelem, Ze to a to bylo Spatné. V tom jsem
nekompromisni. Mame tu velmi dobré vztahy, ale presto, tady mas zapis, podepis to, tohle jsi
proved!.

RD: ,,A4 podilel jste se néjakym zpiisobem na zavadéni ISA?“ ,, Ja nevim, moznd jsem dostal
nejaky ukol od nadrizenych, ktery jsem splnil. Asi jsem se zapojil, spiSe vznikl néjaky
aktualni ukol, ktery jsem dostal a splnil.* ,,A kdy?Z se to tady zacalo zavadet, jak se na to ti
uditelé tvaiili? Rikali si, Ze to bude dobré a nebo se toho spis bali?“ ,,Ja si myslim, Ze to ani
neresili. Moznd, Ze pokud tam vznikl nejaky aktudlni ukol pro né, tak to nesli s nelibosti, Ze
zase néjaky ukol, ale jinak si myslim, ze ten postoj byl neutralni. *

RM: ,A kdyZ jste se rozhodovali o tom, zda zavedete ISO, projedndvali jste to také
s uciteli?“ ,, Ano, pripravovali jsme je na to, védéli, Ze to zvazujeme, vysvetlili jsme jim, pro¢
to zvazujeme, pozadali jsme je o spoluprdci, protoze to je vlastné tymova véc, ze néco
naplanovat za dvermi by snad umél kazdy kasparek, ale aby to skutecne bylo tak, jak to ma
byt a fungovalo k nécemu, protoze, jak jste sama rekla, neni to zadarmo, tak jsme na tom
samoziejmé museli spolupracovat vSichni.

RM: ,,Ma néjaka firma, kam posildte Zaky na praxi, pozitivni vitah k tomu, Ze mdte ISO?“
,, Vite, zase... My nespolupracujeme s vyrobnimi podniky, nevyplyvd to z charakteru nasich
vzdélavacich oborii. Rekla bych tieba, Ze nds obrovsky partner, socidlni partner v oblasti
odbornych praxi je Olomoucky kraj a tam sice ISO wuvadime ve smlouvé jako jednu
z takovych vyznamnych véci, které nas identifikuji, ale Ze by... Mozna nékdy diitv. My uz jsme
ale tak dlouhodobym partnerem, zZe oni presné védi, kam nase studenty potrebuji, co po nich
chteji, kam si je zaradi, kde vyuziji jejich zkuSenosti na odbornou praxi. Takze v soucasné
dobé uz to tam asi zadnou roli nehraje, protoze mame ty partnery dlouhodobé. Hrdlo by to
roli pri navazovani novych vztahi, to si myslim, Ze rozhodné.



Bilancovani prinost a nedostatkii normy

RI: ,,Jd, pokud se jakoZto rodi¢ podivam na internetové stranky $koly a zjistim, e ta $kola
md IS0, a nevim, co to je, asi si predstavim, Ze je to Skola, ktera ma vyborné vysledky, ale
uz nevidim, o ¢em IS0 skutecné je...“ ,, Certifikace 1SO viibec neni o tom, Ze to je Skola, kde
Jjsou nejlepsi ucitelé, vitbec to nemusi byt skola, kde jsou nejchytiejsi Zaci, to s tim v podstaté
souvisi jenom velmi okrajove. 1SO rikd, zZe je to Skola, ktera shromazduje néjaké informace o
tom, jak kvalitni sluzbu poskytuje a snazi se ji zlepsovat. “

RA: ,,Jaké hlavni zmény piineslo ISO k vam do Skoly?“ ,, Menili jsme nékteré dokumenty,
nekteré jsme také nové zavadeli. Zavedli jsme pravidelna dotaznikova Setreni, coz tu drive
taky nebylo. Spise jsme vyuzivali napriklad firem, které toto poskytuji, ale to stilo néjaké
penize. Ddle jsme zavedli interni audity jednou rocné, které nas nuti udrZovat systéem
v poradku. A vedlo to také kvetsi decentralizaci v ramci Skoly. Vedeni uz neni tak
centralizované, jako bylo, je vice rozvétvené, je do néj zapojeno vice lidi.

RF: |, Myslim si, Ze na uvod to ISO je dobré, ale potom, kdyz bych se méla posunout, bych
volila asi néco jiného, protoze uz tu dokumentaci mam a ja potrebuju vic sledovat tu kvalitu
vyuky, zakii a takhle. To ISO je dobré jako takovy zdaklad. A potom uz nadstavba néco
jiného.” ,Tak tam se v podstaté mluvi o zakladnich poZadavcich a potom by se ta
organizace méla néjak dal vyvijet.“ ,, Ano. Bylo s tim hodné prace, ale donutilo nas to
nastavit veskeré smernice a takové ty podklady.

RL: ,, TakZe jinymi slovy Fikdte, Ze kdyZ uz to jednou mdte zavedené, tak nepotiebujete mit
tieba certifikaci, ale miiZete to délat poiad stejné?“ ,, Tak to urcité ne, protoze si myslim, ze
ten certifikat zarucuje to, Ze to délam spravné. A ze tam je urcité i v tom ISU vyvoj, Ze i ti, co
to certifikuji, zjisti, Ze treba tohle neni spravna cesta a je to potreba zmeénit. Takze ta
certifikace je tam porad dulezita.

RH: ,,Cili je pro podle vis lep$i to mit véetné certifikace... ,, Kdy? uz se s tim zabyvame a
stravili jsme nad tim hodné casu, tak asi ano, ale je to pro nas drahé. Takhle to reknu. “

RK: , My jsme ted prisli na Cesky normalizacni institut s dotazem ...nebo pro informace,
protoze jsme iniciovali vytvoreni specializované Skolské normy. To znamend, aby probéhla
certifikace typicky skolskad.” ,,A jak jste mluvil o tom projektu, tak to chcete délat podle
toho?*“ ,,Ono to souvisi. Kdyz jsme pripravovali tento projekt, tak soucasti méla byt prave
certifikace $kol.” ,,TakZe ne podle ISO.“ , Cilem bylo vytvorit specifickou normu pro
hodnoceni skol. To znamend, zZe kdyz Skola ziska tuto certifikaci, kterou musi samozrejmé
kazdy rok znovu obhajovat, musi znovu predvadet, Ze i nadale plni kritéria, kterd byla dana
tou Skolskou normou. Ja ted o tom nebudu uz vice mluvit... Tam se na to divali velmi
skepticky. Byli nadseni, Ze nékdo prisel s takovou iniciativou, ale Fekli, Ze je to sloZity proces,
protoze dneska podléhame evropskému pravu a tuhle normu by musela schvdalit i Evropa. Ale
podminkou toho, aby se to tam doneslo, aby se tam o nécem takovém jednalo, coz by trvalo
nekolik let, nez by se viibec hlasovalo, k tomu je potreba souhlas ministerstva Skolstvi. A
podle zkuSenosti lidi z normalizacniho institutu s tim ministerstvo nebude souhlasit.
Ministerstvo nema zdjem na hodnoceni kvality Skol. Nema zdjem na zverejnéni néjakého
Zebricku. Na zverejnéni toho, ze tahle a tahle skola nemda certifikaci. Takto nam to vysvetlili,
Ze ten zajem prosté neni. Ze jsou si védomi toho, Ze jsou obrovské rozdily mezi skolami, Ze by
to mnohé Skoly polozilo. Ze kdyby oni tu certifikaci jesté podepreli a kdyby to
zpopularizovali, tak v té chvili by tretina skol zanikla.* ,,V dnesni dobé je kruta situace.“
., Totéz je ale na kraji. Ted maji strach zverejnit, zZe ta a ta Skola nent nejlepsi. To Feknou, zZe
jsem okamZzité predvolan na koberecek. Jak to? Politici se chovaji jak komunisti. Jak to, zZe
nejsme prvni na olympiadé? Odvolat trenéra!*




RA: ,Mdm informace o tom, Ze je snahou nékterych reditelii §kol pravé ve spoluprdci s
kraji prizpusobit normu ISO vice fungovani Skoly, Cili néjaka spoluprdce s kraji se asi
rysuje...“ ,,O tom my nemdme zZdadné informace. Pripadd mi to zbytecné. Je naprosto
nemozné, aby se normu, kterou uznava cela Evropa, snazilo zménit par reditelii z Moravy. Je
to zbytecné, nikdo to nebude uznavat. At uz konecné respektuji to, co mame a nesnazi se to
meénit. Navic norma ISO je pro Skolstvi upravena ve smeérnici pro uplatnéni ISO ve
vzdélavani - IWA 2.“

RC: ,,Kdyby doslo znovu na re-certifikaci, tak si ho znovu zavedete?“ ,, My uz jsme ji prosli
dvakrat, naposledy zrovna minuly tyden.* ,,Znovu jste certifikovali ISO i piesto, Ze si
myslite, Ze to neni nejvhodnéjsi véc do Skoly?“ , Tak to zase clovek odhaduje, jestli ta
znacka Skoly, pokavad’ je pod ISEM, jestli to na verejnost ma viiv nebo nemad, protoze dneska
je boj o zdka.” ,,TakZe si myslite, Ze to v té konkurenci prospiva Skole.*“ ,, My jsme rekli,
zatim to nechame a budeme zvazovat, jestli ty penize, protoze i ta re-certifikace néco stoji,
jestli je to uicelné vynalozené nebo ne. ... Cili pro nds to ISO, jak Fikidm, je o pozici na
verejnosti, jak je vnimana Skola. *




Priloha ¢. 7: Strategie jednani a interakce: Intenzivni
komunikace - vypovédi ucastnikii vyzkumu

Neujasnénost pozadavki na kvalitu Skoly

RK: ,,Stat to u nds objednava. A nasi povinnosti je odvadet odpovidajici sluzby. A tim padem
Jja se musim dozvedet, co vsichni ti klienti po nds viastné chtéji. Od statu to dejme tomu vime,
to je nejaké zadani v podobé RVP, je to definované zdkony, v zakoné mate cile vzdélavani a
tak dal, prosté tam to zadani existuje. Dokonce se muzu podivat tieba na to, jak to funguje u
CSI, co kontroluje. A z toho mohu usoudit, co pozaduje stat. To je zadani statu. Jestlize stat
posle inspekci, aby kontrolovala tyhle body, tak predpokladdm, ze o tohle stdatu jde. Sporné
je to u rodicii a naprosto nespolehlivé je to u téch zakii. ProtozZe Zdaci tam chodi proto, Ze
nekdo rekl, Ze Skolni dochdzka je povinna. Stredni skola uz je otazkou, protoze tu si do jisté
miry vybiraji zZaci sami a vysokd Skola, samoziejmeé, to uz je uplné o neécem jiném. Ale presto
bychom méli zjistovat i nazory téch Zaki. *

RM: ,, TakZe dal$i moznost, jak se tady da vyjadiovat je schranka ditvéry.“ ,, To oni maji vic
moznosti. Mame tu kazdy mésic aktiv Zaki, tam jsou zdstupci trid, vyjadiuji se tam
k aktualnim otazkam, je to snad kazdou druhou stredu v mésici a dalsi se mésic se zase
zhodnoti, jestli se néco zménilo a nebo se taky rekne, Ze je to absolutni nesmysl, viz tieba
zavedeni kurarny tady ve Skole a podobné ulety (smich). Takze zalezi na tom. Studentské
recese jsou studentské recese. Ale tech cest je vic. Ja jsem specialni pedagog, takze na mé se
miize obratit kdokoliv s cimkoliv. A obraceji se. Mame tu preventistu, ktery si spis vsima
poruch chovani nebo kdyby to nahodou nekde vypadalo na drogy. Vychovny poradce se zase
Spis vénuje smerovani zZaku dal po maturite, pomaha jim v takové profesni orientaci. TakzZe
cest je mnoho. Mame Skolni index, kde ma kazdy svij kod. Tam ma prehled o svych
znamkach a rodice taky.

RP: ,,Jako my ani nevime v podstaté jako co to ten klient je v té Skole. Co by mél asi
potirebovat? Jak by ta hodina méla vypadat, aby spliiovala pozadavky klienta? Jo? Jako my
ty hodiny mame néjakym zpiisobem, myslime si, Ze je mame dobre, ale jestli je to opravdu
dobre, tak to miize posoudit opravdu az ten student, jestli mu to néco dalo nebo nedalo. *

Oteviena komunikace

r vr

RIJ: ,,Zajimate se také néjakym zpiisobem o budouci Zdaky a o jejich ndazory na tuto Skolu?
Nebo jejich potieby viiéi Skole?“ |, Tak kazdorocné se v nasem mésté kona burza skol, kam
chodi zZaci a jejich rodice a zjistuji informace. Kazda Skola tam ma néjakou prezentaci.
Davame letacky, co se tady déje, co se tady nedéje, bereme si od nich kontakty a kazdy rok
madme pripravené semindre. Studenti muzou prijit a chodi pomérné dost. Miizou si také
vyzkouset prijimaci zkousky, SCIO testy, aby byli pripraveni na ty prijimaci zkousky. Ale ze
bychom chodili po zakladnich skoldach a rozdavali dotazniky, tak to ne.* ,, Takovy ten ndabor
nepotiebujete.“ ,, To délame, ale ne takovymto zpusobem, ze bychom jim davali dotazniky.
Spis chodi zdastupce nebo vychovny poradce na ty zdkladni Skoly a zjistuje, kdo by Sel, kdo by
nechtél jit, vika, co je u nas dobrého.” ,,Ale vy asi nemdte velky problém sehnat Ziky.“




‘

,Zatim ne.” , Na§tésti jeSté nejste v tom stavu, kdy byste museli premlouvat Ziky na
zakladce, aby k vam §li.“ ,, Tak snazime se délat vSechno pro to, aby k nam $li ti nejlepsi.
Zatim nemdme v tomto problém.

RK: ,, Takze my uz jsme v minulosti zacali délat nejaka Setieni uz na zdakladnich skolach mezi
temi detmi, a chtéli jsme védet treba i to, kdo rozhoduje o vybéru skoly. Tak jsme se
dozvedeli, ze o vybéru Skoly skutecné rozhoduji spise deti. Nam vyslo, a to opakované, Ze

zhruba 75 % déti si vybere Skolu samo. Rodice sice maji....., ale oni se rozhodnou. Ale 25 %,
a to je docela vysoké procento, priznava, ze rozhodli rodice.

RL: ,,Zajimdte se néjakym zpiisobem taky o budouci Zdiky Skoly?“ , Urcite.” ,,Chcete
néjak podchytit vaseho budouciho zdkaznika?“ ,, Ted si nejsem jistd, o cem tady muzu
mluvit, ale... ,,Pan ¥editel mluvil o tom, Ze zavddite krouZky na zakladkach...“ , Aha...,
jednak uz mame néejaké krouzky na zdkladkach a od zari by se mél rozjet uz na téch
zakladkach projekt, kde se viastné ti budouci Zaci, a to_on chce ty nejlepsi Zaky, tak si je chce
podchytit, aby sli sem. ProtozZe pordad u nékterych pretrvava jednak to, Ze jsme byli soukroma
Skola a nekterym se zase nelibi to, Ze ted’ jsme cirkevni. Ja mam kamaradku, kterad tady ucila
psani vSemi deseti, vlastné krouzek, tak ta zjistila, Ze ty décka jsou uplné normalni, Ze neni
Zadny problém a ba naopak ji to désné nadchlo a kdyz doma prohlasila, ze sem da syna, tak
se manzel chytal za hlavu, jestli je to normalni. Ale pak se tady byli podivat oba a zjistili, Ze
je to opravdu normalni Skola, Ze to neni kolos, jako jsou jiné Skoly, kde se jednak décka
neznaji a v podstaté kantor nemd Sanci zndt vSechny. *

RG: ,,Zajimdte se taky néjakym zpiisobem o eventuelni budouci Zaky? Néco na
zakladkdch...“ |, Urcite. V ramci projektovych dnu, vim, Ze jsem psala na to néjaké granty,
ale vSechno vam ted’ z hlavy nevyjmenuju. Ale vim, Ze pracujeme se zdkladkami strasné moc.
Navic ted’ delame takovy projekt s nasim méstem, kdy nékteré veci nebudeme smérovat jen
na nase zaky, ale taky na budouci zaky. Jde o to, udélat néjaky priunik od budoucich zakii az
po absolventy. Aby to bylo takové usité na miru. Takze urcite toto skola déla. A to ISO se
v tom prolind. *

RF: |, Takze ta spoluprace je dulezZita. A taky firmy nam pomahaji treba tim, Ze nam davaji
sponzorské dary a diky tomu ja mohu tieba koupit néjakou tu tabuli nebo lavice a tak. ... No
a s témi firmami mame treba i poradni sbory, s nimi reSime, jak by mél vypadat absolvent.
To je diileZitd zpétnd vazba. Resime to tieba i s tiradem prdce, kolik je tam uchazecii z nasi
Skoly a tak.“ ... ,,Cili hodné se orientujete na spoluprdci s firmami.“ , Ano, aby byl ten
absolvent uplatnitelny. Ja mam asi vyhodu, Ze jsem z praxe, kde jsem byla viastné 15 let a
teprve pak jsem $la do Skolstvi, takzZe ja to mam spis spojené s tou praktickou strankou, nez
kdybych byla ucitel, ktery vyjde ze Skoly a jde hned ucit. Diive museli mit ucitelé nejakou
praxi a myslim si, Ze to bylo rozumné. Je moznd rozdil u ucitelt Ceského jazyka, ale ti
odbornici by meli mit praxi urcité. Takze proto ty firmy. Je dilezité s nimi komunikovat, co
potiebuji, co zlepsit a tak ddle.

RM: ,Jakym zpiisobem se stardte o své budouci Ziky? SnaZite se je néjakym zpiisobem
naldkat do vasi Skoly?“ , Diiv jsme vlastné prostiednictvim prvakii oslovovali jejich
spoluzaky na zakladkdach. Mirné to jesté funguje v obdobi skolské vystavy Scholaris, jinak
bych rekla, ze vic se venujeme paradoxné absolventiim nasi Skoly, tim, Ze si evidujeme, kam
pokracuji, kde studuji, co je jejich prioritami, kam sméruji. Jaké jsou jejich zajmy, protoze
pokud je to zajem vétsiny, tak je potieby tomu uzpusobit maturitni pripravu. Loni jsme meéli
kromeé dvou vSechny absolventy na vysokych Skolach. Tak rikam, spis si vSimame téch, co uz
nas opustili. Nekteri se radi vraci. Obcas délame néjakou akci, kde se chceme zviditelnit,
Jako Skola jako takova. Ted budeme déelat i néco ke 20. vyroci, kde treba oslovime ty osmaky
a devatiky, ale zZe by cilene nejakym zpiisobem... Diive, pred 17 lety bylo treba zvykem, ze
zastupci Skol navstévovali zakladky, kdyz byly treba tridni schiizky a sdelovali tam svoji



nabidku. No a mé to troSicku pripadad takové trhovnické, navic pro rodice, kdyz se jim tam
vyroji nekolik tridnich poradcit takhle na tridnich schuzkach, tak se nedozvi o svém ditéti nic,
co potrebovali a dozvidaji se o studijnich oborech a miize to byt kontraproduktivni. Takze
toto opatrné. Ano, kdyz si nas nejaka zakladni Skola sama pozve, Feknou mi tehdy a tehdy
madme tridni schuzky, pokud mate zdajem, radi bychom nékoho od vas slyseli, ale néjak na
stlu, to spis vyvolava negativni reakce. *

RK: ,,Mimo jiné to délam i tak... ja jsem napred to resil tak, ze tady byla i schranka divery,
ale ted je iiplné zbytecnd, protoze je prazdnd. Zdci maji moznost, prijit piimo za mnou. A oni
si na to zvykli, takze mohou prijit jako delegace tridy, takze jsem zavedl, Ze pravidelné kazdé
pondéli od 14 hodin prijimam navstévy. A muzou mé vict cokoliv a ja je ujiStuju, Ze se
nemusi bat kohokoliv pomlouvat, cokoliv Fict a mize prijit kdokoliv. **

RH: ,,Jak se ve vasi Skole stavite k poZadavku zaméieni na zakaznika?*“ , Kladné. Co se
tka Zaku, tak jsme zacali délat zakovske rady s pani reditelkou jednou za meésic, kdy Zaci
maji prostor k tomu, aby vyjadrili své naméty, pripominky, postiehy, stiznosti. Pani reditelka
na to samozrejmé néjakym zpusobem reaguje. Urcité jsme dali zZdakim prostor i pro
hodnoceni kantorii, coz samozrejmé neni jediny ndstroj pro pani reditelku, aby hodnotila
kantory, ale vice méné, ono to kopiruje to, co zjistuje na hospitacich. Takze ten pohled neni
takovy, Ze by si zdci na nekoho zasedli a pak ho tam hanéli. Urcité se zZaky pani reditelka
pomérné intenzivné komunikuje, take my, jako nizsi vedeni. Urcité bych si jesté na néco
vzpomnéla, ale ted’ mé uz nic nenapada. *

RD: ,,Dalsi moznosti je rada Zakii, kde maji svého zdstupce, nebo tomu rikame moderné
parlament, tam jsou zdstupci tiid a predndseji ty pozZadavky vedeni.” ,,TakZe néco jako
Skolni parlament.“ |, No, nerikame tomu parlament, je to neformdlni skupina. Neoficielni.
Ale jeden z nich, ten jejich séf, je clenem rady Skoly, ktera je deviticlennd. TakzZe tam on
predndsi ty jejich pozadavky.

RP: ,,Jsou u vas ve Skole i jiné moZnosti, jak by se mohli Zici vyjadiovat k chodu Skoly, neZ
ty dotazniky?“ ,,Je tam myslim schranka ditvery a eventuelné muZou jit za vedenim, protoze
to vedeni je takové jakoby prdtelstéjsi pro né, takze vim, Ze treba chodi za reditelkou casto.

. ,,Oni jesté maji kazdou stiedu aktiv, to je viastne sezeni s reditelkou, zZe predseda kazdé
tridy sedne do kanceldre k Feditelce a ona jim fekne, Ze je treba naplanovat dejme tomu
treba maturitni vecirek a takhle, takove ty organizacni véci a oni si to zarizujou sami. Takze
to si myslim, Ze je jako hodné dobré i pro ty studenty. TakzZe tohle to 7esi, Ze se jim néco
nelibi, libi, Ze reditelka néco rozhodla na aktivu a takové. “

RF: ,,Jak uz jsem vzpomnéla, rodice, protoze do 18 let zakonny zdstupce chce ty informace a
také si myslim, Ze v prvopocatku také rodic¢ rozhoduje o té Skole, takze ti rodice maji
informace na webovych strankach, jesteé nez prijde zak. Ale potom mdme i poradni sbory
rodicii, to znamend, Ze se s nimi setkdavam, jako se zaky. Kazdou druhou stiedu mame navic
prostor, kdy muize kdokoliv prijit a informovat se. A to je asi vSechno.” ... , Jinak maji
schranku ditvéry, maji tady i preventistu, to znamena clovicka, ke kterému mohou chodit a
Fikat své problemy, maji vychovného poradce, mohou se ozvat kdykoliv elektronicky, na
tridnich hodinach.

RI: ,,Madte tady jesté kromé dotaznikii néjaké dal§i moZnosti, jak mohou Zdci vyjadiovat
svoje ndzory a poZadavky spojené se Skolou?“ , Ted se tady nebavme o vécech, které asi
funguji na vesiné Skol, jako zZe zde existuje jakdsi studentskd rada, klub pratel gymnazia,
ktery zahrnuje rodice, jsou zde zdastupci v rade Skoly, funguje zde organizace zajistujici
spoluprdci se sponzory, to jsou ale veci, které jsou v podstaté takovy vedlejsi produkt toho
ISA. Tyto zalezitosti asi funguji na vétsiné skol zcela bézné. *




RH: ,,Maji tady Zdci kromé dotaznikii a Zakovské rady i jiné moZnosti, jak sdélovat své
ndazory, pripominky?“ , Maji schranku duvery, maji tiidniho ucitele, pres kterého miizou
resit zdleZitosti, maji tridnické hodiny, ale to je na vsech Skolach, to neni Zadna vyjimka.

RIJ: ,,Maji tady Zaci kromé téch dotaznikii jesté néjakou jinou moZnost, jak by vyjadiovali
své ndazory?“ ,Jednoznacné. Samoziejmé prvni faze je tridni ucitel. Pokud se jim néco
nelibi, tak je to tridni ucitel, ktery by mél pres zastupce reditele tu zaleZitost projednat
s vedenim. Pokud tady neuspéji, tak pan veditel ..., coz prave vyplynulo z toho dotaznikového
Setrent, ... zavedl trikrat tydné rano od piil osmé do osmi piilhodinku, kdy mizZou za nim
studenti nebo rodice prijit s jakymkoliv problémem. Samozrejme az potom, co neuspéli treba
u tridniho ucitele. Jinak tady funguje studentska rada, takze kazda trida ma dva zdastupce v té
studentské rade a pres predsedu studentské rady mizou taky resit ty problemy. Plus jesté
maji na webu schranku ditvéry, kam mohou anonymné psat.

RO: ,,I v ramci toho ISA tady studenti védi, Ze se mohou na nds obratit kdykoliv maji néjaky
problém. Taky tady visi takova schranka, kam mizZou davat svoje podnéty a tu si vybird
reditelka vzdycky kazdy den, takze miizou i anonymné. To si myslim, Ze je velké plus.

Pravidla komunikace v ramci §koly

RL: ,,Maji tady Zdci jesté jiné zpuisoby, jak by Fikali své ndzory?“ ,, Maji k dispozici e-
mailovou postu, kdy maji adresy na vsechny vyucujici, jeste mame dalsi program, ktery je
vyukovy a v tom mohou zase komunikovat, mohou psat kterémukoliv vyucujicimu, pokud
potrebuji s nécim poradit nebo maji néjaky problém. A vétSinou to resi tak, Ze se obrdti na
prvatho vyucujiciho, kterého potkaji, pokud tu neni jejich osobni poradce, tak na prvniho,
kterému asporni trochu duveruji, coz ve vétsiné pripadii asi vSem, tak ten je schopen okamzité
rozpoutat lavinu, Ze se situace hned zacne resit. Je tady nastaveny postup, ze by méli
kontaktovat osobniho poradce, tridniho ucitele nebo vychovného poradce. Ale pokud nikoho
z nich nesezenou, miizou za kymkoliv.* ,,TakZe maji jasné i'eCeno, takhle to udélejte, kdy?;
je néjaky problém a nikdy se nestane, Ze by to s nimi nikdo neiesil, e by se ten Zik
obesel. “ , Ano.

RD: ,,Maji tady ve Skole Zdci jesté néjakou jinou moznost, jak by ¥ikali svoje ndazory?“
., Tak urcité. Existuje takova zabéhnuta praxe, Ze pokud resi jakékoliv zaleZitosti, tak je resSi
v prvil rade pres tridniho ucitele, potom pres zdstupce a nakonec s reditelem. Takze pokud
by meli stiznosti nebo néjaké dotazy, tak existuje tady jakysi formdalni — neformalni kandl, jak
mohou dostat informace. *

RO: ,,Stalo se vam nékdy, Ze se rodice ptali, co to je teda to ISO? Tam na internetu mdte
IS0, co to je?“ ,, Ne, zatim se mé na to nikdo nezeptal. Ale Fikam za sebe konkrétné, nevim,
jak jinde.* ,,Ja, kdyZ se podivaim na stranky Skoly, vidim tam certifikadt kvality, tak si ieknu,
aha, tak tady ta Skola je néjaka super, ma vysledky, v§ichni se dostdvaji na vysokou.“ ,, No
Fikam, to je otazka, co si pod tim kazdy predstavuje a me, jako radového pedagoga se na to
zatim rodice nezeptali, ale urcité se zeptali vedeni, je mozné, ze se zeptali vedeni. Takze to
Spis tam se zeptejte, protoze oni komunikuji s rodici myslim si, Ze castéji a lip, hloubéji,
protoze k nam chodi vlastné jenom na tiidni schiizky a tam se prosté na takové véci neptaji. **

RP: ,,Jaké davas Zakiim mozZnosti, aby s tebou komunikovali?“ ,, No oni vi, Ze jsem externi,
takze tam nejsem cely tyden, ale vi, ze tam jsem od pondéli do stiedy, kde mé maji najit, maji
muj mail. Takze muzou kdykoliv pres mail a nékteri si nasli i ICQ, tak i pres ICQ kolikrat




reSime néjaké naléhavé véci. ZkousSeli, jestli teda ma facebook pani ucitelka, tak jim pani
ucitelka rekla, ze teda facebook jim nedd, Ze to teda at mezi sebou, to uz by bylo moc. Ale
treba kdyz jsme $li k soudu, tak jsem jim dala svoje telefonni cislo a kdyby nahodou nedosli
nebo néco, abych to méla pojistene. Takze oni si ho pak nechali. Nastésti jako zZadné neblahé
smsky nechodi, ale kdyz potrFebujou, ja nevim, treba u projektu nevédeli téma, tak mi napsali
smsku, tak jsem jim odepsala, ale jinak...." ,,TakZe pro né neni problém s tebou kdykoliv
navdzat komunikaci.“ ,, Myslim, ze pokud chtéji, tak nemaji. A nebo v hodindach taky kolikrat
debatujeme.

Nerovnost poZzadavkii na kvalitu Skoly

RIJ: ,,Mpyslite si, Ze Zaci jsou kompetentni v tom, aby mohli iikat, co se jim libi a nelibi na
Skole? ,,Ja myslim, Ze jsou, urcité jsou. Kdo si mysli, Ze ucitel md ve vSem pravdu a Ze zdk
neni schopen rozlisit, co pro néj je a neni dobré, tak myslim, Ze ty Casy uz jsou pryc.

RI: ,, Ted’ bych se chtéla zamé¥it na poZadavek méieni a monitorovani potieb zdakaznika a
jeho spokojenosti. Jak se tedy stavite k jednomu ze zdkladnich poZadavki ISO, podle
kterého zdakaznik je ten nejdileZitéjsi a snaZime se fungovat podle toho, co on vyZaduje.*
., Tak samozrejmé ta verejna sluzba, kterou Skola poskytuje je charakterizovana tim, Ze ona
primdrné _nevychdzi pouze ztoho, co si zdakaznik preje. Ona je definovina néjakym
legislativnim ramcem.* ,,Pokud tedy vezmete poZadavky zdakaznika, 7 éeho konkrétné
vychazite? Je to legislativa, jsou to poZadavky Zdiku a rodicii. Je tam jesté néco, co hraje
roli?“ |, Do té véci vstupuji podle mého také zdlezZitosti, které ja bych oznacil jako ambice
vedeni, protoze v ramci legislativniho ramce, ve kterém se ta Skola pohybuje, tak vedeni
samoziejmé md néjakou koncepcni ambici. A tu koncepcni ambici komunikuje s tim
zakaznikem. To znamend, Ze je to dvoustranny proces, kdy se snazite néco zdkaznikovi
nabizet, zjistujete od néj, jestli ta zaleZitost je pro ného zajimava, jestli by si nepral néco
jiného, no a samozrejmé nechate na sebe dopadat néjakou kritiku od toho zdkaznika, kterou
urcitym standardnim postupem zpracovavate. *

RK: ,,Stat nas plati. Samoziejmé Ze nds plati rodice, ale rozhoduje o tom stat. A nasi
povinnosti je samozrejmé dodrzovat zakony. Tim padem to, co po nas chce stat, si musime
kontrolovat, zda plnime. “

Nevyuziti moZnosti komunikace v ramci Skoly

RL: ,,Myslite si, Ze Zdci a rodice maji celkové zdjem sdélovat svoje hodnoceni, zajmy,
potieby...?“ \, Zaci urcité, u rodicii to ani moc neni videét. Ti rodice chodi na ti'idni schiizky
tak prvni dva roky, pak uz je to prestane bavit, tak ono to ve vétsiné pripadu pokracuje i dal.
Ale treba letosni schiizky byly uplné prekvapujici, protoze to tady od téch 200 Zaku bylo asi
120 rodicii. Obcas maji takové, Ze ano, ted jo, ale pak je to postupné prechazi. *




Komunikaéni strategie klientii $koly, pokud nemaji problém

RF: ,,Myslite si, Ze Zdci a rodic¢e maji zajem sdélovat svoje poZadavky a nazory?“ |, Je to jak
kde. Treba u téech ucnovskych oborii, tam teda zajem neni. To je problém, hlavne rodice. Ale
neda se to hodit do jednoho pytle, myslim si, Zze i u téch maturantu ti zZdci nemaji
v uvozovkdch rodinné zazemi. Ten vyraz neni upiné nejlépe zvoleny, ale zrovna mé nenapadl
jiny. Ja vidim, Ze oni maji problém v té rodiné, kdy rodice nemaji zajem. Mame tady treba
Zakyni, o kterou se staraji prarodice a rodice viitbec nemaji zajem. Takze to me mrzi. Ale jsou
i rodice, pochopitelné, kteri jsou i vtom poradnim sboru a maji zajem. Drive, co si
vzpominam, tak kdyz bylo rodicovskeé sdruzeni, tak treba i dvacet ze triceti rodicu prislo. Ted
se to pohybuje u nékterych trid kolem péti, maximalné deset. TakzZe ten zdajem az tak velky
neni.” ,,Jd ucim na podobné Skole a tam je to taky tak.“ ,,Bida. A je to cim dal horsi. Ale
jsou i taci, co prijdou, zavolaji, ale je jich malo.

RG: ,,Mpyslite si, Ze rodice a Zaci a maji zdjem sdélovat své potieby a nazory?“ , No,
rozhodné ne ty spokojené. Spis ve chvili, kdy je to negativni. Ale uplné uprimné, mam pocit,
Ze ne. Jsou trosku do toho nuceni. Samozrejmé zalezi, jak na to jdeme.

RH: ,,Myslite si, Ze Zdci a rodic¢e maji zdajem sdélovat své nazory na skolu?“ ,,Jak kdy a jak
vcéem. A taky se to dost lisi podle toho, jestli jsou to rodice prospivajicich nebo
neprospivajicich zakii a zda jsou to rodice ucnu nebo studentii. U téch ucrii je to takové
slabsi.* ,,TakZe celkové se da Fict, Ze u uciii je mensi zdjem jak u rodicu, tak u Zaki?*
., Ano.

“«

Komunikac¢ni strategie klienti $koly, pokud maji problém

RL: ,,Jakmile ty décka ziskaji navyk k néjakemu uceni, zZe to néjak funguje, ti rodice zjisti, ze
sem nemusi chodit, protoze tu je elektronicky systém, kde se dozvi vSechno, tak je pravda, ze
pouze az v pripadech, kdy oni citi potiebu, tak ani elektronicky systém to nevyresi a vyucujict
Si je spise zvou k néjakému osobnimu pohovoru, kde se to musi resit. **

RB: ,, 4 jesté reknu, ja, jako rodic, ja bych nejradéji, kdyby do mé netlacila manzelka a
dcera, tak ja bych to roztrhal, ja bych jim nic nevyplitoval. To 7Fikam narovinu, to se teda
nestydim. Ale ja mam svych starosti dost.* ,,Cili vy nemdte potiebu sdélovat v jiné $kole, co
se vam tam libi a co ne?“,, No jako tu potiebu bych mél tehdy, pravdépodobné, kdyby nastal
moc velkej problém. Jako takovy bezny problémy nebo bézny pozitiva, at uz kladny nebo
zdporny, prosté to si myslim, Ze neni potreba. Samoziejmé, a s tim se tady jako vedouct
pracovnik setkavam nebo setkaval jsem se, miizou nastat extrémni pripady, ktery se holt
potom Fesit musi, a v tom pripadé jako rodic bych se asi chtél vyjadrovat.* ,, TakZe vy jste
spis takovy typ, ktery prijde, aZ kdy? je opravdu problém.“ ,, Samoziejmé.

RM: ,,Myslite si, Ze rodice a Zdci maji zdjem sdélovat svoje nazory na Skolu?“ ,, Snazime se
Jje k tomu vést. Ne kazdy. To vidite uz od materské skoly. Ne kazda rodina, ne kazdy rodi¢ ma
zdjem spolupracovat, dost casto je to tak, ze zacnou spolupracovat, az kdyz se néco tieba
deje se zakem. Ale snazime se je k tomu vést. Mame taky radu Skoly, mame sdruzeni rodicii a
pratel skoly, takze ta komunikace tady je. Samozrejmé oni maji na nds na vsechny maily. *

RP: ,,Kdy si myslis, e maji rodice zdajem s tou Skolou komunikovat?“ ,, Az kdyz je problem.
Az kdyz je najednou 200 zameskanych hodin, nebo décko prijde ze Skoly ubrecené, zZe mu
nekdo néco rekl. Nebo pokud samoziejme vylozené propada. Me se stalo jen jednou, Ze holka
dostala petku z pisemky a rodice si zavolali jako z ¢eho to je, proc to je, méli zdjem i o ten
predmet, jakou literaturu, ale to se fakt stalo jednou. *



RG: ,,Nekdy je pro nékoho vyhodnéjsi se o tom pobavit. Nékomu vyhovuje anonymni
dotaznik nebo néjaka evaluace, to ale asi neni uplné idealni a clovek by na tom nemél staveét.
Tak to asi vnimam. “

Komunikadéni strategie pracovniki Skoly:
1. Omezeni poZadavki klienti predem

RI: ,,Myslite si, Ze Zdci a rodice jsou kompetentni v tom, aby urcovali své poZadavky viiéi
Skole? Co je pro né dobré, co by se mélo zménit....“ ,, Tak za prvé jsme si rekli, Ze ta Skola
se pohybuje v néjakéem legislativnim ramci. A jde o to, jestli nekompetentnost rodicii neni v
podstaté zpiisobena tim, Ze Skola Spatné informuje o tom, v jakém legislativnim ramci se
miize pohybovat nebo v jakém zdrojovém ramci se muze pohybovat. Jestli skola informuje
rodice, jaké moznosti, jaké zdroje ma na zajisteéni néjakého skolniho vzdelavaciho programu,
Jjestli je informuje o tom, jaké jsou legislativni podminky a limity pro to, co déla, tak se
domnivam, ze vznikd zcela kompetentni zakaznik. Pokud Skola nevysvétluje tyto véci, tak
nutné musi dojit ke komunikacnimu kolapsu v radé véci, protoze rodice samoziejmé neznaji
presné, v jakych podminkdach Skola muze nebo nemiize fungovat. A pokud to neznaji, tak
kladou samoziejmé pozadavky, které jsou odtrzené od reality. V takovém pripadeé vedeni
Skoly a zaméstnanci mohou sklouznout k tomu, ze nepovazuji rodice za kompetentni, prestoze
[sou za to odpovédni oni, protoze je neinformovali. *

2. Naslouchani pozadavkim klienti

RF: ,, Zdci uz si zvykli. Z pocatku byli zarazeni, ale ted’ uz... Ja si iikam, pockat, vy mi ddvdte
tady ukoly. Ale vidycky to néjak vyresime. Ale je to o komunikaci, takze ja jsem zase rada za
kazdou jejich pripominku. Ja jsem za né vdécna.

RO: ,,A myslite si, Ze jsou kompetentni v tom, aby ¥ikali, tohle je dobré, tohle neni
dobré...?* |, Tak rikaji si svij nazor a ja si myslim, Ze to je v poradku. Protoze jak potom
bychom se dozvedéli jinak... To byste neméla zpétnou vazbu. ... Preci nemuzu néco direktivné
naridit a vict, tak to bude. Ty déti miizou mit jiny ndzor a vzdycky je potreba se na nécem
domluvit. Jestli jsou kompetentni odborne, to asi ne, ale urcite si miZou sviij nazor vict. To
Fikam, to si myslim, Ze je dobre.

RP: |, Veétsinou, kdyz je zZak nespokojen, tak utika za reditelkou, Fekne proc¢ a reditelka to
hned resi.

RL: ,Mpyslite si, Ze Zdci a rodice jsou skutecné kompetentni v tom, aby urcovali své potieby
ve Skole?“ , Kdyz je spravné nasmeérujete, tak ano. Ale je treba je lehce smérovat. Nemiizete
Fict ano, jenom vy budete ¥ikat, co se tady bude ucit, jak to bude vypadat, ale pokud jim
predlozite nabidku, tak oni ve vetsiné pripadii jsou schopni. Ale zase je tady problém, Ze
zakladni Skoly tohle to nezvladaji, Ze oni prijdou a kdyz dostanou papir, na kterém maji
zaSkrtnout dvé policka, tak zaskrtnou étyri. Takze to je ten problém. Ze rodice nezvlddaji to,
Ze si_muzou vybrat, Ze tomu zZdakovi mohou sepsat néjaky seznam, co bude vlastné mit za
hodiny. Takze pak to dopadne stejné tak, ze rveditel je z toho maximalné schopen rict, Ze to
bude takhle a nebo to bude uplné jinak, protoze jste to nezviadli a rozhodnu ja.




3. Vyjednavani o poZadavcich

RF: ,,Myslite si, Ze jsou Zdci a rodi¢e kompetentni v tom, aby ¥ikali, co je dobré a co ne?“
»No..., kazda mince ma dve strany. To se jim kolikrat snazim i vysvétlit. Oni reknou, udélejte
nam tady kurarnu. Ja vikam, nemiizu, zakon mi to nepripousti. TakzZe oni maji nékdy urcité
predstavy, které ja jim nemohu splnit. Kompetentni... Zase kdyby to nerekli a ja jim to
nevysvétlila, tak by to bylo Spatné. Takze jd Fikam ano, at si Feknou, co chtéji, ale tou
komunikaci to miuzeme dat do néjakeé rovnovahy. Ja reknu ano, to mohu, ale toto nemohu. 4 i
v téch dotaznicich je dulezita zpétna vazba. Protoze oni dostanou dotazniky, ale kdyz
neprijde zpétnd vazba, tak si Feknou, k cemu to je, to nema cenu. *

RL: ,, Oni navic mohou, letos toho tedy vyuzivaji mdlo, ale vzdycky v pondéli je navstévni den
u reditele, na to je rozdéleny rozvrh trid, aby se stiidaly pravidelné, a zdstupci tridy
navrhnou panu vediteli, my bychom si predstavovali tohle a tohle, takhle se nam to nelibi,
takhle nam vyuka nevyhovuje, co bychom chteli jinak. Pokud je to v silach, obcas je to
v silach, obcas jim vysvetli, ze je to z ekonomickych ditvodit nebo prostorovych ditvodit a
nebo Ze je chceme naucit, aby se pak na vysoké skole, az jich bude 60, necitili trapne, jako co
to je, kdyz tady jsou zvykli na maximalné ctrnacti clenny kolektiv, takze on jim to vysvetli,
bud’ to oni pochopi a nebo on uznd, ze ano, mdte pravdu, takhle to délat nejde, zmenime to,
udelame to jinak. *

RP: ,, A kdyZ ti Ffeknou, Ze se jim néco nelibi, co s tim pak délas?“ ,,No, snazim se jit na
kompromis, protoze jim reknu, jde to zménit, ale ja to tFeba nemiizu zménit, protoze je to
rozhodnuti vedeni, nebo jim reknu, miizu se zeptat vedeni, jestli to jde zménit, nebo to tieba
zménim, pokud to jde. Zalezi, s ¢cim prijdou. Ale vétsinou ten kompromis.* ,,Jasné. A kdy?
teda néco chtéji a tobé se to nezdd, tak s tim délas co?“, Oni po mé chtéji bud materidly, ty
jim poskytnu nebo pokud mé Stvou, reknu jim, kde na netu si to maji najit - at taky néco
delaji, nebo chtéji odloZit pisemku - pokud je to opravneny divod typu piilka tridy je
nemocnd nebo mame 3 pisemky v 1 den, tak ustoupim, jinak ne... Oni chtéji vetsinou bézny
veci, pokud neskakaji po hlave, tak neni probléem, ale kdyz délaji bordel, tak jednam stylem
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"najdi si to tam a tam".

4. Prijeti poZadavku nebo vysvétleni jeho neadekvatnosti

RF: , Tak se treba dozvim, Ze nékteri vyucujici nebo nékteri Zaci hodnoti treba jak ta tiida
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dataprojektor, aby vyuka byla zajimavejsi. Takze mam hodné podkladit a snazim se jim to
néejak vysvetlit, Ze to nejde tak, jak si oni predstavuji. Kazdy ma jinou predstavu, ale je to o té
komunikaci, potom si to vysvetlit.

RP: ,,Maji nékdy (Zaci) tendence se s tebou v hodiné bavit o Skole? Jako co je $tve a tak?“
,,Jo, to oni kazdou hodinu.... Kdyz je néjaky ucitel nastve, tak to vesi, oni to 7esi i v hodine,
protoze se jim nechce probirat, nebo vztahy mezi sebou taky. Ale je fakt, Ze oni treba prijdou
taky kolikrdt na chodbé, zZe si me odchytnou a reknou, no vite, my tady mame ve tiidé takovej
problém, popisou problém, takze i takto.* ... ,,SnaZi§ se néjak predem ty jejich poZadavky
omezovat?“ ,,Ne. Nebo aspon o tom nevim..protoze ja netusim, co je napadne, zZe by po mé
mohli chtit.” ,,A chodi vétSinou se splnitelnyma, realistickyma vécma?“ , No jak kdy,
vetSinou ale jsou to splnitelné véci. Ale kolikrat prijdou takové, jestli by nam nemohla
odpadnout posledni hodina a jestli miizeme zménit rozvrh, tak to jim reknu rovnou, Ze ne, ze

nejsem rozvrhar. Takze je poslu za reditelkou, ta jim rFekne to samé a je klid.




Vedeni §koly jako hlavni rozhod¢i na poli pozadavki

RK: ,,Ale pravda je, Ze tady razim, Ze ja jsem tady reditel a odpovidam za to. A musi to jit
podle mych predstav. A jestlize se ty moje predstavy lisi od predstav zrizovatele, tak pijdu
pryé. Ten ziizovatel se postara, aby ten reditel odesel. Pokud se shodneme, tak v tom pripadé
musi jit pryc ten ucitel, ktery ma jinou predstavu o chodu skoly a odejde taky Zak, ktery ma
Jinou predstavu o tom, jak ma fungovat skola. Takhle to beru. To je stejné jako u hodnoceni.
Ja kdyz nékomu dam odmény, tak vikam ano, to je muyj kamardd, tak jsem mu dal odmény.
(smich) Ale proc ne, ja to nedam tomu kamaradovi, kdyz mé nastve, kdyz neni moji oporou.
Kdyz me tady podrazi a kdyz on neni tim vzorem, tak samoziejmé tu odmenu nedostane.
Protoze mé tim padem podrazi. Takhle to vnimam. Ale myslim si, Ze ma ten reditel pravo
subjektivné hodnotit svoje podrizené. Jako kazdy vedouci. A je to jeho odpovédnost. Protoze
kdyz si zpiisobi v tom sboru problémy, je na odvolani. *

RC: ,,Myslite si, Ze Zdci jsou kompetentni v tom, aby ¥ikali, co si mysli a jejich nazory jsou
skutecné informace, se kterymi budete poté moci nakladat pii hodnoceni?“ ,, Kazdopadné
ten zZak je zdkaznik a ma moznost se k tomu vyjadrit, zdlezi na vedeni kazde skoly, kterd toto
bude aplikovat, jakou vahu tomu bude prikladat. Tam urcité miizete pocitat s néjakymi vlivy,
které ovliviiuji to, jak odpovidaji, to se musi zohlednit, ale takovy hruby nastrel, hruby
obrazek vam to miize dat. Rozhodné to neni délané pro to, aby se clovek zasmal, zahodil to,
ale mohou se tam objevit véci, treba kdyz to vezmu statisticky, tak statisticky vyznamné, které
Jje treba vzit v uvahu a zabyvat se s nimi. I kdyz nerikam, Ze je to vSelék na viechno a kazdym
upozornénim je treba se do hloubky zabyvat, ale mohou z toho vyplynout véci, které je
potieba resit. A jsou véci, Ze se vam potvrdi to, o cem si myslite, Ze by bylo potieba resit. Uz
Jje to takovy impuls, Ze jste si jistéjsi a Ze to budete resit. Ale aby to bylo vylozené postavené
na tom, to uz bychom s tou demokracii byli hodné hodné za hranou a asi by to nebylo to
nejspravnéjsi reseni. Ale najit spravnou miru a dat tomu tu patricnou vahu, to je asi ukol pro
vedeni a pro ty, kteri tu Skolu chteji vice méné néjak profilovat a nekam ji chtéji dotlacit.

RG: ,,Myslite si, Ze Zdci a rodi¢e by méli mit moZnost se takto vyjadiovat? Jsou k tomu
kompetentni?“ ,,Ja si myslim, Ze urcite. Protoze na nich je to svym zpiisobem i postaveno.
Protoze kdyz oni se neprojevi, nereknou, a my nebudeme védet, tak v konecném dusledku to
bude mit viiv na Skolu. A dneska je skolstvi o tom, ze my jsme Zivi podle toho, kolik budeme
mit studentii. Takze to ma viiv. Ale asi by nemeli mit viiv jako vylozené rozhodnout. To uz je
na vedeni skoly. Ale to by mélo postupovat podle néjaké strategie. *

RO: ,,V jakém smyslu tedy chdpete ¥Fizeni kvality v ramci $koly? Ceho se to tjkd, o éem to
je?“ ,Je to viastné o prdci ucitele, to znamend ve vystupu jak ke studentim, tak ve
spoluprdci i v rodiné a vitbec v komunikaci a ve spoluprdci tady, mezi ndmi, &leny. Cili je to
viastné o komunikaci a o tom, abychom odvadeéli praci kvalitné. *
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ANOTACE

Disertaéni prace je zaméfena na fizeni kvality ve Skolach s vyuzitim systému
fizeni kvality podle normy CSN EN ISO 9001. Konkrétné se soustiedi na realizaci
vybraného pozadavku normy ,,monitorovani a méteni spokojenosti zakaznika™ ve
Skolach. Téma koresponduje s aktualni problematikou kvality §kol, jejiho zajistovani

a evaluace.

Uelem teoretické &asti je struéné vymezeni problematiky a stanoveni
konceptudlniho ramce. V empirické casti je predstaven vyzkum, jehoZ cilem je
vytvofit teorii o tom, jak vedouci a pedagogicti pracovnici Skol Olomouckého kraje,
ktefi vyuzivaji systém fizeni kvality podle normy CSN EN ISO 9001, v praxi
pristupuji k implementaci jeho pozadavku ,,monitorovani a méfeni spokojenosti

zakaznika®.

Vyzkum je realizovan s vyuzitim vyzkumné strategie zakotvené teorie podle
A. Strausse a J. Corbinové. Semi-strukturované rozhovory provedené se Sestnacti
zastupci vedoucich a pedagogickych pracovniki Skol jsou analyzovany pomoci
oteviené¢ho, axidlniho a selektivniho kodovani. Vysledkem je pét kategorii
propojenych podle pre-definovaného paradigmatického modelu: Pficina: Klientsky
individualni ptistup, Jev: Hodnoceni kvality Skoly a zjistovani spokojenosti, Kontext
+ intervenujici podminky: Udrzovani potradku na bazi ISO 9001, Strategie jednani a
interakce: Intenzivni komunikace a Nasledek: Piekazky na cestich za kvalitou a

spokojenosti.

Kategorie jsou ptedstaveny formou analytického ptibéhu. Nésledné jsou
transformovany na vyssi troven abstrakce. S pomoci definovanych pojmi a vztahi
mezi nimi je utvoren teoreticky model. Znéj je nasledné¢ vygenerovano Sest

propozic, které se stavaji zakladem teorie.

Prace pfinasi nové impulzy do probihajici diskuse na téma fizeni kvality ve

Skolach, které mohou byt vyuzity v praxi i v dalSim vyzkumu.



ANNOTATION

The dissertation thesis is focused on quality management at schools with use
of quality management system according to standard CSN EN ISO 9001. It is
concretely aimed at realization of chosen requirement of the standard “monitoring
and measuring of client satisfaction” at schools. The topic corresponds to actual

subject of school quality, its providing and evaluation.

The purpose of theoretical part of the thesis is to briefly describe chosen
problems and to specify their conceptual frame. Empirical part introduces a research
carried out in this area. Its aim is to create a theory reflecting how managers and
pedagogical staff from schools in Olomouc Region, who are using quality
management system according to standard CSN EN ISO 9001, deal with
implementation of its requirement “monitoring and measuring of client satisfaction”

in practice.

The research is realized with use of research strategy known as grounded
theory, which was developed by A. Strauss and J. Corbin. Semi-structured interviews
were realized with sixteen representatives of managers and pedagogical staff from
schools. They were analysed by open, axial and selective coding, which resulted into
five connected categories according to pre-defined paradigmatic model: Casual
Conditions: Cliental individual approach, Phenomenon: Assessment of school quality
and satisfaction surveys, Context + Intervening Conditions: Keeping order on the
bases of ISO 9001, Action and Interaction Strategies: Intensive communication,

Consequences: Obstacles on ways to quality and satisfaction.

The categories are presented by an analytical story. After that they are
transformed into higher level of abstraction. A theoretical model is formed with use
of defined notions and connections among them. Six propositions as the base of the

theory are generated from the model.

The thesis brings new impulses into ongoing discussion about quality

management at schools, which can be used in practice and future research.
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