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v Evropé. Spektrum ¢innosti sméfujici k jejimu zlepSovani je velmi Siroké, poCinaje zkvalitnénim Fizeni,
pfes zménu obsahu a zkou$ek ¢i efektivni vynakladani finanénich prostfedkl a konce dukladnéjsi
pfipravou uciteld odbornych predméta. Cilem této publikace je pfispét k rozvoji kvality odborného
vzdélavani pomoci podpory uciteld a instruktor(.

Jednim z podstatnych nastroja, které publikace nabizi, je Ramec rozvoje kvality QualiVET. Jedna se
o material teoreticko-metodického charakteru, ktery vznikl v dvouletém projektu QualiVET. ,Kvalita
rozvoje a zajistovani kvality v odborném vzdélavani a pfipravé ve strojirenstvi ve vztahu k trhu
prace“, byl ukonéen v fijnu 2007 a na jeho feSeni se podilel Narodni ustav odborného vzdélavani
spole¢né s dalSimi institucemi z Sesti statd Evropské unie. O koordinaci se starali odbornici z univerzity
v Brémach (Némecko) a byl financovan z evropského programu Leonardo da Vinci. Vytvofeny ramec
testovali ucitelé na Skolach a byl hodnocen odborniky na vzdélavani, experty z odvétvi strojirenstvi
a socialnimi partnery v Ceské republice, Nizozemsku, Némecku, Rakousku, Slovinsku, Spanélsku a ve
Velké Britanii.

Ramec rozvoje kvality QualiVET se sklada ze souboru 28 upravitelnych indikator( a standardd kvality
a koncepce tymové prace (l. ¢ast publikace). Kromé toho je zde vysvétlena nejenom koncepce, ale
i mozné pristupy pro jeho aplikaci s konkrétnimi pfiklady. Ucitelé mohou Cerpat jednak z teoretického
konceptu indikatoru kvality (Il. ¢ast publikace) a na druhé strané mohou pfimo vyuzit 28 upravitelnych
indikatoru pro Sest oblasti kvality (role ucitel, vzdélavaci proces, metody vyuky, obsah vyuky, podminky
vyuky a reflexe vyuky) v Ill. ¢asti publikace. Inspiraci pro né mGze byt prakticka aplikace indikatorud
na Profesni Skole regionu Schleswig-Flensburg (Némecko) ve IV. ¢asti publikace. Poucit se mohou
z teoretického konceptu tymové prace (v V ¢asti publikace), inspirovat se mohou i z pfipadové studie
ukazujici tymovou spolupraci na VOS, SS, COP Sezimovo Usti (v VI. &asti publikace) nebo mohou
pfimo pouzit nastroj rozvoje prace v tymu na $kolach (v VII. ¢asti publiakce). VS§echny tyto pomucky
byly primarné vytvofeny pro $koly se strojirenskymi obory vzdélani, nicméné ¢erpat z nich mohou i dalsi
odborné Skoly.

Z povéfeni projektového tymu QualiVET (www.qualivet.info) Vam mnoho Uspéchu pfi praci preje

Stanislav Michek






RAMEC ROZVOJE KVALITY: MANUAL S METODAMI PRO
IMPLEMENTACI V ORGANIZACICH POSKYTUJiICIiCH ODBORNE
VZDELAVANI

Jessica Blings; Michael Gessler; Stanislav Michek; Georg Spoéttl a tym projektu QualiVET

1. Jaky je ramec rozvoje kvality QualiVET?

Ramec rozvoje kvality QualiVET je nastroj pro ucitele a instruktory slouzici k rozvoji procest
vyuky a uéeni ve strojirenskych oborech vzdélani pomoci upravitelnych indikatort a konceptu
tymové spoluprace.

Vzhledem k celoevropskému pozadavku na zlepSeni kvality systému odborného vzdélavani a pfipravy,
jakoz i k rostouci odpovédnosti odborné vzdélavacich zafizeni pro konkurenceschopnost narodnich
ekonomik, vyvstava nutnost se intenzivné vénovat rozvoji a zajistovani kvality.

Soucasny neustale se zrychlujici hospodafsky a spoleCensky vyvoj, doprovazeny zménou pracovnich
struktur, technologii a profesi, nuti systém odborného vzdélavani a pfipravy k tomu, aby odpovidajicim
zpUsobem reagoval.

Pozadavky na kvalitu odborného vzdélavani a pfipravy se pfitom podle naSeho nazoru ve své podstaté
silné 1iSi od potfeby zavadét do Skol podnikové zaméfené systémy fizeni kvality, jakymi je napf.
norma ISO 9000, ktera se rovnéz ve Skolach taktéz jiz pouziva. Vychazime z toho, Ze kvalita ve $kole
pfedstavuje dlisledek neustalych procest zdokonalovani za ucelem optimalizace u€ebnich procesl
a vyvoje kompetenci u¢nl a zaka.

Ucitelé a instruktofi jsou nosnymi pilifi rozvoje kvality v odborném vzdélavani a pfipravé. Aspekt
zajiStovani kvality je v této souvislosti davan do popfedi v narodnich a mezinarodnich diskusich
— pfinejmensim tehdy, jedna-li se o uplatiovani nastroju, pomoci kterych se ma kvalita v odborném
vzdélavani zlepSit na systémové urovni. Pomoci projektu QualiVET se naproti tomu vytvafi instrument,
jenz slouzi rozvoji kvality na zakladé upravitelnych opatreni.

Ramec rozvoje kvality QualiVET bere ohled na zvlaStnosti prostfedi vyuky s dirazem na operativni
procesy, formovani a rozvoj. Nadfazenym cilem ramce rozvoje kvality je tudiz také vytvofit nové
chapani kvality. Ramec rozvoje kvality QualiVET byl vypracovan pro zdokonaleni odborného vzdélavani
a pfipravy ve Skolach a ve firmach. Ma pomahat instruktordm a uciteldm uplatnit naroky na kvalitu
v kurikularnich dokumentech i pfi zlepSovani vzdélavaci nabidky. V této ramcové koncepci stoji (tudiz)
v popfedi zdokonalovani u¢ebnich procesu.

Ramec rozvoje kvality QualiVET lze pfedstavit pomoci nasledujicich 12 klicovych otazek.



2. K ¢emu ramec rozvoje kvality slouzi?

Ramec rozvoje kvality byl vytvoren k oznac¢eni praktik vyzadujicich zlepSeni a k formovani kva-

lity pomoci prace ucitele.

V Evropé jiz bylo po dobu nékolika let mozné pozorovat snahu o implementaci moderniho systému
fizeni organizace vcetné systému Fizeni kvality (napf. ISO 9001:2000, model excelence EFQM, model
CAF). Cilem uplatiiovani systému fizeni kvality v odborném vzdélavani je rozvoj kvality poskytovatell
odborného vzdélani. Zajistovani kvality odborného vzdélavani a pfipravy se stalo otazkou zajmu Evropské
unie rozhodnutim Rady Evropské unie z prosince 2002. Pfedchazelo mu prohlaseni evropskych ministr
odpovédnych za vzdélavani v ¢lenskych zemich unie pfijaté na zasedani v Kodani ve dnech 29. a 30.
listopadu 2002: ,Podpora spoluprace pfi zajiStovani kvality se zvlastnim zamérenim na vyménu modeld,
metod a spolec¢nych kritérii a principd kvality v odborném vzdélavani a pripravé®. V oblasti rozvoje
kvality probihaji v evropskych zemich ¢etné aktivity a iniciativy. Mezi individualnimi iniciativami v§ak
obvykle neexistuji vzajemné vztahy, nastroje kvality se pouzivaji oddélené, a kdyz dojde na pojeti
kvalifikace, nehraji ve Skolach a firmach koncepce vytvofené na evropské urovni zatim zadnou roli,
nebo maji jen velmi omezenou roli.

Systémy Fizeni kvality jsou ucinné, kdyz rozvijeji kvalitu tfidy. Stavajici zkuSenosti s uplatiovanim
systému fizeni kvality ukazuji, Ze tyto systémy pomaéhaji vzdéldvacim organizacim zdokonalovat
systém vedeni (srov. Spottl/Becker 2006). Dosud vSak nebyla prokazana pfima spojitost mezi jejich
uplatiovanim a zdokonalovanim vzdélavaciho procesu zaku (srov. Country Reports in Blings/Gessler
[Eds.] 2007) ¢i zlepSovanim prace uciteld. Ramec rozvoje kvality QualiVET se zaméfuje na oblast
zdokonaleni kvality prace ucitele. Byl vytvofen ramec kvality, jenz pfihlizi ke zvlastnostem Skolniho

prostfedi s dlirazem na vzdélavani a vychovu.

3. Kdo mize pouzivat ramec rozvoje kvality?

Ramec rozvoje kvality byl vytvoren, aby ho aplikovali ucitelé a instruktofi ve strojirenstvi a aby
vedeni Skoly mohlo podpofit jejich praci.

Cely ramec rozvoje kvality QualiVET je zaméfen na ucitele a instruktory odbornych $kol a podnika. Pro
Ucely uplatnéni vSech ¢tyf prvkd ramce je idealni, aby se podilela narozvoji cela organizace; pfinejmensim
se v8ak doporucuje ucast alespon jedné organizacni jednotky — napfiklad jednoho oddéleni, utvaru ¢Ci
Useku. Nejvétsi uspéch implementace celého ramce rozvoje kvality bude mozny tehdy, jestlize vedeni
Skoly bude podporovat jeho uzivani (vyuzivani) i tymovou spolupraci. Nicméné upravitelné indikatory
mohou (s pfanim zlepS$it kvalitu tfid) uplathovat také jednotlivci, napf. instruktofi firem a jednotlivi
ucitelé. Cely ramec rozvoje kvality je zaméfen na Skoly, indikatory/standardy vS§ak mohou pouzivat take
firmy. Je v nich zahrnuta perspektiva osvojovani si znalosti na pracovisti a v ramci firmy.



4. Jaké jsou zakladni prvky ramce rozvoje kvality?

Prvky ramce rozvoje kvality jsou: soubor 28 upravitelnych indikatord a standardd kvality, poky-

ny pro vysvétleni koncepce ramce a pristupy pro aplikaci

Nize uvedeny obrazek predstavuje cely ramec rozvoje kvality. Nahofe je znazornéno vychodisko
a empiricky vyzkum vyvojovych trendl ve strojirenskych oborech vzdélani partnerskych zemi: analyza
stavajici praxe fizeni kvality ve vzdélavani ve strojirenstvi (viz Country Reports Blings/Gessler [Eds.]
2007). Ramec se sklada ze ¢tyf hlavnich slozek, které pfedstavuji nastroje pro dva procesy, jez maji
byt vytvofeny ve Skolach. Prvnim procesem je optimalizace vyuky, druhym pak optimalizace organizace

prace na zakladé implementace koncepce tymu.

Analyza stavajici praxe fizeni
kvality ve vzdélavani ve
strojirenstvi v sedmi zemich Evropy

Vazba k Ramec rozvoje kvality (QDF)
CQAF

Implementace
indikatorud/
standardi

Implementace

podpory ucitell

Koncepce tymi— Pokyny pro praci s upravitelnymi
indikatory kvality a standardy pro

vhodny model pro rozvoj kvality

implementaci ramce
rozvoje kvality
(QDF) 28 upravitelnych indikator(
a standard( kvality

Manual s metodami pro implementaci v organizacich
poskytujicich odborné vzdélavani

Obr 1: Struktura ramce rozvoje kvality QualiVET



Tyto procesy jsou podpofeny nasledujicimi zplUsoby:

1. Metodické pokyny poskytujici teoreticky zaklad. Maji skytat uciteldm a instruktordm plsobicim
v odborném vzdélavani a pfipravé ve strojirenstvi podporu pfi poznavani a pfedavani upravitelnych
opatfeni na zlepSeni kvality vyuky a pfipravy. V hlavnich rysech je nastinén teoreticky zaklad nového
chapani kvality. TéziStém koncepce je, Ze proces ucCeni je prostorem pro tfibeni vSech mysSlenek
tykajicich se kvality;

2. Sada upravitelnych indikatord. Téchto 28 indikatord pomlze ucitelim a instruktoridm provadét
vlastni hodnoceni jejich profesni praxe a zarovefl poznavat a vyvijet nové vyukové a u€ebni postupy.
Charakteristiky a oblasti kvality jsou definovany tak, Ze se nesoustfedi na detekovatelnost a/méfitelnost
daného stavu, nybrz tak, Zze stfedem zajmu by méla byt proménlivost/tvarovani rozdilu mezi sou¢asnou

situaci a cilovym stavem. Toto je patrné z rozdéleni oblasti kvality projektu QualiVET:

role ucitelt a instruktora,

procesy uceni,

metody vyuky a odborného vycviku,

obsah vyuky a odborného vycviku,

ucebni prostfedi a podminky pro pfipravu ve firmach a vyuku ve $kole,

reflexe vyuky a odborného vycviku.

Kazda z téchto oblasti je dale podrobné zpracovana za pouziti rdznych upravitelnych indikatoru, které
maji ucitelé pouzivat pro svlj rozvoj. Charakteristika upravitelného indikatoru:

* ,Upravitelny indikator* umoznuje mnoha zpusoby dosahovat cilového stavu popsaného timto

indikatorem. To znamena, Ze existuje mnoho zplsobud, jak dosahnout cile stanoveného timto

indikatorem.

Indikator doporuc€uje a navrhuje, jak se chopit pfilezitosti ke zlepSeni
znamena, ze cesta je cil — a v tomto pfipadé to plati dvojnasob. | tehdy, kdyz nebudou splnéna
vS§echna o¢ekavani, ma kazdy posun vpfed svou hodnotu a je pfedpokladem dalSiho rastu.

Klicové otazky Postupy vyzadujici zlepseni Zadouci stav Standardy: Adekvatni upravitelné opatreni

Tabulka 1: Formalni definice standardu

Konkrétni vztah indikatord k profesnimu jednani v sobé zahrnuje skute¢nost, Ze popis by mél stanovovat
zmény s ohledem na konkrétni situace. Standardy na druhou stranu pojmenovavaji pozadavky na
zmény.

Z metodologického hlediska je prace s upravitelnymi indikatory zaloZzena na sebehodnoceni ucitelt/
instruktord a na hledani pfistupl k otazce, jak rozvijet sama sebe v nékterych oblastech ¢innosti.



Prace s nimi je zalozena na pfedpokladu, Ze ucitel/instruktor sam nejlépe vi, jaké jsou jeho kvality,
oblasti které potfebuje zlepSit.

V ramci sebehodnoceni v jednotlivych oblastech kvality ucitel Ci instruktor pfemys$li o své situaci
béhem odpovédi na ,klicovou otazku“. UCitel zaznamena svou soucasnou situaci do sloupecku ,postupy
vyzadujici zlepSeni“ a srovna ji s ,zadoucim stavem®. Béhem srovnavani se mohou vyskytnout rizné
situace:
» Ucitel zjisti, ze jeho situace je lepSi nebo je stejna nez situace popsana ve sloupeCku ,zadouci
stav®. V tomto pfipadé se ucitel pokusi zamyslet, zda by se mohl zlepSit pfi uplatnéni nékterého
z postupl, které jsou specifikovany ve sloupecku ,adekvatni upravitelnd opatfeni (standard)”.
Pokud ano, zaznamena ucitel tento pfistup do jim vytvofeného sloupecku ,MUj budouci pfistup/

postup”.

Ucitel/instruktor zjisti, Ze se stale jeSté nenachazi v ,Zzddoucim stavu“. Rozdil mezi ,sou¢asnym*
a ,zadoucim/ oc¢ekavanym® stavem je u kazdého ucitele jiny a znamena pfilezitost ke zlepSeni. Ucitel
by se mohl chopit této pfilezitosti rGznymi zplsoby — napfiklad takovymi, které jsou specifikované
v ,adekvatnich upravitelnych opatfenich (standardech)”. Ucitel pak zaznamena postup vedouci ke
zlep$eni do jim vytvofeného sloupecku ,MUj budouci pfistup/postup”, a pokud zjisti, Ze se na cesté
ke zlepSeni vyskytuje néjaka pfekazka, zaznamena ji do dalSiho jim vytvofeného sloupecku ,Proc¢
neni mozné dosahnout oekavané situace®. Tim tak ziska podnéty ke zlepSeni a souhrn ,pfekazek”
jez je nutno prfekonat k dosazeni ,zadouciho stavu®.

Klidové otazky | Postupy vyzadujici zlep$eni | Zadouci stav | Standardy: Muj budouci
Adekvatni upravitelné opatieni | pfistup/postup

Tabulka 2: Pracovni tabulka upravitelnych indikatord pro ucitele ¢i instruktory

3. Koncepce tymu jako model UspéSné implementace. Tymy jsou rozhodujicim prvkem pro zvysSeni
uc¢innosti vyuky jako hlavni oblasti kvality $Skoly. Nova kurikula vyzaduji vét§i miru koordinace mezi

zalozené na empirickém vyzkumu.

4. Tato publikace, jez ma poskytnout podporu aktérim, ktefi maji zajem na implementaci ramce rozvoje
kvality. Nezbytné praktické a teoretické informace jim pomohou pochopit, o ¢em tento ramec rozvoje

kvality je (viz. obrazek 1).



5 Pro¢ pfedstavuje koncepce tymua uUstfedni prvek ramce rozvoje kvality
QualiVET?

Upravitelné indikatory a “sitovani” mezi uciteli ¢i instruktory zlepsuji kvalitu vyuky, oznacuji

moznosti ke zlepSeni a zvySuji spolupraci uéitelt €i instruktora.

Jestlize Skola ve svém rozvoji napfiklad uplatiuje proces neustalého zdokonalovani, zpravidla neméni

zavedenou hierarchickou/utvarovou organizac¢ni strukturu.

Namisto toho sdruzi uéitele stavajicich utvar( ,shora dol(“ (top down) do tymu, a sice s tim, Ze je povérfi,
aby v kontextu svych oborovych/pfedmétovych komisi koordinovali administrativni a pedagogickou
praci. Skute¢nost, ze tymova prace je z kvalitativniho hlediska néco jiného nez scitani jednotlivych
bojovnikl za U¢elem koordinace prace (Ratzki 1997, str. 4), se pfitom ignoruje.

Lze predpokladat, Zze kazdy ucitel nasleduje v této situaci dale svuj individualni vzor. Spole¢na
pedagogicka koncepce ve sluzbach stanoveni cild Skolniho programu vysledkem vy$e uvedeného byt

nemize.

Na tomto misté je vhodné ucinit si pfehled o aktualnich pozadavcich uciteld na Skolach poskytujicich
odborné vzdélani. Z pedagogického aspektu je tfeba uvést:

» formovani situaci vyuky v rdznych studijnich skupinach,

» tematické celky a vyvoj situaci vyuky,

* individualni uspofadani uceni,

* jistotu diagndézy a prognozy,

» praxi kooperativniho u¢eni a tymové prace studijnich skupinach,

» formy spoluprace s ohledem na zlep$eni vyuky,

* standardy a hodnoceni.

Vedle toho dale pfichazeji v uvahu otazky tykajici se kurikuli a otazky organiza¢niho charakteru,
opatfeni na rozvoj Skoly a regionalni vztahy v oblasti kooperace, jakoz i dalsi vzdélavani a rekvalifikace.
Uvedené ukoly nedokaze jednotlivy ucitel vzhledem k rozsahu a hloubce a pod sou¢asnym spoleCenskym
a hospodaiskym tlakem permanentniho rozvoje kvality splnit, anebo je splni jen velmi nedostate¢né
(Ratzki 2007, str. 4).

Samotna vyuka, ktera zakovi pfipisuje odpovédnost za jeho proces uceni, tak potfebuje formy spoluprace
a prostory pro reflexi u€iteld mezi sebou a s dalSim partnerem, aby dos$lo k vytvofeni a kontinualnimu
budovani spole¢ného pedagogického zakladu prace ve studijnich skupinach.

To jako vhodnou a jiz vyzkou$Senou formu spoluprace vyzaduje tymy uciteld (Becker; Kunze; Riegel;
Weber 1997, str.77). Tymy uciteld jsou organizované skupiny ucitelt, které v dlouhodobéjsim méfritku
spolupracuji s jasnym zameéfenim na vyuku.



Mohou-li tymy jednat v ramci vnitfni organizac¢ni struktury Skoly v souladu se $kolnim programem co
nejvice samostatné, dokazi inovaé¢né a kompetentné vyplfiovat prostor pro formovani, vytvofeny na
zakladé rostouci autonomie odbornych §kol, a pfispivat tak rozhodujicim zpusobem k rozvoji kvality
Skoly. Informace v komunikaci $koly nepfedstavuji v tomto kontextu mocenské prostfedky, nybrz
pracovni prostfedky.

Mluvéi tyma vyjednavaji jako zastupci tyma ve Skolnich zalezitostech pro lepSi koordinaci rovnocenné.
Jako prostifedky fizeni Skoly se napfiklad pouzivaji skupinové a individualni zpétné vazby, spolecenské
smlouvy (obsahujici cile) i Skolni workshopy a odborna jednani (Schwenger 2007, str.12).

Tymy pfitom musi vyhovovat pfisnym kritériim spole¢enskych smluv, povinnosti skladat ucty: ,Jako
hlavni podnéty uciteli a ucitelek k tomu, aby pracovali v pedagogickém tymu, se uvadéji zvyseni
efektivnosti, realizace koncepce tematickych celkt, nardst v oblasti autonomie, vlastni dal§i rozvoj
a zruSeni profesni izolace” (Tenberg 2002, str.6).

Tymy s takovymi kompetencemi se nenechaji vsadit do tradi¢ni hierarchické/utvarové organizaéni
struktury odborné Skoly.

zastavaji postaveni relativné samostatnych styénych bod0 v spolupracujici siti $koly. Jsou srovnatelné
s jakymsi ziskovym stfediskem, které nabizi vysledky vzdélavani v regionu se zaméfenim na poptavku
(Schwenger 2007, str.4.).

Z toho je patrné, pro¢ je zdokonaleni procesl uceni z optiméalniho hlediska spojovano se zavedenim
orientace na tymy:

Skola s tymovou koncepci mé jinou kvalitu nez hierarchicky/atvarové organizovana $kola. Vétsi
volny prostor pro vytvofeni Skoly zaméfené na tymy dava nadéji na to, ze ucitelé budou moci
do procesu rozvoje $koly Gc¢innéj§im zplUsobem vnaset svij potenciadl a budou tak intenzivnéji
podporovat rozvoj kvality Skoly.

V spolupracujici siti $koly mize tym posouvat rozvoj kvality trvale kupfedu ve smyslu formovani
cilt $kolniho programu pfi pouziti nastrojd managementu zmény. Pfedpokladem toho je relativné
samostatny tym s Sirokymi odbornymi zpGsobilostmi.

Tym, jako kompetentni reflektujici forum s intenzivni vnitfni komunikaci, mize didrazné napomahat
rozvoji vyuky a pfispivat tak rozhodujicim zpusobem k rozvoji kvality $koly poskytujici odborné

vzdélani.

Tymova prace prostfednictvim neforméalnich procest uéeni a dalSiho vzdélavani ¢lenl tymu, které

je pfiméfené stavu vyvoje tymu, podporuje schopnost diagnostikovat a feSit problémy.

.
>
~
s
<
=)
—_

<
3

<
c
¢
=
D
c
>
Q
£
O]
©
(@]
o
©
o
=
£
(]
—
<
3
(@]
<
o
[
©
=
[ON
Q.
N¢
[V
=~
Co
O]
N¢
[V
=
<
=¢
<
©
=
(@]
o
(]
()
c
c
¢
(]
>
O]
N
<
<
(/13
£

spolupréaci s regionalnimi socialnimi partnery.



6. Jaky ma ramec rozvoje kvality vztah k ostatnim stavajicim systémim
kvality?

Ramec rozvoje kvality je hlavné uréen pro praci uéitell a instruktord na “drovni tfidy”, pomaha
utvaret procesy vyuky a u€eni a dopliuje systémy fizeni kvality aplikované na “drovni organi-

zaci poskytujicich odborné vzdélavani a pfipravu”.

Ramec rozvoje kvality QualiVET je zalozen na zkuSenostech s uplatiiovanim systému fizeni kvality (napf.
ISO 9001:2000, model excelence EFQM, model CQAF), pfedevS§im se vSak soustfedi na vzdélavaci
proces a na faktory, které tento proces ovliviauji (ucitelé, vyukové metody, reflexe vyuky a odborného
vycviku, obsah vyuky a odborného vycviku — kurikulum, vnéj$i podminky u¢eni a podminky pro vyuku
ve tfidach a pfipravu ve firmach). Ramec je zalozen na vlastnim hodnoceni prace konkrétniho ucitele
a na specifikaci cesty k rozvoji ze strany samotného ucitele. Jedna se o ramec zaméfeny na odborniky
a profesionaly ve firmach a na Skolach. Lze jej aplikovat samostatné nebo v kombinaci s jinymi systémy

fizeni kvality.

Evropsky Spole¢ny ramec zajistovani kvality (CQAF 2005) pozaduje, aby byla ,soucasné pokryta veSkera
hlavni kritéria pro podporu kvality v odborném vzdélavani a pripravé”, a ptihlizi rovnéz .,k odliSnym

X 6

lok&lnim vybérim v ramci kazdé ¢lenské zemé*“. To je vSak zaroven zhoubou ramce CQAF. S takovymto
pozadavkem muze ramec CQAF zlstat pouze velmi neuréity a v zdsadé ani neskyta odpovéd na otazku
kvality v odborném vzdélavani a pfipravé. | kdyz je mySlenka doplnéni Evropského ramce kvalifikaci
(EQF) o Evropsky ramec zajiStovani kvality (CQAF) velice zajimav4, je tfeba konstatovat, Ze celd povaha
CQAF byla zatim formulovana jen velmi abstrakiné (COM 2006). Taktéz vedeni diskuse o konkretizaci

je zahaleno v nejistoté.

Je proto nadmiru dulezité, aby byl proces utvareni, kdykoli to bude pfihodné, ovliviiovan z konkrétniho
odborného pedagogického pohledu a aby byl dan smysl pojmu kvalita, ktery nejen Ze jasné popisuje
podminky, nybrz také posouva otazku rozvoje kompetenci mladych lidi do centra pozornosti vSech
reflexi a konkrétnich opatfeni k realizaci.



7. ProC hraje zaméfeni se na odbornou praci tak podstatnou roli v ramci
rozvoje kvality QualiVET?

V odborném vzdélavani a pripravé je rozhodujici kvalita procesu uc¢eni a jeho vysledku - kvalita

kompetenci absolventu

Absolventi vzdélavacich zafizeni zUstavaji pfi celodenni vyuce ve firmach a v podnicich, feSi tam
stanovené ukoly a problémy a pfispivaji k vytvareni hodnoty. K tomuto ucelu si osvojuji potfebné
kompetence prostfednictvim vymény nazorl souvisejicich s feSenim uloh a problém(, jez nejsou
odtazité od svéta prace. Odbornici, ktefi pomoci svych individualnich tvofivych schopnosti hledaji nova
feSeni, vyzaduji odpovidajici kompetence — proto absolventi musi byt pfipraveni pro stale nové vyzvy
svéta prace.

Kvalita u¢eni a kompetenci zavisi od vysledkl vzdélavani, zavisi od toho, zda osvojené znalosti
spole¢né s trénovanymi dovednostmi budou nasledné v pracovnim procesu uplatnény. Je snadné
vyvodit, Ze obsah a metody v odborném vzdélavani by mély byt upravovany po diskuzich s firmami
o pracovnich a obchodnich procesech. Kvalita takového uc€eni (jako normativni hypotézy) zvysSuje
ucinnost (vykonnost) vzdélavani a zaroven i v pracovnim kontextu obsahuje utvafeni potfebnych
schopnosti. Kvalita v odborném vzdélavani maze byt zvySena predevs§im prostiednictvim dusledného
zamérfeni se na rozvoj pracovnich kompetenci.



8. Co je pfidanou hodnotou ramce rozvoje kvality QualiVET?

Ramec rozvoje kvality dava pridanou hodnotu tim, ze je pfimo orientovan na vyuku a oznacuje

konkrétni aktivity ke zlepSeni kvality €¢innosti ucitele €i instruktora.

Systémy fizeni kvality sice ¢asto vyuzivaji toho, Ze reprezentuji pojem kvality ve vztahu k situacim,
av8ak pfi konkrétni realizaci modelu jsou pak vétSinou pouzivany abstraktni pojmy, které jsou situacim
ve vyuce a uceni vzdaleny. Druhou moznou alternativou je fakt, Ze jsou popisovany procesy fizeni,
které jsou od déni pfi vyuce naprosto odtrzené.

Zde skyta ramec rozvoje kvality vyraznou pfidanou hodnotu v tom, ze kritéria a indikatory byly vzdy
zaméfovany na konkrétni vyuku a byly na zédkladé vyuky rozvijeny jako zakladni prvky pro zdokonalovani
kvality.

Druhym problémem systému Fizeni kvality je to, Ze pro vyhodnoceni aktualni situace jsou ¢asto nabizeny
nastroje pro analyzu. Instrumenty jsou zde veskrze riznorodé. Dotazniky byly vytvofeny pro rizné formy
§kol, ruzné vékové kategorie a ruzné skupiny osob (zaci, vyucujici, rodice, mimoskolska zafizeni).

Po zjisténi téchto udaji vyvstava pro uzivatele, jenz je na rozvoji zainteresovan, Ustfedni otazka: A co
bude dal? VétSina systému tento krok jiz necini, nebot panuje nazor, at si kazdy svou kvalitu definuje
sam. S tim v zasadé souhlasime. Kulturni, socialni a materialni podminky na riznych $kolach jsou pf#ili$
rozdilné na to, aby je mohla definovat jedna norma, ktera plati vzdy a vSude.

Pfesto jsme se vSak v pfipadé ramce rozvoje kvality nevzdali pozadavku na to, Ze by takovy model mél
poskytnout smér, a ve spojitosti s tim je rovnéz nezbytné ukazat, jaka by vyuka méla byt. V modelu je
vzdy jako moznost volby uvedena jedna cilova pfedstava. Nikoli jako norma, nybrz jako mozny zpusob.
Nikoli jako pfikaz, nybrz jako inspirace a vychodisko pro reflexi.

Timto bodem jsme dotkli jiz tfeti pfidané hodnoty modelu - reflexe. Model ramce rozvoje kvality uzivatele
systematicky provazi ustfednimi a ke kvalité se vztahujicimi prvky vyuky.

Otazky napfiklad napomahaji uvazovat o vlastni roli nebo vliastni metodé. Anavic: Model je viceuroviiovy.
MUzete jej pouzivat jak sami, tak v tymu. Jsme v zasadé toho nazoru, Ze osaméla reflexe je zatizena
vétsimi riziky. Casto je dana podminka, Ze rozvoj v oboru neni sam o sob& mozny, protoze pravé
prokladani raznych obsahl vyuky a tématickych celkl pfedstavuje vyznamny aspekt kvality.

Soucasny rozvoj kvality vyuky a organiza¢nich struktur (zejména tymové prace) vytvari vétsi stabilitu,
a navic takovy rozvoj zpusobuje v tymu vétSinou vice radosti a pfinasi méné stresu. Nicméné: Pokud
nejsou podminky ve vasi $kole nasmérované na tymovou praci, i pfesto mGzete z tohoto modelu tézit.
Ucinte prosté prvni krok.



9. Potfebujete pro implementaci ramce rozvoje kvality QualiVET podporu
ze strany vedeni Skoly?

Podpora ze strany vedeni Skoly je potifeba vétsSi ¢i mensi v zavislosti na tom zdali je ramec

pouzivan individualné ¢i je pouzivan tymy uciteld, nebo celou Skolou.

Odpovéd zni ano a ne zaroven. Jak jiz bylo uvedeno v otadzce 8, model je vicelroviiovy. Mlzete
jej pouzivat individualné, jako zaklad své tymové prace nebo jej muzete ve Skole prezentovat jako
inspiraci, pfipadné jako voditko.

Nezbytnost vétSi ¢i menSi podpory vedeni Skoly se odviji od pozadovaného dosahu. Vedeni $koly
znamena planovani, koordinaci, fizeni, evaluaci a zdokonalovani procest délby prace se zaméfenim na
spole¢ny cil — dosazeni pfidané hodnoty, ktera by sama o sobé& nebyla mozna. Zakladni princip spociva
ve zdokonalovani kvality na zéakladé specializace a profesionalizace a zdokonalovani kvality na zakladé
koordinace dil¢ich vykonl se zaméfenim na vSeobecné procesy, které jsou nasmérované na podani
vykonu. Ve vzdélavacim zafizeni se v tomto ohledu jedna o vzdélavani samotné, ve Skole pak o vyuku,

resp. vyucujici jako prostifedek fizeni Skoly a o zaka/zakyni, jako aktéry studijniho déni.

Cilem fizeni ve Skolach neni dosahovani zisku, a proto se na rozdil od ekonomicky orientovanych
systému nekumuluje uzitek. u poskytovatele kapitalu, nybrz v podstaté u zaka. Z tohoto duvodu by
mélo byt vedeni na Skolach strukturovano zasadné jako vedeni ,zdola nahoru® (bottom-up), i kdyz je
realizovano ,shora dolt“ (top-down).

To je také duavod, pro¢ doporuCujeme zapojeni modelu do prace zaméfené na tymy. V tymu je pak
podpora ze strany vedeni Skoly dana, i kdyz je tato podpora chapana jinak, pohlizi se na ni klasicky
jako na management, to znamena nikoli jako na odstuprovani procesl délby prace v hierarchickych/
utvarovych organizaénich strukturach.

Vzdélavani vdemokratické spoleCnosti musi princip demokracie samo o sobé& zobrazovat a mélo by vS§em
zuCastnénym umozfiovat zkuSenosti s demokracii. Pfesto se v mnohych 8kolach vyskytuji organiza¢ni
struktury, které pfipominaji spiSe doby absolutismu. V takové Skole jsou procesy zdokonalovani kvality
obtizné, nebot odpovédnost systému se vzdy pfesouva z jedné roviny na rovinu vy$8Si, az nakonec
skonci u feditele Skoly a Skolské rady.

Takovy systém je v rozporu s pozadavkem odpovédnosti za kvalitu a rozvoj kvality. V takovém systému
musi byt pozadavek kvality ustanoven a nédsledné kontrolovan shora doll (top-down), coz bez podpory,
resp. povoleni vedeni jen stézi realizovat. Nasim hlavnim motivem je naproti tomu samostatna Skola
v demokratické spolec¢nosti.

Podpora vedeni $koly je pak ukolem v8ech zuCastnénych a nikoli osamélym pozZzadavkem fizeni, kvalita
pak neni ukolem kontroly, nybrz ukolem vytvareni davéry. To v mnohych systémech vyzaduje zménu,
ktera zahrnuje zménu hodnot.



10. Jak zapojim ucitele do ramce rozvoje kvality QualiVET a jak je budu
motivovat k implementaci?

Radi bychom na tuto otazku odpovédéli mysSlenkou Kurta Lewina: Zze se nejedna o otazku jak

ucinit ze zucastnénych dotéené, nybrz o otazku jak dotéené zapojit, aby se ucastnili.

Tato otazka se dotyka tématu motivace a zapojeni. Motivaci napomahaji tfi hlavni faktory:

1 Samostatnost (autonomie): Do jaké miry maze aktér Cinit rozhodnuti sam a nakolik jsou rozhodnuti
uréena vlastnimi zkuSenostmi.

2 Vlastni ucinnost: Nakolik je systém schopen poskytovat zpétnou vazbu - z vlastni prace a od
zucastnénych — a nakolik aktér pocituje, ze jeho €iny jsou ucinné.

3 Socialni zapojeni: Do jaké miry pocituji socialni blizkost, pomoc a respekt a mohu se domnivat, Ze
nalezim k tymu.

Tyto tfi podminky jsou podminkami kontextu: Je-li mozna samostatnost (autonomie), lze pocitovat
vlastni u¢innost a je dano socialni zapojeni? Odpovéd na otazku je v jednotlivych Skolach rizna a odviji
se od kritérii; mira samostatnosti (autonomie), mira vlastni Uu¢innosti a Uroven socialniho zapojeni se
li§i nejen mezi Skolami, ale také v ramci rGznych oddéleni/Gtvart, a kritéria podléhaji dynamice, resp.
zménam v ¢ase. Tim je minéno pfirozené stfidani dobré a Spatné atmosféry.

Scénar nejhorsi situace: Svoboda rozhodovani je omezena, zpétné vazby jsou vzacné a ucitelsky sbor
Nejprve je nutno vytvofit podminky, které angazZovanou praci vibec umozni, resp. je nutno odbourat
demotivacni Cinitele.

Vychozim bodem zlepSeni kvality by v takovém systému pravdépodobné bylo socialni zapojeni, kterépak
umozni zpétnou vazbu a vytvofi zaklad davéry pro véts$i samostatnost (autonomii).

Tento bod se rovnéz dotyka ustfedniho prvku toho, jak maji byt vyuc€ujici zapojeni a zahrnuti do
systému, ktery skyta pfiznivé vychozi podminky. Minéno je porozuméni. Porozumét mySlenkam c¢lovéka
pfedpoklada opravdovy zajem a otevienou komunikaci. Bez oboustranného porozuméni, bez znalosti
dbvodl pro odmitnuti ¢i souhlas, bez dialogu neni U¢astenstvi mozné. A bez uc¢asti chybi zaklad pro
vécné argumenty ohledné toho, pro¢ a jak je rozvoj kvality ve vyuce mozny.

Odpovéd na otazku motivace a zapojeni tak kon¢i u zakladniho a klasického poznatku, Ze mezilidsky
vztah je nositelem véci, zatimco dobry vécny obsah neni bez solidnich mezilidskych vztahd mozné
realizovat. Nejde o to — pokud bychom se vyjadrfili na zakladé mysSlenky Kurta Lewina — ucinit ze
zUcastnénych dotéené, nybrz dotéené zapojit, aby se ucastnili.



11. Jaké zdroje potfebuji pro implementaci ramce rozvoje kvality
QualiVET?

Dulezitou roli budou hrat, pokud jde o ucitele ¢i instruktory, tyto zdroje: vnitini potieba ucitela

¢i instruktoritl zabyvat se zlepSenim své prace (profesionalizaci), ¢as k reflektovani prace, har-
monogram implementace, misto pro setkavani tymu, a zakladni vybaveni pozadované k znazor-

néni problémui ve vztahu k realnym profesnim ¢innostem uciteld ¢i instruktoru.

Hlavni zdroje byly zminéné jiZ v otazce 10, zarovef by vS8ak nemél vzniknout dojem, Ze rozhodujici
jsou vyhradné socialni zdroje a Ze materialni zdroje (pfedevsim finance) by byly druhofadé. MySlenka
podnikového podavani navrhi napfiklad pochazi z doby, kdy musely organizace jednat za nevyhovujicich
podminek. Nedostatek externich zdroju zplsobil, Ze organizace byly odkazany samy na sebe a byly
nuceny aktivovat své skryté zdroje. Jednalo se zejména o zdroje intelektualni.

Kreativita vyucujicich zajisté skytda mnoho moznosti, nicméné Skola nedokaze natrvalo vytvofit vysokou
kvalitu, kdyZ musi neustale bojovat s nedostatkem zdrojid a veSkeré tvuré¢i sily musi investovat do
problému jako nedostacujici kapacita ucitelll, nedostatek vybaveni mistnosti a nedostatek podklad
a material(l. Skola nemUze sama do této miry nést odpovédnost za rozvoj kvality a vyvstava politicka
otazka, nakolik si spole¢nost jeji budoucnosti ceni.

Reflexe vyzaduje €¢as a vyucujicim by mél byt poskytnut stejnou mérou, jakou je samoziejmy ¢as na
planovani hodin vyuky. Rozvoj kvality vyzaduje misto pro tymové diskuse a prostory pro tym by mély
byt stejnou samozfejmosti jako fakt, Ze vyuka bez jakkoli uzplsobené tfidy neni mozna. Vyuka by navic
méla byt oproSténa od administrativni prace, a proto by ji méla zvnéjSku podporovat dobfe fungujici
infrastruktura a profesionalni management.

A nakonec je nezbytné zakladni vybaveni, aby bylo vibec mozné demonstrovat urcéitou problematiku
ve vztahu k realnym pracovnim procesum. U¢it se napfiklad technikam automatizace bez takového
vybaveni jednodu$e nelze. Kvalita za nulovou cenu neexistuje, i kdyz vina politickych apeld na kvalitu
tento Ustfedni aspekt ¢asto zastira a veSkera odpovédnost konc¢i u samotnych ucitel.



12. Pro¢ bychom méli v nasi §kole realizovat ramec rozvoje kvality
QualiVET?

Rozvoj kvality byl az doposud individualni ukol a byl odpovédnosti pfisluSsného ucitele. Novym

pohledem je, ze zlepSovani kvality se jevi jako spole€ny ukol na zakladé komplexni ¢innosti

(planovani, provedeni, zlepSeni), a zaroven se jevi jako prirozena ¢€ast ¢innosti ucitele

Nas model ramce rozvoje kvality neni Zzadné dogma. Kvalitu ve Skole muzete zajisté zlepS$it také pomoci
jinych systému fizeni kvality. Tento model mGzete navic zapojit do stavajicich systému Fizeni kvality,
nebo mlzete prvni krok smérem ke zlep$eni kvality ucinit tim, Ze s timto modelem zacnete.

Chteéli bychom jednoznaéné pfedejit dvéma nedorozumeénim:
* ZlepSeni kvality pro nas nepfedstavuje béznou frazi v dobach kraceni financi ve smyslu pfesunuti
odpovédnosti za aspekt kvality vyhradné na bedra vyucujicich.
*ZlepSenikvality pronas neniobvinénim vyucujicich vtom smyslu, Ze dfive tato mySlenka neexistovala
a Ze se rozvoj kvality stava vnimanym uUkolem rozvoje teprve zavedenim ramce rozvoje kvality.

Dosud byl rozvoj kvality ovS§em ¢asto individualizovanym ukolem a spadal do odpovédnosti vyucujiciho.
To je ten novy aspekt: Rozvoj kvality je nyni povazovan za spole¢ny ukol, je ve smyslu komplexniho
konani (planovani, provadéni, zdokonalovani) pfirozenou soucasti déni vyuky a k dispozici jsou
poskytovany nastroje, které nebyly dfive dostupné. Jsou soucasti reflexe, ktera rozSifuje oblast ukoll
vyucujiciho, jenZz nyni vedle roli zprostfedkovatele véci, vychovatele, poradce pfi studiu a hodnotitele

zahrnuje také inovatora.

Po delsi fazi beze zmén se vzdélavaci systém v Evropé i etablované Skoly nachazeji ve fazi procitani
a uvadéni do chodu. Implementace systému ramce rozvoje kvality je soucasti celkového vyvoje.

Doufame v to, Ze evropsky model, ktery vam pfedstavujeme, bude tvofit stavebni kdmen tohoto vyvoje
a bude vam pfimo na misté poskytovat pomoc pfi vasi praci.



13. VyZaduje ramec rozvoje kvality QualiVET néjakou organizacni
zménu?

Odpovéd miize byt pouze “to zavisi na ...”. Pro jednu §kolu to mize byt znovuobnoveni ¢innosti

(“restart”) a pro jinou pouze ¢ast jiz aplikovaného systému.

Abychom pfedeSli obavam, bylo by pravdépodobné rozumné na tomto misté konstatovat, Ze se zavedenim
ramce rozvoje kvality nic nezméni. Tento slib by vSak byl zjevné necestny a faleSny. Pfirozené Ze se
néco zmeéni. Otazka, kterad je zde pokladana, v8ak zni, zda zména organizace pfedstavuje nezbytny
pfedpoklad. Odpovéd na ni muze znit pouze ,pfijde na to“.

Vychozi podminky jsou ve §kolach odlisné. Ve vzdélavacim systému neplsobi pouze rozdilné tradice
ve vzdeélavani a struktufe; zakladni pilif, ktery mize podporovat rozhovory o kvalité nebo jim naopak
branit, tvofi také samotna historie Skoly, okolni prostfedi a zku$enosti aktérd. Pro jednu $kolu je to
novy zacatek a pro jinou S§kolu novy prvek v jiz realizovaném systému. Fakt, do jaké miry je samotna
organizace pfedmétem ramce rozvoje kvality, se odviji zejména od pfedpokladaného dosahu a od

danych moznosti. Je tfeba zde rozliSovat mezi systémem kritérii a koncepci tyma.

Zatimco systém kritérii je jako takovy z hlediska organizace co nejvice neutralni, nebot je zamyslen
jako systém, jenz disledné vychazi z vyuky, vyZzaduje koncepce tym0 proces rozvoje organizace jménem
Skola. Spojeni obou prvkl je obsahové smyslupiné a z naS$i strany je jako celkové lepSi model také tak
minén. Potud Ize odpovéd upfesnit: Jestlize je prace Skoly jiz zalozena na tymové praci, je organizacni
ramec dan. Jestlize $kola koncepci tym0U dosud nerealizuje, pak je ukol rozvoje celkové narocnéjsi.

Diskuse o otazce, do jaké miry je toho Skola schopna, je jiz soucCasti pocinajiciho procesu ramce
rozvoje kvality.
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NOVY PRiISTUP K ROZVOJI KVALITY: POKYNY PRO VYUZITI
UPRAVITELNYCH INDIKATORU A STANDARDU
Matthias Becker, Georg Spéttl; Jessica Blings

1. Zaméry
Tento pFistup prezentuje zpusoby, kterymi je mozno vylepS$it nabidku vzdélavani na odbornych Skolach

zamérfenych na strojirenstvi, pomoci upravitelnych (nebo také tvarovatelnych) indikatord kvality
a pfislusnych standardu.

Nejprve je popsana nova koncepce rozvoje kvality. Jeji popis je dulezity pro aplikaci nastroju, které by
mély pomoci zlepSit kvalitu odborného vzdélavani a pfipravy na systémové urovni, protoze diskuse na
narodni a mezinarodni Urovni se soustfeduji pouze na prvek zajiStovani kvality (quality assurance).
Projekt QualiVET se v8ak soustfedi na vytvofeni nastroje, kterym bude mozno napomoci rozvoji kvality
na zakladé sady indikatorld kvality. Na prvni pohled tento projekt vede ke zmateni pojmu, protoze do
dne$niho dne bylo méfeni kvality a cilt kvality orientovanych na vysledky ve stfedu zajmu metodik,
které se tykaji kvality odbornych Skol. Proto kapitola 2. “Oblasti kvality a charakteristiky kvality pro
indikaci zmén“ obsahuje vysvétleni, jak by se mély pojmy tykajici se kvality, jako je oblast kvality,
vlastnosti kvality, indikatory kvality a standardy, pouzivat ve smyslu formovani kvality.

Material by mél pomoci uciteldm a instruktorim plsobicim na odbornych $koldch se zaméfenim na
strojirenstvi identifikovat a pfedavat upravitelna opatfeni pro zlepSeni kvality jejich vyuky a pfipravy.
Jinymi slovy: Kvalita vzdélavaciho procesu poskytuje prostor pro tfibeni vS§ech mysSlenek tykajicich se
kvality obsazenych v tomto dokumentu.

Kromé Spole€ného ramce pro zajiStovani kvality (Common Quality Assurance Framework - CQAF) se
pozornost neupird pouze (s pomoci PDCA'") na stanoveni charakteristik kvality zaméfenych na vystup
na systémoveé urovni a na uroven poskytovatele odborného vzdélavani a pfipravy (viz EC 2004; http://
ec.europa.eu/education/policies/2010/qualitynet_en.html; http://www.qavet.com). A je potfeba najit
odpovéd na tuto otazku tykajici se podpory na evropské urovni: ,Které nastroje podporuji hlavni aktéry
kvality: ucitele a instruktory?“

V roce 2008 Evropska komise pfedstavi doporuceni o ustanoveni Evropské referencniho ramce pro
zajiStovani kvality (European Quality Assurance Reference Framework - EQARF) coby podpudrného
nastroje pomahajiciho ¢lenskym statim propagovat a monitorovat zlepSovani kvality systému odborného
vzdélavani a pfipravy. Tento ramec je vytvofen pro systémovou Uroven a Uroven poskytovateltd odborného
vzdélavani a pfipravy. Obsahuje téz nastroje k méfeni (referen¢ni soubor indikatorl kvality) amyslu
zlepSovat kvalitu systémud odborného vzdélavani a pfipravy a kvalitu poskytovatell.

1 Deminglv cyklus PDCA - Plan, Do, Check, Act (Planovat, provést, zkontrolovat, jednat).



Vytvofené pfistupy jsou velmi podobné k bézné pouzivanym systémim fizeni kvality, které postradaji
zaméfeni se na uroven tfidy a pfipravy. A tento rédémec téz nebere zfetel na hlavni cilové skupiny
- ucitele, instruktory a samozfejmé zaky a ucné.

Tabulka 1 ukazuje odliSnost charakteru pfistupu CQAF a EQARF ve srovnani s pfistupem vysvétlenym
v téchto pokynech. Systémové zaméfeny navrh je porovnavan s navrhem zaméfenym na proces uceni.
Aktéfi se také zucastni diskuse o kvalité ve vSech oblastech (tj. ve vzdélavacim prostfedi, na misté
vyuky). Upravitelna opatfeni jsou popsana ve formé standardl, coz zajiStuje podporu metodiky pro
proces zmén. Proto je zejména podavana odpovéd na kliCovou otdazku CQAF “Které strategie zaruci
realizaci zmén?” (EC 2004, s. 11). Proces zlepSeni kvality je v prvé fadé uren osobami, které jsou
schopny realizovat zmény ke zlepSeni vyuky.

Pristup Hlavni cil Aplikace
Systémova Uroven Méfeni vystupl a vysledkd odborného vzdélavani a pfipravy | CQAF/EQARF
Urovefi poskytovatele odborného Méfeni “aktivit” instituci v zajmu zvySeni kvality CQAF/EQARF
vzdélani a pfipravy

Uroveh vzdélavacich procest Méreni aktivit rozvoje ugiteld, instruktort a zakul QualiVET

v odborném vzdélavani a pfipravé MérFeni procesu zmény se zaméfenim na vzdélavaci proces

Tabulka 1: Pfistup ke kvalité v projektu QualiVET

2. Oblasti kvality a charakteristiky kvality pro indikaci zmén

Oblasti kvality vétSinou slouzi k pojmenovani vlastnosti procest, vysledkl a dopadu? vzdélavacich
opatfeni, ktera maji vliv na kvalitu vzdélavani a ke sladovani jejich u¢inkd. Vyznamnou nevyhodou
tohoto strukturovani je skuteé¢nost, Ze mnoho zajmu se soustifedi na urCeni jistého stupné kvality pro
kazdou pojmenovanou vlastnost a skute¢nost, Zze lidé pracujici ve Skolach nemohou jasné urcit, co
musi byt vykonano k dosazeni zvySeni kvality. Napfiklad v souCasné debaté o indikatorech kvality
na mezinarodni Urovni se pouziva nasledujici definice tohoto pojmu, ktera se soustfedi jen na stav
bez ohledu na potfebu rozvoje a uzplsobeni opatfeni: ,Kvantitativni a/nebo kvalitativni jev, ktery je
mérfen a posuzovan“. (CEDEFOP 2003, s. 11) nebo ,Formalné uznavané hodnoty Ci relace, které jsou
pouZivany jako mira pro posuzovani a hodnoceni vykonu z hlediska kvality* (CEDEFOP 2003, s. 24).
Tyto prfedpoklady bezpochyby nejsou dostate¢né pro podporu kvality u€eni. V zajmu podpory kvality
ve vzdélavacim procesu pomoci adekvatnich tvarovatelnych opatfeni neni dostate¢né uvazovat pouze
o ramcovych formalnich podminkach.

Proto se charakteristiky kvality v projektu Leonardo da Vinci QualiVET zamé&Ffuji na zménu (zlepSeni)
formovani ,kvality®, konkrétné na kvalitu procesu u€eni. Charakteristiky a oblasti kvality jsou definovany
zplsobem, ktery se nesoustfedi na detekovatelnost/méfitelnost danych podminek, ale na moZnost
zmeény/zménéni rozdilu mezi souasnou situaci a cilovym stavem, ktery je pfedmétem zajmu.

2 Dle publikace Altrichter und Posch (1990) je zmifiovana kvalita vstupl, procesl a vystupl/vysledkd ve vétsiné systému Fizeni kvality $kol.



Toto je patrné z rozdéleni oblasti kvality projektu QualiVET:
role ucitelt a instruktord,

procesy uceni,

metody vyuky a odborného vycviku,

obsah vyuky a odborného vycviku,

prostfedi uc¢eni a ramcové podminky pro vyuku ve Skole a pfipravu ve firmach,
reflexe vyuky a odborného vycviku.

Zakladni terminologie pro pojmy kvality

Vlastnost

Vlastnost osoby a/nebo pojmenovani ¢innosti &i instituce

Vlastnost, kritérium, charakteristika, zvlastnost, atribut, symbol statusu (Duden)
Priklad: Skola je velka. Velka je vlastnost $koly.

Indikator

Dlkaz vlastnosti a/nebo pojmenovani

Vlastnost slouzici jako (pfesvédcivy) dikaz nebo napovéda pro néco jiného (Duden)

Priklad: Pocet studentu je indikator velikosti $koly.

Kritérium

Specifikovatelna vlastnost

Odvozujici vlastnost, vlastnost (Duden)

Priklad: Skola ma 1000 student. ,1000 studentd* je kritérium, které pomuze rozlidit mezi malymi a velkymi $kolami.
Standard

Minimum pozZadované pro specifikovatelnou vlastnost / kritérium. Maze také znamenat pozadované maximum nebo
stfedni pozadovanou uUroveri. 1. Standardni mira, primérna podminka, zasada. 2. obecny standard pro vykon,
kvalitu, Zivotni styl, Zivotni uroven (Duden)

Obrazek 1: Terminologie pro pojmy kvality v rdmci rozvoje kvality QualiVET

Kazda zména zminénych oblasti kvality je navzajem provazana s ostatnimi oblastmi (viz Obrazek 2).

Role uciteld

a instruktord Procesy uceni
Prostredi uceni )
a ramcové podminky Metody vy’uky
pro vyuku ve Skole a Od,bOI_‘Eeho
a pripravu ve firméach Vycviku
Obsah vyuky Reflexe vyuky
a odborného a odborného
vycviku vycviku

Obrazek 2: Oblasti kvality v rdmci rozvoje kvality QualiVET



Napfiklad: Pokud je zménéna metoda vyuky, bude to znamenat zménu v procesech uceni. | pfes

vzajemnou provazanost vlastnosti je mozno je pojmenovat tak, aby se zejména zamérily na urcité prvky

v oblasti kvality.

S ohledem na terminologii z oblasti managementu jakosti se drzime zakladnich definic uvedenych na

Obrazku 1 — aplikovanych na aktivity ke zlepSeni. Ve smyslu zaméfeni na uzplsobeni a moznost zmény

budeme pouzivat (upravitelny) indikator kvality pro vlastnosti, které odkazuji na zménitelné oblasti.

Tyto oblasti kvality jsou tvarovatelné a predstavuji zakladni vychodisko pro indikatory kvality. 28

indikatoru kvality je popsano v téchto Sesti oblastech kvality, jejichz funkci je poskytovat podporu

aktérim na Urovni vzdélavacich procesl. Jsou prezentovany ve tfeti ¢asti publikace v oddile ,Upravitelné

indikatory kvality a standardy pro odborné vzdélavani a pfipravu ve strojirenstvi”

Oblast
kvality

Tvarovatelna oblast/adresat zmény

Role uéiteld a instruktora: Predpoklada se, Ze sebereflexe a rizné zpusoby jednani ucitelt a instruktorl zlepsi
kvalitu vyuky a pfFipravy.

Klicova otazka: Jaky druh sebereflexe podporuje kvalitu vyuky a odborného vycviku?

Zasada: Ucitel/instruktor razi cestu k dobrému uceni a odbornému vycviku.

Procesy uceni: Navrh procesu u¢eni ma pfimy dopad na vysledky uceni a stavi zaka do stfedu zajmu. Instruktofi
a ucitelé maji velky vliv na to, zda vubec k procesium uceni dojde, a mohou je do urcité miry ovliviiovat.

Klicova otazka: Jak se Zak dostava do centra procesu uceni?

Zasada: Procesy uceni podporuji potfeby zaka/u¢nu.

Metody vyuky a odborného vycviku: Hlavni cil vyuky a odborného vycviku se uskutecfiuje prostfednictvim
metod vyuky a uceni. V zajmu tohoto pfistupu ve vyuce je nutno uréit vlastnosti jednotlivcu, které povedou ke
zlepSeni kvality. Metody také reflektuji zakladni didaktické pFistupy.

Klicova otazka: Které vlastnosti metod zlepSuji kvalitu vyuky?

Zasada: Metody vyuky a odborného vycviku podporuji jednani zaka/uénu v zavislosti na jejich predpokladech.

Obsah vyuky a odborného vycviku: v odborném vzdélavani a odborném vycviku je Uspéch uréovan rostouci
zkuSenosti zaka/u¢né pfi zvladani profesnich uloh. Vzdélavani a odborny vycvik k tomu mohou pfispét tim, ze
budou mit logicky strukturovany obsah. Proto je potfeba popsat, zda jsou profesni tlohy a problémy nazirany
takovym zpusobem, aby podporovaly rozvoj kompetenci s ohledem na individualni Uroven vyvoje zaka/u¢né.
Klicova otazka: Které z vlastnosti obsahu pfipravy maji za dusledek rozvoj kompetenci zaku v zavislosti na jejich
arovni vyvoje?

Zasada: Obsah vyuky je zaméfen na procesy prace, pfizpusoben urovni schopnosti zakl a vysledku tymové
prace.

Prostiedi u¢eni a ramcové podminky pro vyuku ve Skole a pripravu ve firmach: Utvarenim vzdélavaciho
prostiedi, spolupraci s partnerem firmy/$koly, ovliviiovanim podminek vyuky a odborného vycviku mohou ucitelé
a instruktofi bezprostfedné plsobit na zlepSovani kvality vyuky a odborného vycviku. Vlastnosti této kvality se
zamérfuji na dosazitelné cile, které znamenaji pfilezitost pro zlepSovani vyuky a odborného vycviku.

Klicova otazka: Jak utvaret prostredi ke vzdélavani, aby doslo ke zlepSeni kvality vyuky a odborného vycviku?
Zasada: Prosttedi $koly i vSechny jeho &asti podporuji procesy uceni.

Reflexe vyuky a odborného vycviku bude vzata v Uvahu jako oblast, kterd prochazi napfi¢ témito oblastmi
kvality. Reflexe procesl vyuky a uéeni poskytuje fakta, ktera lze pouzit pro dal$i zlepSovani.

Klicova otazka: Jaky druh reflexe vede k optimalizaci vyuky strojirenskych obor(?

Zasada: Reflexe dava systematicky prilezitost ur¢ovat aktivity ke zlepSeni.

Tabulka 2: Oblasti kvality v rdmci rozvoje kvality QualiVET



3. Indikatory kvality a upravitelna opatfeni jako standardy pro rozvoj
kvality

Indikator kvality® se sklada z oznaceni skute¢ného stavu a z pojmenovani cilové situace. Rozdil oproti
Skalam pouzivanym k méfeni pfi procesech evaluace tkvi v tom, Zze méfeni a uréeni urcitého stupné
kvality neni hlavnim cilem. SpiSe se poukazuje na zmény potfebné ke zvySeni kvality postupl, které
vyzaduji zlepSeni. Indikator kvality musi byt navrzen takovym zplsobem, aby jasné ukazoval potfebné
zmeény. Je nezbytné, aby zména

a) popisovala inovaci v oblasti kvality,

b) se vyslovné tykala oblasti kvality.

Druha podminka znamena, Ze pfes vzajemna propojeni mezi oblastmi kvality musi byt zmény provadény
adresné. Naptiklad: Ucitel a jeho chovani mohou byt adresatem (oblast kvality). To mUze samozfejmé
zpusobit zmény v metodach vyuky a uc¢eni. V nasledujicim pfikladu indikator kvality ukazuje, ze ucitelé
by méli vyuzivat ulohy odlisné od téch, které dosud ve své vyuce pouzivali. ,Cil* (zadouci stav) v pfikladu
je vysledkem némecké Uumluvy o implementaci principu kurikula, ktery fika, Zze uceni na odbornych
Skolach by ,obecné mélo byt zaloZeno na konkrétnich profesnich aktivitach* (KMK 2000, s. 10).

Oblast kvality: Role ucitelt a instruktort

Indikator kvality

Adekvatni upravitelna opatieni

Postupy vyzadujici zlepseni Zadouci stav (standard)

(pfiklady skute¢nych situaci) (mozné role instruktorl a uciteld)

Ucitel zadava ulohy tykajici Ucitel zadava ulohy tykajici Ucitel

se tématu a konfrontuje zaky se profese a konfrontuje zaky - vytvafi strukturu vyu€ovani zaméfenou na
s technickymi problémy. s problémy profese. operativni procesy

- zadava profesni ukoly, které mohou byt pfifazeny
ke kurikulu, a pfipravuje je didakticky jako ulohy

a pracovni ukoly

- pouziva ulohy a pracovni uUkoly ve tfidé

Tabulka 3: Pfiklad indikatoru kvality orientovaného na zmény (na zakladé publikace Becker/Spo6ttl/Dreher 2003)

Standard popisuje (minimalni, maximalni nebo stfedni) pozadavky na zménu. Jasnym adresatem
zmény ve zminované oblasti kvality z Tabulky 3 je ucitel, pfestoZze — jak bylo vySe uvedeno — potiebné
zmény pfi implementaci urcité zplsobi také zmény v ostatnich oblastech kvality. V tomto pfikladu
jsou adresaty zmén z ostatnich oblasti také “proces uceni”, “metody vyuky a pfipravy”,“obsah vyuky
a pfipravy”, “prostfedi vyuky” a “reflexe vyuky a pfipravy”. V ramci definice standardld musi byt tyto
zavislosti vzaty do uvahy.

Proto musi byt standardy popsany takovym zplsobem, aby bylo jasné, jaké zmény se daji pfedpokladat
ve smyslu zlepSeni kvality proces( uceni.

3 Termin indikator je latinského plivodu (indicare) a znamena ,ukazovat®, ,specifikovat®, a dokonce i ,vyzrazovat®. Tim padem indikator néco
ukazuje nebo vyzrazuje. Plvod tohoto pojmu jasné podtrhuje to, Ze indikator ukazuje néco, co neni zfejmé na prvni pohled (Windelband/Spéttl
2003, S. 3).



Definice poskytnuta CEDEFOP pro pojem standard kvality je:“Technické specifikace, které jsou méritelné,
Jjako vysledek konsensu budou schvéleny organizaci uznavanou na mistni, narodni & mezinarodni
urovni. Cilem standard( kvality je optimalizace vstupu a/nebovystupt ué¢eni” (CEDEFOP 2003, s. 27).
Jak z definice vyplyva, optimalizace je v tomto smyslu vnimana tak, Ze implementace zmény hraje
dalezitou roli. Vstup tedy nestaci pouze méfit, musi se i uzplsobit. Standardy vSak nejsou kurikulum
— to se navrhuje na zakladé standardd. Nicméné musi pojmenovavat jak procesy zmény, tak zadouci
vysledky uceni.

Zadouci stav indikatoru (viz tabulka 3) je zaloZen na rozhodnuti pro cilovou situaci, kterd musi byt
transparentné formovana (napf. prostfednictvim kurikula, ramcovych legislativnich podminek, vysledkud
vyzkumu v oblasti vyuky a ucéeni, normativnich spole¢enskych pozadavkul). Sou¢asna situace procesu
uceni je urCovana pfislusnou instituci odborného vzdélavani a pfipravy a je vysledkem odpovédi na
klicovou otazku, nebo dokonce identifikovaného problému, a reprezentuje postupy vyzadujici zlepSeni
(viz tabulka 3).

Standardy jsou definovany pozadavky na zmény. Popisuji adekvatni upravitelna opatfeni (kroky),
u nichz se pfedpoklada, ze budou motivovat a pomohou dosahnout Zzadouciho stavu a pomohou zménit
postupy, které vyzaduji zlepSeni.

Je jasné, Ze zde pouzivany pojem ,standard“ se li§i od pojmiU popisujicich minimalni pozadavky na
kompetence nebo vysledek ueni Zaka (o¢ekavani vykonu). Standard nepopisuje statické podminky, ale
spiSe samotné uzplsobeni a proces zmény. Je to proces zmeény, ktery je cilem standardu orientovaného
na formovani spiSe nez na méfeni a vyhodnocovani.

Nékteré evropské zemé jiz pracuji s touto roz$ifenou koncepci standardu, které mohou pfispét k rozvoji
vyuky. Novinkou je zaméfeni se na rozvoj a zmény namisto na hodnoceni.

S upravitelnymi standardy projekt QualiVET razi novou cestu k zahajeni procesu rozvoje pro zlepSeni
vyuky. Svoboda uzpusobeni/tvarovani uciteli neni omezena — jak se mlze zdat z vy$Se uvedeného
pfikladu. Spise budou vyjmenovana adekvatni opatfeni, ktera mohou pomoci pfi vyvoji zadouci kvality
vyuky.

Je nutno zdUraznit fakt, Ze popsana koncepce indikatorl se vzdy soustifedi na proces, tj. proces uceni,
proces uzplUsobeni prostfedi, proces aplikace metod a dal$i. Standardy znac¢i ramec uzplsobovani ve
formé mozného vysledku, kterého je mozno dosdhnout uréitym navrhem procesu uceni. Je vS§ak mozné
je v pribéhu procesu ménit. To znamen4d, Ze jsou uzpusobitelné (flexibilni) / tvarovatelné. Proto je dobré
podporovat urc¢itou dynamiku a zamezit statickym proceduram. Standardy by tedy mély popisovat, co
by zaci, ucitelé a (vzdélavaci) organizace meli védét a byt schopni vykonavat (to zahrnuje schopnosti).
Souc¢asné by mélo byt fe¢eno, jakych vysledkd je mozné dosahnout v prubéhu uéeni s ohledem na
zvoleny obsah a jak by mélo byt prostfedi vyuky formovano. V zajmu dosazeni tohoto cile je nezbytné
charakterizovat indikatory a standardy podrobnéji.



4. Format standardu a indikatoru

Indikatory a standardy charakterizujici pozadavky kvality na Skoly, zaky, uCitele, atd. jsou strukturovany
podle nasledujicich Sesti oblasti kvality a specifikovany pomoci modelu:

1 Role uciteld a instruktorl

2 Procesy uceni

3 Metody vyuky a pfipravy

4 Obsah vyuky a pfipravy

5 Prostifedi uc¢eni a ramcové podminky pro vyuku ve Skole a pfipravu ve firmé

6 Reflexe vyuky a pfipravy

Specifikace indikatorl a standardl je provadéna podle tabulky 4, kterou dopliuje jeden sloupec
obsahujici klicCovou otazku. Realizuje se tak, aby byl popséan problém a/nebo zéakladni pozadavky na
¢innost odbornych Skol zaméfenych na strojirenstvi, tykajici se daného indikatoru.

Klicové otazky Postupy vyzadujici zlepSeni Zadouci stav Standardy: Adekvatni upravitelné opatreni

Tabulka 4: Formalni definice indikatort a standardu.

Indikatory popisuji proces zmén, které musi nastat k dosazeni pozadavkl na kvalitu uréenych standardy.
Proto musi standardy urcit, co by Skola, vzdélavaci organizace, prostfedi vyuky a pfipravy ve firmach,
zaci, pedagogicti pracovnici a organizace ,méli znat a byt schopni provést/zajistit jako disledek procesu
uceni nebo obsahu formovani prostfedi vyuky, atd.” (Spdéttl 2006).

Standardy by mély pojmenovéavat referenéni chovani pro odborné Skoly, které urCuje nejen jejich dimenzi
znalosti, ale obsahuje také referencni procesy. To plati pro v§echny oblasti kvality a jejich standardy.

S pomoci konkrétniho projektu pfipravy na odborné Skole je mozno ukazat vyznam charakteristiky
standardl (viz. IV. ¢ast publikace). V prubéhu ptipravy strojniho mechanika na odborné $kole musi
zaci fe8it kontrolni technologické ukoly pfi ovldadani navijecich gardzovych vrat. V zajmu dosazeni
vysoké kvality tréninkové situace se na instruktora/ucitele (s odkazem na oblast kvality 1) kladou urcité
pozadavky.

Tyto pozadavky jsou dusledkem:
» kurikula, které popisuje obsah pfipravy a pfedavané kompetence,
* konkrétniho ukolu, ktery vyzaduje od ucitele hrani urcité role,
* dostupného mnozstvi ¢asu, dostupného vybaveni a pfedpokladl pro zaky a instruktory, ktefi
preferuji urcity pfistup a urcité struktury procesu.

S pomoci, napf. indikatoru 4A (viz. Spottl; Blings; Becker 2007 - tabulka 5) je potom mozné vyjadrit
indikatory kvality a upravitelna opatfreni.



Klicové otazky Postupy vyzadujici

zlepsSeni

Zadouci stav

Adekvatni upravitelné opatreni (standardy)
Popis konkrétnich prikladi ze sou¢asného
projektu

Ucitelé/instruktofi
také dodrzuji
koncepci tymu

i v okamziku,

kdy dojde na
specializovany/
odborny obsah.

Pracuji ucitelé/
instruktofi v tymu

ve chvili, kdy

délaji pfipravu
(specializovany
obsah) na hodinu

pro pfedméty ve
strojirenskych oborech
vzdélani?

Ugitelé/instruktofi

také dodrzuji tymovou
koncepci i v okamziku,
kdy dojde na
specializovany/odborny
obsah.

Odborny obsah

- Je projednavan v tymech a ucitelé/instruktofi
jsou dale Skoleni ve schopnosti spoluprace

v tymu,

- Organizace $koly a planovani prace ve skole
bude zmé&néno na tymovou spolupraci.

- Tymy si vytvareji vlastni postupy pro kvalitni
vyuku.

- Tymy spolecné planuji a pfipravuji svou vyuku.

Tabulka 5: Piiklad indikatoru 4a Spolupréace

Vyjadteniindikatort a standardu, které nalezi k oblastem kvality, formou tabulky je vysvétleno podrobnéji

v dalS§i ¢asti publikace.

Standardy a jejich dal$§i formulace nejsou nahrazkou kurikula. SpiSe by mély byt pouzivany pro

implementaci kurikula ve smyslu pokynu.

Standardy neurcuji, co by se mélo ,stat* béhem procestd ucéeni. AvSak maji zavazny charakter a on

pfijde fadu, kdyz se objevi snaha dosahnout pozadavkl po kvalité.




UPRAVITELNE INDIKATORY KVALITY A STANDARDY PRO ODBORNE

VZDELAVANI A PRIPRAVU VE STROJIRENSTVI
Georg Spoéttl; Jessica Blings; Matthias Becker a tym projektu QualiVET!

Cile

Upravitelné indikatory kvality a standardy jsou nastrojem ke zlepSeni nabidky vzdélani odbornych $kol
zamérfenych na strojirenstvi. Pro jejich pochopeni je nutno se seznamit s teoretickym pojetim ,Prace
s upravitelnymi indikatory kvality a standardy pro rozvoj kvality — pokyny“ uvedenym v prvni ¢asti této
publikace.

Dvacet osm indikatora kvality je popsano v Sesti oblastech, pfic¢emz jejich funkci je podporovat aktéry
na urovni procest uceni a vyuky.

Indikatory a standardy charakterizujici pozadavky kvality pro §koly, zaky, ucitele, atd. jsou strukturovany
podle néasledujicich Sesti oblasti a specifikovany pomoci modelu:
1 Role ucitelt a instruktord,
Procesy uceni,
Metody vyuky a odborného vycviku,

2

3

4 Obsah vyuky a odborného vycviku,

5 Prostfedi u¢eni a ramcové podminky pro vyuku ve Skole a pfipravu ve firmé,
6

Reflexe vyuky a odborného vycviku.

Specifikace indikatord a standardu se provadi podle Tabulky 1. Tak je popsan problém a/nebo

se tohoto indikatoru.

Klicové otazky Postupy vyzadujici zlep$eni | Zadouci stav Standardy: Adekvatni upravitelné opatreni

Tabulka 1: Formalni definice indikatort a standardu.

Z metodologického hlediska je prace s upravitelnymi indikatory stejné&, jako ramec rozvoje kvality,
zaloZzena na sebehodnoceni uciteltd/ instruktord a na hledani pfistupu k otazce, jak rozvijet sama sebe
v nékterych oblastech &innosti. Prace s nimi je zalozena na pfedpokladu, ze ucitel/instruktor sam
nejlépe vi, jaké jsou jeho kvality, oblasti které potfebuji zlepSsit.

V ramci sebehodnoceni v jednotlivych oblastech kvality ucitel €i instruktor pfemys$li o své situaci b&éhem
odpovédina, klicCovouotazku®“. UCitel zaznamena svou sou€asnou situacido sloupecku ,postupy vyzadujici
zlepSeni“ a srovna ji s ,zadoucim stavem”. Béhem srovnavani se mohou vyskytnout ruzné situace:
Ucitel zjisti, Ze jeho situace je lepSi nebo je stejna nez situace popsana ve sloupecku ,Zadouci stav®.

1 Vyvoj indikatort byl podpofen celym tymem projektu QualiVET z programu Leonardo da Vinci. Specialni podékovani nalezi témto koleglim:
Slava Pevec Grm (Sl), Steve John (UK), Stanislav Michek (CZ), Miquel Essomba (ES), Helmut Dornmayr (AT), Theo Reubsaet (NL), Alexander
Maschmann (DE), Daniel Muntane (ES), Klara Ermenc (SI) a Michael Gessler (DE)



V tomto pfipadé se ucitel pokusi zamyslet, zda by se mohl zlepSit pfi uplatnéni nékterého z postupt, které
jsou specifikovany ve sloupecku ,adekvatni upravitelna opatfeni (standard)“. Pokud ano, zaznamena
ucitel tento pFistup do jim vytvofeného sloupecku ,Muj budouci pfistup/postup®.

Ucitel/instruktor zjisti, ze se stale jeSté nenachazi v ,zadoucim stavu®. Rozdil mezi ,souc¢asnym*
a ,zadoucim/oCekavanym®“ stavem je u kazdého ucitele jiny a znamena pfilezitost ke zlepSeni. Ucitel
by se mohl chopit této pfilezitosti rdznymi zplsoby — napfiklad takovymi, které jsou specifikované
v ,adekvatnich upravitelnych opatfenich (standardech)®. Uc¢itel pak zaznamena postup vedouci ke
zlepSeni do jim vytvofeného sloupecku ,Mu0j budouci pfistup/postup”, a pokud zjisti, Ze se na cesté ke
zlepSeni vyskytuje néjaka pfekazka, zaznamena ji do dalSiho jim vytvofeného sloupecCku ,Pro¢ neni
mozné dosahnout oCekavané situace”. Tim tak ziska podnéty ke zlepSeni a souhrn ,pfekazek” jez je
nutno pfekonat k dosazeni ,Zadouciho stavu®.



1. Role uditelld a instruktort

Zasada: Ucitel/instruktor razi cestu k dobrému uceni a pfipravé.

véFi, ze charakteristiky
zaku ovliviuji kvalitu
vzdélavaciho procesu
(jejich schopnosti,
motivace a rodinné
zazemi). Avsak:
Ucitelé/ instruktofi
jsou zodpovédni za
postupy, vyuku, Zaci
jsou zodpovédni za
vysledky svého uceni.

a dalSich hodnot uznavanych
demokratickou spole¢nosti.
Uc&eni prostfednictvim jednani
a praxe je v centru zajmu
vzdélavaciho procesu.

K tomu je tfeba zajistit
ramcové podminky. Zaci musi
nést odpovédnost za uceni.
Ucitelé si jsou védomi, ze
kvalita procesu vyuky zalezi
na nich. Védi, ze vétsina
faktorl neuspéchu ve $kole
zavisi na neschopnosti uitelt
a Skolniho systému naplnit
potfeby zaku.

Oblast Klicova otazka Postupy vyzadujici Zadouci stav: Zadouci role Adekvatni upravitelna
kvality 1 zménu uciteld/ instruktoru opatieni (standardy)
1A Povazuji ucitelé/ V okamziku kdy Ucitelé/instruktofi by neméli Ucitelé/instruktofi
Komplexni instruktofi ucitelé/instruktofi ziskavat pracovni mista jako - pracuji s projekty, a proto
pfistup odborné ziskavaji zaméstnani | specialisté, ale méli by také nepfedavaji roztfistény
k uceni vzdélavani jako pouze jako poskytovat urcity pfesah. Méli | obsah. Radgji by méli vytvaret
dilezitou fazi ve specialisté, stfredem by rovnéz aplikovat komplexni | vztahy k urcitym oblastem.
vzdélavaci draze | jejich zajmu v praci pristup k vyuce. - vybiraji obsah z prostredi
zakd/ uena? ucitele/instruktora prace ve firmach
bude spiSe pfedmeét - koordinuji proces prenosu
sam o sobé nez rozvoj znalosti mezi $kolou
kompetenci profese/ a spolecnosti
odborné kompetence. - kladou schopnost
profesniho chovani do stfedu
zajmu své ¢innosti.
1B Povazuji ucitelé/ Plati pravidlo, Ucitelé véfFi, ze jejich ukolem Ucitelé/instruktofi
Uceni instruktofi Ze stfedem zajmu je vzdélavani, a proto opatrné | - znaji zivot a profesni
jednanim podporu zakl za vzdélavacich procest | buduji svij vztah se zaky situaci uénu ve
ve stfedu podstatu vyuky je instruovani a nikoliv | na zakladé autority profese, strojirenskych firmach.
zajmu a Cinnosti? aktivni uceni. UCitelé | humanismu, rovnosti, respektu | Jsou schopni posoudit

socialni a osobni vyzvy
pouzivanim profesionalnich
diagnostickych nastroju.

- koordinuji ukoly a obsah
vyuky s naroky, které na
zaky/u¢né kladou firmy

a kurikulum. Pfipravuji je
didaktickymi postupy tak, aby
odpovidaly urovni poptavané
zaky.

- rozvijeji a aplikuji zvolené
metody podporujici
sebevzdélavaci procesy.

- vysvétluji cile hodin,
projektd, tématického celku,
¢imz pomahaji zakim
pochopit vazby k ostatnim
cilim a tématim uceni

a vyuky.




Oblast Klicova otazka Postupy vyzadujici Zadouci stav: Zadouci role Adekvatni upravitelna
kvality 1 zménu uciteld/ instruktoru opatieni (standardy)
1C Které Stale prevladaji Ugitelé/instruktofi by méli Ugitelé/instruktofi
Vyuka specializované, jednosmérné ucebni byt schopni pracovat pomoci - rozpoznavaiji didakticko-
zaloZena na | pedagogické a vyukové metody rdznych metod a podporovat metodické pfistupy vhodné
didaktice a didaktickeé a pomucky. Souc¢asna | tim proces uceni. Jsou pro jejich vzdélavaci prostiedi
znalosti pestra Skala metod schopni zvolit vhodné metody | a aplikuji je zpusobem, ktery
a prostfedky neni dosud vyuzivana. | vyuky podle cile u¢eni je orientovan na zaka
k u€eni ucitelé/ a charakteristik zaku. - se zamé&ruji na pestrou
instruktofi Skalu metod, které berou
pouzivaji? v Uvahu uroven vykonu Zaka
- zajistuji to, ze sdélovany
odborny obsah tvofi
nejnovéjsi poznatky a ze
tento obsah je relevantni
vzhledem k dané profesi
1D Jak je mozno Ucitelé maji Zaci s rliznou Grovni vykonu Ucitelé/instruktofi
Reflexe zvladnout Casto problém by méli byt podporovani - pracuji zpisobem
rdznych a uspésné s diferencovanou takovym zpUsobem, aby byl diferencovanym podle
pozadavku podporovat zaky podporou vykonu. To | nastartovan jejich rozvoj a aby | vykonnosti zaku a aplikuji
s rliznou urovni je dlivodem, proc se byly rovnomérné dosahovany | rizné metody /rizné
vykonu? tato podpora ¢asto vzdélavaci cile. organizacni formy vyuky (od
zanedbava. vyuky v u¢ebné k vyuce pfimo
v praxi, napf. individualni
vyuka/ kooperativni vyuka)
- pretvareji komplexni
pozadavky a naroky povolani
dle didaktickych principl (od
jednoduchého ke slozitému,
od znamého k neznamému,
od konkrétniho
k abstraktnimu apod.)
vhledem k Urovni zaka.
1E Prijimaji ucitelé Pouze nékolik malo Vsichni ucitelé by méli rozvijet | Kou€ing a mentoring
Tymova odpovédnost uciteltl prokazuje své dovednosti koucl* tak, Tymova prace ugiteld
prace za to, Ze Zaci individualni aby zlepSovali svoji schopnost

jsou kouc€ovani
(pFipravovani)
a mentorovani
(vedeni) ke
spravnym
postupim?

schopnost kou€ovani
(pFipravovani)

a vedeni zaméfeného
na jednotlivé zZaky.

ucit.




2. Procesy uceni

Zasada: Procesy uceni podporuji potfeby zaka/ucria.

Tvarovatelné
orientované
uceni

a pfiprava ve
firmé utvarena
tak, aby zaky
motivovala

k samostatnému
uceni
zaméfenému na
jednani?

se obvykle
odehravaji v pfilis
strukturovanych

a pfimocarych
drahach, které
ponechavaji malo
prostoru pro
samostatné uceni.

24ky s praci pomoci

projektl a vytvafi ramec pro
samostatné uceni orientované
na jednani.

Oblast Klicova otazka Postupy vyzadujici | Zadouci stav: Zadouci role | Adekvatni upravitelna
kvality 2 zménu zakua opatieni (standardy)
2A Vidi zaci pfimé Uceni se pfilis Autenticita: Obsah je probiran | Procesy u¢eni
Autenticita propojeni mezi zamérfuje na tradicéni | autentickym zplsobem: - jsou upraveny pomoci
odbornym nauku technologii - Z&ci se mohou ptat na pfikladu z firem a v souladu
vycvikem sdélovanou pomoci skute€nosti, s nimiz se setkaji | s pFisluSnymi pozadavky
a pozadavky zpusobu, kdy je pfi praxi ve firmé firemnich a pracovnich
praxe v jejich stfedem zajmu ucitel. | - Obsah vyuky je spjat procesu;
povolani? Zakam se poskytuje | s regionem, $kola - zajistuji tésnou provazanost
Pfebiraji zaci jen omezena spolupracuje s regionalnimi mezi praci a uéenim;
odpovédnost moznost pracovat podniky a zaci navstévuji tyto | - zajistuji uzkou spolupraci
za své uceni samostatné. podniky mezi vyukou ve $kole a ve
a identifikuji - Uceni a prace je provadéno | firmé;
se se svym s podporou originall. Zaci - jsou upraveny na zakladé
odbornym chapou vyucovany predmét, nastrojd, metod a organizace
vycvikem? cile ukolu z €innosti ucitele prace pouzivanych ve firmach;
a identifikuji se s nimi. - jsou doprovazeny nabidkou
kariérového poradenstvi ve
Skole.
2B Dostavaji zaci Obsah vyuky Z4ci jsou konfrontovani Procesy uceni
Pracovni prilezitost a realné pracovni s dobfe vybranymi pracovnimi | - jsou zalozeny na identifikaci
orientace reflektovat svou situace se mnohdy ukoly. Citi se motivovani realnych pracovnich situaci ve
uceni pracovni situaci podstatné lii. Zaci a vyfeSeni téchto pracovnich | firmach, odkud ucni pochazeji;
a vyuzit tuto Casto nevédi, kdy ukolu je pro né vyzvou. - ukazuji propojeni firemnich/
uvahu ke svému | mohou vyuzit svych Profesni ukoly a odborné profesnich pracovnich ukoll
uceni? nabytych znalosti. problémy jsou styénymi a kurikula;
Hodiny zacinaji “in body u€eni (u€ebni ulohy - se odehravaji ve firmach
medias res” — latkou, | jsou pfimo provazany a ve Skolach, které koordinuji
ktera ma byt s pracovnimi ukoly). ramec pro prenos adekvatnich
probrana. Z4ci jsou povzbuzovani profesnich pracovnich tkold.
k samostatnému nalézani
vlastnich feseni pomoci
profesnich pracovnich tkol.
2C Je vyuka ve Skole | Vyuka a uceni Ucitelé/instruktofi seznamuiji Procesy uceni

- jsou utvafeny tak, aby prostor
k u€eni ve Skole a ve firmé
umoznoval samostatné uceni
zaméfené na jednani;

- jsou utvareny tak,

aby prostfedi a prostfedky
podporovaly samostatné uceni
zaméfené na jednani.




Oblast

Klicova otazka

Postupy vyzadujici

Zadouci stav: Zadouci role

Adekvatni upravitelna

kvality 2 zménu zakua opatreni (standardy)

2D Mohou Zaci Z&k pouze Je vytvofena takova kultura Procesy uceni

Zapojeni pfispivat svymi ,konzumuje* uceni, kterd umoznuje zakim | - umoznuji zakim zapojit se

zaku mySlenkami a neni schopen ziskavat zkusSenosti béhem do spoluvytvéaFeni pfilezitosti
k u€eni? Maji bez problém uceni se. To podporuje k u€eni a nenuti je, aby

pfilezitost ho
spoluutvaret?

pfejit na nezavislé/

samostatné uceni se.

kulturu u€eni pfiznivou pro
zaky bez snizovani naroku na
jejich vykon. Rozvoj Zivotni
perspektivy a aktivni podil na
spoluutvareni pfilezitosti tvofi
¢ast tohoto procesu.

jen pfispivali k myslenkam
a nazorum uditeld.

- jsou pevné zakotveny do
kultury u€eni orientované
na zaka. Procesy uceni jsou
podporovany Zaky.




3. Metody vyuky a odborného vycviku

Zasada: Metody vyuky a odborného vycviku podporuji jednani zaku/ucna v zavislosti na jejich pfedpokladech.

k tématickym celkim
zaméfenym na
jednani?

jsou déleny na

segmenty, ke kterym
je poté pfistupovano
tradi¢nimi metodami.

musi byt dosazena
pouzitim viceu€elovych
metod.

Oblast Klicova otazka Postupy vyzadujici Zadouci stav: Zadouci Adekvatni upravitelna
kvality 3 zménu metody vyuky a opatieni (standardy)
odborného vycviku
3A Jsou pouzivany Soubor aplikovanych Jsou aplikovany metody, Metody
Siroka $kala | rizné metody vyuky | metod je velmi které nejen ze podporuji - které jsou aplikovany, je
metod tak, aby bylo mozno | omezeny. Ucitelé samostatné uceni velké mnozstvi a jsou vybirany
ucit se samostatné a instruktofi se Casto a aktivity zaku, ale také tak, aby byly nejvhodnéjsi pro
a zpusobem spoléhaji na velmi poskytuji pfilezitost danou situaci uceni.
zaméfenym na malé mnozstvi vysoce | utvaret si svudj vlastni - Pro zaky jsou pouzivany
utvareni? standardizovanych vzdélavaci proces. ty metody, které nejlépe
metod, zejména pro podporuji nezavislé/
pfenos odborného samostatné u€eni adekvatni
uciva. urovni vyuky a které hlavné
podporuji profesni uceni.
3B Jak jsou Odborné ucivo Jsou aplikovany metody Metody
Podpora podporovany obvykle dominuje rozvoje personalnich - jsou adekvatni pro rozvijeni
personalnich | personalni a socialni | a je sdélovano a socialnich kompetenci, personalnich a socialnich
a socialnich | kompetence zak(? adekvatnimi které podporuji tymovou kompetenci,
kompetenci | Vedou zvolené metodami. AvSak praci a nezavislé/ - jsou vybirany takovym
aktivity k tomuto cili? | rozvijeni klicovych samostatné uceni. zpusobem, Ze personalni
Jak je podporovano | kompetenci a socialni kompetence
to, aby se zaci (personalnich jsou rozvijeny odkazem na
ucili prosazovat a socialnich) se vSak adekvatni oblasti.
ve svém osobnim, Casto zanedbava. - pomahaji vytvaret
ob&anském prilezitosti pro demokratickou
a profesnim zivoté? samospravu zaku.
3C Garantuje Casto pouzivané Pouzivani metod, které Metody
Pouzivané proces vyuky/ standardni metody umoznuji u€eni zameéfené | - zajistuji to, Ze cely proces
metody uceni pFipravu jsou vhodné pouze na pracovni proces, jsou je reflektovan a ze jsou
ve vztahu orientovanou na pro predavani ve vztahu k pfislusné aplikovany tak, aby
k dané pracovni proces? jednoduchych oblasti. Exaktni u€eni umozrfiovaly exaktni u¢eni
oblasti Je obsah relevantné | funkénich souvislosti. | hraje roli tam, kde by mélo | v zajmu podpory autonomie.
sdélovan vzhledem K procesum prace byt u€eni orientované na - Zaci maji pfistup
ke specializaci nelze pfistupovat procesy prace tvofeno k souvislostem procesu
s jasnym vztahem témito metodami. na zakladé pfislusnych prace diky pracovnim uloham
k dané oblasti? principli a poznatkd védy. | a pouzitim zvolenych metod.
Vybaveni musi zajiStovat | - u¢i identifikovat a napravovat
pfistup k procestim prace. | poruchy/ zavady.
3D Jaké jsou moznosti Je pravidlem, Komplexni poptavka Metody
Komplexni didaktického ze tematicky celek po tématickém celku - které jsou rozvijeny,
pfistup pfistupu zameérfeny na jednani zaméfenym na jednani jsou praktické a adekvatni

k pfistupu k u€eni
v tématickém celku
zaméfenym na procesy prace.




4. Obsah vyuky a odborného vycviku

Zasada: Obsah vyuky je zaméfen na procesy prace, pfizpisoben Grovni schopnosti Zzakd a vysledku

tymové prace.

pojmenovan. AvSak
neni zpracovavan
procesné zameéfenym
zpusobem.

Oblast Klicova otazka Postupy vyzadujici Zadouci stav: Zadouci Adekvatni upravitelna
kvality 4 zménu obsah vyuky a odborného | opatieni (standardy)
vycviku
4A Pracuji ucitelé/ Ucitelé/instruktofi Ugitelé/instruktofi také Odborny obsah
Spoluprace | instruktofi v tymu spiSe pracuji sami ve | dodrzuji koncepci tymu - je projednavan v tymech
ve chvili, kdy své odborné oblasti i v okamziku, kdy dojde na a ucitelé/instruktofi jsou
délaji pfipravu (napf. technologie specializovany/ odborny dale 8koleni ve schopnosti
(specializovany kovi). obsah. spoluprace v tymu.
obsah) na hodinu Organizace $koly a planovani
pro pfedméty ve prace ve Skole bude zménéno
strojirenskych na tymovou spolupraci.
oborech vzdélani? -Tymy si vytvareji vlastni
postupy pro kvalitni vyuku.
-Tymy spole¢né planuji
a pfipravuji svou vyuku.
4B Jak se vybira obsah | Obsah vyuky byl Obsah tématického Obsah
Vytvareni vyuky? pfevzat z u€ebnich celku/obsah zaméreny - bude identifikovan
logické osnov a v mnoha na pracovni procesy v pracovnich procesech firem
struktury pfipadech rozdélen by mél byt provazan a meél by byt typicky pro dané
do hlavnich témat. s pracovnimi procesy odvétvi;
Zaméfeni na sveét tak, aby podtrhl jejich - by mél byt logicky
prace, a dokonce ani plnou §ifi a komplexnost. strukturovan z hlediska
na pracovni procesy Obsah zaméfeny na vyvoje v zajmu dosazeni
neni brano v Gvahu. pracovni proces by mél byt komplexnosti procesu uceni.
strukturovan zpusobem
logickym z hlediska vyvoje
(je respektovan vyvoj od
zacatec€nika k odbornikovi)
4C Je obsah vyuky Obsah v tématickém V zajmu podpory Obsah
Identifikace | popisovan procesné | celku/ obsah komplexniho u€eni musi byt | - musi byt identifikovan
obsahu zaméfenym zamérfeny na obsah pfipravovan procesné | uciteli a instruktory z procesu
zpusobem? pracovni procesy je zaméfenym zplGsobem. prace s pomoci vyukovych

a pracovnich uloh (profesni
pracovni ulohy) a musi byt
utvaren tak, aby umoznoval
procesné orientované uceni.




Oblast

Klicova otazka

Postupy vyzadujici

Zadouci stav: Zadouci

Adekvatni upravitelna

kvality 4 zménu obsah vyuky a odborného | opatieni (standardy)
vycviku
4D Jak je sdélovan Matematika a fyzika jiz | Je zfejmé, Ze odborné Obsah
Integrace obsah vyuky nejsou dale nabizeny | obsahy vyuky matematiky, - musi byt urcen tak,
oboru/ matematiky, jako samostatné fyziky a jazykd by mély byt aby souc¢asna pfiprava byla
disciplin fyziky a jazykl predméty, ale jsou v maximalni mozné mife zalozena na vyvoji firmy,
pomoci zpusobu integrovany do integrovany do zpusobu odvétvi a fFemesla a v souladu
zaméfeného na obsahu tématického vyuky orientované na s kurikulem a profily povolani.
procesy? celku. Jazyky jsou procesy. - musi byt integrovan do
obvykle samostatnym profilu povolani, ktery
pfedmétem. AvSak reprezentuje status quo ve
odborny obsah muze strojirenstvi.
byt také sdélovan
v ramci tématického
celku/obsahu
zaméfeného na
pracovni procesy.
4E Jak je mozno zajistit | UCitelé/instruktofi Kurikulum a profily povolani | Obsah
Aktualnost | vybirani potfebného | pouzivaji zastaraly ponechavaiji prostor pro - musi byt uréovan takovym

a aktualniho
obsahu?

obsah, pfestoze neni
soucasti oficialniho
kurikula.

interpretaci, ktery by mél
byt pouzivan k zahrnuti
relevantniho obsahu do
vyucovacich predméta.

zpusobem, aby soucasna
pfiprava byla zalozena

na vyvoji firmy, odvétvi

a femesla a v souladu

s kurikulem a profily povolani
(napft. profesnimi profily,
kvalifikacnimi standardy).

- zahrnuje relevantni aktualni
obsah high-tech (vyspélych)
technologii ve strojirenstvi.




5. Prostfedi u€eni a ramcové podminky pro vyuku ve Skole a odborny

vycvik ve firmach

Zasada: Prostfedi Skoly i vS§echny jeho ¢asti podporuji procesy uceni.

projevi snahu.
Ve Skole probiha
vyuka separatné
ve tfidach,
laboratofich,
dilnach.

K dispozici pro vyuku
musi byt stroje,
nastroje a ostatni
pomucky.

Oblast Klicova Postupy Zadouci stav: Adekvatni upravitelna opatreni (standardy)
kvality 5 otazka vyzadujici zménu | Zadouci uzptisobeni
prostiredi vyuky
a ramcovych
podminek
5A Projevuji si Neni zadna duveéra, | Vztahy mezi Prostfedi vyuky/ramcové podminky
Zdvorilost VvV procesu zadna rovnost dle uciteli, vedenim - jsou utvareny takovym zplsobem,
vzdélavani socialniho zazemi, | Skoly a zaky jsou ze potencial kazdého zaka je podporovan
navzajem pohlavi, pavodu. uréovany vzajemnym | smérem k rozvijeni se na vynikajici Uroven;
ucitelé, Pozitivni pfistup respektem. Prostfedi | - umoziuji vysoky standard dochazky
vedeni a zaci | k zakim a povolani | a zafizeni $koly je a pfesnosti;
respekt k roli | nejsou tématem vyuzivano ohleduplné | - podporuji rovnost pfilezitosti a aktivné
toho druhého | diskusi mezi uciteli | a s respektem. fesi otazky rovnosti pohlavi, rasy
a k prostfedi | a vedenim Skoly. a znevyhodnénych zaku;
uceni? Je podporovéana - podporuje spolupraci a duvéru mezi zaky;
soutézivost - podporuje dobrou komunikaci mezi v§emi
a neduvéra mezi zuCastnénymi jako kli€ovy prvek pro fesSeni
zaky. konfliktd.
- Ugitelé a zaci uzpusobuji budovu a tfidy
v jednotlivych fazich zakovského projektu.
- Skolni budova a ugebny jsou &isté a maji
vielou a pratelskou atmosféru.
5B Jak je tfeba S firmami Jsou vytvofeny Prostfedi vyuky/ramcové podminky
Spoluprace | vzdélavaci spolupracuji pouze | fungujici formy - 8koly uzpUsobuji integrované uc¢ebny pro
organizaci jednotlivi ucitelé spoluprace s firmami. | odbornou vyuku s nejlep$im dostupnym
formovat nebo vedeni $koly. | Skoly vytvéareji vybavenim. Tymy ugitelt zde vedou
vV zajmu Proto jsou dalSi integrované prostory | a doprovazeji zaky na cesté k nezavislému/
usnadnéni osoby automaticky | pro odbornou vyuku samostatnému uceni.
spoluprace vylu€ovany z této s nejmoderné&jsim - existuji dobfe fungujici struktury komunikace
s firmami? spoluprace, i kdyz vybavenim. a spoluprace mezi Skolou a firmami.

- 8koly a firmy se navzajem doplfuji svym
technickym a strojnim vybavenim.




Oblast Klicova Postupy Zadouci stav: Adekvatni upravitelna opatieni (standardy)
kvality 5 otazka vyzadujici zménu | Zadouci uzpisobeni
prostiedi vyuky
a ramcovych
podminek
5C Jak by mély | Je pravidlem, Planovani vyuky/ Prostfedi vyuky/ramcové podminky
Flexibilni byt vytvareny | Ze vyu€ovaci rozvrh musi - umoznuji nezavislé planovani vycvikového
planovani rozvrhy, hodiny jsou byt opusténo kurzu s cilem dosahnout nejvyssi mozné
Casu aby planovany podle a ponechano kvality odborného vycviku.
podporovaly | kurikula bez v pravomoci tyma.
vyuku jakékoliv orientace | Tyto tymy planuji
orientovanou | na procesy. vyukové procesy ve
na zaky? spolupraci s firmami
a s cilem doséahnout
vysokeé kvality
odborného vycviku.
5D Jak je vyuka | Tradi¢né je Skoly a firmy vytvareji | Prostfedi vyuky/ramcové podminky
Prace koordinovana | koordinace mezi sit, ktera zajistuje - bude uzpusobeno tak, aby byl vytvoren
v sitich mezi Skolou a firmou prubéznou koordinaci | ramec pro zajisténi pribézné koordinace
prostfedim spiSe nahodna. vyuky ve Skole a ve vyuky u vSech partneri — ve skole, ve firmé
Skoly Proto se kvalita firmé. a v dal$ich prosttedich. Skola, spoleénost
a firmou? a uspésnost a dalSi instituce musi zajistit potfebny
vyznamneé lisi. organizacni ramec pro tuto koordinaci.
5E Jak je mozno | Je pravidlem, Je zajisténa Prostfedi vyuky/rdmcové podminky
Prostredi zajistit Ze vyuka probiha koordinace vyuky - S pomoci $kolnich tymd mlze byt velmi dobfe
vyuky projektovou izolované v obou mezi obéma realizovana prace na projektech. Spoluprace

praci

a tymovou
praci béhem
vyuky

ve dvou
prostiedich
vyuky?

prostfedich.

Ve Skole jsou
zanedbavany
pfedevsim pracovni
procesy.

prostfedimi v zajmu
dosazeni nejvyssi
mozné kvality
odborného vycviku.

mezi firmami, Skolami a dalSimi pFisluSnymi
institucemi muze byt zlepSena vhodnou volbou
obsahu projektu.




6. Reflexe vyuky a odborného vycviku

Zasada: Reflexe dava systematicky pfilezitost urcovat aktivity ke zlepSeni.

Oblast kvality 6

Klicova otazka

Postupy
vyzadujici
zménu

Zadouci stav:
Zadouci reflexe
vyuky a odborného
vycviku

Adekvatni upravitelna opatreni
(standardy)

vycvik a vyuku?
Pouzivaji
ucitelé/instruktofi
profesionalni
nastroje pro
hodnoceni

a autoevaluaci?

kurzech. Mnoho
zprav, které
jsou dokonceny,
nelze
vyhodnotit.

pfipravuji vyhodnoceni
kurzu, které identifikuje
oblasti pro zlepSeni,
jez jsou sledovatelné

a kontrolovatelné

v Case.

6A Pouzivaji ucitelé/ Ucitelé se obCas | UcCitelé se ucastni Reflexe vyuky a odborného vycviku:
Supervize instruktofi néjaké Ucastni kurzu vyzkumu svych - pouziti supervize a kou€ovani
a koucovani moznosti supervize | a vzdélavani vlastnich postupt spolu s modernimi metodami
a koucovani? ucitell. (akéni vyzkum). socialniho uceni.
Skoly spolupracuji
spolu navzajem
a s odborniky
z prumyslu a terciarni
sféry (sluzby). Ucitelé
shromazduji, hodnoti,
diskutuji a vyménuiji si
priklady dobré praxe.
6B Vyménuji si ucitelé/ | Ucitelé Profesni komunita se Reflexe vyuky a odborného vycviku:
Vyména instruktofi pravidelné | nediskutuji vytvofila jako systém - kulaté stoly, diskuse, osobni
zkuSenosti zku$enosti s kolegy? | své profesni partnert a dal$iho kontakt, kolegialni hospitace,
s kolegy problémy vzdeélavani. periodické e-maily, pouzivani
s kolegy. rdznych nastroju.
6C Hodnoti ucitelé/ Sebehodnotici Ucitelé se zajimaji Reflexe vyuky a odborného vycviku:
Hodnoceni instruktofi vysledky | zprava neni o znalosti, dovednosti | - UCitelé posuzuji vysledky uceni
a autoevaluace uceni? Reflektuji vypracovana a pristupy svych zaku podle ,vlastnich individualnich
ucitelé/instruktofi ve vSech pfi hodnoceni vysledkd | norem*, ,vysledk( vyuky ve tfidé*
osobné odborny predmétech/ uceni. VSechny kurzy a individualniho vyvoje zaka.

- Implementace slovniho hodnoceni,
hodnoceni pomoci Skaly nebo
procentualniho hodnoceni.

- Z&ci budou informovani

o procesech a pravidlech
hodnoceni. - Hodnoceni

ucitell probiha spolu se zaky.

- Sebehodnoceni managementu
(napf. EFQM, normy ISO, CAF,
CQAF, IWA2)

- Sebehodnoceni procesu
odborného vycviku/vyuky (napf.
Q2E)

- Bude dosazeno spokojenosti
zakl s podminkami vzdélavani,
spokojenosti ucitell s pracovnim
prostfedim, managementem atd.




Oblast kvality 6

Klicova otazka

Postupy
vyzadujici
zménu

Zadouci stav:
Zadouci reflexe
vyuky a odborného
vycviku

Adekvatni upravitelna opatieni
(standardy)

6D

Hledaji ucitelé/

Zpétna vazba

Z&ci poskytuji zpétnou

Reflexe vyuky a odborného vycviku:

Zpétna vazba instruktofi zpétnou je zatim vazbu ucitelim - osobni zpétna vazba (nikoliv
od zakd, rodic, | vazbu od zak, vyjimecna. a instruktordm. anonymni); - oteviené diskuse (Zaci
kolegl, vedeni rodicd, firem, Ugitelé/instruktofi/zaci | a vedeni $koly napf. na webovych
Skoly, atd. kolegl, vedeni $koly, vytvareji adekvatni strankach);
atd.? Pouzivaji koncepce hodnoceni. - setkani zakl a uciteld zamérené
ucitelé/instruktofi na rozvoj ucitelud;
metody jako je 360° - zakovské Skolni webové stranky;
zpétna vazba? - jsou probrany stavajici koncepce
Hodnoti Zzaci vyuku? hodnoceni a zvolena a poté po
dalSich upravach aplikovana
adekvatni koncepce;
- Zaci aplikuji koncepci hodnoceni
na svou vyuku.
6E Maiji ucitele/ Ucitelé Ucitelé a instruktofi Podpora zorganizovani externi
Externi instruktofi zajem a instruktofi se budou ucastnit evaluace (napf. feditel, vedeni
hodnoceni ucastnit se externi nemaji zajem externi evaluace / Skoly, kolegové atd. si uvédomuji

evaluace / externiho
hodnoceni?

Ucastnit se
externi evaluace
| externiho
hodnoceni.

externiho hodnoceni
ke shromazdéni
udaju o kvalité

vyuky ziskanych

z autoevaluace.

roli externi evaluace), uc¢ast
v externim hodnoceni.




Bibliografie
Altrichter, H.; Posch, P. (1990): Lehrer erforschen ihren Unterricht. Eine Einfuhrung in die Methoden der

Aktionsforschung. Bad Heilbronn.

Becker, M.; Spottl, G.; Dreher, R. (2003): GQM — Gestaltungsorientiertes Qualitats management fur die
Entwicklung von Unterrichtsqualitat in berufsbildenden Schulen. Flensburg.

CEDEFOP (2003) (publ.): Quality in training. Glossary. November 2003.

EC (2004): Fundamentals of A ‘Common Quality Assurance Framework’ (CQAF) for VET in Europe.
European Commission. (Updated 29/09/05).

ITEA (2000)(publ.): Standards for technological literacy: Contents for the study of technology. Reston
(ISBN 1-887101-02-0).

KMK (2000) (publ.): Handreichungen fir die Erarbeitung von Rahmenlehrpldanen der
Kultusministerkonferenz (KMK) flir den berufsbezogenen Unterricht in der Berufsschule und
ihreAbstimmung mit Ausbildungsordnungen des Bundes fiir anerkannte Ausbildungsberufe.Schwippert,

K. (2005): Vergleichende Lernstandsuntersuchungen, Bildungsstandards und die Steuerung von

schulischen Bildungsprozessen. In: bwp@ Nr. 8.

Spottl, G. (2006): Europaische Kernberufe — nach wie vor eine europadische Perspektive fir eine
europdisierte Berufsbildung? In: Grollmann, Ph.; Spoéttl, G.; Rauner, F. (Hrsg.): Europaisierung
Beruflicher Bildung — eine Gestaltungsaufgabe. LIT Verlag, Hamburg, S. 157-172.

Windelband, L.; Spottl, G. (2003); Indicators fort he identification of a need for qualification. Paper 2.
Leonardo da Vinci, Project Early Bird, Flensburg.



PRIKLAD POUZITi UPRAVITELNYCH INDIKATORU KVALITY PRO
ZLEPSENI KVALITY V PROJEKTU PRI VYUCE/PRIPRAVE

Alexander Maschmann, Profesni $kola regionu Schleswig-Flensburg (Berufliche Schulen des Kreises

Schleswig-Flensburg) Némecko

Projekt pro odbornou Skolu: Realizace automatickych navijecich vrat
garaze

1. Ramcové podminky
Projekt je provadén ve 3. ro¢niku oboru Strojni mechanik

Vynatek ze Skolniho roku Blokové schéma

2006/2007 Odborna skupina strojnich mechanik
Konstrukce kovU

12.03.-16.03. Tematicky celek 10a

19.03.-23.03.

26.03.-30.03. 100h

02.04.-16.04. Jarni prazdniny

17.04.-20.04.

2. Situace projektu

Uc¢ni dostanou objednavku na naplanovani, instalaci a uvedeni do provozu automatickych navijecich
garazovych vrat, které mohou byt ovladany rznymi ovladaci. ProtoZze neni k dispozici zadna ,zkusebni
garaz®, je nutno vytvofit model.

Uénam jsou k dispozici: rdm modelu, navijeci clona jako model navijecich vrat, soucasti pfevodu,
motor, nékolik elektronickych senzor(, ovladac¢u a fidici jednotka.



3. Cil projektu: Schopnost jednat (profesni dovednost)

uéndm Uspésné pracovat na technologiich systému fidici techniky ve strojirenstvi. Odborné kompetence,
které maji byt ziskany, je mozno najit v definici cild pro tematicky celek 10a:

formulace cilt fidici techniky dle kurikula

tématicky celek 10a Konstrukce kovu

Vyroba dvefri, vrat a mrizi.

U¢ni planuji celkovou funkénost a jednotlivé funkce ovladanych dvefi a vrat a vytvareji plan fungovani. Odvozuji
pozadované vstupni a vystupni signaly a vytvareji logicka propojeni mezi témito signaly. Vybiraji ovladaci systémy

a technické vybaveni pro pfistroje podle jejich budouciho vyuziti. UrCuji soucasti, kresli schémata zapojeni, stavi ovladace
a uvadéji je do provozu.

Podobné jako pokyn k zakovskému projektu i rozvoj osobnich kompetenci u¢né je zaméren na posilovani
samostatné prace, spolehlivosti a smyslu pro odpovédnost. Pro profesni jednani je dulezité naplanovani
prezentace projektu, dale posileni odpovédnosti za Uspésné spinéni objednavky a sebedlvéry.
Posilovani socialnich kompetenci u¢nl vyplyva z faktu, Ze objednavka musi byt splnéna projektovym
tymem. To vyzaduje, aby se ucni identifikovali se spoleénym cilem a byli pfipraveni zodpovédné jednat
se svymi kolegy.

1. Role uditell a instruktoru
Jaky druh sebereflexe podporuje kvalitu vyuky a odborného vycviku?

Zasada: Ucitel/instruktor je prikopnikem, ktery ukazuje smér pro dobrou vyuku a odborny vycvik.

Klicova Postupy vyzadujici Zadouci stav Adekvatni upravitelné opatreni
otazka zlepSeni (mozné soucasné Popis konkrétnich prikladu

situace) z aktualniho projektu
1. Snazi * Obsah vyuky je planovan » Ucitelé spole¢né planuji, * spole¢ny vybér projektu
se ucitel samostatné a zvlast realizuji a hodnoti vyuku - z tématického celku spole¢né
dosahnout kazdym ucitelem. v tématickém celku tykajici se planovani kurzu vyuky v ramci projektu
cile spolu * Neexistuje koordinace strojirenstvi. - z tématického celku
s dal§imi rozvrzeni obsahu » ucitelé vedou a podporuji u¢né | < koordinace rozvrh tfid, které maji byt
kolegy? vzdélavani. v tymu. vyucovany

* Neni reflektovana uspésna * Tymova vyuka

vyuka tématického celku. « planovani technického vybaveni pro

» Neexistuje vyména vSechny profese

zkuSenosti s rozvojem « Diskuse o rozvoji a poskytovani

ucna. prilezitosti u¢nim

1 Pozn. pfekl. Tematicky celek je synonymem pro ,u¢ebni pole“ (ném. Lernfeld, angl. Learning field) - U¢ebni pole je definovano jako tematicka
jednotka vymezena svymi cili a obsahem, které jsou odvozeny od konkrétni profesni ¢innosti. Maji pfispivat k ziskani kompetence profesniho
jednani, ktera spociva v samostatném planovani, provadéni a kontrolovani pracovnich ¢innosti, a v osvojeni komunika¢nich zpusobilosti

a zpUsobilosti pracovat v tymech.



Klicova Postupy vyzadujici Zadouci stav Adekvatni upravitelné opatreni

otazka zlepsSeni (mozné soucasné Popis konkrétnich priklada z
situace) aktualniho projektu

2. Aplikuje » Obsahy tématického celku | + Koncepce tématického celku » Koordinace se stanovenimi pravidly

ucitel jsou rozdéleny ucitelim bez | je implementovana v souladu * Obsahy uceni jsou sdélovany v ramci

nejnovéjsi rozmyslu, se stanovenym vzdélavacim formulace cilt tematického celku 10a.

pedagogické * nebo kazdy uditel programem (kurikulem). * Rozdéleni obsahu zavisi na postupu

a odborné paralelné sdéluje obsah jiné | « Existuje projekt tématického projektu tématického celku.

poznatky? Casti tématického celku. celku, ktery je zakladem pro * byl zvolen projekt “ovladani navijecich

vyuku.

garazovych vrat”.

3. Klade ucitel
rozvoj uc¢nt do
centra zajmu
svych aktivit?

* Technicky vyvoj neni bran
v Uvahu.

* Nejsou pouzivany
aplika¢ni programy.

* Pracuje se jen na
specializovaném obsahu dle
ucitelovy koncepce.

» Ucitel sam ur€uje ramcové
podminky uceni.

* Odpovédné dalsi vzdélavani
v ramci své specializace

» Je pouzivan aplika¢ni software.

« Ugitel motivuje u¢né k zaujeti
pro feSeni ukolu a zduraznuje
dllezitost profesniho jednani.

» Koordinované ukoly, obsah
vyuky se stupném vyvoje u¢né.

» Technicky rozvoj v oblasti systému
fidici techniky byl prozkouman a zahrnut
do ukolu.

» Je pouzivan planovaci software pro
fidici techniku.

» Je vysvétlena prakticka aplikace Fidici
techniky.

« Je zdliraznéna dulezitost fidici
techniky ve strojirenstvi a podobné.

» Soubor Ukolu odpovida stavu vykonu
ucnu ve tretim ro¢niku odborného
vycviku.

4. Povazuje
ucitel odborny
vycvik za
soucast
vzdélavaci
kariéry u¢né?

» Jedinym cilem je
sdélovani specialniho
teoretického a praktického
obsahu v daném ucebnim
obdobi.

» Berou se v uvahu Zivotni

a pracovni situace jednotlivych
ucna.

* Je umoznovano komplexni
rozvijeni kompetenci u¢né.

* Hlavnim zajmem je ziskavani
profesnich dovednosti.

» Béhem prace na projektu se

realizuje obecny obsah vzdélani.

» U&ni spoluurcuji hloubku a rychlost
postupu pfi realizaci ukolu ,navijecich
vrat®.

» U¢ni dostanou v pfipadé potieby
individualni podporu od ucitele.

 Byla provedena koordinace kurzu
odborného vycviku Fidici techniky ve
firmé a tematického celku 10a ve Skole.
* Prace na souboru ukolu z fidici
techniky vyzaduje komplexni jednani
ucné.

» Podpora socialnich kompetenci diky
tymové praci.

» Zakazka projektu reflektuje pfiklad
situace profesniho jednani.

» Matematicky, jazykovy a socialni
obsah vzdélani je pfesné prohlubovan.




2. Procesy uceni/role zaku

Jak se zak dostava do centra procesu uceni?

Zasada: Instruktor/ucitel by mél byt lektorem i konzultantem.

pfipraven se
vyporadat se

impulsy a pokyny ucitele.

Ukoll aktivné.
* Pouziva své odborné

Klicova Postupy vyzadujici Zadouci stav Adekvatni upravitelné opatreni

otazka zlepsSeni (mozné Popis konkrétnich priklada z aktualniho
soucasné situace) projektu

1. Je u€en » UCen pasivné ¢eka na » UCen pfistupuje k souboru | « Ucen vyhodnocuje Ukoly a technickou

dokumentaci ,navijecich vrat®.
» Komunikuje své znalosti se skupinou béhem

a svédomité?

* Nedrzi se dohod

a pfidélenych ukolu.

» Nikdy nepfichazi v€as
a zapomina nosit svou

jsou dodrzovany.

* Pfichazi vzdy vcas

a s dobrou pfipravou na
vyuku.

souborem znalosti a dovednosti planovani technologie ovladace.
uloh sam? k FeSeni. » RozSifuje si své znalosti studiem odborné
* Pouziva vyukovych literatury a pouzivanim Internetu.
pomucek, které ma » Pouziva své znalosti pro konstrukci a instalaci
k dispozici pro rozsifeni zafizeni.
svych znalosti. » Pouziva aplika¢ni software pro pfipravu
pfepinani ovladaciho zafizeni.
2. Pracuje » UCen musi byt » UCen je motivovan » UCen planuje, konstruuje a uvadi do provozu
ucen pravidelné povzbuzovan k vyfeSeni problému. ovladaci zafizeni zpusobem zaméfenym na
spolehlivé k pokraCovani ve své praci. | - Dohody a pfidélené ukoly | vysledek.

« Dil¢i ukoly jsou provadény spolehlivé.

» Dohody o terminech jsou dodrzovany.

» Technicka dokumentace a pracovni vysledky
jsou vzdy k dispozici.

sbirku volnych list(.

» UCen si pouze prolistuje
obsah pfed zkouskou.

» Pta se: “K ¢emu potrebuiji
toto?“ nebo se vyjadfuje ve
smyslu: “Na$e firma toto
stejné nedéla.”

» Védomé aplikuje metody
uceni.

« Pfipravuje se na zkou$ky
cilenym zpusobem.

» Posuzuje své uceni

v kontextu mozného
planovani profesniho
Zivota.

dokumentaci. « Dil¢i feSeni byla vypracovana samostatné.
3. Pracuje » Ucen precitlivéle reaguje | » UCeni je schopen pracovat | « U¢en nepovazuje kritiku svych navrha na
uc¢en v tymu | na kritiku. s kritikou. planovani, konstrukci a uvedeni do provozu
odpovédné? |« Ma tendenci agresivné » Jedna se svymi spoluzaky | ovladaciho zafizeni za osobni zalezitost,
jednat se svymi kolegy. racionalné a odpovédné. ale snazi se z ni poucit.
* Pomaha méné vykonnym, aniz by je
shazoval.
» Akceptuje vysvétleni obsahu tykajiciho se
ovladacich zafizeni svymi spoluzaky, pokud ma
problém jej pochopit.
4. Chape * Snizuje hodnotu vysledkd |« Jedna solidarné. » Vysledek prace skupiny ,navijeci vrata“ je
ucen svUj skupiny ve svuj prospéch. » UCen dokumentuje prezentovan jako spole¢ny vysledek.
proces » UcCen nepouziva materialy | a reflektuje sv(j proces « Uspé&ch a selhani jsou pfijimany celym
uceni? pro danou latku. Ma jen uceni. tymem.

» Pracovni kroky a vysledky ukolu ,navijeci
vrata® jsou zdokumentovany a vyhodnoceny ve
sloZce projektu.

« Silné a slabé stranky jsou diskutovany s ucni.
» Uénum jsou k dispozici razné zdroje pro
uceni.

» Jsou nabizeny metodické napovédy a cviceni
k prohloubeni latky (obsahu uéeni).

« Je zdliraznéna dulezitost dovednosti
tykajicich se Fidici techniky.




3. Metody vyuky a odborného vycviku

Které vlastnosti metod zvysSuji kvalitu vyuky?

Zasada: Instruktor/ucitel voli metody pro podporu schopnosti jednat u uéna.

drahu?

Kli¢ova Postupy vyzadujici zlep$eni | Zadouci stav Adekvatni upravitelné opatieni
otazka (mozné soucasné situace) Popis konkrétnich prikladd
z aktualniho projektu
1. Podporuji » Cesta k FeSeni problému je » Uéni mohou spoluuréovat » Vyuka tematického celku 10a je
dané metody | popsana v malych krocich se | zpUsob a cestu k feseni vytvarena jako projekt.
u ucnua zadanim ukolu. problému. » Vysledek, tedy implementace
schopnost » Vyklad a poznamky na tabuli | « U¢ni musi pfi feSeni problému | ovladaci jednotky, je mozno formovat
jednat? jsou stejné jako text ucebnice. | jednat samostatné (orientace na | relativné otevienym zplsobem.
« VSichni uéni musi zaroven jednani).  Jsou poskytovany zdroje informaci,
pracovat na stejné urovni. + U¢ni jsou pfi FeSeni Ukoll spiSe | specialni znalosti nejsou pfedem
podporovani nez instruovani. formovany.
« Jsou k dispozici potfebné « Ucitel je u¢ntim k dispozici
ucebni pomucky a prostory. a odpovida na otazky z oblasti fidici
techniky. AvSak neposkytuje feSeni
daného zafizeni.
« Jsou k dispozici dilny, u¢ebny,
pocitaCe s aplikaénim softwarem.
2. Je mozny » Je sdélovan jednotlivy » Sada uloh reflektuje profesni « Uloha ,Navijeci vrata“ vychazi
komplexni odborny obsah. situaci.. z profesniho zadani ukolu.
pfistup » Je vyZadovan kompletni » Je vyZadovano planovani,
k u¢eni? pracovni proces. vyroba, kontrola, vyhodnoceni/
» Teoretické odborné znalosti zdokumentovani a prezentace
jsou provazany s praktickymi ovladaciho zafizeni
dovednostmi. » Zadani projektu je ve formé
objednavky zakaznika.
3. Ziskava » Je sdélovan pouze * Odborné kompetence jsou » Formulace cil( tematického celku
ucen teoreticky odborny obsah. pfedavany spolu s metodou. 10a je implementovana pomoci ukolu
kompetence » Jsou podporovany osobni ,havijeci vrata“.
k jednani kompetence. » Prace v tymu je nutnosti.
(odborné, » Jsou rozSifovany socialni « Ukol je velmi dllezity/vysledky jsou
osobni kompetence. nutné.
a socialni « Identifikace s ukolem a vysledkem je
kompetence) posilovana prezentaci projektu.
pro svUj zivot  Existuje potfeba zavazku a cilené
a profesni zaméfené prace.




4. Obsah vyuky a odborného vycviku

Které z vlastnosti obsahu odborného vycviku maji za dusledek rozvoj kompetenci zakG v zavislosti na

urovni jejich vyvoje?

Zasada: Instruktor/ucitel strukturuje obsah vyuky logickym zptisobem vzhledem k vyvoji.

Klicova otazka

Postupy vyzadujici zlepSeni
(mozné soucasné situace)

Zadouci stav

Adekvatni upravitelné opatieni
Popis konkrétnich prikladd
z aktualniho projektu

1. Jsou
zakladem pro
vybér obsahu
profesni situace

» Odborny obsah se pfedava
bez dalSich relevantnich
informaci.

» Odborny obsah je uvazovan

» Obsah je provazan se sadou
pracovnich uloh.

» UCni jsou schopni prevést
soubor ukolud do praktickych

» Jako soubor profesnich ukoll

k projektu bylo zvoleno ovladani
navijecich vrat.

« Teorie Fidici techniky je prakticky

na proces)?

a jednani? pouze teoreticky. aktivit. transformovana do konstrukce
a uvedeni do provozu daného
zafizeni.
2. Je obsah * Odborny obsah kurikula » Formulace cilli v logicky » Zékladem je formulace cill
odborného je zpracovavan postupné strukturovaném kurikulu je tematického celku 10a ,planovani,
vycviku a teoreticky. prevedena do komplexniho vyvoj, volba, konstrukce a uvedeni do
integrovan do profesniho jednani. provozu“ ovladaciho systému.
komplexniho
profesniho
jednani
(orientovaného

3. Je pfedavan
obsah tykajici
se prubézného

* Pracovni aktivity nejsou
vyZadovany.
» Je pfedavan pouze odborny

v pribéhu projektu je ziskavan
obsah tykajici se prubézného
obecného vzdélavani.

» Pracovni aktivity jsou provadény
postupné az po prezentaci vysledkd
zakaznikovi.

v Uvahu Uroven
vyvoje uéna?

podle ,zadani v u¢ebnici®.

uzpUsoben vykonnosti u¢id

z hlediska komplexnosti

a hloubky (didakticka redukce
s ohledem k adresatovi).

obecného pracovni obsah. » Matematicky, jazykovy a socialni

vzdélavani? obsah vzdélani je pfesné
prohlubovan.

4. Je brana » Obsah je pfedavan pouze » Pfedavany obsah je » Soubor Ukolld odpovida stavu

vykonnosti ve tfetim roéniku
odborného vycviku.

» Obsah je prohlubovan oproti
zakladnim cilim na zakladé vyvoje
a postupu projektu.




5. Utvareni prostfedi vyuky a ramcovych podminek

Jak musi byt prostredi ke vzdélavani (prostfedi vyuky a ramcové podminky) utvareno, aby do$lo ke

zlep$eni kvality vyuky a odborného vycviku?

Zasada: ,Ucitel/instruktor v raémci svych vlastnich moznosti optiméalné ovliviiuje prostredi vyuky zaku/

uena.”
Klicova Postupy vyzadujici zlepseni Zadouci stav Adekvatni upravitelné opatreni
otazka (mozné soucasné situace) Popis konkrétnich prikladu
z aktualniho projektu
1. Je mozné » UCebny a dilny jsou navzajem | ¢ Jsou k dispozici integrované | « UCebna, laborator Fidici techniky
propojit jasné oddéleny. uCebny. a dilna jsou paralelné k dispozici pro
odborny » Poznatky z teorie a praxe jsou | ¢ Ucitelé teorie a praxe vyuku.
obsah pfedavany zvlast. spolupracuji. « Ucitelé teorie a praxe uzce
s postupy spolupracuji a koordinuji obsah vyuky
praxe? a spolecné planuji projekt.
2. Odpovida » Technické vybaveni » Je mozZno pofidit moderni * Pro tento projekt jsou nové
vybaveni neodpovida sou¢asnému technické vybaveni. zakoupeny soucasti ovladaciho
soucasnému standardu. * V rozpodétu jsou vyc€lenény zafizeni.
VYVOji » Zastaralé uCebnice. dostate¢né prostiedky na * Jsou k dispozici u€ebnice
profese? * Neni k dispozici aplikacni uéebni pomucky. a technicka dokumentace.
software. » Je pouzivan aplikaéni software.
3. Je * Rozvrh nebere v Uvahu tymy * Pfi planovani rozvrhu se » Spole¢né planovani projektu
podporovana | a je planovan pouze centralné. s tymy pocita. probéhlo stfidavéa oboustranné.
tymova * Nejsou k dispozici prostory pro | « Kazdy ¢len tymu ma ve svém | « Tym konstrukce kovu neni ¢asové
prace? porady. rozvrhu uréité mnozstvi €asu, | omezen.
» Tym nema vlastni rozpocet. které je k dispozici pro porady. | * Vlastni rozpoc€et neni k dispozici,
» NeuvaZzuje se o zafazeni tymu | « Kazdy tym ma svuj vlastni avsak byla schvalena finan¢ni
do struktury Skoly. rozpocet. podpora tymu.
» Tymu nejsou udéleny zadné « Struktura Skoly podporuje * Neni mozna interni elektronicka
pravomoci. tymy a bere je v Uvahu pfi komunikace ¢lenli tymu ve skole.
rozhodovani.
4. Je » Potfebné subprocesy » Ucitelé jsou v nejvyssi » Zpracovani udajl o studentech je
organizace (administrativa, nakup, mozné mife vynechani ze provadéno centralné.
Skoly informaéni a komunikaéni subprocesu. * Malé zmény mUze provadét pfimo
navrhovana technologie, udrzba technickych | < Na ukoly, které maji podle ucitel (napf. zménit telefonni ¢islo
tak, aby zafizeni,...) zatéZuji odborny zadani vykonat ucitelé, jsou uéné).
podporovala vycvik a prubéh vyuky. aplikovany efektivni postupy. * Pro procesy nakupu existuji
vyuku? » Ucitelé provadéji dalsi ukoly « Existuji podpurné atvary standardy.
jako “osaméli bojovnici”. poskytujici servis. « Udrzba zafizeni pro technologii kov(
je zajistovana pfimo k tomu uréenym
oddélenim.




Klicova Postupy vyzadujici zlepSeni Zadouci stav Adekvatni upravitelné opatieni

otazka (mozné soucasné situace) Popis konkrétnich priklada z
aktualniho projektu

5. Jak je * Rozvrh je striktné délen podle | « Lekce v u€ebnach jsou * Byl zaveden postup pro opravu chyb

zajisténo pfedmétd. fizeny flexibilné. kopirovacich zafizeni.

uceni uénu » U¢ni jsou omezeni na » U¢ni mohou spolutvofit ukoly. | « Medialni centrum, oddéleni

orientované
na procesy?

pouzivani procesu uceni
definované podle ramcovych
podminek.

* Pruzna reakce na pozadavky
ucna.

informacni a komunikaéni technologie
podporuje ucitele a pfebira nékteré
jejich ukoly (napf. distribuci u¢ebnic).
* Projekt “navijeci vrata” je prubézné
dale vyvijen v ramci odbornych lekci
pro tematicky celek 10a.

» UCitelé se musi drzet svych pfiprav
na hodinu, ale nikoliv obsahu.

» Implementace projektu maze byt
naplanovana a provadéna nezavisle
v ramci dané sady ukold.

* Je mozno nakoupit dal§i nahradni
dily.

» Je mozno poskytnout dalsi u€ebni
pomucky, pokud jsou zapotfebi.

6. Funguje
koordinace
mezi
jednotlivymi
prostfedimi
vyuky?

« Skola a firma funguji soub&zné
bez jakékoliv koordinace.

» Jak je popsano v ramcovém
kurikulu a ramcovém planu
odborného vycviku — vyuka ve
Skole a vycvik ve firmeé jsou
tésné provazany.

» Firemni kurzy odborného
vycviku jsou koordinovany

s tématickym celkem.

« V pripadé potieby se realizuji
spole¢né kurzy odborného
vycviku.

* Rozvoj u¢iu je provadén
spole¢né(osobni a socialni
kompetence).

+ Casové a obsahové je koordinovan
blok tematického celku 10a a vyukovy
kurz fidici techniky.

+ Sada ukoll $koly a firemniho
institutu pro odborny vycvik (asociace)
se navzajem dopliuji.

» Nékteré z tématickych celkl a kurza
odborného vycviku jsou provadény
spole¢né ve Skole &i institutu pro
odborny vycvik.

» O vyvoji uénu se obcas diskutuje pfi
rdznych ptilezitostech.




TYMOVA SPOLUPRACE: KLICOVY NASTROJ PRI RiZENi ZMENY

Georg Spoéttl; Klaus Priitz a Torsten Grantz

1. Organizace tymu jako prvek managementu zmény

Abychom eliminovali hned na zac¢atku vS§echny famy: Management zmény neznamena vyménu vedeni
Skoly. SpiSe oznacuje zménu role, vnimani sebe sama managementem S$koly, uciteli a zaméstnanci
§koly s ohledem na jejich ochotu vypofadat se se zmé&nami prostfedi ve svych §kolach. Clanek popisuje
vyzvy, které stoji pfed odbornymi Skolami, a zplUsob, jak tyto zmény vyuzit diky pruznéjsi strukture
Skoly. Pojem Management zmény (Change management = CM) nepochazi z vyzkumu v oblasti Skolstvi,
ale z oboru podnikové ekonomie: ,Management zmény zahrnuje vSechny prostfedky potfebné pro
inicializaci aimplementaci novych strategii, struktur, systéma a vzorct chovani“ (viz. Al-Ani 2001). Podle
této definice zahrnuje management zmény opatfeni slouzici k pfedpovidani, realizaci a implementaci
zmeény. Popisuje spiSe provozni Uroven zmén diky vytvafeni ramcovych podminek a infrastruktury.
Nad ramec této metodické definice je mozno vnimat management zmény ve Skolach jako souhrn vSech
planovanych zmén v procesech a organizac¢nich strukturach s cilem pftizpUsobit je zménam okolnich
podminek. Systém musi byt dynamizovan. Diferencovany management zmén tedy mimo jiné feSi otazky
organizace, personalistiky, vedeni Skoly, komunikace a informace (viz. Lemmenmeier 2005). Zavedeni
organizac¢ni koncepce tymovych struktur je jednou z moznosti, jak dynamizovat procesy a postupy

organizace.

Nezbytnost uvést management zmény na odbornych Skolach je mozno dolozit skuteCnosti, ze tlaky
vyvoje pracovniho prostifedi pfinaseji stale nové vyzvy pro Skoly. Soucasny, stale rychlej$i vyvoja zmény
pracovnich struktur, technologii a povolani nuti odborné Skolstvi adaptovat se na tyto nové skutecnosti,
a to i ve svétle postupujici globalizace. Strnula byrokraticka a hierarchicka struktura systému odborné
vyuky na odbornych §kolach nékdy neumoznuje potfebné, adekvatni a pruzné pfizplisobeni pfedavanych
struktur povolani a kompetenci.Odborné Skolstvi v8ak musi okamzité reagovat na zmény ve svété
prace a ve spole¢nosti a tim zabranit, aby vznikl rozdil mezi modernizaci vyuky na 8kolach a na trhu
prace. Proto musime schopné pracovniky vzdélavat podle budoucich pozadavkl. Strukturalni zmeény
ve svété ekonomie a prace také vedou ke skutecnosti, Zze celozivotni zaméstnani — tj. zaméstnanci,
ktefi zlstavaji ve stejné spole¢nosti od pocatku své vyuky do odchodu do starobniho didchodu — neni
navazujici pfiprava. Zejména v regionech, které jsou nachylné ke strukturalnim zménam, je nezbytné
naladit zaméstnance a schopné délniky na nové podminky na trhu prace a dale je vzdélavat, pfipadné
je znovu vzdélavat. V regionech — a zejména v regionech se slabou strukturou - jsou odborné Skoly
rozhodujicimi institucemi jak pro odborné vzdélavani, tak pro dal$i pfipravu. Mé&ly by mit mozZnost

aktivné a autonomné ovliviiovat proces restrukturalizace. Pokud Skoly maji mit pravomoc hrat tuto



roli aktivné, musi flexibilné a dynamicky reagovat na tyto zmény. Tohoto stavu je mozno mimo jiné
dosahnout vy§Sim stupném autonomie Skol.

Skoly by mély byt schopny flexibiln& reagovat na regionalni strukturalni zmény a pfislusnym zpisobem
upravovat svou vyuku. Zavedeni organizacni koncepce tymovych struktur je jednou z moznosti, jak
dynamizovat organizaci. Touto koncepci se budeme déale zabyvat podrobné&ji. Primarni cile, jako
napfiklad zvySeni kvality a efektivity vyuky, by mély byt vzdy ve stfedu zajmu téchto uvah. VSechna
opatfeni by méla byt vytvafrena v souladu s timto pfedpokladem.

Dvanact klicovych bodu ve vyvoji Skoly

1 Ucitelé se UcCastni procesu celozivotniho vzdélavani stejné jako zaci.

2 Organizace se musi naucit reagovat na nové, ménici se pozadavky.

3 Podobné jako u jinych organizaci maji Skoly tendenci opakovat rutinni aktivity a trvat na stanovenych
cilech.

4 Ucici se Skola prochazi procesy uceni tak, aby vyhovéla zménénym ramcovym podminkam
a efektivné formovala vyuku.

5 To vyzaduje styl Fizeni zalozeny na spolupraci, delegaci odpovédnosti, mnozstvi ptilezitosti pro
zapojeni se vSech zucCastnénych stejné jako velky prostor pro tvofivost a autonomie pro ucitele.

6 Vedeni Skoly musi vyvinout takovou kulturu vedeni, ktera podporuje identifikaci ucitelského sboru
se Skolou, ktera pfinasi otevienost a ktera podporuje experimenty a inovaéni projekty.

7 To vyzaduje znalost regionu, zdkaznikl Skoly a jejich pozadavku, oCekavani a vyjadfeni.

8 Je nezbytna sada nastroji: nastroje sebefizeni v ramci rozvoje kvality §koly, nastroje odpovédnosti
a nastroje pro participaci pro spole¢né utvafeni a rozvoj $koly.

9 Individualni opatfeni, ktera nejsou provazana s dlouhodobym celkovym konceptem a ktera nejsou
podporovana stfednédobymi strategiemi obvykle nejsou UspésSna a vedou k frustracim. Rozvoj
Skoly mGze byt UspéSny pouze s holistickym pfistupem a identitou spole¢nosti podporovanou
ucCitelskym sborem.

10 Kvalitniho fizeni vyuky muze byt nejsnaze dosazeno pomoci kolegidlnich, relativné autonomnich
tymu. Tato forma organizace zajistuje intenzivni vyuzivani potencialld a explicitnich znalosti ¢lenu
tymu a tim zvySuje Sance na inovativni vykony.

11 Sebevédomi pfi planovani na nékolik let a jasné umisténi tymu v ramci struktury Skoly jsou
pfedpoklady pro UspésSnou a trvale udrzitelnou praci tyma.

12 Ve Skole pracuji jak tymy, tak pracovni skupiny. Tymy spolupracuji na dlouhodobém zakladé
a soustfedi se na planovani, vykon a vyhodnoceni vyuky. Pracovni skupiny na rozdil od nich maji
¢asové omezeny ramec a jasné definovany postup prace v ramci urcité oblasti Skoly, nebo pracuji
mezioborové.



2. PFilezitosti a rizika zavadéni tymovych struktur v ramci procesu
managementu zmény

Organizaéni kultura aplikovana na odbornych Skolach €asto neni zalozena na tymovych strukturach.
Ucitelé vidi sami sebe jako ,osamé&lé bojovniky“. Nova kurikula podporujici koncepci tématickych
celkl vyzaduji vice koordinace mezi uciteli. AvSak autonomni tymy, které jsou podporovany tymovou
organizacni strukturou, jsou zatim ve Skolach spisSe vyjimkou. Pojem tym je tedy aplikovatelny spiSe na
jednotlivé ucitele nez na skupiny.

Pravidlem je pfistup klasického byrokratického modelu, kdy je systém Skoly strukturovan jako
organizace zalozena na nedlOvéfe. To se odrazi napfiklad v rozvoji organizace a v tradi¢nim systému
externiho dohledu nad Skolami. Je to pravé tento systém, ktery — pomoci fizeni danych dohod — spise
zachovava status quo a nepodporuje inovace na odbornych Skolach (viz. Schratz 1999, str. 77ff.).
Pfesto je nutné zakladat organizaci $kol vice na dlvéfe v zajmu dosazeni cile, kterym je flexibilni,
dynamicka struktura Skoly. Tato zatim dominantni struktura pracovisté uciteld vede k tomu, ze uditelé
se v ramci struktury povazuji za ,o0sameélé bojovniky“. Povinna pracovni doba ve Skole plati vétSinou
pouze pro vlastni vyuku. To je duvod, pro¢ se ucitelé ve Skole nezdrzuji. To dale podtrhuje skutecnost,
Ze dosud neexistuji adekvatni pracovni podminky pro pfipravu, nasledné Cinnosti a koordinaci vyuky.
Adekvatni pracovisté, materialy, pfistup na internet atd. nejsou k dispozici. DalSim problémem je, Ze
souCasna organizace Skoly vede k soustavnému pfesunovani pfitomnych ucitell. Vyuka se provadi
na pedagogickou odpovédnost jednotlivych uciteld. To je dlvod, pro¢ jsou ucitelé obvykle ,na Skole
nezavislé“ osoby.

Se zavadénim nové organizacni koncepce je nutno polozit si otazku, zda pfinasi vyhody oproti staré
koncepci, protoze prace dosud odvedena ucitelskym sborem neni hor$i jen proto, Ze jde o ,0samélé
bojovniky“. Zde jsou klady tradi¢ni Skolni struktury:

» dobfe procvi¢ené pracovni postupy,

* zna¢na autonomie s ohledem na navrh vyuky,

* velké mnozstvi dostupného Casu,

» pfiprava vyuky a nasledné Cinnosti stejné jako zmény jsou provadény kdykoliv si to ucitel preje,

spiSe nez aby k nim byl nucen: vy$$i stupen koncentrace a ochoty k vykonu,
« témeér zadna socialni kontrola prostfednictvim tymua a ostatnich.

Naproti tomu stoji skute¢nost, Ze ucitelé musi pracovat osaméle. To plati i v pfipadé problém( s vyukou
a s jeji pfipravou a naslednymi ¢innostmi. Minimalni vyména informaci s ostatnimi ¢leny ucitelského
sboru nepfinasi vstupni informace od kolegl. Jednotlivy ucitel ¢eli vysoké potfebé& pracovni discipliny
v tradi¢ni organizaci. Dale ucitelé ¢asto citi, Ze jejich prace neni nikdy hotova. Oproti tomu tymova
prace vede k lepSi vyméné zkuSenosti a k lepSi koordinaci vyuky.



Avsak to, ze musi koordinovat svou praci s dalSimi kolegy ve Skole, bude pro ¢ast ucitelského sboru
nova zkuSenost. Obecné se potfeba komunikace ve Skole zvyS$i, protoze posun kompetenci vyzaduje
to, aby se rozhodovani v organizaci pfedavalo. Proto bude ¢as vynalozeny na organizaci tymu béhem
implementacéni faze zprvu narlstat. Dale ucitelé zaziji nezvyklou socialni kontrolu tymu.

Je mozno najit velké mnozstvi argumentu, které vyvraceji tyto kritické poznamky:

1 Tymy kolegl s vysokou autonomii pfebiraji odpovédnost za vyvoj oblasti ukolu tykajicich se vyuky,
a proto hlavné pfispivaji k rozvoji Skoly zaméfenému na vyuku.

2 Ucitelé se navzajem podporuji pfi konkrétnim planovani vyuky, jeji realizaci a vyhodnoceni, a tak
se ujistuji, Ze Skolni pracovni procesy jsou dlouhodobé efektivné pfizplsobovany.

3 Prace v tymech zvy$uje $anci na dal$i rozvoj vyuky diky vy$§i variabilité napadl a intenzivni
vyméné zkuSenosti s dalsimi kolegy: Tym vi vic a motivuje.

4 Pokud se tymy konzistentné drzi spolecné odsouhlasené obecné koncepce, dopad vyuky se zvySuje
diky jejimu vyjasnéni a souladu.

5 Tymova prace pomaha feSit konfliktni situace, protoze studenti se mohou obratit na vice partneru,
ktefi spolu komunikuji: Tym vyvazuje.

6 Clenové tymu dale rozvijeji své vlastni schopnosti v oblasti diagnostiky spoleénymi diskusemi

o moznych FeSenich konfliktu. To ma okamzity dopad na kvalitu prace ve Skole.

7 Komunikace mezi uciteli se v tymu stava uzsi a intenzivnéjsi. Novi kolegové se tim padem snaze
integruji do Zivota $koly. Absence ucitele béhem vyuky mize byt sndze kompenzovana.

8 Postupy zivé tymové organizace jsou pfenaseny do kooperativni tymové prace studentu.

9 Spoluprace v tymu podporuje socialni kompetence v8ech ¢lenl tymu a vytvari prostor pro porady
specialistl mezi ¢leny ucitelského sboru. Individualizace a ,o0saméli bojovnici“ ochabuji ve chvili,
kdy se zintenziviuje sit vztaht v ucitelském sboru.

10 V ramci tym0 se Ukoly rozdéluji podle odbornosti ¢lent tymu. To zvySuje kvalitu Skolni prace
a efektivitu prace celého tymu.

11 Tymy organizuji spolupraci s podniky efektivnéji diky vnitfnimu delegovani. Stfednédobé toto
vede ke zkraceni ¢asu, ktery musi spolupréaci kazdy ucitel vénovat.

12 Clenstvi ugitele napf. ve dvou tymech vytvaFi sit vazeb mezi tymy, vysledkem jsou impulsy pro
koordinaci tyml a zvySeni vymény informaci v ramci $koly.

Jedna z vyzev stojicich pfed implementaci tymové organizace je formovani skupin, dusledek plochych
organizac¢nich struktur a hierarchii, které jsou povazovany za neefektivni. Tyto skupiny nékdy pfredstiraji
jiz funkéni tymovou strukturu ve Skole. Pokud ma tymova organizace ve Skole nabidnout celou $ifi svych
vyhod, je nutné, aby tymy ve Skole spolu nepracovaly pouze neformalné, ale aby byly institucializovany
a profesionalizovany. V nejlep$im pfipadé by mélo byt kazdému uciteli nabidnuto vlastni pracovisté.
Toto pracovisté je zaroven kontaktnim mistem pro studenty.



Dale by bylo velmi uzite€né pro implementaci tymové organizace, kdyby ucitelé byly pfitomni ve $kole
v néjakém jadru pracovni doby. Nicméné Sance na realizaci tohoto pfistupu jsou spiSe malé vzhledem
k finanénim dlivodim a o¢ekavanému odporu. Proto nasledujici mys$lenky pfedstavuji zplsob, jak ukotvit
tymovou strukturu v ramci organizace skoly:

Principy managementu zmény podporuji zavedeni tymové organizace:

Princip 1: Zména je proces, nikoliv udalost.

Princip 2: Skola je zakladni jednotka pro procesy zmén.

Princip 3: Organizace se sama nezméni, dokud jednotlivci neinicializuji proces zmény.

Princip 4: Inovace jsou vzdy implementovany s velmi rGznou intenzitou.

Princip 5: Intervence jsou vzdy nezbytnymi akcemi a jsou klicem k uspé&€Snému postupu zmén.

Princip 6: Pfestoze strategie typu vzhlru nohama nebo hlavou dold mohou byt Uspésné, cilem
by méla byt horizontalni perspektiva.

Princip 7: Procesni vedeni je nezbytné pro Uspéch procesli zmény v dlouhodobé perspektivé.

Princip 8: Pridéleni mandatd mize podpofit uspéch.

Princip 9: Existuje podstatny rozdil mezi tim, ¢eho ma byt dosazeno, a tim, co bylo skute¢né
implementovano.

Princip 10: Vydlazdéni cesty pro procesy zmény je tymovym ukolem.

Princip 11: ,Adaptované” intervence redukuji vyjimecné vyzvy béhem zmén.

Princip 12: Kontext Skoly ma podstatny vliv na proces zmény. (Podle G. E. Hall / Sh. M. Hord,
2001).

3. Tym je prvkem organizace Skoly

Pokud Skola hodla zajistit své pedagogické poslani pro studenty, musi byt adekvatné strukturovana
v ramci organizace prace. Toto je klicovy faktor pro splnéni rutinnich Ukoll. Na druhou stranu musi
organizace rychle reagovat na iniciativy ucitelll, studentl a externich partnert a musi byt velmi citliva
na nové vyzvy (viz. Feser; Flieger 2002, s. 26). Skola potiebuje dynamickou rovnovahu mezi stabilitou
a flexibilitou v pribéhu procesu vyvoje. Toto vede k otazce, zda tradi¢ni rozdéleni studentl do tiid
a vycvikovych skupin podle véku s obecné uréenymi dobami trvani je stale pfijatelnym feSenim pro
dnedni generace student(l a jejich problémy s u¢enim (viz. Thurler 2006, s. 286). Ukol skryty za touto
otazkou se dale vyjasni, pokud si pfedstavite, Ze implementace koncepci uceni orientovanych na
studenty se samotizenymi fazemi u¢eni v otevienych vzdélavacich centrech je stale uréitou vyzvou pro
liniovou organizaéni strukturu centra odborné profesni pfipravy.

V zajmu toho, aby bylo mozno se vyrovnat se stale komplexnéjSimi pozadavky a stale rozdilnéjSimi
ramcovymi podminkami, je nutno zintenzivnit profesionalni spolupraci ucitelt. V§echny vliastnosti, které
brani inovaci, jako napfiklad ,osaméli bojovnici“ a mala ochota diskutovat o problémech, musi byt



zredukovany. Na druhé strané opatfeni ke zvySeni motivace jako je kolegialita, spoluprace a stala
vyména zkuSenosti v pfipadé profesiondlnich problémi, musi byt intenzivnéjsi (viz. Thurler 2006,
s. 289).Zakladnim cilem je implementace a podpora profesionalni kultury spoluprace celého ucitelského
sboru, ktera mize jen tézit z efektivni kultury tymud ucitelu.

Spoluprace ucitell je dulezitou podminkou k vylepSeni kvality ve Skolach (viz. Burhen; Killus; Kirchhoff;
Muller 1999, s. 21). Pouze v tomto pfipadé bude Skola schopna zvladnout zvySujici se slozitost
a variabilitu sou€asnych vyzev.

Schwenger pfifadil slozitost ukoll jejich variabilité v nasledujici matici (viz. Obr.1).

Slozitost struktury

stfedni VySsi
niz | : ; ;
! Sitovy diagram . Hierarchickd/ .
\ /procesni izeni (kdy - tak] : Gtvarové struktura : Stdbni - liniova .
E Matice siprvky herarchické :
Variabilta struk?ury,: napi. Projekty :
struktury ! H .
stiedni . '
Tymovd, skupinova Sifové decentralizovand .
Vyssi Hvézdicova

. centralizovand
« struktura

Obr 1: Ulrich Schwenger/Nicolaus-August-Otto-Berufskolleg Cologne (Némecko), Organizaéni struktury na $kolach



Ukoly se vzrustajici slozitosti jsou napf. diagnostické otazky, interni diferenciace v heterogennich
ucebnich skupinach nebo prace v tématickych celcich. Variabilita tkolu je rozSifena o Uroven praktické
interni a externi sité vztahu a variability prace s projekty. Proto stupef slozitosti a variability ma jasny
vliv na organizacni strukturu Skoly.

Schwenger tvrdi, ze liniovd organizaéni struktura umoznuje zvladnout komplexni ukoly, avSak
pouze s nizkou variabilitou. Jakmile variabilita Ukoll stoupa spolu s jejich slozitosti, instituce s
decentralizovanymi jednotkami provazanymi se siti organizace jsou vhodnéjSi nez liniova struktura
(viz. Schwenger 2006, s. 27). Schratz nazyva takovou strukturu organizace s vice centry hetererchickou
(viz. Fischer, Schratz 1993, s. 140). Je vytvofena z malych a relativné autonomnich prvkd, tj. lokalnich
center €i tymu, které se fidi dohodami o cilech a tvofi jednotlivé slozky sité Skoly.

Zprava o Skole Helene-Land-School velmi jasné popisuje tento heterarchicky pfistup jako ,$kolu ve
Skole“.

.,V zajmu vytvofeni malych, snadno fiditelnych a trvalych orientacnich systémd pro studenty a ucitele
je naSe velka a neosobni S$kola organizovana do skupin podle véku. Tyto Skoly ve S$kole maji vysoky
stupern odpovédnosti samy za sebe a autonomie ... Hierarchie Skoly je tim padem vice nebo méné
opusténa, odpovédnost je delegovana ve vétsi mire, jednotlivym tymam je pfidélovana Siroka Skala
Ukoll, od sestaveni rocniho planu prace azZ k Fizeni jejich viastniho rozpoctu* (Becker; Kunze; Riegel;
Weber 1997, s. 77).

S ohledem na tymové struktury je mozno konstatovat:
* Tym mizZe byt Ustfednim prvkem organizaéni struktury skoly.
» UcCitelsky sbor pracujici vyhradné v tymech méni strukturu Skoly.
» Struktura $koly muze byt orientovana k liniové struktufe nebo k decentralizované sitové struktufe
podle odhadu slozitosti a variability ukoll a v zavislosti na stupni autonomie, kterou tym dostava

Budouci tymy musi byt zahrnuty do organizace prace skoly, jejiz struktura ma byt zménéna. Je nutno
vyjasnit nasledujici otazky:

* Jsou tymy tradi¢ni liniové organizac¢ni struktury zafazeny do pfislu§ného oddéleni?

* Jsou zahrnuty do maticové organizaéni struktury napfi¢ oddélenimi?

* Budou umistovany jako ostrovy podél liniové struktury s cilem postupné stale vice zahu$tovat sit
téchto ostrovl a pomalu rusit liniovou organizac¢ni strukturu?

* Nebo bude realizovana organizace podle diagramu — jako u odborné Skoly (BBS) Vilshofen (viz.
Obr. 2): Vnitini ze dvou soustfednych kruhl odpovidda administrativnim sluzbam. VnéjSi kruh
obsahuje profesni tymy a tymy profesnich oblasti, které mohou vyuzivat pozadovanych sluzeb
vnitfniho kruhu (média, informacni technologie atd.) otac¢enim (BLK 2006, s. 203).
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Obr 2: Organizaéni struktura odborné skoly Vilshofen (BLK 2006, s. 203)

Pokud se Skola rozhodne stat tymové orientovanou $kolou, personal si musi v prvni fadé vyjasnit tyto
otazky pfedtim, nez bude proces spustén.



4. Podnéty pro rozvoj tymoveé orientované Skoly

V ramci prvni hodnotici zpravy pilotniho projektu UbS' bylo ohledné rozvoje tymu konstatovano
toto: “Reflexe koncepce a planovani koordinované celou $kolou jsou spiSe vyjimecné divodem pro
implementaci koncepce tymu ve zkoumanych $kolach. Stavajici tymy lze charakterizovat jako praktické
komunity vytvarené diky denni praxi.“ (Becker; Bering; Dreher; Spo6ttl 2003, s. 10)

Tato véta obsahuje jasnou kritiku, ale také jednoznacny pozadavek, ze cesta k tymové orientované
Skole vyzaduje opatrné planovani koncepce tymu v kontextu rozvoje Skoly a peclivou implementaci.
Management Skoly by mél vénovat velkou pozornost a velké usili vytvareni tymové koncepce a mél by
se jasneé drzet participativniho pfistupu.

* V jakych oblastech budou tymy zfizeny?

» Jaka jsou centra pro vyménu nazorl, centra pro budovani tyma?

» Jaka bude mira autonomie tymu?

» Jaké budou dusledky pro pracovni podminky a oblast ukold tymu?

» Jakou prioritu ma rozvoj vyuky?

» Jak budou tymy zaclenény do struktury Skoly a spojeny s ostatnimi do sité?

* Jak je mozno zajistit institucionalizovany dialog tymu/tymu se pfedmétovymi komisemi a pfedevsim
s managementem Skoly?

» Jaké systémy pobidek by mély byt vytvofeny?

* Jaké podpurné pracovni skupiny by mély byt implementovany a jak by mély byt umistény ve
strukture?

* Budou spusténé procesy soustavné vyhodnocovany a v pfipadé potfeby upravovany?

* Pfed spusténim tohoto projektu — a toto nesmi byt opominuto — je nutno zajistit vyslovny souhlas
vétSiny Skolni komunity o tom, Ze ma byt zvolena tato cesta. Cesta bude spiSe dobrovolné
sledovana, pokud vSechny ziucastnéné osoby uvidi konkrétni vyhody pro sebe i pro instituci. Tento
benefit mGze byt pro ucitele dosazitelny, jakmile se zapoji do prace v autonomnich tymech a zaziji
tymovou praci jako dal$i zdroj pro feSeni bezprostfednich problém0. Pokud management Skoly
aktivné podporuje tento pfistup, tymy se mohou stat u¢ebnimi dilnami, kde se provadi vyzkum ve
formé kurikula, didaktiky, metod a socialnich otazek.

Tymova prace muze snizit znacny rozptyl dosahovanych vysledkl jednotlivych uciteld a obecné zvySit
uroven vykonu (viz. Rulff 2006). To neplati jen pro tymy, ale toto tvrzeni je mozné aplikovat i na
dlouhodobé zasitovani vSech tymu. Pozitivni efekt pfedpoklada jasné dané usili managementu $koly
o rozvoj tymi. Reditelé $kol vydali nasledujici prohlaSeni v ramci studie o rozvoji regionalnich center
odborné ptipravy v Slesvicku-Hol$tynsku: ,Obecné se soudi, Ze uditelé jako takovi nejsou schopni
pracovat v tymu. Proto je klicovym prvkem rozvoje Skoly prace na jejich za¢lenéni do rozvoje tymua.*

1 UbS projekt ,Umstruktierung berufsbildender Schulen“ zaméfeny na pfipravu ucitelt pro regionalni centra odborné pfipravy. (wwww.blk-info.de)
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Obr 3: potfeby tymu

V této situaci je od managementu $koly vyzadovan jasny impuls pro rozvoj tyma. Musi byt vytvofena
kultura divéry, dialogu a spoluprace. Uznavani kolegiality, udrzitelné spolehlivosti, jasna komunikace,
zapojeni do centralnich procest a delegovani az k delegovani odpovédnosti musi byt v prabéhu
konkrétnich porad opakované zavedeny do praxe.



Tento ptistup vyzaduje velmi konkrétni podplrna opatfeni:
» §koleni ucitell pro praci v tymu, profesiondlni vyuzivani nastrojd potfebnych pro tymovou praci,
vEetné& nakladani s internimi a externimi dohodami,
» Skoleni vedeni Skoly s cilem profesionalné navrhnout strukturni zmény ve $kole,
» Skoleni konzultantl pro vyhodnocovani vyvoje hodnoticich postupl, nebo jejich pfizpusobeni stavu
rozvoje a jejich implementaci ve Skole.

Urcené tymoveé struktury jsou klicCovym prvkem ke zvySeni efektivity vyuky jako centralni oblasti kvality
Skoly (viz. Becker; Dreher 2006, s. 7). ,Rozvoj vyuky vyZaduje tym jako féorum reflexe zmén a dalSiho
rozvoje vyuky.* (Bastian 2006, s. 65)

Tato cesta je dlouhd, neni prosta pfekazek a vyzaduje energii. Tymové orientovana $kola nemlze byt
vytvofena na prvni pokus prostou integraci ucitelll s pomoci dynamického Skoleni skupiny beze zmén
struktury organizace Skoly. Tymoveé orientovana Skola nemuze byt vytvofena, ani pokud je organizaéni
struktura Skoly restrukturalizovana podle tymové koncepce.

Oba pfistupy jsou neuspédné — ani samy o sobé, ani dohromady — pokud chybi klicovy pfedpoklad:
V zajmu toho, aby se nechali presvédcit, byli schopni a ochotni pracovat udrzitelnym zplsobem, musi
mit ucitelé smysluplnou a motivujici perspektivu své pedagogické prace. To znamena vice nez zamérné
a svédomité pInéni ukolG s cilem dosahnout efektivnosti vykonu (viz. Gessler 2006, s. 1).

Uspéch kolektivni tymové prace ma dvanéact pfedpokladu

1. Tymy kolegl s vysokou autonomii pfebiraji odpovédnost za vyvoj oblasti Ukolu tykajicich se vyuky,
a proto hlavné pfispivaji k rozvoji $koly zaméfenému na vyuku.

2. UcCitelé se navzajem podporuji pfi konkrétnim planovani vyuky, pfi jeji realizaci a vyhodnoceni
a tak se ujistuji, ze $kolni pracovni procesy jsou dlouhodobé efektivné pfizplisobovany.

3. Prace v tymech zvySuje Sanci na dal$i rozvoj vyuky diky vy$8$i variabilité napadud a intenzivni
vyméné zkuSenosti s dalSimi kolegy: Tym vi vic a motivuje.

4. Pokud se tymy konzistentné drzi spole¢né odsouhlasené obecné koncepce, dopad vyuky se zvySuje
diky jejimu vyjasnéni a souladu.

5. Tymova prace pomaha fesit konfliktni situace, protoze studenti se mohou obratit na vice partnerua,
ktefi spolu komunikuji: Tym vyvazuje.

6. Clenové tymu dale rozvijeji své vlastni schopnosti v oblasti diagnostiky spoleénymi diskusemi
o moznych FeSenich konfliktu. To ma okamzity dopad na kvalitu prace ve Skole.

7. Komunikace mezi uciteli se v tymu stava uzsi a intenzivnéj$i. Novi kolegové se tim padem snaze
integruji do zivota Skoly. Absence uclitele béhem vyuky se mGze snaze kompenzovat.

8. Postupy Zivé tymové organizace jsou pfendseny do kooperativni tymové prace studentu.

9. Spoluprace v tymu podporuje socialni kompetence vSech ¢lenu tymu a vytvari prostor pro porady



specialistd mezi ¢leny uCitelského sboru. Individualizace a ,osaméli bojovnici“ ochabuje ve chvili,
kdy se zintenziviuje sit vztahd v ulitelském sboru.
10. V ramci tyma jsou ukoly rozdélovany podle odbornosti ¢lent tymu. To zvySuje kvalitu $kolni prace
a efektivitu prace celého tymu.
11. Tymy organizuji spolupraci s podniky efektivnéji diky vnitfnimu delegovani. Stfednédobé toto
vede ke zkraceni €asu, ktery musi spolupréaci kazdy ucitel vénovat.
12. Clenstvi ugitele napf. ve dvou tymech vytvari sit vazeb mezi tymy, vysledkem jsou impulsy pro
koordinaci tymud a zvySeni vymény informaci v ramci Skoly.
V souhrnu projektu ,Vedeni a organizacni struktury na odbornych S$kolach® na kolegové Rheda-
Wiedenbrick z okresu Gitersloh/Némecko uvadi: ,Jakmile je mozZno opustit hierarchii a hledani moci
a jakmile je zarucena vysoka mira svobody v rozhodovéani, jakmile vedeni zarucuje volny prostor
a povazZuje delegovani za ukol odpovédnosti, cesta k vylepSené spolupraci a tim k efektivnéjsi vyuce je
pfipravena.“ (Kohlruss; Schlegel 1999, s. 164)
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PRIPADOVA STUDIE: TYMOVA SPOLUPRACE NA VOS, S8, COP
SEZIMOVO USTI (2007)

Frantisek Pecka, Hana Petru, Jaroslav Svoboda

Vy$§i odborna $kola, stfedni $kola, centrum odborné pfipravy (VOS, SS, COP) je vefejnou §kolou, jejimz
zFizovatelem je Krajsky Gfad Jiho&eského kraje se sidlem v Ceskych Budé&jovicich. Skola je sougasti
Ceské vzdeélavaci soustavy a vystupuje v ni jako samostatny pravni subjekt. Svoji ¢innosti navazuje na
puvodni tradici Batovy Skoly prace, ktera byla zalozena v roce 1941. V ramci optimalizace sité stfednich
Skol byla Skola v ¢ervenci 1999 rozSifena. V roce 2005 oslavila Skola 65. vyro€i zaloZzeni a byla rozSifena
o vy$8Si odbornou Skolu (obor vzdélani Mechatronika). V sou¢asné dobé Skola zajiStuje vzdélani pro
vice jak 1400 studujicich raznych typl studia (asi 39% tvofi frekventanti dal§iho vzdélavani).

Pro ilustraci se Skola v soucCasnosti podili s podporou Evropského socialniho fondu na feSeni téchto
projektu:

KVALITA | - Nova zavérecna zkouska pro tfileté obory s vyuénim listem;

VIP kariéra - vychovné poradenstvi;
« NSK - Narodni soustava kvalifikaci;

UNIV - Uznavani vysledkl neformalniho vzdélavani a informalniho u€eni v sitich $kol poskytujicich
vzdélavaci sluzby dospélym;

Vyvoj novych program( dalSiho profesniho vzdélavani v oblasti strojirenstvi a elektrotechniky pro
kombinované formy studia;

Dalsi vzdeélavani pedagogickych pracovnikl odbornych $kol na podporu pfipravy a realizace
Skolnich vzdélavacich program;

Stfedisko pro usnadnéni vstupu osob se zdravotnim postizenim a absolventd $kol na volny trh
prace;

Vyuka automatizace v podminkach spoluprace Skoly a firem;

Mechatronika.

Vyvoj tymové spoluprace na Skole

Po ziskani pravni subjektivity pocatkem 90-tych let na Skole fungoval pouze jeden tym s tradi¢ni
liniovou strukturou. Tento tym sloZzeny z vedoucich pracovnikd $koly feSil veSkerou problematiku od
tvorby koncepci dalSiho rozvoje po kazdodenni zabezpeceni chodu Skoly. Tento stav se postupné staval
neudrzitelnym a na feSeni zavaznéjSich ukoll byly vytvafeny samostatné tymy sloZzené z pfislusnych
odbornych pracovnika.

Toto se ukazalo jako opodstatnéné zejména v souvislosti s realizovanymi aktivitami k transformaci
odborného vzdélavani v ramci Programu EU PHARE VET v letech 1994-1997.



S postupnym narGstem feSenych ukoll, ale pfedevSim zapojovanim do dalSich projektovych aktivit
v ramci programui Leonardo da Vinci a Partnership bylo zfejmé, Ze bude nutné zménit systém Fizeni
a vedeni v8ech procesl $koly prostfednictvim stale Sir§iho zapojovani jednotlivych pedagogickych
i nepedagogickych pracovnikd do procesu tymové spoluprace. Tymy byly ustanovovany na zakladé
podstaty feSenych ukoll a jejich slozeni zpravidla vychéazelo napfi¢ organizaéni strukturou. Zhruba od
roku 1998 se problematika tymové spoluprace na Skole stava nedilnou soucasti organizace prace.

V soucasné dobé na Skole funguje znaé¢né mnozstvi vzajemné strukturalné propojenych tyma feSicich
aktualni a nezbytné otazky ve vztahu k fungovani Skoly jako vychovné vzdélavaci instituce (uzsi
a rozSifené vedeni Skoly, pedagogicka rada, pedagogické ,minitymy“ slozené z tfidniho ucitele, ucitele
odborného vycviku a vychovatele, tymy pedagogickych pracovnikl dle oborl vzdélani, podpurné tymy
k provedeni inventur, apod.) ¢i feSici projektové uUkoly v oblasti §kolnich vzdélavacich programd,
celozivotniho vzdélavani, zavadéni systému kvality do zivota Skoly apod.



1. ukazka: Rizeni $koly

Prvni ukazka popisuje tymovou spolupréaci pfi bézné, operativni ¢innosti — fFizeni Skoly, tedy pfi realizaci
v§ech aktivit ovliviujicich fungovani Skoly jako vychovné vzdélavaci instituce z hlediska naplhovani
pfislusnych legislativnich opatfeni, pozadavk( a potfeb Siroké vefejnosti, kvality vystupl, ekonomiky,
rozvoje lidskych zdroju, atd.

Strategie tymu

Poslanim tymu je vytvafeni takovych podminek, které zabezpecuji pfenos informaci ke vSem
zainteresovanych U¢astnikim daného procesu, umozninaslednérealizovat vytyéené ukoly ve stanoveném
case a pozadované kvalité, nezbytnou zpétnou vazbu o dosazenych vysledcich a naslednou pfipadnou
korekci. Cilem tymu je zkvalitnit systém fizeni a vedeni v8§ech procesl $koly postupnym zapojovanim
co nejvys$siho poctu pracovnikll do systému tvorby koncepce dalSiho rozvoje $koly, stanovovani
konkrétnich Ukoll k jejimu naplnéni i vlastni realizaci pfijatych opatfeni - vytvofit inspirativni prostfedi

Tym pfi feSeni k dosazeni vytyéenych cilG vyuziva nasledujici zplsoby:

» pravidelné porady vedoucich pracovnikl k feSeni danych ukolu,

» rozS8ifovani tymu vedoucich pracovnikl o dalSi nezbytné odborniky pfi feSeni pfisluSnych otazek,

* realizaci pravidelnych konferenci za ucasti vS§ech pedagogickych pracovnikd k Sifeni informaci
i feSeni otazek v SirSim plénu,

* postupném pfenasSeni odpovédnosti na niz$i stupné fizeni - zapojovani jednotlivych useku, kabinetd
¢i skupiny osob do fe$eni probléma,

» vytvareni docasnych pracovnich tymG k fe$Seni konkrétniho Ukolu ¢&i problému (napf. pfiprava
podkladd pro vyuku mechatroniky na Skole, projekty SIPVZ, OP RLZ, zavadéni systému kvality
— sebehodnoceni Skoly apod.).

otazek i perspektiv dalSiho rozvoje. Nasledné pak rozdéluje aktivity na dil¢i ukoly, pfidéluje jednotlivym
tymim ¢&i realizatorim (odpovédnym osobam), dGsledné& kontroluje plnéni dil¢ich ukold v ¢&ase
i pozadované kvalité a kontroluje napliovani o¢ekavanych vysledku.

Struktura tymu

Jedna o propojeni stabilniho, ¢asové neomezeného, tymu s tzv. tymy na plnéni konkrétnich ukold
s omezenim na stanovenou dobu. Tym je tvofen pedagogickymi pracovniky (dle pfredméta, dle oboru
vzdélani, dle obor(), v tymu jsou zastupci vedeni $koly z duvod(l Uzké vazby na rozhodovaci procesy
vedeni Skoly a nakonec jsou zde zastoupeni organiza¢ni a ekonomicti pracovnici. Jsou dodrzovany
principy odpovédnosti za vytvofeni uloh, jejich ndavaznosti a provazanosti. Dale principy vychazejici



z urovné vzdélani a miry ziskanych zkusenosti pfi praci v pfedchozich projektech, principy zastoupenosti
jednotlivych potfebnych profesi. Zpravidla se jedna o fizeni tym0 s tradi¢ni hierarchickou strukturou —
vedouci zodpovida za naplnéni cild, dodrzovani stanovenych zasad, kontroluje plnéni harmonogramu,
zastupuje projekt navenek, tzn. na poradach vedoucich pracovnikt. Ridicimu pracovnikovijsou bud pfimo
podfizeni jednotlivi tymovi spolupracovnici nebo dalSi koordinatofi (napf. vedouci jednotlivych kabinetu
¢i vytvofenych odbornych pfedmétovych komisi, spravce ICT) podle povahy feSenych Ukolu a poctu
zapojenych feSitell. Tito pak koordinuji a fidi prace na tvorbé jednotlivych ukold dané skupiny.
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Obr 1: Organizac¢ni struktura tymu pro fizeni Skoly.

Role a ulohy v tymu

Vedouci pracovnici (pracovnici s dobrymi organiza¢nimi pfedpoklady) se vénuji procesu fizeni, vedeni
a vyhodnocovani. Iniciatofi s vizi (pracovnici s novymi napady, podnéty apod.) se vénuji vymySleni
novych napadu, podnétl, neotfelych feSeni apod. ke zkvalitnéni daného stavu ¢&i zabezpeceni nové
dimenze v ramci daného stavu.

vlastnosti vS§ech ¢lenl tymu, protoZe jsou ochotni ke zménam a tyto zmény realizuji.

Realizatofi, jsou pracovnici, ktefi se podileji na bezprostfednim plnéni ukoll.

Kontrolofi jsou pracovnici, ktefi jsou schopni vSechny vize a prvotni napady zasadit do potfebné
legislativy.



Osoba — tym — Skola

Tyto osoby jsou vybirany a nasledné jmenovany pfedevSim na zakladé své odbornosti (v souladu
s feSenymi ukoly), coz vytvari zakladni pfedpoklad pro jejich ztotoznéni se s tymem. Jejich jmenovani
vychazi z pfedchoziho dikladného seznameni s feSenymi ukoly, cili, strukturou a slozenim projektového
tymu a na zakladé jejich pfipadnych pfipominek. V pfipadé zjevnych rozportd dané osoby s jeji identifikaci
s cili ¢i dalSimi ¢leny tymu je volena varianta nahradnikd. Pokud to nejde z didvodl odbornosti pak
varianta ur¢itych kompromisu v oblasti hierarchického uspofadani tymu, podfizenosti jednotlivych ¢lentd
tymu, apod. U nékterych osob je nutna jejich nominace i pfes urcity nesouhlas. Zpravidla se pak takové
osoby v prabéhu realizace ukoll s tymem nasledné ztotoznuji.

Soucasné je deklarovana (a v praxi realizovana) podpora (pomoc) jednotlivych ¢lent tymu ze strany
vedeni $koly. V pribéhu plnéni stanovenych uUkold se tak jednotlivi ¢lenové identifikuji s tymem
vzajemnou spolupraci, konzultacemi problémd na spoleénych jednanich, pfijimanim spole¢ného
rozhodnuti, vzajemnou kontrolou spInénych ukoll apod.

Tym jako soucast Skoly. Rozhodujici ulohu zde sehrava systém informovanosti o ¢innosti danych
projektovych tyma a stanovenych (feSenych) Ukolech. K tomu je vyuzivano pfedevS§im pravidelnych
konferenci pedagogickych pracovnik(, porad jednotlivych Usekl a kabinetl, webovych stranek Skoly
¢i nasledné vyuzivani vysledk( ¢innosti projektového tymu ostatnimi pracovniky.

Svou roli sehrava i systém postupného zapojovani co nejvét§iho poctu pracovnikl $koly do tyma (feSeni
Ukoll) a tim i ztotozfiovani tymua se $kolou.

Systém fungovani tymu
Tym ma funkci realizatora fizeni a vedeni vSech proces( $koly.

Tym ve své podstaté zabezpecuje v zakladnim slozeni:
» podklady pro rozhodovaci ¢innost feditele Skoly,
* podminky pro plnéni stanovenych ukold,
» vychovné vzdélavaci proces a jeho evaluaci,
* podili se na tvorbé planu perspektivniho rozvoje,
* rozvoj lidskych zdroju,
* inovaci $kolnich vzdélavacich programi,
» aplikaci vysledku projektovych aktivit do vychovné vzdélavaci ¢innosti,
» aplikaci procesu sebehodnoceni a pozadavkl kvality do ¢innosti podfizenych pracovnik,
* pozadované materialné technického zabezpeceni,
* a dalSi ¢innosti souvisejici s kazdodennim procesem zabezpeceni Skoly.



Tym funguje na zakladé pravidelnych schizek (1x za ¢trnact dni). Zde jednotlivi ¢lenové informuji
o vysledku plnéni stanovenych aktivit a zodpovidaji pfipadné dotazy ostatnich ¢lenld. Pokud vysledky
odpovidaji zadani na zakladé hodnoceni v§ech ¢lenl je Ukol povazovan za splnény. Nedilnou soucasti
porad tym0 je poskytovani informaci tymu o dalSich skute¢nostech, ke kterym doslo za uplynulé obdobi,
véetné pfedlozeni navrhl na feSeni probléma, pfipadné nutnosti spolupréace vice ¢lenli tymu a rozdéleni
odpovédnosti za konkrétni ¢asti daného ukolu. PFi feSeni vzniklych pfedem nepfedvidanych ukolud
jsou vyvolany operativni schlizky zainteresovanych ¢lenl tymu, ostatni jsou informovani nasledné na
nejblizSi poradé.

V tymu funguji tato pravidla: pravidlo zodpovédnosti za pfidélené ukoly, povinnost uc¢astnit se vSech
jednani, sSkoleni. Dale jsou to pravidla podfizenosti, ale i vzajemné tolerance, spoluprace, dobré
komunikace.

2. ukazka: projekt Vyvoj novych programui dalSiho profesniho vzdélavani
v oblasti strojirenstvi a elektrotechniky pro kombinované formy studia

Druha ukazka tymové spoluprace je znazornéna na pfikladu feSeni projektové cCinnosti, tj. realizaci
jednotlivych aktivit vedoucich k naplnéni cild projektu ,Vyvoj novych programl dalSiho profesniho
vzdélavani v oblasti strojirenstvi a elektrotechniky pro kombinované formy studia“ v oblasti rozvoje
dalSiho vzdélavani na Skole.

Strategie tymu

Poslanim tymu je pomoci dvouletého projektu (1. unor 2006 — 31. leden 2008) rozvijet dal$i vzdélavani
poskytované Skolou pfi dodrzeni vSech podminek stanovenych pravidly operaéniho programu
rozvoj lidskych zdrojad (OP RLZ), metodickymi pfiruckami tykajicimi se &erpani pfiznané podpory
a poskytovatelem podpory. Cilem tymu je zajistit vytvofeni novych vzdélavacich programd pro oblast
dalS§iho profesniho vzdélavani pro dva strojirenské a dva elektrotechnické ucebni obory s moznosti
dosazeni stfedniho vzdélani s vyuénim listem a zajistit vytvofeni materialné technickych podminek pro
naslednou realizaci studia. Teoretické vyu€ovani ma byt realizovano dalkovou formou prostfednictvim
e-learningu, praktické jako denni studium (pocatecni odborné vzdélavani). Tym pfi feSeni postupné
dosahuje cill projektu prostfednictvim vzajemné spoluprace, délby prace a vymezeni odpovédnosti
za sveéfené ukoly, za pomoci pocitacové techniky a potfebného SW vybaveni pro e-learning, aplikace
vysledkl dosazeného vzdélani a zkuSenosti ziskanych v odborné i pedagogické praxi uciteld.
Strategii tymu je, Ze si tym rozdélil aktivity projektu na dil¢i ukoly, ptidélil jednotlivym realizatortim,
disledné kontroluje plnéni dil¢ich ukolt v ¢ase i pozadované kvalité a kontroluje naplfiovani vystupu
a vysledku projektu.



Struktura tymu

Jedna se o tym s ¢asovym omezenim po dobu trvani projektu, tym je tvofen uciteli (dle pfedmeétl, dle
oboru vzdélani, dle obord), v tymu jsou zastupci vedeni Skoly (feditel §koly) z ddvodl Uuzké vazby na
rozhodnuti vedeni Skoly a nakonec jsou zde zastoupeni organizacni a ekonomic¢ti pracovnici. Jsou
dodrZzovany principy odpovédnosti za vytvofeni Uloh, jejich navaznosti a provazanosti. Dale principy
vychazejici z urovné vzdélani a miry ziskanych zkuSenosti pfi praci v pfedchozich projektech, principy
zastupitelnosti jednotlivych potfebnych profesi.

Jedna se o tym s tradi¢ni hierarchickou strukturou — vedouci projektu zodpovida za naplnéni cill
projektu, dodrzovani zasad Cerpani dotace, kontroluje plnéni harmonogramu, rozpoc¢tu a zastupuje
projekt navenek. Vedoucimu jsou podFfizeni: koordinator projektu (zajiStuje realizaci aktivit organiza¢né
a administrativné), spravce ICT (zajiStuje instalace a udrzbu PC techniky a SW, metodicky Fidi
vypracovavani jednotlivych e-learningovych uloh), 3 vedouci pfedmétovych skupin (vSeobecnych
pfedmétl, elektrotechnickych a strojirenskych pfedmétd — koordinuji a fidi prace na tvorbé jednotlivych
e-learningovych Uloh zadané skupiné tvirclt Gloh) a ekonom (zajiStuje vedeni ucetnictvi a zpracovani
mezd projektu).

Role a ulohy v tymu

Vedouci projektu — jedna se zejména o odpovédného ¢lena tymu, ale zaroven i ¢lovéka kreativniho
i kritického vlc¢i vznikajicim vzdélavacim programum; Zajistuje realizaci jednotlivych projektovych
aktivit v poZzadované kvalité a Case, realizaci koncepc¢nich otazek, evaluaci projektu a zpracovani
zavérecné zpravy.

Koordinator projektu — jednoznac¢né ¢lovék odpovédny nesouci tihu celé administrativy projektu;
Koordinuje veSkeré ¢innosti, zajiStuje jejich navaznosti, komunikuje s jednotlivymi tvlirci, ¢aste¢né
pomaha pfi tvorbé pfiru¢ek a vzdélavacich programu.

Pedagogic¢ti pracovnici — tvarci vzdélavacich program(, musi to byt lidé pfistupni zménam,
i kritikové, ktefi hledaji chyby a upozorfiuji na né; Nesou odpovédnost za v€asné vyhotoveni
programu, zajistuji tvorbu vzdélavacich programdu, jedna se o zku$ené pedagogy ale i odborniky
v profesi.

Spravce ICT — ¢len majici spoustu napadl a hledajici nové cesty a zplsoby feSeni, musi umét
i vhodné pomoci a metodicky vést ostatni ¢leny tymu po odborné ICT strance; ZajisStuje pofizeni
veSkerého HW i SW vybaveni pro e-learning, jeho instalaci, $koleni pedagogl a metodickou pomoc
pfi tvorbé vzdélavacich programa.

Autor priruéek pro e-learning — vylozené kreativni ¢len. VytvafFi vznikajici pfirucky a metodické
navody uzivani novych SW.



Osoba — tym — Skola

Identifikace osob s tymem. Spoluprace jednotlivych ¢lenl tymu je nutna uvnitf tymu z ddvodl zajisténi
navaznosti plnéni jednotlivych aktivit projektu. Zaroven je dana vazba na rozhodnuti vedeni Skoly ucasti
vedouciho projektu ve vedeni Skoly. Jednotlivi tvdrci vzdélavacich program( se identifikuji s tymem
vzajemnou spolupraci, konzultacemi problém0 na spoleénych jednanich, pfijetim spole¢né metodiky
tvorby programu, vzajemnou vSem pfistupnou moznosti kontroly vytvofenych Gloh. Tym jako soucast
Skoly. Systém zvySovani urovné lidskych zdroji se zlepSuje realizaci projektu, na ktery ziskala Skola
finan¢ni prostfedky a muze tak svoje pracovniky Iépe ohodnotit za praci odvedenou pro $kolu navic.
Pro pracovniky podilejicich se na praci v tymu je motivaci, Ze se dozvidaji nové véci, znalosti, postupy,
které poté vyuzivaji pfi pedagogické cinnosti.

Ostatni pracovnici §koly vnimaji ¢leny tymu jako nositele a tvirce né¢eho nového, co budou moci i oni
vyuzivat ve své pedagogické cinnosti na Skole, i jejich zasluhou bude Skola pfipravena poskytovat
vzdélavani dospélym za kvalitativné novych podminek a tim vytvofit pro ostatni pracovni ptilezitosti
vzniklé pfi realizaci dalSiho vzdélavani.

Systém fungovani tymu

Tym ma funkci realizatora aktivit projektu v oblasti dal§iho vzdélavani, pInéni jeho cild v ¢ase a v ramci
daného rozpoctu.

Aktivity tymu vychazi z aktivit projektu:
* zabezpec€eni materialné technického vybaveni potfebného k realizaci projektu;
» zajisténi potfebného softwarového vybaveni;
* instalace, zprovoznéni a prabézna udrzba novych HW a SW;
» Skoleni ¢lenl realiza¢niho tymu v oblasti uzivani MS Windows;
» Skoleni ¢lenl realizaéniho tymu v oblasti uzivani MS Class server;
« vytvofeni studijnich materiald k uzivani novych HW a SW;
* tvorba vzdélavacich program0 pro ¢tyfi dané ucebni obory;
» tvorba a zajiSténi provozu webové prezentace projektu;
» zajisténi publicity projektu;
» fizeni projektu;
* evaluace projektu.

Tym spolupracuje na zakladé smluvniho ujednani mezi pfijemcem podpory a jednotlivymi c¢leny.
VSechny ukoly k zajiSténi realizace aktivit projektu byly pfedem stanoveny, rozdéleny mezi jednotlivé
Cleny vcetné jejich finanéniho ohodnoceni a podminek ¢asového plnéni, Ukoly jsou ze strany vedeni
tymu kontrolovany, vedeni tymu je vzdy napomocno pfi feSeni vzniklych pfedem nepfedpokladanych
problému. Pravidelné se schazi vedeni tymu se vSemi jeho ¢leny, vedouci tymu pravidelné provadi



kontroly plnéni uUkollG, tvarci programl se setkavaji a feSi vzniklé problémy v uzSich kolektivech
— vSeobecné, strojirenské a elektrotechnické pfedméty zvlast dle potieby.

V tymu funguji tato pravidla: pravidlo zodpovédnosti za pfidélené ukoly, povinnost uc€astnit se vSech
jednani, Skoleni. Dale jsou to pravidla podfizenosti, ale i vzajemné tolerance, spoluprace, dobré
komunikace a osobni mezilidské vztahy ¢lent tymu. Zodpovédnost ¢lenl tymu je podporovana finanénim

ocenénim a ,firemni kulturou® Skoly.

Systém — vzajemné vztahy

Prace tymu je zalozena na ziskanych pfedchozich zkuSenostech s projektovou ¢€innosti, konkrétné
stanovenych pravidlech jednani, tym je motivovan vizi uskuteénéni spole¢ného cile projektu. Jedna
se o Cleny tymu, ktefi pracuji u jednoho zaméstnavatele, takZze se pracovné stykaji i mimo projektové
aktivity a maji i jiné spoleé¢né problémy, zajmy a sdilené hodnoty. Z tohoto duavodu i lépe funguji
mezilidské vztahy. Dulezité i stanoveni pravidel jednani a dodrzovani metodiky tvorby programu.
Pfidanou hodnotou projektu je, Ze se zlepSili mezipfedmétové vazby mezi vyucujicimi vSeobecnych,
strojirenskych a elektrotechnickych pfedméta.

Fungovani tymu je zalozeno na vztazich ve dvou urovnich:

1. vztahy horizontalni — jsou spise kolegialni.

2. vztahy vertikdlni — podfizeni respektuji nadfizené a vedeni tolerantné pfistupuje k ostatnim ¢lendm
tymu se snahou vzajemné si pomahat tak, aby byly naplnény cile projektu. Vyspélost tymu je
mozno zjistit/posoudit Grovni a kvalitou vzdélani jeho ¢len(, podle odbornych znalosti a dovednosti
v dané problematice, schopnosti komunikovat a navzajem spolupracovat, respektovat rozhodnuti
vedeni nebo vétsiny a pfizplsobit svoje pracovni ¢innosti projektovym pozadavkim.

Motivace pro zahajeni prace v tymu

Pfidana hodnota prace v tymu. Realizované projektové aktivity by nebyl schopen splnit jednotlivec
z hlediska ¢asového omezeni délky trvani projektu. V ramci projektu vznikaly i metodické pokyny pro
tvorbu programu a to na zakladé postupné ziskavanych zku$Senosti ¢lent tymu, kazdy ¢len pfistupoval
k danému problému jinym zpisobem, ¢asem se metody ujednotily.

Clenové tymu svou &innosti ziskaji nové zkuSenosti a poznatky v dané problematice, protoze se jedna
o0 zavadéni novych technologii do vyuky, a mohou své zkuSenosti pfedat ostatnim pedagogickym
pracovnikim a lektoriim Skoly.

Tymova spoluprace mezi lidmi je rozvijena vytipovanim problematickych oblasti projektu a motivaci ke
spole¢nému feSeni probléml, vhodné ohodnoceni odvadéné prace na projektu, pfislibem nové moznosti
uplatnéni ziskanych zkuSenosti a dovednosti na trhu prace.



Klicovymi faktory Uspéchu tymu je:

spoluprace,
respektovani a akceptovani vedeni tymu v€etné metod fizeni projektu,
invencéni napady.

Prace v tymu nabizi tyto benefity:

rozlozeni zodpovédnosti za plnéni ukold,

vice napadl pro fe$eni problému,

vzajemna pomoc,

seberealizaci ¢lenl tymu,

odborny rlst ¢lenl v tymu,

castecna zastupitelnost jeho ¢lenu v pfipadé potreby.

Charakteristika tymové spoluprace na Skole

Pro doplnéni uvedenych ukazek ziskanych z diskuse s pracovniky Skoly lze uvést tyto postiehy:

pfi praci na projektech jsou vyuzivany pfedchozi znalosti a dovednosti pracovniku Skoly a ucitelé
si zaroven pfi projektové ¢innosti osvojuji nové dovednosti, které poté mohou aplikovat pfi vyuce,
¢imz se zkvalitiuje vzdélavani;

tymové dovednosti pracovnikd Skoly jsou rozvijeny i pomoci mimoSkolnich aktivit (kazdoro¢ni
sportovni setkani v8ech pracovniku Skoly; pravidelnd sportovni a spolec¢enské aktivity rdznych
skupin pracovniku $koly);

pfi realizaci projektd si ¢lenové tym0 osvojuji prostfednictvim praktické &innosti manazerské
dovednosti, pfipadné je ziskavaji prostfednictvim Skoleni, ktera probé&hla napf. v ramci Programu
EU PHARE VET a v soucasnosti v projektech UNIV, PILOT S a CAF;

vedouci projektovych tym0G projektt se podileji na fizeni Skoly;

ucitelé se v pracovnich dnech prioritné vénuji vyuce a ve volném ¢ase (,volna okynka“ — doba kdy
neuci, patky odpoledne, vikendy) se vénuji praci na projektech;

ucitelé Skoly pracuji na mnoha projektech, pro coz maji potfebné vybaveni, podporu vedeni Skoly,
jsou Iépe finanéné ohodnoceni nez ucitelé na jinych Skolach v regionu;

diky projektové ¢€innosti Skoly a tymové spolupraci panuje ve Skole dobré pracovni klima (roste
firemni kultura Skoly), které usnadfiuje rozvoj $koly.
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INVENTURA TYMOVE PRACE - NASTROJ ROZVOJE PRACE V TYMU
NA SKOLACH

Michael Gessler

Inventura tymové prace

Kontext

Ugitelé &asto pracuji na $kolach spoleé¢né v tymech. Uroven téchto tymd se li§i kola od $koly, tym
od tymu. Tymy mohou pracovat dohromady spiSe neformalnim zplisobem nebo mohou byt za¢lenény
do organizacni struktury Skoly. Tymy se mohou schazet sporadicky ¢as od ¢asu nebo mohou pracovat
nepfetrzité na pfipravé a evaluaci vyuky a zakovskych projektu.

Inventura systému tymu (ITP) je nastrojem k zjisténi Urovné rozvoje tymové prace. ITP muze byt
uzivana jako diagnosticky nastroj tymové prace (analyza tymu) nebo jako diagnosticky nastroj stavu
tymové prace na konkrétni Skole (analyza Skoly). Ke zlepSeni tymové prace (diagnostika tymu) nebo
ke zlepSeni Uurovné tymové prace na Skole (diagnostika Skoly) dojde poté, co silné stranky a oblasti-
prilezitosti ke zlepSeni se stanou ve Skole viditelnymi a diskutovanymi.

Inventura tymové prace byla vytvofena k uzivani na Skolach na zakladé zkuSenosti s jiz existujicimi
nastroji (viz Anderson & West, 2001, Kauffeld 2001) a modely (viz West 1994) a ve spolupraci s uciteli.
Soucasna verze (napf. inventura klimatu tymu od Brodbeck, Anderson & West 2001; FAT — dotaznik na
praci v tymech od Kauffeld 2004) byla primarné vytvofena pro firmy a neuvazovala zvlastnosti §kolniho
prostfedi. Pfesto je vyuzitelna pro diagnostiku tymu, ¢i diagnostiku $koly na odbornych $kolach.

Podpora praxe

Inventura tymové prace poskytuje impulzy ke zlepSeni tymové prace na Skole. Nicméné je nutno na
zactatek poznamenat, Ze neni mozné zmény a tedy i intervence bez diagnostiky. Nastroj mize byt
pouzit rizné: neoficialné bez doporuceni vedeni, nebo oficialné s doporu¢enim vedeni Skoly nebo

jednotlivého tymu.

Diagnostika Skoly | Diagnostika tymu

SpiSe neoficialné ITP pomaha informovat o sou¢asném stavu rozvoje | ITP mize identifikovat silné stranky a oblasti-
spoluprace v tymech. prilezitosti ke zlep$eni tymu. Mdze napomoci
iniciovat interni diskusi v tymech ke zlepSeni
tymové prace.

SpiSe oficialné ITP mdze byt pouzivan jako institucializovana ITP mdze byt vychodiskem pro planovani,
zpétna vazba proto, aby ozfejmila roz§ifeni, stav monitorovani, evaluaci rozvoje tymu, které jsou
a rozvoj tymové prace na $kole. oficialné vedeny supervizorem nebo koucem.

Tabulka 1: aplikace inventury tymové prace (ITP)



Struktura inventury
Inventura se sklada ze dvou dimenzi: zamérfeni se na lidi/orientace na ukoly a otevienost/uzavienost.

Dimenze 1: Zaméfeni se na lidi a ukoly

Tymova prace muze byt na jedné strané charakterizovana zaméfenim se na lidi, s respektovanim potreb
¢lent tymu a socidlniho zacleffiovani. Tymova prace mGze byt na druhou stranu postizena zaméfenim
se na ukoly, zdlraznéna prioritou vykonu a vysledkl. Ale rozvinuty tym je charakterizovan zaméfenim
se na ukoly, stejné tak jako na lidi.

Dimenze 2: Otevienost a uzavfenost

Na jedné strané mGze byt tym zaméfen dovnitf sama sebe, vyjadifen vnitfinim uzavienim se a silnym
odtrzenim se od vlivl prostifedi. Na druhou stranu tym muze byt ovlivnén zaméfenim se na prostfedi se
silnou otevienosti smérem k vnéjSim vlivim. Ale rozvinuty tym ve stejnou dobu je charakterizovan svoji
uzavienosti (napf. ¢lenové tymu jsou plné zac¢lenéni) a otevienosti (napf. spoluprace s dalSimi tymy).

Ukoly rozvoje

Pfedchozi dvé dimenze mohou byt ve vysledku kombinovany do 4 oblasti tymové prace. Kazda z téchto
oblasti obsahuje ukoly rozvoje tymu (Zlep$ovani, inovace, fizeni a zaélenéni). Ukoly rozvoje tymu jsou
konkretizovany (cile a planovani, nezaujatost a podpora, Ukoly a odpovédnost, dlvéra a zavazek).
Tabulka ukazuje Ukoly rozvoje a jejich konkretizaci.

Otevrenost Uzavfenost
Zamé&feni se na ukoly Zlep$ovani Cile Rizeni Ukoly
Planovani Odpovédnost
Zaméfeni se na lidi Inovace Nezaujatost ZaSlenéni Duvéra
Podpora Zavazek

Tabulka 2: Ukoly rozvoje

V dotazniku je ¢leny tymG hodnocen kazdy z aspektl (napf. cile, planovani). Rozdily jsou mezi dvéma
extrémy: silné stranky a oblasti-pfilezitosti ke zlepSeni. K dosazeni komplexniho pohledu na tymovou
praci jsou do dotazniku zaclenény nékteré dalSi polozky — vyznamné aspekty tymové prace (napf.
podpora feditelem Skoly).

Analyza

,Oblasti-pfilezitosti ke zlepSeni“ a ,silné stranky” jsou hodnoceny tfi droviiovou Skalou:

spiSe neni/je aplikovano: (+/-) 1
povétsSinou neni/je aplikovano: (+/-) 2
uplné neni/je aplikovano: (+/-) 3



RUzné vyroky jsou analyzovany vypocitanim aritmetickych primér. Vysledky mezi -2 a -3 signalizuji
silnou potfebu zlepSeni oblasti. Hodnoty mezi +1 a-1 udavaji, Ze v dané oblasti se jiZ néco déje,
co muze byt dale zlepSovano. Hodnoty mezi +2 a +3 oznacuji silné stranky tymu a samostatné stav
rozvoje tymové prace na Skole. Tymy (a samostatné Skoly) s hodnotami +2 a +3 v téchto oblastech
slouzi jako pfiklady pro dal$i tymy (a Skoly).

Pristup
Nejprve $koly potfebuji byt informovany o ucelu diagnostiky. Nastroj ma pomoci ke zlepSeni soucasné

praxe, pomoci identifikovani konkrétnich oblasti — ptilezitosti ke zlepSeni. Souc¢asna dobra praxe bude
oznacena jako mozné voditko pro dalSi tymy.

Neexistuje spravna a Spatna odpovéd. Kazda odpovéd je spravna, pokud doty¢ni ucitelé presné
pojmenuji sou€asny stav. Tento pfistup by mél byt sdélen pfed a béhem sbirani dat.

V dlGsledku Setfeni by méla byt data reflektovana tymy (Skolou). Oblasti — pFilezitosti ke zlepSeni a silné
stranky jsou diskutovany v interni diskusi, jsou rozvijeny ukazatele zlepSeni. Alternativné by mohl byt
tento proces formalizovan s cizi pomoci.

Rozvoj kvality mize byt znova zjiStovan pomoci inventury systému tyma Dllezité je poznamenat, Ze
malé zmény, které jsou nasledkem toho realizovany, jsou lepS8i nez rozsahlé koncepce. Ty jsou obvykle
pozastaveny dfive, nez mohou byt realizovany.

Dotaznik
Kazdy vyrok je ve vztahu k urcitému ukolu rozvoje tymu.

Ukoly rozvoje tymu — zlep$eni: C (cile) a Pl (planovani); Gkoly rozvoje tymu — fizeni: U (dkoly) a O
(odpovédnost); ukoly rozvoje tymu — inovace: N (Nezaujatost) a P (Podpora); ukoly rozvoje tymu
— zaclenovani: D (dlvéra) a Z (zavazek). Vyroky vztahujici se ke kontextu $koly jsou oznaceny Ko
(kontext).

(+/-) 1: spiSe nenil/je aplikovano

(+/-) 2: povétSinou neni/je aplikovano

(+/-) 3 uplné nenil/je aplikovano



Dotaznik

zménam.

Oblasti — prilezitosti ke zlepSeni B2 -1 1 2 3 | Silné stranky

C1 Nas tym zcela nerozumi spoleénym Nas$ tym zcela rozumi spole¢nym cilim
cilim vyuky. ojojoooo vyuky.

C2 Nas tym nema jasné dohodnuté cile Nas tym ma jasné dohodnuté cile tymu.
. o|o|ojo|o|d

C3 Nas tym nema stanoveny kritéria pro Nas tym ma stanoveny kritéria pro
zméfeni Urovné dosazeni cilt tymu. ojojoooo zméfeni Urovné dosazeni cilt tymu.

PI1 V tymu si nedélame plan prace pro V tymu si délame plan prace pro tymové
tymové ukoly. ooojoioo Ukoly.

PI2 V tymu si spole¢né nedélame plan V tymu si spole¢né délame plan prace pro
prace pro feSeni projektu. ojojoogo feseni projektu.

PI3 V tymu si nedélame plan, jaké budeme V tymu si délame plan, jaké budeme
potfebovat pom(icky a materialy na OOl O10]108]1 )] potiebovat pomiicky a materialy na vyuku.
vyuku.

Pl4 V tymu nedélame plan o budoucim V tymu délame plan o budoucim zajisténi
zajisténi dalsiho vzdélavani ugiteld OlO1g1g|g| | dalsino vzdelavani ugiteld a pracovnikd.
a pracovniku.

U1 Hodiny nejsou zpravidla pfipraveny Hodiny jsou zpravidla pfipraveny spole¢né
spolec¢né jako vysledek tymové prace. ojojoooo jako vysledek tymoveé prace.

U2 Hodiny nejsou zpravidla hodnoceny Hodiny jsou zpravidla hodnoceny
(evaluovany) spole&né jako vysledek OOl g0l 3] (evaluovany) spoleéné jako vysledek
tymové prace. tymové prace.

U3 Nemame pravidelna setkani tymu. OlglglO|lg)| g | Mame pravidelna setkani tymu.

U4 Nemame definovany ukoly Mame definovany ukoly a odpovédnost
a odpovédnost pro kazdého ¢lena tymu. ojojoooo pro kazdého ¢lena tymu.

us Nemame definovany specifické role Mame definovany specifické role v nasem
v naSem tymu (napf. mluvéi tymu). ojojoogo tymu (napf. mluvéi tymu).

Ue Nepouzivame intranet pro rozsifovani Pouzivame intranet pro rozsifovani
a sdileni informaci v naSem tymu. oojojoioo a sdileni informaci v naSem tymu.

o1 Dohody tymu nejsou spolehlivé Dohody tymu jsou spolehlivé dodrzeny.
dodrzeny. ojojoooo

02 Ukoly tymu nejsou pinény s potfebnou Ukoly tymu jsou plnény s potfebnou pééi.
hovs o|o|o|ojo|o

O3 V tymu se pravidelné& nediskutuje V tymu se pravidelné diskutuje
o pomuckach a materialech pro vyuku. ojojoooo o pomuckach a materidlech pro vyuku.

04 UvnitF tymu neni opravdovy zajem, UvnitF tymu je opravdovy zajem, aby byl
aby byl kazdy informovan. ojojoogo kazdy informovan.

N1 Nemuzu oteviené diskutovat problémy Mohu oteviené diskutovat problémy
a potize s kolegy z tymu. oojoooo a potize s kolegy z tymu.

N2 Moji kolegové z tymu jsou zaujati ke Olololololo Moji kolegové z tymu jsou nezaujati ke

zménam.




Oblasti — prilezitosti ke zlepSeni B2 -1 1 2 3 | Silné stranky

N3 Neudrzujeme intensivni kontakt Olololololo UdrZujeme intensivni kontakt s ostatnimi
s ostatnimi tymy ve Skole. tymy ve Skole.

N4 Neudrzujeme intensivni kontakt Olololololo Udrzujeme intensivni kontakt s institucemi
s institucemi mimo nasi Skolu. mimo nasi Skolu.

P1 Jako tym nerozvijime myslenky stalého Olololololo Jako tym rozvijime myslenky stalého
rozvoje ke zlepSeni nasi prace. rozvoje ke zlepSeni nasi prace.

P2 Inovace nejsou tymem velmi ocenovany Olololololo Inovace jsou tymem velmi ocenovany
a podporovany. a podporovany.

P3 Nepfemyslime o moznostech ke Olololololo Casto pfemyslime o moznostech ke
zlepSeni. zlepSeni.

P4 N&s tym si nevyhrazuje dostatek Casu, N&s tym si vyhrazuje dostatek Casu, ktery
ktery je potfeba k rozvijeni novych OOl OO0/ ] je potreba k rozvijeni novych myslenek/
myslenek/napadu. napadu.

D1 Neveéfim, ze moji kolegové v tymu jsou Olololololo Véfim, ze moji kolegové v tymu jsou vuci
vU¢i mné pfiznivé naklonéni. mné pfiznivé naklonéni.

D2 Moji kolegové v tymu nevérohodné Moji kolegové v tymu vérohodné
respektuji to, co fikam a délam. ojojoooo respektuji to, co Fikam a délam.

D3 Nevéfim, ze mé v obtiznych situacich Véfim, ze mé v obtiznych situacich
kolegové z tymu také podpofi. oojojoioo kolegové z tymu také podpofi.

D4 V tymu neprobirdm s kolegy duvérné Olololololo V tymu probiram s kolegy davérné (tajné)
(tajné) véci. véci.

Z1 Nejsem pfipraven/a byt nadSeny pro Olololololo Jsem pfipraven/a byt nadSeny pro tym.
tym.

z2 Nejsem Stastny/a z prace v tomto tymu. ogololgo|ig Jsem $tastny/a z prace v tomto tymu.

Z3 Pro mé jako osobu neni tento tym Olololololo Pro mé jako osobu je tento tym dulezity.
dalezity.

Z4 Nepecuji o dobry stav (blaho) tymu. OO0l 0O|d) | Petui o dobry stav (blaho) tymu.

Ko1 Reditel/ka nasi $koly nepodporuje Olololololo Reditel/ka nasi $koly podporuje spolupraci
spolupraci uciteld v tymu. uciteld v tymu.

Ko2 | Pracovani v tymu neni zpusob, jakym Pracovani v tymu je zpusob, jakym
fungujeme v nasi Skole. oiojojoioo fungujeme v nasi skole.

Ko3 | Tymy nejsou oficialnim prvkem nasi Olololololo Tymy jsou oficialnim prvkem nasi
organizacni struktury Skoly. organizacni struktury Skoly.

Ko4 | Nas tym nema mistnost/ kancelar pro Olololololo Nas tym ma mistnost/ kancelar pro praci
praci tymu ve $kole. tymu ve $kole.

Ko5 | Rozvrh ve Skole nebere v Gvahu Rozvrh ve Skole bere v Uvahu €as pro
&as pro tymovou praci a neni v ném Oglglrglrgl ) tymovou praci aje v ném zahrnuta.

zahrnuta.
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