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     U N i v e r z i t a      K a r l o v a

Pedagogická  fakulta  Praha

Ústav  výzkumu  a rozvoje  školství


Informace 

o výsledcích  řešení projektu „ MODULY“

Potřebnost  řešení projektu pro rezort školství
Rozsáhlé změny v české společnosti a tedy i ve sféře školství po roce 1989 navodily mimořádně složitou situaci zejména v oblasti řízení škol. Je sice známo, že celková úroveň a výkonnost organizací významně souvisí s kvalitou managementu, ale přesto byla po řadu let v rezortu školství věnována přípravě řídících pracovníků minimální pozornost. Velmi obtížně se rodily i počátky systému této přípravy, třebaže na všech řídících postech postech došlo takřka k celoplošné výměně. Dluh ve sféře rozvoje lidských zdrojů v minulých letech tak vedl k situaci, že naše školství v oblasti přípravy řídících pracovníků začalo zaostávat nejen ve srovnání s  vyspělými evropskými zeměmi, ale i ve srovnání např. s Polskem či  Maďarskem.


V posledních letech začaly být i na MŠMT vytvářeny předpoklady k nápravě situace. K tomu přispělo i to, že odborný tým Ústavu výzkumu a rozvoje školství PedF Univerzity Karlovy ve spolupráci s dalšími odborníky zpracoval v r. 1997 na základě grantu Národního vzdělávacího fondu zásadní studii analyzující situaci a navrhující hlavní opatření pro rozvoj uvedené sféry.

Pojetí projektu manažerské přípravy střední úrovně


Ve shodě se závěry studie „Příprava řídících pracovníků ve školství“  bylo navrženo zahájit činnost u klíčového bodu manažerské přípravy, na modulárním systému studijních programů, jenž překonává přežívající tradiční koncept ztotožňující řízení školství s administrativní správou a orientuje se – v souhlase s evropskými trendy - na usměrňování dynamického vývoje škol, inovaci jejich činností oproti zaměření na jejich správu a udržení daného statu quo. 

V první fázi došlo proto k dohodě s MŠMT vybrat pro naše podmínky z návrhu pěti modulů, jež mají v obdobné přípravě mnohých evropských zemí vysoké zastoupení, v první fázi moduly: 

1. Strategie rozvoje školy

2. Řízení kvality.

Je zřejmé, že uvedené moduly bývají někdy souhrnem několikaleté přípravy řídících pracovníků a že pouze jejich jednotlivé komponenty (klima školy, systém pedagogické práce apod.) by si pro důkladné seznámení vyžádaly od posluchačů studium desítek monografií a dalších materiálů. V tomto projektu byl proto ve smlouvě s MŠMT dohodnut pro navrhovanou formu manažerské přípravy časový rozsah čtyř celodenních setkání, jejichž členění bylo zvoleno takto:


První dva dny – přednášky, výcvik dovedností, manažerské hry apod.

            třetí den – stáž na partnerských školách formou stínování (shadowing) se specifickým         zaměřením na problematiku daného modulu

            čtvrtý den – vyústění formou samostatného projektu posluchačů, jeho obhajobou před partnery, shrnutím nejosvědčenějších přístupů apod.

Cílem projektu samozřejmě nebylo pouhé zpracování materiálů a realizace pilotních  kurzů, nýbrž i vytvoření podmínek pro širší realizaci uvedených modulů v rámci přípravy ředitelů škol na dalších okresech. Proto byla realizována příprava takových textů, jež mohou být volně kopírovány pro každého účastníka a stanou se současně oporou novým lektorům. Každý modul proto obsahuje

· složku studijních textů

· pracovní sešit

· manuál (metodickou příručku) pro lektory.

Řešitelské týmy bylo nutno sestavit jednak z profesionálů z vysokých škol, kteří se danou problematikou zabývají, jednak z odborníků z praxe.

1. Jádro týmu řešícího modul Strategie rozvoje školy tvořili PhDr. Lenka Slavíková (Ústav výzkumu a rozvoje školství) jako vedoucí týmu, Doc. PhDr. Jiří Pelikán, CSc., vedoucí katedry pedagogiky Filosofické fakulty UK v Praze, dále RNDr. Pavla Polechová, CSc., pracovnice ÚVRŠ a Mgr. Jana Cipínová, ředitelka gymnázia v Českém Krumlově. V různém rozsahu pak byli začleňováni do projektu představitelé z praxe, kteří se tématy např. zabývali v závěrečných pracích studia školského managementu, nebo pracují ve vzdělávacích školských zařízeních apod. 


Tým řešitelů pro modul Řízení kvality byl veden Doc. RNDr. Danuší Nezvalovou, CSc.. Jeho jádro dále tvořili Doc. PhDr. Otto Obst, CSc. a Mgr. Michaela Prášilová. Všichni tito odborníci jsou ze sféry školského managementu, z  Palackého univerzity v Olomouci. Také tento tým měl variabilní složku, tvořenou externími spolupracovníky z praxe (ředitelé škol, ředitel školského vzdělávacího zařízení).


Významným vstupem do projektu bylo sestavení dvoučlenné evaluační skupiny, jež spolu s koordinátorem PhDr. Jiřím Svobodou analyzovala jak tvorbu uvedených dokumentů a textů, tak zejména experimentální ověření celých modelů v pilotních kurzech (pro modul Strategie rozvoje školy v okrese Nymburk, pro modul Řízení kvality v okrese Olomouc). Členové evaluační komise mgr. Jan Cindr, zástupce ředitele Střediska Služby školám v Mladé Boleslavi, zkušený odborník v oblasti vzdělávání a mgr. Miroslav Hanzelka z České školní inspekce nejenom velmi kriticky posoudili všechny důležité aspekty této relativně nové formy vzdělávání ředitelů, ale svými náměty obohatili četné oblasti projektu. Právě na základě vstupu evaluátorů do projektu bylo po realizaci kurzu v Nymburce celé pojetí modulu Strategie rozvoje školy podstatně přepracováno a v závěrečném lektorském kurzu se jevilo jako velmi úspěšné. 

Modul č. 1:   Strategie rozvoje školy 

Účelem modulu je připravit frekventanty – samozřejmě v rozsahu daném časovými možnostmi kurzu- tak, aby si  v souladu s prioritami a cíli vzdělávací politiky státu a obce uměli vytvořit pedagogickou vizi školy, představu o jejím charakteru a hodnotách, jimiž se bude řídit. Představu, která bude přijatelná pro žáky i rodiče, obec i sociální partnery a jejíž realizace umožní úspěšnou výuku a dobré výsledky v rozvoji osobnosti žáků. Tuto cílovou představu by měli posluchači umět vtělit v plán, získat pro jeho plnění učitele, studenty, rodiče a veřejnost. Důležité je rovněž vytvoření materiálně finančních a personálních podmínek a průběžně zajišťovat efektivní plnění tohoto plánu. 

Adekvátně tomu se proto materiály vztahují k takovým složkám, jako jsou:

Vize, poslání a cíle školy. Přístupy a metody projektování její činnosti.Vnější a vnitřní determinanty rozvoje školy. Zdokonalování informačních a rozhodovacích procesů a organizačních struktur školy. Rozvíjení vztahů na škole. Ovzduší, klima školy, metody jeho zjišťování a ovlivňování.Vytvoření systému pedagogické práce školy.

Modul č. 2:    Řízení kvality

je  zaměřen k tomu, aby posluchači pochopili, jaký význam má vytvoření efektivního systému kontroly a hodnocení celkové práce školy pro další zdokonalování její činnosti. Studium by mělo zvýšit nejen celkovou informovanost posluchačů o této problematice, o přístupech a metodách k zjišťování kvality a výkonnosti školy, ale mělo by poskytnout i praktické nástroje, metody a techniky k jejímu zjišťování a hodnocení.
Hlavní otázkou studia tohoto modulu je  - jak vytvářet na škole podmínky pro účinnou vnitřní evaluaci práce školy i každého učitele.
Proto materiály obsahují části: Obsah pojmu kvalita ve školství a možnosti jejího zjišťování. Efektivita, účinnost, image školy.Vnější a vnitřní evaluace. Kritéria, indikátory, zdroje a nástroje evaluace. Vnější evaluace: Funkce, úkoly a metody práce ČŠI. Vnitřní evaluace (sebeevaluace): Přístupy, metody, zkušenosti. Zjišťování efektivity řízení škol. Vybrané zahraniční modely jako kritéria k posuzování úrovně řízení škol.
Průběh a výsledky 


Při řešení bylo konstatováno, že v takto pojatém teoretickém i praktickém uspořádání (tj. v kombinaci s formou workshopů apod.) dosud v české odborné literatuře neexistoval souborný materiál. V závěrečných kurzech, kdy již byly odstraněny nedostatky, jež snižovaly efektivitu práce s posluchači v původní verzi (např. manažerská hra méně vhodná k uvedenému tématu, volba nevhodného papíru pro pracovní sešity, nepropojenost některých pasáží mezi studijními texty a pracovními sešity, nízká koordinace jednotlivých lektorů ve vybraných částech, apod.) byla předvedena varianta, jež vedla k vysokému pracovnímu nasazení všech účastníků. Posluchači konstatovali, že didaktická pestrost kurzu je vedla k osvojení takového inventáře nových přístupů, že i velmi zkušení lektoři, jichž byla v každém lektorském kurzu celá řada, měli možnost získat zcela nové poznatky, jež určitě povedou k jejich dalšímu rozvoji. Mimořádně zaujaly i formy práce s videokamerou, včetně možnosti výcviku evaluace videozáznamu vyučovací hodiny pod vedením odborníka (v tomto případě autora učebnice didaktiky  Doc. Obsta). Nejvyšší hodnocení ze všech aktivit ovšem zaznamenávaly specifické formy aplikace stínování (shadowingu), které –i přes silně zkrácenou verzi- vedly k bezprostřednímu propojení teoretických témat s praxí a následně k zisku nových poznatků.


Už v průběhu druhé etapy (pilotní kurzy na okresech) se ukázalo, že obě témata jsou v současné době v těžišti zájmu prakticky všech řídících pracovníků. Jednak v souvislosti s permanentně probíhajícími konkurzy a rekonkurzy na místa ředitelů, kdy ředitelé naléhavě potřebují mít připravenou kvalitní  prezentaci svých záměrů (plán rozvoje školy) a přesvědčit konkurzní komise či své spolupracovníky, že jsou schopni provést kvalitní analýzu (evaluaci, sebeevaluaci, řízení kvality). Už toto se ukázalo jako významný motivační moment.


Dalším mimořádně významným motivačním momentem se stává aktivizace související s projektováním strategických záměrů rezortu školství a s přípravou Bílé knihy. Proto bylo už v průběhu lektorského kurzu prohloubeno propojení tématu s aktivitami „Výzvy pro 10 milionů“: byla zařazena obsáhlejší informace ing. Kovařovice, v záznamovém listu pro shadowing byli posluchači vedeni k zaměření na proklamované ústřední otázky OECD a rezortu, téma záměrně prolínalo v různých pasážích kurzu.

Hlavní výsledky projektu

2. Výsledky mohou významně pomoci aktivizovat řídící sféru ke kvalifikovanějším přístupům a iniciativám na úrovni škol při tvorbě základního strategického dokumentu pro realizaci Národního programu rozvoje vzdělávání v České republice. V závěrečné fázi řešení projektu bylo toto téma záměrně propojeno a zdůrazněno.
3. Navrhovaná forma  může přispět k profesionalizaci řídících funkcí ve školství.
Až dosud jsou na mnohých okresech vzděláváni řídící pracovníci velmi nesystematicky, spíše v závislosti na dostupnosti lektorů, přičemž kolísání úrovně těchto akcí (z hlediska obsahového i z hlediska metod a forem) bývá někdy až znepokojivé. Tento projekt se po vzoru některých zahraničních přístupů pokouší rozvinout systém základních programů manažerské přípravy, který by byl dostupný každému řediteli či zástupci v kterékoliv lokalitě.

4. Projekt může stimulovat rozvoj nové garnitury lektorů, specializovaných na základní témata školského managementu.
Lektorů, kteří se budou cílevědomě zaměřovat na určité oblasti řízení školství a současně budou spjati se specifickými problémy daného regionu. Tito lektoři jsou schopni postupně zvládnout i efektivní formy a metody přípravy manažerů, tedy oblast, v níž školství neodpustitelně zaostává za sférou podnikového managementu.
Při realizaci závěrečných lektorských kurzů byla vyzvána školská vzdělávací střediska k vyslání svých potencionálních lektorů. Na okresech byl takový zájem o uvedené kurzy, že většinu zájemců o zařazení nebylo možno uspokojit. Přitom v kurzu se objevili většinou velmi zkušení lektoři, kteří už řadu let organizují vzdělávací akce pro ředitele škol, případně sami na těchto akcích přednášejí.
Pro zvýšení úrovně lektorů mělo velký význam i to, že kurz byl záměrně realizován v prostředí, jež stimulovalo přítomné k rozšíření jimi dosud osvojených forem manažerské přípravy ve školství (flipčárty pro každý stůl, používání dvou zpětných projektorů, využívání videokamery a videa s možností fázování, laserová ukazovátka, propojování činností individuálních -ve spojení s pracovními sešity- s kooperativními přístupy ve skupinách, simulační přístupy, využití shadowingu a další repertoár metod i pomůcek předvedených v praxi).

Účastníci kurzů se shodli, že by školství mělo i nadále věnovat významnou pozornost přípravě lektorů pro vlastní rezort, což by významně ovlivnilo efektivitu celé řídící sféry. Domnívají se, že při systematickém vedení by byli lektoři z oblasti školství schopni dosáhnout minimálně stejné úrovně, jaké dosahují profesionální lektoři ze sféry podnikového managementu.

V Praze dne 12. listopadu 1999.

PhDr. Jiří Svoboda,



Doc. PhDr. Eliška Walterová,

5. koordinátor projektu
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