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ÚVOD

ITV (instituce terciárního vzdělávání) / VŠ (vysoká škola) v České republice se v současnosti nacházejí v konkurenčním prostředí.

• V průběhu posledních patnácti let vznikla v České republice celá řada nových ITV/VŠ (jak veřejných, tak zejména soukromých).
• Díky demografi ckému vývoji v České republice klesá počet potenciálních uchazečů o studium na ITV/VŠ.
• Pro české studenty se významně zvýšila možnost studia na zahraničních ITV/VŠ.

 V tomto konkurenčním prostředí se ITV/VŠ musí chovat jako instituce poskytující služby (terciární vzdělávání, VaV (věda 
a výzkum), umělecká a další tvůrčí činnost, spolupráce s praxí). Aby o ně byl zájem ze strany jejich odběratelů (studenti VŠ, even-
tuální zaměstnavatelé absolventů VŠ, zadavatelé projektů VaV, zástupci praxe aj.), musí být tyto služby kvalitní. Jako kvalitní službu 
vnímáme tu, která splňuje, nebo i překračuje požadavky na ni kladené. Měla by být poskytována s vynaložením optimálních nákladů 
ze strany ITV/VŠ. Kvalita služeb nabízených ITV/VŠ je dána kvalitou ITV/VŠ. 

 V rámci řešení projektu IPN (individuální projekt národní) Kvalita („Zajišťování a hodnocení kvality v systému 
terciárního vzdělávání“) byla navržena a následně pilotně ověřena na vybraných VŠ (zahrnujících jak veřejné, tak i sou-
kromé a státní VŠ se zaměřením technickým, humanitním i uměleckým) Metodika komplexního hodnocení kvality 
ITV/VŠ. Tato Metodika je použitelná pro hodnocení kvality libovolného typu ITV/VŠ. 

Komplexní hodnocení kvality ITV/VŠ zahrnuje:

• hodnocení výsledků (toho, čeho ITV/VŠ dosáhla v minulosti),

• hodnocení vytvořených předpokladů a nástrojů, které si ITV/VŠ stanovila, aby v budoucnu docílila očekávaných 
 výsledků (toho, co a jak ITV/VŠ činí v dnešní době).

Postup komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ je znázorněn na obr. 1. Základ tvoří vnitřní hodnocení (viz kapitola 3), jež uskutečňuje ITV/VŠ 
svými silami. Toto vnitřní hodnocení je doplněno vnějším hodnocením (viz kapitola 4), které realizuje k tomu účelu určená nezávislá instituce.

Hodnocení kvality ITV/VŠ představuje důležitý nástroj, jenž umožňuje:

• hodnocené ITV/VŠ

• posoudit aktuální úroveň dosahované kvality ITV/VŠ a sledovat její vývoj jak v časovém horizontu, tak i ve vztahu k ostatním ITV/VŠ,

• vyhodnotit dopady opatření, které VŠ provádí s účelem udržení, resp. zvýšení úrovně kvality ITV/VŠ.

• odběratelům (i potenciálním) produktů ITV/VŠ

• porovnat jednotlivé ITV/VŠ mezi sebou.

Obr. 1    Schéma realizace komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ
 

ITV/VŠ Vnitřní
hodnocení

Zpráva 
o vnitřním
hodnocení

iDS1

Vnější
hodnocení
1. stupně

Zpětná
zpráva I

cDS2

Vnější hodnocení – 
hodnocení 

na místě 2. stupně

Zpětná
zpráva II

cDS3

Externí
výstupy

                
 

iDS1 – individuální datový sklad (umístěn u jednotlivých ITV/VŠ)  •  cDS2, cDS3 – centrální datový sklad (umístěn u instituce, která realizuje vnější hodnocení)
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1 Model komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ a návod na práci s ním 

Tato kapitola podává návod na to, jak v prostředí ITV/VŠ využívat Model komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ jako nástroj dalšího 
zdokonalování systémů managementu.

 Model komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ je adaptací EFQM (European Foundation for Quality Management / Evropská 
nadace pro management kvality) Modelu Excellence, verze 2013 pro prostředí ITV/VŠ.

EFQM byla založena v roce 1988 se souhlasem Evropské komise čtrnácti (v té době významnými) evropskými společnostmi. Im-
pulsem k tomuto význačnému kroku se stala potřeba vytvořit v Evropě zázemí pro zlepšování, budování konkurenceschopnosti 
a motivace ke kvalitě vůbec, zejména ve vztahu k Japonsku a USA. Nadace vznikla s cílem uznávat a propagovat trvale udržitelný 
úspěch a poskytovat rady těm, kteří usilují o jeho dosažení. To je realizováno s pomocí manažerského nástroje – EFQM Modelu 
Excellence. Jeho první verze byla vypracována v roce 1991, následně byla na základě získaných zkušeností modifi kována v letech 
1997, 2010 a 2013.

Členy EFQM je dnes více než 500 organizací jak z oblasti podnikatelského sektoru, tak i veřejného sektoru, včetně vzdělávacích 
institucí, z nichž můžeme jmenovat např.:

• Ansbach University of Applied Sciences (Německo)

• City of Glasgow College (Velká Británie)

• Flemish Council of University Colleges (Belgie)

• Liverpool John Moores University (Velká Británie)

• Sabanci University (Turecko)

• Lucerne University of Applied Sciences and Arts (Švýcarsko)

• Sheffi eld Hallam University (Velká Británie)

• Université de Versailles (Francie)

• University of St. Gallen (Švýcarsko)

• University of Rome „La Sapieza“ (Itálie)

• University of Piraeus (Řecko)

• Stavropol State Agrarian University (Rusko)

• Santisima Trinidad School (Španělsko)

• Fachhochschule für Wirtschaft Berlin (Německo)

• Dynamic University (Lotyšsko)

• Abu Dhabi Men’s College (Spojené arabské emiráty)

• VŠB-TU Ostrava (Česká republika)

 Naprostá většina VŠ v České republice má pouze minimální zkušenosti s aplikací modelů, odvozených od EFQM Modelu 
Excellence. Proto by tento manuál měl předložit alespoň základní a rámcové informace o postupech, které jsou s efektivním uplatňo-
váním Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ spojeny. Manuál by se měl stát pomůckou pro všechny členy vedení VŠ, jakož 
i pro členy sebehodnotících týmů (resp. týmu hodnotitelů vnitřního hodnocení). 

Navíc je potřebné si uvědomit, že Model komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ nikdy nebude souborem striktních požadavků, ale 
množinou doporučení, jak by VŠ měly pracovat a čeho by měly dosahovat na cestě k tzv. excelenci – proto bude vždy existovat i více 
alternativ toho, jak tento Model v konkrétním prostředí jednotlivých VŠ zavést.

Následující text tak zahrnuje pouze univerzálně platná a rámcová doporučení, mající smysl ve všech typech ITV/VŠ bez ohledu 
na jejich velikost, organizační strukturu, charakter poskytovaných vzdělávacích programů.
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Model komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ se skládá ze tří integrovaných prvků:

• Základní principy excelence ITV/VŠ,

• Kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ,

• Metodika hodnocení RADAR.

   Obr. 2 Základní etapy aplikace Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ
 

1. Pochopení a přijetí základních principů excelence

2. Rozhodnutí vedení VŠ o aplikaci Modelu komplexního hodnocení kvality 
ITV/VŠ 

3. Seznámení se s Modelem komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ 
a vazbou základních principů excelence ITV/VŠ na kritéria 

komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ

4. Rozhodnutí o prvním vnitřním hodnocení (sebehodnocení) ITV/VŠ

5. Realizace vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

6. Projednání výsledků vnitřního hodnocení kvality vedením ITV/VŠ

7. Plánování a realizace zlepšení a změn

8. Naplánování opakovaného vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

Tyto prvky se v praxi využívají postupně, ve své návaznosti. Nejprve by vedení a další pracovníci ITV/VŠ měli pochopit a přijmout 
principy excelence jako základ svých budoucích aktivit. Poté mohou uskutečnit vnitřní hodnocení kvality na základě defi novaných 
kritérií a nakonec mohou míru excelence, tzn. rozsah, v jakém efektivně a účinně adaptovali principy excelence do svého prostředí, 
i kvantifi kovat. I proto z těchto tří prvků budou v této kapitole popsány pouze základní principy excelence ITV/VŠ. Kritéria komplex-
ního hodnocení kvality ITV/VŠ a také rámec pro kvantifi kaci míry excelence ITV/VŠ budou podrobně vysvětleny v kapitolách 2 až 4.

 Rámcový postup aplikace Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ je uveden v postupovém diagramu na obr. 2. 
Smyčka v tomto obrázku naznačuje, že práce s tímto Modelem by měla být neustálá, založená na opakovaných sebehodnoceních 
(vnitřních hodnoceních) reálného stavu systému managementu a dosahovaných výsledků dané VŠ a nepřetržitém zlepšování. Jed-
notlivým etapám zachyceným na obr. 2 se nyní budeme věnovat detailněji.

1. Pochopení a přijetí základních principů excelence

 EFQM defi nuje pojem excelence1 jako výtečné působení v oblasti řízení organizací a dosahovaných výsledků založené 
na souboru principů, zahrnujících trvalé dosahování vynikajících výsledků, vytváření hodnoty pro zákazníky, vytváření trvale udrži-

1 Tento pojem, stejně jako i mnohé další defi nice pojmů, souvisejících s komplexním hodnocením kvality, lze nalézt v části Použité pojmy.
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telné budoucnosti, rozvoj schopností organizace, využívání kreativity a inovací, vedení na základě vize, inspirace a integrity, agilní 
řízení a dosahování úspěchů díky schopnostem pracovníků. 
Obr. 3 ukazuje provázanost jednotlivých principů excelence, jež mají naprosto univerzální platnost v jakékoliv ITV/VŠ. 

Všechny ITV/VŠ chtějí trvale dosahovat vynikajících výsledků. Ty jsou ale důsledkem systematické a efektivní aplikace zbývajících 
sedmi principů. Trvale vynikající výsledky totiž nemohou být  dosahovány bez toho, aby ITV/VŠ nevytvářely hodnotu pro zákazníky 
(cílové skupiny pro hlavní produkty ITV/VŠ), což musí být zajištěno vedením na základě vize, inspirace a čestného jednání, agilním 
řízením směřujícím k rozvíjení schopnosti ITV/VŠ s pomocí využívání kreativity a inovací, s vědomím, že dosahování úspěchu je 
realizováno díky schopnostem pracovníků, a to ve svých důsledcích vede k vytváření trvale udržitelné budoucnosti ITV/VŠ.

Jelikož účinnost aplikace všech výše zmíněných prvků Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ závisí do značné míry právě 
na pochopení vyjmenovaných principů, považujeme za nanejvýš žádoucí se na ně v této části studie důkladněji zaměřit. U každého 
z principů uvedeme jeho ofi ciální vymezení a doplníme jej o výčet alespoň některých aktivit, jež by měly ITV/VŠ v této souvislosti 
systematicky provádět.

   Obr. 3 Základní principy excelence ITV/VŠ a jejich příčinná souvislost

 
Vytváření trvale 

udržitelné 
budoucnosti

Vytváření 
hodnoty 

pro zákazníky

Využívání 
kreativity 
a inovací

Agilní řízení

Trvalé 
dosahování 
vynikajících 

výsledků

Dosahování 
úspěchu díky 
schopnostem 

pracovníků

Vedení 
na základě vize, 

inspirace 
a čestného jednání

Rozvíjení 
schopnosti 

ITV/VŠ

EXCELENCE

Princip trvalého dosahování vynikajících výsledků

 Excelentní ITV/VŠ dosahují trvale udržitelných vynikajících výsledků, které odpovídají jak krátkodobým, tak dlouhodobým 
potřebám všech jejich zainteresovaných stran v kontextu, v němž působí.

Aby byl tento princip naplněn, očekává se, že ITV/VŠ kromě jiného:

• shromažďují informace o budoucích požadavcích zainteresovaných stran, jež slouží poté jako vstupy pro tvorbu 
 strategických záměrů a podpůrných politik,

• defi nují a systematicky využívají soubor vyvážených výsledků pro přezkoumávání svého pokroku,

• stanovují cíle založené i na porovnávání své výkonnosti s jinými organizacemi,

• podrobují své výsledky pravidelnému hodnocení, aby zlepšily svou výkonnost a zajišťovaly také přínosy pro své 
 zainteresované strany,

• efektivně řídí svá strategická, provozní i fi nanční rizika,

• zajišťují, aby vedoucí pracovníci měli vždy spolehlivé a přesné informace o dosahovaných výsledcích, protože 
 jen ty garantují včasné a objektivní rozhodování apod.
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Princip vytváření hodnoty pro zákazníky

 Excelentní ITV/VŠ trvale vytvářejí hodnotu pro své zákazníky tím, že chápou, předvídají a naplňují jejich potřeby 
a očekávání.

Aby byl tento princip naplněn, očekává se, že ITV/VŠ kromě jiného:

• identifi kují jednotlivé skupiny svých zákazníků a předvídají jejich požadavky,

• převádějí tyto požadavky do takových produktů, které zákazníci chápou jako svoji přidanou hodnotu,

• systematicky rozvíjejí dialog se svými zákazníky,

• zapojují své zákazníky, všude tam, kde je to možné, do vytváření hodnoty pro zákazníky,

• přidělují svým pracovníkům všechny potřebné zdroje a pravomoci,

• průběžně monitorují a měří úroveň vnímání jednotlivých skupin svých zákazníků a takto získané informace využívají 
 k dalšímu zlepšování a rozvoji svých činností,

• porovnávají svou vlastní výkonnost s vhodnými benchmarky a učí se z jejich zkušeností s cílem dále maximalizovat 
 hodnotu vytvářenou pro své zákazníky apod.

Princip vedení na základě vize, inspirace a čestného jednání

 Excelentní ITV/VŠ mají vůdčí osobnosti, jež utvářejí budoucnost ITV/VŠ a uvádějí ji do života, přičemž působí jako mode-
lové vzory jejich hodnot, etiky a čestného jednání.

Aby byl tento princip naplněn, očekává se, že ITV/VŠ mají kromě jiného takové vůdčí osobnosti, které:

• stanovují jasné strategické směrování, inspirují a vedou své pracovníky k tomu, aby se ztotožnili s misí, vizí a cíli 
 organizace,

• vytvářejí svým chováním, postoji a zkušenostmi prostředí k angažovanosti, vlastnictví, zmocňování a zlepšování,

• jsou pozitivním příkladem integrity, společenské odpovědnosti a etického chování s cílem zlepšovat dobré jméno 
 celé organizace,

• jsou fl exibilní a schopné přijímat včasná rozhodnutí, založená na dostupných objektivních informacích a znalostech, 
 jakož i analyzovat dopady těchto rozhodnutí,

• podporují kulturu generování nových nápadů a nových způsobů myšlení s cílem podněcovat inovace,

• jsou schopny transparentního chování vůči všem zainteresovaným stranám apod.

Princip agilního řízení

 Excelentní ITV/VŠ jsou široce uznávány pro svoji schopnost efektivně identifi kovat příležitosti a hrozby a reagovat na ně.

Aby byl tento princip naplněn, očekává se, že ITV/VŠ kromě jiného:

• systematicky odhalují změny ve svém externím prostředí a tyto změny transformují do scénářů vlastního 
 budoucího vývoje,

• převádějí své strategické záměry do vzájemně propojených procesů, projektů i organizačních struktur,

• zajišťují, aby nutné změny byly realizovány přiměřenou rychlostí,

•  přezkoumávají účinnost svých klíčových procesů na dosahování strategických cílů prostřednictvím vhodně 
 kombinovaných ukazatelů výkonnosti procesů a dalších indikátorů,

• využívají informace o své současné výkonnosti, stejně jako i vhodné benchmarky, pro podporu svého úsilí 
 o inovace a zlepšování,
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• uplatňují efektivní přístupy k řízení projektů a změn,

• vhodně přizpůsobují svou organizační strukturu tak, aby podporovala naplňování strategických cílů apod.

Princip rozvíjení schopnosti organizace

 Excelentní ITV/VŠ rozvíjejí svoje schopnosti efektivním řízením změn uvnitř i vně ITV/VŠ.

Aby byl tento princip naplněn, očekává se, že ITV/VŠ kromě jiného:

• systematicky analyzují svou skutečnou výkonnost a její trendy s cílem pochopit potenciální schopnost plnění svých 
 strategických záměrů,

• vytvářejí kulturu neustálého zlepšování a změn efektivnosti dosahování svých výsledků,

• zajišťují pro svůj další rozvoj dostupnost fi nančních, lidských a materiálových zdrojů,

• vytvářejí účinné sítě se svými partnery a spolupracují s nimi tak, aby dosáhly vzájemného prospěchu a zvýšily 
 hodnotu dodávanou všem zainteresovaným stranám apod.

Princip využívání kreativity a inovací 

 Excelentní ITV/VŠ generují zvýšenou hodnotu úrovně výkonnosti prostřednictvím neustálého rozvoje a systematických 
inovací s využitím kreativity svých zainteresovaných stran. 

Aby byl tento princip naplněn, očekává se, že ITV/VŠ kromě jiného:

• využívají při generování nápadů a inovací vhodné přístupy k angažování zainteresovaných stran,

• vytvářejí učící se a spolupracující sítě v zájmu odhalování příležitostí pro tvořivost, inovace a zlepšování,

• zaměřují své inovace na produkty, procesy, organizační struktury i výkonnost celé organizace,

• defi nují v oblasti inovací své strategické cíle, dílčí politiky a uvolňují na to adekvátní zdroje,

• pružně převádějí nápady do reálných výstupů, aby tak maximalizovaly možné výhody, jež z inovací plynou apod.

Princip dosahování úspěchu díky schopnostem pracovníků

 Excelentní ITV/VŠ si cení svých pracovníků a vytvářejí kulturu zmocňování pro dosahování jak organizačních, tak i osob-
ních cílů.

Aby byl tento princip naplněn, očekává se, že ITV/VŠ kromě jiného:

• určují takovou úroveň znalostí, kompetence a výkonnosti svých pracovníků, která je nutná pro dosahování mise, 
 vize a strategických cílů organizace,

• koordinují osobní cíle pracovníků a cíle týmů s cíli celé organizace,

• efektivně pracují s talentovanými pracovníky a garantují jejich další rozvoj,

• zajišťují rovnováhu pracovního a osobního života v realitě nepřetržitého on-line připojení a postupující globalizace,

• respektují různorodost svých pracovníků a pro všechny skupiny svých pracovníků zaručují rovnost příležitostí,

• rozvíjejí znalosti svých pracovníků a motivují je k zapojení do činností zlepšování a inovací apod.

Princip trvale udržitelné budoucnosti

 Excelentní ITV/VŠ mají pozitivní vliv na okolní svět tím, že současně se zvyšováním své výkonnosti přispívají ke zlepšování 
ekonomických, environmentálních a sociálních podmínek ve společnosti. 

Aby byl tento princip naplněn, očekává se, že ITV/VŠ kromě jiného:
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• defi nují a sdělují účel své existence, jenž je základem pro jejich celkovou vizi, misi, hodnoty a etiku,

• chápou své klíčové kompetence a to, jak mohou přispívat k tvorbě sdílených hodnot ve prospěch celé společnosti,

• integrují do své strategie, dílčích politik a svých procesů koncepci trvalé udržitelnosti a pro tuto integraci uvolňují 
 potřebné zdroje,

• povzbuzují zainteresované strany k takovým aktivitám, které jsou skutečným příspěvkem k rozvoji celé společnosti,

• řídí životní cyklus svých produktů trvale udržitelným způsobem, včetně minimalizace negativních dopadů na veřejné 
 zdraví, bezpečnost, životní prostředí apod.

 Popsané principy mají svůj praktický odraz ve všech kritériích komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ, jehož rámec bude 
vysvětlen níže v souladu s obr. 4, a které jsou pak podrobně zachyceny v kapitole 2 Kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ, 
kde se formou tzv. naváděcích bodů u každého z kritérií doporučuje, co by pro efektivní zavedení principů excelence měly ITV/VŠ 
systematicky vykonávat. 

 Nejúčinnější formou, napomáhající pochopení těchto principů, je pracovní seminář vedený zkušeným externím lektorem 
se zástupci vedení jednotlivých ITV/VŠ. Tento seminář by měl vždy předcházet detailnějšímu seznámení se s rámcem a s kritérii 
komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ, což je podle obr. 2 součást třetí etapy.

2. Rozhodnutí vedení VŠ o aplikaci Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ

 Rozhodnutí o tom, že příslušná ITV/VŠ začne v zájmu dalšího rozvoje využívat Model komplexního hodnocení kvality ITV/
VŠ jako nástroj managementu ITV/VŠ, je rozhodnutím výsostně strategickým. Proto jej musí učinit vedení dané VŠ, resp. vedení 
samostatné fakulty. Podněty k tomuto rozhodnutí mohou být buď interní (daná škola cítí potřebu se neustále zlepšovat), nebo externí 
(vyvolané např. legislativou). Samotné rozhodnutí, učiněné např. v kolegiu rektora VŠ, však nestačí. Z hlediska zdařilé a účinné 
aplikace Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ je stejně důležité, aby toto rozhodnutí bylo vedením VŠ komunikováno se 
všemi zaměstnanci, studenty i externími partnery. Nejefektivnější způsob představuje i v dnešní době přímé sdělení vedení VŠ, 
např. na setkání akademické obce, o smyslu, cílech a postupech aplikace Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ. Nepřímé 
formy komunikace (např. prostřednictvím intranetu, školních časopisů apod.) doporučujeme využít pouze k další podpoře přímé 
komunikace. Současně by vedení VŠ mělo jmenovat tzv. manažera excelence, tzn. funkci, která má vedením VŠ jasně defi nované 
odpovědnosti a pravomoci v projektu implementace Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ.

Vedení ITV/VŠ pak musí implementaci Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ aktivně a přesvědčivě podporovat. 
Tato podpora tvoří naprosto klíčový faktor úspěšné implementace.

 V praxi života jednotlivých ITV/VŠ tak nastává období, kdy se základními informacemi pro práci s Modelem stanou ty, jež 
jsou obsaženy v kapitole 2 Kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ. Tato kritéria, která refl ektují osm výše uvedených principů 
excelence, jsou sdružena celkem do deseti hlavních oblastí, zřejmých z obr. 4. Kromě tzv. Profi lu ITV/VŠ je rámec postaven na devíti 
ústředních kritériích, z nichž kritéria souhrnně pojmenovaná „Nástroje a prostředky (předpoklady)“ popisují, co by jednotlivé ITV/VŠ 
měly dělat v zájmu naplňování principů excelence. Tato kritéria jsou nazývána jako:

1. Vedení,
2. Strategie,
3. Pracovníci,
4. Partnerství a zdroje,
5. Procesy, produkty a služby.

Jak bude zřejmé z kapitoly 2 Kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ, tato základní kritéria se dále člení na dvacet čtyři dílčích 
kritérií, jež jsou už vždy orientovány na konkrétní oblasti systému managementu ITV/VŠ. Podobnou strukturu nalezneme také u kri-
térií „Výsledky“. Zde jsou čtyři ústřední kritéria, která se ještě dělí na osm jednotlivých kritérií, označována jako:

6. Výsledky: Pracovníci,
7. Výsledky: Zákazníci,
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8. Výsledky: Okolí,
9. Klíčové výsledky. 

 Obr. 4    Soubor kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ
 

Vedení

100
bodů

Profi l ITV/VŠ

Pracovníci
100 bodů

Pracovníci:
Výsledky
100 bodů

Strategie
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Zákazníci:
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Klíčové

výsledky

150 bodů
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(předpoklady)

Inovace, tvořivost a učení se

  
 

 Logika tohoto kriteriálního rámce je přitom jednoduchá: aby příslušná ITV/VŠ dosahovala dlouhodobě nadprůměrných 
(tj. excelentních) klíčových výsledků, musí vykazovat i nadprůměrné výsledky v oblasti spokojenosti a loajality svých zákazníků, 
pracovníků a dalších zainteresovaných stran. To je ovšem podmíněno tím, aby jednotlivé procesy na ITV/VŠ umožňovaly dodávání 
takových produktů, jež tuto spokojenost a loajalitu budou garantovat. Excelentní vykonávání procesů však zároveň vyžaduje dlouho-
dobou strategii a trvalý rozvoj všech zdrojů, včetně lidských – což už náleží do oblasti pravomocí vrcholového vedení ITV/VŠ.

3. Seznámení se s kritérii komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ a vazbou základních principů excelence ITV/VŠ na kritéria 
komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ

 Připomeňme, že v souboru kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ je defi nováno devět základních kritérií, což jsou 
oblasti, na které by se vedení ITV/VŠ mělo zaměřit, pokud chce dosahovat dlouhodobě excelentních výsledků – viz obr. 4.

Tato kritéria jsou konkretizací všeobecně deklarovaných principů excelence, zde představených na obr. 3 výše. Podrobný popis 
kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ je uveden v samostatné kapitole.

 Po seznámení se s jednotlivými kritérii a vazbou základních principů excelence se doporučuje realizovat vstupní seminář 
pod vedením zkušeného lektora – pokud možno experta znalého prostředí ITV/VŠ, který navíc absolvoval speciální výcvik buď přímo 
v EFQM nebo u některého z partnerů této nadace. Rozsah vstupního semináře by měl být alespoň jednodenní. Jeho smysl by se měl 
zakládat na pochopení:

• úzké provázanosti osmi principů excelence s kritérii komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ, 

• kauzálních vazeb mezi kritérii „Nástroje a prostředky (předpoklady)“ a kritérii „Výsledky“, postavených na vztazích 
  příčin a následků,

• skutečnosti, že nástroje a prostředky (předpoklady) reprezentují příčiny, jejichž následkem jsou dosahované výsledky,

• holistických vztahů mezi jednotlivými příčinami, tj. hlavními i dílčími kritérii komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ 

 
Výsledky
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  v části „Nástroje a prostředky (předpoklady)“; výsledky ITV/VŠ totiž silně ovlivňuje i typ a intenzita vztahů mezi 
  předpoklady a tyto atributy jsou u každé VŠ jedinečné a jinak rozvinuté; pro excelentní ITV/VŠ je např. typické silné 
  propojení kritéria 1 s kritérii 2, 3 a 4, kritéria 3 s kritérii 4 a 5 apod.,

• zpětné vazby v kritériích komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ, protože jen na bázi zpracovaných dat o dosahovaných
  výsledcích lze vyhledávat příležitosti ke zlepšování a inovacím v nástrojích a prostředcích, tedy ve vlastním systému
  managementu dané ITV/VŠ.

 Jako nejdůležitější se ukazuje pochopení provázanosti jednotlivých kritérií Modelu se základními principy excelence. 
Následující tabulka znázorňuje, jak se jednotlivá dílčí kritéria Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ váží na všeobecně 
platné základní principy excelence.

      Tab. 1       Vazba dílčích kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ na všeobecně platné základní principy excelence

  Základní princip excelence organizací            Dílčí kritérium Modelu

Princip trvalého dosahování vynikajících výsledků 1b, 1c, 2b, 2c, 2d, 4e

Princip vytváření hodnoty pro zákazníky 5a, 5b, 5c, 5d, 5e

Princip vedení na základě vize, inspirace a čestného jednání 1a, 1c, 1d, 1e

Princip agilního řízení 1e, 2a, 2d, 3a, 4d

Princip rozvíjení schopnosti organizace 1c, 2b, 2d, 3d, 4a

Princip využívání kreativity a inovací 1e, 2d, 3c, 4e

Princip dosahování úspěchu díky schopnostem pracovníků 3b, 3c, 3d, 3e

Princip trvale udržitelné budoucnosti 1a, 1c, 1e, 2c, 4b, 4c

 

 

Označení např. 1a, 3b, 5b apod. znamenají označení jednotlivých dílčích kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ.

4. Rozhodnutí o prvním vnitřním hodnocení (sebehodnocení) kvality ITV/VŠ

 Vnitřní hodnocení kvality (někdy označované také jako autoevaluace, popř. sebehodnocení) představuje klíčovou metodu, 
úzce propojenou s aplikací Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ. Jde o algoritmizovatelné a metodicky propracované 
odhalování silných stránek (předností) a slabých stránek (tj. příležitostí ke zlepšování) činností a výsledků školy, realizované předem 
připraveným a motivovaným týmem vlastních zaměstnanců. Referenčním modelem, vůči němuž je posuzování reality dané VŠ pro-
váděno, jsou kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ.

Zjištěné slabé stránky jsou považovány za příležitosti ke zlepšování. Specifi kem vůbec prvního vnitřního hodnocení, kterému se 
škola podrobí, je to, že defi nuje bázi, od níž se škola při aplikaci Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ odrazí k trvalému 
zlepšování a změnám. Efektivita uskutečněných zlepšení a změn se pak posuzuje dalšími cykly vnitřního hodnocení. Rozhodnutí 
o prvním vnitřním hodnocení kvality přísluší logicky rovněž vedení dané ITV/VŠ.

5. Realizace vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

 Postup a jednotlivé kroky při realizaci vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ jsou popsány níže v kapitole 3 Metodika vnitřní-
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ho hodnocení kvality ITV/VŠ. Výstupem realizovaného vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ je Zpráva o vnitřním hodnocení kvality 
ITV/VŠ s uvedením silných a slabých stránek strukturovaných podle dílčích kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ. Ty jsou 
podkladem pro aktivitu 6 – Projednání výsledků vnitřního hodnocení kvality vedením ITV/VŠ. Vzhledem k tomu, že zejména s vy-
tvořením první podobné Zprávy mohou nastat určité praktické problémy, jsou v kapitole 5 Návod na vypracování Zprávy o vnitřním 
hodnocení kvality ITV/VŠ uvedena doporučení, jak tuto Zprávu strukturovat a zhotovit.  

 Při posuzování aktivit a výsledků ITV/VŠ vůči kritériím komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ se využívá dynamického hod-
notícího rámce RADAR. Logika RADAR poskytuje strukturovaný přístup ke zkoumání výkonnosti ITV/VŠ. Bližší podrobnosti týkající 
se aplikace RADARu při realizaci vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ předkládá kapitola 3 Metodika vnitřního hodnocení kvality ITV/
VŠ.

6. a 7. Projednání výsledků vnitřního hodnocení kvality vedením ITV/VŠ, plánování a realizace zlepšení a změn

 Pouhé nalezení příležitostí k dalšímu zlepšování v dané ITV/VŠ by bylo naprosto zbytečné, pokud by nenalezlo logickou 
odezvu v konkrétních projektech zlepšování. Proto by Zpráva o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ měla být podrobně přezkoumá-
na vedením příslušné ITV/VŠ. Jen to má totiž pravomoci k tomu, aby rozhodlo, které konkrétní aktivity zlepšování a změn budou 
na dané ITV/VŠ plánovány a realizovány. Dá se téměř vždy předpokládat, že příležitostí ke zlepšování a změnám bude na ITV/
VŠ více než disponibilních zdrojů a lidských kapacit. Proto by mělo být součástí projednání výsledků každého vnitřního hodnocení 
stanovení priorit pro určení pořadí, resp. naléhavosti nutných zlepšení a změn. Je zřejmé, že pokud se vnitřní hodnocení provádí 
skutečně poctivým a hloubkovým porovnáním reality na ITV/VŠ vůči kritériím komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ, jsou doporu-
čení tohoto Modelu zároveň i základnou námětů pro zlepšování a změny. Právě tato okolnost způsobí, že se práce s tímto Modelem 
stane standardní součástí systému řízení dané ITV/VŠ.

 Vlastní plánování a realizace aktivit zlepšování a změn už nevykonává hodnotící tým, ale jiná skupina zaměstnanců ITV/VŠ, 
jež má s oblastí, na kterou by zlepšení mělo být orientováno, největší zkušenosti. Doporučujeme, aby byl k těmto účelům aplikován 
některý z osvědčených přístupů ke zlepšování, odvozený od aplikace všeobecně respektovaného PDCA cyklu (Plan–do–check–act 
/ Metodika postupného zlepšování kvality).

8. Naplánování opakovaného vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

 Následné vnitřní hodnocení by mělo potom posoudit efektivnost a účinnost realizovaných opatření ke zlepšení. Zkušenosti 
ukazují, že i velké ITV/VŠ by měly vnitřní hodnocení kvality provádět alespoň každé dva roky.
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2 Kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ

Tato kapitola popisuje strukturu a jednotlivá kritéria pro realizaci komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ. Navazuje na předchozí 
kapitolu 1 Model komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ a návod na práci s ním, v které bylo zdůrazněno, že kritéria hodnocení 
kvality tvoří jeden ze tří ústředních prvků Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ. Návrh kritérií pro uskutečnění komplexního 
hodnocení kvality ITV/VŠ vychází z obecně respektovaného rámce EFQM Modelu Excellence v jeho inovované verzi pro rok 2013 
tak, aby byl použitelný v prostředí ITV/VŠ.

 Soubor kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ zahrnuje devět hlavních a třicet dva dílčích kritérií. Tento soubor 
pokrývá všechny zásadní oblasti a procesy systému managementu ITV/VŠ, jakož i všechny výsledky jejich aktivit. Zejména v kritériu 
5 – Procesy, produkty a služby ITV/VŠ jsou zohledněna specifi ka aktivit vzdělávacích institucí, jakými VŠ jsou. A navíc: obecný rámec 
EFQM Modelu Excellence je zde doplněn o soubor vstupních informací, označený jako Profi l ITV/VŠ – viz schéma na obr. 4. 

Kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ jsou využitelná jak pro vnitřní hodnocení kvality ITV/VŠ, tak i pro vnější hodnocení 
kvality ITV/VŠ k tomu určeným externím subjektem.

V obou případech toto hodnocení předpokládá:

• podrobné a objektivní posuzování reálného stavu systému managementu a dosahovaných výsledků ITV/VŠ 
 v porovnání se zde popsaným kriteriálním Modelem,

• zaznamenání výsledků hodnocení do Zprávy o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ, která se v případě vnitřního 
 hodnocení stane podkladem pro rozhodování vrcholového vedení příslušné ITV/VŠ k dalšímu zlepšování, 
 resp. k nutným změnám; v případě vnějšího hodnocení se Zprávy o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ stanou 
 dokumentem, jenž příslušná  ITV/VŠ zasílá určenému externímu subjektu, jehož posuzovatelé později vykonají 
 na škole tzv. posouzení na místě (externí hodnocení),

• speciálně vycvičené interní, popř. externí posuzovatele, tzn. pracovníky, kteří se aktivně podílejí na činnostech 
 vnitřního nebo vnějšího hodnocení kvality ITV/VŠ.

Realizace vnitřního hodnocení (případně doplněného o vnější hodnocení) s využitím dále uvedených kritérií komplexního hodnocení 
kvality ITV/VŠ umožní ITV/VŠ posoudit dosažení úrovně excelence. 

Jako excelenci chápeme dosahování a trvalé udržování vynikající úrovně výkonnosti splňující, nebo přesahující očekávání 
všech zainteresovaných stran.  

Kromě toho, že tento přístup poskytne ITV/VŠ možnost zhodnotit, v jaké fázi se nacházejí na cestě k dosažení excelence, je třeba 
upozornit také na jeho další významné funkce:

• vede k pochopení jak silných stránek ITV/VŠ (jejich předností), tak hlavně jejich slabých stránek, tj. příležitostí 
 ke zlepšování,

• je také nástrojem rozvoje organizačních struktur ITV/VŠ. 

Na obr. 4 jsou u jednotlivých hlavních kritérií přiděleny bodové váhy, vymezující závažnost toho kterého hlavního kritéria z hlediska 
celkové úrovně kvality ITV/VŠ. Tyto váhy byly převzaty z obecného rámce EFQM Modelu Excellence (z jeho verze pro rok 2013).

 Následující popis souboru kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ má pracovníkům ITV/VŠ předložit kritéria toho, co 
by mělo být při vnitřním i vnějším hodnocení kvality zohledňováno. Tento popis je rozdělen na tři základní části:

a. Profi l ITV/VŠ,
b. popis kritérií „Nástroje a prostředky (předpoklady)“ – kritéria 1 až 5,
c. popis kritérií „Výsledky“ – kritéria 6 až 9.
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Popis hlavních a dílčích kritérií respektuje uvedenou strukturu:

a. název hlavního kritéria 1 až 9,
b. tzv. defi nici hlavního kritéria, tj. stručné vyjádření jeho podstaty,
c. název dílčího kritéria, označeného např. 1a, 3c apod.,
d. soubor tzv. naváděcích bodů2, což jsou konkrétní doporučení k aplikaci vhodných přístupů, metod a postupů 
  v rámci systému managementu ITV/VŠ (u kritérií 1 až 5), resp. doporučení k využívání určitých ukazatelů pro účely 
  měření a monitorování výsledků, kterých ITV/VŠ dosáhla nebo dosahuje (u kritérií 6 až 9),
e. slovníček pojmů, vysvětlující v abecedním pořadí alespoň zásadní termíny, jež jsou s daným dílčím kritériem spojeny,
f. u dílčích kritérií je také uvedeno, z jakých zdrojů informací mohou ITV/VŠ vyhledávat potřebné důkazy.

Slovníček pojmů a seznam možných zdrojů informací přitom nelze považovat za defi nitivní, naopak jednotlivé ITV/VŠ je mohou 
doplňovat o další pojmy a zdroje informací, jež vyhovují účelu hodnocení.

2.1 Profi l ITV/VŠ

Profi l ITV/VŠ objasňuje stručně nejdůležitější fakta, která se týkají charakteristik a postavení ITV/VŠ. Pro interní posuzovatele (hod-
notitele) je velmi vhodným počátečním krokem ke shromažďování údajů o škole a pro externí posuzovatele představuje cennou 
pomůcku k seznámení se s prostředím a činnostmi dané ITV/VŠ.
             
Profi l ITV/VŠ popisuje:

a. charakteristiku ITV/VŠ

• úplný název ITV/VŠ, adresa apod.,

• charakteristika právního prostředí ITV/VŠ,

• popis hlavních produktů ITV/VŠ (např. poskytované studijní programy, oblasti výzkumné, vývojové, umělecké 
 a další tvůrčí činnost, spolupráce s praxí apod.),

• vymezení hlavních zainteresovaných stran – zákazníci, dodavatelé a partneři ITV/VŠ,

• popis organizační struktury ITV/VŠ,

• popis historického vývoje ITV/VŠ,

• mise, vize a hodnoty ITV/VŠ,

• způsob a rozsah naplňování Dlouhodobého záměru MŠMT (Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy) v oblasti 
 vzdělávací, výzkumné, vývojové, umělecké a další tvůrčí činnosti, 

• složení vědecké rady, správní rady, akademického senátu a dalších orgánů dle vnitřních předpisů ITV/VŠ,

• popis struktury pedagogických, výzkumných a dalších pracovníků,

• popis klíčových prvků měření, monitorování své výkonnosti.

b. postavení ITV/VŠ

• charakteristika oblastí působení instituce (na úrovni regionu, národní, resp. mezinárodní úrovni),

• charakteristika konkurenčního prostředí, v němž se ITV/VŠ nachází,

• popis klíčových zdrojů a přístupů, ze kterých ITV/VŠ čerpá informace o vývoji konkurence, společnosti a budoucích 
  požadavcích zainteresovaných stran,

2 Soubor tzv. naváděcích bodů, stejně jako i struktura navrhovaných ukazatelů plně uznávají také Rámcovou osnovu pro Výroční zprávy o činnosti vysoké školy pro 
rok 2012. Zároveň ale ctí i základních osm principů excelence, představených v kapitole 1 Model komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ a návod na práci s ním.
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• popis zásadních faktorů úspěšnosti působení ITV/VŠ (i s ohledem na konkurenční prostředí),

• popis hlavních zařízení a technologií, jež instituce využívá, včetně jedinečných zařízení a know-how,

• zastoupení ITV/VŠ v reprezentaci českých VŠ a v mezinárodních organizacích,

• celkové posouzení své působnosti v uplynulém období (roce), míra naplnění svých strategických záměrů, rozsah 
  a způsob reakce na změny v externím prostředí apod.

Tyto body není možné považovat za neměnné, resp. úplné. V jednotlivých případech mohou být doplňovány i o některé další oblasti 
tak, aby přinášely všem zainteresovaným stranám prvotní, pokud možno co nejkomplexnější obraz o tom, co je pro danou ITV/VŠ 
typické a jedinečné.

2.2 Nástroje a prostředky (předpoklady)

Kritéria 1 až 5 slouží pro hodnocení toho, co a jak ITV/VŠ realizuje k dosažení excelentních výsledků.

Kritérium 1: VEDENÍ ITV/VŠ

Defi nice:

 Excelentní ITV/VŠ mají vůdčí osobnosti, formující a poté i naplňující budoucnost, když zároveň vystupují jako mo-
delové vzory při dodržování hodnot, etiky a vzájemné důvěry. Jsou však i natolik fl exibilní, aby umožnily ITV/VŠ předvídat 
budoucí trendy vývoje a rychle reagovat na nejrůznější podněty v zájmu zajištění trvalého úspěchu ITV/VŠ.

Dílčí kritérium 1a: Vůdčí osobnosti ITV/VŠ rozvíjejí misi, vizi, hodnoty a etiku a jednají jako vzory.

Vůdčí osobnosti excelentních ITV/VŠ:

• zabezpečují budoucnost ITV/VŠ defi nováním a sdělováním smyslu její existence, který je současně základem 
 pro jejich vizi, hodnoty, etiku a chování vůči společnosti (okolí),

• prosazují hodnoty ITV/VŠ a jsou pozitivním příkladem v oblasti společenské odpovědnosti a etického chování 
 s cílem zlepšovat dobré jméno ITV/VŠ, 

• stanovují a sdělují strategické směrování ITV/VŠ a motivují své pracovníky tak, aby se ztotožnili s misí, vizí a cíli 
 ITV/VŠ apod.

Slovníček pojmů:

Excelence: Vynikající působení ITV/VŠ v oblasti řízení organizací a dosahovaných výsledků založené na souboru principů excelen-
ce, zahrnujících trvalé dosahování vynikajících výsledků, vytváření hodnoty pro zákazníky, vytváření trvale udržitelné budoucnosti, 
rozvoj schopností organizace, využívání kreativity a inovací, vedení na základě vize, inspirace a integrity, agilní řízení a dosahování 
úspěchů díky schopnostem pracovníků.

Excelentní ITV/VŠ: Taková ITV/VŠ, jež dosahuje ve všech oblastech činnosti vysoce nadprůměrných výsledků, jako výstupů svých 
klíčových procesů, a i díky tomu slouží jako vzor ostatním ITV/VŠ.

Hodnoty: Účinné fi lozofi e a principy, které usměrňují vnitřní jednání ITV/VŠ i její vztah k okolí. Jsou návodem k žádoucímu chování 
pracovníků ITV/VŠ i bází veškerých jejích aktivit (příkladem hodnot může být důvěra, podpora, pravda apod.).

Mise: Vyhlášení popisující účel a smysl existence ITV/VŠ. Charakterizuje, proč ITV/VŠ vůbec působí.

Přezkoumání: Činnost prováděná k určení vhodnosti, přiměřenosti a efektivnosti předmětu zkoumání k dosažení stanovených cílů.

Systém managementu: Soustava procesů a postupů používaných za účelem zajistit, aby ITV/VŠ plnila požadovaná zadání a do-
sahovala svých cílů.
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Vize: Vyhlášení, čeho hodlá ITV/VŠ v budoucnu dosáhnout. Je základem tvorby strategie a politik, které ITV/VŠ posléze prakticky 
uplatňuje.3

Vůdčí osobnost: Vedoucí pracovník ITV/VŠ s potřebnou vizí a manažerskými kompetencemi, nesoucí hlavní odpovědnost za dlou-
hodobé výsledky činností ITV/VŠ a mající klíčové pravomoci v oblasti rozvoje systému managementu ITV/VŠ. Mělo by jít např. 
o členy kolegií rektora, kolegií děkana apod.

Možné zdroje informací:

• záměr zakladatele ITV/VŠ,

• Dlouhodobý záměr ITV/VŠ,

• etický kodex ITV/VŠ,

• statut ITV/VŠ,

• vnitřní předpisy ITV/VŠ,

• dokumentace systému managementu kvality podle normy ISO 9001 apod.

Dílčí kritérium 1b: Vůdčí osobnosti ITV/VŠ defi nují, monitorují a přezkoumávají systém managementu a výkonnost ITV/VŠ 
a podněcují neustálé zlepšování.

Vůdčí osobnosti excelentních ITV/VŠ:

• používají vyvážený a objektivní soubor ukazatelů výsledků pro přezkoumávání pokroku ITV/VŠ tak, aby poznali priority 
 klíčových zainteresovaných stran,

• pravidelně hodnotí, rozvíjejí a zlepšují systém managementu ITV/VŠ, včetně posouzení vhodnosti doposud využívaného
 souboru ukazatelů výsledků, v zájmu zvyšování budoucí výkonnosti ITV/VŠ,

• opírají svá rozhodnutí o konkrétní a spolehlivé informace a využívají všechny dostupné znalosti k tomu, aby byli schopni
 vysvětlovat a interpretovat současnou i předpokládanou výkonnost procesů systému managementu ITV/VŠ,

• poskytují zainteresovaným stranám vysokou míru důvěry i tím, že identifi kují a řídí strategická, provozní a fi nanční rizika,

• chápou a rozvíjejí zásadní oblasti způsobilosti ITV/VŠ.

Slovníček pojmů:

Neustálé zlepšování: Opakující se činnosti se záměrem dosahování vyšší výkonnosti ITV/VŠ.

Riziko: Účinek nejistoty na cíle ITV/VŠ. Často je vyjadřováno jako kombinace následků události a pravděpodobnosti výskytu této 
události.

Výkonnost ITV/VŠ: Míra dosahovaných výsledků ITV/VŠ s ohledem na defi nované cíle. Posuzuje se vrcholovým vedením ITV/VŠ 
pomocí systému vhodně stanovených ukazatelů.

Vyvážený soubor ukazatelů výsledků: Takový soubor ukazatelů, vztažených k výstupům činností a procesů ITV/VŠ, který bere 
na zřetel zájmy a požadavky všech zainteresovaných stran.

Zainteresovaná strana: Jakákoli zájmová skupina, jíž záleží na existenci ITV/VŠ, resp. která je jejími aktivitami a výsledky dotčena. 
V praxi jde kromě zákazníků ITV/VŠ např. o občany regionu, kde daná instituce působí, absolventy, vlastníky, zaměstnance, doda-
vatele, zástupce regionu, ale také životní prostředí apod.

Způsobilost ITV/VŠ: Dlouhodobá schopnost ITV/VŠ dosahovat plánovaných výsledků a uspokojovat zájmy zainteresovaných stran.

3 Formulace takových strategických prohlášení, jako jsou mise, vize a hodnoty, mohou být součástí strategického záměru ITV/VŠ.
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Možné zdroje informací:

• Dlouhodobý záměr ITV/VŠ a jeho aktualizace,

• statut ITV/VŠ,

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• záznamy z certifi kace systémů managementu,

• záznamy z interních auditů systémů managementu,

• výsledky benchmarkingových projektů apod.

Dílčí kritérium 1c: Vůdčí osobnosti ITV/VŠ aktivně spolupracují s externími zainteresovanými stranami.

Vůdčí osobnosti excelentních ITV/VŠ:

• vědí, kdo (z pohledu ITV/VŠ) reprezentuje různé skupiny externích zainteresovaných stran, vytvářejících tzv. okolí ITV/VŠ,

• zavádějí vhodné přístupy předvídání a pochopení různých požadavků zainteresovaných stran a rovněž náležité postoje
 pro reagování na tyto požadavky,

• jsou transparentní a odpovědní ve svém chování vůči zainteresovaným stranám a společnosti jako celku,

• zajišťují transparentnost podávání fi nančních i nefi nančních zpráv zástupcům zainteresovaných stran a příslušným 
 řídícím orgánům,

• systematicky přezkoumávají vhodnost a účinnost spolupráce s externími zainteresovanými stranami, včetně spolupráce  
 na nutných inovacích a změnách apod.

Slovníček pojmů:

Inovace: Praktické převedení nových myšlenek do nových, resp. inovovaných produktů, procesů, systémů a sociálních vazeb.

Okolí ITV/VŠ: Zahrnuje ty zainteresované strany a životní prostředí, které ITV/VŠ svými procesy a výsledky ovlivňuje.

Partnerství: Pracovní vztah mezi dvěma nebo více zainteresovanými stranami, přinášející všem partnerům přidanou hodnotu a vzá-
jemnou důvěru.

Zákazník ITV/VŠ: Osoba nebo organizace přijímající výsledky činností ITV/VŠ (produkty ITV/VŠ). Jde zejména o studenty, zaměst-
navatele, případně i jiné zástupce zainteresovaných stran, kteří jsou odběrateli výstupů hlavních procesů.

Možné zdroje informací:

• smlouvy o spolupráci s externími organizacemi,

• záznamy o pořádaných akcích se zástupci zainteresovaných stran,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ,

• zprávy ze zahraničních pracovních cest apod.

Dílčí kritérium 1d: Vůdčí osobnosti ITV/VŠ spolu s pracovníky neustále posilují kulturu excelence.

Vůdčí osobnosti excelentních ITV/VŠ:

• inspirují své zaměstnance a vytvářejí prostředí k jejich angažovanosti, zmocňování, zlepšování i odpovědnosti,
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• podporují prostředí, jež pomáhá na ITV/VŠ generovat nové nápady a způsoby myšlení tak, aby byly garantovány 
 inovace a všestranný rozvoj ITV/VŠ,

• chápou, že dosažení trvalé výhody závisí na schopnostech rychlého učení se a pružného reagování na změny,

• podporují své pracovníky v dosahování plánovaných cílů tím, že vhodným a časově přiměřeným způsobem oceňují 
 jejich úsilí,

• propagují a podporují na ITV/VŠ rovné příležitosti a rozmanitost.

Slovníček pojmů:

Rovnost příležitostí: Zásada garantující to, že při obsazování jednotlivých pracovních pozic nebudou zaměstnanci znevýhodňováni 
podle svého pohlaví, věku, národnosti, víry apod.

Vlastnictví procesů: Stav, kdy všechny procesy systému managementu ITV/VŠ mají určeny tzv. vlastníka, tzn. funkci (zaměstnan-
ce) s přesně stanovenými odpovědnostmi, pravomocemi a kompetencemi vůči danému procesu.

Učení se: Proces, v jehož rámci si jednotlivci, skupiny i celé organizace vhodnými způsoby osvojují znalosti a dovednosti.

Možné zdroje informací:

• záznamy o relevantních akcích realizovaných ITV/VŠ,

• organizační řád ITV/VŠ,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• záznamy o realizovaných projektech na podporu excelence,

• vnitřní předpisy ITV/VŠ apod.

Dílčí kritérium 1e: Vůdčí osobnosti zajišťují, aby ITV/VŠ byla fl exibilní, a efektivně řídí změny na ITV/VŠ.

Vůdčí osobnosti excelentních ITV/VŠ:

• jsou fl exibilní, systematicky zkoumají a předvídají rozvojové trendy a vývoj v okolí ITV/VŠ,

• prokazují svou schopnost přijímat jasná a včasná rozhodnutí, založená na dostupných informacích, předchozích 
 zkušenostech a komplexním zvažování dopadů (rizik) těchto rozhodnutí,

• efektivně řídí inovace i změny prostřednictvím řízení projektů a cíleného zlepšování procesů,

• používají vhodné přístupy pro generování a výběr těch nejdůležitějších kreativních nápadů a pro jejich realizaci 
 ve vhodném čase přidělují potřebné zdroje,

• systematicky přezkoumávají vhodnost a účinnost plánování a uskutečnění změn v prostředí ITV/VŠ.

Slovníček pojmů:

Změna: Proces umožňující transformaci současného stavu do stavu, který je očekáván, resp. plánován.

Možné zdroje informací:

• záznamy o analýze SWOT (Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats / analýza silných a slabých stránek organizace),

• záznamy o jednáních Rady VŠ, České konference rektorů atd.,

• Dlouhodobý záměr ITV/VŠ a jeho aktualizace,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• záznamy z jednání akademických senátů VŠ a fakult apod.
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Kritérium 2: STRATEGIE

Defi nice:

 Excelentní ITV/VŠ uplatňují svou misi a vizi vypracováním strategie zaměřené na zainteresované strany. Politiky, 
plány, cíle a procesy jsou rozvíjeny a šířeny tak, aby umožnily naplňování této strategie.

Dílčí kritérium 2a: Strategie ITV/VŠ je založena na pochopení potřeb a očekávání jak zainteresovaných stran, tak i externího 
prostředí.

Excelentní ITV/VŠ:

• shromažďují informace o potřebách a očekáváních zainteresovaných stran, jež pak slouží jako vstupy k rozvoji 
 a přezkoumávání vlastní strategie a podpůrných politik,

• identifi kují, analyzují a chápou externí ukazatele, jakými jsou např. trendy v globální a lokální ekonomice i ve společnosti,  
 které mohou ovlivnit budoucí vývoj ITV/VŠ,

• chápou a předpovídají dlouhodobé i krátkodobé dopady změn v politických, zákonných a regulatorních požadavcích,

• používají vhodné přístupy k identifi kování změn v externím prostředí a jejich zohledňování v budoucích scénářích jejich  
 dalšího rozvoje,

• systematicky přezkoumávají vhodnost a účinnost shromažďování a analýzy informací o požadavcích 
 zainteresovaných stran.

Slovníček pojmů:

Cíle: Něco, čeho má ITV/VŠ dosáhnout. Obvykle se jedná o kvantifi kovatelné charakteristiky produktů a procesů, které ITV/VŠ hodlá 
dosáhnout k určenému termínu v budoucnosti. V prostředí ITV/VŠ mohou být cíle uvedeny formou aktualizací strategického záměru.

Plán: Specifi cký výstup z procesu, v rámci něhož jsou vymezeny postupy, metody, zdroje a časy nutné k dosažení cílů.

Politika: Strategické záměry vrcholového vedení ITV/VŠ v dané oblasti činností, ofi ciálně zformulované a vyhlášené. Příkladem ta-
kové politiky může být např. politika rozvoje kvalifi kační struktury pedagogů, politika vztahů s veřejností, politika nakupování, politika 
kvality apod.

Proces: Soubor činností měnících informační nebo hmotné vstupy na informační nebo hmotné výstupy za spotřeby zdrojů v regu-
lovaných podmínkách.

Strategie: Vrcholovým vedením ITV/VŠ stanovený způsob dosažení mise a vize ITV/VŠ. Může mít charakter Dlouhodobého záměru 
ITV/VŠ.

Možné zdroje informací:

• záznamy o analýze SWOT,

• informační systém ITV/VŠ,

• výsledky zkoumání Centra pro studium vysokého školství,

• záznamy o výsledcích vlastních průzkumů,

• výsledky zpětné vazby získané od partnerů a zástupců zainteresovaných stran apod.4

Dílčí kritérium 2b: Strategie ITV/VŠ je založena na pochopení vnitřní výkonnosti a způsobilosti.

Excelentní ITV/VŠ:

4 Přístupy k řízení vztahů se zákazníky ITV/VŠ jsou posuzovány v rámci dílčího kritéria 5e.



22

• analyzují trendy ve vývoji vlastní výkonnosti s cílem pochopit své současné i potenciální schopnosti plnění 
 strategických cílů,

• analyzují údaje a informace, jež se týkají současných i potenciálních kompetencí partnerů tak, aby zjistily, zda a jakým  
 způsobem by tyto kompetence mohly přispět k rozvoji způsobilosti ITV/VŠ,

• analyzují dopady nových technologií a postupů na celkovou výkonnost ITV/VŠ,

• porovnávají svou výkonnost s určenými benchmarky a dalšími excelentními ITV/VŠ za účelem poznání vlastních silných  
 stránek a oblastí ke zlepšování.

Slovníček pojmů:

Benchmark: Vhodně zvolený ukazatel výkonnosti (obvykle jiné ITV/VŠ), jehož úrovní se daná ITV/VŠ hodlá inspirovat v zájmu 
vlastního zlepšování.

Možné zdroje informací:

• institucionální rozvojový plán ITV/VŠ,

• dokumentované metodiky vlastních měření,

• generel rozvoje ITV/VŠ,

• informační systém ITV/VŠ,

• záznamy o analýze SWOT,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• Dlouhodobý záměr ITV/VŠ a jeho aktualizace apod.

Dílčí kritérium 2c: Strategie a podpůrné politiky ITV/VŠ jsou rozvíjeny, přezkoumávány a aktualizovány.

Excelentní ITV/VŠ:

• vytvářejí a udržují strategii a na to navazující politiky tak, aby bylo umožněno naplňování mise a vize ITV/VŠ,

• integrují do tvorby své strategie a procesů koncept trvalé udržitelnosti,

• identifi kují a chápou klíčové výsledky5, jež jsou požadovány v zájmu naplňování mise, a hodnotí pokrok vůči své vizi   
 a strategickým cílům,

• zavádějí efektivní přístupy, metody a nástroje k porozumění scénářů možného budoucího vývoje a řízení strategických rizik,

• chápou své klíčové kompetence k vytváření hodnoty ve prospěch celé společnosti.

Slovníček pojmů:

Klíčový (kritický) faktor úspěšnosti: Jeden z několika málo faktorů, které rozhodujícím způsobem ovlivňují dosahování dlouho-
dobých úspěchů ITV/VŠ. Obvykle má přímý vliv na schopnost uspokojovat požadavky zainteresovaných stran. Příkladem takového 
faktoru může být např. úroveň znalostí zaměstnanců.

Možné zdroje informací:

• záznamy o analýze SWOT,

• Dlouhodobý záměr ITV/VŠ a jeho aktualizace,

• záznamy z jednání vnitřních akreditačních komisí,

5 Příklady možných klíčových výsledků jsou uvedeny v kritériích 6 až 9 tohoto Modelu.
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• záznamy z vnitřních auditů a kontrol,

• záznamy z jednání vědeckých rad ITV/VŠ a fakult,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• rozvojové plány ITV/VŠ apod.

Dílčí kritérium 2d: Strategie a podpůrné politiky jsou sdělovány, implementovány a monitorovány.

Excelentní ITV/VŠ:

• monitorují, zda jsou strategické cíle vhodně orientovány na inovace studijních programů a nabídku dalších produktů,

• formulují, rozvíjejí a přezkoumávají strategii a politiky zaměřené na prosazování hloubkového přístupu k učení,

• přizpůsobují své strategii organizační strukturu, projekty a vzájemně propojené procesy,

• transformují strategii a politiky do relevantních plánů a úloh jednotlivých organizačních jednotek ITV/VŠ,

• vymezují cíle založené na srovnávání své výkonnosti s jinými ITV/VŠ, 

• zajišťují pro svůj rozvoj dostupnost fi nančních, lidských i technologických zdrojů,

• komunikují na bázi dialogu svoji strategii a na to navazující politiky a cíle s vlastními pracovníky a zástupci jiných 
 zainteresovaných stran apod.

Slovníček pojmů:

Hloubkový přístup k učení: Přístup založený na tom, aby studenti byli schopni propojit nově získané vědomosti s již nabytými 
znalostmi, vyhledávat souvislosti se základními principy, nové poznatky vysvětlovat a aplikovat v praxi. 

Klíčový proces: Proces, který je považován za zásadní s ohledem na způsobilost ITV/VŠ plnit své strategické záměry, politiky a cíle.

Struktura procesů: Vhodné uspořádání a dekompozice procesů s možným členěním na makroprocesy, resp. dílčí procesy.

Výkonnost procesů ITV/VŠ: Míra dosahovaných výsledků u jednotlivých procesů ITV/VŠ se zřetelem na defi nované cíle u těchto 
procesů. Posuzuje se zejména vlastníky procesů pomocí systému vhodně stanovených ukazatelů.

Možné zdroje informací:

• informační systém ITV/VŠ,

• organizační řád ITV/VŠ,

• záznamy z jednání akademických senátů VŠ a fakult,

• institucionální rozvojové plány ITV/VŠ,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• záznamy ze schůzí kateder,

• Dlouhodobý záměr ITV/VŠ a jeho aktualizace,

• výstupy z relevantních projektů řešených ITV/VŠ apod.

Kritérium 3: PRACOVNÍCI

Defi nice:

 Excelentní ITV/VŠ si váží svých pracovníků a vytvářejí prostředí, umožňující vzájemně prospěšné plnění cílů ITV/
VŠ i cílů osobních. Rozvíjejí schopnosti svých pracovníků a podporují spravedlnost a rovnost. Pečují o pracovníky, komuni-
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kují s nimi, oceňují je a uznávají je způsobem, který je motivuje, vzbuzuje angažovanost a umožňuje pracovníkům využívat 
své znalosti a dovednosti ve prospěch ITV/VŠ.

Dílčí kritérium 3a: Plánování lidských zdrojů podporuje strategii ITV/VŠ.

Excelentní ITV/VŠ:

• jasně defi nují úroveň výkonnosti svých pracovníků, vyžadovanou v zájmu dosahování strategických cílů,

• koordinují plány rozvoje svých pracovníků se strategií, organizační strukturou, novými technologiemi a přístupy, 
 stejně jako i s klíčovými procesy,

• přizpůsobují svoji organizační strukturu dosahování strategických cílů,

• zapojují pracovníky do rozvoje personální strategie, politik a plánů v oblasti lidských zdrojů, a pokud je to vhodné, 
 zavádějí kreativní a inovativní přístupy,

• řídí nábor, kariérní rozvoj, mobilitu a nástupnictví prostřednictvím vhodných politik se záměrem zajištění spravedlivého  
 zacházení i rovnosti příležitostí,

• využívají přehledy o názorech pracovníků a jiné formy zpětné vazby od pracovníků ke zlepšování.

Slovníček pojmů:

Pracovníci: Všichni lidé, kteří jsou vůči ITV/VŠ v určitém pracovním poměru. Tento pojem zahrnuje pedagogické, výzkumné, tech-
nické i administrativní zaměstnance, včetně externích spolupracovníků, s nimiž ITV/VŠ uzavírá příslušné dohody.

Možné zdroje informací:

• organizační řád ITV/VŠ,

• pracovní řád a další vnitřní předpisy ITV/VŠ,

• záznamy z výběrových řízení,

• řád výběrových řízení na ITV/VŠ,

• kariérní řád ITV/VŠ,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• záznamy z jednání vědeckých rad ITV/VŠ a fakult,

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ apod.

Dílčí kritérium 3b: Na ITV/VŠ jsou rozvíjeny znalosti a kompetence pracovníků.

Excelentní ITV/VŠ:

• defi nují požadavky na znalosti a kompetence pracovníků požadované pro dosahování mise, vize a strategických cílů,

• efektivně plánují získávání, rozvoj a udržování talentovaných pracovníků,

• posuzují výkonnost pracovníků a pomáhají jim tuto výkonnost zlepšovat,

• řídí transfer znalostí zkušených pracovníků k pracovníkům mladším,

• rozvíjejí dovednosti a kompetence pracovníků za účelem zaručit jejich budoucí mobilitu a zaměstnatelnost,

• zajišťují, aby pracovníci byli vybaveni potřebnými kompetencemi, informacemi a zdroji a mohli tak maximalizovat 
 své přínosy apod.
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Slovníček pojmů:

Kompetence: Soubor způsobilostí, vědomostí, znalostí, schopností, kognitivních i praktických dovedností, postojů a hodnot, které 
jsou důležité pro osobní rozvoj jednotlivce a jeho adekvátní uplatnění ve společnosti. 

Zaměstnatelnost: Stav, který umožňuje lidem získat nové pracovní místo na základě jejich zkušeností, vědomostí a dovedností, jež 
nabyli v minulých zaměstnáních.

Znalosti: Informace s návodem na jejich použití. Jsou kombinací teoretických vědomostí a praktických dovedností.

Možné zdroje informací:

• požadavky na výběrová řízení na ITV/VŠ,

• řád výběrových řízení na ITV/VŠ,

• záznamy z jednání vědeckých rad ITV/VŠ a fakult,

• informační systém ITV/VŠ,

• záznamy o přezkoumání plnění cílů ITV/VŠ a jejích organizačních jednotek,

• pracovní řád a další vnitřní předpisy ITV/VŠ apod.

Dílčí kritérium 3c: Pracovníci jsou v rámci ITV/VŠ zapojováni a zmocňováni.

Excelentní ITV/VŠ:

• koordinují cíle jednotlivců a týmů a zmocňují pracovníky k plnému využití jejich potenciálu,

• chápou, že inovace se mohou vztahovat na produkty, procesy, marketing i organizační strukturu,

• vytvářejí kulturu a prostředí, v němž jsou rozvíjeny i oceňovány znalosti, dovednosti, talent a tvořivost pracovníků,

• vytvářejí prostředí kreativity a inovací, jež mohou vést ke zlepšování a pozitivním změnám,

• inspirují pracovníky k účasti na aktivitách, které přispívají k rozvoji společnosti.

Slovníček pojmů:

Zapojování a zmocňování: Proces, v rámci kterého jsou jednotlivcům a týmům na ITV/VŠ vytvářeny podmínky pro jejich aktivní 
spoluúčast na rozhodovacích procesech a pro autonomní provádění jim svěřených úkolů a činností. 

Možné zdroje informací:

• vnitřní předpisy (např. mzdové) ITV/VŠ,

• výsledky diskusních fór na ITV/VŠ,

• statuty vnitřních soutěží a ocenění ITV/VŠ,

• pravidla interních grantových soutěží,

• záznamy z jednání vědeckých rad ITV/VŠ a fakult,

• záznamy ze schůzí kateder,

• plány kariérního rozvoje ITV/VŠ apod.

Dílčí kritérium 3d: Pracovníci spolu v rámci ITV/VŠ efektivně komunikují.

Excelentní ITV/VŠ:

• rozumí potřebám svých pracovníků v oblasti vzájemné komunikace,
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• komunikují celkové strategické směrování ITV/VŠ tak, aby bylo garantováno, že pracovníci chápou a jsou schopni 
 prokázat svůj přínos k trvalému úspěchu ITV/VŠ,

• umožňují a podporují vzájemné sdílení informací, znalostí a nejlepší praxe a podporují dialog na všech organizačních  
 úrovních ITV/VŠ,

• vytvářejí kulturu neustálého zlepšování efektivity spolupráce a týmové práce.

Slovníček pojmů:

Nejlepší praxe: Metoda, technika nebo přístup napomáhající ke zvyšování výkonnosti, jež jsou obecně považovány za zcela 
nejlepší.

Možné zdroje informací:

• informační systém ITV/VŠ,

• záznamy ze setkání akademické obce ITV/VŠ,

• vydávaná vlastní periodika,

• vydávané sborníky a ročenky ITV/VŠ,

• webové a facebookové stránky ITV/VŠ,

• pracovní řád a další vnitřní předpisy ITV/VŠ apod.

Dílčí kritérium 3e: Pracovníci jsou na ITV/VŠ uznáváni, odměňováni a je o ně pečováno.

Excelentní ITV/VŠ:

• koordinují odměny za práci, benefi ty a podmínky zaměstnání se strategií a politikami,

• motivují pracovníky k jejich zapojení do zlepšování a inovací a uznávají jejich výsledky,

• zajišťují rovnováhu pracovního a osobního života v realitě nepřetržitého on-line připojení,

• zaručují svým zaměstnancům BOZP (Bezpečnost a ochrana zdraví při práci),

• respektují a využívají různorodost svých pracovníků.

Možné zdroje informací:

• informační systém ITV/VŠ,

• mzdové předpisy ITV/VŠ,

• kariérní řád ITV/VŠ,

• vnitřní předpisy ITV/VŠ v oblasti BOZP a mezd,

• organizační řád ITV/VŠ,

• pracovní řád ITV/VŠ,

• záznamy o realizovaných akcích pro pracovníky ITV/VŠ,

• kolektivní smlouvy apod.

Kritérium 4: PARTNERSTVÍ A ZDROJE

Defi nice:

 Excelentní ITV/VŠ plánují a řídí externí partnerské vztahy, vztahy s dodavateli a rovněž interní zdroje s cílem 
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podpořit strategii, politiky a účinné fungování procesů. Zároveň zajišťují efektivní řízení environmentálních a společen-
ských dopadů.

Dílčí kritérium 4a:  Partneři a dodavatelé jsou řízeni s ohledem na trvale udržitelný úspěch.

Excelentní ITV/VŠ:

• identifi kují a segmentují své partnery a dodavatele v souladu se svou strategií a přijímají vhodné politiky a aktivity 
 podporující celkovou strategii ITV/VŠ,

• budují trvale udržitelné vztahy s partnery6 a dodavateli, založené na oboustranné důvěře, úctě a otevřenosti,

• chápou partnerství jako základ pro vzájemně užitečnou spolupráci, jež bude současně i pro ITV/VŠ respektovanou 
 hodnotou,

• systematicky sledují ukazatele výkonnosti těch středních škol, ze kterých na ITV/VŠ přichází většina zájemců o studium,

• spolupracují s partnery na dosahování vzájemného prospěchu, podporujíce se navzájem i svými znalostmi a zdroji.

Slovníček pojmů:

Dodavatel: Organizace nebo osoba, jež poskytuje produkt. V prostředí ITV/VŠ se tímto pojmem rozumí externí organizace, od kte-
rých ITV/VŠ nakupují výrobky, služby nebo informace.

Partner: Strategicky vybraný zástupce externích zainteresovaných stran za účelem kooperace s ITV/VŠ na bázi vzájemné prospěš-
nosti.

Trvale udržitelný úspěch: Výsledek schopností ITV/VŠ dlouhodobě dosahovat a udržovat své cíle.

Možné zdroje informací:

• záznamy z jednání vědeckých rad ITV/VŠ a fakult,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• informační systém ITV/VŠ,

• dohody a memoranda o vzájemné spolupráci,

• databáze dodavatelů ITV/VŠ,

• záznamy z jednání správní rady ITV/VŠ,

• záznamy o řešení společných projektů s partnery ITV/VŠ,

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ apod.

Dílčí kritérium 4b: Finanční zdroje jsou řízeny s cílem zabezpečit trvalý úspěch.

Excelentní ITV/VŠ:

• prosazují fi nanční strategii, politiky a procesy řízení fi nančních zdrojů tak, aby podporovaly celkovou strategii ITV/VŠ   
 a zaručovaly fi nanční stabilitu,

• navrhují procesy fi nančního plánování, řízení, vykazování a přezkoumávání s cílem optimalizovat využívání zdrojů   
 na všech úrovních řízení,

• přidělují zdroje tak, aby zabezpečily spíše dlouhodobé potřeby než pouze krátkodobý úspěch,

6 Přístupy k rozvoji partnerských vztahů se zahraničními organizacemi jsou posuzovány v rámci dílčího kritéria 5c.
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• poskytují vysokou míru důvěry zainteresovaným stranám díky včasné identifi kaci a řízení fi nančních rizik.

Možné zdroje informací:

• informační systém ITV/VŠ,

• vnitřní předpisy ITV/VŠ,

• záznamy o schválení rozpočtu ITV/VŠ,

• záznamy o analýze a řízení fi nančních rizik na ITV/VŠ,

• Výroční zprávy o hospodaření ITV/VŠ,

• stipendijní řád ITV/VŠ,

• investiční strategie a plány ITV/VŠ,

• vnitřní předpisy pro provádění fi nančních kontrol a auditů apod.

Dílčí kritérium 4c: Budovy, zařízení, materiály a přírodní zdroje jsou řízeny trvale udržitelným způsobem.

Excelentní ITV/VŠ:

• uplatňují strategii, politiky a procesy řízení budov, zařízení a materiálů fi nančně i environmentálně udržitelným způsobem,

• optimalizují využívání zařízení a ochranu hmotného majetku včetně budov a materiálů,

• zajišťují přístup na pracoviště ITV/VŠ i osobám se specifi ckými potřebami,

• efektivně řídí životní cyklus a fyzickou bezpečnost svých hmotných aktiv,

• měří a minimalizují negativní dopady svých činností na bezpečnost a životní prostředí, a to jak v místním, 
 tak i v globálním měřítku.

Možné zdroje informací:

• generel rozvoje infrastruktury ITV/VŠ,

• vnitřní předpisy ITV/VŠ (např. o vyřazování majetku atd.),

• záznamy o provedených vnitřních kontrolách a přijatých opatřeních,

• záznamy o řešení relevantních projektů na ITV/VŠ,

• Dlouhodobý záměr ITV/VŠ a jeho aktualizace apod.

Dílčí kritérium 4d: Technologie je řízena s cílem podpořit naplňování strategie.

Excelentní ITV/VŠ:

• řídí své technologie tak, aby podporovaly celkovou strategii,

• používají ve svých procesech a činnostech takové technologie, včetně informačních technologií, které zvyšují agilnost  
 (pružnost) celé ITV/VŠ,

• zapojují své pracovníky i další zainteresované strany (např. studenty) do vývoje a aplikace moderních technologií,

• posuzují alternativní, resp. nově se objevující technologie z hlediska jejich vlivu na výkonnost ITV/VŠ a životní prostředí,

• využívají vhodné technologie k posílení znalostí, inovací, tvořivosti apod.
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Možné zdroje informací:

• Dlouhodobý záměr ITV/VŠ a jeho aktualizace,

• záznamy o pořízení technologií,

• uživatelské plány informačního systému ITV/VŠ,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• záznamy o řešení relevantních projektů na ITV/VŠ,

• záznamy o inventarizaci majetku ITV/VŠ,

• vnitřní předpisy ITV/VŠ apod.

Dílčí kritérium 4e: Znalosti a informace jsou řízeny s cílem podporovat efektivní rozhodování i celkovou výkonnost ITV/VŠ.

Excelentní ITV/VŠ:

• zabezpečují, aby jejich řídící pracovníci měli dostatek přesných, spolehlivých a aktuálních informací, které by umožňovaly  
 účinné a rychlé rozhodování,

• mění údaje na informace a tam, kde je to vhodné, i na znalosti tak, aby poté byly efektivně sdíleny a využívány,

• zajišťují pro své pracovníky a externí uživatele přístup k důležitým informacím a znalostem, přičemž současně zaručují  
 bezpečnost informací a chrání duševní vlastnictví svých zaměstnanců,

• systematicky přezkoumávají vhodnost a účinnost svých přístupů k řízení znalostí a informací,

• převádějí nápady do reality v časovém rámci, jenž maximalizuje možné výhody z toho plynoucí.

Možné zdroje informací:

• informační systém ITV/VŠ,

• vnitřní předpisy ITV/VŠ o ochraně duševního vlastnictví pracovníků ITV/VŠ,

• sborníky z interních konferencí a seminářů,

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ,

• Dlouhodobý záměr ITV/VŠ a jeho aktualizace apod.

Kritérium 5: PROCESY, PRODUKTY A SLUŽBY ITV/VŠ

Defi nice:

 Excelentní ITV/VŠ navrhují, řídí a zlepšují procesy, produkty a služby s cílem generovat zvyšující se hodnotu pro 
zákazníky a další zainteresované strany.

Dílčí kritérium 5a: Procesy vzdělávání jsou navrhovány, realizovány a zlepšovány tak, aby optimalizovaly hodnotu pro 
zainteresované strany.

Excelentní ITV/VŠ:

• využívají výsledky průzkumu požadavků zainteresovaných stran jako vstupy pro návrh a zdokonalování procesů 
 vzdělávání,

• rozšiřují svou nabídku vzdělávacích programů se zřetelem na budoucí potřeby zainteresovaných stran,

• kladou v procesech vzdělávání důraz na aplikaci, rozvoj a vnitřní přezkoumávání účinnosti hloubkových přístupů k učení,
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• plánují procesy a metody vzdělávání s ohledem na předem defi nované výstupy z učení,

• přezkoumávají, zda výstupy z učení odpovídají požadavkům uplatnění absolventů na trhu práce,

• určují vlastníky procesů vzdělávání a jejich role, odpovědnosti i pravomoci při navrhování, realizaci i zlepšování 
 těchto procesů,

• dokumentují náležitým způsobem procesy vzdělávání a měří jejich výkonnost vhodně nastavenými ukazateli,

• poskytují své vzdělávací programy ve formě a jazykových mutacích, korespondujících s rozsahem akreditace tak, 
 aby splňovaly, resp. převyšovaly požadavky zainteresovaných stran,

• prověřují vhodným a objektivním postupem vědomosti a dovednosti studentů,

• využívají benchmarking procesů vzdělávání s cílem inspirovat se lepší praxí, a tak podporují kreativitu, inovace 
 a zdokonalování vlastních procesů vzdělávání,

• systematicky hodnotí kvalitu svých vzdělávacích programů, a to i za spoluúčasti zástupců zainteresovaných stran,

• procesy vzdělávání podporují sociálními službami, jako je např. ubytování, stravování, využívání sportovních 
 a kulturních zařízení apod.,

• uplatňují patřičné a efektivní přístupy k práci s mimořádně nadanými studenty, jakož i se studenty se specifi ckými 
 potřebami,

• systematicky přezkoumávají a zlepšují své přístupy k procesům vzdělávání apod.

Slovníček pojmů:

Benchmarking procesů: Analytický a plánovací nástroj pro porovnávání a měření výkonnosti vlastních procesů s výkonností proce-
sů těch ITV/VŠ, jež byly pro tento účel uznány jako vhodné s cílem identifi kovat oblasti vlastního zlepšování.

Hodnota pro zákazníka/zainteresovanou stranu: Kvalita produktu poskytovaného ITV/VŠ zákazníkovi, resp. dalším zainteresova-
ným stranám, za správnou (odpovídající) cenu.

Procesy na ITV/VŠ: Ve vazbě s všeobecnou defi nicí procesu (viz výše) jsou hlavními procesy na ITV/VŠ procesy vzdělávání v jed-
notlivých studijních programech, procesy vědy, výzkumu, umělecké a další tvůrčí činnosti, včetně poradenství, celoživotního vzdě-
lávání apod. Kromě toho však existují na každé ITV/VŠ i další procesy (např. řízení infrastruktury, účetnictví, procesy řízení lidských 
zdrojů aj.). Tyto procesy se mohou označovat jako ostatní, popř. lze užít pojmenování tzv. doplňková činnost.

Ukazatel výkonnosti procesu: Měřítko, které umožňuje poznat, zda proces dosahuje plánovaných výsledků.

Vlastník procesu: Funkce (zaměstnanec ITV/VŠ) s přesně stanovenými odpovědnostmi, pravomocemi a kompetencemi vůči 
danému procesu.

Výstupy z učení: Formulace toho, co student zná, čemu rozumí, co je schopen dělat po skončení jakéhokoliv procesu edukace 
(vzdělávání).

Možné zdroje informací:

• studijní plány studijních oborů ITV/VŠ a fakult,

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ,

• rozhodnutí akreditačních komisí (včetně vnitřních),

• popisy procesů (dokumentace systému managementu kvality dle ISO 9001),

• záznamy z interních auditů a kontrol,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• záznamy z jednání vědeckých rad ITV/VŠ a fakult,
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• studijní a zkušební řád ITV/VŠ,

• Dlouhodobý záměr ITV/VŠ a jeho aktualizace,

• organizační řád ITV/VŠ apod.

Dílčí kritérium 5b: Procesy vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti jsou navrhovány, realizovány a zlepšovány tak, aby opti-
malizovaly hodnotu pro zainteresované strany.

Excelentní ITV/VŠ:

• využívají výsledky průzkumu požadavků zainteresovaných stran jako vstupy pro návrh a zdokonalování procesů vědy,  
 výzkumu a další tvůrčí činnosti,

• rozšiřují své aktivity v procesech vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti se zřetelem na budoucí potřeby zainteresovaných  
 stran,

• preferují inovace ve výstupech procesů vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti,

• aktivně řídí životní cyklus produktů trvale udržitelným způsobem v rámci procesů vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti,

• určují vlastníky procesů vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti a jejich role, odpovědnosti i pravomoci při navrhování, 
 realizaci i zlepšování těchto procesů,

• náležitým způsobem dokumentují procesy vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti a měří jejich výkonnost vhodně 
 nastavenými ukazateli,

• poskytují výstupy svých procesů vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti ve formě a jazykových mutacích tak, aby splňovaly,  
 resp. převyšovaly požadavky zainteresovaných stran, včetně zadavatelů výzkumných úkolů,

• využívají benchmarking procesů vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti s cílem inspirovat se lepší praxí, a tak podporují  
 kreativitu, inovace a zdokonalování vlastních procesů,

• systematicky hodnotí kvalitu svých procesů vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti, a to i za spoluúčasti zástupců 
 zainteresovaných stran,

• aktivně zapojují také studenty do procesů vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti,

• zajišťují náležité propojování vzdělávacích procesů a procesů vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti,

• vhodně šíří a publikují výsledky své vědecko-výzkumné a další tvůrčí činnosti,

• systematicky přezkoumávají a zlepšují své přístupy k procesům vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti apod.

Slovníček pojmů:

Produkt ITV/VŠ: Výstup (výsledek) procesů ITV/VŠ uspokojující požadavky zákazníků. Jedná se zejména o poskytnuté (realizova-
né) studijní programy a další formy vzdělání, vyřešení výzkumných projektů, uskutečněnou uměleckou činnost apod.

Možné zdroje informací:

• záznamy z jednání oponentních komisí a přezkoumání návrhu,

• výstupy spolupráce s partnery ITV/VŠ v oblasti vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti,

• záznamy z jednání vědeckých rad ITV/VŠ a fakult,

• popisy procesů vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti ve vnitřních dokumentech ITV/VŠ,

• zápisy o předání výstupů z procesů vědy, výzkumu a další tvůrčí činnosti odběratelům,

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ,

• výsledky z průzkumu trhů a požadavků jednotlivých skupin zákazníků ITV/VŠ,
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• záznamy o hodnocení efektivnosti nových produktů,

• dokumentace pro akreditační řízení apod.

Dílčí kritérium 5c: Procesy internacionalizace jsou navrhovány, realizovány a zlepšovány tak, aby optimalizovaly hodnotu 
pro zainteresované strany.

Excelentní ITV/VŠ:

• defi nují a efektivně uplatňují strategii rozvoje vztahů se zahraničními organizacemi a pro naplňování této strategie 
 uvolňují adekvátní zdroje,

• určují vlastníky procesů internacionalizace a jejich role, odpovědnosti i pravomoci při navrhování, realizaci i zlepšování  
 těchto procesů,

• rozvíjejí se zahraničními organizacemi společné programy vzdělávání, výzkumu a další tvůrčí činnosti,

• systematicky podporují a realizují výměnné pobyty studentů a pracovníků na zahraničních VŠ,

• přihlížejí při plánování a uskutečnění svých vzdělávacích programů také k uplatnitelnosti svých absolventů 
 v mezinárodních organizacích,

• komunikují nabídku svých produktů ve světových jazycích za pomoci všech dostupných sdělovacích prostředků,

• navrhují a realizují speciální studijní programy pro zahraniční studenty,

• aktivně se podílejí na činnostech profesních a odborných organizací a společností,

• udržují a rozvíjejí kontakty a vhodné formy vědecko-výzkumné spolupráce se zahraničními průmyslovými a dalšími 
 korporacemi,

• zřizují speciální organizační jednotky pro rozvoj vztahů se zahraničními organizacemi, 

• systematicky přezkoumávají a zlepšují své přístupy k procesům internacionalizace apod.

Slovníček pojmů:

Internacionalizace: Soubor všech aktivit ITV/VŠ, vedoucí k rozvoji partnerských vztahů se zahraničními organizacemi. Zahrnuje 
např. výměny a stáže studentů, pracovníků, spolupráci v oblasti výzkumných projektů, kooperaci se zahraničními výrobními podniky, 
divadly apod.

Možné zdroje informací:

• webové stránky ITV/VŠ,

• záznamy o pořádaných akcích pro zahraniční studenty,

• záznamy o výjezdech pracovníků a studentů ITV/VŠ na zahraniční pobyty,

• smlouvy o spolupráci se zahraničními partnery,

• záznamy o přijetí zahraničních studentů a pracovníků,

• záznamy o účasti ITV/VŠ na veletrzích a externích konferencích (Gaudeamus aj.),

• výsledky činností propagačních oddělení ITV/VŠ apod.

Dílčí kritérium 5d: Procesy spolupráce s praxí jsou navrhovány, realizovány a zlepšovány tak, aby optimalizovaly hodnotu 
pro zainteresované strany.

Excelentní ITV/VŠ:

• využívají výsledky průzkumu požadavků praxe jako vstupy pro návrh a zdokonalování procesů spolupráce 
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 s průmyslovou, uměleckou a další praxí,

• uplatňují spolupráci s praxí minimálně v národním měřítku,

• zaměřují se zejména na inovace ve výstupech procesů spolupráce s praxí,

• aktivně řídí životní cyklus produktů trvale udržitelným způsobem v rámci procesů spolupráce s praxí,

• určují vlastníky procesů spolupráce s praxí a jejich role, odpovědnosti i pravomoci při navrhování, realizaci i zlepšování  
 těchto procesů,

• náležitým způsobem dokumentují procesy spolupráce s praxí a měří jejich výkonnost vhodně nastavenými ukazateli,

• poskytují výstupy svých procesů spolupráce s praxí ve formě a jazykových mutacích tak, aby splňovaly, resp. převyšovaly  
 požadavky praxe,

• využívají benchmarking procesů spolupráce s praxí s cílem inspirovat se lepší praxí, a tak podporují kreativitu, inovace  
 a zdokonalování vlastních procesů,

• systematicky hodnotí kvalitu svých procesů spolupráce s praxí, a to i za spoluúčasti zástupců praxe,

• aktivně zapojují také studenty do procesů spolupráce s praxí,

• zajišťují patřičné propojování procesů spolupráce s praxí se vzdělávacími procesy, 

• vhodně šíří a publikují výsledky své spolupráce s praxí,

• systematicky přezkoumávají a zlepšují své přístupy k procesům spolupráce s praxí apod.

Možné zdroje informací:

• smlouvy o řešení společných projektů spolupráce s praxí,

• záznamy z oponentních řízení,

• záznamy z jednání vnitřních akreditačních komisí,

• záznamy z jednání vědeckých rad ITV/VŠ a fakult,

• záznamy ze schůzí kateder,

• záznamy o řešení výzkumných projektů, projektů tvůrčí a umělecké činnosti pro praxi,

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ apod.

Dílčí kritérium 5e: Procesy řízení vztahů se zákazníky jsou navrhovány, realizovány a zlepšovány tak, aby optimalizovaly 
hodnotu pro zákazníky.

Excelentní ITV/VŠ:

• rozlišují jednotlivé skupiny svých zákazníků a přijímají vhodné politiky a procesy pro efektivní řízení vzájemných vztahů,

• zkoumají a naplňují požadavky zákazníků na udržování kontaktů s nimi,

• dbají o podporu budoucího kariérního rozvoje studentů,

• budují a udržují účinný dialog se všemi zákazníky (včetně bývalých studentů/absolventů), založený na otevřenosti 
 a transparentnosti,

• vhodnými přístupy a metodami průběžně monitorují a přezkoumávají zkušenosti a vnímání zákazníků, týkající se 
 jejich spokojenosti a loajality,

• rychle a efektivně reagují na získanou zpětnou vazbu,

• poskytují svým zákazníkům poradenství, jak produkty využívat,
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• čerpají od studentů a dalších zainteresovaných stran informace o jejich příštích záměrech a požadavcích a tyto informace  
 analyzují s cílem promítnout je do změn strategie, politik a jednotlivých procesů, jakož i do inovací svých produktů,

• systematicky přezkoumávají a zlepšují své přístupy k procesům rozvoje vztahů se zákazníky apod.

Slovníček pojmů:

Loajalita zákazníků ITV/VŠ: Způsob jejich budoucího chování, projevující se opakovaným využíváním produktů ITV/VŠ a pozitiv-
ními referencemi.

Spokojenost zákazníků ITV/VŠ: Míra jejich vnímání ovlivněná rozdíly mezi požadavky a reálně získanou hodnotou.

Možné zdroje informací:

• metodika šetření názorů studentů, absolventů, zaměstnavatelů apod.,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• záznamy o činnosti poradenských center pro studenty,

• záznamy o setkáních s absolventy studia ITV/VŠ,

• nabídka kurzů celoživotního vzdělávání,

• studijní a zkušební řád ITV/VŠ,

• stipendijní řád ITV/VŠ,

• diskusní fóra na internetu,

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ apod.

2.3 Výsledky

Kritéria 6 až 9 uvádí kritéria pro hodnocení toho, čeho daná ITV/VŠ dosáhla, resp. dosahuje.7

Kritérium 6: ZÁKAZNÍCI: VÝSLEDKY 

Defi nice:

 Excelentní ITV/VŠ dosahují a trvale udržují vynikající výsledky splňující, nebo překračující potřeby a očekávání 
jejich zákazníků. 

V praxi excelentní ITV/VŠ obvykle:

• využívají soubor vhodných ukazatelů za účelem dosažení úspěšné aplikace strategie a podpůrných politik, které 
 jsou založeny na potřebách a očekáváních jejich zákazníků,

• defi nují cíle klíčových výsledků vůči zákazníkům, postavené na potřebách a očekáváních zákazníků a v souladu 
 s celkovou strategií,

• člení výsledky tak, aby pochopily zkušenosti, potřeby a očekávání jednotlivých skupin zákazníků,

• vykazují pozitivní a udržitelné výsledky vzhledem k zákazníkům za více než tříleté období,

• chápou zásadní důvody a příčiny sledovaných trendů a dopad těchto výsledků i na jiné ukazatele výkonnosti a související  
 výstupy,

• chápou klíčové výsledky vůči zákazníkům v porovnání s jinými podobnými ITV/VŠ, a je-li to vhodné, využívají tyto údaje  
 pro defi nování, resp. úpravu vlastních cílů.

7 Jednotlivé ITV/VŠ by měly do těchto ukazatelů zahrnovat i ty, které jsou vyžadovány Rámcovou osnovou pro Výroční zprávy o činnosti vysokých škol (dle zadání MŠMT).
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Dílčí kritérium 6a: Měřítka vnímání

• Tato měřítka (ukazatele) jsou obrazem vnímání ITV/VŠ zákazníky, jež může být zjištěno z mnoha různých zdrojů, 
 včetně přehledů názorů zákazníků, diskusí v ohniskových skupinách, hodnocení ze strany zaměstnavatelů, pochval,   
 stížností apod.

• Tato měřítka by měla zajistit jednoznačné pochopení toho, jaká je z pohledu zákazníka efektivnost aplikace a výstupů  
 strategie, politik a procesů ITV/VŠ orientovaných na zákazníky.

• V závislosti na charakteru a poslání ITV/VŠ mohou být tato měřítka formulována:

a) ve vztahu ke studentům jako:

• míra spokojenosti studentů s úrovní studia,

• míra spokojenosti studentů s přístupy pracovníků ITV/VŠ,

• míra spokojenosti studentů s dostupností služeb ITV/VŠ,

• míra spokojenosti studentů se zapojováním do činnosti výzkumné, umělecké a dalších činností ITV/VŠ,

• pravděpodobnost pozitivních referencí studentů o ITV/VŠ,

• míra spokojenosti studentů s vybavením výukových prostor (počítačové učebny, laboratoře, jazykové učebny aj.),

• míra spokojenosti studentů s poskytováním informací nezbytných pro studium, úroveň webových stránek,

• míra spokojenosti studentů s propojením teorie s praxí, s přípravou na trh práce,

• hodnocení složitosti přechodu na magisterské studium,

• míra spokojenosti studentů s možnostmi využití volného času (sportoviště, kultura apod.).

b) ve vztahu k zaměstnavatelům a absolventům jako:

• míra spokojenosti absolventů škol v jednotlivých typech studia,

• míra spokojenosti zaměstnavatelů s kvalitou absolventů ITV/VŠ.

c) ve vztahu k jiným skupinám zákazníků jako:

• míra spokojenosti účastníků kurzů celoživotního vzdělávání, 

• míra opakovatelnosti navštěvování kurzů celoživotního vzdělávání po ukončení řádného studia,

• míra spokojenosti organizací odebírajících výsledky výzkumné, odborné, umělecké činnosti a dalších tvůrčích činností  
  fakulty apod.

Možné zdroje informací:

• výstupy z dotazníkových průzkumů spokojenosti mezi jednotlivými skupinami zákazníků ITV/VŠ,

• záznamy z předání výstupů projektů odběratelům,

• dokumentace poradenských center na ITV/VŠ apod.

Dílčí kritérium 6b: Ukazatele výkonnosti

• Jedná se o interní ukazatele používané vedením ITV/VŠ pro monitorování, pochopení, předvídání a zlepšování 
 výkonnosti, jakož i pro předpověď toho, jak tato výkonnost ovlivní vnímání zákazníků. 
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• Tato měřítka by měla umožnit poznání efektivnosti rozšíření a naplňování strategie, politik a procesů ITV/VŠ 
 orientovaných na zákazníky.

• V závislosti na charakteru a poslání ITV/VŠ mohou být tato měřítka formulována:

a) ve vztahu ke studentům jako:

• míra (rozsah) stížností studentů, zaměstnavatelů a ostatních zákazníků ITV/VŠ,

• výsledky hodnocení kvality studia v porovnání s jinými ITV/VŠ, jež nabízejí podobné studijní programy,

• vývoj v počtu studentů přihlášených do jednotlivých forem studia na ITV/VŠ,

• rozsah zapojení studentů do vědecko-výzkumné, umělecké a doplňkové činnosti ITV/VŠ,

• vývoj v počtu zadávaných témat pro závěrečné práce v bakalářském a navazujícím magisterském studiu z praxe,

• objem vyplácených stipendií a jiných forem podpory studentů,

• vývoj poměru uchazečů o studium k nabízenému počtu studijních míst,

• počty (vývoj počtu) neúspěšných žádostí o ubytování.

b) ve vztahu k zaměstnavatelům a absolventům jako:

• počet získaných ocenění ITV/VŠ ze strany zákazníků,

• rozsah (počet) pozitivních referencí a pochval ze strany zaměstnavatelů.

 c) ve vztahu k jiným skupinám zákazníků jako:

• počet kurzů celoživotního vzdělávání jako odezva na požadavky zákazníků ITV/VŠ,

• počet a rozsah akcí organizovaných ITV/VŠ opakovaně na základě kladného vnímání jejich účastníků (konference, 
  sympozia, společenské akce apod.),

• objem opakovaných objednávek na odbornou spolupráci se zákazníky ITV/VŠ.

Možné zdroje informací:

• evidence externích ocenění ze strany zákazníků,

• záznamy z jednání Akreditační komise,

• záznamy o společenských akcích pořádaných pro studenty a zaměstnavatele,

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ apod.

Kritérium 7: PRACOVNÍCI: VÝSLEDKY

Defi nice:

 Excelentní ITV/VŠ dosahují a trvale udržují vynikající výsledky splňující, nebo překračující potřeby a očekávání 
jejich pracovníků. 

V praxi excelentní ITV/VŠ obvykle:

• využívají soubor vhodných ukazatelů za účelem dosažení úspěšné aplikace strategie a podpůrných politik, 
 které jsou založeny na potřebách a očekáváních jejich pracovníků,

• defi nují cíle klíčových výsledků vůči pracovníkům, postavené na potřebách a očekáváních pracovníků a v souladu 
 s celkovou strategií,
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• člení výsledky tak, aby pochopily zkušenosti, potřeby a očekávání jednotlivých skupin pracovníků,

• vykazují pozitivní a udržitelné výsledky vzhledem k pracovníkům za více než tříleté období,

• chápou zásadní důvody a příčiny sledovaných trendů a dopad těchto výsledků i na jiné ukazatele výkonnosti 
 a související výstupy,

• chápou klíčové výsledky vůči pracovníkům v porovnání s jinými podobnými ITV/VŠ, a je-li to vhodné, využívají tyto 
 údaje pro defi nování, resp. úpravu vlastních cílů.

Dílčí kritérium 7a: Měřítka vnímání

• Tato měřítka (ukazatele) jsou obrazem vnímání ITV/VŠ pracovníky, jež může být zjištěno z mnoha různých zdrojů, 
 včetně přehledů názorů pracovníků, diskusí v ohniskových skupinách, rozhovorů a strukturovaných hodnocení apod.

• Tato měřítka by měla zajistit jednoznačné pochopení toho, jaká je z pohledu pracovníka efektivnost aplikace a výstupů  
 personální strategie, podpůrných politik a procesů ITV/VŠ.

• V závislosti na charakteru a poslání ITV/VŠ mohou být tato měřítka formulována jako:

• úroveň vnímání celkového image ITV/VŠ ze strany zaměstnanců,

• míra spokojenosti zaměstnanců ITV/VŠ s úrovní interní komunikace,

• míra spokojenosti zaměstnanců ITV/VŠ s pracovním prostředím,

• míra spokojenosti zaměstnanců ITV/VŠ s úrovní sociálních služeb poskytovaných ITV/VŠ,

• míra spokojenosti zaměstnanců ITV/VŠ s motivací a uznáváním ze strany vedení ITV/VŠ,

• míra spokojenosti zaměstnanců ITV/VŠ s řešením konfl iktních situací, resp. jejich stížností,

• míra spokojenosti zaměstnanců ITV/VŠ s možnostmi kariérního rozvoje na ITV/VŠ,

• míra spokojenosti zaměstnanců ITV/VŠ s uplatňováním rovnosti příležitostí na ITV/VŠ,

• míra spokojenosti zaměstnanců ITV/VŠ s přístupem k informacím a informačním technologiím na ITV/VŠ,

• míra spokojenosti zaměstnanců ITV/VŠ s možnostmi jejich zapojení do rozhodovacích aktivit, včetně rozhodování 
 o strategických změnách a záměrech ITV/VŠ,

• míra spokojenosti zaměstnanců ITV/VŠ s vytvářením příležitostí k týmové práci na ITV/VŠ apod.

Možné zdroje informací:

• výstupy z dotazníkových průzkumů spokojenosti pracovníků ITV/VŠ,

• záznamy ze setkání skupin pracovníků s vedením ITV/VŠ,

• výsledky diskusních fór na ITV/VŠ,

• záznamy z jednání kolegií rektora a děkanů,

• záznamy z jednání akademických senátů ITV/VŠ a fakult apod.

Dílčí kritérium 7b: Ukazatele výkonnosti

• Jedná se o interní ukazatele používané vedením ITV/VŠ pro monitorování, pochopení, předvídání a zlepšování 
 výkonnosti pracovníků, jakož i pro předpověď toho, jak je tato výkonnost pracovníky vnímána. 

• Tato měřítka by měla umožnit pochopení aplikace a dopadu personální strategie, podpůrných politik a procesů.

• V závislosti na charakteru a poslání ITV/VŠ mohou být tato měřítka formulována jako:
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• vývoj kvalifi kační a věkové struktury pedagogů ITV/VŠ, 

• přepočtené počty akademických pracovníků ITV/VŠ, 

• počet pedagogů VŠ zapojených do činností zlepšování a změn na ITV/VŠ,

• míra fl uktuace zaměstnanců ITV/VŠ,

• objem prostředků vynakládaných ITV/VŠ na motivaci jednotlivců a týmů,

• objem prostředků vynakládaných ITV/VŠ na sociální služby (příspěvky na stravování, penzijní připojištění, 
 rekreace apod.),

• počet a rozsah společenských akcí pořádaných ITV/VŠ pro zaměstnance,

• objem prostředků a zařízení uvolněných ITV/VŠ pro využití volného času zaměstnanců,

• pružnost řešení stížností a podnětů ze strany zaměstnanců ITV/VŠ,

• počet a rozsah kurzů k rozvoji kompetencí zaměstnanců ITV/VŠ (nejenom pedagogů),

• počet významných odborníků z praxe a externích pedagogů (včetně zahraničních) získaných pro jejich zapojení 
 do hlavních procesů ITV/VŠ,

• rozsah stížností zaměstnanců, včetně podnětů řešených s ITV/VŠ soudní cestou,

• vývoj v oblasti platů a mezd u jednotlivých skupin zaměstnanců ITV/VŠ z tzv. hlavní činnosti,

• vývoj celkových platů a mezd zaměstnanců ITV/VŠ,

• počet a rozsah námětů na zlepšení a změny, podaných zaměstnanci ITV/VŠ,

• počet a rozsah porušení pracovní morálky ze strany zaměstnanců ITV/VŠ,

• velikost pedagogických úvazků přepočtených na jednoho pedagoga ITV/VŠ,

• dostupnost k informačním technologiím a informacím,

• rozsah a výsledky výcviku manažerských dovedností u vedoucích představitelů ITV/VŠ,

• rozsah kurzů dalšího vzdělávání akademických a ostatních zaměstnanců ITV/VŠ, 

• počet nově plánovaných/jmenovaných profesorů a docentů na ITV/VŠ, 

• míra plnění plánů osobního (kariérního) rozvoje zaměstnanců ITV/VŠ,

• rozsah interního oceňování zaměstnanců ITV/VŠ apod.

Možné zdroje informací:

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ,

• informační systém ITV/VŠ,

• záznamy o řešení stížností ze strany pracovníků ITV/VŠ,

• záznamy o realizovaných programech rozvoje znalostí pracovníků ITV/VŠ,

• Výroční zpráva o hospodaření ITV/VŠ,

• zpráva o výsledcích rozvoje lidských zdrojů na ITV/VŠ apod.

Kritérium 8: OKOLÍ: VÝSLEDKY

Defi nice:

 Excelentní ITV/VŠ dosahují a trvale udržují vynikající výsledky splňující, nebo překračující potřeby a očekávání 
relevantních externích zainteresovaných stran včetně životního prostředí. 
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V praxi excelentní ITV/VŠ obvykle:

• využívají soubor vhodných ukazatelů za účelem dosažení úspěšné aplikace strategie a podpůrných politik, které jsou   
 založeny na potřebách a očekáváních relevantních externích zainteresovaných stran,

• defi nují cíle klíčových výsledků vůči okolí, postavené na potřebách a očekáváních relevantních externích 
 zainteresovaných stran v souladu s celkovou strategií,

• člení výsledky tak, aby pochopily zkušenosti, potřeby a očekávání jednotlivých skupin relevantních externích 
 zainteresovaných stran,

• vykazují pozitivní a udržitelné výsledky vzhledem k okolí za více než tříleté období,

• chápou zásadní důvody a příčiny sledovaných trendů a dopad těchto výsledků i na jiné ukazatele výkonnosti 
 a související výstupy,

• chápou klíčové výsledky vůči okolí v porovnání s jinými podobnými ITV/VŠ, a je-li to vhodné, využívají tyto údaje
 pro defi nování, resp. úpravu vlastních cílů.

Dílčí kritérium 8a: Měřítka vnímání

• Tato měřítka (ukazatele) jsou obrazem vnímání ITV/VŠ okolím, jež může být zjištěno z mnoha různých zdrojů, 
 včetně přehledů názorů, diskusí v ohniskových skupinách, zpráv z médií, rozhovorů a strukturovaných hodnocení 
 od nevládních organizací, představitelů veřejnosti apod.

• Tato měřítka by měla zajistit jednoznačné pochopení toho, jaká je z pohledu společnosti efektivnost aplikace a výstupů  
 společenské a environmentální strategie, podpůrných politik a procesů ITV/VŠ.

• V závislosti na charakteru a poslání ITV/VŠ mohou být tato měřítka formulována jako:

• úroveň vnímání užitečnosti a image ITV/VŠ ve společnosti,

• úroveň percepce ITV/VŠ jako respektovaného zaměstnavatele,

• vliv ITV/VŠ na rozvoj regionu,

• míra vnímání otevřenosti ITV/VŠ při komunikaci se zainteresovanými stranami,

• míra podpory studentů ITV/VŠ při činnostech souvisejících s rozvojem regionu,

• rozsah výchovy a vzdělávání zabezpečovaného ITV/VŠ ve prospěch regionu (např. rekvalifi kační kurzy apod.),

• efekty výchovy a vzdělávání ve prospěch regionu,

• efekty dosažené ITV/VŠ při ochraně životního prostředí,

• efekty dosažené ITV/VŠ při ochraně zdraví a bezpečnosti práce,

• efekty dosažené ITV/VŠ při racionalizaci spotřeby energií a redukci odpadů,

• efekty dosažené ITV/VŠ v sociální oblasti, např. počet příležitostí pro tělesně handicapované studenty 
 a pedagogy apod.,

• výsledky spolupráce ITV/VŠ s regionem,

• výsledky externích hodnocení ITV/VŠ (např. ze strany MŠMT, obchodních komor aj.) apod.

Možné zdroje informací:

• výsledky terénních šetření mezi zainteresovanými stranami,

• výsledky analýzy názorů partnerů,
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• informační systém ITV/VŠ,

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ,

• výsledky kontrol orgánů státní správy apod.

Dílčí kritérium 8b: Ukazatele výkonnosti

• Jedná se o interní ukazatele používané vedením ITV/VŠ pro monitorování, chápání a zlepšování její výkonnosti 
 a pro předvídání dopadů této výkonnosti na vnímání relevantních externích zainteresovaných stran.

• Tato měřítka by měla umožnit pochopení efektivnosti aplikace a dopadů společenské a environmentální strategie, 
 podpůrných politik a procesů ITV/VŠ.

• V závislosti na charakteru a poslání ITV/VŠ mohou být tato měřítka formulována jako:

• počet a význam externích ocenění ITV/VŠ (regionálních, národních i mezinárodních),

• počet a rozsah zpráv o aktivitách a výsledcích ITV/VŠ v médiích (pozitivních i negativních),

• počet a význam zastoupení ITV/VŠ v regionálních, národních i mezinárodních organizacích, 

• počet stížností a kritických podnětů ze strany zástupců společnosti na činnosti ITV/VŠ,

• objem prostředků věnovaných ITV/VŠ na charitativní programy,

• počet a objem společných projektů, řešených zástupci ITV/VŠ se zástupci externích zainteresovaných stran mimo 
 tzv. hlavní činnosti,

• rozsah práce dobrovolníků z řad studentů a zaměstnanců ITV/VŠ při práci pro společnost,

• počet a význam společenských akcí pořádaných ITV/VŠ pro veřejnost,

• počet a význam pracovišť ITV/VŠ zřízených na základě požadavků zástupců regionu,

• míra podpory tzv. sociálně slabých studentů, resp. studentů se specifi ckými potřebami, ze strany ITV/VŠ,

• rozsah využívání Diploma Supplement8 Label9 a ECTS10 (European Credit Transfer and Accumulation 
 System / Evropský kreditní systém) Label11 na ITV/VŠ,

• vývoj počtu navštívení webových stránek ITV/VŠ,

• vývoj počtu návštěv a stáží významných osobností na ITV/VŠ,

• rozsah úspěchů zaměstnanců a studentů ITV/VŠ ve sportovních, uměleckých a dalších soutěžích mimo ITV/VŠ 
 (regionálních, národních i mezinárodních),

• počet zaměstnanců ITV/VŠ zastoupených v redakčních radách významných odborných časopisů.

Možné zdroje informací:

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ,

• certifi káty a externí ocenění ITV/VŠ,

• analýzy zpráv o ITV/VŠ z médií,

8 Diploma Supplement (Dodatek k diplomu) poskytuje soupis předmětů a výpis všech vykonaných zkoušek, které student absolvoval v průběhu vysokoškolského 
studia. Je vydáván dvojjazyčně, v českém a v anglickém jazyce. 
9 Diploma Supplement Label představuje mezinárodní certifi kát udělovaný Evropskou komisí. 

10 Evropský kreditní systém zavedený na základě Boloňských dohod z roku 1999. 
11 ECTS Label je certifi kát udělovaný Evropskou komisí jako ocenění vysokoškolské instituce. Jedná se o nejprestižnější evropské ocenění v oblasti terciárního 
vzdělávání. 
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• záznamy o zapojení pracovníků a studentů do dobrovolnických projektů a aktivit,

• smlouvy o zastoupení ITV/VŠ v externích organizacích,

• záznamy o činnosti center podpory studentů se specifi ckými potřebami,

• informační systém ITV/VŠ apod.

Kritérium 9: ITV/VŠ: KLÍČOVÉ VÝSLEDKY 

Defi nice:

 Excelentní ITV/VŠ dosahují a trvale udržují vynikající výsledky splňující, nebo překračující potřeby a očekávání 
jejich zainteresovaných stran. 

V praxi excelentní ITV/VŠ obvykle:

• využívají soubor klíčových fi nančních i nefi nančních ukazatelů za účelem dosažení úspěšné aplikace strategie 
 a podpůrných politik, které jsou založeny na potřebách a očekáváních zainteresovaných stran,

• defi nují cíle klíčových výsledků, postavené na potřebách a očekáváních svých zainteresovaných stran v souladu 
 s celkovou strategií,

• člení celkové výsledky tak, aby pochopily výkonnost jednotlivých oblastí své činnosti a zkušenosti, potřeby a očekávání  
 zainteresovaných stran,

• vykazují pozitivní nebo trvale dobré celkové výsledky za více než tříleté období,

• chápou zásadní důvody a příčiny sledovaných trendů a dopad celkových výsledků i na jiné ukazatele výkonnosti 
 a související výstupy,

• chápou klíčové výsledky v porovnání s jinými podobnými ITV/VŠ, a je-li to vhodné, využívají tyto údaje pro defi nování,  
 resp. úpravu vlastních cílů.

Dílčí kritérium 9a: Klíčové strategické výsledky

Tato měřítka jsou klíčovými fi nančními i nefi nančními výsledky, které prokazují úspěšnost aplikace strategie ITV/VŠ. 

S ohledem na charakter a poslání ITV/VŠ mohou tyto ukazatele zahrnovat např.:

a. fi nanční ukazatele, jako:

• dodržování rozpočtu ITV/VŠ v předepsaném rozpětí,

• vývoj/úspory nákladů na provoz ITV/VŠ,

• počet a objem získaných grantových prostředků k celkovým příjmům ITV/VŠ, 

• výnosy z vedlejší činnosti ITV/VŠ,

• výsledky fi nančních auditů ITV/VŠ apod.

b. nefi nanční ukazatele, jako:

• počet akreditovaných studijních programů a oborů na ITV/VŠ, 

• počet akreditovaných studijních programů a oborů uskutečňovaných mimo sídlo ITV/VŠ, 

• počet akreditovaných studijních oborů společně uskutečňovaných s jinými ITV/VŠ, 
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• míra využití učeben, laboratoří, ateliérů apod.,

• počet placených kurzů celoživotního vzdělávání, 

• počet účastníků kurzů celoživotního vzdělávání na ITV/VŠ, 

• podíl studijních oborů, jež jsou jedinečné v rámci České republiky,

• míra zaměstnatelnosti absolventů,

• rozsah hodnocených výsledků vědecko-výzkumné, umělecké a další činnosti ITV/VŠ,

• výsledky externích inspekčních činností, např. ze strany Akreditační komise, ze strany FEANI (European 
 Federation of National Engineering Associations / Evropská federace inženýrských národních asociací) apod.,

• efektivnost využívání externích zdrojů, např. laboratoří, divadelních sálů apod.,

• počet dostupných připojení na internet na jednoho studenta ITV/VŠ,

• počty úspěšných absolventů v jednotlivých oborech na ITV/VŠ, 

• pedagogický výkon na jednoho pedagoga ITV/VŠ,

• počet publikací v RIV (Rejstřík informací o výsledcích), resp. v RUV (Registr uměleckých výstupů), na jednoho 
 pedagoga ITV/VŠ,

• celkový počet publikací členů ITV/VŠ na jednoho pedagoga, popř. výzkumného pracovníka,

• celkový počet bodů za publikační činnost dle platné metodiky,

• počty vyslaných studentů a pedagogů ITV/VŠ v rámci mezinárodní mobility, přírůstek knihovního fondu za rok, 

• počty přijatých zahraničních studentů a pedagogů na ITV/VŠ v rámci mezinárodní mobility,

• podíl ITV/VŠ na výchově Bc., Mgr., Ing., RNDr. apod. v rámci regionu, resp. v rámci České republiky,

• průměrný počet citací publikací na akademického pracovníka,

• průměrný počet citací publikací na publikaci,

• celkový počet citací akademických pracovníků,

• celkový počet vynálezů, patentů, průmyslových vzorů apod., jejich průměrný počet na akademického pracovníka 
 (výzkumníka),

• průměrná známka státních závěrečných zkoušek,

• podíl absolventů s ukončením studia v řádném termínu,

• počet výsledků vyhledávaní na internetu s odkazem na ITV/VŠ (např. Google, Google Scholar, Yahoo apod.),

• další výše nespecifi kované ukazatele apod.

Možné zdroje informací:

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ,

• rozhodnutí Akreditační komise,

• informační systém ITV/VŠ,

• Výroční zpráva o hospodaření ITV/VŠ,

• záznamy o výsledcích fi nančních kontrol a auditů,

• výsledky RIV a RUV,

• webové stránky MŠMT apod.
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Dílčí kritérium 9b: Klíčové ukazatele výkonnosti

Tato měřítka jsou klíčovými fi nančními i nefi nančními ukazateli a vedení ITV/VŠ je používá k měření provozní výkonnosti. Pomáhají 
monitorovat, chápat, předvídat a zlepšovat výstupy činností dané ITV/VŠ. 

S ohledem na charakter a poslání ITV/VŠ mohou tyto ukazatele zahrnovat např.:

a. fi nanční ukazatele, jako:

• vývoj dotací z MŠMT,

• náklady na údržbu infrastruktury k celkovým nákladům na provoz ITV/VŠ,

• objem nových investic k celkovému objemu aktiv ITV/VŠ,

• rozsah pronájmů infrastruktury jiným organizacím a přínosů z těchto pronájmů,

• efekty aktivit zlepšování a změn v rámci ITV/VŠ (poměr přínosů a nákladů),

• vývoj podílu mzdových nákladů na rozpočtu ITV/VŠ,

• objem fi nančních prostředků třetích stran na akademického pracovníka (podíl k celkovým fi nančním příjmům) apod.

b. nefi nanční ukazatele, jako:

• počet akreditovaných studijních programů a oborů popsaných metodikou výstupů z učení se,

• počty národních a mezinárodních projektů řešených ITV/VŠ celkem, 

• počet zapojení ITV/VŠ do FRVŠ (Fond rozvoje vysokých škol) – platí pouze pro VVŠ (veřejná vysoká škola) a fakulty, 

• počet zapojení ITV/VŠ do programů fi nancovaných ze strukturálních fondů EU (European Union / Evropská unie),

• počet zapojení ITV/VŠ do Rozvojových programů pro VVŠ – platí pouze pro VVŠ a fakulty,

• výsledky měření výkonnosti klíčových procesů ITV/VŠ,

• rozsah výsledků dosažených díky partnerství ITV/VŠ s externími organizacemi,

• výsledky sebehodnocení (vnitřního hodnocení kvality), auditů systému řízení ITV/VŠ a jiných forem interního 
 i externího hodnocení, 

• výsledky vnitřního hodnocení kvality procesu vzdělávání,

• efekty sdílení dobré praxe v rámci ITV/VŠ,

• procento studentů doktorského studia s uznanými výsledky v oblasti vědy a výzkumu,

• počty podaných přihlášek ke studiu, počet přijatých studentů ke studiu a počet zapsaných studentů ke všem formám
 studia na ITV/VŠ, 

• počty studentů v jednotlivých akreditovaných studijních oborech na ITV/VŠ, 

• procento neúspěšných studentů v jednotlivých formách studia na ITV/VŠ, 

• průměrná délka studia absolventů v jednotlivých studijních oborech na ITV/VŠ, 

• vývoj počtu studentů na externích pracovištích ITV/VŠ (mimo její sídlo),

• počet a rozsah pracovních úrazů studentů a zaměstnanců ITV/VŠ,

• podíl kurzů celoživotního vzdělávání na celkovém objemu vzdělávací činnosti ITV/VŠ,

• průměrná doba přípravy nového studijního oboru k akreditaci,

• rozsah spolupráce ITV/VŠ se zahraničními školami a její výsledky,
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• struktura pedagogických pracovníků ITV/VŠ – podíl docentů a profesorů,

• počet studentů na jednoho pedagoga ITV/VŠ,

• poměr udělených grantů k počtu přihlášených projektů,

• hodnota duševního vlastnictví pracovníků ITV/VŠ,

• výsledky hodnocení výkonnosti jednotlivých skupin zaměstnanců ITV/VŠ, včetně pedagogů,

• rozsah nabídky studia oborů akreditovaných v cizím jazyce na ITV/VŠ, 

• počet společných studijních programů (tzv. double degree), 

• přírůstek knihovního fondu za rok, 

• počet odebíraných titulů odborných periodik (fyzicky i elektronicky), 

• průměrný počet disertací na akademického pracovníka (doc., prof.),

• podíl studentů prezenčního studia k celkovému počtu studentů,

• podíl studentů s přiděleným stipendiem,

• průměrné výsledky přijímacích zkoušek do navazujícího magisterského studia u absolventů bakalářského studijního   
 programu. 

Možné zdroje informací:

• Výroční zpráva o hospodaření ITV/VŠ,

• Výroční zpráva o činnosti ITV/VŠ,

• Výroční zprávy knihoven a dalších organizačních jednotek ITV/VŠ apod.
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3 Metodika vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

Následující kapitola popisuje postup při realizaci vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ s cílem identifi kace příležitostí k jejich dalšímu 
zlepšování a změnám. Zatímco kapitola 1 předkládá Model komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ a návod, jak tento Model v pro-
středí ITV/VŠ efektivně aplikovat, tato kapitola zachycuje strukturu a jednotlivá kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ. 

 Navrhovaná a níže uvedená Metodika vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ vychází z osvědčených postupů, které jsou 
za tímto účelem uplatňovány v mnoha evropských i mimoevropských zemích. Je potřebné ji chápat jako součást komplexního 
hodnocení kvality ITV/VŠ. Připomeňme proto, že jako komplexní hodnocení kvality ITV/VŠ rozumíme takové hodnocení kvality systému 
managementu příslušné instituce a jí dosahovaných výsledků, jež je kombinací vnitřního a vnějšího hodnocení – viz schéma na obr. 5.

Obr. 5     Strukturní rámec komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ v České republice

Hodnocení kvality 
systému managementu 

ITV/VŠ

Hodnocení úrovně 
dosahovaných výsledků

ITV/VŠ

Komplexní hodnocení kvality ITV/VŠ

Vnitřní hodnocení 
kvality ITV/VŠ

Vnější hodnocení 
kvality ITV/VŠ

+

+

Vnitřním hodnocením je myšleno hodnocení realizované na bázi vnitřních podnětů v prostředí dané ITV/VŠ a prováděné především 
s cílem identifi kování slabých stránek, tj. příležitostí k dalšímu zlepšování a rozvoji hodnocené ITV/VŠ týmem speciálně připravených 
zaměstnanců. Toto hodnocení však poukazuje i na silné stránky příslušné ITV/VŠ.

Vnější hodnocení je zabezpečováno externí, MŠMT k tomu autorizovanou organizací za účelem nezávislého posouzení ITV/VŠ, 
kdy výsledky tohoto hodnocení budou využívat kromě vedení dané instituce i další kompetentní orgány, např. Akreditační komise. 

Jak vnitřní, tak i vnější hodnocení se pak musí soustředit na dvě oblasti, kterými jsou:

• kvalita vnitřního systému managementu (řízení) dané ITV/VŠ,

• úroveň dosahovaných výsledků v pedagogické, výzkumné, umělecké, hospodářské a další činnosti ITV/VŠ.

 Kvalita vnitřního systému managementu ITV/VŠ bude posuzována prostřednictvím soustavy tzv. dopředných indikátorů 
(leading indicators), jež mohou mít i kvalitativní povahu v podobě výroků typu: „ITV/VŠ má certifi kovaný systém managementu kva-
lity podle ISO 9001“, popř. „ITV/VŠ nemá jasně defi novanou misi a vizi“ apod. Tyto dopředné indikátory jsou spojeny s jednotlivými 
naváděcími body a doporučeními v souboru kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ v rámci kritérií „Nástroje a prostředky 
(předpoklady)“, tzn. kritérií 1 až 5.

Úroveň dosahovaných výsledků v pedagogické, výzkumné, umělecké, hospodářské a další činnosti ITV/VŠ se měří soustavou 
tzv. zpětných indikátorů (lagging indicators). Jedná se vesměs o kvantitativní ukazatele, jejichž příklady jsou defi nované v souboru 
kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ v rámci dílčích kritérií 6a až 9b. Tyto ukazatele jsou buď absolutní, resp. poměrové, 
a představují odezvu na kvalitu vnitřního systému managementu dané instituce: čím je systém řízení ITV/VŠ sofi stikovanější, tím by 
měla být vyšší i úroveň dosahovaných výsledků.
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3.1 Východiska a předpoklady komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ

Mezi základní východiska komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ patří:

a. naplňování zásad a principů Boloňského procesu, který realizaci podobného typu hodnocení ITV/VŠ předpokládá,
b. naléhavá potřeba zvýšení kvality vzdělávání na českých ITV/VŠ, jež je ale přímo závislá na kvalitě řízení těchto institucí,
c. absence systematického hodnocení ITV/VŠ mimo rámec aktivit Akreditační komise,
d. absence objektivního porovnávání úrovně jednotlivých ITV/VŠ s cílem učení se lepší praxí apod.

 Efektivnost a objektivita komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ ale vyžadují splnění celé řady předpokladů. K těm hlavním 
náleží:

1. dlouhodobý zájem a podpora MŠMT České republiky,
2. vytvoření určité legislativní opory tohoto typu hodnocení např. v zákoně o vysokých školách,
3. shoda na jednotném souboru kritérií komplexního hodnocení kvality, jímž je soubor kritérií komplexního hodnocení 
  kvality ITV/VŠ,
4. poctivý zájem vedení ITV/VŠ a jeho aktivní přístup zejména k vnitřnímu hodnocení kvality ITV/VŠ,
5. pochopení smyslu a aktivní zapojení zaměstnanců ITV/VŠ (akademické obce) do aktivit tohoto hodnocení,
6. uvolnění adekvátních zdrojů pro soustavné provádění jak vnějšího, tak i vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ,
7. vytvoření prostředí, jež by ITV/VŠ vedlo a motivovalo k systematickému a opakovanému provádění vnitřního 
  hodnocení kvality ITV/VŠ,
8. existence speciálně připravených a motivovaných hodnotitelů (posuzovatelů), kterými by měli být vlastní zaměstnanci 
  ITV/VŠ (u vnitřního hodnocení), resp. pracovníci autorizované organizace (u vnějšího hodnocení),
9. ochota vedení ITV/VŠ poznat reálnou výkonnost a kvalitu dané ITV/VŠ,
10. využívání celé škály vhodných ukazatelů výsledků ITV/VŠ se zvláštním akcentem na kvalitu pedagogického 
  procesu (vzdělávání),
11. jasné odlišování hodnocení kvality systémů managementu (tj. toho, jak je daná instituce řízena a jak pracuje) 
  formou dopředných indikátorů a úrovně dosahovaných výsledků (tj. toho, čeho už ITV/VŠ dosáhla, resp. dosahuje) 
  díky zpětným indikátorům,
12. využívání zjištění a závěrů především z opakovaně prováděného vnitřního hodnocení k systematickému zlepšování 
  a rozvoji procesů a činností ITV/VŠ.

 Protože návrh a uplatňování Metodiky pro vnější hodnocení kvality ITV/VŠ spadá do kompetence organizace, kterou by MŠMT 
k tomuto hodnocení určilo – autorizovalo, bude dále zaměřena pozornost na Metodiku vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ, vychá-
zející z principů tzv. sebehodnocení.

3.2 Charakteristika a význam vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

Vnitřní hodnocení kvality ITV/VŠ můžeme defi novat jako všezahrnující, systematický a pravidelný proces přezkoumávání činností 
ITV/VŠ a jejích výsledků. Vyjadřuje se tím skutečnost, že vnitřní hodnocení:

• musí zahrnovat všechny aktivity a výsledky dané instituce, 

• je standardní součástí systému managementu dané ITV/VŠ,

• nemůže být jednorázovou záležitostí, nýbrž pravidelně se opakujícími aktivitami.

 Vnitřní hodnocení kvality by mělo být vedením ITV/VŠ chápáno jako jeden z klíčových nástrojů trvalého rozvoje a zlepšo-
vání jednotlivých procesů i dosahovaných výsledků. Je založeno na všeobecně platných principech a postupech tzv. sebehodnocení 
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organizací, ve všeobecnosti uplatňovaných v mnoha evropských i mimoevropských organizacích, včetně celé řady univerzit.  Základ-
ní rámec vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ ilustruje obr. 6.

Budoucí stav je vedením ITV/VŠ stanoven formou mise, vize a strategických záměrů. Současný stav je pak zjišťován právě pro-
střednictvím vnitřního hodnocení kvality, jež odhaluje silné i slabé stránky v dané instituci, na jejichž bázi poté může vedení ITV/VŠ 
rozhodnout o konkrétních opatřeních a změnách, které umožní budoucí stav efektivně dosáhnout.

 Pokud jsou splněny předpoklady, jež byly zmíněny v předchozí části, přináší vnitřní hodnocení kvality ITV/VŠ následující 
efekty:

• objektivně odhaluje přednosti (silné stránky), ale zejména příležitosti ke zlepšování (slabé stránky) jak v oblasti řízení 
 procesů, tak i dosahovaných výsledků,

• je hodnocením reálného stavu ITV/VŠ, postaveným na faktech a poskytnutých důkazech oproti kritériím Modelu, 
 respektujícím doposud nejlepší dosaženou praxi,

• přirozeným způsobem seznamuje zaměstnance ITV/VŠ s podstatou principů excelence,

• aktivně zapojuje velké množství zaměstnanců ITV/VŠ do potřebných aktivit zlepšování a změn,

• podporuje sdílení dobré a nejlepší praxe mezi jednotlivými organizačními jednotkami ITV/VŠ, jejich účinnější komunikaci  
 a spolupráci,

• podporuje realizaci měření a monitorování, jež zatím ITV/VŠ nevykonávala (např. měření spokojenosti zaměstnanců   
 apod.),

• nutí pokládat i otázky, které by jindy zodpovězeny nebyly, 

• umožňuje objektivní srovnání a benchmarking mezi různými VŠ a dalšími ITV,

• umožňuje kvantifi kaci míry vyzrálosti systému managementu ITV/VŠ, a tedy i kvantifi kaci míry jeho zdokonalení,

• posiluje interní komunikaci v rámci ITV/VŠ a povědomí zaměstnanců o potřebě zvyšování kvality všech procesů, 
 včetně procesů vzdělávání,

• zvyšuje image ITV/VŠ u jiných partnerů, včetně respektovaných zahraničních škol,

• pokud se bude kriteriální Model, tj. kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ, průběžně inovovat, bude i vnitřní 
 hodnocení kvality dynamickým procesem, zohledňujícím vývoj v oblasti vysokého školství ve světě.

Obr. 6    Základní rámec vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

Srovnání vedoucí k rozhodnutím, jak dosáhnout budoucí stav

Současný stav Budoucí stav

Kdo jsme nyní? Kde chceme být?
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3.3 Rámcový postup vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

Rámcový postup vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ reprezentuje sled dílčích kroků, představených v postupovém diagramu na obr. 
7. Je nezbytné zdůraznit, že tým hodnotitelů, zaměstnanců ITV/VŠ, který vnitřní hodnocení kvality bude provádět, si může podle 
konkrétní situace, ovlivněné např. defi novanými cíli vnitřního hodnocení, omezeným časem k jeho realizaci nebo i malými zkuše-
nostmi některých členů týmu, tento rámcový postup doplnit, popř. upravit. Kroky v obr. 7 je nutné chápat (s výjimkou kroku 8, jenž je 
pouze fakultativní – viz popis dále) jako určité minimum aktivit, které by měly být na dané ITV/VŠ vykonány vždy, pokud má mít toto 
hodnocení smysl a plnit svůj účel – tj. systematicky a objektivně identifi kovat zejména slabé stránky. Kroky 1 až 3 znamenají typicky 
přípravné aktivity, kroky 4 až 10 pak vlastní výkon vnitřního hodnocení kvality. 

Obr. 7    Rámcový postup vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

1. Jmenování manažera projektu vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

2. Sestavení a schválení plánu vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

3. Jmenování a výcvik týmu vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

4. Příprava týmu na realizaci vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

5. Sběr dat a informací

6. Posouzení komplexnosti dat a informací

7. Předběžné určení silných a slabých stránek ITV/VŠ

8. Vypracování Zprávy o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ

9. Určení slabých a silných stránek ITV/VŠ

10. Kvantifi kovatelné hodnocení kvality ITV/VŠ

Jednotlivé kroky budou nyní podrobněji popsány.

1. Jmenování manažera projektu vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

 Každé vnitřní hodnocení kvality je možné považovat za projekt – byť má i na ITV/VŠ probíhat v určitých plánovaných 
cyklech – jeho rozsah i okolnosti mohou být však jedinečné. Efektivní průběh jakéhokoliv projektu vyžaduje, aby v čele týmu stál 
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zkušený manažer. Tzv. manažer projektu vnitřního hodnocení kvality může, ale také nemusí být osobou, jež zároveň vykonává funkci 
manažera kvality dané instituce, resp. která byla už dříve jmenována vedením do funkce manažera excelence. Pro výběr manažera 
projektu vnitřního hodnocení kvality jsou zásadně důležité:

• jeho znalosti o principech excelence organizací a povaze Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ,

• jeho znalosti o technikách uplatňovaných při vnitřním hodnocení kvality; ty se dají získat speciálním výcvikem 
 u organizací, jež jsou členy, popř. národními partnery EFQM, 

• manažerské dovednosti a alespoň primární vědomosti a zkušenosti s managementem projektů, např. v souladu 
 s doporučeními normy ČSN ISO 21500,

• zkušenosti s procesy dané ITV/VŠ, jejím informačním zabezpečením, rozsahem spolupráce s jinými zainteresovanými  
 stranami apod.

 Ofi ciální jmenování této funkce je opět v pravomoci vrcholového vedení příslušné instituce a mělo by být logicky doprováze-
no přesně defi novanými odpovědnostmi a pravomocemi jak vůči vedení ITV/VŠ, tak i vůči dalším členům týmu vnitřního hodnocení 
kvality. Toto jmenování může být platné buď pro jeden cyklus vnitřního hodnocení, nebo pro více cyklů s předem určeným časovým 
ohraničením.

2. Sestavení a schválení plánu vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

 První a podstatnou aktivitou, která musí být zabezpečena manažerem projektu vnitřního hodnocení kvality, je sestavení 
plánu tohoto hodnocení. Zkušenosti z mnoha projektů sebehodnocení totiž potvrzují, že podcenění tvorby příslušného plánu může 
zapříčinit skutečnost, že vlastní sebehodnocení nesplní své cíle. Toto riziko existuje určitě i v souvislosti s vnitřním hodnocením kva-
lity ITV/VŠ. Manažer projektu vnitřního hodnocení kvality by tak měl věnovat adekvátní pozornost následujícím oblastem plánování:

a) Plánování času a zdrojů pro vnitřní hodnocení kvality

 Vnitřní hodnocení kvality je proces relativně náročný na spotřebu zdrojů (zejména lidských) a času – vyžaduje několik týdnů 
až měsíců! Dobu trvání i pracnost zde přitom ovlivňuje celá řada faktorů. Lze mezi ně zařadit např.:

• míru připravenosti dané instituce k vnitřnímu hodnocení kvality,

• velikost ITV/VŠ (počet fakult) a její organizační strukturu,

• reálnou dostupnost dat,

• disponibilní lidské zdroje.

Zmíněné faktory samozřejmě nepředstavují vyčerpávající seznam, nýbrž pouze přehled obvykle nejdůležitějších okolností, jež musí-
me při plánování zdrojů brát v úvahu. Plánování zdrojů a vytvoření časového harmonogramu je postaveno na odborných odhadech, 
resp. zkušenostech, manažera vnitřního hodnocení kvality.

 Při plánování časového průběhu vnitřního hodnocení kvality musíme zohledňovat podle obr. 7 všechny hlavní kroky vnitř-
ního hodnocení kvality od výcviku týmu hodnotitelů, plánování a přípravy vnitřního hodnocení kvality až po prezentaci výsledků před 
vedením ITV/VŠ. I v prostředí středně velké ITV/VŠ lze očekávat, že doba trvání projektu poctivě realizovaného vnitřního hodnocení 
kvality zabere cca tři až pět měsíců. Doporučovanou pomůckou pro sestavení harmonogramu vnitřního hodnocení kvality může být 
např. Ganttův diagram.

b) Defi nování uživatelů výstupů vnitřního hodnocení kvality

 Pod pojmem „uživatel výstupů vnitřního hodnocení kvality“ rozumějme osobu nebo skupinu osob, která bude využívat 
výsledky tohoto hodnocení k rozhodování. V zásadě můžeme vymezit dvě základní skupiny uživatelů výstupů vnitřního hodnocení 
kvality:

• interní, kterou reprezentuje zejména vrcholový management dané ITV/VŠ a také řadoví  zaměstnanci (neboť i jich 
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 se výsledky tohoto hodnocení mohou významně dotknout),

• externí, kde roli externích uživatelů budou nejčastěji hrát zástupci veřejné správy, speciální komise ministerstva školství,  
 akreditační agentura, spolupracující partneři ITV/VŠ, resp. instituce, jež organizují různá národní a nadnárodní oceňování  
 za kvalitu (excelenci) organizací – včetně sektoru vysokého školství.

 Jednotliví uživatelé výstupů vnitřního hodnocení kvality totiž mohou mít odlišné požadavky, co se týče míry podrobnosti 
údajů, prezentovaných týmem hodnotitelů, což se logicky promítá do doby sběru a vyhodnocování dat při samotné realizaci vnitřního 
hodnocení.

c) Plánování vlastního průběhu vnitřního hodnocení kvality

 Vlastní průběh vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ se zakládá na tom, že jednotliví členové týmu hodnotitelů vyhledávají, 
třídí a vyhodnocují data a informace o reálném stavu systému managementu a dosahovaných výsledcích dané ITV/VŠ. Získané 
informace by měly pomoci odpovědět na dva základní okruhy otázek:

• jak pracuje (co a jak dělá) hodnocená ITV/VŠ (kritéria 1 až 5 souboru kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ),

• čeho jsme dosáhli (kritéria 6 až 9 souboru kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ).

 Tab. 2 prezentuje otázky, jež se přímo dotýkají nejdůležitějších oblastí, na které se toto hodnocení má orientovat, včetně 
volby vhodných měřítek a ukazatelů, jež by realitu dané ITV/VŠ popisovaly tou nejobjektivnější formou, a posléze řeší i určení ales-
poň hlavních informačních zdrojů a způsobu vlastního sběru dat.
Zodpovězení těchto otázek umožní manažerovi projektu vnitřního hodnocení kvality kvalifi kovaně odhadnout jak časovou náročnost 
jednotlivých kroků hodnocení, tak i minimální počet členů týmu hodnotitelů a nutné zdroje, jež bude potřebné vynaložit na výcvik týmu 
hodnotitelů a další kroky vnitřního hodnocení kvality v souladu s obr. 7.

 Připravený plán vnitřního hodnocení kvality musí být projednán a schválen vrcholovým vedením příslušné instituce s tím, 
že se v průběhu realizace projektu mohou vyskytnout okolnosti, které vyvolají nutnost úpravy původně schváleného plánu.

Tab. 2    Nejdůležitější oblasti zájmu hodnotitelů při vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ

Kritéria „Nástroje a prostředky (předpoklady)“ 
kritéria 1 až 5

Kritéria „Výsledky“ 
kritéria 6 až 9

Co se v dané oblasti na ITV/VŠ vykonává? Jaké jsou ITV/VŠ využívané ukazatele 
 výkonnosti?

Jak je to vykonáváno? Využívají se 
systematické a na prevenci založené přístupy?

V jakém rozsahu se ukazatele výkonnosti 
vztahují na činnosti celé ITV/VŠ?

Jak jsou používané přístupy na ITV/VŠ 
přezkoumávány?

Jaká je relativní významnost 
používaných ukazatelů pro rozhodování 
na úrovni vedení ITV/VŠ?

Jaká zlepšení a jaké změny byla/-y ITV/VŠ 
podniknuta/-y na základě přezkoumání?

Jaká je aktuální výkonnost ITV/VŠ 
v porovnání se stanovenými cíli?

Jak široce ITV/VŠ využívá nejlepší 
známé praktiky a postupy?

Jaká je aktuální výkonnost ITV/VŠ 
v porovnání s jinými podobnými institucemi?
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3. Jmenování a výcvik týmu vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

 Vnitřní hodnocení kvality ITV/VŠ je vždy zcela týmová záležitost. Členům takových týmů budeme říkat hodnotitelé a jsou 
to speciálně vycvičení, motivovaní a procesů dané instituce znalí zaměstnanci. Sestavení týmu hodnotitelů by měla být věnována 
patřičná pozornost: nesprávně navržení a jmenovaní členové mohou mařit celý projekt svou neochotou, nekompetentností, popř. 
nezájmem. 

 Manažer projektu vnitřního hodnocení kvality má v zásadě pro složení týmu hodnotitelů na ITV/VŠ možnost využít dva 
rozdílné přístupy:

1. Členové týmu jsou vybíráni podle jejich schopností a charakterových vlastností, bez ohledu na to, z jakých fakult 
  nebo jiných organizačních jednotek ITV/VŠ přicházejí. Záleží zde především na dovednostech a zkušenostech lidí 
  (např. znalostech z oblasti vyhodnocování dat, zkušenostech s předchozím vedením projektů, schopnosti komunikovat 
  apod.). Skutečnost, z jakých organizačních jednotek a útvarů přicházejí, je druhořadá.

2. Členové týmu jsou nominováni jednotlivými organizačními jednotkami (např. fakultami) a závisí pak na manažerovi 
  projektu vnitřního hodnocení kvality, aby podle odhalených schopností přiřadil jednotlivým členům konkrétní odpovědnosti  
  a pravomoci při samotném průběhu vnitřního hodnocení.

Ať už si ITV/VŠ zvolí kterýkoliv z uvedených dvou přístupů, nemělo by se zapomínat i na základní atributy dobrých hodnotitelů, 
jakými jsou:

• důvěryhodnost: všichni členové týmu hodnotitelů musí mít určitou kredibilitu a důvěru ze strany spolupracujících kolegů  
 i nadřízených,

• znalost prostředí, procesů a produktů, jež dodávají jednotlivé organizační jednotky ITV/VŠ interním i externím 
 zákazníkům,

• týmový duch, kdy se s aplikací týmové spolupráce přímo nesnáší úzce individualistické pojetí práce ze strany některých
 zaměstnanců, které je pro ITV/VŠ však stále dosti typické,

• umění komunikovat, naslouchat a analyzovat to, co se dozvídáme,

• ochota určitým způsobem se „obětovat“ ve prospěch své instituce, jelikož se dá předpokládat, že členové týmu 
 hodnotitelů budou i v průběhu realizace vnitřního hodnocení kvality vykonávat na ITV/VŠ své běžné pracovní povinnosti.

 Na druhé straně je třeba zmínit zkušenost, že zde není nevýhodou, jestliže členové týmu o postupech vnitřního hodnocení 
kvality nemají přílišné znalosti – ty se dají získat speciálním výcvikem. Je také důležité zamyslet se nad velikostí týmu hodnotitelů. 
V praxi není k dispozici žádný vzorec, který by např. na základě nezávisle proměnné, jíž je celkový počet zaměstnanců dané ITV/VŠ, 
vedl k výpočtu, kolik členů má mít tým hodnotitelů. Do hry totiž vstupují i takové faktory, jako je plánovaná délka vnitřního hodnocení, 
„zahlcenost“ jednotlivých členů týmu standardními pracovními povinnostmi apod. A jak ukazuje praxe, vůbec neplatí pravidlo, že 
čím více členů bude tým hodnotitelů mít, tím lepší bude průběh vnitřního hodnocení kvality. Někdy tomu může být přesně naopak. 
V menších ITV/VŠ se proto mohou osvědčit týmy, které mají tři až pět členů, ve větších institucích tento počet může být logicky 
o něco vyšší. Ale zkušenosti potvrzují, že větší než desetičlenný tým hodnotitelů už může vykazovat vážné problémy se svou výkon-
ností a schopností dospět k objektivním výsledkům v pohledu na přednosti a příležitosti ke zlepšování ITV/VŠ efektivně a na základě 
dosažení konsensu. Zvláště při prvních cyklech vnitřního hodnocení kvality se jako vhodné jeví zařazení alespoň jednoho externího 
člena do týmu hodnotitelů, jenž by však měl mít zkušenosti se sebehodnocením a např. i speciální výcvik pro posuzovatele vůči 
Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ.    

 Jakmile je tým interních hodnotitelů ustaven a ofi ciálně vrcholovým vedením ITV/VŠ jmenován – s adekvátním výčtem od-
povědností a pravomocí, může manažer projektu vnitřního hodnocení kvality naplánovat rozsah, strukturu i náplň speciálního výcviku 
členů týmu. Bez absolvování podobného výcviku se totiž nelze vůbec v praxi obejít, jakkoliv může být otázka výcviku zaměstnanců 
podceňována. Všichni členové týmu hodnotitelů by měli alespoň jeden měsíc před vlastním výcvikem prostudovat obsah kapitoly 1 
Model komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ a návod na práci s ním a kapitoly 2 Kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ.
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Výcvik by měl být minimálně zaměřen na:

• vysvětlení podstaty a prvků Modelu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ,

• kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ,

• vazbu základních principů excelence ITV/VŠ na kritéria hodnocení kvality ITV/VŠ,

• výcvik v technikách vnitřního hodnocení kvality, technikách sběru a vyhodnocování dat,

• řešení případových studií.

Jako lektor by zde měl působit zkušený odborník na problematiku sebehodnocení obecně, resp. na vnitřní hodnocení kvality ITV/VŠ, 
který může být externistou, nebo zaměstnancem příslušné instituce. 

 Výcvikem týmu hodnotitelů končí přípravná fáze vnitřního hodnocení kvality. V naplánovaném termínu začne tým hodnoti-
telů se sběrem dat, což je první krok vlastní realizace vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ.

4. Příprava týmu na realizaci vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

 Tímto pojmem postihujeme všechny činnosti, jež obvykle tým hodnotitelů uskutečňuje v době po ukončení svého výcviku 
a před vlastním zahájením sběru dat z jednotlivých organizačních jednotek ITV/VŠ, popř. z jednotlivých procesů. V zájmu co nejméně 
problémového průběhu samotné realizace vnitřního hodnocení kvality zde tým řeší především takové otázky, které se bezprostředně 
dotýkají nejdůležitějších oblastí, na něž se vnitřní hodnocení má soustředit, včetně volby vhodných měřítek a ukazatelů, popisujících 
reálnou výkonnost tou nejobjektivnější formou, a posléze se zabývá i určením informačních zdrojů a způsobu vlastního sběru dat. 

V praxi se jako velmi častý a současně i jako praktický problém jeví správné formulování otázek, jež budou k vnitřnímu hodnocení 
kvality ITV/VŠ využity týmem hodnotitelů. V podstatě můžeme říci, že pro podobné hodnocení mohou být pokládány tři druhy otázek: 

a. tzv. deskriptivní otázky, které v odpovědi vyžadují popisné informace o určitých podmínkách nebo událostech; 
  v odpovědi se jedná o vystižení toho, co se právě na dané instituci děje, resp. událo, 
b. tzv. normativní otázky, jež v reakci vyžadují porovnání mezi posuzovanými výsledky (realitou) a očekávanými, 
  plánovanými výsledky,
c. tzv. impaktové otázky, které vyžadují analýzu toho, zda hodnocená skutečnost souvisí s určitým procesem nebo činností  
  ITV/VŠ; v odpovědi je typický vztah mezi příčinou a následkem.

Ilustrativní porovnání těchto tří druhů otázek nabízí následující tab. 3, kdy se předpokládá, že posuzovanou oblastí je efektivnost ITV/
VŠ vynakládaných fi nančních zdrojů.

Tab. 3    Druhy otázek – příklady vztahující se k oblasti posuzování efektivnosti využívání zdrojů na ITV/VŠ

Druh otázky Příklad formulace otázky

Deskriptivní otázka Jak byly tento rok v rámci ITV/VŠ přidělovány 
fi nanční zdroje?

Normativní otázka Byly fi nanční zdroje spotřebovávány 
v souladu s plánovaným rozpočtem?

Impaktová otázka
Odpovídaly naplánované fi nanční zdroje 
potřebám ITV/VŠ a jejích jednotlivých 
organizačních jednotek?
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 Pro účely posuzování reality vůči jednotlivým kritériím komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ si tedy tým hodnotitelů musí 
připravit seznam otázek. Tyto otázky by měly refl ektovat tzv. naváděcí body, uvedené v rámci popisu každého z dílčích kritérií Mode-
lu. Jako pomůcku pro týmy vnitřního hodnocení kvality vypracovali řešitelé soubor tzv. pro forma formulářů, jež respektují všechna 
dílčí kritéria, předložená v kapitole 2 Kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ.

Dobře koncipované formuláře slouží týmu hodnotitelů jako:

• nosiče informací o zaměření vnitřního hodnocení,

• vnější paměť s výčtem všech podstatných oblastí, na které je třeba se při vnitřním hodnocení koncentrovat,

• záznamové médium k zápisu všech zjištěných skutečností a důkazů,

• základna pro vypracování Zprávy o výsledcích vnitřního hodnocení kvality.   

 Obr. 8    Formát navrženého pro forma formuláře k vnitřnímu hodnocení kvality ITV/VŠ pro kritéria 
  „Nástroje a prostředky (předpoklady)“ komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ (příklad pro kritérium 1a)

 Kritérium 1:      VEDENÍ ITV/VŠ
Excelentní ITV/VŠ mají vůdčí osobnosti, formující a poté i naplňující budoucnost, když zároveň vystupují jako modelové vzory při dodržování hodnot, etiky a vzájemné důvěry.

Jsou však i natolik fl exibilní, aby umožnily ITV/VŠ předvídat budoucí trendy vývoje a rychle reagovat na nejrůznější podněty v zájmu zajištění trvalého úspěchu ITV/VŠ.

   Dílčí kritérium 1a: Vůdčí osobnosti ITV/VŠ rozvíjejí misi, vizi, hodnoty a etiku a jednají jako vzory.

 Vůdčí osobnosti excelentních ITV/VŠ:

 • zabezpečují budoucnost ITV/VŠ defi nováním a sdělováním smyslu její existence, který je zároveň základem pro jejich vizi, hodnoty, etiku a chování vůči společnosti (okolí),
 • prosazují hodnoty ITV/VŠ a jsou pozitivním příkladem v oblasti odpovědnosti a etického chování s cílem zlepšovat dobré jméno ITV/VŠ,
 • stanovují a sdělují strategické směřování ITV/VŠ a motivují své pracovníky tak, aby se ztotožnili s misí, vizí a cíli ITV/VŠ apod.

         Důkazy:

            popis 
           a umístění

           Vazba na 
           kritéria 
           výsledků

            Kritérium 1a:                                                                                                                                                              Kritérium 1a:

           Silné stránky                                                                                                                                                                 Slabé stránky

Pro jednotlivá dílčí kritéria obsahuje každý pro forma formulář následující typy informací:

1. název hlavního kritéria,
2. defi nici hlavního kritéria,
3. název dílčího kritéria,
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4. formulaci prvků vnitřního hodnocení, vztahujících se k danému dílčímu kritériu, jež mají:
 a) naváděcí body (defi nice toho, jak se chovají excelentní ITV/VŠ, resp. jejich zástupci), což platí pro dílčí kritéria 
      1a až 5e zmíněného Modelu,
 b) návrh ukazatelů pro dílčí kritéria „Výsledky“, tzn. kritéria 6a až 9b souboru kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ.

5. důkazy (popis a informace, kde se důkazy nachází),
6. popis identifi kovaných silných a slabých stránek.

Příklad struktury tohoto formuláře pro dílčí kritérium 1a zachycuje obr. 8. 

 Veškeré zdroje dat pro vnitřní hodnocení kvality ITV/VŠ lze principiálně rozdělit na dvě skupiny: lidé a dokumentace. Obě 
skupiny mohou být pro členy týmu stejně významné! Podle našeho soudu plní však s ohledem na charakter a účel vnitřního hodno-
cení rozhodující úlohu lidé – jednak zaměstnanci ITV/VŠ, ale i někteří externí pracovníci, jako např. zástupci zainteresovaných stran, 
zaměstnavatelů, absolventů apod.
O případných slabých stránkách a bariérách výkonnosti vědí nejvíce ti, kteří jsou na posuzovaných procesech a oblastech přímo 
zainteresováni, tj. zaměstnanci, přičemž v této souvislosti není podstatné jejich funkční zařazení ani ukončené vzdělání. Jako klíčové 
se však ukazují praktické zkušenosti. I proto by se členové týmu hodnotitelů měli obracet při sběru dat především na ty zaměstnance, 
již na dané ITV/VŠ pracují delší dobu. Avšak v některých případech mohou být cenné postřehy a náměty, jež jsou komunikovány 
i lidmi, kteří na ITV/VŠ nastoupili z jiných organizací, popř. škol. 
Členové týmu hodnotitelů ale musí zákonitě u lidských zdrojů rozlišovat typy údajů, jež mají získávat. Údaje, které se např. týkají 
kritérií 1 a 2 kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ (Vedení, resp. Strategie), nemohou být objektivně čerpány od jiných pra-
covníků, než jsou členové vedení příslušné ITV/VŠ, resp. fakult. A naopak, určité informace, vztahující se např. ke kritériu 4a, jsou 
získávány z oddělení, jež na dané instituci zabezpečují nákup, provoz informačních systémů apod.

Druhou skupinu zdrojů dat tvoří dokumenty, konkrétně zejména všechny druhy záznamů, které se v rámci ITV/VŠ využívají a jsou 
adekvátně řízeny. Z nich se dají vysledovat trendy, účinnost přijatých opatření ke zlepšení v minulosti a mnohé další údaje, jež jsou 
k objektivnímu vnitřnímu hodnocení potřebné. Případná absence vedení některých záznamů může automaticky identifi kovat slabou 
stránku, pokud reálná potřeba podobných záznamů na dané instituci existuje – neadekvátní zvyšování administrativní zátěže jen 
za účelem rigidního aplikování nutnosti zřídit nějaký nový záznam však může být hodnoceno i jako velmi nevhodný přístup!

V praxi tedy u každého z hodnocených kritérií, resp. oblastí podle navržených otázek, musí být současně určeny hlavní zdroje dat: 
buď konkrétní funkce v organizační struktuře ITV/VŠ (tj. určití lidé), nebo elektronicky, či jinak vedené záznamy dosahovaných vý-
sledků, rozhodnutí, plánů apod.

 Poslední z úkolů, které má tým hodnotitelů řešit při plánování vlastního průběhu vnitřního hodnocení, je spojen s volbou 
vhodných metod sběru dat. Zde se nabízí několik přístupů a metod, lišících se navzájem jak svojí povahou, tak i náročností na pří-
pravu, mírou spolehlivosti shromážděných dat apod. Jedná se o:

• metodu dotazníků,

• individuální interview se zástupci posuzovaných oblastí,

• interview v ohniskových skupinách,

• pozorování přímo na místě,

• analýzu záznamů.

Bude jistě užitečné se zmínit o charakteristikách jednotlivých metod, jakož i o jejich výhodách a nevýhodách, právě s ohledem na 
nasazení při vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ.

Metoda dotazníků

 Metoda je postavena na faktu, že zástupcům posuzovaných organizačních jednotek ITV/VŠ, resp. oblastí, je zaslán předem 
připravený soubor otázek, který se má orientovat na shromáždění všech potřebných údajů. Dotazník může být koncipován jako 
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soubor otevřených otázek, na něž partner odpovídá formou krátkých esejí podle svého uvážení, nebo jako soubor uzavřených 
otázek, na které se odpovídá pouze dvěma alternativami, např. ano – ne, správně – nesprávně apod. Tato metoda je vhodná tehdy, 
pokud chceme zjistit:

• názory většího počtu respondentů, např. z mnoha organizačních jednotek ITV/VŠ,

• názory dotazovaných na používané přístupy,

• kvantifi kovatelná data, související s hodnocením toho, jak jsou na ITV/VŠ vykonávány činnosti v rámci různých 
  procesů apod.

Při použití dotazníků by členové týmu hodnotitelů měli mít tyto hlavní dovednosti:

• schopnost přesně defi novat typ žádaných informací,

• schopnost sestavovat a strukturovat dotazníky,

• schopnost pozdější analýzy dat bez možnosti jejich dodatečného zpřesňování dotazovanými,

• schopnost jednoznačného formulování otázek.

Výhody dotazníkové metody spočívají v relativní snadnosti získání dat od dotazovaných, v nízkých nákladech i snížené pracnosti 
sběru dat, kterých navíc může být poměrně mnoho, v rychlé statistické analýze dat s počítačovou podporou a v opakovatelnosti 
použití.

 Dotazníková metoda se však při vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ vyznačuje i mnohými věcnými slabinami: chladný a ne-
osobní přístup k získávání informací, možnost nepozorného vyplňování dotazníků ze strany respondentů, nebezpečí nepochopení 
některých otázek, potenciální překrucování skutečnosti bez alternativy verifi kace dat hodnotícím týmem a svou roli může sehrát také 
menší pravděpodobnost návratnosti dotazníků, což je aktuální zejména na velkých ITV/VŠ. Celkově lze konstatovat, že ryzí aplikace 
dotazníků (bez kombinace s některými dalšími metodami sběru dat) by při vnitřním hodnocení kvality měla představovat pouze do-
časně využívanou možnost.

Individuální interview se zástupci posuzovaných oblastí

 Metoda přímého rozhovoru vyžaduje aktivní účast minimálně jednoho zástupce hodnocené oblasti (procesu) ITV/VŠ a jed-
noho člena týmu hodnotitelů. Ten v roli tazatele klade otázky buď tzv. strukturované, tzn. takové, aby byly identické pro všechny 
případné respondenty, nebo nestrukturované, někdy i předem nepřipravené a reagující na momentální situaci. Aplikace interview je 
vhodná zejména tehdy, pokud hodnotící tým vyžaduje podrobné informace o postupech, které se v dané organizační jednotce ITV/
VŠ provádějí, o jejich silných a slabých stránkách, nebo v případě, že se předmětem zkoumání stane i studium efektivnosti reali-
zovaných plánů a projektů, když smyslem je odhalení různých kritických událostí, problémových míst a hlavně získávání přímých 
názorů zástupců posuzovaných oblastí na míru naplňování jednotlivých kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ v prostředí 
dané instituce.

Mezi klíčové dovednosti členů týmu hodnotitelů patří:

a. schopnost pokládat pouze významné otázky s ohledem na oblasti vnitřního hodnocení,
b. schopnost rychle reagovat na momentální odezvu partnera při dotazování,
c. schopnost pokládat spontánně i nepřipravené otevřené otázky,
d. schopnost navodit atmosféru vzájemné důvěry,
e. schopnost naslouchat partnerovi a analyzovat získané informace,
f. schopnost potlačit své vlastní názory na zkoumaný objekt.

 Metoda individuálních interview má všechny přednosti metod přímého styku. Navíc zde musíme upozornit na to, že vtažení 
zástupce posuzované oblasti do role toho, kdo reaguje na otázky, je velmi závažné právě z pohledu objektivizace všech získaných 
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dat. Při aplikaci interview se vyskytuje reálná šance získat mnohem hlubší a detailnější informace než s využitím dotazníků. K určitým 
nedostatkům interview náleží zvýšená pracnost a vyšší náklady, eventuální rozptyl odpovědí a názorů při nestrukturovaném rozho-
voru, možnost ovlivnění odpovědí subjektivními pocity tazatele a zvýšené nároky na komunikativnost tazatelů.

Tuto metodu dnes můžeme uplatňovat i s rozsáhlou podporou informačních systémů a prostředků, včetně telefonů, telekonferencí 
apod.

Interview v ohniskových skupinách

 Ohniskové skupiny označují skupiny zaměstnanců, s nimiž minimálně jeden člen týmu hodnotitelů, jenž je vybaven do-
vednostmi, které platí i pro individuální interview (viz výše), vede řízenou diskusi na dané téma. Tím může být posuzovaná oblast, 
požadavky určitého kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ apod. Doporučuje se, aby tato skupina neměla více než dvanáct 
účastníků, od kterých se očekává jistá úroveň komunikativnosti a umění si naslouchat. Touto ohniskovou skupinou mohou být v praxi 
např. představitelé jednotlivých organizačních jednotek ITV/VŠ, zástupci určité úrovně managementu (např. vedoucí kateder, institu-
tů apod.).

Za výhodu této metody považujeme skutečnost, že zde existuje vysoká pravděpodobnost synergického efektu a získání názorů ne 
pouze jedinců, ale celých skupin lidí. Ukazuje se také, že aplikace ohniskových skupin je až desetkrát účinnější než individuálně 
vedená interview, pokud efektivitu měříme objemem i objektivitou získaných údajů a informací. Při diskusi v ohniskových skupinách 
by ale člen týmu hodnotitelů měl dbát i na to, aby dokázal včas rozlišit a následně také eliminovat snahy určitých jedinců prosazovat 
za každou cenu své názory jako jediné správné. Nevýhodou zůstává rovněž fakt, že vedení interview v ohniskových skupinách 
vyžaduje i určité technické zázemí, včetně toho, že musí být k dispozici počítač, fl ipchart a dalšími pomůckami vybavená místnost.

Pozorování přímo na místě

 Zde členové hodnotícího týmu pracují přímo v „terénu“, na místech, kde se jednotlivé procesy a činnosti na dané ITV/VŠ 
skutečně realizují. S využitím nejrůznějších schválených technických pomůcek a s aplikacemi takových metod, jako jsou např. sním-
kování práce, časové studie, pohybové studie atd., snímají průběh procesů, jež jsou předmětem porovnávání. Pozorování zahrnuje 
jak procesy, tak rovněž osoby, které se na jejich realizaci podílejí. Tým zde má na výběr, zda použije pozorování zjevné, nebo skryté. 
Při zjevném pozorování pozorovatelé oznámí pozorovanému (např. vlastníkovi procesu) předem svůj záměr a účel pozorování. 
Předností této formy pozorování je možnost jejího kombinování s rozhovory s pozorovanými vlastníky procesů, resp. s dalšími 
zaměstnanci hodnocené instituce na procesu zainteresovanými; jako nevýhodu lze stanovit často fakt, že pozorovaná osoba (a tím 
i proces) má tendenci chovat se lépe než ve skutečnosti. U skrytého pozorování nejsou pracovníci přímo vykonávající pozorované 
aktivity informováni – pozorovatel tak nemůže s pozorovaným diskutovat; na druhé straně se však sledovaný proces i jeho aktéři 
chovají za všech okolností přirozeně. Hlavní oblasti nasazení této metody sběru dat při vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ jsou cha-
rakterizovány těmito podmínkami:

• tým hodnotitelů chce co nejdůkladněji poznat určitý proces ITV/VŠ a jeho vazby na jiné procesy,

• je žádoucí odhalit i faktory efektivnosti a výkonnosti pozorovaného procesu,

• součástí sledování je rovněž analýza prostředí a infrastruktury procesu, např. technické vybavení výukových 
  místností, účinnost klimatizace v laboratořích apod.,

• analýza dat má odkrýt i možná úzká místa procesu.

Členové týmu hodnotitelů by v tomto případě měli být vybaveni následujícími dovednostmi:

a. schopností nalézt nejvhodnější dobu a místa pozorování,
b. schopností „držet krok“ s pozorovanými pracovníky,
c. schopností kriticky rozlišit špatné a nevhodné přístupy od přístupů inspirativních,
d. schopností rychlého a přesného zaznamenávání toho, co bylo pozorováno, včetně schopnosti ovládat potřebná 
  technická zařízení,
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e. odbornou způsobilostí v dané oblasti.

 Nespornou výhodou pozorování přímo na místě je sběr dat bezprostředně u jejich pramene, pozorování probíhá v reálném 
čase a prostředí, často lze objevit i nečekané skutečnosti a výsledky pozorování nemusí být zkresleny subjektivními pocity lidí. Nevý-
hodu však vidíme v tom, že k objektivizaci informací musíme pozorování několikrát opakovat, stoupají tak náklady i pracnost, včetně 
pracnosti následujícího vyhodnocení dat, mohou nastat i komplikace s interpretací a vysvětlením toho, co bylo zpozorováno, a ani 
vzorek pozorovaných osob a čas pozorování nemusí být zvoleny vždy správně.

Celkově ale pozorování přímo na místě představuje jednu z nejpřesnějších metod sběru dat, pokud je toto pozorování pečlivě pře-
dem připraveno.

Analýza záznamů

 Princip této metody spočívá v tom, že jednotliví členové týmu hodnotitelů analyzují všechny vhodné a dostupné druhy záznamů, 
jež se k posuzovanému objektu (procesu) vztahují a jež jim byly poskytnuty jinými zaměstnanci hodnocené ITV/VŠ. Existují zde dva typy 
analýz:

• analýzy primárních dat, za které lze považovat data o nákladech, čase a výkonnosti daného procesu,

• analýzy sekundárních dat, kdy tým hodnotitelů může využít jak jiná adekvátní data (např. ze záznamů vyžadovaných   
 v systémech managementu kvality, environmentálními manažerskými systémy, systémy managementu BOZP, 
 bezpečnosti informací apod.), tak data shromážděná pomocí interview a pozorování na místě; tato data mají umožnit   
 vytvořit si o objektu vnitřního hodnocení co nejplastičtější a nejpravdivější obraz.

Kdy bychom měli analýzu záznamů v rámci vnitřního hodnocení ITV/VŠ uplatnit? Zejména:

• k ekonomickým rozborům, jež se týkají objektů vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ,

• když musíme poznat trendy ve vývoji různých ukazatelů výkonnosti,

• k potvrzení určitých předpokladů a nepřímých důkazů,

• ke třídění informací, získaných z jiných zdrojů,

• k odhalování příčin cyklicky se opakujících problémů, nebo velmi pozitivních jevů.

Členové týmu hodnotitelů musí mít tyto dovednosti:

a. schopnost analytického myšlení a interpretace dat,
b. schopnost nalézat kauzální vztahy mezi registrovanými jevy a faktory,
c. schopnost uplatňovat mnohé statistické metody analýzy dat,
d. schopnost využívat počítačovou podporu při podobných analýzách,
e. schopnost vyčíst z různých záznamových médií to podstatné pro účel vnitřního hodnocení.

 Uplatněním této metody minimalizujeme potenciálnost subjektivního výkladu zjištěných skutečností, s využitím vhodných 
metod snadno interpretujeme data předtím verifi kovaná a máme obvykle možnost i stanovit určitou základnu, vůči které pak může-
me měřit dosažený úspěch při realizaci projektu zlepšování. Mezi zjevné nevýhody a omezení analýzy záznamů musíme naopak 
zařadit to, že někdy je obtížné nebo zcela nemožné na ITV/VŠ nalézt potřebné záznamy. Ten, kdo analyzuje např. několik let staré 
záznamy, už obvykle ani nemá možnost ověřit jejich pravdivost a i u nových záznamů bude vždy existovat určitá pravděpodobnost 
buď úmyslného, nebo neúmyslného zkreslení údajů v záznamech těmi, kteří je pořizovali. A konečně ne vždy se ze záznamů dají 
odhalit všechny aspekty skutečného chování procesů i lidí.

Analýza záznamů se ukazuje jako naprosto nezbytná zejména ve vztahu k posuzování reálného stavu vůči tzv. výsledkovým 
kritériím komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ, tj. kritériím 6 až 9, jež využívají tzv. zpětné indikátory kvality, protože u nich je nutné 
vyhodnotit i jejich rozsah, trendy, cíle, porovnání a příčiny.
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 Pokud bychom nyní hledali jednoznačnou odpověď na otázku, jakou metodu sběru dat si při vnitřním hodnocení kvality ITV/
VŠ zvolit, potom můžeme konstatovat, že optimální je jejich kombinace: pozorování na místě, doplněné sadou interview (indivi-
duálních i v ohniskových skupinách) a analýzami všech dostupných záznamů.

Základním východiskem a principem by ale měla být snaha získat maximum objektivních a dostatečně podrobných dat, 
protože jen taková data jsou předpokladem korektního posouzení a případné kvantifi kace stavu vyzrálosti systému managementu 
a dosahovaných výsledků dané instituce.

 Realizace všech přípravných aktivit následně umožní týmu hodnotitelů uskutečnit vlastní sběr dat a informací.

5. Sběr dat a informací

 Sběr dat může u vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ reprezentovat aktivity, jež jsou poměrně náročné na čas i úsilí jed-
notlivých členů hodnotícího týmu. Manažer projektu vnitřního hodnocení kvality musí koordinovat činnosti členů týmu tak, aby byl 
na jedné straně dodržen časový harmonogram a na druhé straně byly zajištěny kvalita a objektivita shromážděných dat. Je vhod-
né, když manažer projektu vnitřního hodnocení kvality rozdělí úlohy mezi členy hodnotícího týmu tak, aby jim hodnocené oblasti, 
představované dílčími kritérii komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ, byly blízké. Je žádoucí, aby realitu hodnocené instituce vůči 
každému z dílčích kritérií posuzovali alespoň dva členové týmu, kteří by tak měli i sbírat potřebná data a informace.

 Při sběru dat týkajících se kritérií „Nástroje a prostředky (předpoklady)“ by pak členové týmu měli dodržovat následu-
jící algoritmus:

a. nejprve znovu prostudovat naváděcí body, vztahující se k příslušným dílčím kritériím, a vyjasnit si, z jakých organizačních  
  jednotek ITV/VŠ a jaké druhy dat a informací bude nutné shromáždit,
b. v předstihu kontaktovat ty zaměstnance ITV/VŠ, od kterých se dá očekávat poskytnutí potřebných dat a informací, 
  s cílem informovat je o chystaném sběru dat,
c. sejít se s těmito zaměstnanci v dohodnutém termínu a dříve doporučenými metodami data a informace shromáždit,
d. utřídit data a informace tak, aby je bylo možné vztáhnout k jednotlivým prvkům hodnocení,
e. zaznamenat data a informace do části formuláře „Důkazy: popis a umístění“ (viz obr. 8) s tím, že u vnitřního 
  hodnocení kvality obvykle stačí uvést, kde se příslušný důkaz nachází – např. v informačním systému, na sekretariátu  
  kvestora apod. 

 Při sběru dat týkajících se kritérií „Výsledky“ by členové týmu měli postupovat následujícím způsobem:

a. sestavit soubor všech ukazatelů (indikátorů) výkonnosti, jež se k danému dílčímu výsledkovému kritériu v podmínkách  
  ITV/VŠ mohou vztahovat – jako vhodná inspirace mohou sloužit „Možné zdroje informací“, jejichž výčet je podán 
  u jednotlivých dílčích kritérií v kapitole 2 Kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ,
b. v předstihu kontaktovat ty zaměstnance ITV/VŠ, od kterých se dá očekávat poskytnutí potřebných dat a informací, 
  s cílem informovat je o chystaném sběru dat,
c. sejít se s těmito zaměstnanci v dohodnutém termínu a dříve doporučenými metodami data a informace, vztahující 
  se k určeným ukazatelům výkonnosti, shromáždit,
d. zpracovat data a informace tak, aby bylo možné na jejich základě určit, zda:

• ukazatele výkonnosti vyjadřují výkonnost celé instituce, nebo jen jejích částí (tzn. určit rozsah působnosti ukazatelů),

• ukazatele výkonnosti vykazují pozitivní, resp. negativní trendy (minimálně za poslední čtyři roky),

• jejich reálné hodnoty plní dostatečným způsobem náročně stanovené cíle (cílové hodnoty),

• jejich reálné hodnoty jsou lepší, nebo horší v porovnání s jinými ITV/VŠ podobného zaměření a zvláště pak 
  v porovnání s excelentními ITV/VŠ v zahraničí,

• vývoj jejich hodnot má příčinnou souvislost s používanými přístupy a realizovanými zlepšeními.
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e. zaznamenat hodnoty ukazatelů a hodnocení rozsahu, trendů, plnění cílů, porovnání s jinými ITV/VŠ do části formuláře  
  „Důkazy: popis a umístění“.

6. Posouzení komplexnosti dat a informací

 Všichni členové týmu hodnotitelů, kteří se na sběru dat aktivně podílejí, musí poté posoudit, zda mají k dispozici opravdu 
všechny informace a veškerá data, jež si objektivní vnitřní hodnocení kvality a zvláště pak identifi kace slabých a silných stránek ITV/
VŠ vyžadují. Komplexnost dat je nesmírně důležitou podmínkou k dobrému průběhu následujícího vyhodnocování a formulování 
skutečně objektivních zjištění.

V zásadě se zde nabízejí tyto alternativy:

• členové týmu hodnotitelů zjistí, že všechny potřebné informace a veškerá nezbytná data mají k dispozici (tato alternativa  
  se ale jeví spíše teoretickou),

• členové týmu hodnotitelů zjistí, že některá data a některé informace postrádají; to může mít dvě různé příčiny:

• členové týmu zejména kvůli svým dosavadním malým zkušenostem na některá data a některé informace jednoduše 
 zapomněli – potom se musí sběr potřebných dat a informací opakovat,

• potřebné informace a nezbytná data nejsou k dispozici, protože ITV/VŠ dané aktivity zatím vůbec neprováděla; 
 příkladem může být zjištění, že instituce nemá defi novanou misi a vizi, neprovádí benchmarkingová porovnání, 
 u některých ukazatelů nebyly zatím sledovány trendy apod.; tyto skutečnosti jsou pak prvními identifi kovanými 
 slabými stránkami.

 Speciální význam má posouzení komplexnosti dat při hodnocení dosahovaných výsledků. Členové týmu hodnotitelů musí 
mít jasnou představu o vhodných ukazatelích pro posouzení trendů výkonnosti ITV/VŠ a jednotlivých procesů systému řízení, napl-
ňování plánovaných cílů, porovnání s jinými podobnými institucemi apod. Právě tato část vnitřního hodnocení kvality je nejnáročnější 
s ohledem na nutné zkušenosti členů týmu.

 Jestliže to časové možnosti vnitřního hodnocení kvality dovolují, považuje se za velmi vhodné, pokud si jednotliví členové 
týmu hodnotitelů vymění mezi sebou vyplněné formuláře, aby si tak vzájemně přezkoumali, zda byly skutečně shromážděny všechny 
relevantní informace a veškerá podstatná data.

 U poctivě realizovaného vnitřního hodnocení kvality by měl být sběr dat a informací ukončen, až tým hodnotitelů:

• si je jist, že má k dispozici vskutku všechna potřebná data a veškeré nezbytné informace pro objektivní hodnocení 
 reálného stavu dané instituce vůči určitému dílčímu kritériu komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ, včetně vazby 
 na důkazy,

• je přesvědčen, že vyčerpal veškeré možnosti ke sběru dat a informací, byť některé z nich nejsou k dispozici.

Následně tým hodnotitelů zpracuje všechna shromážděná data a veškeré informace tak, aby bylo možné identifi kovat slabé a silné 
stránky ITV/VŠ.

7. Předběžné určení slabých a silných stránek ITV/VŠ

 Na základě získaných dat a informací zváží jednotlivé dílčí týmy individuálně, co je možné pokládat v prostředí dané ITV/
VŠ za silné stránky, resp. slabé stránky. To se realizuje pro všechna dílčí kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ v souladu 
s kapitolou 1 Model komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ a návod na práci s ním. Výsledek se zaznamená do pro forma formulářů 
– viz obr. 8. 

 Jakmile si členové dílčích hodnotících týmů udělají názor na to, co lze z jejich osobního pohledu považovat za silné a sla-
bé stránky určité ITV/VŠ, svolá manažer projektu vnitřního hodnocení kvality speciální pracovní schůzku celého týmu hodnotitelů, 
označovanou často jako „consensus meeting“. Jejím smyslem je dosáhnout shody v názorech celého týmu jak na silné stránky, tak 
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i na slabé stránky ITV/VŠ. Před svoláním „consensus meetingu“ obdrží každý z členů hodnotícího týmu kopie všech vyplněných 
formulářů. Výsledek nalezené shody se poté zanese do pro forma formulářů.

 Při posuzování úrovně kvality (vyzrálosti) ITV/VŠ se využívá logika RADAR. Jedná se o dynamický rámec hodnocení, který 
poskytuje strukturovaný přístup ke zjišťování výkonnosti. Logika RADAR je založena na potřebě:

• stanovit výsledky, kterých hodlá ITV/VŠ dosáhnout jako součást své strategie.

• naplánovat a rozvíjet soubor jasných přístupů pro získání požadovaných výsledků jak v současnosti, 
 tak i v budoucnosti.

• aplikovat tyto přístupy systematickým způsobem tak, aby se zajistila jejich implementace.

• hodnotit a zdokonalovat užité přístupy na bázi monitorování a analýze dosažených výsledků a probíhajících 
 činností učení se.

Při posuzování předpokladů (kritéria 1 až 5) se zaměřujeme na hodnocení:

• jaké jsou využívané přístupy, 

• rozšíření aplikace přístupů (v celé, nebo jen v části ITV/VŠ),

• zlepšování přístupů.

Za silné stránky v činnostech ITV/VŠ mohou být považovány situace, kdy:

• budou k dispozici zřetelné a jednoznačné důkazy o tom, že zaměstnanci ITV/VŠ využívají k provádění činností v dané  
 situaci ty nejefektivnější přístupy a metody – např. zjistí, že určitá instituce systematicky podporuje tzv. hloubkové přístupy  
 k učení, vytváří trvalý prostor pro usnadnění vstupu absolventů na trh práce apod.,

• jsou procesy ITV/VŠ jednoznačně identifi kovány a popsány a v jejich vykonávání je zřejmý princip orientace na zákazníky  
 a další zainteresované strany,

• zvolené přístupy, metody a chování zaměstnanců průkazně napomáhají naplňovat politiku a rozvojovou strategii ITV/VŠ,

• jsou vhodné metody a přístupy aplikovány v naprosté většině oblastí činností ITV/VŠ,

• jsou v procesech systému managementu ITV/VŠ k dispozici důkazy o pravidelných a věcných měřeních 
 a monitorováních,

• jsou data z měření výkonnosti procesů ITV/VŠ systematicky využívána k aktivitám učení se, sdílení nejlepších 
 zkušeností a neustálému zlepšování.

Pokud takové důkazy tým hodnotitelů nezískal, lze to naopak deklarovat za slabé stránky.

Při posuzování výsledků (kritéria 6 až 9) se soustředíme na hodnocení:

• rozsahu a relevance výsledků (zda jsou výsledky dosaženy celou ITV/VŠ, nebo jen určitými organizačními jednotkami  
 a zda se data opravdu vztahují k danému kritériu),

• trendů (trendy ve vývoji prezentovaných ukazatelů by měly být uvedeny alespoň za poslední čtyři roky),

• cílových hodnot (aby bylo zřejmé, že skutečná úroveň výkonnosti měřená konkrétními ukazateli, odpovídá, převyšuje,  
 popř. nedosahuje plánovaných cílových hodnot pro dané ukazatele),

• porovnání (ITV/VŠ by měla prokázat výsledky benchmarkingu (porovnávání) dosahovaných výsledků s jinými podobně  
 orientovanými ITV/VŠ),

• příčin (tj. stavu, kdy mezi dosahovanými výsledky a zejména pak trendy ve výsledcích existuje prokázaná souvislost   
 s předtím přijatými a realizovanými zlepšeními a změnami v doposud používaných přístupech na ITV/VŠ).
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 Poněkud odlišně postupují hodnotitelé při určení silných a slabých stránek v oblasti ITV/VŠ dosahovaných výsledků, tzn. při 
posuzování reality instituce vůči výsledkovým dílčím kritériím komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ. Zde musí hodnotit, zda:

• v datech svědčících o dosahovaných výsledcích budou zřetelné alespoň tříleté pozitivní trendy,

• institucí používané ukazatele výkonnosti mají stanoveny tzv. cílové hodnoty, odvozené od strategických cílů ITV/VŠ,

• analýza dat prokáže, že cílové hodnoty ukazatelů výkonnosti ITV/VŠ byly stanoveny dostatečně náročně a jsou navíc  
 úspěšně plněny v naprosté většině posuzovaných oblastí,

• existují přesvědčivé důkazy o tom, že  porovnání (benchmarking) s jinými ITV/VŠ, včetně těch, jež jsou v dané oblasti  
 považovány za excelentní, vyznívá pro hodnocenou instituci ve většině oblastí pozitivně,

• vynikající výsledky ITV/VŠ jsou dosahovány především zásluhou vhodných metod a přístupů k vykonávání činností (a ne  
 např. jejím „monopolním“ postavením v určitých oblastech vzdělávání, výzkumu apod.),

• vynikající výsledky jsou dosahovány všemi relevantními organizačními jednotkami ITV/VŠ (např. fakultami), a ne pouze  
 několika z nich.

 Jako jednoznačně slabé stránky by měly být identifi kovány ty výsledky, které nesplňují výše defi nované podmínky pro kon-
statování silných stránek ITV/VŠ.

8. Vypracování Zprávy o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ

 Dosažení shody v pohledu na reálnou úroveň kvality ITV/VŠ, poměřovanou vzhledem k jednotlivým dílčím kritériím kom-
plexního hodnocení kvality ITV/VŠ, je klíčovým předpokladem k tomu, aby všechny výsledky vnitřního hodnocení kvality byly shrnuty 
do ofi ciální Zprávy o vnitřním hodnocení kvality dané ITV/VŠ. Návod na vypracování Zprávy o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ je 
popsán v samostatné kapitole.

9. Určení silných a slabých stránek ITV/VŠ

 Po vyhotovení Zprávy o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ se doporučuje znovu prověřit silné a slabé stránky u všech 
dílčích kritérií tak, jak byly předběžně stanoveny na podkladě posouzení získaných dat a informací – etapa 7. Ukazuje se totiž, že 
při sestavování Zprávy o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ se mohou zjistit ještě jiné vazby mezi jednotlivými kritérii. Vznikne tak 
potřeba doplnit do Zprávy o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ nové informace a z toho vyplynou další silné nebo slabé stránky po-
suzované ITV/VŠ. 

 Kompletní seznam silných stránek ITV/VŠ a jejích slabých stránek má tým hodnotitelů zpracovat formou zvláštního doku-
mentu, nebo alespoň samostatné přílohy Zprávy. Uvádí se návrh, aby byl tento seznam vytvořen zvlášť pro každé z třiceti dvou díl-
čích kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ.

10. Kvantifi kovatelné hodnocení kvality ITV/VŠ

  Zatímco kompletní výčet předností, resp. příležitostí ke zlepšování ITV/VŠ, musí být povinnou součástí každé Zprávy 
o vnitřním hodnocení kvality, může (ale nemusí!) být součástí vnitřního hodnocení kvality i kvantifi kace úrovně kvality (vyzrálosti) ITV/
VŠ vůči souboru kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ. Proto tento poslední krok rámcového postupu vnitřního hodnocení 
kvality ITV/VŠ bude určen především těm ITV/VŠ, které se rozhodnou použít kvantifi kaci vyzrálosti jako nástroj vnitřního hodnocení 
– např. proto, aby daná ITV/VŠ mohla monitorovat účinnost přijatých a realizovaných opatření na odstraňování některých slabých 
stránek, zjištěných předchozím vnitřním hodnocením. 

 Upozorňujeme, že pokud hodnotitelé určité ITV/VŠ chtějí ke kvantifi kaci hodnocení kvality přistoupit, je nezbytné, aby ab-
solvovali dodatečný výcvik v aplikaci metodiky RADAR pro kvantifi kaci úrovně kvality ITV/VŠ. Bez tohoto výcviku nelze očekávat, 
že provedená kvantifi kace hodnocení kvality ITV/VŠ bude mít adekvátní vypovídající schopnost. Rozsah tohoto výcviku, který musí 
obsahovat jak teoretickou, tak i praktickou část, je minimálně jeden týden. 

Jako pomůcka se při kvantifi kaci jednotlivých dílčích kritérií v části „Nástroje a prostředky (předpoklady)“, tzn. kritérií 1 až 5, používá 
Matice RADAR pro předpoklady:
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Tab. 4    Matice RADAR pro předpoklady

Prvek Popis prvku
hodnocení 0 % 25 % 50 % 75 % 100 %

    Přístup

Solidní

Přístupy ITV/
VŠ mají jasné 
zdůvodnění, 
zaměřují se 
na relevantní 
zaintereso-
vané stra-
ny a mají 

defi novány 
odpovídající 

procesy.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání 

je omezená.

Je možné 
prokázat.

Je možné 
zcela 

prokázat.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.

Integrovaný

Přístupy 
podporují 

strategii ITV/
VŠ a jsou 
provázány 
s dalšími 

relevantními 
přístupy.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání je 

omezená.

Je možné 
prokázat.

Je možné 
zcela 

prokázat.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.

 Aplikace přístupů

Uplatnění

Vhodné 
přístupy jsou 

uplatněny 
ve všech 

příslušných 
oblastech 

ITV/VŠ a ve 
správný čas.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání 

je omezena 
asi na ¼ 
vhodných 
jednotek 
ITV/VŠ.

Možnost 
prokázání 

je omezena 
asi na ½  
vhodných 
jednotek 
ITV/VŠ.

Možnost 
prokázání 

je omezena 
asi na ¾  
vhodných 
jednotek 
ITV/VŠ.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.

Strukturovaně

Uplatnění 
přístupů je 

strukturované 
a umožňuje 

fl exibilitu 
ITV/VŠ.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání je 

omezená.

Je možné 
prokázat.

Je možné 
zcela 

prokázat.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.
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 Hodnocení a zdokonalování přístupů ITV/VŠ

Měření

Účelnost 
a účinnost 
přístupů 

ITV/VŠ jsou 
vhodně 
měřeny.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání 

je omezená.

Je možné 
prokázat.

Je možné 
zcela 

prokázat.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.

Učení se 
a tvořivost

Učení se 
a tvořivost 

se na ITV/VŠ 
využívají pro 
generování 

příležitostí ke 
zlepšování 
a inovacím.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání je 

omezená.

Je možné 
prokázat.

Je možné 
zcela 

prokázat.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.

Zlepšování 
a inovace

Výstupy 
z měření, 
učení se 

a tvořivosti 
jsou na 
ITV/VŠ 

používány 
k hodnocení 
a implemen-
taci zlepšení 

a inovací.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání je

omezená.

Je možné 
prokázat.

Je možné 
zcela 

prokázat.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.

Jako pomůcka se při kvantifi kaci jednotlivých dílčích kritérií v části „Výsledky“ (kritéria 6 až 9) používá Matice RADAR pro výsledky:
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Tab. 5    Matice RADAR pro výsledky

Prvek Popis prvku
hodnocení 0 % 25 % 50 % 75 % 100 %

    Relevance a použitelnost

Rozsah 
a relevance 

výsledků

Je identifi ko-
ván ucelený 

soubor výsled-
ků, zahrnující 
také klíčové 

výsledky, který 
prokazuje 

výkonnost ITV/
VŠ z hlediska 
strategie, cílů 
a požadavků 
relevantních 

zainteresova-
ných stran.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ¼ 

relevantních 
oblastí.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ½  

relevantních 
oblastí.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ¾ 

relevantních 
oblastí.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.

Integrita

Výsledky 
jsou 

časově 
vhodné, 

spolehlivé, 
validní 

a přesné.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání je 

omezená.

Je možné 
prokázat.

Je možné 
zcela 

prokázat.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.

Členění

Výsledky 
jsou 

vhodným 
způsobem 

členěny tak, 
aby poskytly 
smysluplný 

pohled 
dovnitř 
ITV/VŠ.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání je 

omezená.

Je možné 
prokázat.

Je možné 
zcela 

prokázat.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.
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Výkonnost

Trendy

Pozitivní 
trendy nebo 
trvale dobrá 
výkonnost 
za více než 

tříleté období.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ¼ 
výsledků.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ½  
výsledků.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ¾  
výsledků.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.

Cíle

Pro klíčové 
výsledky jsou 

stanoveny 
a trvale 

dosahovány 
vhodné cíle, 
které jsou 

v souladu se 
strategickými 

záměry 
ITV/VŠ.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ¼ 
výsledků.

Možnost 
prokázání je 

omezená 
asi na ½  
výsledků.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ¾  
výsledků.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.

Porovnání

V souladu se 
strategickými 

záměry 
ITV/VŠ jsou 
prováděna 

vhodná 
externí 

porovnání, 
jež jsou 

u klíčových 
výsledků 
příznivá.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ¼ 
výsledků.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ½ 
výsledků.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ¾ 
výsledků.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.

Důvěra

Existuje 
důvěra, že 
úroveň vý-

konnosti ITV/
VŠ bude v 

budoucnu tr-
vale udržena. 
Tato důvěra 
vychází z 
pochopení 

vztahů mezi 
příčinami a 
následky.

Není možné 
prokázat.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ¼ 
výsledků.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ½ 
výsledků.

Možnost 
prokázání 

je omezená 
asi na ¾ 
výsledků.

ITV/VŠ 
je v tomto 

ohledu 
uznaná jako 
globální vzor.

  



66

Z tabulek 4 a 5 je zřejmé, že hodnotitelé u dílčích kritérií části „Nástroje a prostředky (předpoklady)“ komplexního hodnocení kvality 
ITV/VŠ, jakož i u kritérií části „Výsledky“ musí zvažovat vždy několik rozdílných prvků hodnocení, jež jsou v těchto obrázcích defi no-
vány a popsány. Právě uplatňování těchto prvků se pokládá za klíčové pro skutečně komplexní hodnocení kvality ITV/VŠ! 

 Jako příklad kvantifi kace uveďme pro oblast kritérií „Nástroje a prostředky (předpoklady)“, konkrétně pro dílčí kritérium 5e, 
následující skutečnost: VŠ, která má celkem čtyři fakulty, provádí systematická měření spokojenosti zaměstnavatelů absolventů 
pouze u jedné fakulty, kdy ale ani tam nejsou zjištěny důkazy o poučeních se z těchto měření a následné realizaci aktivit zlepšování. 
Samotné měření spokojenosti zaměstnavatelů absolventů je sice vhodným a racionálním přístupem, ale jeho rozšíření je prakticky 
pouze u jedné čtvrtiny relevantních oblastí – fakult. A navíc ani na této jedné fakultě nejsou k dispozici důkazy o poučení se z těchto 
měření, jakož i důkazy o předchozím zlepšení. V praxi to znamená, že u této aktivity by tým hodnotitelů neměl přiřadit vyšší hodno-
cení než 25 %.

 U kritérií „Výsledky“ je to obdobné. Zde jako příklad může sloužit situace, kdy je v rámci vnitřního hodnocení kvality školy 
zjištěno, že VŠ měří míru své spokojenosti u všech skupin zaměstnanců a index této spokojenosti vykazuje čtyři roky po sobě pozitiv-
ní trend. Nejsou však defi novány cílové hodnoty tohoto indexu ve vazbě na strategický záměr VŠ a tato škola také zatím neprovedla 
v této oblasti výsledků žádná benchmarkingová šetření. Pouhé hodnocení rozsahu a relevance výsledků i pozitivních trendů by sice 
znamenalo možnost přidělení 100 % bodů, ale absence cílových hodnot a porovnání s jinými školami musí výšku tohoto hodnocení 
srazit opět na úroveň maximálně 25 %, zvláště pokud nebude jasné, že stoupající míra spokojenosti zaměstnanců je zapříčiněna 
např. systematickým rozvojem sociálních programů, resp. jinými vhodnými přístupy.

Obecně zde však platí i další důležité podmínky:

a. při hodnocení dílčích kritérií v oblasti „Nástroje a prostředky (předpoklady)“ nemůže být celkové hodnocení kritéria vyšší 
než parciální hodnocení uplatňovaných přístupů,
b. při hodnocení dílčích kritérií v oblasti „Výsledky“ nemůže být celkové hodnocení kritéria vyšší než parciální hodnocení 
rozsahu a relevance výsledků!

 Takovým způsobem tedy musí na realitu ITV/VŠ pohlížet každý z členů týmu hodnotitelů u každého z třiceti dvou dílčích kri-
térií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ. Pokud je provedena kvantifi kace reálného stavu úrovně systému managementu u všech 
dílčích kritérií, je už pak snadné kvantifi kovat i míru vyzrálosti celého systému managementu ITV/VŠ podle následujícího postupu 
s využitím sumarizačních tabulek, jejichž vzory zachycují tabulky 6, 7 a 8 .

Při vyplňování jednotlivých tabulek se postupuje takto:

• u tab. 6:

• nejprve se hodnoty v % pro jednotlivá dílčí kritéria (DK) zapíší do sloupce „%“,

• procentní hodnoty dosažené u jednotlivých DK se sečtou a výsledný součet se pro dané kritérium zaznamená 
 do řádku „Celkem %“,

• tato hodnota se podělí buď číslem 5, nebo číslem 4 (podle předtištěných hodnot), čímž se získá průměrné hodnocení 
  v %, které se zapíše do posledního řádku „Výsledné hodnocení kritéria“.

• u tab. 7:

• nejprve se hodnoty v % pro jednotlivá DK zaznamenají do sloupce „%“,

• protože se u DK v oblasti „Výsledky“ rozlišuje jejich významnost, tyto procentní hodnoty se vynásobí příslušnou 
 vahou – „x váha“ a výsledek se zapíše do sloupce „% x váha“,

• výsledné hodnocení kritérií 6 až 9 je pak dáno součtem dvou příslušných hodnot ze sloupce „% x váha“.
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 Tab. 6    Formát sumarizační tabulky pro procentní hodnocení úrovně kvality ITV/VŠ týkající se části
  „Nástroje a prostředky“ kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ

Kritérium 1:
Vedení

Kritérium 2:
Strategie

Kritérium 3:
Lidé

Kritérium 4:
Partnerství

a zdroje

Kritérium 5:
Procesy,

produkty a služby

DK % DK % DK % DK % DK %

DK 1a DK 2a DK 3a DK 4a DK 5a

DK 1b DK 2b DK 3b DK 4b DK 5b

DK 1c DK 2c DK 3c DK 4c DK 5c

DK 1d DK 2d DK 3d DK 4d DK 5d

DK 1e DK 3e DK 4e DK 5e

Celkem % Celkem % Celkem % Celkem % Celkem %

: 5 : 4 : 5 : 5 : 5

Výsledné 
hodnocení
kritéria:

Výsledné 
hodnocení
kritéria:

Výsledné 
hodnocení
kritéria:

Výsledné 
hodnocení
kritéria:

Výsledné 
hodnocení
kritéria:

 

Tab. 7    Formát sumarizační tabulky pro procentní hodnocení úrovně kvality ITV/VŠ 
          týkající se části „Výsledky“ kritérií komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ

Kritérium 6: Výsledky: Zákazníci Kritérium 7: Výsledky: Lidé

DK % x váha % x váha DK % x váha % x váha

DK 6a x 0,75 DK 7a x 0,75

DK 6b x 0,25 DK 7b x 0,25

Výsledné hodnocení kritéria:  Výsledné hodnocení kritéria:

Kritérium 8: Výsledky: Okolí Kritérium 9: Klíčové výsledky

DK % x váha % x váha DK % x váha % x váha
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DK 8a x 0,50 DK 9a x 0,50

DK 8b x 0,50 DK 9b x 0,50

Výsledné hodnocení kritéria:  Výsledné hodnocení kritéria:

• u tab. 8:

• z tab. 6 a 7 přeneseme hodnoty „Výsledné hodnocení kritéria“ do druhého sloupce tab. 8,

• tyto hodnoty vynásobíme vahou kritéria a výsledek zaznamenáme do posledního sloupce tabulky 
 „Výsledné hodnocení kritéria v bodech“,

• „Výsledné hodnocení kritéria v bodech“ u všech devíti kritérií sečteme a výsledek zapíšeme do posledního řádku 
 tab. 8 „Celkem získaných bodů“,

• tento součet, jehož maximálně dosažitelná hodnota je 1 000 bodů, vyjadřuje celkovou úroveň vyzrálosti (kvality) 
 dané VŠ, resp. jiné ITV.

Tab. 8    Sumarizační tabulka pro kvantifi kaci vyzrálosti ITV/VŠ

Kritérium Modelu 
komplexního hodnocení 

kvality ITV/VŠ

Výsledné 
hodnocení 
kritéria v %

Váha kritéria
(body/100)

Výsledné 
hodnocení kritéria 

v bodech

1. Vedení x 1,0

2. Strategie x 1,0

3. Lidé x 1,0

4. Partnerství a zdroje x 1,0

5. Procesy, produkty a služby x 1,0

6. Výsledky: Zákazníci x 1,5

7. Výsledky: Lidé x 1,0

8. Výsledky: Okolí x 1,0

9. Klíčové výsledky x 1,5

Celkem získaných bodů:



69

4   Vnější hodnocení kvality ITV/VŠ

Jak již bylo uvedeno, komplexní hodnocení kvality ITV/VŠ je kombinací vnitřního a vnějšího hodnocení toho, jak jednotlivé ITV/VŠ 
pracují a čeho dosahují. Doposud popsané postupy se věnovaly vnitřnímu hodnocení kvality. V této části předložíme hlavní zásady 
a rámcový postup vnějšího hodnocení kvality ITV/VŠ. Pod pojmem „vnější hodnocení kvality“ chápeme takové hodnocení, které 
na jednotlivých ITV/VŠ vykonávají týmy zkušených externích posuzovatelů, vždy však v návaznosti na předchozí vnitřní hodnocení 
kvality, realizované týmy posuzovatelů složených z pracovníků příslušné ITV/VŠ.

 Primární cíl jakéhokoliv vnějšího hodnocení kvality tvoří verifi kace, validace a tím i objektivizace výsledků a zjištění vnitřního 
hodnocení kvality, spojená s realizací případných úprav těchto výsledků. 

Zásady vnějšího hodnocení kvality ITV/VŠ

Aby vnější hodnocení kvality ITV/VŠ mohlo naplňovat svůj výchozí cíl, měly by být při jeho řízení uplatňovány následující zásady:

1. Vnější hodnocení musí mít systémový charakter, tzn., že musí být nedílnou součástí celkového systému zajišťování 
  a hodnocení kvality ITV/VŠ v České republice.
2. Organizací a zajišťováním vlastního průběhu vnějšího hodnocení kvality ITV/VŠ nesmí být pověřena žádná z VŠ, 
  resp. ITV, působících na území České republiky, ale pouze nezávislá a kompetentní organizace (dále ji budeme 
  označovat jako „hodnotící organizace“). Touto organizací může být i určená organizační jednotka MŠMT.
3. Rozhodnutí o tom, kdo bude v podmínkách České republiky touto hodnotící organizací, učiní MŠMT, jež také musí 
  pro její činnost uvolňovat potřebné zdroje.
4. Nutnou podmínkou činnosti hodnotící organizace je to, aby měla k dispozici dostatečný počet odborně způsobilých 
  posuzovatelů. Požadavky na rozsah odborné způsobilosti posuzovatelů stanoví vedoucí pracovník dané hodnotící 
  organizace. Tito posuzovatelé však nemusí být kmenovými pracovníky hodnotící organizace. Formu pracovně-právního  
  vztahu externích posuzovatelů určí taktéž vedoucí pracovník hodnotící organizace.
5. Hodnotící organizace musí garantovat a prokazovat svou schopnost uplatňovat při přípravě a realizaci vnějšího 
  hodnocení kvality ITV/VŠ nezávislost, nestrannost a objektivitu tohoto hodnocení.
6. Aby vnitřní i vnější hodnocení kvality naplňovalo i funkci učících se aktivit, měla by být hodnotící organizace 
  pověřena i pořádáním benchmarkingových a benchlearningových projektů mezi ITV/VŠ v České republice i v zahraničí.
7. Statut této hodnotící organizace, jakož i přesné vymezení jejích odpovědností a pravomocí určí MŠMT. 
8. Vnější hodnocení kvality ITV/VŠ musí probíhat vůči stejným kritériím, podle kterých bude realizováno i vnitřní hodnocení  
  kvality ITV/VŠ. Podrobný postup vnějšího hodnocení si formou řízeného dokumentu zpracuje hodnotící organizace.
9. Hodnotící organizace musí mít také pravomoc v určených intervalech (např. každé tři roky nebo pět let) upravovat 
  a doplňovat soubor kritérií komplexního hodnocení kvality. Úpravy hodnoticích kritérií mají v prvé řadě zabezpečit další  
  rozvoj systémů managementu ITV/VŠ a zvyšování úrovně dosahovaných výsledků. S těmito úpravami by měly být 
  všechny ITV/VŠ seznámeny alespoň šest měsíců před začátkem jejich účinnosti.
10. Hodnotící organizace musí zabezpečovat i uchovávání všech Zpráv o vnějším hodnocení kvality jednotlivých ITV/VŠ.   
  Způsob uchovávání těchto Zpráv, jakož i zásady jejich potenciálního zveřejňování jiným organizacím musí být 
  jasně popsány.
11. MŠMT by mělo stanovit, zda a k jakým účelům budou informace a výsledky vnějšího hodnocení kvality ITV/VŠ využity.

Rámcový postup vnějšího hodnocení kvality ITV/VŠ

Samotný průběh vnějšího hodnocení kvality ITV/VŠ by měl být založen na těchto rámcových krocích:

1. Konkrétní ITV/VŠ zašle hodnotící organizaci písemnou žádost o realizaci vnějšího hodnocení kvality. Přílohou této žádosti  
  musí být i Zpráva o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ, sestavená týmem vnitřního hodnocení dané ITV/VŠ a schválená  
  (a podepsaná) jejím rektorem.
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2. Vedoucí pracovník hodnotící organizace jmenuje tým externích posuzovatelů a jeho vedoucího. Každý člen týmu 
  posuzovatelů pak dostane Zprávu o vnitřním hodnocení kvality dané ITV/VŠ k jejímu přezkoumání a posouzení.
3. Na základě výsledků tohoto posouzení a přezkoumání vypracuje vedoucí týmu externích posuzovatelů tzv. Zpětnou   
  zprávu (Zpětná zpráva I na obr. 1), v níž budou shrnuty silné a slabé stránky hodnocené ITV/VŠ a bude provedena   
  předběžná kvantifi kace míry vyzrálosti dané ITV/VŠ podle příslušných dokumentovaných postupů.
4. Zpětnou zprávu zašle hodnotící organizace vedení příslušné ITV/VŠ. Vedení hodnotící organizace domluví  
  s vedením příslušné ITV/VŠ termín a rozsah tzv. posouzení na místě.
5. Vedoucí týmu posuzovatelů pak vyhotoví plán tzv. posouzení na místě, kde budou specifi kovány časy, oblasti posuzování  
  a upřesněni příslušní členové týmu posuzovatelů. Tento plán zašle v předstihu vedoucí týmu posuzovatelů vedení 
  dané ITV/VŠ.
6. Ve smluveném termínu provede tým externích posuzovatelů posouzení přímo v konkrétní ITV/VŠ s cílem verifi kovat
  a validovat výsledky a zjištění vnitřního hodnocení kvality, prezentované ve Zprávě o vnitřním hodnocení kvality. 
  Základní formu této verifi kace a validace představují rozhovory členů týmu externích posuzovatelů se zástupci příslušné  
  ITV/VŠ a také analýzy nejrůznějších dokumentů a záznamů vedených na dané ITV/VŠ. Defi nitivní výsledky (včetně 
  kompletního seznamu silných a slabých stránek a kvantifi kace míry vyzrálosti dané ITV/VŠ) pak ve stanoveném termínu  
  zpracuje tým externích posuzovatelů v Závěrečné zprávě o vnějším hodnocení kvality dané ITV/VŠ (Zpětná zpráva II 
  na obr. 1). Zpráva je dohodnutou formou a v domluveném čase prezentována vedoucím týmu externích posuzovatelů  
  před vedením příslušné ITV/VŠ. 
  Minimálně jedna kopie Závěrečné zprávy o vnějším hodnocení kvality každé ITV/VŠ musí být uchována za určených   
  podmínek v hodnotící organizaci.
7. Zcela v pravomoci vedení hodnocených ITV/VŠ je pak rozhodnutí, jak identifi kované silné stránky využije především   
  ve svých marketingových aktivitách vůči zainteresovaným stranám a zda odhalené slabé stránky bude chápat jako 
  příležitosti k dalšímu zlepšování a změnám.
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5 Návod na vypracování Zprávy o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ

Tato kapitola obsahuje návod na vypracování Zprávy o výsledcích vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ s popisem a uspořádáním 
jednotlivých skupin informací, které by tato Zpráva měla poskytovat zejména vrcholovému vedení ITV/VŠ.

 Předchozí kapitoly zachycují postupy tzv. vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ. Výstupem z každého vnitřního hodnocení 
kvality je formální dokument, tzv. Zpráva o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ (u konkrétních Zpráv by zde měl být doplněn ofi ciální 
název příslušné ITV/VŠ). Jako vhodný ekvivalent zde může být použit také termín „sebehodnotící zpráva“. Zpráva o vnitřním hod-
nocení kvality ITV/VŠ (dále už jen „Zpráva“) sumarizuje nejdůležitější zjištění z vnitřního hodnocení kvality, zvláště pak komplexní 
popis toho, jak daná ITV/VŠ pracuje a jakých výsledků dosáhla, popř. dosahuje. Zprávy jsou zpracovávány týmem hodnotitelů a poté 
předkládány vedení příslušné ITV/VŠ za účelem přezkoumání a rozhodnutí o prioritách zlepšování a změn. 

V zájmu určitého zjednodušení práce týmu hodnotitelů nyní doporučíme, jak při vyhotovení této Zprávy postupovat. Tato doporučení 
se zakládají na zkušenostech týmu řešitelů, všeobecně uznávané dobré praxe, ale i na zkušenostech z pilotního ověřování Metodiky 
komplexního hodnocení kvality na vybraných VŠ v České republice, které se v rámci řešení projektu IPN uskutečnilo ve druhém po-
loletí roku 2012. Není a ani nemůže být podrobným a naprosto vyčerpávajícím výčtem informací, jež se mají v podobných Zprávách 
objevit, avšak může sloužit jako výchozí osnova pro tvorbu této Zprávy na všech typech VŠ a dalších ITV.

 Je však pochopitelné, že týmy hodnotitelů si mohou v konkrétních situacích zvolit i jiné přístupy k vypracování této Zprávy, 
než jaké jsou dále navrhovány.

5.1 Doporučovaná struktura Zprávy o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ

Doporučuje se, aby Zpráva zahrnovala tyto základní části:

a. Popis profi lu ITV/VŠ,
b. Seznam zkratek a nejdůležitějších pojmů,
c. Podrobná charakteristika zjištění z vnitřního hodnocení kvality,
d. Doporučení týmu hodnotitelů k dalšímu zlepšování a změnám,
e. Přílohy Zprávy.

 Jednotlivé části Zprávy budou nyní podrobněji charakterizovány zejména s ohledem na strukturu informací, která by se 
v nich měla objevit a na niž by tým hodnotitelů neměl zapomínat.

a) Popis profi lu ITV/VŠ

 V této části Zprávy by měl tým hodnotitelů uvést primární informace, jež by hodnocenou ITV/VŠ zasadily do určitého pro-
středí. Měly by zde být zaznamenány především ty informace, které jsou v kapitole Kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ 
označeny jako Profi l ITV/VŠ. 
  Tato část Zprávy je významná zejména s ohledem na to, že celá Zpráva může sloužit i jako informační vstup pro vnější 
hodnocení kvality a externím hodnotitelům tak poskytne hlavní přehled o činnostech a charakteristikách ITV/VŠ, kterou budou muset 
posoudit i na základě zaslané Zprávy. Ale i v případech, kdy Zpráva bude určena výhradně k interním potřebám vrcholového vedení 
ITV/VŠ, je souborem informací, jež pomohou vytvořit hlubší a celistvější pohled „dovnitř“ dané instituce, doposud mnohými zaměst-
nanci ignorovaný. Celkový rozsah této části Zprávy by neměl přesáhnout tři strany formátu A4 (včetně případných obrázků, tabulek 
a grafů).

b) Seznam zkratek a nejdůležitějších pojmů

 Je pravděpodobné, že tým hodnotitelů zařadí do své Zprávy některé pojmy a zkratky opakovaně. V takovém případě se 
pokládá za vhodné, aby nejpoužívanější termíny a zkratky byly vysvětleny způsobem, jenž bude srozumitelný i lidem, kteří běžně 
tyto pojmy a zkratky neužívají.
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 Rozsah tohoto seznamu není možné odhadnout, vždy bude záležet na konkrétním prostředí školy, jakož i na spektru uživa-
telů výstupů z této Zprávy.

c) Podrobná charakteristika zjištění z vnitřního hodnocení kvality

 Tato část Zprávy by měla logicky tvořit nejrozsáhlejší soubor informací. Zde by se měla představit průkazným způso-
bem všechna zjištění z provedeného vnitřního hodnocení kvality dané instituce, když realitu ITV/VŠ porovnává tým hodnotitelů se 
soustavou tzv. naváděcích bodů uvedených v rámci popisu každého z třiceti dvou dílčích kritérií v kapitole 2 Kritéria komplexního 
hodnocení kvality ITV/VŠ. 

 Doporučuje se, aby v zájmu jednoznačnosti a také co nejmenšího rozsahu Zprávy dodržoval tým hodnotitelů při jejím zpra-
cování i některá další pravidla:

1. Informace totožného charakteru by se měly ve Zprávě objevovat pouze jedenkrát, byť často mohou souviset 
  i s několika dílčími kritérii. Jejich detailní popis by se měl vyskytnout v rámci toho dílčího kritéria komplexního hodnocení  
  kvality ITV/VŠ, které to vyžaduje jako první – u všech dalších dílčích kritérií už stačí pouze odkaz na jejich prvotní 
  zveřejnění.
2. Zejména u prezentace dosahovaných výsledků by měly být preferovány grafi cké výstupy (sloupcové grafy, koláčové   
  diagramy apod.). Předkládání výsledků formou tabulek, a ještě navíc v grafech, je samoúčelné a zbytečně navyšuje 
  rozsah Zprávy bez nárůstu její vypovídající schopnosti.
3. U všech dílčích kritérií by měly být podány v maximální míře důkazy o tom, že to, co je předmětem hodnocení, je 
  nějakým způsobem na ITV/VŠ realizováno. Obecné konstatování bez předložených důkazů nemůže být chápáno jako  
  přednost, naopak generuje identifi kaci příležitostí ke zlepšování.
4. Ve Zprávě mají být prezentovány pouze informace o tom, jak ITV/VŠ skutečně pracuje a čeho už dosáhla (nejpozději   
  k termínu ukončení sběru dat pro vnitřní hodnocení), nikoliv informace o budoucích záměrech a cílech v dosahování   
  výsledků. Jedinou výjimkou jsou části Zprávy, které se odvolávají na misi, vizi, strategii a hodnoty ITV/VŠ.

d) Doporučení týmu hodnotitelů k dalšímu zlepšování a změnám

V tomto bodě Zprávy by tým hodnotitelů měl zapsat následující informace:

1. Komentář o zjištěném zlepšení (nebo i zhoršení) v porovnání s předchozím vnitřním hodnocením kvality s důrazem 
  na popis oblastí, kde byly tyto změny zaznamenány. Tento bod samozřejmě odpadá, pokud ITV/VŠ realizuje vůbec první  
  vnitřní hodnocení kvality podle v projektu navrhované Metodiky.
2. Další nezbytné informace, jež s průběhem vnitřního hodnocení souvisí a které vedení ITV/VŠ bude vyžadovat.
3. Své vlastní náměty na možná zlepšení a změny, jestliže členové týmu jsou přesvědčeni o tom, že tyto náměty 
  jsou racionální a pro další rozvoj ITV/VŠ významné.

e) Přílohy Zprávy

 Podle okolností, resp. na základě požadavků uživatelů Zprávy, může být součástí této Zprávy i několik příloh, jež by přinesly 
zejména jejím externím uživatelům další doplňující informace. Jako vzory podobných příloh lze uvést:

• organizační schéma ITV/VŠ,

• kopie různých externích ocenění a certifi kátů,

• rozsáhlejší obrázky a grafy apod.

5.2 Doporučený postup při vypracování Zprávy o vnitřním hodnocení kvality ITV/VŠ

Následující doporučení mají týmu hodnotitelů z jednotlivých ITV/VŠ usnadnit práci s tvorbou ofi ciálního výstupu z každého vnitřního 
hodnocení kvality. Postup při vyhotovení Zprávy se skládá z těchto kroků: 
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1. Práce nad vytvořením Zprávy by měla začít až v okamžiku, kdy tým hodnotitelů uzavře sběr dat z jednotlivých 
  organizačních jednotek, a ukončena by měla být v termínu daném harmonogramem průběhu vnitřního hodnocení. 

2. Doporučuje se, aby si nejprve dílčí skupinky hodnotitelů sestavily pracovní verzi té části textu Zprávy, která odpovídá 
  kritériím, v rámci nichž předtím realizovaly samotný sběr dat. Jako příklad lze uvést skupinku hodnotitelů, kteří 
  shromažďovali data týkající se kritérií 3 – Pracovníci a 7 – Výsledky: Pracovníci. Zásadní pozornost má být věnována  
  podrobnému a komplexnímu popisu charakteristik zjištění z vnitřního hodnocení kvality. Doporučená struktura popisu   
  zjištění bude vysvětlena v podkapitole níže. Tyto části Zprávy by si pak jednotlivé dílčí skupinky hodnotitelů měly navzájem  
  vyměnit a přezkoumat, aby mohly být eventuálně doplněny i o další relevantní informace, na něž se při prvním zpracování  
  mohlo např. zapomenout.
3. Zejména pro týmy hodnotitelů, které provádějí vnitřní hodnocení kvality poprvé nebo mají s tímto hodnocením jen 
  minimální zkušenosti, může být vhodné, aby jejich členové nejdříve zpracovali ty části Zprávy, které se týkají popisu 
  zjištění u kritérií „Výsledky“. Pracuje se zde totiž s tvrdými daty, jež lze jednak snadněji shromáždit, ale také i interpretovat.  
  A až následně by měl tým přejít k popisu zjištění, která se týkají kritérií „Nástroje a prostředky (předpoklady)“, přičemž by  
  měl odhalit logické a kauzální vazby mezi dosahovanými výsledky a využívanými přístupy k vykonávání jednotlivých 
  procesů a činností.
4. Po vzájemném přezkoumání všech dílčích částí Zprávy by měl být pověřen jeden člen týmu hodnotitelů (zpravidla to je  
  vedoucí týmu hodnotitelů, nebo manažer projektu vnitřního hodnocení na dané ITV/VŠ) závěrečnou redakcí a sestavením  
  defi nitivní verze Zprávy.
5. Vlastní Zpráva má obsahovat pouze popis zjištění z vnitřního hodnocení kvality. Doporučuje se, aby jejich součástí nebyl  
  výčet silných a slabých stránek, jelikož text Zprávy může být využíván i pro potřeby externího hodnocení kvality k tomu  
  určenou institucí.
6. Kompletní seznam silných a slabých stránek ITV/VŠ má být týmem hodnotitelů zpracován formou zvláštního dokumentu,  
  popř. alespoň samostatné přílohy Zprávy. Doporučuje se, aby tento seznam byl vytvořen zvlášť pro každé z třiceti dvou 
  dílčích kritérií hodnocení.
7. Zpráva, jakož i seznam silných a slabých stránek mají být poté předloženy vrcholovému vedení příslušné ITV/VŠ 
  k prodiskutování. V rámci tohoto projednání se může uskutečnit i osobní prezentace hlavních zjištění z vnitřního 
  hodnocení kvality týmem hodnotitelů.
8. Zpráva by se měla stát součástí řízené dokumentace příslušné ITV/VŠ.

5.3 Doporučení pro popis zjištění z vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ

Několik základních informací k tomuto popisu bylo už uvedeno v rámci podkapitoly 5.1 Doporučovaná struktura Zprávy o vnitřním 
hodnocení kvality ITV/VŠ (část c) Podrobná charakteristika zjištění z vnitřního hodnocení kvality), kde bylo naznačeno, že podstat-
nou částí Zprávy má být podrobná charakteristika všech zjištění skutečného stavu systému managementu dané ITV/VŠ a dosaho-
vaných výsledků. 

 Na tomto místě budou podána některá další doporučení na to, jak tato zjištění popsat a ve Zprávě prezentovat.

1. Je žádoucí, aby struktura informací v popisu zjištění pokud možno odpovídala tomu, z jakých úhlů pohledu tým 
  hodnotitelů na reálný stav na dané ITV/VŠ nahlíží. Tyto úhly pohledu (prvky hodnocení) jsou zachyceny v kapitole 3   
  Metodika vnitřního hodnocení kvality ITV/VŠ. V praxi to znamená, že jinou strukturu budou mít informace týkající se kritérií  
  komplexního hodnocení kvality „Nástroje a prostředky (předpoklady)“, tj. kritérií 1 až 5, a odlišnou pak informace, které se  
  zaměřují na kritéria „Výsledky“, tj. kritéria 6 až 9.

2. Zpráva má obsahovat detailní popis zjištění u všech třiceti dvou dílčích kritérií, jež jsou objasněna v kapitole 2 Kritéria  
  komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ, a ne pouze u hlavních kritérií 1 až 9. Zjištění by se měla vždy opírat 
  o jednoznačně dohledatelné důkazy! Tyto důkazy mohou být ve Zprávě popsány buď podrobně, anebo (což je 
  vhodnější) pouze stručně s odkazem, kde lze tento důkaz dohledat v informačním systému, záznamech, 
  dokumentovaných postupech apod.
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3. Při popisu zjištění, která se vztahují ke všem dílčím kritériím u kritérií 1 – Vedení, 2 – Strategie, 3 – Pracovníci, 4 – 
  Partnerství a zdroje a 5 – Procesy, produkty a služby (celkem je těchto dílčích kritérií dvacet čtyři, jak už víme z kapitoly 2  
  Kritéria komplexního hodnocení kvality ITV/VŠ), by měl tým hodnotitelů zachovávat následující strukturu informací:

a) využívané přístupy
 
 Zde by měly být popsány metody, nástroje a způsoby vykonávání činností, jež se k danému dílčímu kritériu (resp. tzv. navá-
děcím bodům) vztahují. Nestačí přitom popsat, „jak“ je to na dané ITV/VŠ vykonáváno, ale potřebné jsou také odkazy na konkrétní 
vnitřní předpisy ITV/VŠ, které určitou činnost popisují podrobně. Důležité je také popsat, zda uplatňované přístupy odrážejí zájmy 
všech zainteresovaných stran ITV/VŠ.

b) rozšíření aplikace přístupů

 Zde by mělo být jednoznačně zaznamenáno, v jakém rozsahu se vhodné přístupy na ITV/VŠ realizují. Jde např. o to, aby 
bylo ze Zprávy zřejmé, že se průzkumy spokojenosti pracovníků provádějí na celé škole, a ne pouze na některých fakultách, kolik 
studijních programů má akreditaci i pro výuku v cizích jazycích, zda se smlouvy s partnery uzavírají na úrovni celé ITV/VŠ, nebo 
pouze pro některé fakulty a katedry apod.

c) posuzování a zlepšování přístupů

 Zde je žádoucí uvést, jaké metody ITV/VŠ využívá k tomu, aby byla pravidelně monitorována a měřena efektivnost použí-
vaných přístupů (popsaných v bodě a) využívané přístupy) a také konkrétní příklady pozitivních změn a zlepšení, k nimž na ITV/VŠ 
došlo alespoň za poslední čtyři roky právě v důsledku toho, že monitorování a měření efektivnosti přístupů odhalilo možnosti dalšího 
zlepšování.

 Ukázku toho, jak by měla být ve Zprávě prezentována zjištění týkající se jednoho z dílčích kritérií v části „Nástroje a pro-
středky“, nalezneme v příloze A této Metodiky.

4. Při popisu zjištění, jež se vztahují ke všem osmi dílčím kritériím u kritérií „Výsledky“, tzn. u kritérií 6 – Výsledky: Zákazníci,  
  7 – Výsledky: Pracovníci, 8 – Výsledky: Okolí a 9 – Klíčové výsledky, by měl tým hodnotitelů prezentovat data 
  o dosažených výsledcích ITV/VŠ v takové formě, která umožní jednoznačné posouzení:

a) rozsahu a relevance výsledků, tj. stavu, zda jsou výsledky dosaženy celou školou, nebo jen určitými organizačními jednotkami. 
Příkladem jsou informace o vědeckém výkonu školy a jednotlivých fakult. A také má být zřejmá relevance poskytnutých dat, tzn., že 
se data skutečně týkají daného kritéria,

b) výkonnosti, v rámci níž jsou posuzovány čtyři dílčí atributy dosahovaných výsledků ITV/VŠ:

• trendů: trendy ve vývoji prezentovaných ukazatelů by měly být uvedeny alespoň za poslední čtyři roky,

• cílových hodnot: aby bylo zřejmé, že skutečná úroveň výkonnosti, měřená konkrétními ukazateli odpovídá, převyšuje,  
 nebo nedosahuje plánovaných cílových hodnot pro dané ukazatele,

• porovnání: ITV/VŠ by měla prokázat výsledky benchmarkingu (porovnávání) dosahovaných výsledků s jinými podobně  
 zaměřenými ITV/VŠ,

• důvěry: tj. stavu, kdy mezi dosahovanými výsledky a zejména pak trendy ve výsledcích existuje prokázaná souvislost  
 s předtím přijatými a realizovanými zlepšeními a změnami v doposud používaných přístupech na ITV/VŠ, což má 
 do budoucna garantovat, že dosavadní úroveň výkonnosti ITV/VŠ bude alespoň udržena.

 Při popisu zjištění kritérií komplexního hodnocení v části „Výsledky“ se nevyžaduje rozsáhlejší slovní popis, jako tomu je 
např. u kritérií „Nástroje a prostředky (předpoklady)“. Akcent by zde měl být kladen na maximální využívání grafi ckých nástrojů, resp. 
tabulek. Grafy a tabulky by měly být doprovázeny jen tím nejnutnějším komentářem.

Ukázka toho, jak by měla být ve Zprávě prezentována zjištění týkající se jednoho z dílčích kritérií v části „Výsledky“, je k dispozici 
v příloze B této Metodiky.
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POUŽITÉ POJMY

Aktiva ITV/VŠ Souhrn hmotného i nehmotného investičního majetku, zásob, pohledávek, fi nan-
čního majetku ITV/VŠ apod.

Benchmark Vhodně zvolený ukazatel výkonnosti (obvykle jiné ITV/VŠ), jehož úrovní se daná 
ITV/VŠ hodlá inspirovat v zájmu vlastního zlepšování.

Benchmarking procesů Analytický a plánovací nástroj pro porovnávání a měření výkonnosti vlastních pro-
cesů s výkonností procesů těch ITV/VŠ, jež byly pro tento účel uznány jako vhodné 
s cílem identifi kovat oblasti vlastního zlepšování.

Cíle Něco, čeho má ITV/VŠ dosáhnout. Obvykle se jedná o kvantifi kovatelné charak-
teristiky produktů a procesů, které ITV/VŠ hodlá dosáhnout k určenému termínu 
v budoucnosti. V prostředí ITV/VŠ mohou být cíle uvedeny formou aktualizací 
strategického záměru.

Dodavatel Organizace nebo osoba, jež poskytuje produkt. V prostředí ITV/VŠ se tímto 
pojmem rozumí externí organizace, od kterých ITV/VŠ nakupují výrobky, služby 
nebo informace.

Dokument Informace na podpůrném médiu.

Důkaz Údaje dokládající existenci nebo pravdivost něčeho.

Excelence Vynikající působení ITV/VŠ v oblasti řízení organizací a dosahovaných výsled-
ků založené na souboru principů excelence, zahrnujících trvalé dosahování vy-
nikajících výsledků, vytváření hodnoty pro zákazníky, vytváření trvale udržitelné 
budoucnosti, rozvoj schopností organizace, využívání kreativity a inovací, vede-
ní na základě vize, inspirace a integrity, agilní řízení a dosahování úspěchů díky 
schopnostem pracovníků.

Excelentní ITV/VŠ Taková ITV/VŠ, jež dosahuje ve všech oblastech činnosti vysoce nadprůměrných 
výsledků, jako výstupů svých klíčových procesů, a i díky tomu slouží jako vzor 
ostatním ITV/VŠ.

Flexibilita Schopnost ITV/VŠ pružně reagovat na podněty zainteresovaných stran a změny 
v okolí.

Hloubkový přístup k učení Přístup založený na tom, aby studenti byli schopni propojit nově získané vědo-
mosti s již nabytými znalostmi, vyhledávat souvislosti se základními principy, nové 
poznatky vysvětlovat a aplikovat v praxi. 

Hodnota pro zákazníka/
zainteresovanou stranu

Kvalita produktu poskytovaného ITV/VŠ zákazníkovi, resp. dalším zainteresova-
ným stranám, za správnou (odpovídající) cenu.
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Hodnoty Účinné fi lozofi e a principy, které usměrňují vnitřní jednání ITV/VŠ i její vztah k oko-
lí. Jsou návodem k žádoucímu chování pracovníků ITV/VŠ i bází veškerých jejích 
aktivit (příkladem hodnot může být důvěra, podpora, pravda apod.).

Inovace Praktické převedení nových myšlenek do nových, resp. inovovaných produktů, 
procesů, systémů a sociálních vazeb.

Integrita Způsob chování jednotlivců i celých organizací, garantující slušnost, poctivost, ob-
jektivnost, nestrannost a dodržování obecných etických pravidel.

Internacionalizace Soubor všech aktivit ITV/VŠ, vedoucí k rozvoji partnerských vztahů se zahraniční-
mi organizacemi. Zahrnuje např. výměny a stáže studentů, pracovníků, spolupráci 
v oblasti výzkumných projektů, kooperaci se zahraničními výrobními podniky, di-
vadly apod.

Klíčový (kritický) faktor 
úspěšnosti

Jeden z několika málo faktorů, které rozhodujícím způsobem ovlivňují dosahování 
dlouhodobých úspěchů ITV/VŠ. Obvykle má přímý vliv na schopnost uspokojovat 
požadavky zainteresovaných stran. Příkladem takového faktoru může být např. 
úroveň znalostí zaměstnanců.

Klíčový proces Proces, který je považován za zásadní s ohledem na způsobilost ITV/VŠ plnit své 
strategické záměry, politiky a cíle.

Kompetence Soubor způsobilostí, vědomostí, znalostí, schopností, kognitivních i praktických 
dovedností, postojů a hodnot, které jsou důležité pro osobní rozvoj jednotlivce 
a jeho adekvátní uplatnění ve společnosti. 

Kvalita Stupeň plnění požadavků souborem inherentních charakteristik.

Loajalita zákazníků ITV/VŠ Způsob jejich budoucího chování, projevující se opakovaným využíváním produktů 
ITV/VŠ a pozitivními referencemi.

Mise Vyhlášení popisující účel a smysl existence ITV/VŠ. Charakterizuje, proč ITV/VŠ 
vůbec působí.

Nejlepší praxe Metoda, technika nebo přístup napomáhající ke zvyšování výkonnosti, jež jsou 
obecně považovány za zcela nejlepší.

Neustálé zlepšování Opakující se činnosti se záměrem dosahování vyšší výkonnosti ITV/VŠ.

Okolí ITV/VŠ Zahrnuje ty zainteresované strany a životní prostředí, které ITV/VŠ svými procesy 
a výsledky ovlivňuje.

Organizační jednotka ITV/VŠ Část ITV/VŠ, obvykle vymezená v organizační struktuře. Může jít např. o fakulty, 
katedry, ústavy apod.

Partner Strategicky vybraný zástupce externích zainteresovaných stran za účelem koope-
race s ITV/VŠ na bázi vzájemné prospěšnosti.
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Partnerství Pracovní vztah mezi dvěma nebo více zainteresovanými stranami, přinášející 
všem partnerům přidanou hodnotu a vzájemnou důvěru.

Plán Specifi cký výstup z procesu, v rámci něhož jsou vymezeny postupy, metody, zdroje 
a časy nutné k dosažení cílů.

Politika Strategické záměry vrcholového vedení ITV/VŠ v dané oblasti činností, ofi ciálně 
zformulované a vyhlášené. Příkladem takové politiky může být např. politika rozvo-
je kvalifi kační struktury pedagogů, politika vztahů s veřejností, politika nakupování, 
politika kvality apod.

Postup Dokumentem specifi kovaný způsob provádění činností nebo procesu.

Pracovníci Všichni lidé, kteří jsou vůči ITV/VŠ v určitém pracovním poměru. Tento pojem za-
hrnuje pedagogické, výzkumné, technické i administrativní zaměstnance, včetně 
externích spolupracovníků, s nimiž ITV/VŠ uzavírá příslušné dohody.

Proces Soubor činností měnících informační nebo hmotné vstupy na informační nebo 
hmotné výstupy za spotřeby zdrojů v regulovaných podmínkách.

Procesy na ITV/VŠ Ve vazbě s všeobecnou defi nicí procesu (viz výše) jsou hlavními procesy na ITV/
VŠ procesy vzdělávání v jednotlivých studijních programech, procesy vědy, výzku-
mu, umělecké a další tvůrčí činnosti, včetně poradenství, celoživotního vzdělává-
ní apod. Kromě toho však existují na každé ITV/VŠ i další procesy (např. řízení 
infrastruktury, účetnictví, procesy řízení lidských zdrojů aj.). Tyto procesy se mohou 
označovat jako ostatní, popř. lze užít pojmenování tzv. doplňková činnost.

Produkt ITV/VŠ Výstup (výsledek) procesů ITV/VŠ uspokojující požadavky zákazníků. Jedná se 
zejména o poskytnuté (realizované) studijní programy a další formy vzdělání, 
vyřešení výzkumných projektů, uskutečněnou uměleckou činnost apod.

Přezkoumání Činnost prováděná k určení vhodnosti, přiměřenosti a efektivnosti předmětu 
zkoumání k dosažení stanovených cílů.

Rámec klíčových procesů Soubor pravidel a kritérií, jež jsou vrcholovým vedením ITV/VŠ stanoveny s cílem 
defi nování klíčových procesů ITV/VŠ.

Riziko Účinek nejistoty na cíle ITV/VŠ. Často je vyjadřován jako kombinace následků 
události a pravděpodobnosti výskytu této události.

Rovnost příležitostí Zásada garantující to, že při obsazování jednotlivých pracovních pozic nebudou 
zaměstnanci znevýhodňováni podle svého pohlaví, věku, národnosti, víry apod.

Spokojenost zákazníků ITV/VŠ Míra jejich vnímání ovlivněná rozdíly mezi požadavky a reálně získanou hodnotou.

Společenská odpovědnost ITV/VŠ Odpovědnost ITV/VŠ za dopady jejího rozhodnutí a aktivit na společnost a životní 
prostředí prostřednictvím etického chování.



78

Strategie Vrcholovým vedením ITV/VŠ stanovený způsob dosažení mise a vize ITV/VŠ. 
Může mít charakter Dlouhodobého záměru ITV/VŠ.

Struktura procesů Vhodné uspořádání a dekompozice procesů s možným členěním na makroproce-
sy, resp. dílčí procesy.

Systém managementu ITV/VŠ Soustava procesů a postupů používaných za účelem zajistit, aby ITV/VŠ plnila 
požadovaná zadání a dosahovala svých cílů.

Trvale udržitelný úspěch Výsledek schopností ITV/VŠ dlouhodobě dosahovat a udržovat své cíle.

Učení se Proces, v jehož rámci si jednotlivci, skupiny i celé organizace vhodnými způsoby 
osvojují znalosti a dovednosti.

Ukazatel výkonnosti procesu Měřítko, které umožňuje poznat, zda proces dosahuje plánovaných výsledků.

Vize Vyhlášení, čeho hodlá ITV/VŠ v budoucnu dosáhnout. Je základem tvorby strate-
gie a politik, které ITV/VŠ posléze prakticky uplatňuje.

Vlastnictví procesů Stav, kdy všechny procesy systému managementu ITV/VŠ mají určeny tzv. vlast-
níka, tzn. funkci (zaměstnance) s přesně stanovenými odpovědnostmi, pravomo-
cemi a kompetencemi vůči danému procesu.

Vlastník procesu Funkce (zaměstnanec ITV/VŠ) s přesně stanovenými odpovědnostmi, pravomoce-
mi a kompetencemi vůči danému procesu.

Vůdčí osobnost Vedoucí pracovník ITV/VŠ s potřebnou vizí a manažerskými kompetencemi, 
nesoucí hlavní odpovědnost za dlouhodobé výsledky činností ITV/VŠ a mající 
klíčové pravomoci v oblasti rozvoje systému managementu ITV/VŠ. Mělo by jít 
např. o členy kolegií rektora, kolegií děkana apod.

Výkonnost procesů ITV/VŠ Míra dosahovaných výsledků u jednotlivých procesů ITV/VŠ se zřetelem na de-
fi nované cíle u těchto procesů. Posuzuje se zejména vlastníky procesů pomocí 
systému vhodně stanovených ukazatelů.

Výkonnost ITV/VŠ Míra dosahovaných výsledků ITV/VŠ s ohledem na defi nované cíle. Posuzuje se 
vrcholovým vedením ITV/VŠ pomocí systému vhodně stanovených ukazatelů.

Výstupy z učení Formulace toho, co student zná, čemu rozumí, co je schopen dělat po skončení 
jakéhokoliv procesu edukace (vzdělávání).

Vyvážený soubor ukazatelů 
výsledků

Takový soubor ukazatelů, vztažených k výstupům činností a procesů ITV/VŠ, který 
bere na zřetel zájmy a požadavky všech zainteresovaných stran.

Zákazník ITV/VŠ Osoba nebo organizace přijímající výsledky činností ITV/VŠ (produkty ITV/VŠ). 
Jde zejména o studenty, zaměstnavatele, případně i jiné zástupce zainteresova-
ných stran, kteří jsou odběrateli výstupů hlavních procesů.
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Zainteresovaná strana Jakákoli zájmová skupina, jíž záleží na existenci ITV/VŠ, resp. která je jejími akti-
vitami a výsledky dotčena. V praxi jde kromě zákazníků ITV/VŠ např. o občany re-
gionu, kde daná instituce působí, absolventy, vlastníky, zaměstnance, dodavatele, 
zástupce regionu, ale také životní prostředí apod.

Zaměstnatelnost Stav, který umožňuje lidem získat nové pracovní místo na základě jejich zkušenos-
tí, vědomostí a dovedností, jež nabyli v minulých zaměstnáních.

Zapojování a zmocňování Proces, v rámci kterého jsou jednotlivcům a týmům na ITV/VŠ vytvářeny podmínky 
pro jejich aktivní spoluúčast na rozhodovacích procesech a pro autonomní prová-
dění jim svěřených úkolů a činností.

Záznam Dokument, ve kterém jsou uvedeny dosažené výsledky, nebo v němž se poskytují 
důkazy o provedených činnostech.

Změna Proces umožňující transformaci současného stavu do stavu, který je očekáván, 
resp. plánován.

Znalosti Informace s návodem na jejich použití. Jsou kombinací teoretických vědomostí 
a praktických dovedností.

Způsobilost ITV/VŠ Dlouhodobá schopnost ITV/VŠ dosahovat plánovaných výsledků a uspokojovat 
zájmy zainteresovaných stran.

Životní cyklus Časový interval od stanovení koncepce produktu (budovy, zařízení apod.) až po 
jeho vypořádání (likvidaci).
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SEZNAM ZKRATEK

 BOZP Bezpečnost a ochrana zdraví při práci
 ECTS European Credit Transfer and Accumulation System / Evropský kreditní systém
 EFQM European Foundation for Quality Management / Evropská nadace pro management kvality
 EU  European Union / Evropská unie
 FEANI European Federation of National Engineering Associations / Evropská federace 
  inženýrských národních asociací
 FRVŠ Fond rozvoje vysokých škol
 IPN Individuální projekt národní
 ITV/VŠ  Instituce terciárního vzdělávání / Vysoká škola
 MŠMT Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy
 PDCA Plan–do–check–act / Metodika postupného zlepšování kvality
 RIV Rejstřík informací o výsledcích
 RUV Registr uměleckých výstupů
 SWOT Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats / Analýza silných a slabých stránek organizace
 UK Univerzita Karlova
 VaV Věda a výzkum
 VVŠ Veřejná vysoká škola
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Příloha A: Příklad prezentace zjištění týkající se jednoho z dílčích kritérií 
v části „Nástroje a prostředky (předpoklady)“

Dílčí kritérium 2c: Strategie a podpůrné politiky ITV/VŠ jsou rozvíjeny, přezkoumávány a aktualizovány.

 Jak již bylo zmíněno výše (dílčí kritérium 2a), strategie a strategické cíle naší univerzity jsou formulovány ve zvláštním 
dokumentu, v tzv. Dlouhodobém záměru pro rok 2011–15. Náš základní přístup k rozvoji a přezkoumávání strategie a strategických 
cílů znázorňuje obr. 9:

Obr. 9    Přístup k rozvoji a přezkoumávání strategie a strategických cílů univerzity

Dlouhodobý záměr univerzity 
na rok 2011–2015

Aktualizace Dlouhodobého záměru 
na příslušný kalendářní rok

Rozvojové plány univerzity a jednotlivých 
fakult na příslušný kalendářní rok

Přezkoumávání a rozvoj strategie 
a strategických cílů univerzity

 Kritické faktory úspěšnosti, specifi kované v rámci popisu dílčího kritéria 2a, jsou zároveň faktory trvalé udržitelnosti. Ty se 
musí promítat do Dlouhodobého záměru pro rok 2011–15, jakož i do jeho každoročních aktualizací. Dokument „Aktualizace Dlou-
hodobého záměru“ je zpracováván nejprve na jednotlivých fakultách jako následující krok po pravidelném přezkoumání vhodnosti 
a míry naplňování strategie a strategických cílů. V rámci tohoto prověření jsou přednostně přezkoumávány dosažené výsledky 
v oblasti makroprocesů vzdělávání, vědecko-výzkumné a další tvůrčí činnosti a internacionalizace – bližší popis těchto makropro-
cesů nabízí kritérium 5. Toto přezkoumání se realizuje vždy v listopadu běžného roku kolegiem děkanů a jeho výsledky jsou pak 
diskutovány na setkáních akademické obce, kde mohou jednotliví pracovníci univerzity vznášet své náměty na úpravy a doplňky 
strategie a strategických cílů. Tyto náměty mohou být v případě jejich relevance zaneseny do dokumentu „Aktualizace Dlouhodo-
bého záměru“ jednotlivých fakult. Na základě těchto dílčích aktualizací je pak zpracována a kolegiem rektora, jakož i akademickým 
senátem univerzity projednávána a schválena „Aktualizace Dlouhodobého záměru“ dané univerzity. Ta je odesílána na MŠMT a také 
zveřejněna na webu univerzity. Postupy komunikace těchto záměrů popisuje dílčí kritérium 3d. Osvědčilo se rovněž, že „Aktualizace 
Dlouhodobého záměru“ je rozpracována do detailnějších, tzv. rozvojových plánů, a to jak na úrovni univerzity, tak i jednotlivých fakult. 
Tyto rozvojové plány specifi kují už konkrétní aktivity a projekty, termíny jejich realizace, měřitelné indikátory výkonnosti s uvedením 
počátečního a cílového stavu, jakož i potřebné fi nanční a další zdroje. Rozvojové plány fakult pak slouží jako podklad pro zpracování 
konkrétních rozvojových plánů kateder a ústavů, jakož i pro zhotovení jednoročních plánů rozvoje pracovníků kateder a ústavů. Tyto 
individuální plány osobního rozvoje však nejsou vytvářeny pro členy kolegií děkanů a rektora. Za jejich přípravu a systematickou 
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kontrolu jsou odpovědni vedoucí kateder a ústavů. Je potřebné zdůraznit, že „Aktualizace Dlouhodobého záměru“ se stává na všech 
fakultách také předmětem diskuse v akademických senátech fakult (kde mají zastoupení i studenti) a ve vědeckých radách fakult 
(kde jsou proporcionálně zastoupeni i externí členové). Tím je zajištěno, že se na výsledné podobě aktualizací strategie a strategi-
ckých cílů aktivně podílí i představitelé zainteresovaných stran. Tyto aktivity je tak možné považovat za dostatečně otevřené a veřej-
né. Záznamy z těchto jednání lze nalézt na webu univerzity. 
Příkladem „Aktualizace Dlouhodobého záměru“ univerzity pro rok 2013 může být následující informace. Z dlouhodobého hlediska se 
za nejvýhodnější pro existenci univerzity považuje celkový počet studentů ve všech formách na úrovni cca 13 500. Bylo zjištěno, že 
v roce 2012 došlo k poklesu celkového počtu studentů z 13 398 v roce 2011 na 12 636. Aby se zabránilo dalšímu poklesu počtu stu-
dentů, byla provedena analýza příčin na jednotlivých fakultách. Po vyloučení jedné z hlavních příčin – negativního demografi ckého 
vývoje v České republice (jelikož tuto příčinu univerzita nedokáže eliminovat) – byla děkany fakult přijata konkrétní opatření preven-
tivního charakteru orientovaná na intenzivnější marketingové aktivity směrem ke středním a vyšším odborným školám a na zvýšení 
propustnosti studentů mezi jednotlivými ročníky studia. I díky tomu jsme byli schopni pro akademický rok 2013/2014 zapsat už opět 
více než 13 300 studentů.
 
 Koncept trvalé udržitelnosti je také podporován postupným zaváděním doporučení normy ČSN EN ISO 9004:2010 a normy 
ČSN ISO 26000.

 Vhodnost dílčích politik je pak přezkoumávána zejména jednotlivými vlastníky procesů a prostřednictvím interních auditů.

 Součástí výše popsaného přezkoumávání v kolegiích děkanů a rektora je také systematické posuzování dosahovaných 
výsledků, které mají pro existenci a další rozvoj univerzity zásadní význam. Některé ze sledovaných ukazatelů už byly prezentovány 
v rámci popisu kritéria 1, další budou postupně představovány v ostatních částech. Kompletní přehled dosahovaných klíčových 
výsledků je však zpracován v rámci popisu kritéria 9 a částečně i v popisu kritérií 6 až 8. Tam jsou také zachyceny některé kon-
krétní reakce na vývoj určitých ukazatelů. Vedení univerzity i jednotlivých fakult si je však vědomo, že vývoj jednotlivých ukazatelů 
dosahovaných výsledků přímo závisí na používaných přístupech a metodách řízení. A i to je důvodem, proč se mezi kritické faktory 
úspěšnosti naší univerzity řadí i ten, který je pojmenován jako efektivní systém managementu. Vliv změn v přidělených fi nančních 
prostředcích na změny v klíčových výsledcích univerzity zatím nebyl analyzován.

 K pochopení scénářů možného budoucího vývoje využívá vedení univerzity a fakult zatím jen pouze analýzu SWOT – viz 
popis v rámci dílčího kritéria 2b. Tento přístup však nezaručuje objektivní a pravděpodobný odhad budoucího rozvoje regionu, České 
republiky a Evropy. Proto jedním z rozhodnutí, jež vyplynulo z přezkoumání strategie a strategických cílů na úrovni rektora v roce 
2012, bylo i to, které směřuje k systematickému prognózování a zpracovávání scénářů budoucího vývoje v okolí univerzity. V sou-
časnosti jsou ve vedení univerzity diskutovány výhody a nevýhody dvou alternativ řešení tohoto úkolu:

 a) realizace systematického prognózování a zpracovávání scénářů budoucího vývoje v okolí univerzity vlastními 
     pracovníky, pravděpodobně útvarem prorektora pro rozvoj,

 b) outsourcování těchto činností na zkušenou externí organizaci.

 Defi nitivní rozhodnutí by mělo učinit vedení univerzity do konce roku 2013 a předložit jej k projednání Správní radě UK 
(Univerzita Karlova) i Akademickému senátu UK.

 Jak již bylo zmíněno dříve, univerzita zatím neaplikuje systém managementu rizik na bázi doporučení normy ČSN ISO 
31000, nicméně je logické, že při všech rozhodováních vedoucích kateder, ústavů, děkanů a rektora jsou možná rizika zvažována, 
vesměs však pouze intuitivně.

 Všichni pracovníci univerzity si uvědomují, že mohou být užiteční v mnoha oblastech rozvoje společnosti, minimálně 
na úrovni regionu, ale i České republiky. Jedinečné stránky našich aktivit, představené v rámci tzv. Profi lu ITV/VŠ, se snažíme maxi-
málně využívat nejen ke zvyšování vlastního image, ale i k prospěchu okolí univerzity. Dosvědčují to i některá fakta prezentovaná už 
v popisu dílčích kritérií 1b a 1c. Vedení univerzity trvale podporuje všechny aktivity našich pracovníků, v rámci kterých mají možnost 
své znalosti efektivně využívat ve prospěch společnosti, protože si uvědomuje, že i to přispívá k naplňování mise a vize univerzity. 
Konkrétní příklady této podpory budou uvedeny v rámci popisu dílčího kritéria 3c.
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Nedostatky uvedené prezentace:

Z hlediska využívaných přístupů je předložená prezentace dostačující. Jako vhodné lze označit 
odkazy na konkrétní interní dokumenty, které podrobněji popisují představené informace, a předlo-
žená prezentace rovněž uvádí, jak tyto přístupy odrážejí zájmy vybraných zainteresovaných stran. 

Z hlediska rozšíření aplikace přístupů je zřejmé, že jsou většinou rozšířené na celé ITV a jejích 
jednotlivých fakultách a útvarech. Zřetelnou slabou stránku však tvoří skutečnost, že se individuální 
plány rozvoje nezpracovávají pro členy kolegií děkanů a rektora. 

Z hlediska posuzování a zlepšování přístupů je evidentní, že ne vždy se tyto činnosti soustavně 
provádějí. Příkladem může být dosavadní absence systematického posuzování scénářů budoucího 
vývoje v okolí univerzity nebo systematického posuzování a řízení rizik.
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Příloha B: Příklad prezentace zjištění týkající se jednoho z dílčích kritérií v části „Výsledky“

Dílčí kritérium 9a: Klíčové strategické výsledky

Nefi nanční výsledky výkonnosti

1. Počty absolventů a míra jejich zaměstnatelnosti

 Dominantním produktem naší ITV je poskytované vysokoškolské vzdělávání. Počet absolventů je tedy logicky významným 
nefi nančním výsledkem výkonnosti v oblasti vzdělávání. Tab. 9 uvádí celkové počty absolventů naší univerzity v jednotlivých formách 
studia. Souhrnný počet absolventů je 2 735, což představuje v porovnání s předešlým rokem menší pokles (rok 2011 – 3 284 absol-
ventů). Za přijatelný výsledek pak lze považovat i procento našich absolventů (63 %), kteří se zapsali na naší univerzitě do programů 
navazujícího magisterského studia.

Tab. 9    Počty absolventů akreditovaných studijních programů v roce 2012

ITV
Bakalářské studium Navazující 

magisterské studium Dok-
torské 

studium
Celkem

P K P K

Technické vědy
a nauky 628 336 502 487 56 2009

Ekonomie 239 153 184 127 23 726

Celkem 867 489 686 614 79 2735

% absolventů bakalářských studijních programů, zapsaných v daném roce do navazujícího 
magisterského studia 63 %

 Významným faktorem úspěšnosti poskytovaného vysokoškolského vzdělání je kromě počtu absolventů i jejich zaměst-
natelnost. Míru nezaměstnanosti svých absolventů zjišťuje univerzita pomocí databáze Střediska vzdělávací politiky a průzkumu 
pracoviště REFLEX 2010. V roce 2012 byla míra nezaměstnanosti našich absolventů 7,2 % a v porovnání s předchozími lety došlo 
k mírnému nárůstu (rok 2009 – 6,5 %; rok 2010 – 6,2 %; rok 2011 – 6,4 %). Ve srovnání s ostatními podobnými VŠ dosahuje naše 
univerzita průměrného výsledku.12 

 Pro zvýšení zaměstnatelnosti absolventů využívá naše univerzita různé nástroje. Jedním z nich je pořádání každoročního 
veletrhu pracovních příležitostí a konference Kariéra PLUS. Naši absolventi mají také možnost využít služeb Kariérního centra, pro-
konzultovat s odborníky svoji kariérní dráhu, případně se účastnit tréninků měkkých dovedností.  

12 Univerzita Karlova, Pedagogická fakulta, Středisko vzdělávací politiky. Nezaměstnaní absolventi VŠ [online]. [cit. 2014-02-10]. 
  Dostupné z: http://www.strediskovzdelavacipolitiky.info/default.asp?page=db
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Nedostatky uvedené prezentace:

Z hlediska rozsahu a relevance je zřejmé, že výsledky jsou dosaženy celou ITV. Nicméně z před-
ložených výsledků není patrné, jaké byly cíle, jichž jsme chtěli v této oblasti hodnocených výsledků 
dosáhnout. Nedostatkem předložené prezentace výsledků jsou rovněž neúplné informace o tren-
dech ve vývoji počtu absolventů, které jsme schopni vyhodnotit za posledních pět let pouze u mě-
řítka nezaměstnanosti absolventů. 

Z hlediska porovnání s dalšími ITV je prezentace výsledků rovněž jen dílčí, a to u nezaměstnanos-
ti, což nám umožňuje odkaz na zmíněné webové stránky. Součást prezentace tvoří rovněž snaha 
o hledání příčin stávajícího trendu ve vývoji nezaměstnanosti, avšak není jednoznačně prokázána 
souvislost mezi přijatými a realizovanými zlepšeními a změnami v doposud používaných přístu-
pech na ITV/VŠ. Je pouze popsána vazba na používané přístupy, jež by měly vést ke zlepšeným 
výsledkům.

2. Počty publikací v databázích WoS a Scopus

 Jedním z faktorů hodnocení výkonnosti akademických pracovníků naší ITV jsou počty publikací ve světově uznávaných 
databázích (např. Web of Science, Scopus apod.), což je v souladu s platnou Metodikou Rady pro výzkum, vývoj a inovace.

Celkový počet publikací našich akademických pracovníků za rok 2012 činí 617, přičemž z toho je 239 publikací zaznamenáno v da-
tabázi Web of Science a 378 publikací ve Scopusu (viz graf na obr. 10). Z téhož grafu je rovněž zřejmé, že se nám podařilo překročit 
stanovený cíl (pro rok 2012 – 600 publikací) a v porovnání s předchozím obdobím (2008–2011) došlo k dalšímu navýšení, konkrétně 
o 4,93 % oproti roku 2011, přičemž je vidět, že od roku 2008 počet záznamů v těchto databázích neustále roste. 

Obr. 10    Počet záznamů ITV v databázích WoS a Scopus
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Kromě celkového počtu publikací ve světově uznávaných databázích sledujeme rovněž průměrný počet publikací na jednoho 
pracovníka (akademičtí a vědečtí pracovníci), který za rok 2012 představuje 1,62 publikace a oproti předcházejícímu roku došlo 
opětovně k mírnému nárůstu. Nicméně do dalších let bychom chtěli dosáhnout v průměru alespoň dvou publikací na pracovníka.
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Obr. 11    Počet publikací v databázích WoS a Scopus přepočtený na jednoho pracovníka
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Nedostatky uvedené prezentace:

Z hlediska rozsahu a relevance je zřejmé, že výsledky jsou dosaženy celou ITV/VŠ. Výhoda této 
prezentace spočívá v tom, že z obr. 10 je naprosto zřetelné, zda byly dosaženy cíle, a obr. 10 a obr. 
11 nám jednoznačně poukazují na trendy ve vývoji těchto ukazatelů. Nicméně v této prezentaci vý-
sledků chybí porovnání s dalšími ITV/VŠ, není zde snaha o identifi kaci příčin stávajících výsledků 
a trendů a není prokázána souvislost mezi přijatými a realizovanými zlepšeními a změnami v dosud 
používaných přístupech na ITV/VŠ.
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