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MILAN POL

PARTICIPATIVNI RiZENf SKOL A KROUZKY KVALITY
JAKO JEHO NETRADICNI FORMA.

Participace uditeli na FHzeni $kol je ve vyspElych zemich jednim z dominantnich
témat reformnich tvah a praktickych snah poslednich dekad. V dosud nevidané mife
zataly byt podporovény snahy vytvéfet uitelim pfileZitosti k tasti na rozhodovéni
na trovni $koly, ale i $irSich systémi — nap¥. v USA na trovni $kolského distriktu
(sr. Conley, 1991; Employee, 1988; Hart, 1990; Task, 1986; Time, 1986; apod).

Tlak na vyrazn&;jsi participaci uditelii na rozhodovéni lze spojit i s vy$$i mirou
autonomie, jiZ se &koldm leckde dostalo. Ta, jak ukazujf Eetné zkuSenosti, sama
o sob€ jesté neodstraiiuje ze $kol byrokraticky styl vedenf, tendence k autokracii
a daldi rysy ,,tradinich* organizaci. Stile jesté zdvisi fizeni mnoha progresivné
vyhliZejicich $kol hlavn& na (z)vili jediné osoby — feditele, kriticky konstatuji
detni pozorovatelé (sr. Caldwell, 1987; Pastiardis, 1994; Ward & Pascarelli,
1987, atd.). VSeobecné dnes sili presvéd@eni, Ze soudésti autonomniho rozvoje
kol by mé&la byt snaha vytvaret ve Skoldch vSemi a pro viechny skutetné& stimu-
lujici pracovni prostfedi. JiZ nejde jen o to, jak dosahnout autonomie $kol, ale
jak ve Skolach dospét ke kolegidlnimu a kolektivaimu f{zenf. Konednym cilem
decentralizagnich tendenci v ramci $kolskych systémi jsou Skoly, na jejichZ ¥i-
zeni participuji lidé pracujici ve $kole a dal$f zainteresované skupiny mistniho
prostfedi — rodie, mistni Gfady a organizace, zamé&stnavatelé, apod. (sr. Conley
& Bacharach, 1990; apod.).

V tomto pfispévku si poviimneme zékladnich argumentdi pro participaci
uditeld, ev. dalgich pracovnikd $koly na Fizeni $koly, pfipadné Sir$iho systému,
neZ je $kola. Ve druhé &4sti pak budeme vénovat pozornost u nas dosud mélo
znamé formé participace — krouzkiim kvality.

K dneinim pohledim na participaci

Nazory, 2e zaméstnancim by mélo byt umoZnéno participovat na urditych
rozhodnutich organizace, nejsou samy o sob& nové. Néhledy na participaci se
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viak v poslednich letech vyrazn€ zménily. Pfestala byt povaZovéna za vyraz al-
truismu vedeni, ev. za ob&t, kterou vedeni pfinasi, chce-li ziskat souhlas za-
méstnanci s uritym kontroverznim rozhodnutim. Mnozi se uZ pfesvéddili, Ze
z participace mohou mit skutedny prosp&ch nejen zamé&stnanci, ale i zaméstnava-
telé. Na rozhodovéni participujici zaméstnanci &asto vykazuji vy$$i pracovni
mordlku a spokojenost v prici, maji kladn&jSi vztah k organizaci, vstficnéji pfi-
jimajf zmé&ny, ochotnéji spolupracujf s ostatnimi a mnohem méné &asto a s men-
${ razanci vstupuji do konfliktd (Conley; Schmidle; Shedd, 1988; Pol, 1994;
atd.). Jde o faktory ptimo prosp&iné jedinci a neptimo organizaci.

Rada autort se domniv4, Ze pouze nepHmy uZitek sdileného rozhodovéni pro
organizaci k podnfceni siln&jsiho zdjmu manaZerd o ,,skutetnou® participaci ne-
sta¢f (sr. Conley; Schmidle; Shedd, 1988). Zisadné&j${ obrat v postoji manaZerd
k participaci (zejména v soukromém sektoru) pfina3i teprve obecnéjSi pfijeti
doktriny, ?e vy$§i uCast pracovniki v rozhodovéni podporuje produktivitu
a efektivitu organizace (sr. Bacharach; Conley, 1986). A% tehdy zaali vedouci
pracovnici opravdu doceiiovat vyznam potenciélu, ktery mohou zamé&stnanci do
rozhodovéni na vy5Sich Grovnich organizace pfinést (sr. Peters & Waterman,
1982; Moss Kanter, 1983).

Sama o sobé viak utast zamé&stnanci na rozhodovéni vySe zminéné vysledky
nezaruduje (Conley; Bacharach, 1990). DilleZitou roli hraje i mnoho tzv. kontex-
tudinich faktord. Maji-li napf. zam&stnanci formalni moZnost (spolu)rozhodovat
jen v rimci do detailu pfedem stanoveného programu a postupu, byvd uZitek
z participace minimélni nebo 2idny. Privé charakter kontextudlnich faktord ve-
de &asto ke skepsi zamé&stnanci viiéi motiviim zamé&stnavateli i participaci jako
takové. Také fada studii ze kol ukazuje, Ze utitelé Casto povaZuji vlastni ucast
na $irSim rozhodovéni spiSe jen.za bezvyznamné cvifenf nebo dokonce za né-
stroj manipulace (sr. Weiss, 1992).

Diivody pro urtity druh (&asti zamé&stnanci na rozhodovénf se tedy dnes std-
vaj{ stile vice zfejmé&;$i ve viech typech organizaci. Pfesto se potfeba participa-
ce zaméstnanci podle charakteru organizace li§i (tradi¢né silngji se projevuje
zejména v tzv. profesiondlnich organizacich, k nimZ pat¥{ i $koly).

Které z diléich argumentii na podporu participace uditeld na Fizeni Skoly, ev.
i vy$itho celku (napt. $kolniho obvodu) Ize povaZovat za nejzivaZn&j§i?

1. Participace zkvalitni rozhodnuti €in&nd na drovni Skoly, ev. §ir§iho systé-
mu. Ugitelé, kteH maji kazdodenni vyudovaci povinnosti a odpov&dnosti, jsou
jedinymi Skolskymi zaméstnanci s pfimym a stilym kontaktem se studenty. Jsou
proto pro 3kolsky systém (organizaci) primémim zdrojem poznatki. Fakt, Ze se
tak jednotlivi ugitelé sami &asto nehodnoti a Ze nejsou vidy schopni jednat s
ohledem na své poznatky, vyznam spoleéného fondu poznatkd utiteld pro efek-
tivitu systému neoslabuje (sr. Conley; Schmidle; Shedd, 1988).

Participace uditeli navic obvykle m&ni- zpisob, jakym jsou zdola predaviny
dileZité informace k t&m, kdo nesou odpovédnost za rozhodovéni na Grovni
Skoly (systému). Jsou-li uditelé v takovém rozhodovén{ vice zapojeni, &ést od-
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povédnosti za rozpoznani problému a informovéni se pfesouva na n€. Nasledné
se sniZuje zavislost Skoly (i Sir§tho systému) na formélnich procedurdch preda-
vani informaci zdola. Ty pak, ziistdvaji-li zachovany, pfijimaji participujici u&i-
telé vstficng&ji (sami se na jejich tvorb& urtitym zptisobem podileli).

2. Dal§i argument pro participaci ugiteli poukazuje na povahu prace utiteli.
Ta je nezfidka charakterizovina jako rozhodovaci proces vedeny ve vysoce inte-
raktivnich prostfedich za podminek nepfedvidatelnosti a nejistoty (sr. Berman,
1987; Doyle, 1985). Ucitelé pii své préci integruji a kombinuji mnoho roli
a funkef. Jsou mj. odpovédni za stanovovani cild a zimé&rd, za plénovéni vétSiny
¢innosti vlastnich i studentd, za zajiStovani zdrojii potfebnych k realizaci téchto
pland, za organizovéni svych studentd do vhodnych skupin a pfidélovéni price
jedincim a skupindm, za sbér, analyzu a hodnoceni mnoha informaci o vyko-
nech jednotlivci a skupin, atd. (sr. Shedd; Malanowski; Conley, 1986).

Chépeme-li povahu préce uliteli takto, pak je zavad&jici zuZovat problém
uditelské participace na otazku, zda by ulitelé méli byt zapojeni do fizeni 3kol &i
nikoliv. Ug&itelé jiZ vlastn& jsou manaZery, ev. ,,vykonnymi manaZery*. Funguji
jako svého druhu vedouci pracovnici s mnoha odpov&dnostmi a s pfimym a sta-
lym kontaktem s primarnimi klienty (nebo také pracovniky?) kolského systému
(24ky, studenty). Problém participace uditeld je tedy, zd4 se, adekvatn&ji vyme-
zen jako problém t&sné&j§i integrace manaZérského rozhodovéani na drovni $kol-
ského systému, Skoly a tfidy (sr. i Berliner, 1983; Conley; Schmidle; Shedd,
1988).

Cim vice jsou uditelé zapojovani do planovéni postupti, programii a zdrojii
Skoly ¢&i dokonce $ir§iho systému, do jejich realizace v praxi a do hodnoceni
obou t&chto procesi, tim vice mohou $kola i $ir$i systém potitat s tim, Ze budou
mit vliv na déni ve tfidach. Za jednu z nejvétsich pfednosti participace jako ma-
naZerské strategie se povaZuje jeji relativni Gspé&Snost pfi dosahovani konsensu
i&astnikd pokud jde o cile a priority, a také moZnost volné&j§f kontroly prostfed-
ki, které jednotlivi ulitelé pro naplnéni onéch cilii a priorit uZivaji{ (sr. Bacha-
rach; Conley, 1986). Také vyzkumy efektivnich $kol vysoce docefiuji vyznam
konsensu v cilech, spole¢ného védomi mise $koly a potfeby Sirokého prostoru
uditeld pro praci se tfidou (sr. napf. Mortimore, 1995; Rozenholtz, 1985).

3. Participace uditeli podporuje horizontéini integraci mezi uditeli. VétSina
studii potvrzuje, Ze ulitelé obvykle trpi nedostatkem pfileZitosti vyznamnéji se
zapojovat do dialogi a vymén profesiondlnich poznatki a zkuSenosti s kolegy,
pfestoZe pravé uditelské poznatky o Zacich ¢&i studentech jsou jasné tim nejhod-
notnéj$im zdrojem ¥kolského systému. Izolovany charakter vétsiny ugitelskych
mist, fyzické uspofddani Skolskych zafizeni a restriktivni asové rozvrhy obvy-
kle takové interakce znemoZiuji.

Problém je$té prohlubuji organiza&ni normy, které ve $kolach &asto pfevldda-
ji. Prace ulitele je v té&chto norméach chipana spiSe jako cosi, co je nezbytné
a vyluéné provadéno ve tfid&, co nepatli jinam (sr. Little, 1982). N&ktefi autofi
hovofi o ,ideologii nezasshovani“, ktera reguluje interakce mezi utiteli stejné
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jako mezi uliteli a vedenim $kol. Tato norma vede k tendenci povaZovat kole-
govu kriti&nost za projev neprofesionality a vtiskuje poZadavkim na kolegidlni
pomoc petet projevii nekompetentnosti (sr. napf. McLaughlin, 1984). Tak je
»Zzakladni izolace, kterou trpf ucitelé jiZ diky vlastni vnitfn{ organizaci $koly do
tfid ...dale rozSifovdna samotnymi uiteli, ktefi se snaZi uplatnit své 3ir${ prdvo
na izolaci od kolegu, jejich ndzori a hodnoceni. Izolace zadina byt pozitivné&
hodnocena* (Bishop, 1977:178).

Tésné& spojena s touto normou nezasahovéni je norma rovnostafstvi mezi udi-
teli. Rada studii naznaluje, Ze uiitelé jsou pfesvéd&eni, ¢ by méli mit rovny
status a Ze vzajemnd poZadovani &i nabizeni rad ugiteli by mohla pFinést vys§i
status tomu, kdo radu poskytuje (sr. Glidewell et al, 1983).

Kombinace strukturdlnich a normativnich faktorl, které ucitele vzdjemné
izoluji, tak méa fadu negativnich diisledki. Cetni autoli poukazuji na to, e Skol-
ské systémy vykazuji obrovské ztraty asu a energie. Mnohé snahy se v nich
znovu a znovu v podstaté s tymZ obsahem v poddni novych a novych uditel
stdle opakuji. Probfha tu jakési permanentni duplikovani prace. Tyto systémy
tak nejen znemoZiuji jedincim, aby se ugili jeden od druhého, ale také samy
sobé€ jako systémim pfinejmen$im z &asti odpiraji moZnost kultivace a stilého
obohacovani fondu profesionalnich a instituciondlnich poznatki, jenZ by za ji-
nych okolnosti kaZdy jedinec mohl a mél doplnit, rozvinout a pfedat druhym
v organizaci (sr. Conley, Schmidle, Shedd, 1988).

Z potfeby kolegidlnich interakci, vzdjemné podpory a vymén informaci tedy
Jjasné vyplyva duleZitost participace uditeld v Fizeni 3kol i irSich Skolskych sy-
stému. Pravé tato potfeba velmi jasn€ ilustruje, pro¢ je chybné definovat partici-
paci pouze v ramci zapojeni do rozhodovani o vécech vyuovani, konstatuje
fada autorti (sr. napf. Conley; Schmidle; Shedd, 1988).

Dalsimi dfl¢imi argumenty pro participaci uliteli se autor zabyval v jiné
studii. Laskavého &tenéfe si proto dovoluje odkézat na ni (Pol, 1994).

Usp&sny rozvoj decentralizace a G&asti uiteld na Fizeni koly byva podmifio-
van urovni vztahii mezi vedenim 3kol a uditeli. Mnozi upozoriiuji, Ze prvni pfe-
kazka rozvoji decentralizace ve 8kole nesouvisi se strukturou $koly jako organi-
zace, ale ma kognitivni charakter. Uspéch programi decentralizace ve $koléch
zileZi hlavné na tom, jak feditelé pohliZeji na své uiitele. Reditelé by si méli
uv&domit, apelujf mnozi autofi (sr. napf. Berman, 1987), Ze fidf profesiondly
a Ze uspéch organizace (Skoly) zdleZi na jejich spolupréci a vyméné informaci
s témito profesiondly. Zdlraziiovana je pfedev§im role tfi presvédéeni fediteld
o uditelich a jejich préci:

1. Primérni kontrola nad tim, co a jak uéit ma byt ponech4na uéitelim.
2. Vyudovaci &innosti nejsou vé&ci rutiny.
3. Primdmi pracovni aktivitou ucitele je rozhodovéani (sr. napf. Conley & Ba-

charach, 1990).

Jaké formy participace uditeld se ve $kolstvi obvykle uplatiiuji? V literatufe
byvajf nékdy rozliSovany tradi¢ni a netradini formy participace (sr. napf. Con-
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ley; Schmidle; Shedd, 1988). K tradi¢nim se fadi napf. vytvafeni oddéleni ve
Skolach, schiizky uditelského sboru, ad hoc vybory, tymové vyudovan{. Ty exi-
stuji jiZ fadu let a jsou zndmé&;$i i u nds.

Mezi méne obvyklé formy participace uditeld patfi ty, které vyrostly z novéj-
Sich reformnich hnuti ¢i koncepci Fizeni — krouZky kvality, formy systematické
vzajemné podpory uditeli—kolegi (peer assistance), formy vyuZivajici.dynamiku
plani postupu na Zebfitku kariéry uditeld (career ladders) a n€které dalsi.

KrouZky kvality

V této &asti pFisp&vku budeme vénovat pozornost krouZzkim kvality, a to
pfesto, Ze koncepce, z niZ krouZky kvality vyristaji, neni dosud v na§em $kolstvi
dostate¢né zndma. Douféme, Ze i tento pfispévek napomiiZe probudit zijem
Skolskych politiki 2 manaZeri o koncepce Fizeni kvality (zejména Total Quality
Management — TQM)" a o odkaz jejich klasiki (W.E.Deminga, J.M. Jurana, K.
Ishikawy a dalSich) stejné jako o relevantni price mlad3ich autori (napf. Dean
Jr. & Evans, 1994).

O¢ tedy vlastné jde v piipad& krouzki kvality, této méné tradiéni formy par-
ticipace u€iteli na rozhodovan{ na drovni 3koly (ev. i SirSiho Skolského systé-
mu)? Na prahu 60. let integroval K. Ishikawa motiva¢ni teorie A. Maslowa, F.
Herzberga a D. McGregora spolu s idejemi koncepci Fzenf kvality (W. E. De-
ming, J. M. Juran) a dosp&l k prvnim krouZzkim kontroly kvality (pozdéji zkra-
cené nazyvanym krouZky kvality — , quality circles”). Krouzky kvality (KK)
jsou dodnes podstatnym rysem japonskych metod kontroly kvality. Ishikawa

Autofi fady pokusu definovat &i charakterizovat TQM se obvykle shodujl na tom, Ze jde o
zpasob Zivota organizace jako celku, kterd citl zdvazek ke spokojenosti zékaznika, jehoZ
potfebam se snaXf vyhovét. Cini tak prostfednictvi permanentnfho procesu zlepSovéni své
prace. Tento proces je charakteristicky vysokou mirou participace zamé&stnanci. Za klitové
elementy TQM se obvykle povaZuji:

- celkovy proces fungovani organizace, vedeny shora a zahmujlc{ vSechny tinnosti a oddg-
leni organizace

— naprosty ohled na zédkeznlka a jeho potfeby — kaZ?da strategie, proces a postup jsou pfimo
spojeny s uspokojovanim potteb zikaznika

— vet5{ diraz na raciondln| sbér a analyzu informaci, je-li to vhodné, za vyuZiti moderni
technologie

— ddraz na odlisny pohled na cenu za 3patnou kvalitu (v organizaci se prov&ruji vieshny
procesy, jeZ zvy3ujl naklady)

— v&t3f zapojenost lidi — m4 se za to, Ze ve vEtSiné firem jsou lidé velkym a dosud nevyuZi-
tym zdrojem

— tymové price jako faktor principidlni dileZitosti, zahmujici multidisciplinarni a multi-
urovilovou préci na feSenf problémi a uspokojovéan{ potfeb zdkaznikd

— poZadavky na tvofivé my3leni a schopnost uvaZovat nad rdmec bezprostfedniho prostfedi
pracovniho mista (sr. Pentecost, 1991).
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povaZuje KK za zéklad procesu zvySovani kvality. Jejich cile spatfuje v nésle-

dujicim:

1. Phispivat ke zkvalitiiovani priice podniku (organizace).

2. Respektovat lidské potfeby a vytvéfet pracovi$té, v nichZz budou lidé moci
hodnotné, $fastné a produktivné Zit.

3. PIn& uplatiiovat schopnosti lidi a kone&n& zalit objevovat jejich nesmimé

moZnosti (Ishikawa, 1985).

KrouZky kvality sestédvaji z malych skupin zaméstnancl (uvédéné polty se
nejtastéji pohybuji mezi 3—12 lidmi) pracujicich obvykle ve vzijemné blizkych
&astech organizace, kteff se v pracovni dobé pravideln& (vétSinou jednou tydn&)
a dobrovolné schézeji, snaZ{ se spoletné identifikovat, analyzovat a — je-li to
moZné — i fedit problémy pracovnich procesd, ev. dospivat jako skupina k dopo-
rudenim zmén systému (organizace), jez by vedly k dil¢im zdokonalenim
(kaizen). Sva doporuteni ¢lenové KK pfeddvaji zdstupcim vedenf odpovédnym
za uvddéni inovaci do praxe a za rozvoj kvality v organizaci. Navrhované feSeni
specifickych problémi diskutuji pfimo s osobou odpovédnou za danou oblast.
ProtoZe vedeni organizace samo zavedeni KK iniciuje, snaZi se na doporudeni
KK vsticné reagovat. Za zdokonaleni, jejichZ prosazeni napomohli, nejsou &le--
nové KK odméilovéni pfimo.

Clenové KK si sami urtuji svého vedouciho (kohokoliv z &lenil) a jsou ob-
vykle hlavné v dGvodnich fézich rozvoje KK podporovéani zvla3t' vy3kolenou
osobou facilitatora.

V zAjmu efektivity price podstupuji vSichni ¢lenové krouZzkid kvality, jichz.
miZe byt v organizaci vytvofen libovolny polet, specifickou pfipravu. Ta by
méla zkvalitnit Groveil jejich participace na zmin&nych. procesech, usnadnit do-
sahovéni konsensu v rozhodovani a umoZnit jim spolen& provadét kontrolu. V
ramci pfipravy ¢&lenti KK se dba i na to, aby detailnéji poznali celou organizaci,
v niZ pracuji: jeji cile, problémy a celkové zdroje. ,,Aby byli schopni G&inn& se
zapojit do &innosti krouzkd kvality, museji zaméstnanci porozumét vyrobnfmu
procesu v $irSim métitku, neZ pfedstavuje jejich vlastni pracovisté“ (Koike,
1988:153).

Specifickd ptiprava &lend krouZzkd kvality by ddle méla vést k tomu, aby
vSichni pIn& zvladli zéklady statistické kontroly kvality, véetné technik k nf se
vztahujicich. Vedle jinych sem téméf vidy byvaji fazeny brainstorming, techni-
ky dosahovéni konsensu, analyzovéni pfi¢in a nésledkii problémi, sbéru dat,
analyzovéani rozhodnuti, generovani feSeni a hodnoceni celého procesu préce
KK (sr. napf. Chase, 1983; apod.).

Clenové KK na koléch jsou zvlasté pFipravovéni v planovéni, organiza&nich
procesech (motivovéni, vedeni, rozhodovani, komunikaci a zméné), ale i v otiz-
kéch a procesech rozpo&tové prace systému (organizace), v dynamice préce ve
skupiné a v mnoha kaZdodennich aktivitich vedeni, s nimiZ se b&Zni uditelé ji-
nak obvykle jen ztidka setkdvaji. Cflem velkeré této pipravy je vytvofit kulturu
otevienosti, diivéry a zapojenosti zaméstnanci (sr. Lunenburg & Omstein, 1991).
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Normy vnitfniho Zivota KK a jeho &lent Ize charakterizovat takto:

— kaZdy &len by mél participovat

— kritizuj my$lenky, ne osoby

— kazdy miZe druhého poudit

— kaZdy ¢len miZe svobodné vyjadfit své mySlenky

— kaZdy ¢len musi s respektem naslouchat navrhiim druhych

— préce krouZku kvality je skupinovou praci

— ¢&as zahdjeni a zakon&eni schiizky KK by mél byt pfesné dodrZzovén

(Schutten, 1990:16).

Mnozi autofi upozoriiuji, Ze pro zdar KK je ovSem tfeba umoZnit jejich €le-
nim nejen vhodnou p¥ipravu, ale i pEistup k datim a dal§im informacim, podpo-
rovat je ze strany vederii a kladn& hodnotit jejich Usp&nou préaci (sr. Collard,
1985).

Patfi¢n& vySkoleni &lenové KK postupuji ve své spoledné praci zpisobem,
jenZ by se dal shrnout do nékolika krok (viz schéma &. 1)

KrouZky kvality se setkaly v Japonsku se znaénym ohlasem. Podle n€kterych
udaju (Bendell, 1991) se na prahu 90. let anga¥ovalo v KK kolem 10 milioni
Japonci. I zde bylo oviem moZné zaznamenat vedle pozitivnich zku3enosti s
KK také mnoho pfipadi nezdari. Ty se nejéast&ji pEisuzuji nedostatku zijmu
vedeni nebo pkilisSnym intervencim vedeni do KK. Celkove se viak zdiraziiuje
pozitivni vliv KK na aspé&chy organizaci. | kdyZ je konkrétnf pfinos jednotlivého
KK pro organizaci obvykle velmi maly (ve srovnéni se zmé&nami, jeZ v organi-
zaci jako celku probihaji), v koneéném souétu, jak se shoduji mnozi odbornici
(sr. napk. Dean, Jr. & Evans, 1994), maji KK ve své vytrvalosti a kvantu obrov-
sky dopad na zkvalitiiovani prace organizace.

Zapadni svét pfijal TQM v podstat& aZ na pfelomu 70. a 80. let (aZ tehdy vy-
znamné Zapadni firmy — dlouhodobé&ji zaskoZeny japonskymi tsp&chy — oficial-
né projevily zdjem o zmé&nu Ffizeni dle principi TQM; koncepce TQM se pak
uplatnila nejen ve vyrobni &i obchodni sféfe, ale pronikla v podstaté do viech
druhii organizaci, vEetné organizaci zaji§tujicich vychovu a vzdélavani — sr. na-
pt. Pol; Vedefovd, 1994). Prvni reakce Zapadu na KK v8ak byla (i po pfijeti
TQM) mnohem zdrZenlivéj$i. Zapadni manaZeti se dokonce v né&kterych pfipa-
dech snaZili zakryt jejich japonsky puvod (snad kvili obavam z odmitani image
dobrovolnosti a japonského ,,workaholismu®, jeZ s sebou KK nesly). Ndsledkem
toho ani japonské firmy na Zépadé& pisobici o zfizovani KK zpo¢atku neusilova-
ly. V prvni poloviné 80. let se viak uplatnéni KK pfece jen roziifilo, nékde —
podle mnohych — se staly KK dokonce i médou (sr. napf. Schutten, 1990). V
literatufe té doby lze skutecné nalézt zfejmou nekriti¢nost fady méné vyznam-
nych propagatorl koncepci Fizeni kvality a krouzki kvality. Lawler a Mohrman
(1985) vysvétluji popularitu KK v USA ve zmin€né dobé jednak tehdejsi obli-
benosti relativné levnych a kvalitnich japonskych vyrobki, hlavné vSak t&€mito

étyfmi rysy KK:
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Schéma &innosti krouZku kvality:

1. Identifikace problému 2. Vybér problému
— &lenové , —jen Elenové
— vedeni
— jini
| l
8. Reakce 3. Sber dat k verifikaci
— veden{ existence a rozsahu
problému
— 8lenové
T
Souhlas vedeni 4. Analyza problému s cilem
urdit pticiny
— lenové
9. Resenf jsou implemento — ostatni pfizvani Eleny
véana
— vedeni
- ¢&l é
_ oset:t(:\‘; 5. Analyza sbéru dat a roz
hodnutf o skute&né pFitiné
— tlenové
— ostatn{ ptizvan{ &leny
Rozhodnuti vedeni se nevyZaduje
7. Prezentace navrhovanych 6. Redenf generovan4 jako
teSeni vedeni organizace doporuden{ pro veden{
— Clenové
— plizvanf hosté
Rozhodnutf vedeni se vyZaduje

(sr. Chase, 1983)
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1. Dostupnost KK programii — vedeni organizace miiZze snadno a za pevnou cenu
zakoupit kompletni sadu programi.

2. Programy KK nemuseji zahrnovat kazdého pracovnika, vedeni je miZe vy-
zkouset jen zaloZenim jednoho &i né€kolika krouZkd kvality — nejde tedy o
pracné, drahé, ani riskantni kroky.

3. Vedeni se nemusi vzdat kontroly ani jinych privilegii, nebot’ KK nemaji 24d-
nou rozhodovaci pravomoc. Vedenf miiZe, chce-li, KK snadno eliminovat.

4. KK jsou (byly?) médni zéleZitosti; kazdy vedouci je chce mit.

Pfesto mezi nejvyznamnéj$imi pfedstaviteli hnuti kvality pfevladal dlouho
nézor o potieb& opatrné adaptace. P. Crosby (1984) varoval pfed iluzi o v3e-
mocnosti KK. J. M. Juran pochyboval o moZné efektivité KK na Zapadé, pokud
nebude dostate¢ny podet lidi v fidicich funkcich vySkolen v koncepci Ffizeni
kvality (sr. Bendell, 1991). Ani K. Ishikawa neskryval sviij pesimismus, pokud
jde o pfeziti KK v Zapadni civilizaci. PovaZoval KK na Zapadé za médni zaleZi-
tost. Podle jeho ndzoru nejsou na Zapadé lidé z vrcholového managementu sku-
tedn¢ oddani filozofii kvality. KK mohou podle Ishikawy uspét jen v takové or-
ganizaci, kde existuje na viech stupnich a ve viech oblastech chodu organizace
ohled na kontrolu kvality (sr. Schutten, 1990).

Zejména v poslednich letech se oviem image KK v zapadni civilizaci vy-
lepSila. KK pfestaly byt vnimany s po¢ateén{ nekriti¢nosti, pfevladl vyvazen&;si
pohled, objevily se i seridzni zpravy o dlouhodobé&jsich vysledcich a zku$enos-
tech s nimi. Sou€asné& se vyskytly KK v mnoha vcelku rozvolnénych podobach
snaZicich se citlivé reflektovat realitu kontextu.

Pfesto se ovSem v né&kterych pfipadech spie nez na KK klade na Zapadé,
snad i diky vyhradam k dobrovolnosti, vét$i diraz na tymy a tymovou praci.
Hlavnim rozdilem mezi Zapadnim pcjetim tymli zaméfenych na zlepSovani
kvality a KK je prav& dobrovolnost. Pro Ishikawu je oviem dobrovolnost ¢len-
stvi v KK principem zasadni dileZitosti. KK by nemély pfejit pod vedeni nadfi-
zenych. Pravé dobrovolnosti by se mélo sniZit riziko pfili$né zavislosti nékte-
rych lidi v organizaci na jinych. Formalné vytvafené skupiny (tymy) nejsou tedy
ekvivalentem krouZki kvality. Rada Zapadnich autord (sr. napt. Sallis, 1993)
viak véc prechazi a zdiraziuji to, co je, jak tvrdi, nejpodstatnéjsi: obé tyto for-
my participace spojuje mys$lenka, Ze v zdkladu U¢inného vytvéafeni produktu &i
sluZby je soudinnost, spoluprace.

Z bohaté diskuze (sr. napf. Johnson, 1993; Stronach, 1993; Toward, 1993;
atd.) o vhodnosti vyuZiti TQM ve $kolstvi (coby koncepce pivodné uplatiiované
zejmeéna v fizeni vyrobnich organizaci) tu chceme upozornit alespoii na poukazy
na nékteré odli§nosti 3kolského a vyrobniho prostfedi a nasledné potiZe, jeZ mo-
hou s uplatnénim KK ve 3koléch nastat. Pro 3koly typicka &asova flexibilita mu-
Ze prinést ¢lenim KK problémy pfi hledani ¢asu vhodného ke schiizkam. Dalsi,
zasadnéj$i problém, miZe pro Cinnost KK ve Skolach znamenat rozmanitost
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elementli $kolniho kurikula. Skeptikim se zd4 mélo pravdépodobné, Ze budou

&lenové KK schopni spoleéné identifikovat, analyzovat a fedit problémy, ev.

dospivat k doporutenim na zkvalitn&€ni chodu $koly v té &i jiné oblasti. Pravé

pro onu rozmanitost elementi kurikula by snad bylo lépe, uvadéji, uvaZovat spi-

Se o préci &lent KK na specifickych projektech uvddéni zmény v politice, sy-

stému a pracovnich postupech $koly do praxe (sr. Walklin, 1992).

Jini autofi v3ak pohliZeji na moZnosti uplatnéni KK v tradiénim pojeti ve
$kolach s vé&tsim optimismem. Podle jejich pozorovani se mohou KK ve $koldch
uspéiné zabyvat velmi Sirokou $kdlou problémi. Je viak tfeba dat &lenim KK
prostor k tomu, aby mohli samostatn& rozhodovat o tom, jaké problémy vyberou
k udvaze, ev. k dal$imu posuzovéni. Zejména v zadatcich existence KK pfitom
miiZe jit o problémy, které se vedeni Skoly nemuseji zdét prav& nejpodstatn&jsi.
Jednou ze zndmych cest k zaniku KK je v3ak nasilnd snaha vedeni vnucovat
¢lenim KK k posuzovéni ty problémy, které vedeni povaZuje za dileZité.
,»Clenové KK hledaji zejména v potétcich jistotu, Ze jim bude umoZnéno samo-
statné rozhodovat... I kdyZ feSeni té€chto problémi [povaZovanych vedenim za
duleZité — pozn. M.P.] ...by napf. mohla pomoci 3kole uSetfit penize a jsou tedy
dulezita, feSeni problémi, které vedou k nespokojenosti lidi v praci, jejich nizké
morélce nebo obecné nevyhovujicimu stavu pracovnich podminek, mohou byt
dileZit&j$i z hlediska dlouhodobé perspektivy. KK jsou dlouhodobou zménou, a
ne rychlym feSenim, ndhraZkou za neschopné manaZery, inikem pfed proble-
matickym jednanim s odbory, nebo ndhradou za vhodné formy dohledu nad za-
méstnanci“ (Chase, 1983:23).

Vyse uvedenym neni min€no, Ze vedeni $§kol nemohou prosadit do programu
price KK svoje preference. Jde viak o to, Ze ,KK by mé&l byt strukturovén tak,
aby tvofil homogenni skupinu, ktera ... umoZiuje svym &lendm projevovat
vlastni iniciativu, a ne jen reagovat na navrhy vedeni“ (sr. Bonner, 1982:681)

Pfi uvadéni KK do §kolskych instituci je Casto zdiraztiovino n&kolik obec-
n&jSich podminek pro praci KK:

1. Uplatiiuji se tu metody tvofivého feSeni problémii.

2. Smyslem feSeni problémi je zlepSeni kvality produktu (sluZby), vyroby
(vytvéfeni a poskytovani sluzby), €i kvality Zivota Skoly, firmy, rodiny nebo
komunity.

3. ReSeni problémii mé pro &leny KK pozitivni dopad a je orientovano na bu-

doucnost.

Cleny KK jsou zastupci riiznych Grovni v&tsiho celku (3koly, firmy, atd.)

Pfi Cinnosti a postupech KK se respektuji pfednosti ¢lent skupiny; vytvareji

se jim ptileZitosti k tomu, aby své pfednosti mohli uplatnit.

6. Prace v KK napliiuje jeho &leny pocitem hrdosti na Skolu ¢i firmu a ztotoZnéni se
s ni; prace ¢lend KK je kladné€ hodnocena vét$im celkem, jehoZ je KK soud4sti.

7. Clenové KK sdileji dosaZené vysledky s jinymi skupinami v organizaci, jsou
si védomi vzdjemné zdvislosti a jsou také hrdi na vysledky jinych skupin
v organizaci a celé organizace (sr. Torrance, 1982:14).

bl
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Zajimavé vysledky s KK byly dosaZeny napf. ve stfednim odborném Skolstvi
ve Velké Britanii. Atkinson (1990) uvadi, Ze experimenty s KK tu jasn& ukdzaly
prospésnost této formy pro 3kolu i pro rozvoj zaméstnancu, zvlésté t&ch, ktefi
maji na starosti servisni zajist&ni $kol (a jejichZ ptiprava byvé velmi &asto zane-
dbévéna). Podle poznatkd tohoto autora funguji KK nejlépe mezi ,,pfirozenymi*
pracovnimi skupinami, pfitemZ potfebuji podporu zdroji (€as konzultanti a fa-
cilitatord, prostory pro vzajemné schiizky, apod.). ,, KK nejsou vielékem, mohou
viak mit vyrazné vysledky pokud jde o zapojenost zamé&stnanci, jejich moralku
a identifikaci s cili organizace. Nejsou tu 24dné nevyhody, jeZ by zavedeni KK
signalizovalo, existuje jen riznd mira jejich Gsp&Snosti“ (Atkinson, 1990:89).

I dal3f ohlasy na KK ve $kolstvi jsou velmi pozitivni (napf. Aquila, 1983).
Lenmark-Ellis (1988) naznaluje, 2¢ KK nejen zlep3uji vztahy mezi vedenim
Skol a uditeli, ale mohou pfinést mnoho prospéchu i v samotnych t¥idach.
»Aplikovanim KK do tfidy lze skoncovat s tradién& soutéZivou skupinovou si-
tuaci — a dét vzniknout nejproduktivnéji a nejpfijemné&j§i skupinové dynamice,
jaka kdy ve Skole byla* (1988:32).

Jones and Villines ve svém hodnoceni literatury o uvadéni KK do 3kol v USA
tvrdi, Ze fizeni s KK se zdé byt ze své vlastni definice tim nejpfirozen&j$im sty-
lem Fizeni vychovy a vzdéléni. Své tvrzeni ilustrujf ptikladem z Indianopolis,
kde se vedeni jedné Skoly snaZilo Feiit nedobré mezilidské vztahy ve $kole za
pomoci KK. Utitelé se jednou tydné& schazeli v malych skupindch, aby uZitim
brainstormingu a dalSich technik generovéni ideji spoledné pfemysleli, jak
zefektivnit vyucovaci programy. Skupiny ugiteli pak svd doporudeni prezento-
valy fediteli, jenZ nisledn& zkoumal jejich vztah k politice distriktu a k dostup-
nosti zdroji. Jones a Villines uzaviraji: ,,Japonské fizeni se zda byt zplisobem,
jak pomoci ulitelim zlepSit jejich praci a pfinést jim vice uspokojeni v ni*
(1987:250).

Pfi uvddéni KK do praxe Fizeni §kol se oviem doporucuje vzit v potaz nékolik
potencidlnich obtiZi, jeZz byly v riznych zemich zaznamenévény. Patfi k nim
zejména tyto:

1. Utitelé mohou nahlizet KK jako podezfely element, zvlaité¢ b&éhem uvodni
faze jejich uvadéni do praxe. To se tykd zejména 3kol, kde je mezi vedenim
Skoly a uditeli malo divéry.

2. MiZe byt obtiZzné dospét k dohod& o kompenzacich a &asovych dlevach pro
&leny KK.

3. KK nemaji explicitné a trvale vyjadfen el své existence (a tim se lii od
n&kterych jinych forem participace). V uréity moment se museji ulastnici
rozhodnout tuto formu uditelské participace bud’ forméln& institucionalizo-
vat, nebo ukondit.

4. KK jsou ob&as vnimény uditelskymi odbory jako cosi, co by je mohlo vy-
tlatit. Omezenim pozornosti KK na vé&ci, jez se netykaji zékladnich dohod
zaméstnanci se zaméstnavateli, se 1ze t¢mto obavim vyhnout (sr. Transla-
ting, 1994).
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KK, zda se, maji pro organizace i jednotlivce v nich atraktivni potencigl.
Existuje 3irokd shoda v tom, Ze Gsp&3nym uplatn&nim KK roste produktivita a
kvalita, pficemZ ndklady zistivaji stejné, ba sniZuji se. Produktivita se pFitom
zvy$uje vét§im pfinosem jiZ existujicich lidskych a materidlnich zdroji v orga-
nizaci. To je cenné hlavné& tam, kde KK napliiuji i potfeby lidi po uspokojivé&jsi
praci a jejich okolnostech (sr. Hunnicut, 1987; Nadler, 1988; Sherman, 1990).
Organizace mohou tedy vyuZivat prostfednictvim KK poznatky zaméstnanci,
ktefi maji se svym pracoviitém kaZdodenni a bezprostfedni zkuSenost, znaji jeho
problémy a sami mohou svou &innosti kvalitu prace dané &4sti organizace z4-
sadnéji ovlivnit. Clenim KK pak obvykle pfina3f jejich spolena price pocit
uspokojeni. DilleZité oviem je pfipomenout, Ze ,,KK samy o sob& nesta¢i k to-
mu, aby vytvofily spokojenost zaméstanci. V Sir§im kontextu zapojenosti za-
méstnancl v organizaci ku prosp&chu organizace i zaméstnanci, by oviem mo-
hly byt KK jednou z manaZérskych strategii, umoZiiujicich vyrovnat se s organi-
zatnimi naroky 90. let“ (Sherman, 1990: 56). KK jako forma participace vypl-
fiuji i néktera ,bilda mista“ ve vztazich mezi vedenim a ostatnimi zaméstnanci
organizace (sr. i Torrance, 1982). V kontextu Fizenf $koly mj. umoZiiuji KK
uditelim pfevzit vétsi odpovédnost za koordina¢ni a monitorovaci funkce. KK
patfi tedy k pfitazlivym, mnohdy Geinnym, leckdy viak stile jesté ponékud exo-
tickym formam participace.

Pro ilustraci uvddime piiklady typickych problémdé vhodnych pro
woSetFeni“ v ramci KK:
Utitelé:
— zlep¥eni discipliny studentii
— zlepSeni vyuZivani materidlnich a dal$ich zdroji Skoly
— lepsi rozvrhovani $kolnich aktivit — v zjmu podpory procesu udeni
— zvy3eni podilu €asu uditeld, ktery vénuji studentim
— vyutovani obtiZn& vychovatelnych studentt
~ relativni diraz na rizné oblasti kurikula
— ofekdvini pokud jde o vykony studenti
— vhodné vyuZivani testl a dal$ich metod hodnoceni studentii
— vyucovaci dovednosti uéiteli a moznosti jejich rozvoje
—rozvoj vztahi §koly a komunity
— schizky ugiteld a rodic¢a
— schiize a §kolni shromazdé&ni
— komunikace mezi jednotlivymi tfidami, mezi stupni $koly
— vstupni orientace novych uditeld
— koordinace stilych a zastupujicich uditelt
— vytvorfeni $kolnich norem a pravidel chovani studentu
— sniZeni stresu ve 3kole
— zvy$eni spokojenosti lidi v préci
— dosazZenf lepSich vysledki studentl
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— sniZeni absenci zaméstnanci i studenti
- feSeni fluktuace uéitely

— sniZeni vandalismu studenti

— napliiovéni zvlastnich potfeb studentd
— zlep3enf vztahi mezi utiteli

Reditel ¥koly

— vytvoteni vétsiho &asového prostoru pro &innosti ptimo podporujici zkvalit-
flovan{ vyuky

— sniZeni administrativy

— motivace uditel

— zlep$eni vertikdlni komunikace ve $kole

— sniZenf stresu

— FeSeni problémi fizeni ¢asu Feditele

— lep3i delegovani kol na sekretariat $koly, jiné servisni pracovniky $koly

— zvladnuti komunikace s rodi¢i a dal$imi navitévniky Skoly

— spoluprace s vybory, projektovymi skupinami a dal$imi rozhodovacimi ak-
tivitami uditelt a dalich zamé&stnancd

— rozvrhovéni problémi

—rozvoj klimatu 3koly vhodn& napomahajiciho u¢eni

— zajiStovani stalého rozvoje uéiteld

— rozvoj a podpora vysokych olekdvdni uliteli smérem ke studentim
s problémy uceni

Podobné& by bylo mozné uvést desitky pfikladi problémi primameé se ykaji-
cich napf. pracovniki $kolni knihovny, sekretariatu $koly, spravy $koly, $kolni
jidelny apod. (sr. Chase, 1983).

PARTICIPATORY SCHOOL-SITE MANAGEMENT AND QUALITY
CIRCLES AS ONE OF ITS MODES

The author focuses on participative strategies in education management, summarizes main ten-
dencies towards participation and decentralization, examines most significant arguments suppor-
ting the idea of decentralization and participation within schools and school systems.

In the second part of the paper there is paid attention to quality circles as one of a non—
traditional modes of teachers' participation. Author features quality circles’ roots in quality mana-
gement concepts, describes their design and functions, as well as dynamics connected with the
process of quality circles' implementation into schools.

The paper is based on a review of relevant foreign literature from the field and partly also on a
previous study carried out by the author.



MILAN POL

LITERATURA A PRAMENY

Aquila, F.: Japanese Management in Schools. In: Clearing House, 57, &. 4, 1983, s. 180-186.

Atkinson, T.: Evaluating Quality Circles in a College of Further Education. Manches-
ter Monographs, University of Manchester, April 1990. )

Bacharach, S.B. & Conley, S.: A Managerial Agenda. In: Phi Delta Kap-
pan, 67, &. 9, kviten 1986, s. 641-645.

Bacharach, S.B.; Bamberger, P.; Conley, S.C. &
Bauer, S.: The dimensionality of decision participation in educational organisations.
The value of a multi-domain evaluation approach. In: Educational Administration Quarterly,
26, 1990, s. 126-167.

Bacharach, S.B. & Conley, S.C.: Uncertainty and Decision Making in
Teaching: Implications for Managing Line Professionals. In: Sergiovanni, T.J. & More, J.H.
(Eds.): Schooling for Tomorrow: Directing Reform to Issues That Count. Boston. Allyn and Ba-
con 1989, s. 311-329.

Bendell, T.: The Quality Gurus. What can they do for your company? London, Dept. of
Trade and Industry 1991. '

Berliner, D.: The Executive Functions of Teaching. In: Instructor, 93, &. 2, zif{ 1983, s. 28-40.

Berman, L.M.: The Teacher as Decision Maker. In: Bolin, F.S. & McCon-
nell Falk, J. (eds): Teacher Renewal: Professional Issues, Personal Choices. New
York, Teachers College Press 1987, s. 202-216.

Bishop, J.M.: Organisational Influences on the Work Organisations of Elementary
Teachers. In: Sociology of Work and Occupations, 4, & 2, kvéten 1977, s. 175-182.

Bonner, J.S.: Japanese Quality Circles: Can They Work in Education? In: Phi Delta
Kappan, 63, &erven 1982, ¢. 10, s. 681.

Caldwell, B.J.: ,Educational Reform Through School-Site Management: An Interna-
tional Perspective“. Paper presented at the annual conference of the American Educational Fi-
nance Association, Aarlington, Va., bfezen 1987.

Conley, S.C. & Bacharach, S.B: From School-Site Management to Par-
ticipatory School-Site Management. In: Phi Delta Kappan, 71, bfezen 1990, s. 539544,

Conley, S.C.: Review of research on teacher participation in school decision making.
In: Review of Research in Education, 17, 1991, s. 225-266.

Conley, S.C. Schmidle, T. & Shedd, I.B.: Teacher Participation
in the management of school system. In: Teachers College Record, 90, &. 2, zima 1988, s. 259—
280.

Crosby, P.B.: Quality Without Tears. New York, McGraw-Hill 1984.

Dean, J.W. Jr. & Evans, J.R.: Total Quality. Management, Organisation,
and Strategy. New York, West Publishing Company 1994.

Doyle, W.: Classroom Organization and Management. In: Wittrock, M.C. (ed.): Hand-
book of Research on Teaching. New York; Macmillan 1986, s. 392-431.

Doyle, W.: Recent Research on Classroom Managemeni: Implications for Teacher Pre-
paration. In: Journal of Teacher Education, 36, &. 3, kv&ten—Cerven 1985, s. 31-35.

Employee Participation Programs: Considerations for the School Site. Washington, D.C., Natio-
nal Education Association 1988.

Glidewell, J.C. etal: Professional Support Systems: The Teaching Profession. In:
Nadler, A.; Fisher, J.; Depaulo, B. (eds.): New Directions in Helping. Dil. 3. New York, Aca-
demic Press 1983, s. 189-212.

Hackman, J.R. & Oldham, G.R.: Workredesign Reading, MA, Addison
— Wesley 1980.

Hart, A.W.: Work Redesign: A review of literature for educational reform. In: B a -
charach, S.B. (ed.) Advances in research and theories of school management. Dfl 1,
s. 3169, New Haven, C1, JAI 1990.



65
PARTICIPATIVNS RIZENf SKOL A KROUZKY KVALITY
JAKO JEHO NETRADICNI FORMA

Hunnicut, D.: Improving Education through Quality Circles. In: Contemporary Edu-
cation, 58, &, 3, 1987, s. 138-140:

Chase, L.: Qualiy Circles in Education. In: Educational Leadership, 40, Gnor 1983, s.
19-26.

1shikawa, K.: Whatls Total Quality Control? New Jersey, Prentice Hall 198S.

Johnson, J.M.: Total Quality Management in Education. Eugene, Oregon, Oregon
School Study Council 1993.

Jones, F. and Villines, R.: Japanese Management — What Is It and Can It
Be Used in Education? In: Planning and Chenging, 18, &. 4, 1987, s. 246-251.

Juran, J.M.: Juranon Planning for Quality. New York, The Free Press 1988.

Koike, K.: Understanding Industrial Relations in Modern Japan. London, Macmillan
1988.

Lawler, E. E.; Mohrman, S.A.: Quality Circles after the fad. In: Harvard
Business Review, 63, leden—tinor 1985, s. 63-71.

Lenmark-Ellis, B.: Japanese Quality Circles in the Classroom. In: Momentum, 19,
¢. 2, 1988, s. 32-34.

Little, W. J.: Norms of Collegiality and Experimantation: Workplace Conditions of
School Success. In: American Educational Research Journal, 19, &. 3, podzim 1982, s. 325-340.

Lunenburg, F.C. & Ornstein, A.C.: Educational Administration. Con-
cepts and Practices. Belmont (CA), Wadsworth Publishing Company 1991.

McLaughlin, M.W.: Teacher Evaluation and School Improvement. In: Teachers
College Record, 86, &. 1, podzim 1984, s. 193-207.

Mortimore, P.: Effective schools: current impact and future potential. The Director's
Inaugural Lecture. London, Institute of Education, University of London 1995.

Moss Kanter, R.: The Change Masters: Innovation for Productivity in the American
Corporation. New York, Simon & Schuster 1983.

Nadler, L.: HRD and Productivity. In: Training and Development Journal, 42, &. 8, 1988,
s. 25-29.

Pentecost, D. (1991) Quality Management: The Human Factor. In: European Participa-
tion Monitor, Issue no. 2, pp. 8-10.

Peters, T. & Waterman Jr., R.H.: InSearch of Excellence. New York,
Warner Books 1982.

Pol, M.: Ke konceptu sdileného rozhodovdn! ve $koldch. In: Alternativnf vyuka na soucas-
ném gymnéziu. Sbornfk pfsp&vkd z 1. mezindrodn! konference pofddané 11. bfezna 1994 Aka-
demickym gymnéziem v Bmé&. Bmo, s. 28-37.

Pol, M.; Vetetovéa, M.: WE Deming — otec statistické kontroly kvality. In:
Lidové noviny, VII, &. 45, 23. 2. 1994, ptiloha Finanéni noviny, &. 15, s. XI.

Rozenholtz, S.J.: Effective Schools: Interpreting the Evidence. In: American Journal
of Education, 93, &. 3, kvéten 1985, s. 352-388.

Sallis, E.: Total Quality in Education. London, Kogan Page 1993.

Shedd, J.B.; Malanowski, R.M. and Conley, S.: Teachersas
Decision—makers. Paper delivered at the Annual Meeting of the American Educational Research
Association, San Francisco 1986.

Shedd, J.B. & Malanowski, R.: The Work of Teaching. Ithaca, N.Y., Or-
ganisational Analysis and Practice 1985.

Sherman, R.: The Relationship Between Quality Circles And Teacher Satisfaction. In:
Educational Research Quarterly, 14, &. 2, 1990, s. 52-56.

Schutten, A.J.: QualityCircles: can they be used in training and education? Universi-
ty of Twente, Department of Education 1990.

Stronach, 1. (ed.): Quality Assurance in Education. Current Debates. A report on a
SOED-sposored seminar held at the Dept. of Education, University of Stirling, June 1992. Uni-
versity of Stirling 1993.



66
MILAN POL

Task Force on Teaching as a Profession. A Nation Prepared: Teachers for the 21st Century. New
York, Carmnegy Forum on Education and the Economy 1986.

Time for Results: The Governors' 1991 Report on Education. Washington, D.C., National Gover-
nors' Association 1986.

Torrance, E.P.: Education for, Quality Circles* in Japanese Schools. In: Journal of
Research and Development in Education, 15, &. 2, 1982, s. 11-15.

Toward Quality in Education. The Leader’s Oddyssey. Austin, TX, Texas LEAD Center 1992.

Translating Total Quality Management to Education: A Mini—-Conference. St. Louis, Missouri,
7.-9. Gnora 1994 (pracovni materidly).

Ward, B. & Pascarelli, J.: Networking for Educational Improvemens. In:
Goodled, J.1. (ed.): The Ecology of School Renewal. Chicago University Press, Chicago, IL,
1987, s. 192-209.

Walklin, L.: Puting Quality Into Practice. Cheltenham, Stanley Thomes (Publishers)
Ltd. 1992,

Weiss, C.H.: Shared Decision Making About What? A Comparison Of Schools With
And Without Teacher Participation. Occasional Paper No. 15. Cambridge, MA, The National
Centre for Educational Leadership — Harvard Graduate School of Education 1992.



