3 HLAVN{ PREDSTAVITELIA MANAZERSTVA KVALITY A ICH PRINOS

nikov, potom neostdva ni¢ iné, ako napldnovat novy proces. Zakladny model
takéhoto postupu vypracoval Deming v podobe $tvoretapového cyklu zname-
ho uz z prac Shewharta, ktory Japonci nazvali Demingov cyklus (tieZ Demin-
gove koleso). Demingov cyklus, nazyvany aj PDCA (PDSA) cyklus, pozostava
zo Styroch etdp:

1. planovanie ¢innosti (P - Plan),

2. realizacia planu (D - Do),

3. hodnotenie/skimanie ¢innosti (C - Check/S - Study),

4. zasahovanie do procesu (A - Act).

Najprv sa pripravi plan ¢innosti (napr. navrhne inovaciu vyrobku, zlepSenie
pracovného postupu a pod.). Potom sa plan (napr. inovdcia vyrobku) realizuje
v malych séridch. V tretej etape sa vyhodnoti, ¢i realizacia inovdcie zodpoveda
planu, t. j. ¢i zvySuje kvalitu. Ak dno, potom v poslednej etape dochddza k aprave
vyrobného postupu - zaradeniu inovacie do vyrobného postupu - a jeho bezné-
mu (Standardnému) pouzivaniu (obr. 3.1):

/ Realizécia | Hodnotenie

Planovanie

Zasahovanie

kvalita

Systém riadenia
kvality (TQM)

— P Cas

Obr. 3.1 PDCA cyklus
Zdroj: Albert, 2003

Vysledkom je novy plan ¢innosti a novy (upraveny) PDCA, resp. SDCA cyk-
lus (obr. 3.2).
b) Japonci povazuju za najvac¢si Demingov prinos orientaciu na zakaznika, ze
najdolezitejsie v celom procese vyroby a obchodu je zistit poziadavky zakaz-
nika a tieto splnit (HO, 1998).
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4 SYSTEMY MANAZERSTVA KVALITY

£

Po nastudovani uciva tejto kapitoly by citatel' mal vediet’:

# Vysvetlit pojem TQM - komplexné manazérstvo kvality.

#* Charakterizovat' tyri piliere TQM.

# Opisat’ Ulohu vedenia podniku v TQM.

# Vysvetlit' pojem kontinuélne (permanentné) zdokonalovanie (kaizen).
# Charakterizovat’ najdolezitejsie znaky (poziadavky) TQM.

# Vysvetlit' zékladné principy TQM.

# Vysvetlit’ postup pri transformacii tradi¢ného manazérstva kvality na TQM.
# Charakterizovat’' manazérstvo kvality podla stiboru noriem 1SO 9000.
# Charakterizovat' model vynimocnosti EFQM.

# Charakterizovat TQMEX model manazérstva kvality.

# Charakterizovat’ komplexny program manazérstva kvality six sigma.

# Charakterizovat’ Model CAF (spolo¢ny hodnotiaci rdmec) pre organizécie verej-
ného sektora.

# Porovnat’ uvedené systémy manaZzérstva kvality.

Z mnozstva systémov manazérstva kvality, ktoré existuju vo svete, vyberame
niekolko najznamejsich.

4.1 TQM - komplexné manazérstvo kvality

V predchadzajuicej kapitole sme sa pokusili strucne vysvetlit, ako vzniklo TQM
(Total Quality Management) - komplexné manazérstvo kvality, ze TQM zname-
na zhrnutie a aplikdciu ndzorov uz uvedenych Spickovych odbornikov v oblas-
ti kvality, najma W. E. Deminga. Je vela definicii pojmu TQM, kazda zddraziu-
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5 KVALITA VZDELAVANIA

£

Po nastudovani uciva tejto kapitoly by citatel' mal vediet’:

# Vysvetlit’ Glohu vzdelavania pri zvySovani kvality v priemysle, obchode, sluzbach,
vo vietkych sférach Zivota spolocnosti.

# Zdovodnit, preco sa ma kvalita vzdelavania stat’ jednym z rozhodujlcich cielov
vietkych druhov a typov $kél a preco ma byt' zabezpecena na vietkych drovniach
a vo vietkych oblastiach vzdelavania.

# Vysvetlit' rozdiely medzi Skolou a priemyselnym podnikom pri aplikacii systémov
manaZzérstva kvality v Skolstve.

# Vysvetlit, preco je potrebné pristupovat’ v Skolstve k zakaznickemu chapaniu
kvality opatrne.

# Vysvetlit' pojem kvalita vzdelavania.

# Vysvetlit' pristup k vypracovaniu a zavedeniu systému manazérstva kvality.
# Charakterizovat' zasady manazérstva kvality pre organizacie v skolstve.
# Porovnat kvalitnd a beznu skolu.

# Charakterizovat' rozhodujlce zdroje zvySovania kvality na Grovni vyucby v triede,
na Urovni skoly a aj na Urovni vzdelavacieho systému.

Jednym z najfrekventovanejsich slov pouzivanych v si¢asnosti vo sfére priemys-
lu, obchodu i sluzieb v hospodarsky vyspelych §tatoch sveta je slovo kvalita. Jedi-
nym ucinnym rieSenim zachovania konkurencieschopnosti tychto $tatov v stcas-
nom globdlnom svete, a tym aj zachovania prosperity ich obc¢anov, si inovacia
a kvalita. Podmienkou na zabezpecenie permanentnych inovacii stdle kvalit-
nejSich vyrobkov a sluzieb je kvalitné vzdelanie. Sprava Poradného vyboru pre
priemyselny vyskum a vyvoj pri Eurépskej komisii, ktora obsahuje rieSenia na od-
vritenie nebezpedenstva straty konkurencieschopnosti EU a nedostato¢nt rych-
lost prispdsobovania sa EU zmendm, najmé globalizcii ekonomiky, ma priznaé-
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5 KVALITA VZDELAVANIA

5. uréenia ukazovatelov a metéd merania, efektivnosti a uc¢innosti kazdého
procesu,

6. vyuzitia tychto ukazovatelov na urcenie efektivnosti a ué¢innosti kazdého
procesu,

7. urcenia prostriedkov na prevenciu nezh6d a vylacenia ich pricin,

8. urcenia a vyuzivania procesu na trvalé zlepSovanie systému manazérstva kvality.

Medzi kvalitnou organizaciou (ktora zavadza systém manazérstva kvality alebo
ho uz ma a stdle zdokonaluje) a beznou organiziciou (ktord nemd zavedeny, ani
nezavadza systém manazérstva kvality) si zna¢né rozdiely (Sallis, 2002). V tab. 5.1
uvadzame charakteristické znaky kvalitnej a beznej organizacie ($koly, $kolského
zariadenia, $kolského tradu a pod.):

Charakteristické znaky kvalitnej a beznej organizacie (Skoly) Tabulka 5.1

Kvalitna organizacia

Bezna organizacia

Orientuje sa na zdkaznikov.

Sustreduje sa na svoje vnutorné potreby.

Sustreduje sa na prevenciu problémov.

Sustreduje sa na odhalenie problémov.

Investuje do svojich zamestnancov.

Nema systémovy pristup k rozvijaniu
zamestnancov.

Ma vypracovanu stratégiu a pldn pre kvalitu.

Nemad vypracovanu stratégiu ani plan
zavddzania kvality.

Vedenie organizécie zohrdva klu¢ovi dlohu
v systéme manazérstva kvality.

Hlavnou tlohou vedenia organizicie je
kontrola.

Do zvySovania kvality su zapojeni vSetci
zamestnanci.

Do procesu skvalitnovania je zapojeny iba
manazment organizacie.

Podporuje sa tvorivost vSetkych
Zamestnancov.

Najdolezitejsia je disciplina, dodrziavanie
pravidiel a prikazov. Postupy su sputané
mnozstvom pravidiel a predpisov.

Stimuluje sa originalita, nové myslienky,
pristupy.

Ocenuje sa skor rigidita, nemennost, stalost.

Kvalita je sticastou kultiry organizacie.

Kvalita sa povazuje za cudzi, obtazujuci
prvok.

Préava a povinnosti kazdého zamestnanca su
jasné a konkrétne.

Prdva a povinnosti zamestnancov st urcené
nejasne.

M4 jasnu stratégiu hodnotenia.

Nema jasnu a systémovu stratégiu
hodnotenia.

ZvySovanie kvality je strategicky imperativ
organizacie.

Zvy$ovanie kvality sa realizuje iba na natlak
vonkaj§ich ¢initelov.

Dlhodobé planovanie.

Kritkodobé planovanie.

vi




6 KVALITA VZDELAVACIEHO SYSTEMU

Priemerny ro¢ny plat ucitelov vo verejnych skolach po 15. rokoch

praxe v ekvivalentnych USD Tabulka 6.4
Materska skola zék:z.l;::e?(;lfioly zéklzz; ;;:f?;l(oly Stredna skola

Anglicko 41 393 41 393 41 393 41 393
Australia 50 947 51 289 52 082 52 082
Rakusko 42 994 42 994 46 625 47 841
Belgicko 47 635 47 635 47 635 61 256
Ceska republika 17 224 19 363 19 515 20 063
Dansko 46 037 51 122 51 122 59 368
Finsko 29 638 39 445 42 601 45 986
Francazsko 33 994 33 944 37 065 37 355
Nemecko m 62 195 67 736 72 633
Grécko 26 617 26 617 26 617 26 617
Madarsko 12 717 13 520 13 520 15 626
Izrael 29 628 29 413 26 912 25 634
Irsko m 55 148 55 148 55 148
Taliansko 33 570 33 570 36 577 37 602
Japonsko m 47 561 47 561 47 561
Koérea 48 738 50 145 50 040 50 040
Luxembursko 98 788 98 788 105 780 105 780
Mexiko 20 296 20 296 26 229 m
Holandsko 54 865 54 865 68 064 68 064
Novy Zéland m 43 050 44 710 45 469
Noérsko 39 235 38 733 38 773 41 652
Polsko 18 160 19 160 20 700 23 688
Portugalsko 34 694 34 694 34 694 34 694
i‘}’)‘l’i‘;i‘: 10 946 13 365 13 365 13 365
gpanielsko 41 862 41 862 45 783 47 026
Svédsko 34 614 35 115 36 247 38 380
Svajéiarsko 54 812 61279 69 816 80 956
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KVALITA ZAKLADNYCH A STREDNYCH SKOL
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® 69 % ziakov - pouzivanie internetu na ziskanie noviniek o veciach, o ktoré sa
zaujimaju.
61 % ziakov - hranie hier,
38 % ziakov - Citanie hodnoteni a komentdrov na internete o veciach, ktoré
by si chceli kupit,
® 35% ziakov - pouzivanie internetu na vyhladdvanie informdcii o miestach,
ktoré chcu navstivit, alebo o aktivitach, ktoré chcu robit.
(ICILS. 2013. NUCEM : Bratislava, 2014; Narodni{ zprava Setfeni ICILS 2013.
Praha : Ceska $kolni inspekce, 2014; TEA. ICILS. 2018. Preparing for Life in
a Digital Age The IEA International Computer and Information Literacy Study
International Report, 2014.)

TALIS (dalSie vzdeldvanie a pracovné podmienky ucitelov)

Ulohou §tidie OECD TALIS je monitorovat vplyv vzdelavacej politiky na pracu
uditelov a vyucovanie (napr. hodnotenie préce ucitelov, kvalifika¢né poziadavky
a pracovné povinnosti ucitelov, met6édy vyucovania, postoje ucitelov a pod.). Prva
Studia sa uskutocnila v roku 2008 a zucastnilo sa jej 23 Statov. V kazdom State bola
vybrana reprezentativna vzorka 200 $kol a v ramci kazdej vybranej Skoly bolo na-
sledne do vzorky vybranych od 20 do 30 u¢itelov druhého stupna s ciefom ziskat
chybajice informdcie o uéiteloch na tvorbu medzindarodnych indikatorov, analy-
zy rozdielov vo vykone Zziakov a vysledkoch §kol a podporu dobrej praxe.

Z vysledkov $tidie TALIS 2008 st zaujimavé najmi tieto skutoénosti: Uroven
autonomie $kol a riaditelov nemad vztah k $tylu vedenia. Nezistil sa Ziadny $tatis-
ticky vyznamny vzfah medzi §tylom vedenia $koly a pristupom ucitelov k vzdela-
vaniu (konStruktivisticky verzus transmisivny) a postupmi, ktoré vyuzivaju vo
vyucovani (Struktirované, rozsirujuce postupy, postupy orientované na ziaka).
Ukdézalo sa, ze prevaha pedagogického Stylu vedenia (oproti administrativnemu
Stylu) nemad priamy vplyv ani na vysledky vzdeldvania. Na Slovensku, podobne
ako v ostatnych krajindch zicastnenych v §tudii TALIS, existuje medzi ucitelmi
velmi dobrd neformdlna spolupréca, napriklad vymena vyucovacich materidlov
s kolegami. V ovela mensej miere st v§ak v SR zauzivané niektoré aktivity formdl-
nej spoluprace ucitelov, napriklad prica v time, pozorovanie inych ucitelov pri
vyucovani s poskytnutim spdtnej vizby, zapojenie réznych tried do spolo¢nych
projektov a pod. V niektorych zacastnenych Statoch nie je vybudovany dostatoc-
ny systém hodnotenia ucitelov (v priemere krajin Stadie TALIS kazdy piaty udi-
tel nedostéval ziadne hodnotenie ani spitnu vazbu, ¢i uz od riaditela $koly, alebo
skolského in$pektora). V slovenskych $koldch je hodnotenie uditelov a spatnd viz-
ba beznou praxou. Pozoruhodnym zistenim $tidie TALIS bol fakt, ze ucitelia vni-
maju svoje vlastné hodnotenie pozitivne, povazuju ho za spravodlivé (Slovensko
81,2 %, TALIS priemer 83,2 %) a ndapomocné v dal§om skvalitfiovani ich price

(]
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7 KVALITA ZAKLADNYCH A STREDNYCH SKOL

kvalita riadenia,

vyber uditelov §koly,

finan¢né zdroje,

zaujem ziakov o $tudium na skole,

incentivy zamerané na produktivitu prdce,
Standardy a hodnotenie ($koly, zamestnancov),
® vztah $koly k rodi¢om, obci, podnikom.

(Schools and Quality. An International Report, 1989)

Charakteristika kvalitnych $kél v statoch OECD

Jasné a vseobecne (pre celu $kolu - vSetkych ucitelov i ziakov) platné ciele
a poziadavky, normy (Standardy) spravania, vzdelavania, hodnotenia. Dobré
s$koly vytvaraja priazniva (podpornu) atmosféru na vychovu a vzdelavanie, ve-
dicu k maximdlnym vykonom Zziakov.

Spolupriaca vedenia $koly a uditelov pri planovani, hodnoteni, zavadzani
inovdcii. Podielanie sa ucitelov na rozhodovani. Kazdy u¢itel ma pocit zodpo-
vednosti za celu $kolu, ale aj za kazdého Ziaka.

Vedenie $koly podporuje tvorivost, iniciativu pracovnikov a zvySovanie efek-
tivnosti (kvality) prace $koly.

Stabilita pedagogického zboru $koly. Neistota, fluktudcia, nestabilita pedago-
gického zboru je brzdou rozvoja Skoly. Na $kole je atmosféra dovery, bezpec-
nosti, poriadku, maximédlneho pracovného usilia, kontinuity.

Stratégia permanentného rozvoja (vzdelavania) uéitelov v stlade s pedagogic-
kymi a organiza¢nymi potrebami $koly.

Starostlivo, koordinovane rozpracované kurikulum (ciele, ucivo, vyucovacie
postupy, meranie a hodnotenie vysledkov vyucovania) umoznujice optimalny
rozvoj kazdého ziaka a osvojenie si zakladného uciva vSetkymi ziakmi.

® Vysoky stupen ucasti a podpory rodicov $kole.

Preferovanie kolektivnych, celoskolskych zdujmov a hodnoét pred individualis-
tickymi zaujmami (nie v§ak negovanie individudlnych).

Maximadlne vyuZitie vyucovacieho casu.

Aktivna a viditeInd pomoc a podpora nadriadenych $kolskych orgénov.

(Schools and Quality. An International Report, 1989)

CHARAKTERISTIKA KVALITNYCH SKOL V ANGLOSASKYCH
STATOCH (USA, KANADA, SPOJENE KRALOVSTVO VELKE] BRITANIE
A SEVERNEHO IRSKA, AUSTRALIA)

Tuto charakteristiku dobrych §kél sme zostavili na zdklade analyzy a porovnava-

nia pocetnych vyskumov kvalitnych §kol uvedenych v tychto publikacidch: Bro-
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Ucitelia sa stotoziuju s cielmi vychovy a vzdeldvania, spolupracuji pri ich do-
sahovani.

Skola je orientovand na ziaka, na sluzbu ziakom, rodi¢om, verejnosti.
Ucitelia prispésobuju vyucovaci proces potrebam ziakov, pouzivaju rozmanité
vyucovacie techniky a stratégie.

Utitelia citia a prejavuju zodpovednost za vysledky vzdelavania.

Skola podporuje aktivitu, tvorivost Ziakov. Kvalitné kognitivne ciele st vyvaze-
né s cielmi v afektivnej oblasti.

Utitelia vychddzaju z predpokladu, Ze vSetci zZiaci sa mozu vzdelavat.

Utditelia vychddzaju z predpokladu, Ze pre vysledky vzdeldvania je rozhoduji-
ca kvalita Skoly a vyucby, nie domdce zdzemie Ziakov.

Ucitelia dokazu byt flexibilni pri vybere uciva, vyucovacich metéd, organizac-
nych foriem, u¢ebnych pomécok i didaktickej techniky. Casto pouzivajui inter-
aktivnu vyuc¢bu spolu s jej individualizaciou, ktora zohladiiuje moznosti ziaka.
Ulitelia si moderné osobnosti, ktoré maju prehlad o sti¢asnom svete a moder-
nom spodsobe Zivota; ziaci ich reSpektuju.

V Skole je pozitivna, tvoriva klima; Skola md vytvoreny Skolsky poriadok a do-
drziava ho, ako aj disciplinu, mordlku a systém hodnot.

V 8kole prevldda optimizmus, humdnny pristup, podpora a ocefovanie kvalit-
nej prace, dovera a oc¢akdvanie uspesného zvladnutia dloh.

Skola ma kultirne, dynamicky sa meniace pracovné i relaxa¢né prostredie,
ktoré je pre ziakov dostatone motiva¢né a zaujimavé.

Skola podporuje spoluprécu, ucitelia sa celozivotne vzdelavaji a maji kolegial-
nu a profesiondlnu interakciu.

Utitelia vystupuju ako autority reprezentujice modely spravania a konania.
Interakcia ucitel - Ziak ma vysoku uroven.

Skola komunikuje tispesne s rodi¢mi a okolitou komunitou, vytvara spolocen-
stvo podporujuce skolu.

AKko vytvorit imidz (dobré meno, dobru povest) skoly

Riaditel a vietci ucitelia sa maji dosledne profesiondlne spravat v $kole aj
mimo nej.

Realizovat dalSie vzdeldvanie ucitelov (od efektivneho uvddzania za¢inajicich
uditelov cez instituciondlne vzdeldvanie po permanentné sebavzdeldvanie).
Robit prieskum trhu - Skoly maja ziskavat informacie o svojich buducich
ziakoch, ako aj o svojich absolventoch.

Umoznil ziakom vyber (vyucovacich predmetov, uc¢iva, mimovyucovacich i
mimoskolskych aktivit), a to nielen na zaciatku a v priebehu $tidia, ale aj na
konci (napr. maturitné skusky).



8 MANAZERSTVO KVALITY VYUCOVACIEHO PROCESU

Pre kvalitu vyucovacieho procesu z pohladu TQM su najdélezitejsie tieto Styri

prvky (Lundquist, 1998; Tribus, 1994):

1.
. orientdcia na vyucovaci proces,

. kontinudlne, nepretrzité zlepSovanie, zdokonalovanie vyucovacieho procesu,
. vytvorenie priaznivej klimy (kultiiry) vo vyucovacom procese.

— o~ 00 N

orientdcia na spokojnost zdkaznikov,

. Orientacia na spokojnost zakaznikov. Kvalita vyucovacieho procesu spociva

najmi v dosiahnuti stanovenych cielov vyucovania, splneni vzdeldvacich
Standardov (splnenie poziadaviek zdkaznika - $tatu, danovych poplatnikov)
a poziadaviek ostatnych zdkaznikov, najmd dosiahnutie spokojnosti ziakov
a ich rodicov. Ucitel by si mal na zac¢iatku $kolského roka zistit prostrednic-
tvom anonymného dotaznika (priloha A 1) a rozhovoru, ako a ¢o sa chcu ziaci
v nim vyucovanom predmete ucit: aké metédy, formy a materidlne prostried-
ky vyucovania preferujd, aky ma byt, podla nich, vztah ucitela k Ziakom, akd
klima ma byt v triede, ktoré témy obsahu uciva ich najviac zaujimaji a pod.
V priebehu $kolského roka by mal ucitel ¢o najcastejsie (najlepsie po skonceni
kazdej vyucovacej jednotky) davat ziakom vyplnit kratky dotaznik na hodnote-
nie vyucovacej jednotky ziakmi (priloha A 2). Z ¢asu na ¢as by mal uskuto¢-
nit so Ziakmi kratku besedu na tému Ako odporicate skvalitnit vyucovanie mojho
predmetu. Najmenej raz za polrok by mali ziaci vyplnif anonymny dotaznik na
hodnotenie vyucovacieho predmetu, ktorého stucastou je aj hodnotenie osob-
nosti ucitela ziakmi (priloha A 3).

. Orientacia na vyucovaci proces. Ako sme uviedli v podkapitole 7.4.1.2, ak sa

zistia neuspokojivé vysledky vyucovania a az potom sa za¢ne robif ndprava,
byva to uz zvylajne neskoro. Ovela ucinnejsie je nedostatkom predchadzat,
ako ich dodato¢ne napréavat. Preto v TQM i v ostatnych systémoch manazér-
stva kvality sa odportca sustredit sa na kvalitu procesu vyroby, v $kole na
kvalitu vyucovacieho procesu. Ucitelia by mali poznatf najnovsie informa-
cie, trendy, inovacie z oblasti pedagogiky, psycholégie, metodiky vyucovania
jednotlivych predmetov i dalsich vednych disciplin a, samozrejme, i v obsa-
hu predmetov, ktoré vyucuju, a tieto inovdcie vo vyucovacom procese aj ap-
likovat. To si vyzaduje systematické a pravidelné dalsie vzdelavanie ucitelov,
ich odborny a profesijny rast. U¢itelia by mali permanentne realizovat spatnu
vdzbu - vnutornd, smerom k ziakom, aby Ziaci vedeli, ¢i to, ¢o robia (napr.
rieSia nejakua ulohu), robia spravne, adekvatne, a ak nie, v ¢om robia chyby
a ako maju tieto chyby odstranif; a tiez vonkajsiu spitnd viazbu - smerom
k ucitelovi, aby uditel vedel, & ziaci robia to, ¢o robit maju, ¢i to robia spravne
a ak nie, aby mohol adekvdtne reagovat. V podstatne vic¢Sej miere je potrebné
realizovat formativne hodnotenie, ktorého cielom nie je Kklasifikacia, ale ziste-
nie, ¢i sa Ziaci spravne ucia a v pripade, Ze nie, adekvatne reagovat. Tiez treba
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9 KVALITA UCITELA

Na to, aby sa ucitel stal dobrym (kvalitnym), treba splnit najmi tieto pod-

mienky:

ucitel sa musi chciet stat lep$im a vyvijat v tomto smere usilie,

Skola, na ktorej ucitel posobi, stimuluje a podporuje kvalitu préce ucitelov,
Skolska politika je zamerana na stimuldciu a podporu zefektiviiovania kvality
préce ucitelov.

Charakteristika dobrého ucitela
(Black - Howard-Jones, 2000)

Osobné vlastnosti:

Ma dobry vztah k Studentom, vie sa vzit do ich postavenia, zaujima sa o nich.
Motivuje, povzbudzuje, inSpiruje Studentov.
Je cestny a spravodlivy.
Je entuziasticky.

e dobry a chapavy posluchac.

ry pavy p

Ma pozitivne myslenie.
Vytvara priaznivi atmosféru.
Ma zmysel pre humor.
Je trpezlivy.
Je priatelsky.
Ocakéva od Studentov vela (md vysoké naroky).

Charakteristické znaky vyucby:

Vie dobre zorganizovat (Struktirovat) vyucovaciu jednotku, riadit vyucbu.
Aktivizuje Studentov, najmd formou skupinovej prace a modernymi metéda-
mi vyucby.

Robi vyucbu zaujimavou, zdbavnou.

Ma rad predmet, ktory vyucuje, a dobre ho ovlada.

Komunikuje so Studentmi aj mimo vyucby.

Dava Studentom néavody, ¢o a ako Studovat.

Dokdze vzbudit u Studentov zodpovednost za ucenie.

Je flexibilny.

Charakteristika zlého uéitela
(Black - Howard-Jones, 2000)

Osobné vlastnosti:

Je sarkasticky, zosmie$nuje Studentov, zastrasuje ich.

Nezaujima sa o problémy Studentov, nereSpektuje ich.

Je velmi prisny, vytvara atmosféru strachu, napdtia.

Odmieta ndzory inych, povazuje sa za najmidrejSieho, musi mat vzdy pravdu.
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