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SKOLSKY MANAZMENT Z POHLADU KYBERNETICKYCH
A TECHNOLOGICKYCH VYCHODISK

Maria Pisonova, Pedagogicka fakulta, Univerzita Konstantina Filozofa, Nitra
Jan Kamoda, Pedagogicka fakulta, Katolicka univerzita, Ruzomberok

Anotdcia: Prispevok pojedndva o tych vychodiskdch skolského manaZmentu, resp. manaZmentu vzdeldvania, ktoré su v sucasnej dobe
podceriované a casto ignorované nielen v ramci pregradudinej pripravy pedagogickych zamestnancov, ale aj v ramci pripravy veducich

pedagogickych zamestnancov.

Klucové slova: skola, Skolské zariadenie, Skolsky manaZment, riadenie Skoly, kybernetika, technoldgia vzdeldvania, tedria systémov,

vzdeldvacia informatika.

Uvod

Niet pochyb o tom, Ze rozvoj vedy je podmieneny
neustalym skdmanim, prehodnocovanim a overova-
nim zistenych skutocnosti v praxi. Bez uvedenej ko-
existencie nemozno napredovat, vytvarat nové hod-
noty a skvalitnovat Zivot. Problémom dnesnej doby
je ale skutoénost, ze prax niekedy predbieha vedecky
overenu tedriu. Doésledkom toho sa produkuju neuva-
Zené a nesprdvne rozhodnutia, ktoré negativne zasa-
huju do Zivota ludi vo vSetkych oblastiach pracovného,
¢i osobného Zivota, Skolstvo nevynimajuc.

Riadenie Skolskej organizacie z pohladu pozZiadaviek
sucasnej doby

Skola, ako Ucelova vychovno-vzdelavacia instittcia
ma vedecky prepracovany a overeny program, ktory
realizuju pedagogicki zamestnanci v tvorivej sucin-
nosti so svojimi socidlnymi partnermi. Medzi Cinitelmi
vychovy a vzdeldvania zaujima Skola preto popredné,
rozhodujuce miesto. Vzdeldvacie institucie jednotli-
vych stupniov, druhov a typov tvoria koncepcne a or-
ganiza¢ne ucelend Skolsku sustavu ako rozhodujlcu
sucast vychovno-vzdeldvacej sustavy. Pojem ,Skola” je
v Pedagogickom slovniku (Prlicha — Walterova — Ma-
res, 1998) definovany nasledovne:
,Je to spoloCenskd institucia, ktorej tradicnou funkciou
je poskytovat vzdelanie Ziakom, prislusnych vekovych
skupin v organizovanych formdch podla urcitych vzde-
ldvacich programov.”
Terminologicky a vykladovy slovnik Organizacia a ma-
nazment Skolstva (Obdrzdlek — Horvathova a kol.,
2004) definuje skolu ako ,ucelovu, verejnopravnu,
Statnu, cirkevnu a sukromnu institlciu na zabezpece-
nie vychovy a vzdelavania deti, mladeze dospelych,
aich prava na vzdelanie”.
V sucasnej dobe vsak existuju tzv. spojené skoly, i
Skolské zariadenia, ktoré navstevuje niekol'ko stoviek
deti a Ziakov. Riadenie spominanych objektovych or-
ganizacii si preto vyzaduje kvalitnych profesiondlnych
Skolskych manazérov.
Je sucasny veduci pedagogicky zamestnanec dosta-
tocne pripraveny na vykon tejto kariérovej pozicie? Je
kompetentny, t.j. ma vsetky predpoklady (najma osob-
nostné) riadit $kolu? Pozna vyznam manazérskych fun-
kcii a vie ich implementovat do riadiaceho procesu?
Skolsky manazment (Obdrzélek, Z. — Markova, Z. in Pi-
sonova, M. a kol.) je praxeologicka veda, ktora aplikuje
véeobecné poznatky manazmentu tak, aby boli v su-
lade so zékonitostami a Specifikami procesu ucenia,

vychovy a vzdelavania.

Cielom tohto prispevku je preto upozornit odbornd,
ale aj laickl verejnost na zmenu charakteru riadenia
Skolskej organizacie v sucasnosti. Dnesna skola totiz
musi okrem zabezpecovania svojej zakladnej funkcie
reflektovat poZiadavky svojich zdkaznikov, t.j. zakon-
nych zastupcov dietata a Ziaka omnoho flexibilnejsie,
ako to bolo kedysi. PoZiadavky zo strany potencialnych
zaujemcov o danu Skolu, ¢i Skolské zariadenie, ale aj
Statu su Coraz vysSie. Stdle CastejSie v praxi rezonuju
pojmy prdvna subjektivita, konkurencia, dopyt a po-
nuka po vzdeldvacich sluzbdch, systémy manaZérstva
kvality, osobnostné predpoklady na vykon funkcie ria-
ditela skoly a pod., ¢o md zadsadny vplyv na zvySova-
nie kvality vystupov edukdcie. Ta je dosiahnutelna iba
vdaka komplexnosti dobre fungujucich edukacnych,
ekonomickych, marketingovych, personalnych a prav-
nych subsystémov. Prave tie Coraz CastejSie a s vacSou
intenzitou zasahuju do prace riaditela Skoly ¢i Skol-
ského zariadenia. Otazkou nadalej ostava, Ci sucasny
riaditel disponuje takymi vedomostami, zru¢nostami
a sposobilostami, aby tento napor dokazal zvladnut na
profesionalnej (nie amatérskej) Urovni.

Pri pisani tohto prispevku boli pouZité vysledky
exaktnych vyskumov uskuto¢nenych na domdacej aka-
demickej pode, ale aj v zahrani¢i (Armstrong, 2008;
Brecka, 2006; Eagly — Johannesen — Schmidt — Engen,
2003; Eger, 1998, 2002, 2007; Horvathova, 2010; Lan-
c¢ari¢, 2010; Langenegger, 2004; Mentzel — Grotzfeld
— Ddrr, 2000; Miklosikova — Rojak, 2002; Obdrzalek
a kol., 2006; Pisoriova, 2002, 2006, 2010, 2017, 2018;
Plavcan, 2004; Prasilova, 2006; Seitz — Capaul, 2005;
Slavikovd, 2003; Vastatkova, 2005 a dalsich.

V praxi sa stretdvame s nejednoznac¢nostou vyz-
namu pojmov manaZment a manaZérstvo. Slovenska
technickd norma EN ISO 9000: 2006, ktora je prekla-
dom eurdpskej normy EN ISO 9000: 2005 vydanej
Slovenskym Ustavom technickej normalizacie v roku
2006, vo svojom slovniku v ¢asti 3.2.6 tvrdi: ,,Mana-
Zérstvo predstavuje koordinované cinnosti zamerané
na usmerriovanie a riadenie organizdcie.”

V Casti 3.2.7 je pojem vrcholovy manaZment charak-
terizovany ako: ,,... osoba, alebo skupina oséb, ktori
usmernuju a riadia organizdciu na najvyssej urovni.”

Na zdklade udajov uvedenych v pozndmke citovaného
slovnika,,... sa termin manaZment (angl. management)
niekedy tyka o0s6b, t.j. jednej osoby alebo skupiny 0s6b
s prdvomocou a zodpovednostou za vedenie a riadenie
organizdcie. Ak sa termin manaZment pouZije v tom-



to druhom vyzname, md sa vZdy pouZivat s nejakym
spresfiujucim vyrazom, aby sa zabrdnilo jeho zdmene
s terminom manaZment (v slovencine manazérstvo).
Neodporuca sa napriklad formuldcia - manaZment
musi..., ale formuldcia — vrcholovy manaZzment musi...”
Manazérstvo teda predstavuje cielavedomé usmernio-
vanie a koordinovanie ¢innosti fudi a kolektivov s cie-
[om dosahovania stanovenych cielov organizacie.
Potreba riadit vznikala pri prvych organizovanych for-
mach, kde sa ludia zacali zdruzovat za U¢elom dosia-
hnutia urcitych spolocenskych cielov. Dnes existuje
kategorizacia, ktoru tvoria tri hlavné druhy riadenia:
technicky, biologicky a spolocensky.

Technicky manaZment sa zameriava na raciondlnu pri-
pravu, vykonavanie vyrobnych a obsluznych procesov.
Stredobodom jeho pozornosti je ¢lovek <> vyrobok
<& stroj. Pésobenie ¢loveka na biologické systémy
je oznacované ako biologicky manaZment, alebo bio-
logické manazérstvo. Ide o poznanie a vyuZivanie
prirodnych zakonov v procese riadenia. Behavioralne
vedy zameriavaju pozornost predovsetkym na ludské
komponenty, teda na ¢loveka. Ide o spolocensky res-
pektive socidlny manaZment, ktory ma velky vyznam
pre manazovanie vzdeldvacich institucii, medzi ktoré
patria Skoly a Skolské zariadenia.

Uplatiiovanie kybernetickych vychodisk v skolskom
manaZmente

Po 2. svetovej vojne sa rozsiril interdisciplinarny
charakter tedrie manaimentu nielen vyuzZivanim
poznatkov dovtedajSich vednych disciplin, ale najma
aplikovanim poznatkov novych vied, t.j. kybernetiky,
vSeobecnej tedrie systémov, operacnej analyzy a pod.
V ramci tejto tedrie manazmentu vznikajd rézne prudy
a smery, pod vplyvom ktorych dochadza k moderni-
zacii Skolského manazmentu. Stale vacésie opodstat-
nenie maju rozhodovaci, matematicky a systémovy
pristupy k riadeniu, ktoré zaroven predstavuju jeho
hlavné smery. Zakladatelom kybernetiky je americky
matematik Norbert Wiener, ktory jej zasady zhrnul
v knihe vydanej v roku 1948 pod nazvom: Cybernetics
or control and communication in the animal and ma-
chine. Kybernetika (z gréckeho slova , kybernetes” co
znamena kormidelnik) vznikla ako samostatny vedny
odbor po 2. svetovej vojne.
,Je to veda o riadeni a komunikdcii v dynamickych sys-
témoch skumajtcich spolocné zdkonitosti na zdklade
analdgie medzi systémami réznej fyzickej podstaty,
ktorymi su technické zariadenia, Zivé organizmy a spo-
lo¢nost.” (Riedel, 1991)
Ide teda o disciplinu, ktora skiima riadiace a regulacné
procesy okrem iného aj v spolo¢enskom, resp. social-
nom manazmente, kam riadenie vzdeldvacej institucie
nepochybne patri. Zakladné sucasti kybernetiky su:
tedria systémov, tedria informdcie, tedria reguldcie,
tedria hier, tedria algoritmov a tedria samocinnych po-
¢itacov. Vinom vyjadreni predmetom skiimania kyber-
netiky je spracovanie informacii pre potreby riadenia.
V sucasnosti existuje velké mnoZstvo definicii pojmu
riadenie. Snad’ najvystiznejsie tento pojem charakteri-
zuje (Porvaznik, 2003, s. 47):
,Riadenie (anglicky control) vyjadruje také pésobenie

riadiacej Casti celku na riadenu Cast, ktoré je v sulade
so stanovenymi cielmi (kyberneticky pristup), resp. také
ich vzdjomné pésobenie, ktoré vyplyva z funkcii riade-
nia, teda pldnovania, organizovania, kontroly (klasicky
pristup).”

Inymi slovami, riadenie je ¢innost, pri ktorej sa na za-
klade predpisaného algoritmu sleduje komplexnost
systému. To predpokladd neustdle monitorovanie od-
chylok od poZadovaného stavu alebo priebehu a na-
sledné vykonavanie korekcii.

Systém, resp. systémovy pristup je sposob myslenia,
resp. rieSenia problémov, pri ktorom sa javy chapu
ako usporiadand mnoZina prvkov a vztahov medzi
nimi, ktoré spolu tvoria urcity celok, resp. Strukturu.
Tento princip sa zacal postupne uplatiovat aj v kyber-
netickej pedagogike a vzdeldvacej informatike, ktoré
vyznamnou mierou determinuju proces riadenia vzde-
lavacich institucii. Korene kybernetickej pedagogiky,
v sUcasnosti hrani¢nej pedagogickej discipliny, siahaju
k Schmidtovym a Wienerovskym zdkladom kyberneti-
ky, Shannonovej tedrii informacie, Birkhoffovej a Mo-
lesovej estetickej informacii, Frankovej a Riedelovej
informacnej psycholdgii, ako aj k Thornikovej a Skine-
rovej behavioristickej psycholégii. Predstavuju priame
alebo nepriame p6sobenie na procesy ucenia a vyuco-
vania sa ludi s cielom jeho ulahcenia. Zakladnou me-
tddou skimania je Kartézska metdda analyzy, ktoru
formuloval Descartes. Jej cielom je objekt skimania
(napr. riadiaci systém skoly) rozloZit na mensie kom-
ponenty, tie zasa na dalSie subkomponenty, skiimat
ich jednotlivo a potom vztahy medzi nimi. Nasledne
sa uplatriuje spatnd komplexna syntéza, ktord umoz-
fuje objektivne pochopenie fungovania celého systé-
mu. K tomuto Ucelu vyuZiva kyberneticka pedagogika
metddy modelovania uplatiujuce systémovy pristup
a kvantitativne reldcie.

Na podobnom principe je zaloZend aj vzdeldvacia
informatika. Tento pojem a zaroven Studijny odbor
zaviedol v roku 1969 Milos Lansky na Univerzite v Lin-
ci. Vzdelavacia informatika sa zaobera zakonitostami
a problémami prenosu informdcii v procese vzdeldva-
nia. Samotna informatika je veda o informaciach, kto-
ra je zamerana na problémy systémovej konstrukcie
mentalnych objektov. Vzdeladvacia informatika umoz-
riuje skimanie a vysvetlovanie rozlicnych vztahov vo
vzdeldvacom systéme tak, Ze kazdy prvok systému
predstavuje urcity model a naopak; konstruuje model
a vysvetluje vzajomné vztahy medzi prvkami systému.
(Lansky in Poldkova, 1996). Jej predmetom skimania
je teda vzdeldvanie, metdédou skimania je informati-
ka. Previazanost jednotlivych stupriov vzdelavace;j in-
formatiky najlepSie vyjadruje obrazok 1 pod nazvom:
Systém riadenia Skolskej organizacie.

Tri Lanského systémové stupne zodpovedaju podla H.
Toernebohma (The Graph of the Theoretical Model,
Reports from the Department of Theory of Science,
Goeteborg, 1970):

1. Mikrostupriu, ktory predstavuje systém ucenia L
(Learning) - Microlevel.

2. Mezostupriu, ktory predstavuje systém vyucovania
T (Teaching) — Mesolevel.
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3. Makrostupnu, ktory je z pohladu uvadzanej proble-
matiky najdélezitejsi — riadiaci systém Skoly A (Admini-
stration) — Macrolevel.

V kombindcii s kategdriami, uvedenymi na obrdzku 1
vznika nasledujucich 12 elementov, ktorych interpre-
taciu sme doplnili nasledovne:

LS —subjekt ucenia (napr. Student, Ziak),

ILS — nastroj subjektu ucenia (napr. kognitivhe opera-
cie uskutocnované na operacnych objektoch),

RLO — obraz objektu ucenia (napr. predpokladana kva-
lita a kvantita ziskanych vedomosti),

LO — objekt uéenia (napr. dejiny pedagogiky).

TS — subjekt vyucovania (napr. predndasajuci),

ITS — nastroj subjektu vyucovania (napr. prednaska),
RTO — obraz objektu vyucovania ( napr. predpoklada-
né schopnosti posluchacov),

TO — objekt vyucovania (napr. skupina posluchacov).

AS — subjekt spravy (napr. riaditel skoly),

IAS — nastroj spravneho subjektu (napr. manazérske
funkcie),

RAO - obraz spravneho objektu resp. obraz objektu
spravy (napr. pedagogicki a prevadzkovi zamestnanci
Skoly),

AO — spravny objekt resp. objekt spravy (napr. kvalitny
edukacény proces = vystupy procesu edukacie = napr.
dalSie Studium, resp. uplatnenie absolventov skél na
trhu prace.)

Na zéklade podrobnej analyzy uvedenych dimenzii
je mozné lepsie pochopit vzajomnu vizbu a ovplyvrio-
vanie jednotlivych stupnov na drovni vsetkych rele-
vantnych kategorii.

Vsetky vysSie uvedené zakonitosti vzdeldvacej kyber-
netiky predstavujicej nadpojem pre rozlicné kyber-
netické pristupy orientované na procesy ucenia, vy-
ucovania, prip. systémovu tedriu, sa neskér pokusila
integrovat vo svojom predmete skimania Technolo-
gia vzdeldvania. Podla organizdcie UNESCO jej ciefom

je optimalizovat podmienky vzdeldvania, t.j. planovat
a projektovat systém metdd a prostriedkov tak, aby sa
stanovené vzdeldvacie ciele dosiahli ¢o najucinnejsie.
V tejto suvislosti uvadzame, Ze ISCED v Medzinarod-
nom vysokoskolskom informaénom systéme TRACE
(Transnational Academic Mobility and Credential Eva-
luation Information Network 1994) zaraduje odbory
Educational Technology — Technoldgiu vzdeldvania
a Educational Administration — riadenie vzdelavania
do Studijného odvetvia Educational Science — vedy
o vychove a vzdeldvani. Obidva su orientované na
vytvaranie predpokladov na kvalitné uskutocnovanie
procesu edukacie. Na zaklade uvedeného zdroja by sa
riadenie vzdelavania malo zameriavat na vytvaranie
organizaénych a riadiacich predpokladov pre Uspesné
manazérske rozhodovanie. Z uvedeného dovodu bol
tento odbor integrovany pod spolo¢ného menovatela,
ktorym je Technoldgia vzdeldvania. Manazment vzde-
ldvania nie je orientovany iba na riadenie uUcelovych
vychovno-vzdelavacich ¢innosti Skoly, ale aj na riade-
nie sekundarnych Cinnosti Skoly — personalnych, hos-
podarskych a materidlno-technickych a inych ¢innosti.
Je zamerany na rozvijanie odbornych kompetencii ab-
solventov v oblasti vSetkych manazérskych funkcii.
Dbkazom toho, Ze s uvedenym chapanim Technoldgie
vzdelavania sa stotoZnili niektoré univerzity vo svete je
pracovisko The Graduate School of Education and Hu-
man Development na Univerzite Georga Washingtona
vo Washingtone (USA). Realizuje sa tu vysokoskolské
magisterské studium v odbore Technoldgia a manaz-
ment vzdeldvania. Studijny program s ndzvom Educati-
onal Technology - Leadership je urceny pre Studentov
zaujimajucich sa o moznosti zdokonalovania procesov
ucenia, vyucovania a odborne] pripravy (vycvikovo-
tréningovych procesov) a Skolského manazmentu.

S otazkou obsahového zamerania Technoldgie vzdela-
vania sa spdja aj problematika zaradenia manazmentu
Skoly do obsahu Technoldgie vzdelavania. Autorom
jednej z definicii, potvrdzujlcej tento vztah, je P. Bo-



hony, ktory tvrdi nasledovné:

,Ked' skimame vzdeldvaci proces a vztahy medzi jeho
komponentmi, musime ich skumat ako celok vzdjomne
suvisiacich prvkov. Aj medzi Ciastkovymi prvkami vzde-
ldvacieho systému a organizacnymi prvkami vyucby
nachddzame takéto organické vztahy. Preto aj Skolsky
manazZment tvori organicku sucast technoldgie vzdeld-
vania.” Bohony (2003, s. 16).

Na porovnanie uvadzame aj sucasti didaktickej techno-
I6gie, ktoré (Kouba in Bohony, 2003) vyclenuje nasle-
dovne:

1. Informacné technoldgie pre uditela.

2. Technoldgie uplatriovania technickych vyuébovych
prostriedkov a systémov.

3. Tvorba a poutitie didaktického softvéru, coursewa-
re a teachware.

4. Pedagogicka diagnostika.

5. Organizacia ucenia.

6. Skolsky manaZzment.

Posledny okruh tvoria poznatky z oblasti ekonémie
vzdeldvania, Skolskej architektury, kybernetickej pe-
dagogiky, informatiky, vSeobecnej pedagogiky, peda-
gogickej psycholdégie, Skolského marketingu a ergono-
miky.

Uvedenou problematikou sa zaoberd aj (Haskova,
2004, s. 52 - 54), ktora pod technolégiou skolského
manazmentu rozumie systémové analyzy, planovanie,
tvorbu rozpoctov, personalny manazment a psycho-
l6giu rieSenia problémov a tvorbu rozhodnuti. Podla
uvedeného nazoru technoldgia $kolského manazmen-

ZOZNAM BIBLIOGRAFICKYCH ODKAZOV:

tu predstavuje aj procesy strategického rieSenia dalSie-
ho rozvoja, resp. vyvoja a nerutinné procesy rieSenia
problémov. Délezitu ulohu v tejto suvislosti pripisuje
vzdelavacim zdrojom, ktoré predstavuju zdroje samot-
nej organizacie, jej persondlne zdroje, zdroje vlastného
vyucovacieho procesu, zdroje materialneho zabezpe-
¢enia uéebného procesu a pod. Dal$im pojmom, kto-
ry vysvetluje opodstatnenost, ¢i neopodstatnenost
Skolského manazmentu je Technoldgia Skolského pla-
novania, ktord sa zaoberd otazkami zohladnovania
socio-ekonomickych potrieb spolo¢nosti vo vzdeldva-
ni a otdzkami organizacie, administrovania a vyuziva-
nia financnych, materidlnych a personalnych zdrojov
v systéme vzdeldvania. V Technoldgii Skolského pla-
novania sa upriamuje pozornost na nepedagogickych
zamestnancov dobre sa orientujlcich v ekonomike
a alternativnych vzdelavacich systémoch.

Zaver

Obsah prispevku poukazuje iba na niektoré teoretic-
ké vychodiska skolského manazmentu. V praxi sa viak
na ne Casto zabuda, ¢oho dosledkom je nekoncepc-
né, casto az amatérske rozhodovanie na Urovni mak-
ro, mezo a mikrourovni riadenia Skolstva. Aj preto sa
sucasné Skolstvo zmieta v zaplave mnohych neuspes-
nych reforiem a nekoncepcénych zmien, ktoré trauma-
tizuju nielen riaditelov $kol a skolskych zariadeni, ale
aj pedagdgov, Ziakov a v neposlednom rade ich zakon-
nych zastupcov.
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CESTA KE SDILENi PEDAGOGICKEHO PROCESU

Vaclav Trojan, Pedagogicka fakulta, Univerzita Karlova, Praha

Abstrakt: Prispévek se zabyvd problematikou sdileni v oblasti Fizeni pedagogického procesu. Reditel Skoly je zodpovédny za priibéh tohoto
procesu, pritom jeho moznosti jsou vzhledem k rozsahu cinnosti znacné omezeny. Autor prispévku zkoumal, které osoby do procesu vstupuji

a jaké jsou konkrétni projevy jejich uzké spoluprdce.

Klicova slova: pedagogicky proces, pedagogické vedeni, sdileni, reditel Skoly, hospitace.

Uvod

Postaveni reditele Skoly a narlst oblasti jeho pfimé
odpovédnosti se v posledni dobé dostava na kritickou
mez. Pfechazeni mezi nékolika rolemi a zaméreni na
provozni zalezZitosti Skoly odvadi jeho pozornost od za-
kladni ¢innosti Skoly a pedagogického procesu. Pfitom
se stale Castéji diskutuje o rediteli Skoly jako lidrovi pe-
dagogického procesu. Ukazuje se totiz, Ze neoliberalni
priklon k chapani feditele skoly jako manazera zajistu-
jiciho predevsim ekonomické zdroje a pravni zajisténi
Skoly ve smyslu organizace, neni spravnou a smyslupl-
nou cestou (Trojan, 2017).
Z vyzkum( (napf. TALIS 2013), ¢eskych i zahrani¢nich
zkuSenosti (Lazarova et al, 2015) i z vyrocnich zprav
Ceské skolni inspekce vyplyva pravé nutny posun k cha-
pani feditele jako lidra pedagogického procesu. Oblast
fizeni pedagogického procesu ¢i primo pedagogické
lidrovstvi je totiZ zasadni pro rozvoj kvalitni Skoly a pro
vytvareni odpovidajicich podminek pro rozvoj kazdého
zaka (Trojan, 2016).
Casto pojmenovavanou skute¢nosti vzhledem k peda-
gogickému procesu je postupné rozsifovani oblasti pfi-
mé odpovédnosti reditelli skol (Trojan, 2014). Charakter
prace reditele se proménil od pedagogického vedouciho
Skoly ke komplexnimu manazerovi (Pol, 2009), (Trojan,
2016), co? feditele odvadi od pfimého kontaktu s pe-
dagogickym procesem (Lazarova et al), (Faltysek et al,
2015).
Pedagogicky proces musi vzdy zlstat nejdlleZitéjsi ¢in-
nosti kazdé skoly. Zodpovédnou osobou je jisté jeji fedi-
tel (Lhotkova et al, 2012), ktery svoji kazdodenni praci vy-
tvari podminky pro praci zaméstnanc( skoly i jejich Zakd.
Nemd0Ze na tuto ¢innost ovsem zlstat sam. Do fizeni pe-
dagogického procesu jsou postupné organicky zaclerio-
vani dalsi pedagogicti pracovnici a vytvareji tak moderni
pedagogicky tym. Zvysuijici se kurikuldrni autonomie pfi-
nesla i vy$si miru odpovédnosti. Je proto nezbytné, aby
feditelé i ostatni pracovnici Skol uchopili tuto autonomii
spravné, odpovédné a ve prospéch zaku, které vzdélavaji
(Trojan, 2016). Vysledky jejich prace se mnohdy projevi az
po dlouhé dobé. O to Iépe musi byt pedagogicky proces
od zacatku az do konce nastaven, fizen a kontinualné ref-
lektovan jeho prabéh pii zohlednéni viech uskali pouziti
méreni vysledkl (Chval et al, 2015).
Pedagogicky proces by se navic mél zamérovat na
vybaveni zak{ vysokou Urovni dovednosti a zejména
snizovat rozdily zplisobené sociokulturni Urovni jejich
zazemi (Greger et al, 2014). Pedagogické vedeni ma
potom vzdy dva zdkladni ukoly — zfetelné komunikovat
aktérlim, kam Skola sméfuje a sledovat, zdali déla skola
na této cesté pokroky. Konzistentni vedeni nespociva
ve zlepSovani jedné skoly na ukor Skoly jiné. Na prvnim
misté je uceni vSech 3kl a jejich adekvatni rozvoj. Pe-
dagogicky proces je ovliviiovan fadou faktord, které na
ného pusobi a ovliviiuji ¢innost uciteld, reditel Skol,

zaka, rodica, ale také inspektord i zfizovatell Skol.
Tyto faktory maji svlij pivod mimo skolu i ¢as, o to vice
bude pro pracovniky skoly dlleZité jejich pojmenovani
a pochopeni. Mezi zakladni faktory patfi tradice, vyvoj
spole¢nosti (Pricha, 2015), historie konkrétni skoly, so-
cidlni a ekonomické faktory ¢i vyvoj populacni kfivky.
Je zretelné, jak malo je s nimi pracovano, pritom pro-
kazatelné ovliviuji Zivot skoly a fizeni pedagogického
procesu, Casto se tak déje v zasadni mire (Trojan, 2014,
2017).

Problematika pedagogického procesu z hlediska redi-
tele Skoly

V tradi¢né chdpané a fizené skole jsou v pedago-
gickém procesu zohledfiovany pouze dvé Urovné pra-
covnikd. Reditel $koly se svymi zastupci a ucitelé spo-
lu s ostatnimi pedagogickymi pracovniky. Je pfitom
evidentni, Zze posledni dobou zcela zdsadné vzrlsta
dllezitost dalsSich pracovnik(, bez nichz by spravné ri-
zeni pedagogického procesu bylo neefektivni ¢i pfimo
nespravné. Jde o pomérné Sirokou mnoZinu pedago-
gickych pracovnikll — predstavitelé stfedniho mana-
gementu, tfidni uditelé, v posledni dobé ovsem také
asistenti pedagogu ¢i Zaka, specidlni pedagogové a dal-
i (Cesta ke sdileni (fizeni) pedagogického procesu,
2016). V fizeni pedagogického procesu jsou zohledro-
vany nékteré jeho zasadni aspekty (Trojan et al, 2016).
Zejména béhem tvorby jednotlivych skolnich vzdéla-
vacich programi se ukdazala potreba vytvoreni osoby
koordindtora, ktery se od zacatku stal pedagogickym
partnerem rediteli Skoly. V mnoha pfipadech otevielo
vymezovani jeho pravomoci prvni Uvahy o dlleZitosti
stfedniho managementu a jiného strukturovani kom-
petenci v oblasti fizeni pedagogického procesu ¢i vstu-
pu dalSich osob.
Jiné chdpani fizeni pedagogického procesu a jina struk-
tura pracovnikl s sebou ruku v ruce nesla zménu me-
tod prace. Tradi¢né byly totiZ v této oblasti akcentova-
ny byrokratické nastroje kontrolujici formalni stranku
pedagogické prace (protokoly, tfidni kniha a ttidni vy-
kaz, pfipravy na vyucovaci hodinu, vyro¢ni zpravy atd.),
popt. kontrolni vstupy feditele do edukacnich situaci
v podobé hospitace. Bohuzel je malo takovych slov,
které vyvolavaji v pedagogickém terénu a mezi uciteli
tolik obav, otaznik(l a nepochopeni, jako je tomu u slo-
va hospitace. Je oznacovdna za zdkladni ndstroj fizeni
pedagogického procesu (Faltysek et al, 2015), jako ta-
kovou ji chdpou Feditelé kol i samotni ucitelé a pfitom
jeji vyuzivani je ve skute¢nosti malé a mlze pfindset
efekt tzv. hospitaéniho paradoxu (Cesta ke sdileni (fize-
ni) pedagogického procesu, 2016).
Vezméme si modelovy priklad zédkladni Skoly, ve které
pracuje tficet ucitell s prdmérnym Gvazkem 23 hodin
tydné, pocitejme 40 tydn( ve Skolnim roce. Pokud pQj-
de reditel Skoly uciteli na hospitaci jedenkrat za mésic,



uvidi pfiblizné procento vyuky, pokud pljde jedenkrat
za pololeti, uvidi pfiblizné 0,22 % vyuky, pokud pujde
feditel Skoly jedenkrat za rok, bude se jednat 0 0,11 %.
Jesté je nutno si uvédomit, Ze 30 uditell Skoly oduci
tydné 690 hodin pfimé vyuky, coz je pres 25 000 vy-
ucovacich hodin za jeden skolni rok.

Pro mnoho pracovniku ze $kol je toto cislo vzdy Sokuji-
ci. Pfitom je potfeba vzit do Uvahy skutecnost, Ze pocet
reditelskych hospitaci se v poslednim obdobi drama-
ticky snizuje (vlastni prlzkumy autorova pracovisté),
bézna situace je takova, Ze reditel skoly hospituje u na-
stupuijicich kolegll a sluZzebné starsi ucitele vidi v pfimé
pedagogické interakci méné Casto neZ jedenkrat za rok.
Bylo by kratkozraké odstranit tento tradicni nastroj Fi-
zeni pedagogického procesu. Ma svoje misto a ziskané
poznatky jsou pro feditele nenahraditelné — jde o pfi-
mou observaci, o sledovani autentickych reakci ucitelt
i Zak(. Lze dale vidét zplsob komunikace a mnoho dal-
Sich véci, které je mozno zaradit mezi ptinosy pro fedi-
tele Skoly a pfi dobre realizované reflexi i pro samotné
ucitele. Jen je potfeba mit na paméti ten skutecny a za-
nedbatelny zlomek trvani pedagogického procesu, kte-
ry takto pfimo muze feditel skoly navstivit a sdm hod-
notit. Chtit z jedné hodiny posuzovat celkovou praci
ucitele je stejné nemozné jako z jedné hodiny hodnotit
stav konkrétni tfidy. Snad to postaci jako zakladni ar-
gument pro to, aby do vzajemnych navstév byli vtazeni
vSichni pedagogicti pracovnici, nejenom management
Skoly.

Ve skolach je patrnd pretrvavajici izolovanost jednotli-
vych ¢asti pedagogického procesu. Vyuka v klasickém
pojeti je ¢lenéna na jednotlivé vyucovaci hodiny, jejichz
propojovani se sice v mnoha skoldch dafi projektovou
vyukou ¢i jinymi modernimi formami, le¢ nejde o vét-
Sinové aktivity.

Reditel 3koly je v takovém pfipadé odkdzan na
zprostifedkované informace, které mohou byt zkresle-
ny tim vice, ¢im vétsim mnoZstvim vrstev prochazeji.

nézory jinych pracovnikd Ekol

informace od zdkd a
utitell

Obr. 1 Komunikacni vrstvy — vlastni zpracovani

Nejen z tohoto dlvodu je nezbytné co nejsilnéjsi sdile-
ni pedagogického procesu v celé sifi metod — vzajemné
navstévy mezi uciteli, projektova ¢i tandemova vyuka,
diskuze o metodach, formach vyuky i hodnoceni zaku,
formalni i neformalni setkavani pracovnika skoly.

Vyzkumné Setfeni — Mira delegovani fizeni pedago-
gického procesu

Vyzkumné Setreni si vzalo za cil mapovat moznou
miru delegovani fizeni pedagogického procesu. Nutno
oteviené pojmenovat jednu diskutabilni skutecnost.
Ukazuje se spravnost postupu, podle néhoz ma byt fe-
ditel Skoly pedagogickym lidrem. Musime ovSem vzit
na védomi, Ze leadership je v tomto pfipadé vazan na
osobu reditele a jeji delegovani je problematické. Re-
Senim je potom pravé sdileni pedagogického procesu
a docileni vétsi participace pedagogického tymu do
jeho fizeni, vétsi participace jednotlivych pracovniki
na této zasadni oblasti Zivota Skoly.
Autor Setfeni vychazel z predpokladu, Ze feditel Skoly
vzhledem k ocekavatelné mire pretizeni a Sirokému
spektru svych ¢innosti (Pol, Skola vedens, Fizena a spra-
vovana, 2009) bude oblast pedagogického procesu sdi-
let se svymi zastupci, popt. ji bude delegovat na stredni
management. Tato skupina pracovnikd je sice ve vzdéla-
vacim prostoru ponékud neukotvena (Trojanova, Redi-
tel skoly a stfedni management, 2014), ale v pokynech
k dotaznikovému setreni bylo respondentim vysvétle-
no, o které pracovniky se jedna.
Respondenti z fad vedoucich pedagogickych pracov-
nik( (N = 495) byli dotazovani elektronickym dotazni-
kem. Pro potreby tohoto textu byla pouZita mensi ¢ast
odpovédi.
Krucidlni otazkou zadanou vedoucim pracovnikiim bylo,
zdali sdileji s nékym ze svych kolegl alespon nékteré
fidici kompetence pedagogického procesu a v pfipadé
kladné odpovédi bylo zjistovano, s kym je sdileji. Tuto
skute¢nost povazoval autor ¢lanku za zdsadni vzhle-
dem k zaméreni textu, nebot jakékoli Gvahy o efektivi-
té vzdélavani a jednotlivych procesl se neobejdou bez
zjisténi, které osoby se podileji na jeho fizeni.
Ukazalo se, Ze na rozdil od ocekavani byli responden-
ty nejvice akcentovani vedouci predmétovych tymad,
tedy o této osoby se feditelé v oblasti fizeni pedago-
gického procesu nejvice opiraji. Pozitivnim zjisténim
byla skutecnost, Ze ve veliké mife jsou do sdileni pe-
dagogického procesu zaclenovani i ostatni pedagogicti
pracovnici, ¢imz je vytvaren prostor pro celkové sdileni
pedagogického procesu.
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Vedoucipfedmétového Tridni/skupinovy ucitel Pedagogicky pracovnik
tymu

Obr. 2 Osoby, s nimiZ reditel skoly sdili pedagogicky proces — vlast-

ni zpracovani

Zastupce feditele

Moznosti sdileni pedagogického procesu

Termin sdileni je v soucasném jazyce velice ¢asto poufZi-
van zejména v oblasti elektronickych nastrojd a social-
nich siti. Na prvni pohled se zda nelogické, budeme-li
hovofit o pretrvdvajici izolovanosti pedagogického pro-
cesu. Samotni reditelé skol ovsem casto pojmenovavaji
uzavienost vyucovacich hodin, malou miru spoluprace



mezi jednotlivymi uciteli, obavou pedagogt podilet se
na vyuce s nékym jinym. Patrné to bylo ve dvou vinach
v poslednim obdobi. Jednak v procesu tvorby skolnich
vzdélavacich program( a zejména v soucasné dobé
inkluzivnich opatfeni, ktera logicky do jedné vyucovaci
jednotky privadéji vice pedagogt v podobé specialniho
pedagoga, asistenta zdka, asistenta pedagoga, pedago-
gického konzultanta ¢i terapeuta.

V mnoha $koldch je patrna tendence k otvirani jednot-
livych hodin, ke spolupraci ucitell, projektové vyuce Ci
stirani hranice mezi oblastmi a predméty. Tento trend
ma ovsem svoje dosavadni limity v podobé déleni ob-
lasti do dil¢ich predmétl, déleni zakd do vékové ho-
mogennich tfid, zkratka v podobé mnohaletého vyvoje
soucasné podoby kol a dfive uvadénych determinac-
nich faktord. Situace ve skolach je pochopitelné stale
vice heterogenni, prichazeji alternativni sméry a ino-
vace, le¢ majoritni systém s predméty a tfidami dosud
pracuje a lze to ocekavat i v blizké budoucnosti.

Cesta ke sdileni totiz neni pfimocara a reditel Skoly se
svymi zastupci musi pocitat s nékolikaletym obdobim
(Trojan, 2016). Na prvnim misté (pokud jsou tedy o sprav-
nosti cesty presvédceni vSechny osoby v managemen-
tu Skoly) je motivace pedagogll. Vysvétleni zaméru,
vtaZeni do problematiky, oteviena diskuze o vyhodach
i uskalich, presvédcovani a naslouchani. Pljde o klasic-
ky pripad fizeni zmény, kterd ma svoje zakonitosti, dilci
neprekrocitelné etapy a prinasejici obavy, nepochopeni
¢i odpor pracovniki (Trojanova et al, 2016).

Cim vice osob se bude podilet na fizeni pedagogického
procesu, tim propracovanéjsi zplsob sdileni informa-
ci musi byt nastaven. Jsou k dispozici rizné programy,
které pomohou uchovavat a sdilet informace o probéh-
lych hodinach, vysledcich Zak(, opatfenich, existuji so-
fistikované hodnotici systémy. Stejné duleZity je také
osobni kontakt zapojenych osob, moznost si popovidat
a ovéfit vie potiebné. Uskalim ovéem muze byt mala
ochota ucitell pfijmout toto sdileni v jakési formali-
zované podobé. Skutecné nelze spoléhat na pamét,
spoléhat na to, Ze skola je mald a vsechno si mizZzeme
fici. Maji-li mit sdilené informace vypovidaci hodnotu,
museji byt strukturované, srozumitelné a predvidatel-
né formulované, aby byly pouZitelné pro kohokoli ze
zucastnénych pedagogickych pracovnikl. Jinak pljde
o subjektivni informace, ¢asto vytrzené z kontextu
a umoznujici znacné zkresleni. Pedagogickému pro-
cesu to miZe nechténé i ubliZit. Je nezbytné, aby rfe-
ditel skoly vytvofil takové podminky ve své Skole, aby
byla samoziejmosti Castd vzdjemna navstéva uciteld
ve vyucovacich hodindch mezi sebou a jejich nasledné
oteviené reflexe a aby rozhodujicimi osobami v tomto
procesu byli pravé tridni ucitelé a zastupci stredniho
managementu. Konzultace s témito osobami, jejich
materialy a poznatky se nepochybné stanou relevant-
nim pramenem pro reditele Skoly v oblasti fizeni peda-
gogického procesu. Reditel Skoly je ¢asto odkazan na
zprostifedkované informace a takto je bude ziskdvat
primo od ¢lend svého tymu (Pisonova, 2014).
Vytvareni odpovidajicich podminek pro vzajemné ndv-
Stévy v hodindach ¢i hospitace znamena ovsem potiebu
vysoké mir otevienosti, divéry a profesionality ze stra-
ny vedeni Skoly. Ucitelé jsou konfrontovani s poZadav-
ky na jejich praci a vysledky vlastniho autoevaluaéniho
procesu. Hospitace nového pojeti se stava motivacnim
nastrojem, pfilezitosti ke kvalitni zpétné vazbé, k disku-

zi mezi jednotlivymi pedagogickymi pracovniky o spo-
lecné zazité zkusenosti a vzajemné inspiraci. V popredi
tak nestoji kontrola toho, zda ucitel pracuje spravné,
ale diskuze o vzajemnych souvislostech obsahu uciva
a ucitelem zvolenych metod a forem prace, o efektivité
prace, o inovacich a jejich pfinosu, rozvoji kompeten-
ci zaka neb zapracovani prirezovych témat do vyuky.
PUjde o velikou zménu, pokud se rozhodne skola jit
touto cestou, ale je to nezbytné a potiebné.

Priklady sdileni pedagogického procesu v zakladnich
Skolach

Respondenti vyzkumného Setfeni se vyjadrovali
k tomu, jakymi konkrétnimi zplsoby dochazi podle je-
jich subjektivnich nazord ke sdileni ve skole, v niz pl-
sobi. Podle ocekavani byly na prvnich tfech mistech
akcentovany tradicni zplsoby. Nejprve Slo o jednani
pedagogickych rad, dale neoficidlni setkavani (které je
ovsem casto diskutabilné ¢lenéno a chapano, pokud se
jedna o nesystematické sdileni, neni mozno jeho vyuziti
kvantifikovat) a jednani dil¢ich komisi (podle druh skol
Slo o jednani predmétovych komisi, metodickych sdru-
Zeni, kolegia ro¢nikovych ucitell, hlavnich vedoucich
krouzkd ¢i jednani tzv. predmétovych tyma.
Zajimavym trendem sdileni jsou respondenty pojme-
novdvané vzajemné navstévy ve vyucovacich hodinach
skymi skupinami, ¢asto i rocniky. Jde o zpUsoby, které
jsou méné zavedeny a pouzivany v kazdodennim Zivoté
vzdélavacich organizaci. Z autorovych setkdvani s fedi-
teli Skol vyplyva dosavadni vysokd mira obav jednot-
livych pedagogickych pracovnikl, coz koresponduje
s obecnou teorii zmény. Nebylo predmétem zkoumani,
ale z dosavadni praxe vyplyva potfeba jisté opatrnosti
a respektovani rizného chapani ze strany uciteld a dal-
Sich pedagogickych pracovnikll. Direktivni rozhodnuti
o rychlém zavedeni vzdjemnych hospitaci mezi uciteli
by zcela jisté mohla mit pro nepfipraveny pedagogicky
kolektiv skoly fatalni disledky.
napt. workshopy a vnitroskolni konference. Byly uva-
dény v mnohem mensim poctu, vSak autor Setfeni
povaZuje za pozitivni skutecnost vlbec jejich uvadéni.
DalSimi Setfenimi bude mozno vice objasnit, zdali se
jedna o ojedinélost nazord ¢i zacatek zajimavého tren-
du. V tuto chvili bychom se ovsem pohybovali v roviné
spekulaci a neobjektivnich odhad.
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Obr. 3 zplsoby sdileni pedagogického procesu - vlastni zpracovani
Zavér

Sdileni pedagogického procesu prestava byt v ¢eskych
Skolach nezndmym pojmem. Z dilcich vysledkd prizku-
mu je patrno, Ze reditelé skol zapojuji do procesu dal-



Si osoby ze svého tymu, dokonce se objevuji pripady
externich pedagogickych konzultantli. Ve vétsi mire
jsou do Zivota Skol zavadény vzajemné navstévy mezi
uciteli, projektové vyucovani, spole¢né vzdélavani i so-
fistikovanéjsi formy neoficidlnich setkavani a vyjezdl
mimo $kolu, ¢asto vicedennich. Pedagogické tymy tak
postupné stale vice ddvaji najevo, Ze opoustéji izolo-

vanost jednotlivych vyucovacich hodin a smétuji k ty-
movému chapani pedagogického procesu. Jsou tak
vytvoreny podminky a predpoklady, aby v souladu s ci-
tovanymi dokumenty i Setfenimi mohl byt reditel skoly
opravdovym lidrem pedagogického procesu. Rozvoj
Skoly a cesta k Uspéchu pro kazdého zaka skoly tak ne-
bude jen prazdnou proklamaci.
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Anotdcia: Cldnok sa zaoberd riadenim procesu zmien v $koldch v systéme regiondineho skolstva v Slovenskej republike. ManaZment zmien
opisuje ako pristup, ktory méze poméct Skoldm vysporiadat sa so zmenami, ktoré st vyvolané faktormi externého a interného prostredia.
Opisuje predpokladané typy zmien v skoldch a stratégie, ako na zmeny reagovat. Vlysvetluje reakcie zamestnancov na zmeny, obvyklé formy
odporu k zmendm a uvddza odporucania, ako s nimi pracovat. Proces riadenia zmien v skoldch je opisany prostrednictvom Lewinovho,
Kotterovho a Fullanovho modelu zmien. V zdvere st uvedené obvyklé chyby pri realizdcii zmien a odportucania pre implementdciu zmien

v skole.

Klucové slova: zmena, faktory vyvoldvajuce potrebu zmien, manaZment zmien, pric¢iny odporu k zmendm, stratégia zmeny, model procesu

zmeny, Kotterov proces vedenia zmeny, Fullanov model zmeny.

Uvod
Dobrd sprdva je, Ze vela skél sa dnes meni k lepsiemu. ZIg spréava
je, Ze svet sa meni rychlejsie ako nase Skoly.
Willard R. Dagget

V poslednom obdobi sme svedkami rychlych zmien
vo vsetkych oblastiach nasho Zivota. Tempo a intenzita
zmien nas nutia polozit si otazku, ¢i dokazu nase skoly
drzat krok so zmenami v prostredi, v ktorom funguju.
Su schopné menit sa vo vnutri, vo vztahu k zmenam,
ktoré na nich tlacia zvonka? Viaceré indicie, ktoré su
sucastou verejnej diskusie o regionalnom Skolstve ho-
voria, Ze skor nie. Vysledkom je prud neustalej negativ-
nej kritiky verejnosti a médii na adresu $kol a ucitelov.
Doba sa zmenila, zmenila sa vSak primerane tomu aj
Skola?

Zmien, ktoré sa tykaju nasich $kol je mnoho. Su vyvola-
né viacerymi vonkajsimi a vnutornymi faktormi a natia
Skoly reagovat. Problémom je, Ze zmeny si mnohokrat
vnimané velmi subjektivne. Predovietkym cez preZiva-
né ohrozenie ¢innosti ucitela v Skole alebo existencie
celej skoly. Ako hovoria samotni uditelia, ,,dnes su ini
Ziaci a praca s nimi je velmi tazka. Problémom je vobec
zaujat ich. Vyucovacie stratégie, ktoré sme pouzivali
predtym, dnes funguju malo alebo vébec. K vyucova-
niu sa niekedy ani nedostaneme, pretoze rieSime len
vychovné problémy v triede” a pod.

Riaditelia a zastupcovia riaditelov $kdl vnimaju zmeny
predovsetkym cez financovanie a zvysujuce sa, az likvi-
dacné, konkurencné prostredie medzi Skolami, na kto-
ré ma vplyv predovsetkym dlhodoby demograficky po-
kles poctu Ziakov. Hovoria tieZ o meniacej sa mentalite
ucitelov: ,,SluZzobne starsi kolegovia dozrievaju a menia
sa z entuziastickych obetavych ucitelov - nadSencov
na stereotypnych profesionalov rezistentnych k akym-
kolvek zmenam. Aj ked' vidia, Zze vyucovanie ktoré po-
nukaju nefunguje a neprindsa im také vysledky Ziakov
ako ocakavaju, zmenia len malo. PrevazZuje tendencia
hladat vinu inde, v Ziakoch, rodicoch, nizkych platoch,
nepostacujucich podmienkach, slabej vybavenosti sko-
ly a pod. Schopnost sebareflexie vlastného vyucovania
radovym ucitefom je vsak nizka.”

Ziadna $kola neméze dlhodobo ignorovat klesajlcu
demografiu a konkurenénu cinnost inych $kél vo svo-
jom okoli. Zmenili sa tiez potreby, o¢akavania, pristu-
py a spravanie sa ziakov a ich rodicov. Nastupuju nové
digitdlne edukacné technoldgie, ku ktorym maju cCasto
blizsi vztah Ziaci, nez ich ucitelia. ZvySuju sa poziadav-
ky zamestndvatelov na absolventov. Paradoxne, pod

vplyvom vys$sej ponuky ako dopytu, poziadavky stred-
nych a vysokych kol ¢asto klesli na drover formalnych
prijimacich konani, kde ,zoberu vsetkych, ktori sa pri-
hlasili”. Vypocet sucasnych problémov regiondineho
Skolstva by vsak mohol byt este dlhsi. Na mnohé prob-
[émy vyvolané zmenami z vonkajSieho, ¢i vnutorného
prostredia vSak Skoly primerane nereaguju.

Mnohi veduci zamestnanci reaguju na problémy vyvo-
lané komplexnejsimi zmenami neskoro a spontanne.
Hladaju rychle a jednoduché rieSenia aj na problémy,
ktoré si vyzaduju komplexnejsi, systematicky a dlho-
doby pristup, ako je to v pripadoch zlepSovania kvality
Skoly, rozvijania jej kultury, rieSenia vychovnych prob-
[émov Ziakov, zvySovania urovne funkénych gramot-
nosti Ziakov a pod. DIhodobo kumulované nedostatky
a problémy nie je mozné riesit rychlymi rozhodnutiami
a kratkodobymi ulohami. Vyzaduju si realizaciu pre-
mysleného projektu zmeny zameraného na vybranu
oblast chodu skoly.

Schopnost postrehndt, iniciovat, naplanovat, pripravit,
implementovat a dotiahnut zmeny v $kole do Gspesné-
ho konca patri medzi kltuc¢ové kompetencie veduiceho
pedagogického zamestnanca. Pokial' veduci pedago-
gicki zamestnanci nedokazu efektivne riadit rozne typy
zmien Skola preziva. Stagnuje a nerozvija sa ani v rdmci
svojich moznosti. Zaostdva v porovnani s inymi Skolami
a je postupne odsudend na neuspech.

Faktory vyvolavajuce potrebu zmien v Skole
Vsetko sa meni. Jediné, co sa nemeni je fakt, Ze sa vsetko meni.
nezndmy autor

Faktory vyvolavajuce potrebu zmien v Skole maju
dva zakladné zdroje. M6zu byt vysledkom pbsobenia
externého (vonkajSieho) prostredia skoly alebo su vy-
sledkom p&sobenia réznych sil vo vnutri Skoly (interné
faktory). NajvyznamnejSie faktory externého prostre-
dia, ktoré vyvolavaju potrebu zmien v slovenskych Sko-
lach su:

e Demografické ukazovatele Slovenska sa dlhodobo
menia. Vacsina skoél celi demografickému poklesu,
nizSiemu zaujmu, poctu prijatych a zapisanych Zia-
kov. Toto vytvéra tlak na ekonomiku a financovanie
Skol a meni poziadavky na uvazky ucitelov a perso-
ndlne obsadenie 3kol.

e Normativne financovanie na Ziaka vytvara tlak na
prijatie ¢o najvacSieho poctu Ziakov. Vyznamnym
sa stava financovanie rozvoja Skoly z mimorozpoc-
tovych prostriedkov. To si vSak vyZzaduje vedomosti



a skusenosti s pisanim a realizaciou projektov, ktoré
su financované z réznych zdrojov.

e Ponuka vzdeldvacich kapacit zakladnych a strednych
Skol, az na regionalne vynimky, je vyrazne vyssia ako
je dopyt zo strany Ziakov. Tato nerovnovaha dlhodo-
bo deformuje vzdeldvacie prostredie a vedie Skoly
k tomu, Ze musia ,,bojovat o Ziakov” a vytvarat pre-
myslenejSie marketingové a komunikacné stratégie.

e Zvysuje sa vzajomné konkurencné posobenie medzi
$kolami. Skoly stiperia o kazdého Ziaka a objavuje sa
dokonca aj nekald a neférova konkurencia medzi Sko-
lami. Skoly vytvaraju $pecifické konkurenéné straté-
gie s ciefom prilakat Ziaka, pricom niektoré slubuju aj
to, Co v redlnej skolskej praxi nedokazu splnit.

e Socidlne prostredie, z ktorého prichadzaju ziaci je
¢oraz viac heterogénne. Ziaci prichadzaju do $kol
z vyznamne odliSnych socidlnych, ekonomickych
a kulturnych prostredi, o ma vyrazny vplyv na ich
Skolsku pripravenost a zaujem chodit do $koly a ucit
sa. Nezamestnanost a zIé socidlne postavenie niekto-
rych rodin su pricinou nizkej pripravenosti Ziakov na
vyucovanie, zlej hygieny a psychohygieny Ziakov, ¢i
dokonca neuspokojenia zakladnych Zivotnych po-
trieb ako dostatok spanku, stravy a pod. Vyznamné
sU aj zmeny v spravani sa Ziakov, ich predstavy o sko-
le a praci v nej. Toto vsetko nuti Skoly prehodnocovat
doterajsie stratégie vyucovania.

e Postupne sa zvySuju pocty Ziakov so Specialnymi
vychovno-vzdeldvacimi potrebami. Toto si vyZaduje
vacsiu sucinnost vyudujucich jednotlivych predme-
tov so Skolskym Specidlnym pedagdégom a zakonny-
mi zastupcami Ziakov, ¢i zamestnavanie pedagogic-
kych asistentov, ktori sa individudlne venuju Ziakom
s0 SVVP. Nevyhnutnostou sa stava vzdeldvanie peda-
gbdgov a Uzka spolupraca s odbornymi zamestnanca-
mi z CPPPaP. Vsetky skoly budd musiet postupne pra-
individualne potreby kazdého Ziaka.

e Poziadavky a spravanie rodicov sa tiez zmenili. Nie-
ktori rodicia prejavuju nizky alebo dokonca Ziadny
zdujem o svoje dieta v skole. Inej skupine rodicov
mimoriadne zdlezi na vysledkoch svojich deti a do
ich vzdelania su pripraveni investovat nemalé pros-
triedky. Skoly budi musiet prehodnotit svoje pri-
stupy a stratégie vo vztahu k rodicom. Vyraznejsie
budd musiet preukazovat , pridant hodnotu”, ktoru
dosiahli vo vychovno-vzdeldvacom procese a inten-
zivnejsie zapajat rodicov do spoluprace.

e Zamestnavatelia, a tieZ Skoly na vysSom stupni vzde-
lavania, poukazuju na nizku pripravenost absolven-
tov pre dalSie vzdelavanie, ¢i Studium alebo do praxe.
Obvykle konstatuju nizku Uroven Citatelskej, ¢i mate-
matickej gramotnosti Ziakov, neschopnost riesit kon-
textové Ulohy a praktické problémy. Poukazuju tiez
na nizku droven komunikacnych schopnosti absol-
ventov, ¢i uz v materinskom, statnom alebo cudzich
jazykoch.

e Moderné edukacné technoldgie prechadzaju rych-
lym vyvojom. Dal3i vyvoj viak smeruje od vyuZivania
softvérov z kancelarskeho balika MS Office a vyhla-
davania informacii na webe, k Specidlnym edukac-
nym softvérom, ktoré ulahcuju ucéenie sa Ziaka a su
dostupné na jeho mobilnom zariadeni, napr. mobil-

nom teleféne. Trendom je tieZ tvorba vlastnych di-
daktickych prostriedkov ucitelom, napr. prezentdcii,
animadcii, edukacnych videi, u¢ebnych textov a di-
daktickych testov prostrednictvom Specializovanych
softvérov, ¢i vyuzivania portalov s volnymi u¢ebnymi
zdrojmiainé.

Zoznam faktorov externého prostredia, ktoré posobia

a budu pdsobit na nase skoly nie je Uplny a nepokry-

va vsetky roznorodé faktory, ktoré na Skoly posobia

a budu posobit. Kazda skola vsak bude musiet désled-

nejsie a podrobnejsie analyzovat svoje externé prostre-

die, aby vedela vcas a primerane reagovat na zmeny
prostredia, ktoré budud vyvolavat rad zmien v jej vnu-
tornom fungovani. Obvyklé faktory vyvolavajlice zme-
ny v internom prostredi $kol suvisia s doterajSim fun-
govanim skoly. Tykaju sa dosiahnutych vysledkov Skoly,
efektivnostou a Ucinnostou procesov riadenia v skole,
priebehom vychovno-vzdelavacich procesov, ¢innostou
zamestnancov, kultdrou a klimou, v ktord si zamest-
nanci Skoly postupne vytvorili. Medzi najvyznamnejsie
faktory zmien, ktoré budu vyvolavat zmeny z interného

(vnutorného) prostredia $kol patria:

e Dosiahnuté vysledky Ziakov v ramci testovani Skoly,
ako aj medzindrodnych merani PISA, TIMMS, PIRLS
a pod. Vysledky medzindrodnych merani za Slo-
vensku republiku sa dlhodobo nezlepsuju. To bude
vytvarat tlak na kazdu skolu, aby vykonala potrebné
zmeny vychovno-vzdelavacich stratégii, ktoré budu
viest k vyssej Urovni funkénych gramotnosti Ziakov.

e Vyznamnym faktorom, ktory méze iniciovat viacero
zmien v Skole budu procesy autoevalvacie a Ciastko-
vé procesy sebahodnotenia. V rdmci nich méze ve-
denie skoly a pedagogicki zamestnanci prichadzat
s rbznymi ndmetmi na zlepSovanie a zmeny predo-
vSetkym v oblasti pedagogického riadenia a zvySova-
nia kvality Skoly.

e Sprdvanie sa Ziakov na vyucovani a v rdmci mimo-
vyucovacich aktivit Skoly si dnes v mnohych Skolach
vynucuje postupné zmeny vychovno-vzdeldvacich
stratégii. KedZe Ziak je aktivnou sucastou tohto pro-
cesu jeho potreby, dokonca aj tie zatial neartikulova-
né, budu musiet zobrat $koly do Gvahy. Ziaci by mali
byt sucéastou tvorby vizie skoly, ktorej su aktivnou
stcastou. Skoly sa budi musiet pripravit na rieenie
omnoho vacsieho mnoZzstva vychovnych problémoy,
neZ tomu bolo doteraz.

e Aby bolo moziné efektivne riesit vyssie uvedené
problémy komunikdcia vyucujucich v ramci vzdeldva-
cich oblasti a predmetov sa bude musiet zintenzivnit
a zvysit. Zmenit sa bude musiet praca metodickych
organov, ktord je v mnohych skolach velmi formalna
a prinasa malo podnetov na inovaciu a zmeny vyuco-
vania jednotlivych predmetov.

e \lyznamnou zmenou bude postupna zmena vzdela-
vania a rozvoja pedagogickych zamestnancov. Skoly
postupne zniZia rozsah externého kontinudlneho
vzdeldvania, ako ho pozname v sucasnej podobe.
a vysledkov skoleni do vlastného vyucovania v Skole.
Od uditelov sa bude ocakavat, Zze vhodne adaptuju
a aplikuju vedomosti a zru¢nosti, ktoré ziskali na Sko-
leniach do inovdacii vyucovacich stratégii a metdd,
ktoré budu viac v prospech Ziaka.



e Okrem vyucovacich stratégii budu skoly musiet me-
nit aj organizacné formy vyucovania. Suc¢asne prevla-
dajuce frontalne formy vyucovania realizované pros-
trednictvom 45 minut trvajdcich hodin budd musiet
byt prehodnotené vsade tam, kde to bude mozné
a ucelné.

e \yznamnym internym faktorom, s ktorym bude mu-
siet pracovat vacésina $kol je motivacia pedagogickych
zamestnancov. Aj ked motivacia je predovsetkym
individudlna zélezitost, vedenia $kél budd musiet
pracovat na zvyseni Urovne motivacie ucitelov. Mno-
hi sucasni ucitelia maju tendenciu racionalizovat si
situdciu s odkazmi, Ze nemaju cas, maju vela pra-
ce, nestihaju a pod. Casto pri tom neriesia zasadné
problémy, ktoré sa tykaju ich vyucovania. Skoly budu
musiet inovovat svoje systémy hodnotenia tak, aby
davali ucitelom jasnejSiu a jednoznacnejSiu spatnu
vazbu o ich praci, vrdtane ocenenia ich prinosu.
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lostou v spravani a reakciach. V druhej faze nastava vy-
razné popretie a odmietanie zmeny, pre ktoré su typic-
ké euforické spravanie a zlahcovanie situdcie. V dalsej
faze, po vyraznejSom precitnuti a uvedomeni si reality,
ktord zmena prinasa, nastava faza hladania vinnikov
a prezivanie bezmocnosti zmeny. Az s odstupom casu,
pri zavadzani zmeny, odskudsani rieSeni a aktivnom ex-
perimentovani nastane zlom a zmena zacina byt lepsie
prijimana. V dalSej faze objavovania a ucenia, a prvych
Uspechov, prichddzaju pocity optimizmu a nadeje, ze
zamestnanec zmenu zvladne. Energia, spokojnost, vy-
konnost a sebahodnotenie sa postupne zvysuju a ¢a-
som zmena zacina davat zamestnancovi novy zmysel.
AZ neskor ju postupne integruje do svojich pracovnych
postupov.

Z hladiska postoja k zmene mo6zeme rozlisit niekolko
typov zamestnancov. Lider a podporovatelia zmeny
maju pozitivny postoj k zmene. Obvykle vynaloZia ma-
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Reakcie zamestnancov
na zavadzané zmeny

BoZe, daruj mi silu prijat, co zmenit neméZem,

odvahu zmenit, ¢o zmenit méZem a mudrost rozoznat jedno od
druhého.

Sv. Tomds Akvinsky

V predchadzajlcej ¢asti sme naznacili faktory exter-
ného a interného prostredia, ktoré mozu vyvolavat via-
ceré zmeny, ktorymi budd musiet nase skoly v najbliz-
$om obdobi prechadzat. Zavadzanie niektorych mensich
a jednoduchsim zmien bude menej bolestné a problema-
tické. Pokial vsak Skola pristupi k vacsim a systémovym
zmendm, napriklad k zmendm systému hodnotenia a od-
menovania pedagogickych zamestnancov pravdepodob-
ne sa stretne s va¢sim odporom, ktory tato zmena vyvola.
Zamestnanci moZu na ohlasentd zmenu reagovat roz-
ne. Nasledujuci obrazok opisuje fazy, ktorymi precha-
dza jednotlivec pri ohldsenej zmene. Opisuje priebeh
zmeny z hladiska ¢asu a jej vplyv na vykonnost, spokoj-
nost a sebahodnotenie zamestnanca. V prvej faze, po
ohlaseni zmeny, mbézeme pozorovat uritd formu Soku
a stratu zamerania zamestnanca. Tato sa prejavi strnu-

ENERGIAZAMERANA VIAC DOVNUTRA

Y

ENERGIA ZAMERANA VIAC NAVONOK

Obrdzok 1 Reakcia zamestnanca na organizacnu zmenu
Zdroj: (Goodstein, Burke, 1993, upravené)

ximalne Usilie na uskuto¢nenie zmeny. Nasledovatelia
vykonavaju pracu v prospech zmeny, avSak vacSinou
konaju len podla pokynov veduceho, ktorym je lider
zmeny. Iny, velmi klamlivy pristup k zmene maju tzv.
predstieradi. Predstieraju, Ze ku zmene prejavuju po-
zitivny postoj, ale na jej uskuto¢nenie vynalozia mini-
mum energie a vyckavaju, ako zmena dopadne. Rebe-
lujuci zamestnanci maju apriérne negativny postoj ku
zmenam. Sabotujui zmenu bud' otvorene alebo skryto.
Vyuzivaju kazdy nedostatok projektu zmeny. Casto su
to ,,majstri sveta”, ktori vedia vietko najlepsie, avSak
v prospech zmeny neurobia ni¢ prinosné.

Priciny odporu k zmenam v Skolach
,Dnesné istoty sa vZdy stdvaju absurditami zajtrajska.
V obdobi rychlych zmien su jedinymi kto preZivaju, lidri zmien.”
Drucker

Pri riadeni zmien v $kolach bolo zaznamenanych



viacero pricin odporu k navrhovanym zmenam. Pokial

veduci pedagogicki zamestnanci nie su schopni iden-

tifikovat pri¢inu odporu k navrhovanej zmene, neve-

dia navrhnut ani vhodnu stratégiu jej prekonavania.

NajcastejSie sa vyskytujuce priciny odporu k zmenam

v Skoldch su:

e Vlastné zaujmy — kazdy zamestnanec Skoly ma svoje
zaujmy, ktorymi sleduje naplfianie svojich potrieb.
Tieto sa méZu tykat naplnenia vlastnych odbornych
alebo mocenskych ambicii, potreby zazivat Uspech
vo vyucovani, prezivat Uctu a reSpekt Ziakov a kole-
gov. Sucastou zaujmov vsak mozu byt aj potreby via-
Zuce sa k vlastnej efektivnosti a minimalizacii Usilia
a Casu strdveného pracou v Skole. Odpor sa prejavi,
pokial napriklad zmena spocivajuca v prechode na
elektronickd evidenciu dochadzky ucitefov ohrozi ich
zaujem prichadzat do skoly len tesne pred zacatim
vyuéovania a odchadzat ihned' po jeho skonceni.

e Pocit neistoty — sprevadza kazdu vyznamnejsiu zme-
nu. Clenovia pedagogického zboru mézu zmenu od-
mietat len preto, lebo sa obavaju toho, akym sposo-
bom ovplyvni ich pracu. Pocitovand neistota vedie
k tomu, Ze maju tendenciu mysliet si o zmene len to
najhorsie a komunikovat navonok len jej negativa.
Prikladom modzZe byt neistota vyvolana ohlasenym
programom rozvijania Citatelskej gramotnosti v Sko-
le, pokial nemaju dostatok vedomosti o stratégiach
a praktickych postupoch jej rozvijania v ich predme-
te.

e Nedostatok porozumenia — niektoré zmeny v Sko-
lach neboli dostato¢ne komplexne vysvetlené tym,
ktorych sa tykali. Neschopnost iniciatorov efek-
tivne komunikovat nevyhnutnost a postup zmeny
viedli k jej priamemu alebo nepriamemu odmiet-
nutiu. Ako priklad mdézeme uviest projekty zame-
rané na aktivizujuce metddy vyucovania, ktoré boli
v niektorych skolach len formalne komunikované
a realizované bez hlbsieho pochopenia a uvedome-
nia si ich mozného vplyvu na motivaciu Ziakov k vlas-
tnému uceniu sa. Vysledkom bola nedévera ucite-
lov k pedagogickym inovacidm a postupny ndvrat
k ,osvedéenym postupom” vyucovania zameranym
na odovzdavanie a overovanie poznatkov Ziakov.

e Neddvera k iniciatorom zmeny - mdze byt pricinou
odporu k zmene, pokial ucitelia maju zlé skdsenos-
ti s tymi, ktori zmenu iniciujd. Prikladom moéze byt
veduci zamestnanec, ktory inicioval a rozbehol via-
cero projektov na zmenu vyucovania v triedach, pri-
¢om Ziadny z nich poriadne nedotiahol do Uspesného
konca. Zapojeni vyucujuci inovovali svoje vyucovacie
hodiny, nikto vSak od nich neocakaval, Ze tuto zmenu
vyhodnotia a prezentuju ostatnym. Inym prikladom
mbze byt veduci, ktory neustale spochybrioval reali-
zétorov projektu zmeny réznymi poznamkami na ich
nedostatocné schopnosti a odbornost, az ich celkom
odradil a nechceli dalej pracovat pod jeho vedenim.

e Rozdielne vnimanie potreby zmeny — vyvolava roz-
nu Uroven motivacie zmenu akceptovat a uskutocnit.
Je prirodzené, Ze kazdy jednotlivec ma tendenciu vni-
mat situaciu zmeny odlisne, v zavislosti od jeho hod-

n6t, motivacie a predchadzajucich skisenosti. Pokial

si vedenie Skoly uvedomuje nevyhnutnost zmeny
spravania sa vyucujucich k ziakom, ¢ast pedagogic-

kého zboru to méze vnimat odlisSne. MbZe nadalej
preferovat direktivny a imperativny Styl komunika-
cie. To moze viest k dalsiemu prehlbovaniu priepasti
medzi ziakmi a ucitelmi. Vysledkom tohto spravania
vyucujucich je, Ze Ziaci nie su na vyucovani motivova-
ni a reaguju na niektorych vyucujicich neprimerane
odmietavo a nesucinne.
¢ Nedostatok tolerancie — je pricinou toho, Ze niektori
nie su schopni akceptovat navrhovanu zmenu a res-
pektovat jej inicidtorov. Dokonca aj vtedy, ked zmene
plne porozumeli, vnimaju ju ako neohrozujucu. To,
ako pracu realizovali doteraz sa im ,paci”, pretoze
na zmenu by museli vynaloZit energiu navyse. Prikla-
dom moézu byt niektori vyucujuci, ktori nie st ochotni
menit zauzivané spbsoby vyucovania napriek nespo-
kojnosti Ziakov a vedenia skoly s vysledkami. Priprava
zmien vyucovania spocivajuica v novych vyucovacich
stratégidch a metddach sa im zda ndrocna. Preto,
v zaujme zachovania doterajsSieho pracovného kom-
fortu maju tendenciu spravat sa k inicidtorom zmeny
odmietavo a netolerantne.
Pri prekonavani odporu k zmene je dolezité poznanie
paradigmy ako celkovej konstelacie ndzorov, hodné6t
a postupov, ktoré zdielaju prislusnici istého spolocen-
stva, Skoly. U zamestnanca je tvorend jeho hodnoto-
vym systémom (o povaZuje za dolezité, principidlne,
na com mu zaleZi), zauZivanymi vzorcami pracovného
spravania a predstavami o tom, ako ma fungovat skola
a ako ma prebiehat vzdelavanie. Zjednodusene pove-
dané, je to spOsob, ako vnima $kolu, vlastnu riadiacu
pracu, resp. vlastné vyucovanie. Postoje a spravanie
zamestnanca v procese zmeny vychadzaju z jeho mys-
lenia a videnia veci sp6sobom, Ze veci su alebo by mali
byt také, ako ich vidi on. Prave odlisnost pohladov ve-
ducich pedagogickych zamestnancov a ,,radovych” za-
mestnancov — ucitelov je pricinou odporov k navrhova-
nym zmenam.

Stratégie pre uskutocfiovanie zmien

Aby sa navrhované zmeny mohli uskutoénit, je po-
trebné vybrat také pristupy a stratégie, ktoré dokazu
efektivne prekonavat identifikované odpory k zme-
nam. Vo vztahu k navrhovanej zmene je potrebné
vybrat vhodnu stratégiu a uvedomit si jej vyhody a Us-
kalia. Zakladné stratégie pre uskutocriovanie zmien

v Skoldch su:

¢ Intenzivna prezenticia a komunikacia zmeny — je
nevyhnutnd pri nedostatku informacii alebo v si-
tuacidch, ked zamestnanci maju nepravdivé alebo
nepresné informacie. Cielom prezentdcie a komuni-
kacie zmeny je, aby zamestnanci spravne pochopili
navrhovanu zmenu a dovody jej zavadzania. Ak za-
mestnanci nemaju informacie, neprimerane vnimaju
vplyv zmeny na nich. Podstatou stratégie je reduko-
vat odpor k zmene vysvetlovanim potreby a logiky
zmeny. Vyhodou je, Ze pokial sa ich podari presved-
Cit, Casto su napomocni pri realizacii zmeny. Nevy-
hodou je mnoiZstvo Casu, potrebné na komunikdciu
s vacsim poctom zamestnancov.

e Participdcia a zapojenie — pri citlivejSich zmenach je
potrebné odpor k zmene redukovat zapojenim za-
mestnancov do pripravy a realizacie zmeny. Zapoje-
nie zniZuje mieru ich neistoty k pripravovanej zmene



a zvySuje porozumenie situdcii zmeny. Tuto straté-
giu je vhodné pouzit v situaciach, ked' vedenie skoly
nema dost informacii potrebnych k priprave zmeny
a zamestnanci disponuju zna¢nou mocou zmenu ne-
govat alebo odmietnut. Vyhodou tejto stratégie je,
Ze zamestnanci mézu participovat na navrhu zme-
ny a zohladnit v nej lepsie poznanie situacie, napr.
z prace predmetovych komisii, poznania tried, zZiakov
a pod. Nevyhodou je velka ¢asova narocnost ich za-
pojenia a riziko ich nekorektného spravania pri navr-
hu zmeny.

e Ulahcenie a podpora — su nevyhnutné v pripadoch,
ked zamestnanci vnimaju zmenu ako nezvladnutel-
nu a velmi problematickd. Zmenu obvykle odmietaju
preto, lebo vnimaju, ze im prindsa len problémy. Prik-
ladom moze byt vyuZivanie IKT vo vyucovani a praca
s informacnym systémom, napr. ASC agendou. Vhod-
nou formou prekondvania odporu k zmendam su
vzdeldvacie, tréningové a vycvikové programy. TieZ
poradenstvo a individudlna podpora jednotlivcom,
ktori situaciu zmeny nezvladaju uspokojivo. Vyhodou
tejto stratégie je osobny kontakt s fud'mi pri zavadza-
ni zmeny a moznost okamzite reagovat na Uspechy,
ale i neuspechy jednotlivca. Nevyhodou je velka ca-
sova narocnost vyplyvajuca z potreby venovat sa jed-
notlivcovi alebo priprave vzdelavania.

¢ Vyjedndvanie a dohoda — zahriiuju vyjednavanie ve-
ducich zamestnancov Skoly so silnymi individualitami
alebo Utvarmi, napr. niektorymi metodickymi organ-
mi, ktoré odmietaju zmenu foriem prace. Pricinou
odporu k zmene mdze byt aj strach z obmedzenia
osobného vplyvu. Cielom vyjedndavania je dosiahnut
dohodu o akceptacii zmeny a oslabenie vplyvu nie-
ktorych vplyvnych mienkotvornych jednotlivcoy, kto-
ri boli identifikovani ako najvacsi odporcovia zmeny.
Stratégia je vhodna v situaciach, ked'sa treba dohod-

nut a prerozdelit moc v prospech zavadzanej zmeny
v Skole. Jej vyhodou je eliminacia ploSného odporu
k zmene. Nevyhodou je riziko, Ze vyjednavania skon-
Cia neuspechom, bez dohody o zmene.

e Manipuldcia a kooptdcia — sa vyuZivaju v pripadoch
silnych odporov k zmene. Manipuldcia méze zahr-
riovat selektivne podavanie informacii po castiach
pocas zavadzania zmeny, zdorazfiovanie prinosov
zmeny na Ukor vnimanych nevyhod, zlahcovanie
prezentovanych obdv a pod. Kooptdcia zahriiuje do-
sadenie niektorych odporcov zmeny na miesta tych,
ktori maju pripravovat a presadzovat zmenu. Tieto
stratégie mozu byt rychle a relativne lacné riesenia.
Pokial vsak [udia vycitia manipulaciu, vedu k problé-
mom pri presadzovani zmien v buddcnosti.

e Donutenie k zmene — moze mat formu explicitného
(priameho) alebo implicitného (nepriameho) donu-
tenia. Tato stratégia je vhodna v situdciach, ked zme-
nu je potrebné uskutocnit rychlo. Ti, ktori zmenu za-
vadzaju vsak musia disponovat zrejmou mocenskou
prevahou nad odporcami zmeny. Zavedenie zmeny
mozu vyzadovat pod hrozbou sankcii, straty penazi,
znizenia uvazku alebo pracovnej pozicie. Vyhodou je
rychlost zavedenia a prekonanie akéhokolvek odpo-
ru k zmene. Tato stratégia moze mat za nasledok este
vacsi odpor pri zavadzani zmien v buducnosti alebo
silné osobné animozity voci tym, ktori zmenu vnutili.

Pri zavadzani komplexnejsich zmien, napr. pri zmenach

systému hodnotenia pedagogickych zamestnancov je

potrebné premysliet kombindaciu viacerych stratégii
zmeny. Pri zavadzani zmien s cielom zvySovat Uroven
funkénych gramotnosti Ziakov moze ist o kombinaciu
intenzivnej komunikdcie potreby zmeny vyucovacich
stratégii a ulahcovania formou adresnych vzdeldvani
ucitelov a ich podpory zo strany , kritickych priatelov”.
(Pokracovanie v Cisle 2)

Summary: The article deals with ways of developing evaluation skills and creativity of students when solving mathematical tasks. The
choice of mathematical tasks leads to development of higher cognitive functions, applying problem solving through divergent thin-
king, development of anti-rigid thinking, elimination of stereotypes in teaching Mathematics. The article includes samples of simple
mathematical tasks from various thematic units appropriate for first class students in secondary school.

APLIKACIA SWOT ANALYZY V SKOLACH

Helena Harausovd, Metodicko-pedagogické centrum, regionalne pracovisko PreSov

Anotdcia: SWOT analyza je najcastejsie vyuZivanou metddou rozhodovania na skoldch. Tato problematika je aj sucastou funkcného
vzdeldvania vedticich pedagogickych zamestnancov $kél a skolskych zariadeni. Cldnok okrem vysvetlenia podstaty tejto metddy uvddza aj
postup, ako ju realizovat na skoldch a upozorriuje na najcastejsie sa vyskytujtce chyby pri jej tvorbe ako st zamierianie faktorov, absencia
hodnotenia faktorov a neurcenie stratégie, ktoru by mala skola na zdklade vysledkov SWOT analyzy zaviest do praxe.

Klucové slova: SWOT analyza, skola, postup, stratégie.

Jednou z metdd rozhodovania v organizaciach je
SWOT analyza. Je to metdda, ktord sa da aplikovat vo
vSetkych typoch organizacii, teda aj v Skolach a skol-
skych zariadeniach. Odbornici sa zhoduju v tom, Ze
tato metdda je dolezitym podpornym nastrojom na
rozhodovanie a je beine pouZivanou metddou na sys-
tematicku analyzu vnatorného a vonkajSieho prostre-
dia organizacii. Leigh (2010) uvadza, Ze SWOT analyza
sa bezne definuje ako pristup k posudzovaniu jednot-
livych faktorov vnutorného a vonkajsieho prostredia
organizacie, ktoré mozu zlepsovat alebo brzdit jej vy-
kon. Silné stranky organizacie a prileZitosti sa chapu

ako faktory zvySovania vykonu, slabé stranky a hrozby
ako faktory brzdenia vykonu. Cielom metddy nie je
vyzdvihnut silné stranky a prileZitosti, ani vylucit slabé
stranky a hrozby. SIUZi na zistenie toho, do akej miery
mozu rézne zésahy, aktivity a praktiky ovplyvnit v bu-
dicnosti dosiahnutie pozadovanych vysledkov. Bez
Specifikacie buduceho vykonu organizécie podla Leigha
(2010) nema zmysel SWOT analyzu vykonat. Je velmi
dolezité mat jasnu predstavu o si¢asnom stave a po-
Zadovanom stave v buducnosti. Ak nie je Specifikovany
buddci vykon, aktualne poznatky poskytuju iba hodno-
tiace informdcie bez UZitku pri rozhodovani o buducej



stratégii, resp. planoch. V rdmci SWOT analyzy sa po-

sudzuju a hodnotia vnutorné silné a slabé stranky or-

ganizacie a vonkajsie prileZitosti a hrozby. Silna stranka

(strenght) predstavuje internd kompetenciu, hodno-

tovy zdroj alebo atribut, ktory pomaha pri dosahovani

cielov. Slaba stranka (weakness) sa chape ako vnutorny
nedostatok kompetencii, zdrojov alebo atributov. Pri-
leZitost (opportunity) je externa moznost, ktord méze
organizacia vyuzit na ziskanie vyhod a dosahovanie cie-

[ov. Hrozba (threats) je rovnako ako prilezitost externy

faktor, ktory moze potencidlne znizit vykon. Ako prikla-

dy jednotlivych prvkov SWOT analyzy v Skolach a skol-
skych zaradeniach je mozné uviest:

e silné stranky: kvalifikovanost pedagogickych za-
mestnancov, dostatocny pocet tried v budove Skoly,
telocvicna, adekvatne ucebné pomaocky, primerané
materidlne a technické vybavenie tried a ostatnych
miestnosti, ponuka vyucby dvoch cudzich jazykov,
elektronickd Ziacka knizka, komplexny systém dal-
Sieho vzdeldvania zamestnancov, moznost individu-
alneho vzdeldvania, adekvatna prezentacia Skoly na
verejnosti, pripojenie na internet, ...

e slabé stranky: fyzicky a moralne opotrebované osob-
né pocitace, vysoka Uroven chorobnosti pedagogic-
kych zamestnancov, nedostatok vhodnych ucebnych
zdrojov, nizka ponuka zaujmovych kruzkov, zastarané
ucebné pombcky, potreba rekonstrukcie budovy skoly,
nevhodna poloha Skoly (napr. na okraji sidliska), skory
zaciatok vyucovania, malo popoludnajsich aktivit, ...

e prileZitosti: moznost zapojenia sa do projektov, spo-
lupraca s odbornikmi, vymena pedagogickych skuse-
nosti mimo $koly na vzdeldvaniach a konferenciach,
moznost vyuzivat funkény systém odborného psy-
chologického a iného poradenstva, ...

e hrozby: nepriaznivy demograficky vyvoj — malo Zia-
kov, nedostatocny pridel finan¢nych prostriedkov od
zriadovatela, nezaujem rodicov o dianie v skole, ne-
zaujem zo strany Ziakov a rodi¢ov o zaujmové kruz-
ky, ¢asté zmeny legislativy, konkurencia sikromnych
Skol a Skolskych zariadeni, zriadenie rovnakého Stu-
dijného odboru inou Skolou, ...

Ulohou SWOT analyzy je identifikovat a zdoraznit tie

faktory, ktoré budi mat pre organizaciu zasadny vy-

znam pri dosahovani ciefov, umoznia predikovat Uroveri
buduceho vyvoja.

Grasseova (2006) uvadza jednotlivé oblasti organizacie

a externého prostredia, ktoré by mali byt predmetom

SWOT analyzy. Analyza silnych a slabych stranok by sa

mala tykat systémov riadenia, organizacnej Struktdry, in-

formacnych systémov, kultury organizacie, personalnych
zdrojov a ich rozvoja, vyskumu a vyvoja, techniky, finan-
cii a ekonomiky. V rdmci analyzy prileZitosti a hrozieb je

denych prvkov externého prostredia.

Kedy SWOT analyzu vypracovat? V skolach a Skolskych
zariadeniach moéze byt doévodom na vypracovanie
SWOT analyzy napriklad: zlu€ovanie roznych typov
Skol (napr. zakladna skola s materskou Skolou, spojend
skola); zmena faktorov externého prostredia, ked' je
potrebné véas identifikovat mozné prilezitosti a hrozby
(napr. vyzvy na podavanie projektov, nepriaznivy de-
mograficky vyvoj, ...); ziskanie nového projektu a jeho
riadenie; vznik situacie, ktord si vyzaduje urobit dole-
Zité strategické rozhodnutie (napr. zmena odborného
zamerania Skoly, ndvrh novych uéebnych a studijnych
odborov, zrusenie odborov Studia, o ktoré je nizky za-
ujem, ...); ndvrh novej marketingovej stratégie zamera-
nej na ziskavanie Ziakov.

Postup pri vypracovani SWOT analyzy

Existuje viacero postupov na vypracovanie SWOT ana-

lyzy. Nie vSetky vSak prindsaju pozadované vysledky.

Najmenej efektivny sa javi postup, ked organizaciu ana-

lyzuje jeden ¢lovek, pripadne dvaja.

Leigh (2010) odporuca, aby na SWOT analyze pracovali

Styri skupiny, pricom v kazdej skupine by mali byt mini-

malne dvaja zamestnanci a mali by mat k dispozicii do-

statocne priestranni miestnost, v ktorej by mal kazdy
analyzujdci svoj osobny pracovny priestor.

1. Kazdej skupine pridelit na analyzu jednu éast: prvej
skupine silné stranky, druhej skupine slabé stranka,
tretej skupine prilezitosti a Stvrtej skupine hrozby.

2. Po analyze vykonanej v prvom kroku, kazdda skupi-
na odovzdd vysledok svojej prdce poverenému za-
mestnancovi.

3. Nasleduje rotacia Casti analyzy, t. j. prvej skupine
pridelit slabé stranky, druhej skupine prileZitosti, tre-
tej skupine hrozby a Stvrtej skupine silné stranky. Po
analyze kazda skupina odovzda vysledok svojej pra-
ce.

4. Rotdcia Casti pokracuje este dvakrat.

5. Vytvorenie novej skupiny, ktora vygeneruje vsetky
faktory SWOT analyzy.

Co je tlohou jednotlivych ¢lenov skupin?

1. Identifikovat silné a slabé stranky, prileZitosti a hroz-
by a zapisat ich do SWOT matice (vid tab. 1).

2. Obodovat jednotlivé silné a slabé stranky, prilezitosti
a hrozby. Na bodovanie vyuzit napriklad stupnicu od
+ 1 do + 5 pri silnych strankach a prileZitostiach a od
-1 do - 5 pri slabych strankach a hrozbach.

3.Ku kazdej silnej a slabej stranke, hrozbe a prilezi-
tosti priradit vahu. Vahy priradit v rozsahu od 0 do
1. Cim dolefitejsia stranka, tym vy3si koeficient pri-

Tab. 1 Ukdzka SWOT matice

potrebné posudzovat —

externé politicko-eko- SWOT analyza Skoly

nomické, legislativne, Silné stranky Slabé stranky
ekonomické, demogra- = 1.  Kvalifikovanost pedagdgov. 1. Zastarané ucebné pomocky.
fické, technicko-eko- 2. Komplexny systém kontinudlneho 2. Nedostatok vhodnych uéebnic.
nomické a ekologicko- vzdeldvania. 3.

ekonomické prostredie. 3. ...

Aj §|_<0|V a §k0|5|fé zaria- PrileZitosti Hrozby

den'a} by mohli VYyPra- 1. Ponuka projektov. 1. Demograficky pokles.

Cova,t swot , analyz,u 2.  Spolupraca s odbornikmi. 2. Nedostatocné financovanie.
podla uvedenych vnu- 3 3

tornych oblasti a uve- ' '




radit. Sucet vah pri kazdej ¢asti musi byt 1. Priklad:
slaba stranka: fyzicky a moralne opotrebované osob-
né pocitace: pocet bodov - 4 ale koeficient vahy je
najvyssi 1, pretoZe osobné pocitace su nevyhnutné.
Silna stranka: ponuka dvoch cudzich jazykov (anglic-
ky a rusky): pocet bodov 2 ale koeficient vahy 0,25,
pretoZe dlhodobo je zaujem len o anglicky jazyk.

. Vynasobit hodnotu vahy a bodovym hodnotenim.

.V kazdej Casti spocitat vynasobené hodnoty.

. Spocitat internu ¢ast SWOT analyzy, Cize silné a slabé

stranky.

7. Spocitat externd ¢ast SWOT analyzy, Cize prileZitosti
a hrozby.

8. Vypocitat koneénu hodnotu tak, ze od hrozieb od-
pocitame prileZitosti. Kladny vysledok signalizuje,
Ze projekt, zmenu alebo ind ¢innost je mozné rea-
lizovat. V tomto pripade ide o rychlu analyzu, ktorej
vypovedacia schopnost je obmedzena. Dostupné z:
https://www.euroekonom.sk/manazment/strategic-
ka-diagnostika/swot-analyza/

V pripade, Ze chceme, aby vypovedacia schopnost vy-

sledkov SWOT analyzy bola primerand, vysledky zis-

kané v bode 4 (vyndsobenie hodnoty vahy s bodovym
hodnotenim) nanesieme do grafu. Na x-ovu os naniest
slabé a silné stranky, na y-ovu os prilezitosti a hrozby.

Nasledne z grafu je mozné zistit, aky druh stratégie by

sa v budlcnosti mal v organizacii uplatnit. Na grafe 1 je

zobrazend ofenzivna stratégia.

o Ul b

Prilezitosti
5

Stratégia spojenectva Ofenzivna stratégia

Silnéstranky

Slabéstranky i

Stratégia uniku Defenzivnastratégia

5 4
Hrozby

Graf C. 1 Stratégie vyplyvajuce zo SWOT analyzy

Stratégie vyplyvajtice z analyzy

Aby bolo mozné urcit druh stratégie, je potrebné vyko-
nat syntézu vysledkov SWOT analyzy. Syntéza spociva
v porovndvani vonkajsich hrozieb a prilezitosti s vnu-
tornymi silnymi a slabymi strankami organizacie. Ich
kombindciou a prienikom vznika stratégia ako vyvazu-
juci faktor, ktory uvadza organizéciu do suladu s jej oko-
lim. Vzhladom na rozdielny vyznam a véhu jednotlivych
analyzovanych poloZiek existuju r6zne varianty straté-
gie (Sakal a kol. 2007).

Ofenzivna stratégia

Stratégia ofenzivna (SO) — strengths opportunities —
je najatraktivnejsi strategicky variant. Tuto stratégiu si
moze zvolit Skola, v ktorej prevazuju silné stranky nad
slabymi a prilezitosti nad hrozbami. Vzhladom na svoje
silné stranky, moze skola vyuZit vietky ponukajlce sa
prileZitosti. Odporuca sa typ ofenzivnej stratégie z po-
zicie sily.

Defenzivna stratégia

Stratégia defenzivna (ST) — strengths threats — je stra-
tégiou silnej Skoly, ktora sa ale nachadza v nepriazni-
vom prostredi. Silna pozicia by sa mala vyuZzit na bloko-
vanie nebezpecenstva, zastraSenie konkurencie alebo

unik do bezpecnejsSieho prostredia. Odporuca sa typ
defenzivnej stratégie, ktorou si Skola chrani uz vydoby-
tu poziciu.

Stratégia spojenectva

Stratégiu spojenectva (WO) — weaknesses opportuni-
ties — si voli Skola, v ktorej prevazuju slabosti nad sila-
mi, nachddza sa vSak v atraktivnom prostredi. Aby Skola
vyuzila otvarajuce sa prilezitosti, na ktorych zvladnutie
nema dostatok vnutornych schopnosti, snazi sa po-
stupne posilfiovat svoju poziciu a odstranit nedostatky.
Odporuca sa typ stratégie spojenectva, ktory umozni
zvacsit vnatornu silu a podielat sa na prileZitosti so spo-
[ahlivym spojencom, napr. spojena skola.

Stratégia uniku alebo likviddcie

Stratégia uniku alebo likvidacie (WT) — weaknesses
threats — je vhodna pre skolu, ktord je slaba a navyse
sa nachadza v neatraktivnom prostredi. Takadto Skola
musi uvazovat v lepsom pripade o pokuse etablovat
sa v priaznivejSom prostredi, kde by jej slabosti neboli
také vyrazné alebo v horSom pripade bude vychovno-
vzdelavacie aktivity redukovat a likvidovat.

Vysledna stratégia vyplyvajica zo SWOT analyzy pred-
stavuje zakladné odporucanie pre strategicku orienta-
ciu podniku.

Sakal a kol. (2007) uvadza, Ze je potrebné uvedomit
si, ze kazda stratégia je viacrozmernd, a preto len vy-
nimo¢ne mozno o niektorom variante tvrdit, Ze je ab-
solutne zly alebo dobry. Zvyéajne existuju len horsie
alebo lepsie stratégie. Vyber stratégie je potom uloha
viackriteridlneho rozhodovania za stavu neistoty alebo
v zjednoduSenom chapani za stavu istoty. Vyber straté-
gie je mozné uskutocnit na zdklade napr. tychto kritérii:
Ucéelnost (zmysluplnost), realizovatelnost a prijatelnost
stratégie.

Najcastejsie chyby pri vypracovani SWOT

Pri vypracovani SWOT analyzy sa vyskytuju chyby vo
vSetkych fazach procesu jej tvorby: v pripravnej faze,
realizacnej, hodnotiacej a po realizacnej.

V pripravnej faze moze ist o nejasné zadanie (nedosta-
toc¢né vyspecifikovanie problémovych oblasti, nedosta-
tok adekvatnych informacii). Opis problémove;j situacie
ma byt komplexny, aby uz v tejto faze bolo mozné pred-
pokladat zavery, ktoré mozu zo SWOT analyzy vyplynut.
DalSou chybou v pripravnej faze méze byt navrhnutie
¢lenov timu, ktori nemaju potrebné skuisenosti. Je d6-
lezité, aby do timu boli vybrani zamestnanci, ktori na
Skole pracuju uz dlhSiu dobu, maju potrebné pedago-
gické a odborné vedomosti a zru¢nosti, maju prehlad
lasti z externého prostredia, ktoré by mohli vplyvat na
buducnost skoly a $kolského zariadenia.

V realizacnej faze najcastejSie sa vyskytujucou chybou
je zamienanie faktorov. Do silnych stranok sa zaraduju
prilezitosti, do slabych stranok hrozby a naopak. Nap-
riklad: do slabych strdnok su nespravne zaradované:
demograficky pokles populacie, ktory je hrozbou; ne-
dostatocné financovanie $kol na zaklade normativu,
ktoré je hrozbou; nedostatocné financné ohodnotenie
pedagogickych a nepedagogickych zamestnancov, kto-
ré je hrozbou; Casté zmeny legislativy, ktoré su hrozbou.
Do prileZitosti sU zaradované napr. venovanie pozor-
nosti vyucbe cudzich jazykov, ktoré su silnou strankou;
umoznenie dalSieho vzdeldvania ucitelov, ktoré je sil-



nou strankou; spolocné aktivity Ziakov réznych rocni-
kov, ktoré su silnou strankou. Do hrozieb su nespravne
zaradované napr. pretaZzenost zamestnancov, ktora je
slabou strankou. (Prezentované chyby boli prevzaté
z niektorych zaverecnych prac funkéného vzdeldvania).
Daldou chybou je absencia stanovenia najddlezitejsich
faktorov, ktoré by mohli vyznamné ovplyvnit vyvoj sko-
ly.

V hodnotiacej faze casto chyba bodové hodnotenie
jednotlivych faktorov a priradenie vah tymto faktorom.
Absencia identifikacie tych faktorov, ktoré Skola nedo-
kaze ovplyvnit, napr. poloha skoly, legislativne zmeny.
Nedokoncena metodika SWOT analyzy. SU hodnotené
napr. len silné a slabé stranky, hodnoty nie su prenese-
né ani do hodnotiacej matice ani do grafu, aby sa na-
sledne mohla zistit stratégia, ktora by bola vhodna pre
dalsiu existenciu Skoly.

V po realizacnej faze chyba podrobne vypracovany plan
na realizaciu vybranej stratégie do praxe.

Aké moze byt konkrétne znenie vybranej stratégie? Ve-
denie skoly sa napriklad méze rozhodnut zmenit Skolu
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analyzy by mala byt jasna identifikacia niekolkych hlav-
nych strategickych prednosti, slabych stranok, hrozieb
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Anotdcia: Marketing a s nim spojend prezentdcia aktivit a vysledkov je klticovd, v ociach verejnosti dokonca déveryhodnejsia ako samotné
uspechy a vysledky, ktoré je mozné preukdzat. Uvedend skutocnost ovplyvruje aj sucasnu Skolu, preto je nevyhnutnd ramcovd konfigurdcia
stratégii veducich k optimdlnemu marketingu, ktory reaguje na konkurencné prostredie. Tato zmena a potreba je aj ndsledkom stratégie
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0 nové prvky a ndpady v intencidch etiky. Zdaroven sa tym vytvorila aj paralela medzi sukromnym sektorom a verejnym vzdeldvanim v sulade

so sucasnymi poZiadavkami na vzdeldvanie.

Klucové slova: marketing, invazivna reklama, financovanie, produkt, hodnota, miesto, komunikdcia, organizacia, skola.

Sucasné podmienky a prostredie Skoly prindsaju
nové perspektivy na zviditelfiovanie v SirSom meradle
pre potreby klientely. Mnohé moderné média prefe-
ruju invazivnu reklamu, ktora spritomnuje ocakava-
nia cielovej skupiny — potencidlnej klientely. Efektivna
participacia funguje najma v podmienkach trhového
hospodarstva, kde prioritne firmy prezentuju vyrobky
aj vlastny potencial v zmysle oc¢akavanych potrieb.
Samotna Skola stoji uprostred vsetkych tychto trendov.
Jej kluc¢ovou ulohou je vniest do systému hodnotovy
rdmec na Cele so sociabilitou a moralkou. Ta je akoby
v rozpore s etickym prostredim firiem a spolo¢nosti,
ale zaroven generuje potrebu a prilezitost prezento-
vat Skolu v intencidch poziadaviek klientely, ktorymi
su rodic ¢i ziak. Zamerom ¢lanku teda je zmonitorovat
potencial marketingu v podmienkach skoly, uréit jeho
etické hranice, identifikovat zdroje jeho financovania

a schopnost poukazat na dolezité aspekty adaptability
Skoly na podmienky vyplyvajice zo socidlnych pozia-
daviek.

Marketing ako systém riadenia je predovsetkym
vnimany v kontexte sukromnej firmy. Marketing ako
tedria riadenia sa postupne rozsiruje aj do Statneho a ne-
ziskového sektora, lebo v mnohych oblastiach si zaci-
naju byt tieto sektory podobné, hlavne v oblasti ich
financovania (Clark, 2015). Zdkon ¢. 597/2003 Z. z. o fi-
nancovani zakladnych $kol, strednych $kol a Skolskych
zariadeni postavil financovanie zakladnych a strednych
Skél na normativnom principe. Skoly su financované
podla poctu Ziakov v rovine vzajomného superenia
a porovnavania sa na zaklade vonkajsich i vnutornych
kvalit (T5, T9, sutaze, olympiady, akadémie, dni otvo-
renych dveri). Prezentované indikdtory kvality su sice
jej odrazom, ale casto p6sobia sekundarne az irele-



vantne vo vztahu k cielovej skupine. V danej chvili nie
je dolezité, o sa prezentuje, ale ako sa to prezentuje.
Ako priklad silného marketingu méze sluzit informdacia
na jednej skole ,nasi Ziaci dosiahli v Testovani 9 63 %
uspesnost, ¢im prekonali celoslovensky priemer”, ale-
bo na druhej Skole ,,az 90 % Ziakov nasej Skoly Studuje
na univerzitach, kvalitu garantujeme”. Ktoru Skolu by
ste si vybrali? A ktoru buduci rodi¢, ktory ani nevie, ¢o
je T9? Prezentdcia Uspechov a vysledkov je v pripade
marketingu klicova, v ociach verejnosti dokonca do-
veryhodnejSia ako samotné Uspechy a vysledky, ktoré
je mozné preukazat. Tato zmena je aj nasledkom stra-
tégie financovania Skolstva (v zmysle platnej legislati-
vy), zaroven vsak vytvorila paralelu medzi sikromnym
sektorom a verejnym vzdeldvanim.

Uspech firmy & spolo¢nosti, teda jeho schopnost
prezit v trhovej ekonomike, zavisi od schopnosti pri-
lakat a udrzat si klientov (Enkelmann, 1991). Uspech
Skoly viazany na roény rozpocet je tak zavisly od poctu
Ziakov zapisanych na skole. Mdzeme konstatovat jas-
nu paralelu medzi klientom firmy a Ziakom — klientom.
Rozhodnutie rodiny, rodiov a ich dietata o vybere
Skoly uréuje Zivotaschopnost skoly v systéme financo-
vania. Samotné financovanie ma v podmienkach skoly
obmedzujuci charakter, nie je mozné vyuiit verejné
zdroje financovania (origindlne a prenesené kompe-
tencie) na nieco, o nie je v sulade s ich ucelom. Pria-
mo — Ucelovo na marketing nemézeme z rozpoctu sko-
ly pouzit nic.

Marketing v podmienkach skoly mézeme chapat

ako systém riadenia, ktory prostrednictvom uspoko-
jovania potrieb zdkaznikov dosahuje ciele organiza-
cie. Viaceri autori definuju marketing ako suhrn ak-
tivit, ktoré ucia spotrebitelov, preco by si mali vybrat
vas$ produkt, alebo sluzbu pred vasimi konkurentmi
(Lake, 2017; Hingston, 2002; Kotler, Armstrong 1992;
Prachar, 1991). Marketing pochddza z anglického slo-
va trh (the market) a koncovky ,-ing”, ktora vyjadruje
priebezny stav Cinnosti, CiZe dej. Volne mdZeme pojem
marketing preloZit ako ¢innost na trhu.
Zamerom cieleného marketingu je teda pomdoct orga-
nizacii presadit sa na trhu. Ak Zivotaschopnost organi-
zacie na trhu zavisi od schopnosti prilakat a udrzat si
klienta, tak cielom marketingu je poznat a rozumiet
klientovi tak dobre, aby vyrobok alebo sluzba danej
organizacie splnili poziadavky a uspokoijili jeho potreby
natolko, Ze klient nebude hladat alternativy u konku-
rencie.

Sucasni autori prezentovany vseobecny ciel dalej

roz€lenili a tvrdia, Ze marketingové aktivity maju ciel
zachytit pozornost cielového trhu (attrackt), ulahcit
rozhodnutie o ndkupe a vytvorit také podmienky, Ze
zékaznik je schopny sa dalej utvrdit v spravnosti svojej
volby pre vas produkt (Sklencar, Slavikova 2011; Go-
din, 1999; Kotler, Arsmstrong, 1992). Marketing poma-
ha organizacii presvedcit niekoho, kto o jej produkte
alebo sluzbach nevedel a organizdcia mu bola cudzia,
na niekoho, kto je jej vernym klientom a verejne ju pre-
zentuje dalej, ¢im Siri o nej dobré meno.
V nasom kontexte marketing participuje na systéme
riadenia Skoly. Marketing napomaha skole uspokojit
potreby Ziakov a ich rodicov s ciefom udrzania si Ziakov
na Skole, ako aj zachytenia pozornosti rodicov budu-
cich Ziakov — klientov, pre ktorych by bola ,,nasa” skola
najvhodnejsia.

Rozhodnutia v oblasti marketingu a marketingo-
vé aktivity vychadzaju z takzvaného marketingového
mixu. Marketingovy mix moézeme chapat ako suhrn
nastrojov, ktoré organizacia vyuZiva na dosiahnutie
svojich ciefov (Kotler, Armstrong, 1992). Marketingovy
mix v sebe spravidla zahfna Styri klticové zlozky, kto-
rymi su: produkt, cena — hodnota, miesto a marketin-
gova komunikacia. Kazdy jeden prvok marketingového
mixu ma Skole poméct presadit sa na trhu vzdelania
a odlisit sa tak od ostatnych 3kol. )
Produkt, hmatatelny alebo vo forme sluzby, napl-
Ma istd potrebu klienta. Uspe$né produkty na trhu
uspokojuju potrebu svojich klientov a ponukaju nieco
jedinecné v porovnani s konkurenciou. Hlavnhym pro-
duktom Skoly je vzdelanie. Dominuje tu kvalita vzde-
lania, vzdeldvacie metddy, ktoré skola vyuZiva, rézne
organizacné formy, didaktické prostriedky, ktoré Skola
vyuziva, systém, Struktira a kvalita interpersondlnych
vztahov alebo Uspechy vzdeldvania. Skola generuje aj
dalsie sluzby v podobe ponuky mimoskolskych aktivit
a zaujmovych kruzkov, podujatia, sutaze, spolupracu
s odbornymi organizaciami, firmami, ale aj s rodi¢mi.
Kvalita produktu Skoly zalezi od toho, ako uZitoc¢né su
tieto sluzby pre rozvoj dietata - klienta a jeho buduc-
nost.

Hodnota: V podmienkach Slovenska je verejné skols-
tvo prezentované ako bezplatné, mnohi si cenu skoly
v interakcii s financiami spdjaju len so sukromnym
Skolstvom resp. Skolstvom cirkevnym. Cena skoly teda
nemdze byt hodnotena rodié¢mi iba podla toho, ako
Skola svoje finanéné prostriedky investuje do rozvoja
Skoly, do renovacie, do hodnotenia ucitelov, ako aj do
modernizacie pomocok, ¢i do zabezpecenia pomdcok
pre ziakov, ktoré by na inych Skoldch museli rodicia
sami dofinancovat, ale najma podla kreditu skoly —ako
je Skola hodnotenad z dlhodobého hladiska a vnutornej
perspektivy. Vychodiskom je premena klienta — rodi-
Ca, ked' prechadza od terminu ,,len skola”, cez postoj
,vasa - tvoja skola” az do postoja ,nasa Skola”. Vtedy
je hodnota skoly najvyssia. Klucom je uvedomenie, ze
hodnota Skoly ma pre kazdého klienta iny rozmer. Ten
je potrebné poznat, uchopit a na riom stavat. Pri eval-
vacii tato hodnota rezonuje ako ,,ochota pomoct skole
materidlne, technicky, ale hlavne osobne”.

Miesto: V podmienkach firiem miesto ulahcéuje klien-
tom ¢o najjednoduchsi pristup k tovarom a sluzbam.
V kontexte skoly ide teda najma o skutocnost, kde sa
Skola nachdadza. Ide nielen o dostupnost skoly k bydlis-
ku Ziakov, ale aj atmosféra Skoly, budovanie interperso-
nalnych vztahov medzi Ziakmi navzajom, medzi ucitel-
mi navzdjom, medzi ucitelmi a Ziakmi a medzi skolou,
Ziakmi, ucitelmi a rodi¢mi v budovani vzajomnej dove-
ry a porozumenia. Patri k tomu aj Uprava okolia Skoly
a fyzicky zovnajsok budovy, ako aj dizajn jednotlivych
tried, ¢o vplyva na kvalitu miesta Skoly.

Marketingovd komunikacia alebo inak propagdcia ob-
sahuje prvky ako vyuzivanie socidlnych médii, interne-
tovy marketing, marketing pre webové vyhladdvace,
video marketing, ale aj reklamu ¢i vztahy s verejnos-
tou. Komunikacia Skoly buduje znalost o Skole a o jej
produktoch a presvied¢a rodicov, aby dali svoje dieta
prave do vasej $koly. Skola mdze komunikovat priamo
cez stretnutia s rodi¢mi, Sirenim dobrého mena skoly
cez zamestnancov a byvalych absolventov, spolupra-
cou s inymi organizaciami, webstrankou a aktivnym



vyuzivanim socidlnych sieti alebo inych médii.

Vsetky definicie marketingu su nositemi dvoch kl'u-
Covych oblasti, a to definovanie klienta a uspokojova-
nie resp. poznanie jeho oc¢akavani a potrieb. Moderné
tedrie zdobraziuju, Zze v sucasnom preplnenom trhu
su Uspesné tie firmy, ktoré nielen uspokojuju potreby
klientov, ale tie, ktoré poznaju svojich cielovych klien-
tov, ich rezim a priority, ¢o ich motivuje a ¢o ich trapi
a orientuju svoje aktivity na tuto vymedzenu skupinu
(Lake, 2017; Godin, 1999; Hanuldkova, 1996; Kotler,
Armstrong, 1992). Je nevyhnutné vediet, kto je cielo-
vym publikom organizacie a ako sa k nemu dostat. Us-
pech organizacie zavisi od schopnosti oslovit ¢o najviac
[udi. Prezentuje sa, Ze sUstredenie sa len na urcité sku-
piny klientov je dominantné, organizacia musi smero-
vat svoje Usilie na istd skupinu ludi, aby s minimalnym
Usilim ¢o najviac uspokojila ich potreby a poziadavky.

Cielova skupina je skupina klientov, ktori s najvac-
Sou pravdepodobnostou budi mat zaujem o produkt
alebo sluzbu. Ak napr. vlastnime a prevddzkujeme
firmu zamerand na rekonstrukcie budov a murdrske
prace, nasa cielova skupina su vlastnici nehnutelnosti.
Skor ako organizacia vymysli svoje marketingové akti-
vity, musi poznat svoju cielovud skupinu, rozumiet jej
potrebam a ako sa k nej dostat, aby mohla svoje akti-
vity smerovat na nu.

Niekedy mdzZe organizacia mat velmi Uzko vyme-
dzend cielovu skupinu, v inych pripadoch je skupina
SirsSia. Je potrebné poziadavky prispdsobovat aj hierar-
chii verejnej kontroly (nielen rodic, ¢i Ziak hodnoti svo-
ju Skolu, Skolstvo hodnotia aj média a prostrednictvom
nich celd verejnost), ktora je externym prijimatelom
informdcii niekedy aj vo forme hoaxu.

V kontexte Skoly mdzeme zadefinovat niekolko moz-

nych cielovych skupin. Skola méze v prvom rade zame-

rat svoje aktivity na rodicov — klientov. Tych mézeme
roz¢lenit na:

* klientov — rodi¢ov buducich Ziakov, s cielom prilakat
ich, aby zapisali svoje dieta na skolu,

* klientov — rodicov, ktori maju zaujem Specializovat
svoje dieta v urcitej oblasti, v ktorej skola vynika, aby
preradili svoje dieta na Skolu,

* klientov — rodic¢ov sucasnych ziakov Skoly, s cielom
nadalej uspokojovat ich potreby, aby Sirili dobré
meno $koly vo svojich kruhoch.

Rodicia a ich deti viak nemusia byt jedinou homo-
génnou skupinou zaujmu marketingu. Ak chce skola
prilakat napr. kvalitnych novych pedagdgov, zameria
svoje aktivity na profesiondlov v oblasti vzdeldvania
a absolventov pedagogickych skél (Skola méze byt
cviénou $kolou). Skola méze na druhej strane mat za
ciel zlepsit vztahy s vychodiskovymi Skolami, aby si
ulahdila ndbor buducich Ziakov, ale aj s inymi Skolami
alebo sukromnym sektorom, aby zvysila svoju ponuku
odbornych prezentacii na skole, a tak bude svoje akti-
vity smerovat na nich.

Kazdd Skola musi vo svojich marketingovych akti-
vitach vediet, ¢o chce nimi ziskat, ¢o chce ponuknut,
a teda aké zaujmy a cie zaujmy chce uspokojit. Vy-
medzenie cielovej skupiny s identifikaciou jej priorit
a hodnot méze Skole pomdct lepsie zadefinovat svo-
je aktivity, tén akym sa prezentuje vo svojej komu-
nikacii, ako aj priestor, v ktorom sa bude pohybovat,
aby vytvorila ¢o najsilnejsie a najintimnejsie spoje-
nie s klientom.

Marketing sa objavuje pred aktom predaja — trans-
feru sluzieb, pocas predaja — transferu sluZieb, ako aj
po jeho uskutocneni. Predaj — transfer sluzieb je len
jednou z niekolkych funkcii marketingu. Marketing
sa zaCina prieskumom trhu a zadefinovanim cielovej
skupiny, pokracuje v procese vyroby alebo v procese
zadefinovania sluzieb, ktoré organizacia alebo firma
ponuka, a nasleduje v trhovej manipulacii, pod ktorou
rozumieme skladovanie, reklamu, propagdciu, predaj
(Kotler, Armstrong, 1992).

V poslednych desiatich rokoch sa marketingové
aktivity zmenili. Klient je presyteny informaciami, re-
klama uz nema také silné miesto v oCiach klientov —
stratila sa dovera, socidlne média diktuju nové normy
komunikacie. Reakciou na tieto spolocenské zmeny
su svojou tedriou takzvaného marketingu povolenia
(permission marketing). Cesta, ktorou predate ludom
nie¢o v buducnosti, bude zavisiet od toho, ¢i ziskate
ich povolenie, ich suhlas (v sulade s afektivnymi ciefmi
— prijimanie). Godin (1999) poukazuje na novu schop-
nost ludi ignorovat marketing. Marketingové aktivity
musia nielen ziskat pozornost klienta, musia s reSpek-
tom ziskat jeho povolenie o jeho ¢as v spravnom case
a na spravnom mieste. Ked' sa niekto rozhodne veno-
vat vdm pozornost, ziskate tym potencial pre transfer
informacii. Ak v dosledku vasich aktivit klient zmeni
nazor, uz ho spat neziskate resp. pravdepodobnost je
velmi nizka. Upriamena pozornost sa stava dolezitym
prinosom, ide o skutoc¢nost, ktord ma hodnotu (Godin,
1999). Organizacia vstupi na trh so sfubom, ¢im ziska
pozornost klienta. Aby sme ziskali jeho povolenie, mu-
sime splnit slub, tzn. uspokojit jeho potreby. Vsetky
aktivity organizacie musia neustale uspokojovat tento
slub medzi organizdciou a jej klientom.

Marketingové aktivity maju za ciel najskor zachy-
tit pozornost cielového trhu (attrackt), a teda ziskat
jeho prvotné povolenie o jeho pozornost a ¢as. Na
prildkanie pozornosti klienta maju organizacie aktivne
online kampane, kde prezentuju svoju hodnotu, svoje
produkty alebo sluzby. Pod tieto aktivity spada rekla-
ma, blogy, webstranky, prezentacie na konferenciach,
vyuzivanie socidlnych médii, propagacia vdaka fanusi-
kom a vernym klientom a vSetky aktivity, prostrednic-
tvom ktorych méze novy klient prist do prvého kontak-
tu s organizéciou (Clark, 2015).

Skoly v ramci tejto fazy mozu investovat do novej
webovej stranky, ktorou prezentuju Skolské aktivity
a Uspechy, aktivna participacia na udalostiach mes-
ta alebo na kulturnych a $portovych podujatiach vie
taktiez zaujat novych rodicov, deti alebo buddtcich
sponzorov, Ci pedagdgov. Vela skl rozsSiruje svoje p6-
sobenie vdaka prestizi cez znamych absolventov, alebo
regiondlne a celostatne Uspechy.

Po druhé, organizacia bude smerovat svoje aktivity
s ciefom ulahéit rozhodnutie o ndkupe. Potom ¢o zis-
kala pozornost svojej cielovej skupiny, je potrebné bu-
duceho klienta presvedcit o kvalite svojho produktu,
o tom, Ze naozaj vie splnit jeho potreby a slub, ktory
mu dala pocas prvotnych aktivit. Cielom tychto aktivit
je premenit niekoho, kto ma zaujem o produkt resp.
sluzbu na klienta. Stretnutia, firemné akcie, testovacie
jazdy, Ci zlavy spadaju do tejto kategodrie aktivit.

Pre skoly to znamena organizovanie dna otvore-
nych dveri alebo rozlicnych aktivit s potencidlnym
i aktualnym klientom. Skola méze cez rozliéné kandly



prezentovat nové metddy ucenia, ktoré aplikuje vo vy-
ucéovacom procese, prezentovat kvalitu svojich peda-
gbgov alebo vysledky, ktoré Ziaci dosahuju, kedZe pre-
zentovanie kvality vzdelania je najcastejsim faktorom
rozhodovania o vybere skoly.

Najviac ¢asu venuje mnoho organizacii aktivitam,
ktoré neustdle utvrdzuju klientov o ich spravnej volbe,
pretoZe ak raz strati organizdcia jeho vieru a nesplni
slub, ktory mu dala na zaciatku, je aZz priam nemozné
ho ziskat spat. V ramci tejto kategdrie marketingovych
aktivit rozumieme aktivny kontakt s klientom, vernost-
né programy ¢i pytanie sa na jeho nazor ako sucast in-
ternej evalvécie.

Skola musi pocas celého posobenia Ziaka na $kole
dokazovat rodi¢om, Ze poskytuje to najlepsie vzdela-
nie. Organizacia vyletov, mimoskolskych aktivit a inych
¢innosti, ktoré pomahaju dalej rozvijat talent a vzde-
lanie dietata, s cennymi marketingovymi aktivitami.
Skola méze tiez organizovat aktivity, v ramci ktorach
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Summary: Marketing and presentation of activities and results is fundamental, for the public it is even more trustworthy than success
and results which are proven. It influences current school, therefore configuration of strategies leading to optimal marketing is ine-
vitable. This change and need is a result of the strategy of financing schools. “Fight” for pupils leads schools to marketing strategies
which need to be enriched with new elements and ideas in accordance with ethics. It also caused a parallel between private and public
education in accordance with the current requirements on education.

AUTOEVALVACIA SKOLY AKO PODPORA JEJ KVALITY
Simoneta Babiakova, Pedagogicka fakulta, Univerzita Mateja Bela, Banska Bystrica

Anotdcia: Prispevok riesi problematiku autoevalvdcie skoly, ktorad méZe velmi zdsadne podporovat kvalitu skoly. Autorka vyjadruje kriticky
postoj k stc¢asnym trendom externého hodnotenia kvality Skoly na zdklade monitorovania vykonov jej Ziakov. Upozorriuje na dévody

autoevalvdcie skoly a potrebu autonémnosti skl pri vybere cielov a kritérii viastného hodnotenia.

Klucové slova: autoevalvdacia, kvalita Skoly, akontabilita skoly, hodnotenie skoly

Autoevalvdcia ddva pedagogickym zamestnancom $ko-
ly priestor na timovu spolupracu a spolocné premysla-
nie o tom, ako pedagogicku koncepciu Skoly a Skolsky
vzdelavaci program zlepSovat tak, aby spinili predstavy
o najvhodnejsej podobe vychovy a vzdelavania na danej
Skole a ako skvalitriovat edukaény proces, aby sa Ziaci
aktivne ucili na vyucovani.

Zodpovednost skoly za kvalitu vzdelavacich sluzieb a vy-
sledkov vzdeldvania nazyvame akontabilita (accounta-
bility). Bezne hovorime o skladani uctov Skoly. Moze-
me sa nan divat z hladiska ekonomického i politického,
pretoZe sa vztahuje k zriadovatelovi $koly, Skolskej rade,
rodi¢om Ziakov, in§pektorom 331, nadriadenym, komu-
nite — dafiovym poplatnikom, ucastnikom vzdeldvania
a v kone¢nom dosledku aj k spolo¢nosti ako takej. Ak by
prevladol hlas ekonomického sektora, potom by sme sa
na akontabilitu Skoly divali len z hladiska meratelnosti,
zUcCtovatelnosti vykonu Skoly v poskytovani poZadova-
nych edukaénych parametrov €o najvacsiemu poctu

Ziakov a koncentrovali by sme sa najma na kvalifikac¢nu
funkciu skoly (podla Porubsky — Douskovd, 2011, s. 18).
dolezitosti meraniam Ziackych vykonov, vysledkom s$kél
v ndrodnych i medzinarodnych testovaniach (monitor 5,
monitor 9, TIMSS, PIRLS, PISA). Medializuju sa narodné
a medzinarodné spravy NUCEM bez vysvetlenia stvis-
losti a ¢asto v pochybnych kontextoch. Laickd i odborna
verejnost s napatim ¢aka na vysledky tychto sprav, sle-
duje rebricky kol a priamo ¢i nepriamo sa zvySuje na-
patie v Skolach i medzi Skolami v dosledku zvySujlicej sa
,vykonovej“ konkurencie. BeZne sa stretdvame so sta-
le va&§im tlakom na vykony Ziakov aj ucitelov. Skola sa
sustreduje na pripravu Ziakov na testy, nepripravuje ich
pre Zivot a dalSie vzdelavanie.

Pri skladani Uétov sa sleduje najma efektivita (Ucinnost,
vykonnost) skoly. Ale pojem efektivna skola (effective
school) nie je len pedagogickym pojmom, je to aj pojem
kultdrny. Efektivnost Skoly sa neda natrénovat, neda sa



merat len cez vykony Ziakov a vysledky vychovno-vzde-
lavacieho procesu. Kas¢ak a Pupala (2010, s. 13-14)
upozornuju na to, Ze diskurz o kvalite Skoly urcuju skor
technici merania kvality. Dochddza napriklad k priamej
aplikacii technickych metodik 1SO 9000 ¢i I1SO 9004
a prijimaniu modelov kvality (TQM), pricom v Skolstve
sa najviac uplatiuje najma model Eurdpskej nadacie
manazmentu kvality (EFQM). Déraz na meranie vSak do
znacnej miery redukoval pohlad na kvalitu skoly. Takéto
meranie viac-menej ignoruje fudskd dimenziu Skolské-
ho Zivota. Z hladiska sSkolskej politiky je v sucasnosti fa-
vorizovana efektova dimenzia kvality Skoly, pretoze dava
zdanlivo jednoznacné odpovede o kvalite Skoly. Treba si
ale uvedomit, Ze existuju pomerne spolahlivé dékazy
o vyzname ,makkych” (intersubjektivnych) premen-
nych pri urovani kvality Skoly, a Ze ide o procesualne
premenné majuce vplyv aj na efektovu dimenziu kvality
Skoly (Kascak, O. — Pupala, B., 2010, s. 15). Pri hodno-
teni preferujicom lahko meratelné vysledky docha-
dza k Ucelovému spravaniu sa $kol a ucitelov. Ucitelia
v Case bliZziaceho sa monitoru akceptuju nepritomnost
najhorsich ziakov, namiesto telesnej vychovy doucuju
slovensky jazyk a matematiku, dokonca uz od 1. rocni-
ka ZS opat meraju kolko slabik precita Ziak za mintu.
,Musime predsa Ziakov pripravovat na testovanie uz od
Utleho veku.” Uspe$na totiz nie je t4 $kola, ktora zazna-
menala posun, do ktorej Ziaci chodia radi, ale t3, ktora
je na poprednom mieste rebri¢ka. Uspesny nie je ten
Ziak, ktory sa i napriek Specidlnym vychovno-vzdeldva-
cim potrebam posuva v uceni dopredu a zlepSuje svoje
vedomosti a zru¢nosti v medziach svojich moznosti, ale
ten, ktory ma najviac bodov. Uspesny nie je ten ucitel,
ktory sa trpezlivo venuje svojim Ziakom so Specialny-
mi vychovno-vzdeldvacimi potrebami, je ochotny kvoli
nim menit postupy a dalej sa ucit, s ochotou prijima
a akceptuje i ziaka s hendikepom, ale ten, koho Ziaci
dosahuju najlepsie vysledky v monitoringu, ¢i v medzi-
narodnom merani. V zmysle neoliberalistickych idei to
znamena: ¢im ,vykonnejsi“ Ziak, tym viac ekonomicky
a spolocensky uplatnitelny jedinec. To je ale v priamom
rozpore s myslienkou a eurdpskymi trendmi inkluzivne-
ho vzdelavania, ktoré by malo reSpektovat volny pristup
kazdého jedinca ku kvalitnému vzdelavaniu, rovnaké
Sance pre ucenie sa kazdého jedinca, dobré podmien-
ky na dosahovanie najlepsieho osobného vykonu Ziaka,
pravo byt hodnoteny podla individudlneho vztahového
rdmca, akceptaciu, podporu ucenia a aktivity kazdého
Ziaka. Tiez nemozno zabudnut na spolupracu a vzajom-
nu podporu Ziakov a ucitelov.

Mnohi ucitelia (najma ti, ktori sa denne venuju Ziakom
so Specialnymi vychovno-vzdeldvacimi potrebami, Zia-
kom z marginalizovanych rémskych komunit, Ziakom
z inych kulturnych prostredi) vnimaju kritéria externej
evalvdcie ako nespravodlivé a o kvalite Skoly a ich prace
len malo hovoriace. Je dolezité, aby sa postupne meni-
la filozofia evalvacie Skoly z kontrolnej a porovndvace;j,
ktoru predstavuje S51a NUCEM, na rozvojovu a spravod-
liva, ktord predstavuje internd evalvacia — autoevalvacia
vychadzajlca z prirodzenych potrieb skoly a ucitela. Pri-
najmensom je dolezité v komplexnej evalvacii skoly dat
rovnakl vahu vystupom skolskej inSpekcie, vystupom
z testovania ziakov a vystupom z autoevalvacie Skoly.
Aby sa zvysila kvalita skoly, je potrebné na zaklade in-
terného hodnotenia stale nieco zlepsovat. Nemame pri-

tom na mysli len zlepSovanie vykonov Ziakov a uciteloy,
ale aj skvalitnenie edukacnych procesov, spravanie sa
[udi, sebavzdelavanie, sebadisciplinu, vzajomnu komu-
nikaciu, akceptaciu a empatiu v Skole. Autoevalvacia
Skoly by nemala byt nariadena zvonka, ale realizovat by
sa mala vtedy, ked pedagogicki zamestnanci potrebu-
ju ziskat spatnu vazbu o tom, ako vychovno-vzdelavaci
proces a cely systém vnutri Skoly funguje. Potom na za-
klade jej vysledkov mézu uditelia odpovedat na otazky:
Robime v Skole to, ¢o od nds ocakdvaju Ziaci, rodicia,
zriadovatel...? Robime to dobre? Su vysledky nasej pra-
ce uspokojivé? Je mozné v nasej prdci nieco zlepsit? Co
je potrebné napravit, zmenit, napldnovat?

Zaujmy ludi v Skole spojené s jej autoevalvaciou vyply-
vaju z ich potreby mat prehlad o kvalite svojej prace.
Ak vnimame hodnotenie ako vyznamovy odraz sku-
tocnosti, v ktorom sa prejavuje osobné ¢i hodnotové
zaujatie (Kosova, 2000), potom autoevalvacia skoly je
silne ovplyvnena jej hodnotovym systémom. Hodnoto-
vy systém je potrebné chapat ako regulator cielov, tloh
a procesov prebiehajucich v kole. V pripade, Ze je hod-
notovy systém ustdleny a doslo ku konsenzu o vieobec-
ne uzndvanych a zdielanych hodnotach v Skole, moézu si
uditelia stanovit spolo¢né kritéria kvality Skoly. Pri auto-
evalvacii Skoly je doleZité dohodnut oblasti hodnotenia,
spbsoby interpretacie ziskanych informacii, moznosti
prezentdcie zistenych vysledkov a jej adresatov. Naj-
tazSou ulohou je prechod od zistenia stavu veci k pro-
jektovaniu a realizacii zmeny. Zamestnanci skoly budu
mat na zaklade autoevalvacie predstavu o tom, ako je
Skolské kurikulum uplatrfiované vo vychovno-vzdeldva-
com procese, ako tento proces prebieha a aké su jeho
efekty. Bude motivaciou pre dalsi rozvoj Skoly a zlepsSo-
vanie vSetkych procesov suvisiacich s edukdciou Ziakov.
Existuje niekolko vaznych dévodov, prec¢o by mali Skoly
autoevalvéciu realizovat. Zhrnuli sme ich nasledovne:

1. dovod: Ciele skoly sa odvijaju od ndrodného kurikula
ale aj od vlastnych Specifik.

V prvej urovni kurikula skoly reSpektuju ciele Statneho
vzdeldvacieho programu. V druhej drovni kurikula si
Skoly dotvaraju vlastné ciele v Skolskom vzdeldvacom
programe, ktory reSpektuje regionalne Specifikd, kulttr-
ne Specifikd a vychovno-vzdeldvacie potreby Ziakov. Je
teda Ziaduce, aby si $kola vedela vyhodnotit pedagogic-
ké ciele na zaklade kritérii (indikatorov), ktoré si sama
stanovila. Kritériami su profily absolventov konkrétneho
stupna Skoly.

2. dovod: Autoevalvdcia poskytuje skole cenné infor-
mdcie.

Informuje o tom, ¢i sa jej dari sledovat naplanovanu
koncepciu a viziu Skoly, ¢i Skola plni napldanované ciele
a do akej miery, v ktorych oblastiach je potrebné Uroven
Skoly zachovat, a v ktorych je potrebné zlepsenie, i su
opatrenia na zlepSenie Uc¢inné, k akym novym cielom
Skola smeruje.

3. dévod: Hodnotenie a meranie plnenia edukacnych
cielov prindsa so sebou problémy, vzdajomné porovndva-
nie nie je smerodajné.

Hoci v Skole sa kvalita poklada za délezZitejSiu ako kvan-
tita, meranie kvantity je jednoduchsie. Hodnotenie
kvality si vyZaduje osobitné kompetencie ucitela. Ucitel
musi vediet vymedzit pre Ziakov jasné kritérid a potom
podla tychto kritérii slovne hodnotit vykon, produkt
Ziaka. Monitorovanie, testovanie a klasifikacia su ove-



l[a jednoduchsie. UmoZnuju porovnavat nielen Ziakov,
ale aj Skoly navzajom. Toto hodnotenie vsak vacsinou
nepostihuje to najpodstatnejsie — klimu skoly, aktivitu,
nasadenie a motivaciu Ziakov a ucitelov. Monitorovanie
a testovanie je vacsinou prostriedkom externej evalva-
cie. Ak sa chcu skoly zlepSovat z vlastnej vole, mali by
pristupit k autoevalvacii a k hodnoteniu intersubjektiv-
nych premennych.

4.dbvod: Autoevalvdcia umoziiuje Skole autondmne sa
rozhodovat.

Autoevalvacia umoziiuje vybrat oblast hodnotenia pod-
la momentélnej potreby, navrhnit metddy evalvacie,
stanovit kritéria hodnotenia a indikatory cielov, vybrat
alebo vytvorit evalvaéné nastroje, realizovat zistovanie,
vyhodnotit, analyzovat, diskutovat, interpretovat vy-
sledky zisteni, navrhnut opatrenia na zlepsenie, pripad-
ne navrhnut zmeny.

5.dévod: Autoevalvdciou zistuje skola uroven vychovy
a vzdeldvania a poukazuje na oblasti, ktoré je potrebné
skvalitriovat.

Uroven sa sustreduje viac na vysledky, kvalita viac na
procesy veduce k tymto vysledkom. Uroveri bez kvality
plni svoju ulohu len kratky Cas.

6.dbvod: Autoevalvdcia naznacuje dalsiu perspektivu.
Autoevalvacia predznacuje buducnost skoly. Externa
evalvacia sleduje jej minulost. Externd evalvacia skoly
ma kvalitu predovsetkym preukazovat, zatial o interna
evalvacia ju ma primarne zlepsovat (Evaluation of Scho-
ols providing Compulsory Education in Europe, 2004).
Vysledky autoevalvacie by nemali sluzit Skole na jej po-
rovnavanie s inymi Skolami, na zviditelfiovanie uspe-
chov v konkuren¢nom prostredi vychovy a vzdelavania,
na zverejiovanie vzdeldvacich vysledkov, ale mali by
sluzit predovsetkym ucitelom a Ziakom. Na zaklade vy-
stupov z autoevalvécie by skola mala hladat rieSenia pre
zlepSovanie svojich procesov a vztahov v zmysle celost-
ného (holistického) pristupu charakteristického pre hu-
manistickd $kolu. Mala by prijimat podnety pre zmeny
v Skole a davat spatnu vazbu Ziakom, ucitelom, rodicom
a komunite. Podstatou autoevalvacie Skoly je rozvoj jej
kvality, podnietenie pedagogickych zamestnancov k jej
realizacii. V slovenskych skolach ale doposial chybaju
objektivne a autonédmne vymedzené indikatory kvality,
dobre prepracované nastroje hodnotenia (dotazniky,
ankety, testy...), ale aj odborne pripraveni zamestnanci
Skél. Nemalym problémom sa javi aj nedostatok zauj-
mu $kél o autoevalvaciu a ich nedostatocnd autondmia.
Autondmia Skoly sa prejavuje v tom, Ze jej kritéria kvali-
ty sa odvijaju od hodnotového ramca ludi v nej a podla
tychto kritérii si nastavuje aj ciele autoevalvécie. V skole
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sa hodnoti to, na com Ziakom, rodicom, ucitelom, zria-
dovatelovi zaleZi.

V sulade s humanistickymi a personalistickymi vycho-
diskami vychovy a vzdeldvania by bolo v buducnosti
Ziaduce zo strany organov Statnej spravy v Skolstve, zo
strany zriadovatelov $kol aj zo strany skol samotnych pri
autoevalvacii akceptovat:

e antropocentricku podstatu skoly —autoevalvacia Skoly
sa tyka [udi v nej a realizuje sa preto, aby im jej vysledky
priniesli UZitok;

e rozvojovu tendenciu skoly — vysledky autoevalvdcie sa
vyuzivaju pre zlepSenie edukacnych procesov a celkovej
kvality Skoly;

e qutondmnost Skoly —[udia v Skole si sami tvoria oblas-
ti a kritéria hodnotenia v stlade s ich potrebami a pred-
stavami;

e otvorenost skoly — autoevalvacia sa realizuje v sulade
s potrebami Ziakov, ucitelov, rodicov a blizkej komunity;,
Skola je otvorena prijat nové vyzvy pre autoevalvaciu;

e schopnost Skoly dalej sa ucit — ucitelia su otvoreni
organizacnému uceniu, postupuju od individudineho ku
skupinovému uceniu a zdokonaluju sa v autoevalvac-
nych metddach (podla Babiakova, 2013, s 99).

Zaver

Z nasich vyskumnych zisteni (Babiakova, 2013) vyplynu-
lo, Ze ucitelia chapu a vnimaju uZitocnost a prospesnost
autoevalvdacie pre Skolu. Pojem autoevalvacia spdjaju so
Skolou, sebakontrolou a pravdou o sebe, ale vnimaju ju
skor vo sfére nezamerného rozvoja posiliiovanu vonkaj-
Simi potrebami Skoly. Menej ju spajaju so sebarozvo-
jom, nemaju ju zaradenu medzi vndtornymi potrebami
ako predpoklad pre svoj profesijny rozvoj a nasledne
pre pocit profesijného Uspechu. Ked maju uditelia s au-
toevalvaciou praktickd skdsenost a vedomost, povazu-
ju ju za jednoduchsiu, ale uvedomuju si, ze procedury
s nou spojené su tazké a vyZzaduju si vela Usilia. U Stu-
dentov ucitelstva je pojem autoevalvacia blizky pojmu
sebakontrola a rozumeju jej spojeniu so Skolou a povin-
nostou hodnotit sa. Povazuju ju v porovnani s ucitelmi
za tazsiu a narocnejsiu. Rovnako ako ucitelia vnimaju
uzitocnost a prospesnost autoevalvacie pre skolu, ¢o
povazujeme za velmi délezitu podmienku postupného
prechodu autoevalvacie v Skole od nariadovania k pod-
necovaniu. K tomu je ale nevyhnutna zmena postojov
ucitelov, ktorej dosledkom bude premena nezdmernych
evalvacnych procedur posilfiovanych vonkajsimi potre-
bami k zdmernému, planovanému a vnutorne ocenova-
nému procesu autoevalvacie.
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Summary: The article deals with the issue of self evaluation of a school, which can fundamentally support the quality of a school. The
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PROFESIJNY STANDARD V SKOLSTVE
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Anotdcia: Prispevok je venovany kvalifikdcii ucitelov z pohladu profesijnych kompetencii a profesijnych Standardov. Profesijné Standardy su
hodnotené nielen z pozitivneho ale aj z negativneho pohladu, implementdcia Standardu je spracovand v poslednej casti prispevku.
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Vasutova (In. Walterova, 2011, s. 30) dava v oblasti kva-
lifikacie ucitelov do kontextu triddu vzajomne prepoje-
nych konceptov: profesijné kompetencie — profesijny
standard - kvalita ucitelov. Prvé dva koncepty su struc-
ne predstavené v nasledujucich riadkoch.

Profesijné kompetencie

Crick (2008, In. Marcut, Kifor, 2017, s. 224) definuje
kompetenciu ako zloZitu kombinaciu vedomosti, zruc-
nosti, porozumenia, hodnét, postojov a tuzob, ktora
vedie v urcitej oblasti k efektivnej, stelesnenej fudskej
¢innosti (vlastny preklad). Priicha (2002, s. 106) definu-
je pojem kompetencie ucitela ako subor profesijnych
zruénosti a dispozicii, ktorymi ma byt vybaveny ucitel,
aby mohol efektivne vykonavat svoje povolanie. Vasu-
tova (In. Walterovd, 2001, s. 30-31) uvadza, ze profe-
sijna kompetencia je pojem, ktorym oznacujeme také
profesijné kvality ucitela, ktoré pokryvaju cely rozsah
vykonu profesie a su rozvoja schopné. Zahffia do nich
znalosti, zruénosti, postoje a skusenosti. Zaklady by
mal ucitel ziskat v pregradualnom vzdeldvani a dalej
by si ich mal rozvijat v priebehu kariéry. Ako je vidiet
z jednotlivych vnimani pojmu kompetencia, nie su upl-
ne totozné, nastastie vsak maju spoloény zaklad, ktory
hovori o profesijnych vedomostiach, zru¢nostiach a po-
stojoch, ktoré su potrebné pre to, aby ucitel vedel vyko-
ndvat svoje povolanie.

Podla Marcut a Kifor (2017, s. 225) ucitelské kompe-

tencie obsahuju tieto Crty:

e zahfnaju tacitné a explicitné vedomosti, kognitivne
a praktické zruc¢nosti, ako aj dispozicie (motivacia,
presvedcenie, hodnotové orientacie a emacie),

e umozriuju ucitelovi riesit zloZité poZiadavky mobili-
zovanim psychosocialnych zdrojov v kontexte a ich
nasadenim v suvislostiach,

e umoznuju ucitelovi pracovat profesionélne a prime-
rane v situacii,

e pomahaju zabezpecit Gcinnd realizaciu dloh uditela
(dosiahnutie poZzadovaného vysledku) a to efektivne
(pri optimalizacii zdrojov a Usilia), )

e moznost preukazat urcitd Urover Uspechu pozdlz
kontinua. (vlastny preklad)

Janik (2005, s. 15) uvadza dva zakladné pristupy ku

kompetenciam:

e preskriptivny pristup — normativny pristup, ktory
predpisuje subor kompetencii, ktorymi maju byt udi-
telia vybaveni, je to idedlny model kompetencii,

e deskriptivny pristup — redlny model kompetencii,
ktory vznika na zédklade empirie — ako popis znakov
dobrého ucitela (model by mal vznikat kvalitativnym
vyskumom).

Korthagen (In. Janik, 2005, s. 12) vidi vazny prob-
I[ém vo formulovani konkrétnych kompetencii vtom, Ze
L,V snahe o zaistenie validity a reliability hodnotenia uci-
telov boli formulované dlhé a detailné zoznamy zruc-

nosti, ¢o vo svojom désledku viedlo k fragmentovaniu
roly ucitela”. Janik upozoriuje na to, Ze dlhé zoznamy
sa neosvedcili a Ze tieto zoznamy nedokaZzu charakteri-
zovat dobrého uditela (2005, s. 12).

Na zaklade formulovania profesijnych kompetencii
boli v mnohych krajindch vytvarané profesijné standar-
dy ako normy kvality vykondvania ucitelskej profesie.
V prvom desatroci 21. storocia bola v ramci integrac-
nych procesov otvorena aj diskusia k moznostiam tvor-
by eurépskeho Standardu ucitela. (Spilkova, In. Spilko-
va, Tomkova a kol., 2010, s. 25-26)

Profesijné standardy

Podla Vasutovej (In. Walterova, 2001, s. 31) je pro-
fesijny Standard pojem normativny, ktorého zmyslom
je stanovenie kvalifikacnych predpokladov na vstup do
profesie alebo opravnenie vykonavat profesiu. Podla

Spilkovej (In. Spilkovd, Tomkova, 2010, s. 25-26) je Stan-

dard formulovany v podobe profesijnych kompetencii,

ktoré su vnimané ako komplexny a zdroven flexibilny
subor znalosti, zru¢nosti, reflektovanych skdsenosti,
hodnot a postojov. Mihaescu (2017, s. 712) uvadza, ze
profesijné Standardy zabezpecuju na drovni rumun-
ského vzdelavania vytvorenie predpokladov rovnakych
prileZitosti pre vSetkych Ziakov na ziskanie kvalitného
ucitela, ktory je vyskoleny podla rovnakych standardov

(vlastny preklad). TotoZne je vnimané aj postavenie

Standardu zacinajuceho pedagogického zamestnanca

v SR, ktory ma sluzit ako obligatdrne vychodisko pri

koncipovani studijnych programov a studijnych odbo-

rov ucitelského zamerania v pregradualnom vzdeldva-
ni.

Profesijny Standard (kolektiv, 2006, s. 98):

- definuje predpisané kvalifikacné predpoklady,

- definuje komplex preukazatelnych spoésobilosti PZ
vyjadreny vedomostami, zruénostami, postojmi a in-
dikatormi kvality spolu s nastrojmi jej merania,

- vyjadruje spolocny zéklad profesie orientovanej na
rozvoj ziaka, kvalitu edukacného procesu a profesij-
ny sebarozvoj,

- odvodzuje sa od cielov a principov vychovy a vzde-
lavania,

- vytvara zéklad pre systém profesijného rastu PZ,

- diferencuje jednotlivé kategérie, kariérne stupne
a kariérne pozicie PZ.

Dévody na vytvorenie profesijnych standardov su na-

sledujuce (Pavlov, 2013, s. 82):

e nadnarodny vyznam — porovnatelnost pedagogickej
profesie na Slovensku a v EU,

e vymedzuje pedagogicku profesiu ako expertnu pro-
fesiu,

e umoznuje porovnanie s inymi profesiami, kategoria-
mi pedagogickej profesie porovnanim kvality progra-
mov vzdelavania a ich vystupov,

e poskytuje ramec na monitorovanie a hodnotenie



profesijnych vykonov pedagdgov za Ucelom hodno-
tenia a odmenovania a personalnej prace manaz-
mentu skol,

e je nastrojom Statnej objednavky pre vysoké Skoly pri-
pravujuce pedagdgov (vymedzuje rdmec pregradual-
neho vzdeldvania),

e je ndstrojom profesijného rozvoja, pretoze je zakla-
dom tvorby programov kontinudlneho profesijného
vzdeldvania pedagdgov v kariérnom systéme,

e vytvara podmienky na odbornu diskusiu v otazkach
Aky je kvalitny ucitel? Aka je kvalitna Skola? Aké je
kvalitné vzdelavanie?

e je nastrojom na lepsie porozumenie problémov pro-
fesie (profesijny jazyk),

e umozniuje skvalitnenie prace manazmentu skol (per-
sonalny rozvoj zamestnancov),

e umozriuje pedagdégom porozumiet, aké su ocakava-
nia na ich profesijny vykon,

e umozriuje pedagdgom identifikovat sa s ich profesij-
nou rolou a profesiou,

e umoznuje vytvarat perspektivy — modelovanie indi-
vidudlneho profesijného rozvoja i rozvoja pedagogic-
kého zboru skoly,

e umoznuje prezentaciu kitcovych oblasti vlastnej pra-
ce verejnosti.

Spilkovd uvadza najdélezitejsie funkcie Standardov, kto-

ré vznikli na zaklade reflexie zahrani¢nych pristupov (In.

Greger a kol., 2015, s. 168):

a)vychodisko pre pripravné a dalsie vzdelavanie uci-
telov,

b)vychodisko pre hodnotenie a sebahodnotenie udi-
telov,

c) vychodisko pre profesijny rozvoj a kariérny postup
spojeny s financnym ohodnotenim kvality vykonava-
nia profesie,

d) vychodisko pre skolsky manazment,

e) vychodisko pre poskytovatelov vzdelavacich progra-
mov pre ucitelov v praxi,

f) vychodisko pre edi¢nu politiku v oblasti u¢ebnic a di-
daktickych materidlov.

Standardizacia sa prejavuje v troch Uzko prepoje-
nych kontextoch ovplyvnujucich tvorbu a akceptaciu
Standardu v danom State aj v zahranici, pricom kazdy
z tychto kontextov sa rozvija cez vlastné nastroje a zvy-
Cajne nejde o kompatibilné procesy (ba naopak mozu
si skdr odporovat, ¢i dokonca stat voci sebe v konflikte).
Pavlov konkretizuje tieto kontexty a ich vplyv na profe-
sijny rozvoj (2013, s. 83):

Kontext pedagogickej tedrie predstavuje akademic-

ké ponatie problematiky Standardizacie, jej principov,

Struktury, funkcii, podoby vyskumu z pohladu pede-

utologickej vedy a dalSich disciplin. Pri prevahe tohto

kontextu hrozi riziko akademizmu (odtrhnutost rozvo-
ja ucitelov od potrieb pedagogickej praxe), scientizmu

(bezbreha dévera v moznosti vedy) alebo redukcie

a atomizacie (fragmentdcie) pedagogickych ¢innosti, ¢o

ohrozuje integritu a komplexnost ponatia vykonu pro-

fesie.

Kontext vzdeldvacej politiky predstavuje suvislosti

a faktory, ktoré ovplyviuju Standardizéciu v SirSich me-

dzinarodnych suvislostiach (unifikacia pri tvorbe eurdp-

skeho Standardu ucitela, globalizacia, ekonomizacia,
akontabilita vo vzdelavani). Tento pristup predstavuje
riziko byrokratizmu (Standardizacia ako flexibilny pro-

ces straca schopnost reagovat na potreby pedagogickej

praxe pod tlakom pravidiel na spracovanie, schvalova-

nie a inovaciu Standardov), paternalizmu (nadmerny

a neopodstatneny Statny dozor nad procesom Standar-

dizacie aj aplikacie Standardov). Napriklad zavedenie

systému certifikacie ucitelov spojeného s ich kariérnym
postupom odporucala Ceskej republike (Sprava o hod-
noteni vzdeldvania v CR z roku 2012). Vlastnostami
tohto systému mali byt: celostatna platnost, standard
ucitela v spojeni s formalnym sumativnym hodnotenim

v kltcovych bodoch profesijnej drahy, doplnené o for-

mativne hodnotenie a previazané na zlepsSenie odme-

novania (Zhrnutie zaverecnej spravy RIA, Navrh 959/0,

2016, s. 3).

Kontext pedagogickej praxe je v procese Standardi-

zacie chdpany najma ako metodika aplikacie a hod-

notenia profesijnych Standardov v pedagogickej praxi

a v Skole. Tento kontext prinasa riziko tradicionalizmu

(neopodstatnené pridfzanie sa tradi¢nych pohladov

a pristupov), pragmatizmu (upriamenie sa na tie stran-

ky pedagogickej Cinnosti, ktoré prinasaju len uzitocné

a praktické vysledky), prakticizmu (zotrvanie v zabe-

hnutych, rutinnych cinnostiach) a instrumentalizmu

(pri praci s indikatormi a nastrojmi hodnotenia).

Tvorcovia Standardov su konfrontovani najma s tym

(Stary, In. Greger a kol., 2015, s. 149):

e do akej hlbky ich spracovat (rovnovdha medzi Spe-
cifickostou a vieobecnostou vo vyrokoch o pedago-
gickej praci),

e v akom rozsahu ich spracovat (stanovenie vhodnych
a realistickych hranic toho, ¢o zahrnut do popisova-
nej ucitelovej prace),

e ako ich strukturovat (hlavné kategorie, podkategd-
rie).

Stary (In. Greger a kol., 2015, s. 154) zaroven upozor-

fuje na nedostatoénu validitu, ktord méze podkopavat

integritu Standardov, pricom problémy moézu byt pri-
tomné:

e v obsahu Standardu — Ako viete, Ze uditelia, ktori do-
siahli urcity Standard, su kvalitnejsi ako ti, ktori ho
nedosiahli?

e v procedurach tvorby Standardu — Kto Standard vy-
tvoril? Na ¢om je zaloZena jeho vierohodnost? Aka
inStitdcia Standard zaistuje svojou autoritou?

Roznost pohladov na standardy
Standardy pre ucitelov sa od zaciatku nového ti-

sicrocia objavuju v krajinach po celom svete. Podpora
zavedenia tychto noriem pre ucitelov vsak nie je v Ziad-
nom pripade univerzdlna. Niektoré Studie uvadzajq,
Ze ucitelské normy mozu zlepsit prax ucitelov a zlepsit
postavenie ucitelov v SirSom spoloéenstve prostrednic-
tvom zvysenej doveryhodnosti a zodpovednosti. Na-
opak existuju tvrdenia, Ze standardy uéitelov mozu zuzit
vyucovacie postupy, znizit autondmiu uditelov a zrusit
profesionalizaciu ucitefov (Adoniou, Gallagher, 2017,
s. 109, vlastny preklad).
Adoniou, Gallagher vo svojej studii, ktord sa venuje
analyze australskych Standardov (2017, s. 112-114) da-
lej podrobnejSie opisuju obidva nazory na standardy:
1. Standardy su statické a redukcionistické: kedze ide

o normy, ktoré su ukotvené v Case, ked'boli napisané,

su nevyhnutne odrazom myslienok a znalostnych za-

kladov danej doby. V nadvaznosti na tieto obavy na-



sleduju dalsie, ktoré sa tykaju pruznosti Standardov
prispésobovania sa novym poznatkom a meniacim
sa kontextom, taktiezZ to vedie k obavam, Ze ked' sa
zavedu Standardy, tieto m6zu viest k tomu, Ze uditelia
prestanu hladat inovacie vo svojej vyucbe a zamera-
ju svoje usilie na splnenie noriem. Ini varuju, Ze udi-
telia sa mozu sustredit na administrativu pracovat na
tom, aby dokdzali svoju pracu v porovnani s normami
a menej ¢asu budu travit pri tvorivych cinnostiach.
Podobne sa tvrdi, Ze regulacna kontrola zniZuje auto-
némiu ucitelov. Normy v Standardoch su opisané ako
neoliberalny mechanizmus, ktory slizi manazérskym
programom, ktoré zjednodusuju vyucovanie na opi-
sy toho, ¢o ucitelia maju robit, ktoré je potom mozné
lahko merat, aby doslo k rozhodnutiu, ktory ucitel je
,dobry” a ktory ucitel je ,,zly”.

2. Standardy su pozitivne a posilfiujuce: opacny pohlad
stavia Standardy do polohy nastroja na podporu pro-
fesionalneho rozvoja a poskytovanie ramca pre dl-
hodobé profesiondlne vzdeldvanie, ¢o zvysSuje Uctu,
v rdmci ktorej sa toto povolanie kona; medzi ndzormi
su aj tie, Ze standardy su prostriedkom, ktory moze
pomact pri zvladani profesie; menej zjavhym plusom
je funkcia standardov, ktora hovori o zaznamenavani
svojej vlastnej profesiondlnej cesty — od pregradual-
neho vzdelavania aZ po prax (¢i odchod do déchod-
ku); ako dolezité dalej uvadzaju, Ze umoziuju prepo-
jenie réznych kariérnych momentov v ramci kontinua
profesijnej praxe ucitela; standardy, ktoré sa vztahu-
ju na kariéru ucitela by mohli poniknut jednu cestu
na zUZenie medzery medzi tedriou a praxou (vlastny
preklad, upravené).

Implementacia standardov do praxe

Adoniou, Gallagher vo svojej studii o implementa-
cii australskych standardov (2017, s. 112-114) dospeli
k tymto zisteniam: Celkovo sa Ucastnici domnievaju, Ze
Standardy sU podstatnou podporou profesionalneho
rozvoja a kariérneho rastu, a tiez hraju klu¢ovu ulohu
pri zvySovani déveryhodnosti povolania v SirSom spolo-
¢enstve. Tato pozitivna odpoved na Standardy ucitelov
je v rozpore so zisteniami v inych zdrojoch.

Autori tejto Studie pripisuju tomuto rozdielu tieto do6-

vody:

e spOsob, akym boli vypracované australske profesijné
Standardy pre ucitelov a

e spbsob, akymi boli implementované v konkrétnej
jurisdikcii, po prvé, doslo k rozsiahlym konzultaciam
s profesiou vykondvanych pocas 6smich rokov a po
druhé mohli byt standardy upravené tak, aby boli re-
levantné pre miestny kontext, co méze vysvetlovat
pozitivnu angazovanost uéitelov a riaditelov v stan-
dardoch; zéroveri im to umoznilo integrovat pou-
Zivanie Standardov do existujucich Struktur v rdmci
kazdej Skoly; a Co je dalej dblezité riaditelia mali au-
tondmiu v spdsobe, akym boli standardy pouzivané
v ich Skolach, ¢o iste zvysilo podporu ich zavedenia
v Skolach.

Autori na zaver studie konstatuju, Ze procesy imple-
mentdcie politik, ktoré zapajaju ucitelov a riaditelov,
su efektivnejsie, najma ak im umoznia zaviest konkrét-
nu zmenu spdsobom, ktory dosiahne ich vlastné ciele
a aktivity a to v sulade s ich miestnymi kontextami. Pre-
chod na procesy implementdcie politiky zhora nadol,

ktoré by mohli obsahovat Standardizované, centralizo-
vané a regulacné funkcie pre Standardy, by podla auto-
rov pravdepodobne vyvolala aj zmenu prezentovanych
kladnych postojov ucitelov k Standardom (vlastny pre-
klad, upravené). Ako je vidiet na tejto ukazke, je spo-
sob, ktorym zmena vznikd, velmi dolezity a vlastnictvo

(aj v zmysle spolutvorby) danej zmeny, ¢i pripadna

moznost Uprav a zmien v komunite Skoly Uspesnost aj

dalej zvysuju.

Ako dal$i priklad je moiné spomenut Skdtsko,
v ktorom uz prebehla aj revizia celého stboru profe-
siondlnych Standardov, pricom Specifickym zamerom
programu reforiem bol proces , reprofesionalizacie” na
podporu formy ,rozsireného profesionalizmu”. Vizia
rozsirenej profesionality (Donaldson 2011, In. Torran-
ce, Forde, 2017, s. 112, vlastny preklad) hovori o tom,
Ze ucitelia su Coraz skusenejsi (expertnejsi) odbornici
(praktici), ktorych profesionalne postupy a vztahy maju
korene v silnych hodnotéch, preberaju zodpovednost
za svoj vlastny rozvoj a rozvijaju svoju schopnost vyuzi-
vat a prispievat ku kolektivnemu pochopeniu vyuéo-
vacieho procesu a procesu ucenia sa. Aj napriek tejto
zmene su autorky skeptické a aj upravené Standardy
spochybriuju a oznacuju ich za diskurzivne texty, kto-
rych zmysel nie je jasny (Torrance, Forde, 2017, s. 123,
vlastny preklad).

Podla Pavlova a Snidlovej je Uspe$na implementacia
profesijnych Standardov do praxe a riadenia $kol pod-
mienend odbornou pripravou Skolskych manazérov
a dostato¢nou informovanostou pedagogickych zborov
(2013, s. 55). Autori dalej uvadzaju myslienku, Ze najdo-
lezitejSim fenoménom celého kariérneho rozvoja udite-
[ov je jeho riadenie na pdde Skoly. Sice je mozné pova-
Zovat za slovenské Specifikum, Ze profesijny Standard je
orientovany na profesijnu drahu ucitela a je prepojeny
na existujuci kariérovy systém (kodifikovany v zakone),
avsak ak jeho potencial nebude vyuzity a dalej riadeny
v personalnej oblasti riadenia Skoly a tiez v profesijnom
rozvoji pedagogickych zamestnancov, je cely systém
zbytocny a neucinny. (2013, s. 58)

Ako jeden z pouzitelnych ndstrojov na overenie
toho, ze ucitel dosiahol Standard sa javi profesijné port-
félio. Profesijné portfdlio povazuje Syslova (2013, s. 52)
za komplexny nastroj sebahodnotenia ucitela, ktoré
mobze plnit reprezentativnu, pracovnu, hodnotiacu ale-
bo diagnostickd funkciu. Velmi tzky suvis s funkciami
maju podla autorky aj typy portfdlii (Syslova, 2013, 5.52):
e pracovné — predstavuje zakladny typ portfdlia, ide

o dokumentacéné portfélio, do ktorého sa zaraduju
vsetky artefakty, dolezité je potom pravidelné triede-
nie a to aj z dévodu vzniku ukazkového portfélia,

o ukazkové — sluzi k predstaveniu toho najlepsSieho,
¢im sa méze ucitel prezentovat, ¢i ,pochvalit”, ozna-
Cuje sa tiez ako reprezentacné, napr. aj pri vybero-
vom konani,

o diagnostické (hodnotiace) — je ndstrojom pre seba-
hodnotenie ale aj hodnotenie riaditelom skoly.

Namiesto zaveru

Standardy su aj na Slovensku vnimané rozne, su
tu pritomné obidva v ¢lanku uvadzané pohlady a iste
by sa nasli aj dalSie. Po zverejneni pokynu ministra
€. 39/2017, ktory ustanovuje Standardy aj v nasom pro-
stredi opatovne zacali diskusie, ¢i Standard ma alebo
nema zmysel v rdmci persondlnej prace so zamestnan-



cami. Na tomto mieste je potrebné uviest, Ze na urcitu
dobu, moéze standard v globélnej podobe pomenovat,
¢o by dany pedagogicky alebo odborny zamestnanec
mal zvladat. Skor na skodu je vsak formulacia a spra-
covanie Standardu, ako su v spominanom pokyne uve-
dené. Mozno by bolo namieste, aby Standard bol len
orientaénym dokumentom a konkrétne kompetenéné
profily a lokdlne standardy by vznikali v samotnej Skole.
PretoZe nie je mozné unifikovat vsetkych pedagogic-
kych zamestnancov pod jednu strechu. V suvislosti so
zverejnenymi Standardmi moZu aj teraz v skolach vy-
vstavat otazky:
Co s nimi robit? Ako ich aplikovat? V ktorej faze perso-
nalnej prace je ich pouZzitie najvhodnejsie?
Dosahuje druhoatestovany ucitel kompetencie, ako su
uvedené v Standarde? Vie to naozaj robit? A naopak,
nie je v zbore ¢lovek, ktory napriek zaradeniu ako sa-
mostatny ucitel, nepresahuje kompetenciami svoj kari-
érovy stupen az na uroven druoatestovaného?

Lokdlna tvorba kompetencného profilu na Urov-
ni Skoly sa v tomto kontexte javi vhodnejSia. Okrem
obligatérnych kompetencii, moze totiz obsahovat aj
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Anotdcia: Prispevok sa venuje mozZnostiam aplikdcie profesijnych standardov v persondlnom riadeni skoly. Poukazuje na prepojenie
profesijnych standardov s kompetencnym profilom pedagogického zamestnanca a kritériami hodnotenia pracovného vykonu. Text je
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Uvod

Na ukoncovani funkéného inova¢ného vzdelavania jed-
na Ucastnicka poznamenala, Ze: ,vyZaduje od ucitelov,
aby dodrzZiavali profesijné Standardy...”. Tento vyrok
ma zaujal a inpiroval k dal$im otazkam: Co znamena
,dodrZiavat” profesijné standardy? Je to vébec mozné?
V teoretickej rovine je mozné profesijné standardy vy-
uzit v Styroch oblastiach personalneho riadenia skoly:
e pritvorbe kompetencného profilu ucitela skoly,

e privolbe kritérii hodnotenia uciteloy,

e pri pldnovani rozvoja ucitelov,

e pri tvorbe programu adaptacného vzdeldvania pre
zacinajucich pedagogickych zamestnancov.
Prispevok sa zaobera prvymi dvoma moznostami.

Profesijné Standardy pre pedagogickych zamestnancov
a odbornych zamestnancov vydalo Ministerstvo Skol-
stva vedy, vyskumu a Sportu Slovenskej republiky ako
Pokyn ministra ¢. 39/2017.

Ich vyuZzitie vyplyva z ich funkcii (Metodika tvorby a ino-
vacie profesijnych standardov):

1. Profesijny Standard stanovuje ocakdvané vedomosti



a sposobilosti v jednotlivych kompetenciach na vstu-
pe do profesie (kvalifikacnd funkcia).

2. Stanovenie poziadaviek na Uroverl kompetencii sa-
mostatného pedagogického/odborného zamest-
nanca umozfuje vypracovat Program adaptaéného
vzdelavania, v ktorom mozu byt zohladnené rozvo-
jové potreby konkrétneho zacinajuceho pedagogic-
kého/odborného zamestnanca (gradacnd a rozvojo-
vd funkcia).

3. Profesijny Standard slUzi na overenie profesijnych
kompetencii pedagogickych/odbornych zamestnan-
cov v jednotlivych kariérovych stupnoch (tzn. pri pr-
vej a druhej atestdcii). Subor profesijnych kompe-
tencii predstavuje vystupné poziadavky, ktoré sa od
adepta atestacie o€akavaju (gradacnd funkcia).

4. Profesijny Standard je nastrojom na posudzovanie
urovne vlastnych kompetencii pedagogickych a od-
bornych zamestnancov, prostrednictvom ktorého
si moézu volit vlastni kariérovd cestu (motivacnd
a rozvojovd funkcia).

5. Profesijny Standard je vyznamnym vychodiskom na
tvorbu programov kontinualneho vzdelavania (re-
gulacnad funkcia).

Profesijny Standard nemd hodnotiacu funkciu a nemal
by byt stotozfiovany s néaplfiou prace pedagogického
zamestnanca. Nedokaze zohladnit Specifické podmien-
ky a ocakavania jednotlivych $kol a Skolskych zariade-
ni na uroven profesijnych kompetencii ich pedagogic-
kych a odbornych zamestnancov. Mal by byt chapany
ako nastroj na identifikaciu a posudenie potencialu
pedagogického zamestnanca. Moze byt vychodiskom
na tvorbu kritérii hodnotenia pracovného vykonu. Pre
potreby persondlneho riadenia $kol je vhodné vyuzi-
vat najma motivacnu a rozvojovu funkciu profesijnych
Standardov.

Tvorba kompetencného profilu ucitela skoly

V Pedagogickom slovniku su kompetencie ucitela uve-
dené ako subor profesijnych zrucnosti a dispozicii,
ktorymi ma byt vybaveny ucitel, aby mohol efektivne
vykondvat svoje povolanie (Priicha, J., Walterova, E.,
Mares, J., 2001, s. 103).

V sucasnosti sa s pojmom a problematikou kompeten-
cii ucitela, ¢i presnejSie s profesijinymi kompetencia-
mi ucitela stretdvame Casto a mohlo by sa zdat, Ze je
to ,maddny” trend . Opak je pravdou. Ako popisuje F.
Korthagen (2004, s. 79, in Janik, T., 2005) problematika
kompetencii ucitelov je znama od polovice 20. storocia.
Uz vtedy sa hovorilo o pristupe ,,zaloZenom na vykone”
a pristupe ,,zalozenom na kompetenciach”, najma v su-
vislosti so vzdeldvanim buducich ucitefov. Podstatou
tychto pristupov bolo, ze zdkladom na pripravu budu-
cich ucitelov sa maju stat konkrétne, pozorovatelné kri-
téria spravania. Pojem kompetencia pouzivame preto,

Tabulka ¢. 1 Ukdzka transformdcie kompetencii.

aby bolo moZné pomenovat ,podstatu” dobrého udite-

la a uchopit ju v praxi. Pre riadenie Skoly to znamena aj

pomenovanie takych vedomosti, zru¢nosti a schopnos-
ti ucitela, ktoré mozno zmysluplne rozvijat a ich prejavy

v praci aj hodnotit (Snidlova, M., 2012, s. 4).

Naco je potrebné vytvarat kompetencny profil udi-

tela Skoly, ak su uz vytvorené a zverejnené profesijné

Standardy? Odpovedi je niekolko. Profesijny Standard

vymedzuje ocakavané profesijné kompetencie a ich

prejavy v praxi pre danu kategoriu a podkategériu pe-
dagogickych zamestnancov, ako prislusnikov profesie.

Preto pochopitelne nemdZe zohladnovat Specifika

a potreby konkrétnej Skoly, ako aj aktudlnu a ocaka-

vanu uUroven profesijnych kompetencii pedagogickych

zamestnancov najma vo vztahu k potrebam realizacie

Skolského vzdelavacieho programu.

Kompetencny profil ucitela Skoly je nastrojom na:

e urcenie poziadaviek na vstupné schopnosti uchadza-
¢a o zamestnanie — prijimanie do zamestnania nielen
na zdklade normativnych poziadaviek, ako je poza-
dovany stupen vzdelania, aprobacia, ale aj na zakla-
de poZadovanych schopnosti v oblastiach vychovy
a vzdelavania, ktoré su pre skolu zdsadné,

e tvorbu kritérii hodnotenia pracovného vykonu uci-
tela,

e rozvoj zamestnancov — vzdeldvanie zamerané na zis-
kanie novych, resp. prehlbenie uz nadobudnutych
kompetencii, tak celého kolektivu pedagogickych
pracovnikov vo vybranych kompetenciach, ako aj
jednotlivcov v zavislosti od Urovne ich kompetencii.

Podla Hronika (2006 — upravené) medzi zakladné cha-

rakteristiky kompetenéného profilu patri prehladnost,

logickost, primerana jednoduchost (zlozitost) a dobra
aplikovatelnhost v $kolskej praxi. Z toho vyplyva, Ze efek-
tivny kompetencny profil:

e vychadza z profesijného Standardu, profilu absolven-
ta a pedagogickej koncepcie Skoly,

e vyjadruje ocakdvané pozorovatelné prejavy prace
a sprdvania ucitela, nie jeho vlastnosti, ¢i osobnost-
né charakteristiky,

e je pisany jasnym jazykom, zrozumitelnym pre uziva-
telov (vedenie Skoly, pedagogicki zamestnanci),

e obsahuje kompetencie definované tak, aby bolo
mozné pomocou nich posudzovat Uroven profe-
sijnych kompetencii pedagogického zamestnanca
a tvorit kritérid hodnotenia,

e je vhodnym ndstrojom na sebahodnotenie kompe-
tencii zamestnanca,

e obsahuje najviac 10 kompetencii,

e plati pre vSetkych (resp. urcité skupiny) zamestnan-
cov v danej pracovnej, ¢i funkénej pozicii (ucitel, vy-
chovavatel, majster odbornej pripravy, zdstupca ria-
ditela skoly, veduci PK, MZ a pod.),

e je zdielany, t.j. bol vytvoreny nielen zhora (vedenie

Profesijny Standard

Kompetencny profil

Identifikovat vyvinové a individualne charakteristiky
Ziaka

Identifikovat psychologické a socialne faktory ucenia sa
Ziaka

Identifikovat sociokulttrny kontext vyvinu Ziaka

Kompetencia

Ucitel vie diagnostikovat Ziaka metédami pedagogickej
diagnostiky

Ucitel vie tvorit diferencované Ulohy a ucebné texty pre
Ziakov vzhfadom na vysledky pedagogickej diagnostiky

Hodnotit priebeh a vysledky vyucovania a ucenia sa
Ziaka

Ucitel vie vyuzivat rozne formy a metddy hodnotenia
a klasifikacie Ziakov




Skoly), ale i zdola (zamestnancami),
e je ,zivym” materidlom, t.j. po jeho vytvorenisa s nim
aktivne pracuje, podlieha vstupom a korekciam.

Skola do svojho kompetenéného profilu moze prevziat
kompetencie z profesijného Standardu v nezmenenej
formulacii, alebo ich mdze modifikovat podla viastnych
potrieb. Dva priklady takejto modifikdcie uvadzame
v tabulke ¢ 1.

Vymedzené kompetencie je vhodné doplnit preukaza-
telnostou kompetencie v praxi a nastrojmi na posudzo-
vanie ich Urovne (tabulka ¢. 2).

Tabulka. ¢. 2 Ukdzka z ndvrhu kompetencného profilu ucitela skoly.

Ak kompetencny profil pedagogického zamestnanca
nema v Skole praktické vyuZitie, potom nema zmysel
vytvérat ho. Naopak, ak sa s nim aktivne pracuje, je vy-
znamnym vychodiskom pre cielené hodnotenie a roz-
voj zamestnancov.

Tvorba kritérii hodnotenia pedagogickych zamestnan-
cov

V roznych hodnotiacich systémoch v skolach sa velmi
Casto stretdvame s aplikaciu profesijnych Standardov.
Mnohé su vydarené, koreSponduju s o¢akdvaniami na
kvalitu prdce zamestnancov a su zjavne previazané aj
na kompetenény profil uitela v danej gkole. Zial, stre-
tavame sa aj so systémami, ktoré su prevzaté z interne-

Kompetencia

Preukazatelnost kompetencie

Nastroj posudzovania

Ucitel vie
diagnostikovat Ziaka

prislusnikmi Ziaka.

Ucitel pozoruje Ziacky proces ucenia, analyzuje
pisomny a Ustny prejav Ziaka, vedie s nim rozhovor.
Spolupracuje s ostatnymi ucitefmi a s rodinnymi

Pripravuje, zaznamenava a vyhodnocuje zisteny stav.

Spravne vedena pedagogicka dokumentacia.
Zaznamy z rozhovorov so Ziakom, rodi¢om
Zaznamy z pozorovania Ziaka, jeho produktov, zavery

Ucitel vie
vytvorit priaznivd
vyucovaciu klimu

spravania a dba na ich dodrZiavanie.

ocakdavaniami.

jadria svoj nazor.

a starostlivosti o zvereny majetok.

Ucitel vytvara v spolupraci so Ziakmi pravidla

Podporuje komunikaciu ziak — Ziak, ucitel — Ziak.
Monitoruje spokojnost Ziakov a konfrontuje ju s ich

Vytvara neohrozujlce prostredie — Ziaci sa moézu
pytat, vybrat si spoluziaka na pracu, tempo, vy-

Vytvara atmosféru kooperacie a sudrznosti.
Efektivne a vcas riesi nevhodné spravanie Ziakov.
Vedie Ziakov k udrZiavaniu poriadku, bezpecnosti

Pisomna priprava aktivit zameranych na spolupracu,
zlepsenie vztahov.
Zaznamy rieSenia problémov.

Analyza vysledkov dotaznika Ziackej spokojnosti, klimy.
Vypracovanie ndvrhu na zlepsenie zisteného stavu.

Pozorovanie ucebni po vyucovani

Pritomnost/absencia pripadov porusenia skolského
poriadku, staznosti, ,nabalovanie” problémov

Zdroj: Distanénd uloha z funkéného vzdeldvania, autor Magr. Stefaniskovd
NajcastejSie chyby vyskytujlice sa pri tvorbe kompe-
tencného profilu:

e V praxi sa pomerne Casto stretdvame s komplikova-
nymi kompetenénymi profilmi obsahujucimi prili§
vela kompetencii, so zlozZitou Struktirou.

e Opakuju sa chyby vo vybere jazykovych prostriedkov,
autori su malo citlivi na rozliSovanie potencidlu udite-
la (ucitel vie, je schopny, dokaze) a prejavu v kompe-
tencie v praxi (ucitel robi...).

e Daldou zavainou chybou byva prili§ komplikovany
a Casto akademicky jazyk, prilis vzdialeny od pouziva-
ného odborného jazyka ucitelov. Tym sa stava kom-
petencny profil nezrozumitelny.

e Nezriedka sa stretdvame aj s ambiciéznymi kompe-
tencnymi profilmi, ktoré su ,vygradované”, t.j. spra-
cované pre vSetky kariérové stupne.

Urover kompetencii pre jednotlivé kariérové stupne
je spracovand v profesijnom Standarde a vyuZiva sa
na Ucely atestacii. V Skolskych podmienkach je mozné
poukazat na o¢akavanu uUroven kompetencii u kolegov
zaradenych v roznych kariérovych stuprioch a napr.
deklarovat ocakavania na vyssiu Uroveri ich vykonu. No
takyto kompetencny profil je v podstate neucelny a pre
praktické vyuzitie zbyto¢ne komplikovany.

Popisanu uroven kompetencii v kompetenénom profile
je vhodné stanovit tak, ako ju oc¢akavame od vsetkych
pedagogickych zamestnancov. Ak ju niektori nedosahu-
ju, je podnetom na ich rozvoj, nie sankcionovanie.

tu, kde koluju uz od roku 2009 alebo st ich zdeformova-

nou modifikaciou. NajcastejsSie chyby tychto systémov:

e stotoZnovanie vykonu zamestnanca s jeho potencia-
lom (kompetencia), napr. vie rozpoznat individudlne
charakteristiky Ziaka, dokaze planovat svoj profesijny
rozvoj, vie pracovat v time,

e vieobecne zadefinované kritéria (napr.: humanizacia
a demokratizacia vyucovania),

o kritérium hodnotenia je formulované ako kvalita vy-
konu, napr. spravna formulacia cielov edukacie,

e tendencia Skalovat aj také oblasti prace uditela, kto-
ré je mozné vyhodnotit kvantitativne, napr. plnenie
uloh nad rdmec pracovnych povinnosti,

e Skalovanie aj takych oblasti hodnotenia ktoré vyply-
nu z hodnotiaceho rozhovoru, napr. pozna svoje sil-
né a slabé stranky;,

o prili$ vela kritérii hodnotenia (¢asto 40 a viac) a pod.

V nasledujucich tabulkdch ukdZeme moznosti vyuZitia

profesijného Standardu na stanovenie kritérii hodnote-

nia.

Niektori autori maju ambiciu vytvorit vlastny hod-
notiaci systém s vyuzitim BARS $kal (t.j. opisom kaZdej
urovne vykonu v kazdom kritériu). Na jednej strane
tym eliminuju subjektivne posudzovanie kvality vykonu
zamestnanca a pri dobre zvolenej skdle sa objektivizuje
cely proces hodnotenia. Podla ich vyjadreni, vyuzivanie
takychto $kal sa stretdva u zamestnancov s pozitivnymi
reakciami. Tato metdéda ma aj svoje Uskalia, ako napr.
prili$ rozsiahle opisy, v snahe gradovat kvalitu vykonu



Tabulka ¢. 3 Prepojenie profesijného standardu, kompetencného profilu a kritérii hodnotenia.

Kompetencia

Profesijny Standard

Identifikovat vyvinové a individualne charakteristiky Ziaka
Identifikovat psychologické a socidlne faktory ucenia sa Ziaka
Identifikovat sociokulttrny kontext vyvinu Ziaka

Kompetencny profil

Ucitel vie diagnostikovat Ziaka metédami pedagogickej diagnostiky
Ucitel vie tvorit diferencované ulohy vzhladom na Urover schopnosti a individualne eduka¢né potreby Ziakov

Kritérium hodnotenia pra-
covného vykonu

VyuZivanie vysledkov pedagogickej diagnostiky v edukacnom procese
Tvorba a vyuZivanie diferencovanych uloh pre Ziakov

Tabulka ¢. 4 Ukazka dobrej praxe.

Kompetencia Preukazatelnost kompetencie

Kritérium hodnotenia pra-

Nastroj posudzovania covného vykonu

Ucitel dokaze rozvijat
Citatel'ski gramotnost
Ziakov

Ucitel vyuZiva text ako ucebny zdroj

vyZaduju porozumenie textu.

s textom.

Podporuje u Ziakov sledovat svoje
porozumenie textu.

Poskytuje podmety na sebarozvoj
Ziaka v Citatelskej gramotnosti.

pre Ziakov, zaddva Ziakom ulohy, ktoré

VyuZiva rozne formy a metddy prace

Subor textov s tlohami na
rozvoj Citatelskej gramot-
nosti a vyuzitie réznych
Citatelskych stratégii.
Analyza Ziackych uloh.
Pisomné pripravy ucitela

s vyuzitim Citatelskych
stratégii a metdd na rozvoj
Citatelskej gramotnosti.
Analyza Ziackeho portfélia.

Rozvoj Citatelskej gramotnosti
Ziakov

Zdroj: Zaverecnd prdca funkcného vzdeldvania, autor Ing. Trulikovd.

sa stdva, Ze deklarujeme nekvalitu ako ,priemerny, oca-
kavany vykon (napr. len ojedinele vyuZiva aktivizujuce
metddy a formy edukacie), ¢i vytvorenie BARS skal pre
kazdu kariérovu poziciu zvlast. V tychto pripadoch su
hodnotiace systémy velmi pracne a v kone¢nom do-
sledku nepouzitelné.

V suvislosti s rozvojom kompetencii zamestnancov by
sa v hodnotiacich systémoch malo objavovat kritérium:
VyuZzivanie vysledkov kontinudineho vzdeldvania v edu-
kacnom procese, ktoré je rozpracované v nasledujlcej
tabulke.

Tabulka ¢. 5 Ukdzka 4-stupriovej BARS skaly.

hodnoteniu kvality bez toho, aby sme vnimali rozdiely
vo vykone (napr. aky je rozdiel vo vykone zamestnanca,
pri prideleni 16, resp. 17 bodov).

Hodnotiaci systém je nastroj persondlneho riadenia,
ktory umozniuje pri dobrom spracovani a realizacii klast
doraz na zvySovanie kvality Skoly, teda zmenu a inova-
ciu vyucovania. PretoZe zdsadna zmena skoly sa reali-
zuje v triedach.

Zaver

Profesijné Standardy prinasaju pre riadenie Skol ucin-
ny nastroj, no mali by sme ich vyuZivat uvazene. Nie su
totiz nastrojom kontroly. To nie je ani mozné. V Case

Urover vykonu

Kritérium hodnotenia: VyuZivanie vysledkov kontinudlneho vzdelavania vo vyucovani

A nadstandardny
vykon

Ucitel sa pravidelne a aktivne zucastnuje kontinudlneho vzdelavania, poznatky vhodne aplikuje v praxi,
ochotne ich zdiela s kolegami a dokaZze ich aj inovovat.

B standardny (ope
timalny) vykon

Ucitel sa zucastnuje kontinudlneho vzdeldvania a vhodne vyuZiva nadobudnuté poznatky v praxi

C podstandardny
(kriticky) vykon

Ucitel sa zUcastnuje kontinudlneho vzdeldvania, ale nadobudnuté poznatky vyuZiva v praxi minimalne,
pripadne iba bezprostredne po absolvovani vzdelavania

D neakceptovatelny
vykon

Ucitel nemd z4aujem o kontinualne vzdelavania a ani nevyuZiva poznatky od svojich kolegov

Zdroj: Zaverecna prdca funkcného vzdeldvania, autor PhDr. Badinovad

Pochopitelne, je naivné predpokladat, ze Gprava hod-
notiaceho systému bude hned pri prvom pokuse
idedlna. Treba klast doraz na jeho koreSpondovanie
s kompetenénym profilom ucitela a podla potreby ho
upravovat, spresriovat. Ak ma byt hodnotiaci systém
funkény, mal by obsahovat najviac 8 — 10 kritérii hodno-
tenia kvality vykonu, t.j. takych kritérii, ktoré skalujeme.
Pri mensom pocte kritérii sme nuteni vyberat tie, ktoré
su zasadné pre zmenu kvality prace zamestnancov.

Najucinnejsie su 4 — 5 stupriové skaly. Systémy, kde sa
vyuzivaju 7 a viac stupriové skaly, su velmi ¢asto chapa-
né ako pridelovania bodov, ¢o vedie ku kvantitativnhemu

tlaku na zmeny vo vychove a vzdeldvani by mala aj
Skola reagovat na nové trendy. Ak chceme vybudovat
modernu skolu, vedenie skoly musi zacat budovat skolu
od hodnotového subsystému, velky doraz klast na so-
cidlne vztahy a interakcie, pri si¢asnom zabezpedovani
podmienok na Uspesné planovanie, realizaciu a vyhod-
nocovanie $kolského vzdeldvacieho programu. Urover
kompetencii u jednotlivych pedagogickych zamestnan-
cov je rozna a v pripade drZitelov prvej a druhej ates-
tacie spravidla nezodpoveda ocakdvaniam vyjadrenym
v profesijnom Standarde. Je to pochopitelné, nakolko
pedagogicki zamestnanci ziskavali osvedcenie o ates-
taciach (kvalifikacnych skuskach) podla inych kritérii.



V procesoch rozvoja a najma prostrednictvom kontinu-
alneho vzdelavania by postupne mali svoje kompeten-

Chce to Cas, ale aj dobru persondlnu pracu na skolach
(Snidlova, 2012, s. 10).

cie rozvijat tak, aby napliali prislusny kariérovy stuperi.
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Summary: The article deals with the possibilities of application of professional standards in personal school leadership. It points out
the connection of professional standards with competence profile of a pedagogical employee and with evaluation criteria of work
performance. The article includes examples of a good practice.

PROBLEMATIKA HODNOTENIA PEDAGOGICKYCH ZAMESTNANCOV V SKOLSTVE

Vladimir Lajéak, Gymnazium, Kukucinova 1, Poprad
Alica Dragulova, Metodicko-pedagogické centrum, detasované pracovisko KoSice

Anotdcia: Model, ktory sme vytvorili na Skole, je pokusom o naplnenie poZiadaviek na hodnotenie pedagogickych zamestnancov tak, aby
bol obsahovo naviazany na viziu, ciele a tlohy konkrétnej skoly, aby deklaroval, Ze nehodnoti osobnost ucitela, ale jeho vykony v jednotlivych
segmentoch ucitelskej prdace. Prezentovany model md jasne zadefinované oblasti hodnotenia, kritéria hodnotenia i spésob hodnotenia, ktory
je priamo previazany s mordlnym i financnym ocenenim zamestnancov a stc¢asne motivuje pedagdgov do skvalitfiovania prdce so Ziakmi, ale
aj do vlastného odborného rastu, prostrednictvom stanovenia konkrétnych cielov na skolsky rok, portfdlia a profesijného standardu ucitela.

Klucové slova: kvalita skoly, kvalita vyucby, kvalita ucitela, portfdlio, hodnotenie pedagogickych zamestnancov, profesijny Standard

ucitela.

Nikde sa tak rado netdra o utdpiach, lepsich rdmco-
vych podmienkach, inovativnych didaktikach, novych
moznostiach, ulohach a poZiadavkach ako v otazkach
vzdeldvania (Liessmann, 2015). PouZivanie pojmu kvali-
ta, v spojeniach kvalita Skoly, kvalita vyucby, kvalita uci-
tela, kvalita absolventov, do uvedeného citatu zapada,
aj ked' v nom nie je explicitne vyjadrena. Vsetci, Ziaci,
rodicia, odborna verejnost, politici a hlavne samozvané
a samoinstalované hodnotiace instituty hovoria o kvali-
te, ¢i nekvalite v Skolstve so samozrejmostou prislicha-
jucou tak hodnoteniu pocasia.

Na rozdiel od ,,expertov” tohto typu si napriek viac
ako tridsatpéatrocnej praxi v skolstve netrdfame hodno-
tit Uroven Skolstva, droven $kol, ani Urover absolven-
tov, no ako vsetci riadiaci pracovnici v Skolstve minimal-
ne raz do roka stojime pred Ulohou ohodnotit pracu
priamych podriadenych v institucii, ktord riadime. Im-
perativom je paragraf 52, zakona ¢. 317/2009 Z. z.
o pedagogickych a odbornych zamestnancoch, ktory
tuto cinnost vyzaduje. Strucny paragraf hovori, zjedno-
dusene, o tom, ze hodnotit ma priamy nadriadeny, Ze
hodnotenie ma byt vo vztahu s odmeriovanim a pod-
robnosti hodnotenia maju byt sucastou pracovného
poriadku. Casto vyuZivanou pomdckou je ,Hodnotiaci
list”, ktory sa na uvedeny predpis odvoldva, jeho Skala
je vSak ,hrubd”, hodnotenie z neho vyplyvajuce ploché
aformalne. Neda sa preto ¢udovat hladaniu iného sp6-
sobu hodnotenia, na ktorej ¢ast veducich pracovnikov
v Skolstve intenzivne s vacsim, ¢i mensim Uspechom
pracuje. Patrime do tejto skupiny, hladanie hodnotia-
cej metodiky, ktora by zahrnula vietky aspekty ucitel-
skej prace, bola zdroven objektivna, spravodlivd a este
aj motivujuca, je kontinuadlnou vyzvou s pravdepodob-
nostou Uspesnosti pripominajdcu hladanie Atlantidy.
Preco, ked' nie je tazké vymenovat vlastnosti, ktoré by
mal mat dobry ucitel? Bezne sa hovori o dobrych, ¢i

zlych uciteloch. Tak kde je problém?

Problém je. Z filozofického hladiska uz v otazke i
sa da taky rydzo kvalitativny vykon akym ucenie je, vo-
bec kvantifikovat. Aj my vdhame jednoznacne odpove-
dat 4no, no realita praxe hodnotenie vyzaduje tak pre
potreby manaZmentu, ako i pre samotnych ucitelov.
Zmysluplné hodnotenie by malo plnit minimalne spat-
novazbovu, porovnavaciu a motivacnu funkciu, pritom
by nemalo neprimerane redukovat Sirokospektralny
ucitelsky vykon. Ak tento Uzus akceptujeme, musime
vediet vybrat tie aspekty ucitelskej prace, ktoré najlep-
Sie vystihuju jej podstatu, ndjst identifikatory, ktorymi
mozeme vybrané aspekty charakterizovat a zaroven ur-
¢it ich vahu pre hodnotenie. Po vyrie$eni tychto problé-
mov je potrebné vyriesit Ulohu, ako kvantifikovat a na
zaver ako sumarizovat hodnotenie.

Akceptujuc vSetky uvedené suvislosti sme na zaciat-
ku $kolského roka 2016/2017 predstavili kolegom kom-
plexny material, ktory vychadzal z poznatkov o praci
Skoly a mal byt zavedeny v testovacom rezime idiicom
subezne s ,klasickym hodnotenim”. Stanovoval kon-
krétne poZiadavky na planovanie a realizaciu vyucova-
cich hodin, obsahoval ciele na nadchadzajuci skolsky
rok, bral do uvahy profesijny Standard ucitela (upra-
veny v sulade s cielmi Skoly, pretoZe v tom case este
neboli Standardy oficidlnym dokumentom ministerstva
Skolstva), zavadzal portfdlio, predpokladal trojprvkovy
Skalovaci model hodnotenia vykonu (sebahodnotenie/
hodnotenie predsedom PK/hodnotenie zastupcom ria-
ditela) a vyuzival i kritérid vychadzajlce z manazérske-
ho hodnotenia pracovnikov v inych oblastiach hospo-
darstva. Koniec Skolského roka vSak ukazal, Ze projekt
bol prili§ ambiciézny, hodnotenie jedného pracovnika
vyzadovalo privela ¢asu na to, aby bol realne v praxi po-
uzitelny, sebahodnotenie a hodnotenie predsedami PK
bolo formalne. Napriek tomu aj testovacie zavedenie



takéhoto hodnotenia prinieslo vyrazné zvysenie aktivi-
ty ucitelov v mimo vyucovacej Cinnosti a odstranenie
viacerych nedostatkov vo vyucbe.

Na zdklade posudenia systému hodnotenia pedago-
gickych zamestnancov testovaného v Skolskom roku
2016/2017 a jeho analyzy realizovaného na pracovnej
porade sa hodnotenie zamestnancov upravilo nasle-
dovne:

Pozndmka: subezne s tymto hodnotenim prebehne
i hodnotenie Standardnou, odporucanou formou. Na
rozdiel od Standardnej formy, hodnotenie podla ove-
rovanej metodiky nebude uzatvdrané sumarnym hod-
notenim, jeho cielom je poukazat na silné, pripadne
slabsie stranky pracovného vykonu ucitela a ma v pr-
vom rade splfiat motivaénu funkciu pre skvalitiiovanie
prace vsetkych pedagdgov a objektivizaciu ich prinosu
pre kvalitu prace Skoly.

Stanovenie konkrétnych cielov na sSkolsky rok

Kazdy pedagogicky zamestnanec si stanovi na kazdy

Skolsky rok 3 —5 cielov, ktoré budu:

e uzitocné pre ucitela i Skolu,

e konkrétne a pozitivne formulované,

e dosiahnutelné,

e kontrolovatelné a meratelné.

Na skolsky rok 2017/18 si pedagogicki zamestnanci

stanovili svoje ciele do 29. 9. 2017. Tieto sa mali tykat

niZsie uvedenych oblasti, so snahou zlepSovat aktudl-

ny stav v nich. Spinenie cielov bude vyhodnocované pri

hodnotiacich pohovoroch na zdver skolského roka (na

bindrnej skadle splnil / nesplnil). Oblasti:

1. Osobny rozvoj, zvySovanie kvalifikicie a profesiona-
lity.

2. Racionalizacia, zatraktivnenie, modernizacia a zvysSo-
vanie efektivity vyucovacieho procesu.

3. Vytvdrania priestoru a podmienok na zvySovanie
ucinnosti vychovného procesu.

4. ZlepSovanie pracovnych podmienok, pracovného
prostredia a podmienok pedagogického procesu.

5. Prehlbovanie socialnych vazieb a vztahov v Skole.

6. Reprezentacia Skoly.

7.1né.

Portfélio

Portfélio si bude viest kazdy pedagogicky zamestnanec
od 15. 9. 2017. Zachyti v riom Cinnost a aktivity, ktoré
uskutoénil pocas skolského roka 2017/2018 podla pri-
pravenej predlohy. Portfélio ma sluzit ako zaznam cin-
nosti pre ziskanie objektivnej spatnej vazby.

Vizitka: Meno a priezvisko, titul. Aprobacia. Pracovna
pozicia. Kariérova pozicia. Pocet rokov praxe. Pocet ro-
kov pbésobenia na GPUK.

Vzdeldvanie: Absolvované externé vzdeldvanie. Absol-
vované interné vzdeldvanie. Absolvované individudlne
vzdelavanie.

VyuZivané metédy vo vyucbe: Standardne vyuZivané.
Novozavedené.

Vyuzivanie materidlno didaktickych prostriedkov vy-
ucovania (pomacok): Standardne vyuzivané. Novo vy-
uzivané.

Verifikovatelné vysledky prace: Vysledky Ziakov. Vy-

sledky v akceptovanych sutaZiach. Publikované (pre-

zentované) vysledky vedeckej, odbornej a profesional-

nej ¢innosti.

Aktivity zamerané na:

e Ziakov: zefektivnenie a zatraktivnenie pedagogické-
ho procesu; rozsirovanie, komplexnost, prehlbovanie
a utvrdzovanie vedomosti; rozvoj obcianskych a so-
cidlnych kompetencii; prehlbovanie narodnej hrdosti
a vztahu k SR; rozvoj komunikaénych kompetencii,
etickych a estetickych postojov.

e pracovny kolektiv: dalsie vzdeldvanie kolegov; pre-
hibenie socialnych a spolo¢enskych vazieb; kultirne
Sportové a spolocenské vyzitie pedagogického zbo-
ru.

e zlepsenie prostredia: dobrovolnd starostlivost
o ucebne, priestory a aredl; vybudovanie, dobudova-
nie, kompletizacia ucebni, priestorov a aredlu; jedno-
razova (opakovanad) aktivita na zlepsenie a udrZiava-
nie prostredia sSkoly; ziskanie materidlnej, pripadne
financnej podpory pre skolu a jej aktivity.

e reprezentdciu Skoly a posiliiovanie pozitivnheho ob-
razu Skoly na verejnosti: osobnd aktivita; priprava
Ziakov; publikovanie materialov.

Portféliom pedagdgovia sumarizuju svoju ¢innost po-
Cas Skolského roka. DIhodobym vyuZzivanim v horizonte
viacerych rokov vznikne objektivny prehlad o aktivite
a profesiondlnom raste kazdého pedagdga. Porovna-
vanim portfélii jednotlivych ucitelov vznikne moznost
zaradit ¢innost pedagdga v jednotlivych zaznamenéva-
nych oblastiach do kategérii: nadpriemerny — priemer-
ny — podpriemerny — nezapojeny.

Profesijny Standard ucitela GPUK
1. Dimenzia ZIAK.
2. Dimenzia EDUKACNY PROCES.

e riadenie — obsah odboru, pldnovanie a projekto-
vanie vyucby, ciele, analyza uciva, metédy a formy,
hodnotenie,

e podmienky — klima, motivacia, pomaécky;,

e osobnostny rozvoj Ziakov — motivdcia, personalny
rozvoj, socidlne zruc¢nosti a postoje, prevencia,

3. Dimenzia SEBAROZVOJ.

Cinnost ucitelov sa bude porovnavat s prisltichajicim
profesijnym Standardom zverejnenym podlia pokynu
ministra Skolstva 39/2017. Porovnanie bude vyhodno-
tené na $kale: Uplne spitia — ¢iastoéne spifia — nesplia.

Zaver

Ohodnotit , ucitelsky vykon” kazdého pedagdga je nad-

mieru tazka uloha, odborna literatura v tejto oblasti

dlhodobo iba teoretizuje, vzdy v rovine prave médne-

ho pedagogického diskurzu. Funkény a aplikovatelny

model by mal okrem vSeobecnych poZiadaviek podla

nasich skdsenosti, minimalne:

1. Byt obsahovo naviazany na viziu, ciele a tlohy kon-
krétnej skoly.

2. Deklarovat, Ze nehodnoti osobnost ucitela, ale jeho
vykony v jednotlivych segmentoch ucitel'skej prace.
3. Mat jasne zadefinované oblasti hodnotenia, kritéria

hodnotenia i spésob hodnotenia.



4. Byt priamo previazany s moralnym i finanénym oce-
nenim pracovnikov.
5. Motivovat pedagdgov do skvalitfiovania prace so
Ziakmi, ale aj do vlastného odborného rastu.
Nas model je pokusom o naplnenie uvedenych po-
Ziadaviek. Napriek tomu, Ze je v $tadiu overovania uz
svoje ovocie prindsa. Jasne zadefinované poZiadavky
na vyucbu (nie su v obsahu tohto ¢lanku) vychadzajuce
z profesijnych Standardov a poznatkov z hospitacii real-
ne stimuluju skvalitfiovanie prace na hodinach, splne-
nie dvoch-troch zmysluplnych cielov kazdym ucitelom
dava sumarne 120 — 150 aktivit v prospech skoly v jed-
nom Skolskom roku, porovndvanie portfélii by malo
byt exaktnym dékazom prinosu kazdého pedagdga pre
prosperitu Skoly. Dobrym prikladom funkénosti modelu
(ale i stotoznenia sa pedagdgov s cielmi Skoly) je systém

ZOZNAM BIBLIOGRAFICKYCH ODKAZOV:

ponuky organizovania jednotlivych akcii v Skole. Vede-
nie zverejiiuje aktivity a akcie, ktoré by mali byt v sko-
le realizované a jednotlivi pedagdgovia si volia, ktoru
z nich chcu organizovat, pripadne navrhuju, ¢o by sa
mohlo pod ich garanciou do programu zapracovat.
Komplexna ucelnost a efektivita overovaného modelu
sa ukaze pri zaverecnom hodnoteni prace pedagdgov
v aktudlnom Skolskom roku, v pripade jeho akcepto-
vatelhosti a systémového zaradenia by mal vzniknut
benefit medziroéného interindividudlneho a intraindi-
vidudlneho porovnavania vykonu pedagégov v dlho-
dobejsom horizonte. To by malo objektivizovat realny
prinos kazdého ucitela pre Uspesnost (zdmerne sa vy-
hybame slovu kvalita) skoly a zaroven objektivizovat
podklady pre finanéné ohodnotenie prace jednotlivych
pedagdgov.

LIESSMANN, K. P, 2015. Hodina duchi: praxe nevzdélanosti: polemicky spis. Praha: Academia. ISBN 978-80-200-2530-2

Summary: Model, which was created in a school, is an attempt to fulfil requirements for evaluation of pedagogical employees in
order to follow the vision, aims and tasks of the school and to declare that it does not evaluate the personality of a teacher but their
performance in particular segments of teacher’s work. Presented model has clearly defined areas of evaluation, evaluation criteria
and the way of evaluation which is directly connected with moral and financial evaluation of employees. At the same time it motiva-
tes teachers to improve their work with pupils but also to work on their own professional growth through setting goals for particular

school year, portfolio and professional standard of a teacher.

Vazené kolegyne, vazeni kolegovia!

Pripravujeme monotematické Cisla casopisu Pedagogické rozhlady, ktorych obsah bude zamerany na:

e materské Skoly (Cislo 2018/3)
e zakladné skoly (Cislo 2018/4)
e stredné skoly (¢islo 2018/5)

Privitame prispevky, ktoré su orientované na riadenie a manaZment daného typu skél
alebo prispevky venované inovaciam, ktoré realizujete v ramci svojej pedagogickej praxe.
Ponukame Vam moznost publikovat svoje skisenosti z inkluzivneho vzdelavania v prisluSnom type skoly,
radi uverejnime vytahy z Gspesnych atestaénych prac a zavereénych prac
funkcéného prip. Specializaéného vzdelavania.
Rozsah prispevku je 6 — 12 normostran
v textovom editore (MS Word, LibreOffice, obrazky vo formate jpeg, jpg).

Termin uzavierky jednotlivych Cisel je:

e Cislo 2018/3 — 15.09.2018
e (islo 2018/4 —15.10.2018
e Cislo 2018/5—-31.10.2018

Adresa na dorucenie prispevkov:

viera.stankovicova@mpc-edu.sk

marian.valent@mpc-edu.sk



Informacia o medzinarodnom projekte Teach-UP

Zdmerom medzindrodného projektu Teach-UP je skvalitnit pregradualnu pripravu uéitelov a podporit pro-
fesijny rozvoj ucitelov. Cielom projektu je otestovat a overit nové moznosti vzdeldvania Studentov — bu-
ducich ucitelov a ucitelov posobiacich v skolskej praxi, prostrednictvom samostatného on-line vzdelavania
a vzdelavania s podporou tutorov. Podstatou experimentalneho overovania je zistenie, aky vplyv bude mat
podpora zo strany tutorov na kvalitu a ukoncovanie on-line vzdeldvacich kurzov.

Projekt je realizovany v rdmci programu ERASMUS+. Koordindtorom projektu je Eurdpska Skolska siet (EUN).
Do projektu je zapojenych 17 institdcii: 6 ministerstiev a 11 nominovan\’/ch agentur ministerstiev Skolstva
spolocne s jednou univerzitou zameranou na pregradualnu pripravu ucitelov. Slovenskd republiku v projek-
te zastupuju Metodicko-pedagogické centrum v Bratislave a Zilinskd univerzita v Ziline.
Metodicko-pedagogické centrum je narodnym koordinatorom projektu, ktory nadvazuje na Uspesny pro-
jekt ,,EUN Academy”. Viac informacii o ¢innosti a vzdeldvacich programoch EUN ndjdete na stranke:
http://www.eun.org

Do projektu budu v tejto faze zapojeni vyhradne ucitelia z vybranych $kol, ktoré vybral projektovy manaz-

ment Teach-UP a Studenti vysokych $kél, ktori prejavili zdujem o Uclast v projekte. Predpoklada sa, ze do

projektu sa zapoji 200 ucitelov na urovni ISCED 2 a 200 Studentov. Po ukonceni projektu budu vytvorené

kurzy volne spristupnené vietkym zaujemcom o vzdeldvanie. Zaujemcovia o vzdeldvanie z vybranych $kol

sa mozu rozhodnut pre Ucast vo vietkych alebo len vo vybranych kurzoch. Za kurzy dostanu Géastnici cer-

tifikaty, vratane elektronickych certifikatov, tzv. Badges. Za absolvovanie vsetkych Styroch kurzov dostanu

Ucastnici Specidlne osvedcenie o absolvovani projektu, tzv. Project Badge.

V ramci partnerskej spoluprace zapojenych institucii su vytvarané tieto vzdelavacie kurzy:

e Formativne hodnotenie v praxi - ucia sa moji Ziaci? (Formative Assessment in Practice — are my students
learning?)

e Personalizované ucenie v praxi — riadia si moji Ziaci vlastné ucenie sa? (Personalised Learning in Practice
—are my students driving their own learning?)

e Kooperativne ucenie v praxi — ucia sa moji Ziaci spolupracou? (Collaborative Learning in Practice — are
my students learning through collaboration?)

e Rozvijanie zruénosti kreativneho myslenia v praxi — u¢ia sa moji ziaci kreativne riesit problémy? (Develo-
ping Creative Thinking Skills in Practice — are my students learning to creatively solve problems?)

Vietky kurzy budu vytvorené v angli¢tine a prelozené do 10 verzii, ich trvanie je 3 tyzdne a 4 dni. U&astnik
v kurze absolvuje 3 moduly, predpokladd sa absolvovanie 1 modulu za tyZzden. Na ukoncenie aktivit v kurze
su planované dalsie 4 dni. V kazdom kurze sa predpoklada ,ziva udalost” — videokonferencia alebo webinar
formou otdzok a odpovedi, ktory bude koordinovany moderatorom kurzu. Obsah kurzov bude realizova-
ny formou videoprezentacii, Studijnych a pracovnych materidlov pre Ucastnikov, video ukazok z vyucova-
nia a rozhovorov s expertmi z réznych krajin na dané témy. U&astnici vzdeldvania budu spracovévat tlohy
zamerané na prehlbenie poznatkov v témach kurzov a zodpovedanie praktickych otdzok spojenych s ich
pouzitim, vratane uloh zameranych na aplikaciu ziskanych poznatkov do vlastného vyucovania (navrhnu
jednoduchu pripravu na vyucovanie).

Ucastnici vzdeldvania si budi méct svoje skisenosti s kurzami vymieriat prostrednictvom Facebook-u,
v medzindrodnej anglickej verzii a v narodnych verzidch. Prispevky uéastnikov, on-line diskusie a konferen-
cie bude moderovat moderator projektu a narodni moderatori v kazdej zapojenej krajine.

Jednotlivé kurzy budu postupne realizované od zaciatku oktdbra 2018, az do maja 2019. Ucitelia vybranych
a oslovenych $kol a studenti pedagogickych a ucitelskych fakult v Slovenskej republike moznost zapojit sa
do projektu do 21. septembra 2018.

Viac informacii o projekte v anglickom jazyku najdete na hlavnej stranke projektu Teach-UP:
http://teachup.eun.org

Informacie v slovenskom jazyku najdete na stranke Metodicko-pedagogického centra:
https://mpc-edu.sk/projekty/teachup

Vladimir Lassak
narodny koordinator



Pokyny na upravu prispevkov

Rukopis prispevku musi spifiat tieto kritéria:

prispevok musi byt svojim zameranim v stlade s obsahovym zameranim ¢asopisu

(pozri subor , Témy” na stranke ¢asopisu),

prispevok ma byt pévodnym textom, za povodnost aj spravnost zodpoveda autor,

prispevok ma tvorit uceleny, logicky usporiadany text s konkrétnymi zavermi pre pedagogicku prax,
rozsah prispevku nesmie prekrodit:

A. Prispevok: max. 9 normostran, t.j. 16 200 znakov (vratane medzier)

B. Recenzia: max. 1,5 normostrany, t.j. 2 700 znakov (vratane medzier)

C. Informdcia o ¢innosti MPC: max. 0,5 strany, t.j. 900 znakov (vratane medzier)

napisanych v textovom editore (MS Office, LibreOffice) vratane tabuliek a grafov.

A. Prispevok — osnova: Ndzov, Autor/i, Anotdcia, Klticové slovd, Uvod, Hlavny text, Zdver,
Zoznam bibliografickych odkazov, Summary

B. Recenzia — osnova recenzie je nasledovna: Ndzov, Bibliograficky odkaz na recenzovanu
publikdciu v strukture: Autor/i recenzie, Text recenzie

C. Informacia o ¢innosti MPC — osnova: Ndzov, Autor/i informdcie/spravy, Text informdcie/spravy

Pri pisani prispevku:

vzhlad stranky — vsetky okraje 2 cm, zahlavie a pata 1,25 cm

pouzivajte typ pisma Calibri, velkost 11, riadkovanie — 1

zarovnanie textu — zarovnat dolava

nepouZzivajte ziadne Styly (len formatovanie — tucné, kurziva, index horny, dolny, nie podciarkovanie)
nepouZzivajte medzery ani tabulatory na zaciatku odseku, vyhnite sa dvojitym medzeram medzi slovami
nepouzivajte volné riadky (2 x enter) medzi odsekmi, ani medzi nadpisom a textom

Specialne symboly pouzivajte len ak st nevyhnutné, nepouzivajte grafické ozdoby pri nadpisoch a pod.
obrazky vo formate jpg v kvalite aspor 150 dpi

tabulky v texte oznacte formou Tab. 1 Nazov tabulky (nad tabulkou)

grafy, obrazky v texte oznacte formou Obr. 1 Nazov obrazka (pod obrazkom), pri prevzatych obrazkoch

je nevyhnutné uviest zdroj

citovanie literatdry v texte: priezvisko autora/ov, ¢iarka, potom rok vydania.

Ak ide o doslovny citat v Uvodzovkach sa uvadza aj strana, napr. Turek (2008, s. 258), alebo ,,....” (Turek, 2008, s. 258).
V pripade, Ze pocet autorov je viac ako 3, uvedie sa meno prvého autora a et al.”, napr. Mesko et al., 2005
v Ziadnom pripade v prispevku nepouZivajte ,,poznamky pod ciarou”

rozlisujte pismeno velké O a ¢islicu 0, malé pismeno | a Cislicu 1

autori mozu skracovat ¢asto uvadzané vyrazy — tieto skratky sa musia vysvetlit pri prvom objaveni v texte,
napr. materskd $kola (dalej MS), $kolsky vzdeldvaci program (dalej SkVP) a pod.

Zoznam bibliografickych odkazov — je abecedne usporiadany a obsahuje Uidaje podla normy ISO 690
Bibliografické odkazy z roku 2012
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