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UvVOD

Ve druhé poloviné dubna organizovala nase katedra jiZz sedmy ro¢nik mezinarodni védecké
konference, tentokrate s nazvem ,,Promény edukacnich situaci a jejich konceptualizace®.
V leto$nim roce jsme se rozhodli propojit konferenci s kulatym stolem. Kulaty stil skolského
managementu byl vzdy zaméten spiSe na setkdvani odbornikli z praxe, zkuSenych fediteld,
praktiki, kteti vidi a prozivaji kazdodenni a casto nelehké situace ve svych Skolach.
Mezinarodni konference byla orientovana vice smérem védy, zamétovala se na vystupy ze
studii, empirickych vyzkumtl a vyzkumnych sond. Tato dvé zaméfeni jsme se rozhodli letos
spojit. A to predevSim z toho diivodu, Ze Skolsky management a management vzdélavani
vnimaji svou propojujici roli mezi teorii a praxi, mezi vyzkumem a realitou. Vnimame
vzdjemnou moznost obohaceni se, kterou skytd diskuze mezi védeckymi pracovniky a
odborniky z praxe a citime, ze pravé oblast managementu ve Skolstvi je svym charakterem

vhodnym prostfedim pro setkavani a sdileni vyzkumnych i praktickych zkusenosti.

Pro letosni konferenci jsme zvolili motto ,,.SKOLA JAKO SITUACE, Pojem Skola v nés
zpravidla evokuje pfedstavu Skolni budovy, instituce ¢i vychovu a vzdélavani. Podivame-li se
ale na ,Skolu®“ jako na ,situaci“, tak se ndm otevira Siroké pole pro odbornou diskuzi i
ptiklady soudasné manaZerské praxe a zkusenosti. Skola jako situace evokuje $irsi pohled na
dany obor a problematiku a zbavuje ho institucionalni izolace, zasazuje ho do aktudlniho déni
ve svété a politice a poukazuje na provazanost Skoly se svétem a na nutnost pruzného

reagovani na soucasné zmény.
Na konferenci jsme spolecné s prezentujicimi hledali odpovédi naptiklad na tyto otazky:

e Jaké situace piinasi aktudlni podoba §kolského managementu v Ceské republice a v
zahranici?

e Jak se méni role Skolského manazera v souasném Skolstvi?

e Jak se vyrovnava a jak reaguje Skolsky management a management vzdélavani na
aktualni a planované zmény v oblasti vzdélavani?

e Jakou pozici zastdva management Skoly vici dal§im aktériim vzdélavaci politiky?

e Jaky je aktudlni vztah mezi forméalnim a neformalnim vzdélavanim v pocatecnim a
dal$im vzdélavani?

e Jaké jsou pozadavky na profesni rozvoj odbornikili, ktetfi plisobi v oblasti dalsiho

vzdélavani?



e Jakd je vize rozvoje manazerd vzdélavani?

Bylo by asi naivni pfedpokladat, Ze dvoudenni setkani odbornik z oblasti vzdélavani dokaze
polozené otazky zcela presné zodpovédeét. To nebylo ani cilem. Cilem bylo otevtit prostor pro
vzajemnou diskuzi a jednotlivé otazky nam poskytly ur¢ity ramec a vychodiska. Cenime si
toho, ze se odborné diskuze zucastnili nejen odbornici z celé Ceské republiky, ale i ze

sousedniho Slovenska a Rakouska.

Béhem kulatého stolu jsme predevsim diskutovali, zda je Skola spiSe organizaci, instituci nebo
pospolitosti, pficemz nakonec nezbylo nez souhlasit s tvrtenim K. Hanzla, ze ,,Skola je hlavné
to, co z ni udélame*. Referaty na konferenci Casto zminovaly nutnost reflektovat zmény ve
spolecnosti a prezentujici uvazovali nad moznostmi, kterymi muze Skolsky management a
jeho predstavitelé na aktualni situace v ¢eském 1 zahrani¢nim Skolstvi reagovat. Dr. Trunda v
sekci §kolského managementu uvedl, Ze ,.Skola je ndstrojem ke vzdélavani a reditel je
odbornikem na zachdzeni s timto komplexnim ndstrojem — s jeho institucionadlni
charakteristikou, organizacni charakteristikou a komunalni charakteristikou, které pouziva ke
vzdélavacimu iicelu*. Na to, jaké bude budouci vzdélavani a Skoly v CR, ma zasadni vliv

prave teditel Skoly, tj. ,,leader pedagogického procesu*, jak uvedl naptiklad Dr. Trojan.

Mgr. Dostalova v sekci managementu vzdélavani uvedla, ze ,,podle studie OECD uskutecnené
v roce 2011, bylo u 25 letého univerzitné vzdélaného muze pravdépodobné, Ze bude zit o 7,5
roku déle, nez jeho vrstevnik s nizkym vzdélanim®. Je tedy 1 ze zdravotniho hlediska pfinosné
vénovat vzdélavani a jeho rozvoji fadnou péci. VEfime, Ze nejen setkani, ale i prispévky
v tomto sborniku budou piinosné a ptispéji nejen k delSimu Zivotu, ale predevsim k celkové
kvalité vzdelavani.

Jaroslav Veteska

Zuzana Svobodova
Michaela Tureckiova



SEKCE 1

Skolsky management



Skolsky management v podminkach ménici se $koly
PhDr. Vaclav Trojan, Ph.D., Mgr. Jifi Trunda, Ph.D.

Abstrakt: Prispévek se zabyva moznymi pfistupy k chdpani fenoménu Skoly v kontextu
oboru Skolsky management. Pojeti Skoly totiz do zna¢né miry vymezuje paradigma Skolského
managementu 1 chdpani roli feditell Skol a jejich hierarchii. Autofi se zabyvaji otazkou,
nakolik soucasné paradigma odpovidd aktualnim potfebam a stavu naseho poznédni o
efektivnim vzdélavani a fungovani Skoly jako jeho néstroje. Pfinos Skolského managementu
je argumentovan aktudlnimi vyzkumnymi nalezy, které dokladaji vzriistajici dilezitost tohoto

oboru.

Kli¢ova slova: $kola, $kolsky management, paradigma vzdélavani, Ceska republika
School management in the terms of the changing schools

Abstract: The paper deals with the possible approaches to understanding the phenomenon of
the school in the context of the school management. The school's concept could also define
the whole paradigm of the school management and the role of the school principals and their
hierarchy. The authors deals with the question of how far the current paradigm meets the
current needs and the state of our knowledge of the effective education and the functioning of
the school as its tools. The contribution of the school management is argued by current

research findings that demonstrate the growing importance of this field.

Key words: School, Education management, Paradigm of education, Czech Republic

Uvod

Skolsky management je tradiéné chapan jako hraniéni disciplina vyuZivajici teoreticka
vychodiska managementu. Ukazuje se, Ze ma mnohem blize k pedagogice a andragogice, do
jejichz okruhu nezpochybnitelné patii. Inspirace a podnéty z managementu ziskovych
organizaci mohou byt pro feditele Skoly vytecnou inspiraci, leC¢ specifika Skoly vylucuji
piimou aplikaci obecného managementu pro slozity organismus $koly. Reditel $koly totiz
nikdy nepfestane byt ucitelem, je stile jednim z pedagogickych pracovnikii, proto inspirace

muze pfinést jind Skola a navstéva v ni, nikoli ziskova organizace a jeji rozdilny kontext.
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Pravé odlisSnosti od obecného managementu jsou diikkazem specificnosti Skolského
managementu. Snad neni zbyteCné pfipominat tradi¢ni chdpani fteditele Skoly jako
pedagogického pracovnika, prvniho z uéitelti (headteacher), ¥idiciho ucitele. Reditel $koly
musi mit napf. v ¢eském kontextu nezbytné pedagogické vzdélani a pedagogickou praxi,
nadale zstava i béhem vykonu funkce feditele Skoly pedagogickym pracovnikem se zdkonné

vymezenou piimou vyucovaci povinnosti nebo ptimou praci s détmi.

Zakladnim a rozhodujicim procesem Skolského managementu je pedagogicky proces, ktery se
zasadné 1iSi od procesi vyrobnich i1 komer¢nich. Vyznacuje se velkou slozitosti,
proménlivosti 1 protifeCenim. Vystup je orientovany na rozvoj zaka, kterého nelze chapat
zjednodusené jako materidlni subjekt (Obdrzéalek, a dalsi, 2007 str. 9). Metaanalyzy faktorQ
ovlivitujicich vzdélavaci vysledky zakt ukazuji, ze kvalita uéitelil a fediteld ovliviiyje kvalitu
vzdélavani mnohem vice nez jakékoli jiné faktory (Leithwood, a dalsi, 2006), (Hattie, 2011).
Jakakoli vzdélavaci reforma se tedy musi zaméfit na zvySeni kvality vyucovani piimo ve
ttidach — na schopnosti ucitelt 1épe vzdelavat a schopnosti feditelii 1€pe tidit. To predpoklada
kvalitni profesni vzdélavani, orientované na skutecné potfeby uciteli a feditel. Misto
,»sdélovani pravd ze strany expertl* musi jit spiSe o koucink, poskytovani zpétné vazby ptimo
ve tfidé, kolegialni sd€lovani zkuSenosti, vytvafeni vzdélavacich pomiicek atd. Profesni
vzdélavani fediteli by mélo byt mnohem vice posileno o pedagogicky leadership, tj. na to,

jakym zpiisobem zvySovat kvalitu vyu¢ovani (Vesely, 2013 str. 22).
Mozné pristupy k chapani Skoly

Abychom mohli skuteéné jasné¢ vymezit obor Skolsky management, povazujeme za nutné
provést nejdiive exkurz do moznych pfistupt k chapani fenoménu skoly. Pojeti Skoly totiz do
znacné miry vymezuje paradigma Skolského managementu i chapani roli feditelt Skol a jejich
hierarchii. Terminy Skolsky management a feditel Skoly (jako nositel tohoto oboru) jsou bez
usouvztaznéni s terminem Skola vagni. Zatimco naptiklad pedagogiku mimo Skolu realizovat

1ze, Skolsky management bez Skol se jevi jako nonsens.

Pomérné Casto je skola definovana jako instituce, pfipadné instituce s ptivlastkem ,,socialni*
(Frankovi¢, 1970; Pricha, Mares, Walterova 2003; atd.). V Ceském kontextu se
institucionalnim pojetim Skoly kriticky zabyval Pol (2004, 2007). jako teoreticky rdmec Skoly
je analyzovan také v ramci publikované vicepiipadové studie Ceské zakladni $kola (Dvoték et
al, 2010). Problém s modelem Skoly primarn¢ chapané jako instituce tkvi zejména
v nejednoznacném pojeti terminu instituce.
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V bézném diskurzu je tento termin pouZzivan Casto ve vyznamu organ, ¢i urad. Pfijeti
takového pojeti by znamenalo, Ze feditel Skoly je hlavné administratorem, jeho stézejnim
poslanim by bylo dohlizet na zdkonny prabéh vSech procesti a jevi, které souvisi s chodem
jeho Skoly — uradu. Vysledky rozhodovacich procesii managementu Skoly by mél prevazné
charakter spravnich rozhodnuti. Kreativni poloZkou jeho prace by bylo vytvareni vlastnich
norem s platnosti v rdmci jeho piisobnosti, tedy na urovni smérnic a nafizeni. Hlavnim
obsahem oboru Skolsky management by pak bylo studium ekonomickych ptfedpist a pravniho
ramce vzdélavani, ptipadné zasady jejich tvorby. Dominantni manazerskou funkei, kterou by
se obor zabyval, by byla kontrola. SkuteCnosti, Ze rodi¢e zaku, ale i zaci sami (zejména
dospéli) by byli ve vztahu ke skole stranou, tedy ob¢anem jednajicim s Gifadem, by zcela jisté
byla ovlivnéna ¢ast Skolského managementu zabyvajici se komunikaci. Chceme uvést, Ze
jsme si védomi toho, ze toto pojeti Skoly je sice mozné, v souCasnosti vSak je v Ceském
kontextu jak ze strany odborné, tak laické vetejnosti prosazovan a oekavan spise jeho opak.
Dokladem je naptiklad posilovani autonomie $kol provadéné ve vétSin€ evropskych zemi
shora (Coghan, Desurmont, 2008, str. 14-16). Povazujeme vSak za nutné uvést zde tuto
alternativu, protoze i1 kdyz je preferovany koncept Skoly evidentné jiny, nékteré pozadavky
kladené na fteditele $kol jako jeho nositele v praxi konceptu Skoly jako ufadu odpovidaji
(McKinsey, 2010, str. 34-36). Obor sSkolsky management se tak ocitd v situaci, kdy se na
jedné strané snazi formulovat doporuceni, ktera se jevi jako efektivni pro zvySovani kvality
vzdélavani v jednoté s aktualnim paradigmatem vzdélavani, na druhé stran¢ ziskava negativni
zpétnou vazbu vtom smyslu, Ze realizovat tato doporuceni v praxi konkrétnich skol je
nerealné pro velké mnozstvi administrativy. Pfitom vyvoj nesméfuje ke sniZzeni objemu
z pohledu vzdé&lavani balastnich povinnostnich, nybrz pokracuje jeho navySovani — v posledni
dobé naptiklad v souvislosti s proinkluzivnimi prdvnimi a ekonomickymi opatfenimi a
s chystanou pravni zménou ochrany osobnich udaji, zdvaznou smérnici EU zndmou jako
GDPR). Zaroven je feSeni této byrokratické zatéze ponechavano pravé na feditelich Skol

(Kasparova, 2014, str. 9-18).

Druhym problémem souvisejicim s pojetim Skoly jako instituce je nejednoznacnost chapani
kli¢ového pojmu tohoto konceptu — ,,instituce” odbornou vetejnosti. Pfitom rozdily v jeho
vykladu jsou tak zna¢né, ze pouhé konstatovani, ze Skolu chapeme jako instituci, poskytuje
natolik Sirokou $kalu riznych vykladd, je tak pfeplnéno potencidlnimi obsahy, Ze je ve svém
dasledku prazdné. Napiiklad Pol vychazi z definice Kellerovy: ,, Instituci miizeme rozumet
, kazdy obecné praktikovany zpusob jednani slouzici naplnéni urcitée potieby “ (viz Pol et al,
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2004, str. 48). Stejn¢ dobie bychom vSak mohli vyjit z pojeti D. Northa, ktery instituci
definuje jako lidmi navrzenda omezeni utvarejici politické, ekonomicke a socialni interakce
(North, 1991). Pojeti Northovo je pfitom pro uvahy o konceptu a povaze Skoly (i pfipadnym
vymezenim vuc¢i konceptiim jinym) vhodné zejména proto, Ze v ni autor formuluje dulezity
zaveér: ,,Pro zvladnuti dynamiky instituciondlnich zmeén je zasadni odliseni instituci od
organizaci. Instituce jsou pravidla hry a organizace jsou hraci. (North, 1993). Pokud bychom
tedy chépali skolu jako instituci v tomto smyslu, nebylo by na rozdil od pojeti Kellerova
predmétem Skolského managementu vedeni a fizeni jakéhosi obecné praktikovaného zptisobu
jednani slouziciho k naplnéni potieb formulovanych funkcemi Skoly, nybrz vedeni a fizeni
»pravidel hry“. Funkce feditelti Skol by se tak velmi blizila vySe uvedené situaci, kdy je

instituce v podstaté ztotoZnéna s ,,ufadem a plati to, co jsme uvedli vySe.

Ovsem Skoly se v Northové rozliSeni jevi byt spiSe ,.hraci“. Jejich tkolem a snahou je
zorientovat se a co nejlépe prosadit v prostiedi, ve kterém jsou zakladni pravidla urCovana
n¢kym jinym. K Gspésnému plnéni svych funkci, k naplnéni smyslu své existence vytvareji a
realizuji (¢1 by mély vytvaret a realizovat) strategie, které optimalizuji jejich moznosti v rdmci
danych pravidel tak, aby co nejlépe plnily své cile. Ke stejnému zaveéru, 1 kdyz jinymi
cestami, dochazi v citované praci i Pol: ,,Skolu je tieba vnimat jako specifickou organizaci,

Jjejiz odlisnost ma dokonce jedinecné rysy (Pol et al, 2004, str. 51).

Pojeti Skoly jako organizace je druhym ¢astym vymezenim fenoménu skoly (Pol 2004, 2007,
Berg, Wallin, 2006; Clabaugh, Rozycki, 1990; Stoll, Kools, 2017). Skola takto pojatd neni
instituci, nybrz spiSe institutem, tedy organizaci, kde lidé¢ provadéji urCity druh védecké,
vzdélavaci nebo socialni prace, piipadné budovou, kde se toto konad. OvSem — obdobné jako
v ptipadé ,,instituciondlniho* pojeti skoly, nepanuje shoda ani mezi zastanci pojeti Skoly jako
organizace. Z hlediska konceptualizace Skolského managementu je vyznamnym kritériem
jejich odlisnosti vnimani Skoly spiSe jako organizace bézné, nebo specifické. (Pol, 2004, str.
12 — 21). Vnimani skoly jako bézné organizace se promita do pojeti Skolského managementu
tak, Ze v podstaté nejde o specificky obor, ktery by mél sviij vlastni predmét zkoumani
a kultivace, ale jde o obecny management. Nevychazi se zde z nahledu, ze vSechny
organizace jsou identické, ale naopak o zavér, ze jsou vSechny né¢im odlisné a vycleniovat
z nich n¢jakou specifickou skupinu je neefektivni. Smysl ma hledat ty znaky, které jsou vSem
organizacim spole¢né. Pfedmétem zkoumani pak logicky jsou zejména zdkladni manazerské
funkce a cilem je zobectiovani téchto vyzkumi. Toto stanovisko vSak nekoresponduje s jiz

uvedenymi empiricky zjisSténymi fakty — Ze totiz pravé specifické Cinnosti feditele Skoly,
12



kterym se manazefi organizaci jinych organizaci, nez je Skola, nevénuji, jsou ty, které se
promitaji do kvality vzdélavani 1 vzdélani zaka. Touto specifickou Cinnosti fediteltt Skol a
Skolskych organizaci je obvykle nazyvano fizenim pedagogického procesu. Jeho vyznam
a nezastupitelnost pro kvalitu vzdélavani je dolozen fadou praci (Solfronk, 1994; Nespor,
1997; gtépének, 2000; Wilmore, 2002; Trojan, 2014) a dnes v podstaté neni zpochybiiovan.
Jde o aktivity feditell, které ,,maji explicitné na zfeteli primdrni Gcel Skolni existence, tedy
uceni zakl a aktivity uciteld, které jej podporuji — jinymi slovy, jde o vychovu a vzdélavani‘
(Zatloukal in Lazarova et al., 2015, str. 5). Je pritom zcela ziejmé, ze tato vyznamna oblast

prace vedeni $kol lezi zcela mimo obor obecného managementu.

Pojeti Skoly jako specifické organizace vede ke konceptualizaci oboru Skolsky management
jako aplikaci obecného managementu ve specifickych podminkdch skolstvi (Trunda, Trojan,
Btiza 2012, str. 8). Toto vymezeni lépe vyhovuje pozadavkim, které jsou na obor a jeho

uzivatele (zejména tfeditele Skol) kladeny, stale vSak neni zcela ptesné.

Rist role Skolského managementu je dolozena fadou empirickych vyzkumia a studii
(Leithwood, 2005), (Abari-Ibolya, a dalsi, 2010), (Mulford, 2008), (Robinson, a dalsi, 2009),
(Obdrzalek, a dalsi, 2008), které dokladaji, ze zptisob a uroven vedeni Skoly jsou jednémi ze
zasadnich Ciniteld ovliviyjicich uceni zakli a tim i celkovou kvalitu a efektivitu Skoly.
Zaroven je vSak zfejmé, Ze rust role tohoto oboru neni vyvazovan poklesem role ucitele. Ten
je 1 v nové situaci nezpochybnitelnym cinitelem rozvoje kvalitni Skoly, je vnimén jako
klicovy aktér promény Skoly napii¢ zemémi OECD. Role ucitele a jeho vliv na edukacni
procesy nejsou zpochybiiovany. Budeme-li tedy hovofit o zvySovéani vlivu Skolského
managementu na kvalitu vzdélavani, mame na mysli vzdy plsobeni feditelli v interakci
s pusobenim ucitele, které je ovSem specifické jak svym obsahem, tak formou a jeho dopad na
kvalitu vzdélavani je aktéry v pozici uéiteld nezastupitelné. Cetné vyzkumy opakovand
ukazuji, Ze procesy vedeni jsou vyznamnou determinantou kvality a efektivity Skolni prace a
ze jde o zcela zdsadni jev, jemuz je tieba vénovat pozornost (Lazarova, a dalsi, 2015 str. 5).
Dulezité pro kvalitu vzdélavani pfitom nejsou pouze ¢innosti a procesy, které vykonavaji
aktéri vzdélavani na pozicich ucitele a feditele sami o sob¢, ale rovnéz kvalita interakci a
vztaht, které mezi nimi panuji. Vyjimecnost postaveni feditele Skoly se zde projevuje v tom,
ze charakteristiky jeho vztahii suciteli a dalSimi zaméstnanci vyrazn€ ovliviiuje kvalitu
vztahti pracovniki $koly mezi sebou. Rada odbornikti dovozuje na zakladé empirickych

zjisténi, ze teditelé Skol jsou klicovymi aktéry zmény ve vzdélavacich systémech (Pont, a
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dalsi, 2008), (Benhabani, 2011), (Huber (ed), 2009), (Bolam, a dalsi, 1999), (Briggs, a dalsi,
2007), (Leithwood, a dalsi, 2017).

Tlak na zmény ve vzdélavani a potazmo ve fungovani Skol je diky rostoucimu tempu
sociokulturnich, technickych a dalSich zmén stale vétsi (Kaarina, a dalsi, 2011), (Moree,
2013). Zaroven se vSak Skoly stdvaji nastrojem fizeni téchto sociokulturnich zmén. Je tedy
nutné analyzovat pojeti feditele Skoly v ménicich se podminkach, a to v celé komplexité této
profese, a hledat inovované ptistupy k jejich vzdélavani, celozivotnimu profesnimu rozvoji a

podpoie (Lazarova, Pol, Polachova Vastatkova, Trojan, & Bouda, 2016), (Trojan, 2016).

Konceptualizace

Koncept Skolského managementu jako aplikovaného managementu obecného nepostihuje
zietelné skuteCnost, ze teditelé Skol musi zohlediovat jeSté jiné skuteCnosti nez ty, které
souviseji s manazerskou odbornosti. Takto chapany obor by inklinoval k manazerizmu jako
teorii fizeni vychazejici z odbornosti a minimalni zavislosti na politickych a ekonomickych

vztazich.

Praxe 1 vyzkum je v8ak s pojetim Skolského managementu jako oboru nezavislého, ¢i jen
minimalné zavislého na politickych vztazich v rozporu. Naopak je ziejmé, ze fizeni Skoly,
potazmo vzdé&lavani, je procesem, ktery je na téchto vztazich velmi zavisly, a to do té miry, ze
jsou to ony, které do zna¢né miry formuluji kritéria kvality vedeni skol. V ramci politickych a
ekonomickych vztahii vznikaji navic rizné tenze. Kysburn, Kalagbor a Harrison d¢li oblasti,

ve kterych toto politické napéti vzniké do dvou oblasti:

1. Skola — vedeni rezortu $kolstvi (school — ministry)
2. Vedeni Skoly — jiné organizace, jako napf. odbory, ucitelské a rodiCovské asociace,

ruzné filantropistické skupiny (Kysburn, a dalsi, 2016 stranky 76-77).

Obdobn¢ upozornuje na skutecnost, ze prace vedeni Skoly obsahuje rovnéz politické aspekty
Dvoték: ,,Velky rozsah povinnosti a roli feditele Skoly, ktery ma byt nejen pedagogickym
lidrem a manaZerem organizace, ale navic jesté politikem ve vztahu ke zfizovateli (obvykle
obci) a Sirsi vefejnosti, ho odvadi od pifimého kontaktu s vyucovanim a ucenim ve vlastni
Skole, ale také od moZnosti sledovat vyvoj pedagogickych véd nebo mezinarodni praxe.*

(Dvorték, a dalsi, 2017 str. 6).
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Uvedend zména role a postaveni managementu Skoly ve smyslu oznaeni skupiny aktéra
vzd&lavani' je vyjadiena zménou formulace otekavani toho, eho by vedeni koly mé&lo
dosahovat (Pont, a dalsi, 2009 str. 16). Neméni se ale jen obsah ocekavani, nybrz také jeho
mira. Vyzkumy ukazuji, ze podle vefejného minéni jsou feditelé¢ Skol po ministerstvu Skolstvi
druzi ve vyctu aktéra vzdélavani, od kterych se ocekava, ze budou piispivat k rozvoji Skolstvi
- pted vysokymi Skolami pfipravujicimi ucitele, pted kraji, mésty, obcemi, pted uciteli, pred
vyzkumniky, parlamentem, EU, médii a nevladnimi organizacemi (Cerny et al, 2009, str.
36)°, jednoznaéné lze citit jejich pocitovanou dilezitost.. Vzhledem k tomu je nejdiive nutné
preformulovat, pfipadné jasn€¢ pojmenovat nové tkoly, které pfed managementem $kol stavi
spoleCenskd zakazka, a to ve vztahu ke zméné paradigmatu vzdélavani. Teprve pak bude
mozné vytvorit smysluplny systém podpory a pobidek prace vedeni skol. Jednim ze sté¢Zejnich
ukold tohoto procesu piitom zcela jisté je a nadale bude kvalitni celoZivotni vzd€lavani
odbornikt, ktefi pozice Skolského managementu zastdvaji. Tento ukol je také soucasti
Strategie vzdé&lavaci politiky Ceské republiky do roku 2020: ,,Vyznamnéj§i pozornost si
zasluhuje rovnéz dalsi vzd€lavani a pribéznd podpora feditelt Skol, ktefi v procesech
zlepSovani kvality vyuky mohou a maji hrat kliCovou roli.“ (Strategie str. 28,

www.vzdelavani2020.cz). Nastrojem dosaZzeni tohoto cile pfitom ma byt vedle vytvoieni

odpovidajicich podminek (v€etné snizeni piimé pedagogické povinnosti a odpovidajiciho
finan¢niho ohodnoceni) vytvoreni komplexniho systému profesniho rozvoje reditelu Skol
respektujici riizné potreby v jednotlivych fazich jejich kariéry. “ Splnéni uvedeného cile, stejné
jako evaluace zadouciho systému rozvoje fediteli neni mozné bez péstovani Skolského
managementu jako védniho oboru. Nejde o jeho pouhou existenci, nybrz o soustavnou a
systematickou kultivaci, zaji§tovanou odbornym pracovistém, které je co mozna nejuzeji
propojeno s praxi a ma tak potencial jednak ziskédvat relevantni data z terénu, jednak tato data
vyhodnocovat, interpretovat je a funkéné agregovat tak, aby bylo mozné formulovat
paradigmata, koncepce, teorie a vyuzitelnd doporuceni a znalosti odvozené z oveéfenych

hypotéz.

Aby mohl obor $kolsky management dostat dlouhodob¢ této vyzveé (Bush, 2011), musi jednak

reflektovat dosavadni stav teorie a praxe vedeni Skol, jednak vyvoj jeho vyvoj i trendy oboru

! Vyraz ,,management 8koly* je mozné chéapat bud’ jako oznaceni skupiny osob ve vedeni dkoly, nebo jako
pojmenovani ¢innosti, kterou tato skupina osob vykonava.
* Je tieba doplnit skute¢nost, Ze v poloZzce zkoumajici, kdo podle nazoru vefejnosti aktualng skute¢ng prispiva
rozvoji Skolstvi, jsou feditelé rovnéZ na druhé pri¢ce, ovsem tésné za uéiteli. VSechny dalsi uvedeni aktéfi jsou
za témito dvéma skupinami s pomérné velkym odstupem.
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(Trojan, a dalsi, 2016), stejné tak ovSem 1 trendy vyvoje spolecnosti a Skolstvi nejen okolnich

zemi (Obdrzalek, 2004).
Zavér

V poslednich dekadach dochazi ve vzdélavacich systémech k decentralizaci a zvySovani
autonomie kol. Cim dal komplexngjsi role Fediteldi tak klade niroky na osobu, kterd tuto
funkci zastava. Proto jsou diilezité nejen predpoklady (napt. kvalifikace) pro vykon funkce
reditele, ale také rozvoj a udrzovani jiz ziskanych dovednosti a sdileni zkuSenosti s ostatnimi

fediteli (KaSparova, a dalsi, 2014 str. 10) a dalsimi vedoucimi pedagogickymi pracovniky.

Je tieba prekonat vniméni Skolského managementu jako oboru, ktery v praxi pouzivaji pouze
feditelé $kol. Kofeny konceptu .feditele“ (principalship®) tkvi v primyslovém modelu
skolstvi, kde jedna osoba nese hlavni odpovédnost za celou organizaci. Skolsky management i
leadership jsou vSak mnohem $ir§imi koncepty, které predpokladaji, Ze ,,rozhodovaci autorita
muze byt distribuovdna mezi rGzné osoby v ramci Skoly i mimo ni-zdstupce, vedouci tymd,
¢lenové skolské rady, ale 1 dalsi osoby, které se podileji na fizeni, vedeni, spravé Skoly* (Pont,
a dalsi, 2008 str. 18). Ze své podstaty se tedy viditeln¢ nejednd o pouhé feditele, ale
uplatnénim komplexniho pohledu na pedagogicky proces je logicky argumentovan vyznam a

skutecny ramec oboru Skolsky management.
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Inovace v oblasti manaZzmentu Skoly

doc. PaedDr. Lenka Pasterniakova, PhD., MBA

Abstrakt: v prispevku sa zaoberdme problematikou Skolského manazmentu a problémov,
ktoré s uvedenou témou najCastejsSie suvisia. Poukazujeme na tradicny systém Skolstva a jeho
organizaciu, ktora prestava byt funk¢nou a efektivnou, nakol’ko nesta¢i reagovat’ na potreby,
poziadavky a ciele neustdle sa meniacej spoloCnosti. Vznikéd tu potreba reforiem a zmien,
ktoré sa v réznych castiach sveta s rdznou intenzitou a uspechom presadzuju. V tejto
suvislosti sa zaoberame kurikulom, ktoré najCastejSie chapeme ako vzdelavaci program,
projekt, plan; alebo ako priebeh Studia a jeho obsah a v neposlednom rade tiez ako obsah
vsetkych skusenosti, ktoré Ziaci ziskavaju v Skole a v ¢innostiach, ktoré sa vztahuju ku skole,
jej planovanie a hodnotenie. VSeobecne moézeme konstatovat’, Ze z povodne uzsieho chapania
kurikula ako vzdelavacieho programu, ktory vymedzuje stratégiu dosahovania cielov (obsah,
metody, prostriedky) sa preSlo k SirSiemu chapaniu kurikula, vychadzajic z toho, ze ziak
ziskava skusenosti v Skole nielen na zaklade planovanej vyucby, ale aj na zéklade socialnych

vzt'ahov mimo planovanej vyucby.
Klicova slova: skola, Skolské prostredie, manazment Skoly.
Innovations in school management

Abstract: In the contribution we deal with issues of school management and problems, which
are most often related to this topic. We point to the traditional system of education and its
organization, which ceases to be functional and effective as it is not enough to respond to the
needs, demands and goals of a constantly changing society. There is a need for reforms and
changes that are being pursued in different parts of the world with varying intensity and
success. In this context, we are dealing with the curriculum that we most commonly
understand as an educational program, a project, a plan; or as a course of study and its content
and, last but not least, as a content of all the experiences that pupils receive at school and in
activities related to school, its planning and evaluation. In general, we can conclude from the
initially narrower understanding of the curriculum as an educational program that defines the
strategy of achieving the objectives (content, methods, means) to a wider understanding of the
curriculum, based on the fact that the pupil gains experience at school not only on the basis of
the planned teaching but also on the basis of social relations outside the planned teaching.
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Uvod

V priebehu 90-tych rokov 20. storocia sa Coraz CastejSie v Skolstve presadzuje idea volnej
sut'aze r6znych pedagogickych koncepcii, idea rovnych Sanci v oblasti vychovy a vzdelavania
a idea slobody a zodpovednosti. Tieto idey podporuji a vyvolavaju reSpekt v réznych
inovativnych prejavoch ako poznanie zmeny role a funkcie skoly, vnlitorna organizacia skoly,
premena vzajomnych vztahov medzi jednotlivymi aktérmi, premeny v oblasti vzdeldvania,
vyuzivanie efektivnych metdod a foriem prace. Inovativne prejavy viedli postupne k
presadzovaniu dlhodobého pléanovania rozvoja Skoly. Idea novej vzdelavacej politiky
umoznila rozvoj pedagogickej tvorivosti, ktord vyustila k tvorbe vlastnych Skolskych

vzdelavacich programov.
Inovacéné procesy
Z hladiska Skolského systému mézeme vymedzit’ tri zakladné typy inovacnich procesov:

Inovacie vyvolavané ekonomicko-socialnymi potrebami, ktorych cielom je prispdsobovat’
Skolské vzdelavanie potrebam trhu prace. Tento trend vSak nemusi reSpektovat zdujmy a

potreby jednotlivcov, ktori sa musia prisposobovat’ politike vyuzitia l'udskych zdrojov.

Premenami vnutornych procesov (klima skoly, materialna vybavenost, zmeny vo vztahoch) -
vel'a §kol sa prispdsobuje novym socioekonomickym a politickym podmienkam. Vedenie $kol
umoziiuje koncepcné zmeny navonok, ktoré umoznuji v praxi presadzovat’ inovacné prvky v

personalnej, pedagogickej, ekonomickej a pravnej oblasti.

Inovacné procesy vyvolavané zdola jednotlivymi aktérmi, hlavne ucitelmi spdsobuju, ze
pokial’ ucitel’ neciti podporu, obvykle po urc¢itej dobe uptista od inovacného prvku alebo z

neho vyuziva len nieCo (Walterova a kol. 2004).

Skola a $pecifika jej inovacie

Zmena znamena urcitl neistotu ked’ze vyvolava racionalne 1 iracionadlne emocionalne reakcie.
Jednym z dovodov preCo niektori 'udia nechctl organiza¢né zmeny je obava, Ze pridu o nieco,

¢o si cenia, ako napr. strata moci, prostriedkov, slobody rozhodovania, priatel’stva a prestize.
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Ked’ odmietajii zmeny, myslia predovietkym na svoje zaujmy (Donnelly 1997). Co sa tyka
zmien v Skolstve, st to zmeny, ktoré moze Skola vykonavat napr. uz pri tvorbe skolského
vzdelavacieho programu, v efektivnejSej organizacnej Strukture, kde sa niektoré Skoly spajaju
a vytvaraju tzv. spojené Skoly. Niektoré reakcie na zmeny znamenaju aj rieSenie tried,
uc¢ebnych a Studijnych odborov alebo i zruSenie Skoly. Na zmeny mozZeme reagovat
rozvojovou koncepciou, ale Zzial aj koncepciou, ktora prinaSa ruSenie neefektivnych
vzdelavacich programov. Zmeny sa tykaju aj vnutorného zivota Skoly (klima Skoly), zmenu
Stylu riadenia (napr. autoritativny na demokraticky, ktory vyzaduje vacSiu participaciu
zamestnancov), delegovanie pravomoci (napr. stredny manaZment), vytvarat podporny
systém pre ziakov (Skolsky psycholdg, kariérovy poradca a pod.), zatraktivnit' ponuku v
oblasti neformalneho vzdelavania, tj. reagovat na zaujmy a potreby Zziakov. Prehibit
spolupracu Skoly s vonkaj$im okolim (obcou, inymi organizaciami i v zahranic¢i), vytvarat’
imidz Skoly a pod. V prvom rade sa vSak musi kazd4d Skola venovat sebahodnoteniu
(zmapovat’ svoje silné a slabé stranky, vonkajSie 1 vnlitorné moznosti) a az na ich zaklade

pristupovat’ k tvorbe cielov a koncepcii rozvoja.

Vyznam inovacii vo vzdelavani je velky a je prislubom kvalitnejSieho vzdelavania. Je to
permanentnd zmena a vedie a priblizuje meniacu sa Skolu k uz formulovanym cielom
spoloCenského vyvoja, zmenu organizacnu 1 Strukturdlnu. Inovacia predstavuje nové
pedagogické koncepcie, praktické zavadzanie novych prvkov do vychovno-vzdeldvacieho
systému a tym jeho skvalitiovanie. Inovacie su uzko spité s vacSou autondémiou a su
prinosom novych, kvalitnych pristupov a koncepcii vo vzdelavacom procese. Ide o nové
pozitivne zmeny, ktoré si komplexné a vac¢sinou planované. Inovacné snahy si kladu za ciel
dosiahnut’ zmeny, ktoré su obvykle navrhované Skolskymi inStiticiami, Skolami alebo
ucitelmi. Moézu sa dotykat zmeny v Struktire Skoly, jej obsahu, metdédach, forméch,
hodnotach. Inovacie v oblasti vzdeldvania su v poslednej dobe znamym pojmom vzdelévace;j
politiky i pedagogického badania nielen u nas. Eurdpska Unia podporuje inovacie vo
vSetkych Clenskych Statoch. Podstatou je prispdsobit’ sa svetovym trendom a tym smerovat’ k
pozitivnemu skvalitiovaniu vzdeldvacej a vychovnej prace. Podstatna je myslienka niecoho
nového a neobvyklého, myslienka oslovenia nenaplnenych socidlnych potrieb a hodnot,
myslienka o probléme moci, mySlienka zmeny (Veteska, Paulovéakova, 2018; Obdrzalek

1999).
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Cielom inovacii je zavadzat nové prvky do vychovno-vzdeldavacieho systému a tym ho
skvalitnovat’. Inovacné snahy, ktoré¢ sleduju urc¢ité zmeny obvykle vychadzaju z jednotlivych
§kol, od ucitelov, ale aj zo sféry vedy, odbornych pracovisk, Skolskych institucii. Inovacné
usilie je spété s urcitym spolocenskym kontextom, ktory podmieiiuje zdujmy na zmenach a
dava podnety na tieto zmeny. Ak ma ucitel’ uspesne vyuzivat’ tieto nové podnety, je potrebné,
aby hlbsie poznal ich vecnt podstatu a zmysel. Prikladom moéze byt otvorené¢ vyucovanie

alebo alternativne Skoly.

Ak T'udia aplne nechéapu, preco k zmenam dochadza a aké maju stvislosti, tak sa im za¢nu
branit’. K nepochopeniu zdmeru a dosledku organizacnej zmeny dochadza vtedy, ak nepanuje
dostatocna dovera medzi jedincom a osobou, ktora zmenu iniciuje. Ti, ktori zmeny zavadzaju,
vidia skor ich pozitivne dosledky, zatial’ o ti, ktorych sa tykaju vidia skor ich naklady a
problémy. So zmenou stvisi zaroven rozsirovanie pradvomoci zamestnancov, ktoré je mozné
uskuto¢nit’ delegovanim a zmocnovanim. Delegovanie uloh a ¢asti svojich pravomoci umozni
manazérom stravit’ viac ¢asu nad dolezitejSimi prioritami. Naro¢né ulohy vécsieho rozsahu sa
lepsie rieSia ak si rozdelené na casti. Pokial’ st ulohy efektivne rozdelené medzi ¢lenov
pracovnej skupiny, je mozné dosiahnut’ vysledky, ktoré by boli pre jednotlivcov velmi
narocné a vycerpavajuce. Delegovanie moze priniest’ podriadenym cenné pracovné skuisenosti
a motivaciu. Ddvera, ktora ziskaju pri plneni tychto tloh méze pre nich byt vyzvou a
ocenenim. Dobry manazér ulohy deleguje tieZ z toho dévodu, aby sa vyhol stagnécii (obavy z

neoblubenosti, nechut’ opustit’ nieco, co dobre pozname, neddvera v schopnosti pracovnikov).

Uvadzanie novych konceptov vzdeldvania do Zivota si na jednej strane vyzaduje komplexnu
zmenu vo fungovani §kol, ale sicasne sa pocita s tym, ze sa Skoly dokdzu menit’. Ocakava sa,
ze Skola bude vytvarat’ zdklady vzdelanosti, t.j. ze nebude ucit’ len znalostiam a schopnostiam,
ale bude odovzdavat a formovat svetonizor. Ziaduca premena 3koly zahriuje zmeny v
pohlade na skolu (Skola ako miesto ucenia), zmeny v pristupe k ziakom (vo vztahu k detom
sa jednd o trend humanizacie Skoly ¢1 osobnostny pristup), zmeny vo vzt'ahoch medzi Skolou
a jeho prostredim (prepojenost’ Skoly s rodicmi a lokélnou komunitou, zakotvenost’ Skoly v
okoli), zmeny v obsahu vzdeldvania (doraz na kl'icové kompetencie a v neposlednom rade
hl'adanie takych spdsobov vyu€ovania a u€enia, ktoré vyuZivaju vnitornii motivaciu, aktivity
a reflexiu osobnej skusenosti uciacich sa. Pojem premena Skoly pouzivame v suvislosti so
zmenami na urovni jednotlivych §kol a vychadzame pritom z predpokladu, Ze Ziadna Skola nie

je stopercentne statickd. Je to proces za sebou iducich (zlomovych ¢i kontinudlne na seba
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nadvézujucich, vyznamnych i menej vyznamnych, zdmerne i spontdnne vyvolanych) zmien
vo fungovani §kol ako relativne samostatnych celkov. Zmeny maju deklarovanu a realizovant
podobu a su v stlade s perspektivnymi trendmi rozvoja Skolstva formulovanych vzdelavacou

politikou (Spilkova 2004).

Iniciatori pritom Casto vychadzaju z predpokladu, Ze mozu diagnostikovat’ situaciu, pretoze
maju k dispozicii vSetky potrebné data a informécie a zaroven, ze ti, ktorych sa zmena dotkne,
vedia tieto skutocnosti tiez. V praxi vSak Casto maju tieto dve skupiny l'udi k dispozicii rdzne
udaje a informéacie. ¢o vedie k odporu k zmendm. LCudia maju ¢asto odpor k zmenam, pretoze
sa obavaju, ze nebudl schopni si osvojit' nové schopnosti, potrebné pre dobry pracovny
vykon. Mala znaSanlivost’ zmien sa objavuje aj u jedincov, ktori sa im brania, aby si zachovali
tvar, pretoze sa domnievaju, ze by to mohlo znamenat’ isté priznanie k tomu, ze ich doterajSie
prejavy boli zlé. Odpor k zmendm je normalny a manazment musi podniknat’ kroky k jeho

minimalizécii, aby sa skratila doba potrebna pre prijatie a tolerovanie zmeny.

Iniciatori maju k dispozicii rézne stratégie, ktoré mézu viest ku zniZeniu alebo eliminacii
odporu k zmene. Jednou z najobvyklejsich stratégii je komunikovat’ s l'ud’'mi, vzdelavat’ ich,
ukazovat’ logiku zmeny a udrzovat’ vysokd mieru informovanosti predtym, nez k zmendm
dojde. Ak sa zapoja aj ti, ktorych sa zmeny tykaju, zvysi sa tym ich angazovanost a buda
ochotnejsi sa im prisposobit. Dolezité je 'udom pomahat a podporovat’ ich, demonstrovat’
zdujem o podriadenych, pozorne im naslichat, postavit sa za nich vo vyznamnych
zalezitostiach. Znizit' odpor je mozné aj pomocou vyjedndvania v diskusii. Niekedy je
potrebné napr. navrhnut’ zvlastnu odmenu alebo zvysit’ plat. Nevyhodou do budicna moze
byt’ fakt, Ze aj ini zamestnanci budu ocakdvat’ podobné vyhody, Gstupky. Za menej etické a
pripustné povazujeme manipulaciu pochybnych praktik k presvedcovaniu ostatnych T'udi a
zrete'né nésilie, vyhrdZanie sa zamestnancom stratou zamestnania, pridelenim horsej prace,

stratou vyhod (Donnelly 1997).

Sucasna doba je charakterizovana vel'kymi zmenami, ktoré vyzaduju novy sposob pohl'adu na
sucasné Skolstvo z hl'adiska zmeny kurikularnej politiky, koncepcie a kurikula. V praxi sa tato
reforma dotyka ucitelov, ziakov a Studentov, ale aj rodiCov a verejnosti. V naSich
podmienkach je pojem kurikulum teda relativne novy. Je povazovany za komplexny a
ramcovy, a ako taky tazko definovate'ny a mnohovyznamovy. V dnesnej globalizovanej

spolo¢nosti by vzdeldvanie malo smerovat’ k tomu, aby absolvent ziskal nielen znalosti a
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schopnosti z odboru, ale bol zaroven samostatny, schopny prisposobit’ sa novinkdm a ochotny

sa d’alej ucit’ (Pisoniova a kol., 2017).

Termin kurikulum zahfiia komplex problémov, ktoré sa vztahuji k rieSeniu otazok preco,
koho, v ¢om, ako, kedy, za akych podmienok a s akymi oCakédvanymi efektmi vzdelavat.
Zahrnuje proces, prostredie a prostriedky, pomocou ktorych sa dosahuji stanovené ciele
(Walterova 1994). Kurikulum v uzSom vymedzeni znamend program vyuky. Kurikulum v
SirSom vymedzeni znamena ucenie, ktoré prebieha v Skole alebo v inych institiciach, a to ako
planované, tak aj neplanované ucenie. V poslednych rokoch je kurikulum vymedzované ako
vyber z kultary spolo¢nosti a kurikulum je tvorené v procese kultirnej analyzy (Oberuc,

Zapletal, 2017).
Inovacie v oblasti kurikula

Stat kond zasadné rozhodnutia o narodnom ramci kurikula vo svojej kompetencii.
Legislativne opatrenia smeruju k jeho prijatiu ako politického dokumentu. Narodny ramec
kurikula ma zaistit’ prava ob¢anov na adekvatne vzdeldvanie, usmerniovat’ tvorbu kurikula v
pluralitnej ponuke §kol, podporovat kultirnu integritu a komunikaciu v spolo¢nosti,
kodifikovat' progresivne zmeny a inovacie kurikula. Medzi vSeobecné trendy patri
participativny model kurikularnej politiky, kde sa presuva zodpovednost’ za jeho realizaciu na
miestne organy a Skoly. Predpoklada sa, Ze kurikulum bude vytvarané v spolupraci s rodi¢mi
a miestnou komunitou. Tento trend taktiez stvisi s decentralizdciou finanénych zdrojov a

posiliiovanim autondémnosti §kol (Walteroval994).

Systém narodného kurikula obsahuje aj stanovenie Standardov vzdeldvania, cielovych
Standardov aj evalua¢nych Standardov, viazucich sa k vymedzovanym obsahom vzdelavania.
Zahriiuje tiez zriadenie a fungovanie inStiticii a nastrojov, ktorymi sa realizacia obsahu
vzdeldvania a Standardov vzdeldvania monitoruje, kontroluje a hodnoti. V neposlednom rade
narodné kurikulum v sebe zahffia vytvorenie vztahov medzi syst¢émom narodného kurikula
a verejnostou, predovsetkym rodi¢ovskou, tak aby kurikulum bolo chapané ako vec verejného

zaujmu (Veteska, Salivarova, 2014).

Obsah kurikula sa neustale vyvija, meni a prispdsobuje stavu spolo¢nosti, urovni kultury a
potrebam Zivota. Jednu liniu charakterizujeme ako hl'adanie optiméalneho rozsahu poznatkov
poskytovanych Skolou. Druht liniu predstavuje snaha drzat v Skole krok s rozvojom

vedeckého poznania, rozSirovanim poziadaviek o nové poznatky. V tomto smere ide
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najcastejSie o modernizaciu alebo inovaciu obsahu, ked starSie poznatky st nahradzované
novymi. Je vSak potrebné pocitat’ s tym, ze Skolské institucie st znaCne konzervativne a
zmeny niekedy nastdvaju so znacnym meSkanim (Manak, Janik, Svec, 2008; Gabrhelova,

2017).

K inovécii obsahu vzdelavania a tym k modernizécii a skvalitneniu kurikula prispievaja
analyzy cielov vzdelavania v suvislosti s procesom osvojovania obsahu. Ciele smeruju ku
komplexnému rozvoju ziakov v kognitivnej, afektivnej a konativnej rovine. V centre stoja tiez
kl'aicové kompetencie ziaka, ktoré sa stali tiez kI'aCovou cielovou kategoriou, ovplyvitujicou
obsah a stratégie vyuCovania. Pri rieSeni konkrétnych ciel'ov sa vyuzivaju viaceré taxondmie
cielov (v zavislosti od jednotlivych oblasti). Najvyznamnej§i prinos v tomto smere
zaznamenala Bloomova taxonomia vzdelavacich cielov. Taxondmiu je mozné vyuzit pri
priprave testov, navrhoch kurikularnych dokumentov i v skolskej praxi, umoznuje prechod od
abstraktnych ciel'ov k ich praktickému pouzitiu (Maiék, Janik, Svec 2008). Prijatim Zakona
¢. 245/2008 Z.z. o vychove a vzdelavani sa vytvoril legislativny ramec pre tvorbu

dvojurovihového modelu vychovy a vzdelavania, v ktorom su zadefinované podmienky tvorby

kurikula prostrednictvom Statneho a Skolského vzdeldvacieho programu.

Stat dava doveru $kolam, aby v spolupraci so §irou komunitou spoznali poziadavky obce,
regionu a premietli ich do obsahu vzdelania v ramci volnych hodin. Mnohé Skoly si
vypracovavaju vlastné skolské vzdelavacie programy zamerané na rdzne oblasti (Halagova,
2016). Tyka sa to predovSetkym strednych odbornych $kol, ktoré moézu spolupracovat’ s
roznymi podnikmi, kde Ziaci ziskavajii podas praxe isté skusenosti. Skoly sa zapajaju aj do
roznych projektov. Medzi takéto vyznamné projekty u nds v poslednych rokoch mdzeme
zaradit’ grantovy program Skoly pre budicnost’, ktorého zamerom je podporovat’ inovativnost’
ucitel'ov, je tu snaha o zmenu uz zauZivanych spoésobov vyucby. Je tu zamer podporit’ ich pri
postupnom zavadzani novych, pre ziakov zaujimavych a interaktivnych vzdelavacich trendov,

zavadzanie novych didaktickych pomocok do procesu vyucovania.

Zmena sa prejavuje v mysleni na skolach, vo vztahu ucitel’ a Ziak, ked’ vystupuji ako partneri
a ziak je aktivny vo vyucbe, prejavuje sa aj v priebehu, spdsobe, organizacii, riadeni
vzdelavania, vo vyucbovych metddach, spésobu vyucby a hodnotenia na Skolach. Kladie sa
doraz na tvorbu usudkov a vlastného nazoru, ich rozliSovania, vratane potesenia zo zvedavosti
a z poznavacich aktivit. Nastava dobrovolné prijimanie a osvojovanie moralneho kodexu a

socialneho spravania. Formuje sa zmysel pre zodpovednost’ za vlastny rozvoj a smerom k
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druhym l'ud’om. Pocas tohto procesu sa ¢lovek uc¢i ovladat’ nové informacné a komunikacné

technologie (Havlik, Kot’a, 2011).

Zmyslom Skolskej reformy je zmena prostredia Skoly a klimy Skoly, aby sa aktivnym Ziakom
lepsie ziskavali nielen vedomosti, ale hlavne schopnosti, ktoré¢ st v novych kurikularnych
dokumentoch, nazyvané kI'i€ovymi kompetenciami. Zmena sa tyka systému vzdeldvania, t.j.
zanechat’ vSetko, ¢o bolo dobré a odstranit’ vSetko, ¢o sa prezilo. S kurikuldrnou reformou
stvisi Ciastocnd zmena zodpovednosti za obsah a kvalitu vzdeldvania premenend zo Statnej
urovne na Skolu samotnu. Z toho vyplyva vécsia autonémia a zodpovednost’ $kol. Vo vybere
obsahu je zdsadnd zmena, je potrebné ho prisposobit’ modernej spolocnosti a jej potrebam,
novym spdsobom ziskavania informécii. Proces premien kurikula je permanentny, opiera sa o

presné vymedzenie kompetencii ucastnikov a stanovené pravidla.

Priestor je otvoreny pre skupinové a individualne iniciativy a inovacie, ktoré su priebezne
vyhodnocované a akceptované v rdmci stanoveného poriadku a pravidiel. Aj na zaklade
poznatkov zo zahraniCia je jasné, ze kurikularne reformy vyzaduji dlhsi ¢as (zhruba 8-10
rokov), efekty sa dostavuju az neskor (zhruba po 20 rokoch). Proces transformacie kurikula
nemoze zahriiovat’ len doCasné rieSenia, ale musi koreSpondovat’ s buducimi potrebami. Tato
reforma nie je len zalezitostou tvorby novych projektov, ale taktiez predmetom komunikacie
politikov, expertov, realizatorov i uzivatel'ov vzdelavacich produktov. Z hl'adiska perspektivy
je dolezité vypracovat vSeobecnu koncepciu kurikularnej politiky, ktord bude reSpektovat
potreby demokratickej spolo¢nosti, ¢i uz individudlne alebo skupinové. Treba dopracovat
legislativu, ktord sa vztahuje na kurikuldrnu politiku a vybudovat’ mechanizmy jej realizacie.
V neposlednom rade je potrebné redefinovat’ ciele, funkcie a obsah vzdeldvania vzhl'adom ku
zmenenym hodnotdm a potrebam a vytvorit humanizovanu koncepciu kurikula, ktora bude

reSpektovat’ ekonomické funkcie vzdelavania (Walterova 1994).
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Kariéra v ucitel’stve — prileZitost na celozivotné ucenie sa?

doc. PaedDr. Ivan Pavlov, PhD., prof. PaedDr. Miroslav Kryston, CSc., Mgr. Martin
Schubert, PhD.

Abstrakt: Prispevok analyzuje fenomén kariéry v profesiach a zvlast v Specifickych
podmienkach ucitel'skej profesie. Poukazuje na réznorodé teoretické pristupy v ponati
profesijnej kariéry, ktoré maju potencidl podnietit procesy celozivotného ucenia a
profesijného rozvoja ucitel’stva. Navrhuje zakladné vychodiskd v koncipovani profesijnej
kariéry na organizacnej (Skolskej) a individualnej (ucitel'skej) urovni vratane kariérneho

poradenstva ako nastroja podpory rozvoja ucitel'skej kariéry.

Klicova slova: profesijna kariéra, uclitel'skd profesia, kariéra v ucitel'stve, kariérové

poradenstvo, organiza¢na a individualna dimenzia kariérového poradenstva.
Career in Teaching - An Opportunity for Lifelong Learning?

Abstract: The contribution analyzes the career phenomenon in the professions, especially in
the specific conditions of the teaching profession. It points out to a variety of theoretical
approaches to the concept of professional careers, which have the potential to stimulate
lifelong learning processes and the professional development of teaching. It proposes the
basic starting points in the design of a career at the organizational (school) and individual
(teacher) level, including career guidance as a tool to support the development of a teacher's

carcer.

Key words: professional career, teaching profession, career in teaching, career counselling,

organizational and individual dimension of career counselling.
Uvod

Vyskum (teoreticky i1 aplikovany) zamerany na problematiku kariéry v ucitel'stve je hned
vuvode konfrontovany s kliCovou epistemologickou otdzkou, ktord suvisi so samotnym
pojmom kariéra a jeho vnimanim v rozli¢nych vedeckych (teoretickych), ale aj situacnych
kontextoch. Analyza relevantnich textovych zdrojov ukazuje, Ze v naSich podmienkach
neexistuje jednotna, resp. konsenzuédlne akceptovana definicia pojmu kariéra, aj ked’ ide o
pomerne frekventovany pojem. Problém jeho andragogickej, resp. edukologickej

kontextualizacie je typickym prikladom stavu, na ktory pokazuje napr. M. Benes (2014, s. 16)
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ked’ konstatuje, ze pedagogika a andragogika vyuZzivaji pojmy.ktoré pévodne vznikli v ramci
kazdodenného jazyka a zostali jeho sucCastou (napr. vychova). To prispieva k ich difuzii.
Pedagogika a andragogika prevzali mnoho pojmov z inych vied (napr. socioldgia), pouzivaji
ich, ale Specificky. Ani to im na kontirach neprida. Podobne situdciu hodnoti aj poredny
slovensky teoretik edukologie S. Svec, ktory konstatuje, Ze v nasej pedagogike je nadmerné
mnozstvo nespravne utvorenych, a zial, aj nendlezite zakorenenych terminov. To stazuje
dorozumievanie v pedagogickej obci a jej konceptualno-terminologicky pokrok (2002, s. 26).
Vo vSeobecnosti termin kariéra (franc. carriére; nem. die Karriere; angl.. career; rus. kapnepa)
oznacuje UspeSny (rychly) postup v zamestnani, v urCitej ¢innosti, (rychlu) vzostupnt,
uspeSnu zivotnil dréhu (vedeckl, Sportova), rychly postup v hodnostiach, postaveni a
pod.(Akademicky slovnik cudzych slov, 2005, s. 480). Pojem kariéra sa teda primarne viaze
k urcitej socialnej Strukture, resp. pohybu jednotlivca v nej. Sociologicky je kariéra pojem
neutrdlny a charakterizuje urcity sposob vertikdlnej mobility, pri ktorom sa pomerne rychlo
pri vzostupe prekro€ilo niekolko distancii. Ide teda o sériu krokov vsieti formalnych
a neformalnych vztahov, v ktorych je praca v zamestnani realizovana. Cielom tychto
prisposobeni je vzostup na rebricku prestize, vplyvu, prijmu a maju teda predovsetkym
vertikalny aspekt. Obmedzit’ kariéru iba na vyrazne vertikalny vzostup by, samozrejme, bolo
nepresné, hoci tento smer pohybu je pre fu typicky. V suCasnom ponimani kariéra
predstavuje priebeh pracovnej drahy vertikdlnym, ako aj horizontadlnym smerom (horizontélna
mobilita). Pre niektoré povolania je charakteristickd prave tendencia k pohybu medzi
poziciami na priblizne rovnakej urovni, snaha o zamestnanie, ktor¢ by prinieslo
prinajmenSom riesenie zdkladnych pracovnych problémov, najvyssiu satisfakciu. Sem patri,
napriklad profesia uclitela. ASpiracie ucitelov iba malokedy smeruji mimo pedagogicku
¢innost’ a ani orientacia na dosiahnutie riaditel'ského alebo inSpektorského miesta nie je Casta.
Ucitelia povazuju sami pre seba za tspech pohyb medzi Skolami — medzi poziciami, ktoré st
si vSeobecne podobné, ale maju Ciastkové odliSnosti, pre jednotlivcov vyznamné: v prijme,
neformalnej autorite, v umiestneni blizko domova, v optimalnom prelinani sa kategérii 'udi,
ktori ucitel'ski pracu najviac ovplyvnuju: deti, rodicia, riaditel'stvo a kolegovia (Havlova,
1996, s. 107). V tomto kontexte sa nasledujuci text zameriava na facilitatny potencial

odborného andragogického poradenstva v procese tvorby a rozvoja kariéry v ucitelstve.

Profesionalizacia uéitel’stva
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Vedecky sa otdzke profesii vo svete prace venuje sociologia profesii, ktord skima viaceré
aspekty vyvinu pohladov na profesie, profesionalizmus, organizaciu prace a pod. Hofreiter
(2009) vymedzuje tri typy budovania organizacie prace na pravidlach etiky, na trhovych,
byrokratickych pravidlach na pozadi zvySujuceho sa ekonomického tlaku na efektivne,
lacnejSie spOsoby organizacie a kontroly pracovnej cinnosti zalozené na sebakontrole
subjektu. Vo vyskume sociologie profesii st priznacné tri vyskumné smery (sucasne

nadvizujlce etapy):

1. Analyticky pristup zalozeny na hladani definicnych znakov (klasifikaénych kritérii) na
urcenie profesii (Co je a Co nie je profesia) a dokazovanie pritomnosti navrhnutych

charakteristik alebo postup ich dosiahnutia.

2. Profesionalizacny pristup skumajici stratégie podporujuce Specifické postavenie
(autonémiu v organizovani a kontrole pracovnej ¢innosti) profesii v spolo¢nosti a svete prace.
Rozsiruje predchadzajuci staticky pristup o dynamické prvky, ktoré su pre profesionalizaciu
charakteristické akymi su: vykondvanie ¢innosti na plny uvézok, vytvaranie vzdelavacieho
systému reprodukujuceho Specifické a vyluéné poznatky (neredukované len na rutinné a
Standardizované postupy, ale obsahujlce aj istii mieru tajomnosti, zasvitenosti, vyvolenosti),
vytvorenie profesijnych zdruzeni, politicka agitacia za ziskanie autondémie uznanej zdkonnou
formou, vytvorenie formalneho etického kodexu. Skumanie toho, ¢o profesie v kazdodennom
zivote robia (socidlne ritudly, produkcia tajnych symbolov len pre zasvétenych,
monopolizacia ako obmedzovanie pristupu inych a privilegovanost’). Tym sa jedny zdroje —
Specialne poznatky a zru€nosti profesiondlov menia na iné zdroje - socidlne a ekonomické
vyhody (monopolizacia expertnosti). Profesionalizdcia vytvara Specifické pravomoci -
uznavanu vyluénost’, pravo exkluzivne sa vyjadrovat a konat vo vztahu k profesijnym
otazkam oproti inym, ktori toto pravo nemaji. TieZ vediet’ identifikovat’ profesijné problémy
(cez ich identifikaciu, klasifikdciu, schopnost’ presadit’ ich ako verejny problém a ziskat

podporu na ich rieSenie, intervenciu a budovat’ akademické zazemie).

3. Pristup zaloZzeny na skimani profesionalizmu ako spdsobu organizicie prace
umoziujuci kontrolu vykonu prace na dialku. Ide onovu situaciu, kde profesionali s
autonomiou v rozhodovani podlichaju urcitym mechanizmom, ktorymi st regulovani
(Standardy, eticky kodex a pod.). Kym doposial’ sami rozhodovali o obsahu profesijnej
ideologie, postupne prenikaju do jej formovania aj iné skupiny zvonku (Statna sprava,

zaujmove a politické skupiny, klienti, zriad’ovatelia a pod.) a svoju intervenciu vysvetl'uju ako
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usilie o optimalizaciu, zefektivnenie, organiza¢né zmeny, modernizaciu. Tieto postupy
vytvaraju stale vacsi tlak na externi kontrolu profesiondlov, obmedzovanie ich autonémie a

zdoraziiovanie sebakontroly ako ustrednej ¢rty profesionala.

Usilie o profesionalizaciu uéitel'stva v ostatnych rokoch spajame s o¢akavanim vyssej kvality
pedagogickej Cinnosti a ucebnych vysledkov Ziakov. Koncept profesionalizicie obsahuje
niekol’ko komponentov ajednym znich je podpora profesijného (kariérového) rozvoja
ucitel'stva (Pavlov, 2017). EK (2014, 2015) odporuca na zlepSenie profesijnej prestize
ucitel'stva okrem zvySovania platov, skvalitiovania pregradualnej pripravy, zlepSenia vyberu
uchadzacov na ucitel’'sku profesiu aj nové stratégie podpory ucitel'ov pri vykone pedagogicke;j
¢innosti. Opatrenia su orientované¢ predovSetkym na profesijny rozvoj ucitelov v
podmienkach 8kdl, ¢o predpokladad systémové zmeny nielen v ponati podpory profesijn¢ho
rozvoja ucitelov ako aktivnych subjektov ocakdvanych zmien, ale aj efektivnej podpory
poskytovanej manazmentmi $kol. Specifickym prejavom podpory profesijného rozvoja
ucitel'stva je tvorba modelov profesijnej kariéry, ktoré vytvaraji podmienky pre gradéaciu
profesijnych kompetencii ucitelieck a ucitel'ov pocas celej profesijnej drahy. Sucasne sa
hl'adajui nastroje profesionalizicie zasahujlice najhlbsie Struktiry profesionality (profesijného
ucenia) ucitel'stva, ktoré je mozné oznacit' aj ako podporu kariérovej perspektivy (rozvoja
a sebarozvoja) jednotlivcov. Ak chceme profesionalizovat’ ucitel'stvo aplikaciou inovacnych
modelov profesijnej kariéry a podpory kariérového rozvoja jednotlivcov, potrebujeme

zhodnotit’ prinos relevantnych teorii v Specifickom prostredi vykonu ucitel’skej profesie.

Kariérova perspektiva v ucitel'stve je dosiahnutel'ny vyhlad v ziskani formalnych kariérovych
stupniov (pozicii) a prilezitost’ k ispechu a osobnej spokojnosti (uznaniu a oceneniu) pri
vykone profesie. Kariérova perspektiva je Sanca na sebarealizaciu jednotlivca v profesijnom
Zivote spéajajuca uspech vo formalnom kariérovom postupe s ndrastom miery profesijnej
identity, integrity a profesionalizacie pedagogickej ¢innosti. Kariérova perspektiva vychadza
z osobnych a profesijnych hodnot, vyzaduje vnatorné sebaponatie, aSpiracie, planovanie a
vytrvalé usilie o sebarozvoj, ktoré je mozné a Ziaduce zvonku podporovat a usmeriiovat.
Kariéra v ucitel'stve méa doposial’ zva¢Sa pejorativnu (znevazujicu) konotdciu na oznacenie
l'udi, ktori bezohl'adne postupuju vo svojej profesii (karieristi). V minulosti bolo budovanie
individualne profesijného uspechu — kariéry neprijate'né a ponatie kariéry v ucitel'stve u nés
bolo v zajati maximalistickej ideologickej doktriny uclitel'stva plne oddané¢ho svojej praci

v prospech celej spolo¢nosti. V podmienkach skoly ide spravidla o uzke ponatie kariéry
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v zmysle napredovania po funkénom rebricku (zastupca riaditela Skoly, riaditel' Skoly,
inSpektor). Existuje bezpocet definicii kariéry (ELGPN 2015, s. 9.), ktoré ilustruju jej
Specifické teoretické ponatia, ktoré ovplyviiuju praktické aktivity. K témam vzt'ahujiucim sa k
pracovnej kariére (aj v uCitel'stve) patria (Bélohlavek 1994, ELGPN 2016, Prochadzka et. al.
2015) napr. ucel, funkcie a perspektiva kariéry, planovanie a riadenie kariéry, kariérovy
cyklus (etapy), kariérovy rozvoj a jeho podpora, kariérovy tspech, kariérové kotvy, kariérové
poradenstvo, kompetencie pre riadenie vlastnej kariéry a iné. Tieto koncepty s dnes solidne
teoreticky spracované, ale chybaju ich implikacie na rozne Specifické kontexty pracovného
zivota dospelych v profesii. V ucitel'skej profesii kariérou oznacujeme Cast’ zivotnej drahy
Cloveka spéta spricou — vykonom pedagogickej CcCinnosti v Skole. Pojem kariéra
charakterizuje mnohostrannost’ aspektov a nemozno ju zuzovat’' len na povySenie a Uspesny
postup v zamestnani. Kariéra je cesta, ktora umoziuje pochopit’ spravanie a konanie ¢loveka
v pracovnom a osobnom zivote. V ucitel'skej profesii je tradi¢né manazérske ponatie kariéry
(ako vzostupny pohyb v hierarchii pracovnych pozicii, funkcii v organizicii) nepostacujiice
preto, ze je dostupné len pre tych, ktori aSpiruju na novu kvalifikaciu — manazment Skoly.
Utelom kariéry v uéitelstve je byt lep§im expertom na vyuGovanie a Uspe$nej§im
profesionalom — ugitel’kou a u¢itelom. Ulohou vedeckej tedrie i podpory kariérovej praxe na
Skolach je hladat’ také nastroje, ktoré budi jedinecny ucel ucitel'skej kariéry podporovat.
V tomto vyzname hovorime o odbornej (paralelnej) kariére alebo aj expertnej (Lepeniova —
HargaSova 2012, s.9 - 12), ktora je orientovana na vzostup odbornosti prejavujuci sa ako
oc¢akavana kvalita pedagogickej Cinnosti, prijatie zodpovednosti za naroc¢nejSie odborné
¢innosti (napr. uvadzajuci ucitel’, cvi€ny ucitel’, vediici metodickych organov na Skole) alebo
formalny kariérovy rast. Vzt'ah medzi manazérskym a odbornym ponatim v ucitel'skej kariére
vytvara pole, ktoré nebolo doposial predmetom vyskumu. Ucitelia, ktori su expertmi,
profesiondlmi mézu pozivat vicSiu autoritu na pracovisku nez ti, ktorym st podriadeny.
Autorita zaloZend na expertnosti ma trvalej$iu hodnotu neZ autorita zaloZzena na vykonavanej
funkcii (¢lovek ju moze stratit), ale stratit nadobudnuti a stale aktualizovani odbornost’
nemozno. Odborna kariéra je uzko spita so vzdeldvanim a sebarozvojom a s podporou, ktora
Skoly poskytuji svojim zamestnancom. Kariéra sa spdja nielen s jednotlivcami, ale
uvedomujeme si, ze je dolezitd aj pre organizacie. Cez rozvoj jednotlivcov (ich individudlne
kariéry) je mozny rozvoj Skoly ako celku a preto podpora kariéry v organizaciach je klI'aicovou
otazkou ich rozvoja. Kazd¢ tusilie o zlepSovanie l'udskej ¢innosti (vratane pracovnej) vyzaduje

vysokll mieru autoregulacie (sebariadenia), ktoré sa prejavuje ako rozhodovanie ovplyvitujice
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kariérovu perspektivu ¢loveka. Kariéra v dosledku miery sebariadenia moze mat’ vzostupny,
ale aj kolisavy, zostupny, ¢i stagnujuci priebeh. Miera autoregulacie dospelého je pre

kariérova perspektivu zasadna. K autoregulacnym mechamizmom patria:

e schopnost’ osvojit’ si a udrzat’ pozitivne hodnoty,

e schopnost’ sebamotivacie a sebadiscipliny (sustredenia sa),

e schopnost’ ovladat’ emocie a stres a zvazit’ dosledky svojho rozhodovania a konania,
e schopnost’ zosuladit’ vlastné kariérne ciele a plany s potrebami zamestnavatel’a,

e konzistencia hodnot, kariiérnych planov a schopnosti.

Kontexty kariéry v ucitel’stve

O kariére jednotlivca moZeme hovorit’” v roznych kontextoch, zvolili sme dva v ktorych
kariéra v ucitel'skej profesii nadobuda Specifické a konkrétne ¢&rty (pozorovatelné,

analyzovatel'né javy a aplikovateI'né postupy):

Vedecko-teoreticky kontext kariéry v ucitel'skej profesii tvori zdzemie viacero disciplin, ktoré
v roznej miere a hibke vedeckého poznania skiimajua stvislosti procesov kariéry jednotlivca
v pracovhom zivote: sociologia (profesii), psychologii (prace), (aplikovand) etika,
andragogika (profesijna), manazment (Skolsky), politika (vzdeldvacia), ekonomika (Skolstva)

a iné.

Prakticko-aplikacny kontext kariéry v ucitel'skej profesii sa uskutocnuje v pracovnych
podmienkach — Skolskom prostredi (pri vychove a vzdeldvani deti a Ziakov). Ide o dve
dimenzie, v ktorych kariéra ucitela nadobiida konkrétny charakter. Formdlna kariéra
(zaloZena na legislativne ur¢enom postupe) v kariérovom systéme upravujucom vertikalny
pohyb po rebrickoch — kariérovych stupnioch v profesii. Neformalna kariéra zaloZzena na
aktivnom kariérovom sebarozvoji a podpore jednotlivca i celého pedagogického zboru z

urovne manazmentu Skoly.

Prave v prakticko-aplikacnom kontexte ucitel'ska (profesijnd) andragogika ako prakticka veda
(Pavlov, 2017) ponuka Siroké spektrum teoretickych poznatkov o vychove, vzdeldvani a
poradenstve dospelym pri vykone profesie a riadeni kariéry. V Schéme 1 sme znazornili

vzajomné vztahy medzi procesom profesijného ucenia prebiehajuicom v hlbokych
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psychickych $truktirach osobnosti ¢loveka, ktory je zamerany na osvojenie, prehibenie
arozsirenie profesijnych kompetencii ucitel'stva (vratane tych, ktoré oznacujeme ako
kompetencie pre pldnovanie a riadenie profesijnej kariéry). Profesijnym ucenim si kazdy
jednotlivec buduje vlastnu profesijni kariéru (kariérovy postup a sebarozvoj) v podmienkach
pracoviska — Skoly. VSetky tieto aktivity prebiehaji v najSirSom rdmci podpory profesijného
rozvoja ucitel'stvu, ktord mu je poskytovana z externého prostredia (manazment Skoly)
v podobe profesijného (kariérového) vzdeldvania a profesijného (kariérového) poradenstva

ur¢eného jednotlivcom i uc¢iacim sa timom.

/

\

Podpora profesijného rozvoja ucitel’stva:

)
profesijné Profesijna kariéra (Skola):
(aj kariérové)
vzdelavanie kariérovy | - N
\ y postup Profesijné ucenie
R
profesijné profesijn¢ )
e, Kariérovy kompetencie (vratane
(aj kariérove) sebaroz:/?),' planovania a riadenia
poradenstvo ) kariéry)

\%) \ ) ///

Schéma 1 Kontexty podpory profesijného rozvoja a kariéry v ucitel'stve (autori)
Oba naznacené kontexty funguju v prieniku na réznych hierarchickych trovniach:

Medzinarodna turoveit (napr. UNESCO, OECD, EU) na trovni dokumentov — UNESCO
(Charta ucitela 1966 a 1996) o ucitel'stve nachddzame pojem kariéra vysvetleny v dvoch
stvislostiach. V texte zroku 1966 ako ,,povySenie v zamestnani“, ale v revidovanom

dokumente Charty ucitel’a z roku 1996 sa s ponatim kariéry uvazuje v niekol’kych kontextoch:
Ako posiliiovanie odbornych schopnosti, ktoré budu vyuzité pocas odbornej kariéry.

Ako potreba, venovat’ pozornost’ u¢itel'om na zaciatku ich kariéry, pretoze pociatocné miesta,
ktoré budu zastdvat’ a ulohy, ktoré budi vykondvat’, budu mat rozhodujuci vplyv na ich
pripravu a kariéru (napr. organizacia tutoridlnych a dohliadacich systémov pri vykonéavani

profesie pocas pociatocnych etap kariéry).
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Ako podporovanie profesionalnosti ucitelov realizdciou vysokych trovni ich pociato¢ného
vzdelavania a profesijného rozvoja pocas obdobia profesie, vytvorenie rozmanitych Struktar
kariéry podopretych primeranymi systémami hodnotenia a zlepSenia v materidlnom a

socidlnom postaveni.

Ako podpora iniciativ ucitel'ov, ktoré nemusia byt obmedzené na peniazné stimuly, ale mohli

by zahfiat’ prileZitosti pre vysSie Skolenie, formalne uznanie a prilezitosti kariéry.

Dokument Europskej komisie (EK 2014) uznava, Ze ,vzdeldvanie ucitelov by sa malo
povazovat’ za neoddelitelnu stcast’ SirSieho ciela politiky, ktorym je zvysit' atraktivnost’ a
kvalitu ucitel'ského povolania. To si vyzaduje primerané politiky vyberu, naboru a udrzania
ucitelov v profesii, ich U¢inné pociatocné vzdelavanie, podporu na =zaciatku kariéry,
profesionalne vzdeldvanie a rozvoj pocas celej kariéry, pedagogicku spétntl vizbu a stimuly
pre uditefov*. Su¢asne vyzyva ¢lenské estaty EU, aby: ,,Podporili tvorbu komplexnych
profesijnych ramcov kompetencii pre ucitelov, v ktorych sa vymedzia kompetencie a
vlastnosti, ktoré potrebuju v réznych fazach svojej kariéry alebo v rozliénych situdciach pri
vyucovani. Tieto ramce by mali byt’ dostato¢ne pruzné, aby dokézali reagovat’ na meniace sa
potreby a mali by byt predmetom diskusie v spolupraci so vSetkymi prislusnymi
zainteresovanymi stranami. V roku 2017 EK vyzyva ¢lenské krajiny EU, aby podporovali
kvalitu vzdelavania ucitelov pocas celej kariéry (zvlast na jej zaCiatku) a venovali viac
pozornosti spolupraci ako atributu najlepSich ucitelov. Za ucinné formy partnerskej
spolupriace oznacuje postupy vyucovania v ramci timu, pozorovanie ostatnych ulitelov a
SirSie profesijné vzdeldvacie spoloCenstvd vo viacodborovych Skolskych timoch, ale aj
spoloéne s externymi partnermi. EU kariéru v ugiteI'stve chape (Eurydice 2018, s. 76 — 77)
ako postup cez rozne Grovne Struktary kariéry v zmysle ziskanych skusenosti prostrednictvom
narastu zodpovednosti. Perspektiva kariéry moéze byt dolezitym faktorom, ktory pomaha
ucitelom zostat’ motivovani pocas svojej kariéry. Vyzyva ich, aby rozvijali zru¢nosti, ktoré
potrebuju na to, aby drzali krok s meniacim sa vzdeldvacim prostredim a trvalym
poskytovanim vysokokvalitnych vyucovacich sluzieb Ziakom. V zlepSovani profesijnych
kompetencii ucitel'stva pocas celej kariéry hrd vyznamnu ulohu profesijny rozvoj, zmysluplné
systétmy hodnotenia a spétnej vézby, spolupraca medzi uciteI'mi a kariérova perspektiva.
Kariérovy postup (kariérova Struktura) je definovany na réznych urovniach Eurydice (2018,

s.70):
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Viacuroviiové (hierarchické) kariérové Struktiry, kde su trovne zvyc€ajne definované suborom
kompetencii a / alebo zodpovednosti. Existuju rozdielne kariérové turovne vzostupnej
zlozitosti a zvySujucej sa zodpovednosti. Miera platove] stupnice moéze byt spojend

s kariérou, ale nie je jej rozhodujicou vlastnostou.

Jednourovitové (ploché) kariérové Struktury, pri ktorych sa pouziva platova stupnica, ale
zvycajne sa vzt'ahuje na roky stravené v sluzbe. Ploché Struktara kariéry umoziuje ucitel'ovi

roz§irovat’ svoje skuisenosti alebo prevziat’ na seba d’alSie ulohy alebo zodpovednosti.

Polovica eurdpskych vzdelavacich systémov ma systém zalozeny na viaciroviiovej Struktire

a polovica z nich ma plochu Struktaru kariéry (Obrazok 1).

ISCED 3
DE

. viacaroviiova kariérova Struktira
D plocha kariérova Struktira

m]] Ziadna regulicia

Obrazok 1: Typy kariérovych Struktar pre kvalifikovanych ucitelov (ISCED 1 - 3) (Eurydice
2018, s.71)

Ak chceme kontinudlne zvySovat’ profesionalitu ucitel'stva, mali by sme vytvorit’ podmienky
pre ich kariérovy postup (predstavujiici napr. gradaciu profesijnych kompetencii na
vertikalnych kariérovych stupnioch a horizontalnych Specializaciach) prinasajuci kariérovy
uspech a osobnu kariéru (vnitorné€ uspokojenie s vykonavanou pedagogickou ¢innostou).

Kariéra ucitela sa v objektivom vyzname moéze vyjadrit’ prostrednictvom profesijnych
kompetencii diferencovanych podla Specifickych ciest (smerovani). Ponatie kariéry, pocet

kariérovych stupiiov v narodnych sustavach podpory profesijného rozvoja vytvara variabilitu

mozného kariérového postupu ucitelov a sucasne vyjadruje mieru podpory ich
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profesionalizacii. Kazda krajina si modifikuje vlastné modely profesijnej kariéry ucitelov a

teoreticky sa stretdvame (Pavlov, 2013, s. 95):

e gradacné modely (zalozené na preukazovani zlepSujucich sa profesijnych kompetencii
v pedagogickej ¢innosti v triede, napr. podla profesijnych standardov);
e Specializaéné modely (zaloZzené na vykone Specializovanych pozicii na skole alebo
inych poradenskych a lektorskych ¢innostiach mimo nej);
e akceleratné, vykonové modely (zalozené na sledovani zlepSovania ucebnych
vysledkov ziakov, tried, §kol);
e zasluhové modely (podla rokov pedagogickej praxe a hodnotenia vybranych kritérii
vysledkov prace);
e kombinované modely pozostavajuce z komponentov roéznych vysSie uvedenych
modelov.
Narodna troven podpory profesijného rozvoja a kariérového systému ucitel'stva. V zmysle
poziadavky Narodného programu vychovy a vzdeldvania v SR na najblizsich 15 — 20 rokov
(Milénium 2002) bol v roku 2009 v NR SR schvéleny profesijny zdkon (Zakon NR SR ¢.
319/2009 Z. z.). Jeho schvaleniu predchadzalo prijatie zasadného dokumentu Koncepcie
profesijného rozvoja ucitelov v kariérnom systéme na urovni vlady SR (Vlada SR 2007).
Hlavnym ciel'om ,,koncepcie® bolo zvySenie profesijnych kompetencii a kvality pedagdgov
kol a Skolskych zariadeni, primerané ocenenie ich prace s prihliadnutim na potrebu uznania
adekvatneho statusu a prestize pedagogickej profesie. Po desatroCi aplikacie profesijného
zakona a kariérového systému je mozné konstatovat’, Ze o¢akévania spojené s jeho prijatim sa
v mnohych aspektoch nenaplnili. Podpora profesijného rozvoja ucitel'stva v narodnom
kontexte je pod vplyvom paradigmy, ktord ovplyviiuje podobu praxe profesijného rozvoja.
Presadzuje sa doraz na centralisticky riadenti implementaciu plosnych reformnych zmien vo
vSetkych Skolach, ale nie déraz na posilnenie ulohy individudlneho sebarozvoja, intervencii
ku spolupréaci v jednotlivych Skoldch. Zmena paradigmy podpory profesijného rozvoja z
centralizovanej a formalnej, na autondmnu a neformdlnu sa javi ako efektivny nastroj
skvalitiovania prace ucitelieck a ucitelov. Za kliacové v presadzovani novej paradigmy
podpory profesijného rozvoja ucitel'stva na Slovensku vidime uplatnenie tychto principov:
zodpovednost’ a spolutcast’ uciteliek a ucitelov na priprave a realizacii planu profesijného (aj
kariérového) rozvoja, u€enie sa v time a pri praci (nielen po praci), permanentnd spétna vazba
o efektivite vlastného profesijného rozvoja. Pre tito paradigmu je charakteristickd iniciativa a

autonomia pri riadeni procesov profesijného ucenia, kde su ucitel’ky a ucitelia priamo
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zapojeni v procesoch svojho zlepSovania sa, ¢o povzbudzuje ich sebadoveru. Uplatnenie
principov predpoklada, ze aktéri chapu ucast’ na tvorbe a realizacii programu rozvoja ako
profesiondlne pravo 1 povinnost’. Ucenie sa pri praci vnimaju ako zdroj podnetov rovnocenny
inym aktivitdm, pritom vyzaduju spédtnii vdzbu o uCinnosti osvojenych vedomosti a

sposobilosti v praxi. Chapu, Ze skola, kolegyne a kolegovia a spolo¢né ucenie sa, je dolezitym

------

Na narodnej trovni bol v roku 2017 ministerstvom schvaleny subor profesijnych Standardov
pre vietky kategorie v ucitel'skej profesii (MSVVaS SR 2017a). Koncept 3tandardizacie
predstavuje oblast’ integracie profesijnych Standardov do komplexného systému podpory
profesijného rozvoja ucitelov a ich kariérového rastu Pavlov (2013, s. 96). Opiera sa
o myslienku, Ze je mozné profesijné Standardy konstruovat’ a formulovat’ tak, aby postihovali
dynamiku rozvoja profesijnych kompetencii ucitel’a v celej zloZitosti a komplexnosti na jeho
profesijnej ceste. Koncept pracuje s maximalistickou predstavou, Ze je redlne zachytit’
a vyjadrit’ na vzostupnej (gradacnej) linii pozorovateI'né a identifikovatel'né rozvoja schopné
profesijné kompetencie ucitelov. Struktira profesijného §tandardu vychadza z predpokladu,
ze kazdy vyssi kariérovy stupent obsahuje uroveil kompetencii nizsich kariérovych stupnov.
Napriek tomu, Ze sa systém nazyva kariérovy (teda grada¢ny v zmysle kariérovych stupiiov)
mal by smerovat k budovaniu kariéry ucitela, ktord spociva predovsetkym v jeho
pedagogickej expertnosti na vychovu a vzdelavanie Ziakov v triede (inak povedané: ide ndm
oto, aby sme mali ¢o najviac dobrych inajlepsich ucitelov v triedach). Zo stuboru
profesijnych kompetencii ucitela je jeho kompetencia pre sebarozvoj najviac spéta

s potencialom kariéry.

Skolska troven podpory profesijnych kariér jednotlivecov i pedagogického zboru $koly je
obmedzena len na podporu formdlneho ziskavania kariérovych stupnov (podla zdkona),
pricom manazmenty $kol rezignovali na pripravu (kariérové vzdeldvanie a poradenstvo)
a realizaciu kariérového rastu a ponechali ho v pdsobnosti rezortnych organizacii a vobec na
nich neparticipuju. Kriticky postoj k tejto situacii a potrebu viac zapojit’ Skolsky manazment
do procesov formalneho kariérového rastu signalizuji domdce i zahrani¢né analyzy
narodného kariérového systému v SR (Santiago et al. 2016, MSVVaS SR 2017b, Pavlov
2017). Na tejto urovni bude potrebné vykonat rozsiahle zmeny v ponati manazovania
profesijnych kariér jednotlivcov (uciteliek a ucitelov), ale aj v manazovani kariér

pedagogickych zborov $kol ako uciacich sa timov. Rozvoj individualnej kariéry je vysledkom
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vzédjomného poOsobenia medzi jednotlivcami, ale aj medzi nimi a organiziciou (Skolou),
ponukajicou podporu a moznosti zodpovedajuce cielom Skoly i potrebam ucitel'stva. Na
Slovensku absentuju efektivne modely podpory profesijného rozvoja (vratane kariérového
vzdeldvania a poradenstva) na uUrovni $kol. Ich aplikéciou by bolo mozné zlepsit' procesy

planovania a riadenia kariéry na Grovni organizacie i jednotlivcov (Pavlov — Kryston 2017).

Individualna uroven kariéry v ucitel'stve. Kariéra na urovni organizicie 1 jednotlivca
v ucitel'skej profesii, ako sme nacrtli vysSie vykazuje mnoho Specifickych znakov. Napriek
tomu existuju spolo¢né znaky pre vSetky profesie, ktoré nachadzaji uplatnenie aj v ucitel’stve.
Patria k nim: planovanie kariéry. ktoré smeruje k hladaniu ,,vlastnej cesty pracovnym
zivotom* (stanovenie individualnych profesijnych cielov, ktoré zohl'adiiuji osobné postoje,
motivaciu, zaujmy, hodnoty, zru¢nosti a schopnosti, priority a poziadavky zamestnanca) a
riadenie kariéry, ktoré umoziiuje rozvinat potencidl uciacej sa bytosti pre celozivotné

pdsobenie v profesii.
Zaver

Kvalita vykonu profesie ucitela je determinovand Sirokym spektrom endogénnych
1 exogénnych Cinitel'ov. Edukoldgia ma len limitovany potencial realne ovplyvnit’ tie faktory,
ktoré maju primarne ekonomicky, resp. hospodarsko-politicky (napr. financny) charakter.
V tomto kontexte autori predkladaného textu vnimaji koncept kariérového poradenstva
ako dolezity néstroj, ktory mdze ucitelom pomdct’ pri saturacii ich profesnych i osobnostnych
potrieb, a Skole ako inStitGcii, pri plneni jej primarnych 1 sekundarnych funkeii.
Vychodiskovym predpokladom a zdkladnou teoretickou paradigmou je uchopenie
kariérového poradenstva ako procesu, ktory ma niekol’ko vzdjomne suvisiacich dimenzii
(vertikalna, horizontalna, resp. diagonélna). Ich vedecka analyza je nevyhnutnym teoretickym
vychodiskom, ale bez ich poznania a akceptacie zo strany poradcov, ale aj samotnych
ucitelov by uvedeny koncept predstavoval len dal§i zviac, ¢1 menej nefunkénych

teoretickych konstruktov.
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Posileni autonomie rakouskych skol — pro a proti

Mgr. Be. Zuzana Svobodova, Ph.D., PhDr. Vit St’astn)", Ph.D.
Abstrakt:

Prispévek se vénuje aktudlnimu tématu z oblasti Skolského managementu, kterym je
autonomie $kol a jejich fediteld. Ceské 8koly a jejich feditelé patii v oblasti autonomie mezi
jedny s nejvétsim rozsahem pravomoci, jak v oblasti kutikularni, tak v oblasti zdrojl (at’ uz
finan¢nich nebo lidskych). Rakouské Skolstvi vzdy patiilo mezi siln€ centralné fizené Skolské
systétmy. Od zafi 2017 dochdzi v Rakousku k podstatnym zménam v organizaci Skol a
zodpovédnost za koncepci Skoly a lidské zdroje ve Skolach. Vychodiskem pro tuto sondu je
tzv. Balicek pro Skolni autonomii (Schulautonomiepaket), ktery piindsi zmény v nékolika
zasadnich oblastech: skoly budou nové sdruzovany do tzv. clusterd, budou si moci vybirat své
pedagogické pracovniky, budou mit vétsi pravomoci konkretizaci vzdélavacich obsahii a také
budou moci samostatn¢ volit dalsi vzdélavani svych pracovnikli a rozvoj. Tato komplexni
zména piinasi pro feditele skol nutnost nové definovat své postaveni s ohledem na zménu
kompetenci a pravomoci. Cilem naSeho pfispévku je prezentovat dopad zmén na konkrétni
Skoly (soukromé i statni) a nazory jejich predstavitell a jejich subjektivni postoj k této
transformaci rakouského Skolstvi. Metodologicky se ptispévek opira o studium pfiislusny a
aktudlnich legislativni a koncep¢nich dokumentli. Nazory jednotlivych fediteld Skol byly
zjistovany na zékladé realizovanych hloubkovych rozhovorii v rakouskych skolach béhem

vyzkumnych pobytl autord ve Vidni a Innsbrucku.

Kli¢ova slova: autonomie skol, legislativni zmény, rakouské skolstvi
Strenghtening the autonomy of Austrian schools — pros and cons

Abstract:

The paper deals with the current issue of school management — the principals’ and the school
autonomy. Czech schools and their principals belong to ones with the largest autonomy not
only in curricular domain, but also in terms of resource allocation (financial or human).

Austrian education system has always belonged to a group of strongly centrally managed
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school systems. From September 2017 there are significant changes in organisation of
schools, their autonomy is strengthened, decision making rights of school principals are
reinforced as well as their responsibility for school conception and human resources. The
“Packet for school autonomy” (Schulautonomiepaket), which brings changes in important
areas: the schools will be grouped into so called “clusters”, will be authorised to choose their
teachers, will have more rights to specify the contents of education and will be entitled to
choose the training of their employees and development. For school principals, this complex
change brings the need to newly define their positions with regard to changes of their
competences and rights. The aim of the paper is to present the impact of the changes on
chosen schools (private, public) and personal perspectives of their principals. The paper is
based on the analysis of current legislative and conceptual documents. The opinions of school
principals were drawn through in-depth interviews carried out during the authors’

scholarships in Vienna and Innsbruck.

Key words: school autonomy, legislative changes, Austrian education system

Uvod

Ptispévek je vyzkumnou sondou do procesu posilovani autonomie Skol a jejich feditelt
v Rakousku a sleduje dva hlavni cile. Prvnim cilem je v kontextu ptfedstavit tzv. Bali¢ek pro
Skolni autonomii (Schulautonomiepaket) jako soucast probihajici Skolské reformy
v Rakousku. Druhym cilem je pfedstavit pfedbéZné nazory vybranych aktérG vzdélavaciho

systému na tuto reformu.

3. Ceské skoly a jejich feditelé maji, jak demonstruje obrazek 1, v oblasti autonomie
v podstaté specifické postaveni. Rozsah autonomie ¢eskych skol je oproti ostatnim
statim vyrazn€ rozsahlejsi, a to jak v oblasti kutikularni, tak v oblasti zdroji (at’ uz
finan¢nich nebo lidskych), obdobné rozsdhlé pravomoci svéfené Skolam jsou
napiiklad jiz jen ve Spojeném kralovstvi a Nizozemi (School autonomy..., 2011).
Rakouské Skolstvi vzdy patfilo mezi siln€ centralné fizené Skolské systémy a feditelé
skol maji (méli*) omezené pravomoci zahrnujici piedeviim spravu kol

(Schulverwaltung) a sluzebni dohled. Od zati 2017 dochazi v Rakousku k podstatnym

* V souvislosti s probihajicim legislativnimi zmé&nami dochazi k posilovani pravomoci feditelii rakouskych kol
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zménam v organizaci $kol a k posilovani jejich autonomie, rozsifuji se rozhodovaci
pravomoci feditelit Skol a také jejich zodpovédnost za koncepci Skoly a lidské zdroje

ve Skolach.
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Tato vyzkumna sonda je soudasti prace autorti na publikaci Skolni vzdélavani v Rakousku,
ktera je planovana jako doplnéni tradiéni fady publikaci Skolni vzd&lavani v...., kde
pravidelné€ vychazeji tzv. ,,single country study* zamétené na popis specifik skol a vzdélavani
v evropskych statech. Tyto publikace zasazuji Skolni vzdélavani do historicko-politického
kontextu, vysvétluji specifika zahrani¢nich skolskych systému a rovnéz predstavuji aktudlni
problémy, trendy a vyzvy Skolstvi v analyzovanych statech. Informace z téchto Skolskych
systémil jsou priibézné komparovany se situaci v Ceské republice a poskytuji tak rovndz
prostor pro reflexi aktualnich otazek vzdélavani v CR. Ziskané poznatky reflektuji také
aktualni situaci a v soucasné dob¢ diskutovana témata — naptiklad spravedlivost ve vzdélani,
ktera také souvisi s tim, jakym zptisobem jsou Skoly fizeny a jaké pravomoci v této oblasti
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Skoly a feditelé maji (srov. napt. Greger, 2006, Dvorak, Urbanek a Stary, 2014, Trojan, 2014,
Stastny, Svobodova a Rochex, 2017)

Popis metodologie

Ptispévek se metodologicky opird o principy srovnavaci pedagogiky. Ziskané poznatky
vychézeji ptedevsim z tzv. ,,desk research®, tj. ze studia a interpretace informaci z aktualnich
legislativnich a koncep¢nich dokumentt, tematickych zprav a informaci zvetejiiovanych na
webovych strankach pfisluSnych Skolskych ministerstev, Gfadii a obdobnych organizaci).
Zjisténé skute¢nosti doplnuje vyzkumnd sonda vychazejici z piimych vypovédi Skolskych
pracovnikii v Rakousku, se kterymi jsme na podzim a v zimé¢ roku 2017 realizovali
polostrukturované rozhovory béhem zahrani¢nich pobytti a navstév v zahrani¢nich Skolach
(ptehled respondentli uvadi tabulka 1). Vybér respondentli byl v podstaté¢ zalozen na tzv.
metod¢ snéhové koule (naptiklad Hendl, 2005), kdy jsme se s jednotlivymi respondenty
zkontaktovali na zakladé osobnich doporuceni. Rozhovory byly vedeny individualné a byly
bud’ nahrany na diktafon, nebo byly bezprostfedné po rozhovoru zapsany vyznamné
skute¢nosti, které souvisely s diskutovanym tématem. V rozhovorech jsme se dotazovali na
probihajici skolskou reformu v Rakousku, jejich subjektivni nézor na probihajici zmény,
pozitiva a negativa, ktera v tuto chvili v reformé spatiuji, jaké konkrétni zmény to ptinasi do

jejich skol a prace a jak vnimaji budouci vyvoj reformy.

Tabulka 1 - realizované rozhovory

Zastavana pozice Mésto Pocet rozhovora
Ucitelka Innsbruck 2
Reditel Innsbruck 1
Reditelka priméarniho vzdélavani Viden 2
Reditelka sekundarniho vzdélavani Viden 1
Ptedseda vzdé€lavaciho spolku Viden 1
Skolni inspektor Innsbruck 1
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Vychodiska prispévku
Autonomie Skol

Skoly se povazuji za plné nebo do znacné miry autonomni, jestlize je rozhodovani zcela v
Jjejich kompetenci za predpokladu, Ze pri nem budou respektovat pravni omezeni ¢i obecny
ramec Skolské legislativy. .... Skoly jsou cdstecné autonomni, jestlize si pii rozhodovani
vybiraji ze souboru predem stanovenych alternativ nebo jejich rozhodnuti musi schvalit

prislusny organ skolské spravy. “ (Eurydice, 2007).

Za centraln¢ fizenym 1 decentralizovanym Skolstvi muizeme vidét urcity cil zajistit
spravedlivy pfistup ke vzdélavani a zajiStovani rovnosti podminek ve vzde€lavani. Rovnost
podminek znamena i srovnatelnou kvalitu ucitelskych sbor ve vSech Skolach (napi. Greger,
2006). V centraln¢ fizenych Skolskych systémech odpovida za kvalitu vzdélavani stat, vSichni
zaci maji narok a pravo na stejné podminky vzdélavani a toto pravo garantuje stat. Pfi
centralnim fizeni ,,zajist'uje* stat standardni jednotné kurikulum a standardni distribuci zdroja
(1 lidskych) mezi Skoly, je zodpovédny za personalni zajisténi pedagogické prace,
prostfednictvim odpovédnych Skolnich inspektort (Pfichtschulinspektor) vybird uclitele a

dosazuje je do jednotlivych skol.

Spravedlivost ve vzdélavani je akcentovdna rovnéz i v decentralizovaném fizeni Skol a
vychazi z toho, ze pravé autonomni Skoly jsou schopny reagovat na individualni potfeby déti.
Ucitelé a teditelé sami nejlépe védi, jak konkrétné jejich Zadky vyucovat a jakou podporu jim
poskytovat. Individualizovany piistup zajisti spravedlivé podminky pro vSechny zaky podle

jejich konkrétnich potieb.

Diskuze o posileni $kolni autonomie a decentraliza¢ni tendence 1ze v Rakousku sledovat od
90. let 20. stoleti, pocatek usili o ,,autonomizaci“ Skol spatiuji Schratz & Hartmann (2009) na
konceptualni trovni od novelizace rakouského Skolského zdkona v roce 1993. Divody pro
zavadéni opatieni na posileni Skolni autonomie Ize hledat nejen na narodni, ale také na
mezinarodni (globalni) Grovni (OECD, 2015, s. 84). Od posilovani Skolni autonomie a
decentralizace rozhodovani si tvirci vzdélavacich reforem zpravidla slibuji zefektivnéni a
zlepSeni finan¢ni kontroly, snizeni byrokratické zatéze, posileni vazby na mistni komunitu,

kreativnéjsi management lidskych zdroji, zlepSeni potencidlu pro inovace a vytvoreni
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podminek, které poskytuji lepsi incentivy ke zlepSovani kvality Skol (OECD, 2012, s. 500).
Podle vysledkli mezinarodniho vyzkumu PISA je vyssi autonomie v rozhodovani o kurikulu a
zasad pro hodnoceni jeho dosaZeni Zaky zpravidla spojena lepSimi vysledky Zaki, vyssi
autonomie v oblasti alokace zdroju je s lepsimi vysledky zakt spojena v piipad¢ systémil s
vy$si mirou akontability (OECD, 2011, Hanushek, Link & Woessmann, 2012). Rakousko tak
posilenim Skolni autonomie tyto S$ir§i nadnarodni trendy sledovalo, jak uvadi navrh ke
vzdélavaci reformé z roku 2016 (Bundesministerium fiir Bildung, 2016, s. 1). Apel na
posilovani skolni autonomie najdeme mj. v rakouské Narodni zpravé o vzdélavani (Nationaler
Bildungsbericht) z roku 2009. Jeji spoluautofi na zaklad¢ riznych studii konstatuji, Ze ,,vyssi
uroven Skolni autonomie je diileZitou podminkou pro nadprimérné vysledky zaki* (Schratz
& Hartmann, 2009, s. 335), za zminku stoji také doporuceni Utetniho dvora (Rechnungshof,
2015, s. 105) zavést ,,Sir§i autonomii Skol v oblasti vyuky a vybéru persondlu s jednotnymi ...
cili a pravnim ramcem.* Schvéleni Bali¢ku pro Skolni autonomii je tak logickym vyusténim
téchto obecnéjSich tendenci sméfujicich k posilovani autonomie rakouskych skol, a je
pravdépodobné, Ze se neni posledni zménou a v budoucnu se dockame i dalSich zmén

posilujicich autonomii rakouskych Skol
Balicek pro $kolni autonomii

Dr. Sonja Hammerschmied, ministryné Skolstvi v letech 2016-2017 uvedla: ,, Mym cilem je
umoznit vsem détem v této zemi, aby mély stejné Sance ziskat co nejlepsi vzdelani bez ohledu
na jejich puvod, pohlavi a kulturni pozadi. Jsem presvédcena o tom, Ze ucitelé a reditelé sami
nejlépe veédi, co jejich Zaci potiebuji a jsou schopni rozvijet své skoly, tak jak to potrebuji oni,
Zdaci a region, ve kterém jsou. Prave proto tvori balicek pro skolni autonomii srdce nasi

vzdelavaci reformy *“ (prelozeno) (Update Schule: Eine Information..., 2017).

Balicek pro Skolni autonomii je hlavnim vychodiskem a impulsem pro tento ptispévek.
Predstaveni zmén, které s sebou pfinasi je rovnéz jednim z cilti této vyzkumné sondy. Bali¢ek
prinasi zmény v nékolika zasadnich oblastech: sdruzovani skol, utvareni pedagogického
sboru’, a jeho rozvoj a rovndZ v kutikularni oblasti (tj. v oblasti obsahu a cile vzd&lavani

(Bundesministerium fiir Bildung, 2017, Stastny, 2017).

Skoly maji nové za ,ukol“ wutvafet specifickou podobu své skoly, coz tzce souvisi

s vytvafenim vlastnich vzdélavacich programi a specifického zaméfeni skoly. Tato profilace

> Dosud méli tuto moznost pouze feditelé soukromych 8kol, do statnich kol byli u¢itelé pridélovani
odpovédnym Skolnim inspektorem
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nasledné vede §koly k dal§im autonomnim krokéim® - tj. vyb&ru konkrétnich pedagogickych
pracovnika, ktefi budou ,,ladit* s takto definovanou podobou Skoly. Nejedna se ale jenom o
sestaveni specifického kurikula a o vybér uciteld, ktefi toto kurikulum budou napliovat, jedna
se 1 o stanovovani velikosti tfid a skupin a uréovani délky vyuky. Bali¢ek ptinasi feditelim
Skol také moznost rozvijet dale pedagogicky sbor v souladu se specifiky skoly, tj. vybirat
specifické programy dalSiho vzdélavani jejich pedagogickych pracovnikli. VSechny tyto

oblasti dfiv zajisStoval stat prostiednictvim odpoveédného Skolniho inspektora.

Dalsi novou oblasti, kterou Bali¢ek piinasi, je sitovani $kol. Skoly nemaji byt izolovanou
samostatnou jednotkou, kterd sice ma své specifické kurikulum a specificky ucitelsky sbor,
ale maji byt soucasti tzv. clustert. To jsou sdruZzeni dvou az osmi $kol ze stejného regionu,
které¢ do svého vzdélavaciho programu zahrnuji 1 specifika oblasti a regionu, ve kterém se
nachazi. Tato myslenka je zaloZena na tom, Ze vzd¢élavani nesmi byt vytrzeno z regionalniho
kontextu, tedy z pfirozen¢ho a svym zplisobem komunitniho prostfedi, ve kterém se Skola

nachazi. Toto prostfedi musi pak Skola zohlednit i v realizaci svého vzdélavaciho programu.

Sdruzeni do cluster souvisi i s ekonomickou strankou — sdruzené Skoly maji jednoho
hlavniho feditele a mohou, v ptipad€ potieby, sdilet i své pedagogické pracovniky, kteti
mohou ucit na jinych Skolach stejného clusteru. Toto sdileni lidskych zdroji povede
k lepSimu vyuziti finan¢nich zdroji. Dochéazi tedy k novému definovani role feditele a
prerozdéleni kompetenci mezi feditele clusteru a feditele jednotlivych sdruzenych Skol, kteti
se fakticky stanou jeho podfizenymi pracovniky. Ceska republika zna obdobnou situaci
v piipad¢, Ze dochazi ke slucovani skol, kter¢ je zpravidla motivovano ekonomicky, a pfinasi
logickou nutnost vybrat pouze jednoho teditele, ktery sloucenou Skolu dale povede. Druhy
feditel se pak muze stat zastupcem ¢i vedoucim ucitelem (dle typu a druhu skoly). Toto
slouceni a pferozdéleni kompetenci je jist¢ velmi slozity proces, at uz z hlediska
ekonomického, lidského nebo pedagogického a role nového i plivodniho feditele v takové

skole neni snadna (Stefflova, 2004).
Nazory vybranych aktéri na vzdélavaci reformu

Odpovédny Skolni inspektor byl pied Skolskou reformou v Rakousku faktickym nadiizenym

ucitelského sboru a fediteli Skol. Byl to on, kdo rozhodoval o piidélovani uciteli do

% Specificka obdoba $koly, zamé&feni a vzdélavaci programy v podstaté odpovida Eeské koncepci ramcovych a
Skolnich vzdélavacich programi. Pro rakouské skolstvi je to néco zcela nového (obdobné jako kdysi upusténi od
stanovenych osnov v CR)
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jednotlivych skol, fesil personalni problémy a vaznéjsi kazeiiské prestupky. Pro feditele Skol
bylo dilezité navazat dobrou spolupraci s ,jejich $kolnim inspektorem®. Reditelky
videnskych skol shodné uvedly, Ze ho vnimaji jako svého nadiizeného a také jako ¢lovéka, se
kterym mohou feSit a konzultovat problematické oblasti své prace. Dulezitost vzajemného
vztahu pro vedeni Skol dobie ilustruje vypoveéd feditelky videiniské obecni skoly: ,,VzZdy se

néjak s inspektorem domluvim. Reknu mu, koho bych si predstavovala a on mi ho pridéli“.

Komplexni zména v podobé Balicku pro Skolni autonomii piinasi pro feditele skol nutnost
nové definovat své postaveni s ohledem na zménu kompetenci a pravomoci. V piipade
sdruzenych Skol dojde k dal§imu nutnému rozdéleni kompetenci mezi feditelem clusteru a

fediteli jednotlivych skol.

V rozhovorech, jak jsme uvedli vyse, jsme se dotazovali na jejich subjektivni nazor na
probihajici zmény a na to, jaka pozitiva a negativa v nich spattuji. Jeden z feditell se vyjadiil
skutecné optimisticky: Vyzkumnik: ,,No a jak vnimdate ten soucasny system?“ (pied
zavedenim Schulautonomiepaketu). Reditel $koly: ,Jsem spokojeny. ... A pak? No to taky
nebude Spatné. Bude to taky dobré .’

Nicméné Zadny z dotazovanych se nevyjadiil pfimo negativné nebo s jasnym odmitnutim
blizicich se zmén. Dalo by se fici, Ze v rozhovorech zaznivala nejistota z toho, jaké zmény a
jaké tikoly pro né reforma konkrétné znamena. Reditelé si uvédomovali, Ze ziskaji vice
kompetenci a pravomoci, ale také zminovali, Ze fakticky n¢které z té€chto kompetenci uz maji.
Naptiklad u vybéru ucitelli po dohod¢ s inspektorem (viz vyse) bylo ziejmé, Ze se nejedna
Cist€¢ o rozhodnuti statu, kde bude ktery pedagog piisobit, ale o dohodu feditele s ptislusny

inspektorem.

V rozhovorech zaznéli rovnéz obavy z nartstu pracovnich povinnosti a z toho, ze nebude
jasné, co vlastné maji v novych podminkach ve $kole viechno délat. ,,Skoleni mame hodné,
ale na to, co pak fakt mame deélat, treba podklady pro vyplaty, tak to nas nikdo nenauci, to se
na Skolenich neprobira®, uvedla feditelka obecni Skoly, kterd také dale zminila, Ze zmény
probihaji neustéle a vétSinou se nic nezmeéni a ze si mysli a doufd, Ze tak to bude i celou touto

reformou: ,,Doufam, Ze to ziistane tak, jak to je, jenom se to bude jinak jmenovat.*

7 Je mozné, Ze tento stav ,,spokojenosti souvisel u daného feditele s tim, Ze se blizil termin jeho odchodu do
dtchodu.
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Nekteti si uvédomuji, Ze dojde k prenosu ¢asti kompetenci z inspektorti pfimo na feditele
skol: ,,Reditel skoly miize délat pomérné dost z pedagogického hlediska. Jen jesté nemiizeme
vybirat ucitele. S novym zdkonem dostaneme taky nékteré funkce, co ted vykondvaji
inspektori. ... Napriklad moznost vyloucit zZdka ze Skoly, to se doted dalo udélat jen ve

spolupraci s inspektorem. Totéz i s vyberem ucitelii.* (feditel skoly)
Zavér

Dulezitou otdzkou tykajici se UspéSnosti rakouské Skolské reformy, posileni autonomie a
uvedeni Balicku do praxe je, zda jsou feditelé dosud centralné fizenych Skolskych systému
pfipraveni na pldnované zmény v souvislosti s posilovanim své autonomie. Vyjdeme-li z tzv.
fizeni podle kompetenci (CBM), které se zaméiuje na specifické schopnosti znalosti a
dovednosti pro urcitou pozici a vede tak k zajiSténi spravnych lidi na spravnych mistech
(Veteska, Tureckiova, 2008), musi nutn¢ vyvstat otdzka, jak si se zménou své role a
s roz§ifenim pravomoci feditelé $kol a feditele clusterti poradi. Reditel, ktery mé rozhodovaci
pravomoci, realizuje a vytvari vizi, sestavuje, hodnoti, rozviji a odménuje sviij ucitelsky sbor,
potfebuje jiné kompetence® neZ jeho kolega v centralng Fizeném $kolském systému (napf.

Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012).

Balicek pro skolni autonomii, ktery jsme vtomto prispévku predstavili a vypoveédi
jednotlivych fediteltl Skol a dalSich aktéri vzdélavani ukazuji pouze prvotni informace a
nazory na probihajici reformu, hodnoceni zmén s vét§im Casovym odstupem od zavedeni
Balicku pro skolni autonomii bude pfedmétem naSeho dal§iho vyzkumu a stézejni kapitolou

v publikaci Skolni vzdélavani v Rakousku.
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Uplatnéni principt leadershipu ,,vedeni sluzbou“ nejen ve §kolnim

prostiredi

Mgr. Jana Hovorkova
Abstrakt:

Piispévek pfiblizuje ménici se roli Skolského manazera v soucasném Skolstvi. Zaméfuje se
konkrétn€ na nadCasovy prvek ,,vedeni sluzbou®, na jeho jednotlivé principy. Cilem ptispevku
je priblizit ,,vedeni sluzbou* jako inspirativni model leadershipu pro soucasné Skolstvi a
napomoci tak ve svém dusledku nastartovat Siroku diskuzi o mozném vyuziti ,,vedeni
sluzbou® pravé ve skolském managementu. Piispévek svym obsahem vysvétluje, ze ,,vedeni
sluzbou® neni o ponizeném postaveni leadera vic¢i nasledovniklim, ale naopak o tom, ze
pouze osobnost ,leadera s pokorou®, tedy leadera soustfedéné¢ho na nasledovniky a jejich
potieby, generuje ,leadera s charakterem®, tzn. toho, ktery ma vuli délat pro nasledovniky
spravné véci. Prispévek ukazuje, ze ve Skolském prostiedi se uplatnéni ,,vedeni sluzbou*
samo nabizi nejen v cirkevnich, ale i na ostatnich druzich Skol. Pfekvapivé s vizi leadershipu
jako sluzby ptichazeji uz i nékteré zahrani¢ni firmy, které zaméstnavaji mladé lidi, ktefi

odmitaji tradi¢ni zpiisob vedeni — piikaz a kontrola.

Kli¢ova slova: Leadership, vedeni sluzbou, skola

Applying the leadership principle of "leading through service' not only in

school environment

Abstract:

The contribution describes the role of the school manager in the contemporary school system.
It centres specifically on the timeless element of "leading through service" and on its
individual principles. The goal of the contribution is to bring the practice of "leading through
service" forward as an inspirational leadership model for the contemporary school system and
consequently to help spark a wide-range discussion on possible uses of "leading through
service" in the field of school management. The contribution explains that "leading through
service" does not make the leader subordinate to his/her followers; on the contrary, it

postulates that only the personality of "a humble leader", i.e. a leader focused on his/her
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followers and their needs, makes "a noble leader", a leader who has the will to do the right
thing for his/her followers. The contribution shows that "leading through service" is
applicable in the school system not only in religious schools but also in other types of schools.
Surprisingly, even certain foreign companies have been operating with the vision of
leadership as a service since they employ young people who resent the traditional

management approach based on commands and control.
Key words: Leadership, Servant leadership, School
Uvod

Motorem jakékoliv lidské ¢innosti jsou ve vétsing piipadi leadefi. Oni jsou ti, kdo urcuji
smér, formuji a vytvareji vize budoucnosti. Leader je vétSinou vybaven silnym charismatem.
Vétsinou na ostatni piisobi jako nevyCerpatelny zdroj energie také tim, ze se o své
spolupracovniky opravdové zajima, ma je rad a dokaze pochopit a zuzitkovat jak jejich silné,
tak 1 jejich slabé stranky. Jsou to vlastné filosofové, jejichz hlavnimi mySlenkami jsou
ptedevsim spokojenost a motivace kazdého jednotlivce v jejich tymu. Daleko vice je tési
uspéchy, rist a spokojenost druhych nez jich samych. Jejich snahou je lidi vést, ale ptitom jim
nechdvat svobodu a také zodpovédnost za sva rozhodnuti. Mnoho lidi si jiz v soucasnosti
uvédomuje, ze ve svém zivoté potiebuji k praci nejen hlavu, ale i srdce a dusi. Nelze mit
dobrou firmu bez leadera (leadershipu) a bez managera (managementu). TotéZ v soucasnosti
plati 1 pro oblast Skolstvi. A mozna Ze v ném jesté vice, nez ve firmach — vést a vychovavat
mladou generaci, ukazovat ji ,,spravnou cestu”, je o mnoho téz§i nez vést cilevédomé,
zapalené, dospélé osobnosti. Skolstvi musi osobnosti nejprve zformovat a vytvofit — Skolstvi

pracuje a vytvaii budoucnost — tvofi ony budouci leadery a managery.
Management a leadership

Manager a leader, leadership a management. Dva vyznamné okruhy a pojmy, které se
v posledni dobé ve své slovni podobé staly velmi modernimi. Setkavdme se s nimi ve svém
zivoté prakticky denné. Mnoho lidi je pouziva zcela samoziejmé, ac si presné¢ neuvédomuji,
co je jejich obsahem. Mnoho lidi mezi nimi nedé€ld rozdil. Mnoho lidi vnima leadership
a leadera jako synonymum slov management a manager. Je mezi nimi vibec rozdil? Kdo je to

leader a kdo je to manager? Lze leadery a managery dale né&jak klasifikovat a rozliSovat?
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Nejzékladnéj$i rozdil mezi managerem a leaderem skvéle na piikladu popsal S. Covey
(Covey, 2011, s.123): ,,Vyznam rozdilu mezi pojmy rizeni a vedeni rychle pochopite, jestlize si
predstavite skupinu délniku, kteri sekerami prosekavaji cestu v pralese. Jsou to vykonavatelé
— resitelé probléemu. Vysekavaji podrost. Ti, kteri je 7idi, jdou za nimi. Ostii jim sekery, pisi
navody a pracovni prostupy, vedou cviceni zamérend na utuzeni svalu délniku, zavadeji nové
technologie, urcuji pracovni rozvrhy a soustavy odménovani pro délniky. Viidce je ten, ktery
Splha na nejvyssi strom, prehlizi celou situaci a vola: ,,Jsme v nespravném lese!*...
Uspésnost, casto dokonce preziti, nezavisi jen na mnozstvi usili, ale na tom, zda toto usili je
vwijeno ve spravném lese. ...Ucinné Fizeni bez vicinného vedeni je, jak to parafrdzoval jeden

(1313

clovek, ,,jako rozkladani lehdtek na palubé Titaniku®.

Pro oznaCeni leadership existuje bezpocet definici, nazorti a pohledl, ale vzdy mluvime
zasadné o stylu, osobnosti, ale hlavné o charakteru leadera. Moznd si to casto
neuvédomujeme, ale vSichni jsme v podstaté leadery, protoze kazdy z nds denné ovlivilujeme
druhé¢; at’ uz s dobrym ¢i s méné dobrym umyslem. Leadership je stopa, kterou zanechavame
v lidech a spoleCnostech, se kterymi mame co do Cinéni. Proto se nabizi zékladni otdzky:
Budou lidé jednou radi, ze jsme tady byli? Budou si nasi stopu pamatovat, poznaji ji, ovlivni

je?
Leadership prave spociva v tom, jaci jste a jaky mate vliv na lidi, se kterymi se potkavate.
Servant leadership

Servant leadership je v naSich koncindch pojmem prakticky nezndmym. V literatute se nékdy
preklada jako ,,sluzebnik™ nebo ,,vedeni sluzbou®; leader, ktery slouzi. Ale jak mize leader
neékoho fidit a vést a zaroveit mu slouzit? Doba se zménila. Zastaralé zpiisoby vedeni mladsi
generace neinspiruji, nemotivuji k praci a rozvoji, pracovnici odchazeji a fluktuace stoupa.
Proto firmy hlavné v zahrani¢i pochopily, ze soucasni zaméstnanci pottebuji predev§im vzor,
ze se chtéji podilet na autonomii, Ze chtéji byt slySeni, respektovani, informovani, a
pfedevS§im byt podporovani v osobnim ristu. Neni také divu. V soucasné dobé neexistuje
zarucené celozivotni zaméstnani u jednoho zameéstnavatele a neexistuje zadna automaticka
loajalita ze strany pracovnikii. Ztratil se respekt vidi tzv. ,,viidcovské autoritd. Ucta od

pracovnikl se jiz neziskéva postavenim nebo titulem, ale pfedev§im osobnosti.

Stat se sluzebnikem znamend rozpoznat a uspokojovat potteby druhych. Vyhovét jejich
potiebam, ne jejich ptani. Je velky rozdil mezi ptanim a potiebou. ,,Chtit znamena realizovat
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ptani ¢i touhu bez zfetele na néasledky nebo predstavy, kam to povede. Potfeba je naopak
skutecna fyzicka ¢i psychologicka nutnost jednotlivce (jidlo, voda, pfistiesi, ocenéni, respekt,
ohodnoceni, povzbuzeni, mit pravidla, mantinely, pfijmout pravidla, daslednost, zpétna
vazba). Byt sluzebnikem neznamena byt otrokem. To, co nékdy zaméstnanci chtéji, se nemusi
slucovat s tim, co potiebuji. Tim, kdo musi prave toto spravné rozeznat, je leader. K sestaveni
seznamu potieb pomaha otazka: ,,Co potiebuji ja?** Sluzebnici se vzdy zabyvaji rozpoznanim
a tfeSenim individudlnich potfeb téch, které maji ve svych rukou. Rozpozname-li potieby
jinych a vyhovime-li jim, vytvofime si vliv. Vliv a autorita pfindsi plody podle ,,zdkona
sklizné“ — jak jsme se k druhym chovali, tak se oni chovaji k ndm. Servant leadership, ktery
ma mit trvani, musi byt tedy vzdy postaven na vlivu a autorité. Teprve az ziskdnim autority si
vybojoval pravo byt lidrem. Autorita je vzdy postavena na s/uzbé a na obétech pro ty, které
vede. To zase vychazi z rozpoznani a uspokojovani jejich potieb. Pomoc a obérovani se jsou
postaveny na lasce, kdy o lasce neptemyslime jako o citu mezi dvéma lidmi, ale o skutcich
lasky k bliznimu svému. Laska je v tomto pfipad¢ trpélivost, laskavost, skromnost, pokora,

respekt, nesobeckost, odpusténi, upfimnost, oddanost, umeni ocenit.

Skvéle vyjadril lasku k bliznimu svému z pozice leadera Vince Lombardi, coach amerického

fotbalu:

,, Nemusim nutné své hrace a spolecniky mit rad, ale jako leader je musim ,,milovat jako sebe
sama“. Laska k bliznimu, to je loajalita, tymova prdce a respektovani diistojnosti jednotlivce.

V tom thvi sila kazdého spolecenstvi.*

Servant leadership pomaha lidem stat se lepSimi. S touto osobnostni zménou u zaméstnanct
se stane také lepsi firma nebo organizace, tedy cely tym. Nesmime zapomenout ani na jednu
zene vpred. Nejvétsimi Servant leadery jsou ti, nadnesené feceno, ktetfi popisem snu vzenou
nasledovnikim slzy do oci. Historie je plna servant leaderti. Naptiklad Gandhi — méfil jen 150
cm a vazil 45 kg. Prohlasoval, Ze uspéje v ziskani nezéavislosti na Anglii bez pouziti nasili.
VétSina lidi se mu smadla, ale on to presto dokazal. Gandhi slouzil a obétoval se kvuli svobodé
zem¢. VSe bez pouziti zbrani, nasili nebo moci. Stalo se to jen diky jeho vlivu. M.L.King
vétil, Ze pokud bude slouzit dobré véci obétovanim se, miize upozornit na bezpravi pachaném

na ¢ernosském obyvatelstvu. Nebo napiiklad Matka Tereza cely zivot slouzila potfebnym.

V citatech slavnych je sluzba dobre rozpoznatelna:
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e Prvni odpovédnosti vidce je definovat realitu. Poslednim je podékovani. Mezitim je

sluzba*.(Max De Pree)
o  Kazdy muze byt skvely, protoze kazdy miize slouzit*“. (Dr. Martin Luther King)
e Nestojim pred vami jako prorok, ale jako tviij sluzebnik, lide* (Nelson Mandela)
o Nejlepsi zpiisob, jak se nalézt, je ztratit se ve sluzbé ostatnim® (Mahatma Géandhi)

o | Vite, Ze vidadcové panuji nad narody a velici je utlacuji. Ne tak bude mezi vami: kdo
se mezi vami chce stat velkym, bud’ vasim sluzebnikem; kdo chce byt mezi vami prvni,

bud’ vasim otrokem*. (Jezi$ Kristus)
Model Servant leadership

Samotny Servant leadership je poskladdn z navzajem se doplnujicich a ovlivilujicich Casti,

které ale bez vzajemné interakce zlstanou jen solitéry bez vétsiho dopadu. Lze je rozdélit na:
Sen konceptualizace, vize

Duvéra a podpora wjistit se, ze lidé maji zdravé prostredi a znalosti, poté jim pomoci byt

Stastni a naplnéni v Zivote

Naslouchani pozorné, hluboké naslouchani a snaha o pochopeni, co clovek rika. vyhybat — se

vyruseni, neprerusovat, dokud neskonci s mluvenim, cele se vénovat clovéku)
Empatie usili o pochopeni diivodii a nazoru druhého cloveka

Laska

laskavost-vénovat pozornost, dat ocenéni, dodat odvahu
nesobeckost-uspokojovani potireb druhych

oddanost drzet se svého vybéru)

odpusteni (vzdat se zasti, stane-li se vam kiivda)

pokora (byt autenticky bez predstirani a arogance)

vvvvv

(sebekontrola)

59



uprimnost (nepodvadeni)
Sebekritika
Rozdil mezi strukturou vedeni Servant leadership a klasickou strukturou vedeni

Rozdil ve strukturach dvou typti vedeni, Servant leadership a klasickou strukturou vedeni, je

nejlépe vyjadrit graficky.

®

Servant leadership Klasicky model vedeni
zespoda — nahoru seshora — dolu
posilovani kontrolovani

Zcela jednoznacn€ je vidét, Ze Servant leadership znamend posilovani samostatnosti
jednotlivych vedenych ¢lenti tymu a pomaha lidem stat se lepsimi. Je budovan odspodu a
sméfuje nejprve k osobnostnim zméndm u zaméstnanct a teprve v disledku toho ke zlepSeni

celé firmy nebo organizace, tedy celého tymu.
Spojitost mezi Servant leaderem a viidcem 5. irovné podle J. Collinse

Vroce 2017 se uskutecnil vyzkum leaderovstvi feditelit tii zakladnich Skol podle
Collinsovych metodickych kritérii. Cilem vyzkumu bylo posoudit, zda osobnosti vybranych
fediteld odpovidaji konceptu leadera 5. tirovné podle Collinse, jaké maji vrozené, specificke,
a charakterové, vlastnosti a schopnosti, které nejsou zavislé na praxi, vzdélani, pripravé ani
na konkrétnich znalostech. Béhem seznamovani se s uvedenou studii bylo prekvapenim
zjisténi, ze Jim Collins dlouho se svymi spolupracovniky pfemyslel nad samotnym klicovym

vvvvvv
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osobnosti téchto firem nebyly nadpozemské, charismatické nebo egoistické, jak ocekaval.
Prekvapilo ho zjisténi, ze nasel u vSech skvélych lidrd dvé zakladni vlastnosti:
prvni byla pokora (,,soustiedéni se na druhé*) a osobni skromnost (soustfedit se na své lidi, a

ne na sebe), druhd byla silna vile profesiondla udélat spravnou véc pro své lidi a firmu.

Tyto lidry popsal Collins jako pokorné se silnou vili, ale bez ega — nazval je ,lidry
sluzebniky*“. Toto pojmenovani vSak nakonec zavrhl v obavé, Ze lidé toto oznaeni Spatné
pochopi. Proto je nakonec nazval ,leadry 5. trovné®“. Collinsova obava se zda pochopitelna.
Slovo ,sluzebnik v mnoha lidech vyvolavd negativni pfedstavy, jakousi predstavu
o ponizeném postaveni lidra. Ale tak to neni. Tito lidfi vyZzaduji vykon a perfektné odvedenou

praci, netoleruji primérnost. Plni ukoly a zaroven buduji vztahy.
Leader 5. urovné podle J. Collinse

Leadery ve firemnim prostiedi J. Collins ve své knize Good to Great rozdélil do 5 tGrovni s
tim, Ze leaderem 5. urovné muze byt jen ten, kdo je nespornou osobnosti s urputnym
odhodlanim, kritickym pohledem na vlastni praci, s divérou ve vlastni tym lidi, s vizi daleké
budoucnosti, se silou delegovat pravomoci, a hlavné se silou véfit a ,,slouzit“ svym lidem.
Dokézal na zaklad¢ velmi podrobného vyzkumu mnoha obchodnich firem, Ze hlavni hybnou

silou skvélé firmy, je prave leader 5. Grovné.

vvvvvv

firem ve svém cele osobnost, kterou Collins nazyva viidcem 5. urovné. Tato osobnost méla
vzdy dvé zakladni charakterové stranky, kterymi byly profesiondlni vile a osobni pokora.
Vidci 5. urovné dokdzali kolem sebe soustfedit ty spravné lidi, které firma pro svoji
transformaci potfebovala. Tim se jim podaftiloi udrzet rist, prekonavat primérnost i v ¢asech,
kdy se uplné€ nedafilo. Viidcové 5. urovné byli skromnymi lidmi, ktefi se misto své vlastni
slavy obklopovali lidmi, ktefi by mohli byt jejich nastupci. Nezarlili na jejich uspéchy,
netrvali na své vlastni skvélosti, ale s radosti pozorovali své nastupce, jak se jim dafi
pokraCovat v budovani jim zapocatého dila — mnohdy jesté Iépe. Proto méli také jistotu, Ze
s jejich odchodem se nic katastrofického nestane a Ze naopak firma bude pokracovat v rastu.
VéEdéli, Ze si své nasledovniky vybrali dobfe, a proto nefidili firmu autoritativné, protoze
uz samotny vybér spolupracovniki toto fizeni nepotieboval. Spolupracovnici si sami vybirali
ukoly, byli soucasti tymu, kde kazdy z nich naSel své sprdvné misto. Motivaci pro tyto

spolupracovniky byl piiklad ve vidci 5. Grovné a v budovani firmy. V piipadé uspéchi
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si vidci 5. arovné pii své vrozené skromnosti uvédomovali, Ze za zasadni podil Gspéchu vdéci
svym spolupracovnikiim, bez kterych by se transformacni zmény nepodaftily. To bylo déano
jejich védomim, Ze 1 genidlni vidce 5. Grovné bez svych spolupracovnikili nezmuize nic. A
pokud doslo ve firmé k neuspéchu, vidce 5. trovné kriticky hled€l na svou osobu a hledal

chyby, které on sam udélal.

Osobnost leadera 5. urovné byla Collinsovou studii shrnuta do téchto zékladnich charakte-

ristickych znaki:
Osobnostni pokora a profesiondlni viile

Podle Collinsova vyzkumu se vidcové 5. Grovné zdaji byt Gpln€ obycejnymi pokornymi
lidmi. Nezakladaji si na vysokém postaveni, nejsou pfili§ radi na o€ich ostatnich, stykaji se
s obyCejnymi lidmi, nedavaji na obdiv své bydleni nebo sva auta. Jsou umirnéni, pokorni,
ale pfitom nebojacni. Nekapituluji pfi netispéchu, ale s ohromnou vervou se pousti do boje.
Casto pusobi se svoji rezervovanou povahou jako slabi, ale to jen proto, Ze jsou hloubavi a

pomérné tissi. Maji obrovské ambice k firmé a profesionalni Cest.
Ustanoveni svych ndstupcu s cilem dosahnout jesté vétSich uspéchii, ne? dosahl on sam.

Vidcové 5. urovné podle Collinsova vyzkumu chovaji ambice ke své firmé&, kdy jim jde
piedev§sim o prospéch jeji, a ne sviij vlastni. Jsou tak s firmou ztotoznéni, ze si pieji, aby
v dalsich letech byla firma jesté uspésnéjsi. Misto své slavy si rad¢ji buduji své nastupce,
protoze je pro né nastupctv uspéch dulezitéjsi nez jejich vlastni. Citi se totiz byt zodpovédni
za dal$i vyvoj firmy i v dalSich generacich, a proto se zodpovédné zamétuji na vybér téch

nejlepsich spolupracovnikt.
Presvédciva skromnost, plachost, zdrienlivost

Vidcové 5. trovné malo mluvi o sobé. Rad¢ji mluvi o firmé€, svych spolupracovnicich,
o budoucnosti, ale diskuse o svych zasluhach pfechézeji mavnutim ruky nebo mluvi o tom,
7ze ,,mé¢li prosté Stésti na uzasné lidi“. Popisovani vidcové 5. urovné jsou ve studii
charakterizovani jako skromni a otevieni ,,0bycejni lidé v tichosti tvorici mimoradné

vysledky “.

Fanatickd a urputna potieba produkovat trvalé vysledky
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(...) u vidcovstvi 5. urovné nejde jen o pokoru a skromnost. Stejné tak jde o urputné

odhodlani, temér stoické rozhodnuti ucinit cokoliv, co je treba, aby se firma stala skvélou “.

Vidcové 5. trovné se nikdy nespokoji s prumérnymi vysledky, maji v sobé buldoc¢i snahu
budovat a produkovat to nejlepsi z nejlepsiho. Jsou odhodlani, v ptipadé potieby, udélat svym
rozhodnutim tlustou ¢aru a jit do rizika. Nepochybuji a nevzdavaji se. (...) Jsou fanaticky

hnani a primo infikovani nevylécitelnou potrebou produkovat vysledky “.
Remeslnd pile — jsou spise ,,tainym koném nef koném na piehlidku“

Klidna a houzevnata povaha vidct 5. irovné se projevuje nejen ve velkych rozhodnutich,
., (...) ale také v osobnim stylu cisté remesiné poctive pracovitosti“. V Collinsové vyzkumu se
o vudcich 5. urovné mluvi jako o ,.estrddnim koni anebo o koni na ptehlidku®. Vidce 5.
urovn¢ obstarava bez vétsich potizi obé varianty. Kdyz je potfeba, neni mu zatézko manualné
nebo psychicky ,.dfit jako kin“. Kdyz si to situace vyZaduje, umi medidln€ komunikovat a
firmu reprezentovat. Neni mu zaté¢zko zvladnout ob¢ tvare. Hodné energie vénuje motivaci

zaméstnanctll a praci v terénu.

Pripisovani zdasluh ostatnim, kdy? se daii a obviiiovani sebe, pokud se neda¥i, prijimani plné

odpovédnosti

Vidcové 5. urovné jsou pevné zakotveni v pfijimani zodpovédnosti. Jsou piipraveni na
uspéchy i netuspéchy. V pripadé neuspéchu neobvinuji ostatni, ale sami sebe — ,,divaji se do
zrcadla®, v pfipadé¢ tuspéchi ,se divaji ven z okna“ a pfipisuji zasluhy svym a
spolupracovniktim. Jsou si védomi hodnoty a sily svého tymu, v sile motivace zaméstnancti a

podle toho se také ke svym souputnikiim chovaji.
Vyzkum mezi Fediteli §kol

Cilem vyzkumu, ktery byl realizovan vroce 2016/2017, bylo posoudit, zda osobnosti
vybranych fediteld odpovidaji konceptu vidce 5. urovné Tato vicecetna kvalitativni studie
byla zalozend na rozhovorech s fediteli Skol i s dal§imi osobami v okoli feditele. Celkem bylo
zaznamenano 15 rozhovori s tfemi fediteli a s 12 jejich spolupracovniky. Obsahové analyza
byla dale zpracovavana metodou kédovani. Za konkrétni bylo oznaceno 6 charakteristickych

znaki vidce 5. trovné podle Collinsovy studie:

Kéd 1. Osobnost a vile
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Koéd 2: Nastupce

Koéd 3: Skromnost

Kéd 4: Odhodléni a vysledky
Kéd 5: Pile

Koéd 6: Zasluhy a sebereflexe

Vysledky vyzkumu prokazaly, Zze zucastnéni feditelé Skol odpovidaji konceptu vidce

5.arovné podle Collinse.

Prekvapiva shoda v charakteristice viidce 5. tirovné a Servant leadera se projevuje u

obou v téchto zakladnich bodech:
e Zaméfuje se na potieby ostatnich.
e Poskytuje podporu, hleda roli a cil pro druhé.
e Nasloucha, prohlubuje emoc¢ni inteligenci.
¢ Buduje pocit komunity.

e Buduje divéru a silny vztah s ostatnimi ¢leny tymu, je otevieny navrhim a

napadiim.

Je tedy zfejmé, Ze viidce 5. urovné a Servant leader se shoduji ve vétsin€ svych charakteristik
a jsou tedy de facto dvéma nazvy jednoho a téhoz principu vedeni a leaderovstvi. Je nutno
poznamenat, ze se doposud nepodaiilo nalézt ,,jednoduchy a jednoznaény‘ ndzev v Ceském
jazyce pro vySe uvedené principy, ktery by nevzbuzoval negativni konotace s nazvy,

pouzivanymi jiz diive.’
Doporuceni k uplatnéni principii Servant leader v oblasti Skolstvi
e Chapejte jedine¢nost kazdého zaméstnance

e Zapamatujte si jejich jména, zajmy, zajimejte se o jejich zivoty

? Vitdce — Adolf Hitler, zneuziti prekladu za I1. svétové valky, Servant — sluzebnik, dfive vyuZivano pro
podfizené role, u kterych se svobodna vtile a aktivita naopak potlacovala
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e Mluvte s nimi jako s jednotlivci, naslouchejte jim

e Bud'te pratelsti, mili, ptistupni, podporujici, pecujici, povzbuzujici
e Chod’te na pracovisté¢ zaméstnanci a ptejte se, co by potiebovali

e Bud'te otevieni v informacich v¢etné finan¢nich

e Divéiujte a delegujte skute¢né pravomoci, chvalte a dékujte

e Bud'te autoritou, na kterou bude radost se obracet s ¢imkoliv

e Sthjte za svymi zaky 1 uciteli

e Jd¢te prikladem v jakékoliv praci

e Zajimejte se o riist zaméstnanct

e Staite se prikopnikem zdroji — najdéte zptsob, jak dat vasim lidem to, co potiebuji

Budte ucitelem, mentorem, radcem, privodcem i bavicem
Zaveér

Prispévek se zabyval uplatnénim principt leadershipu ,,vedeni sluzbou® nejen ve Skolnim
prostiedi. Pfiblizil propojenost mezi charakteristikou vidce 5. urovné podle J. Collinse
a Servant leaderem. Vyzkum realizovany v letech 2016/2017 prokazal, ze fteditelé Skol,
zucCastnéni ve vyzkumu, vykazuji redlnou shodu s kritérii viidce 5. Grovné€ a svymi kvalitami
koresponduji s vysledky Collinsova vyzkumu. Vzhledem k ptivodnimu zaméru J. Collinse
nazvat Vudce 5. Grovné ,,sluzebnikem — servantem®, se d4 usuzovat, ze na leadership feditelt
soucasnych skol je potieba se divat i z jiného thlu, nez je dosud bézné. Je evidentni, ze prave
rodi¢t na Skoly s vybornou povésti bude jisté pokracovat, zavér vyzkumu 1 poznatky o vedeni
»sluzbou*“by mohl byt inspiraci pro ztizovatele Skol, ktefi feditele Skol vybiraji. Konkursni
komise by se mohly zacit vice zajimat o kvality fediteli $kol nejen po odborné strance,

ale ptedevsim také po strance osobnostni.
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Vedeni sluzbou lze aplikovat pfi vedeni vSech Skol; zalezi pouze na osobnosti feditele, na
jeho vuli, empatii, motivaci, charismatu a schopnostech. Jednoznacné zilezi na jeho

opravdovém rozhodnuti byt skute¢nym Servant leaderem.

Kontaktni udaje

Mgr. Jana Hovorkova
PedF UK
Magdalény Rettigové 4, Praha 1

jana.hovorkova@pedf.cuni.cz
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SWOT analyza jako nastroj rozvoje managementu Skol

doc. Ing. Helena Vomackova, CSc.
Abstrakt:

Piispévek se vénuje problematice vyuzivani SWOT analyzy v praxi Skol, a to zejména
v povinném vzdélavani. Jeho vychodiska tvori ukazky aplikace této metody rozvoje na
vybranych Skolach. Ukazuje se, Ze i pfes jednoduchost této analyzy se sni v praxi
nedostateCné pracuje, a ze prevazuje formalni ptistup k jejimu vyuziti. NedostateCna ochota
managementu Skol verbalizovat vnitini silné ale zejména slabé stranky skol, stejné tak jako
jejich vnéjsi hrozby ¢i prilezitosti, a aplikovat G¢inné strategie, poukazuje na fadu pficin této
skutecnosti. Jejich vymezeni je cilem tohoto pfispévku, ktery pracuje metodicky zejména
s komparaci, pfedmétnou a ¢innostni analyzou a verifikaci. Uvadéna problematika navazuje
na otazky, jak mize a jak reaguje management Skol na aktudlni a planované zmény v oblasti
vzdélavani. Soucasné vypovidd o limitach a bariérach, které jsou z pohledu managementu

Skol neptekrocitelné.

Klicova slova: management Skol, teoretické moznosti/ praktické vyuziti SWOT analyzy,

strategie rozvoje Skol, formalni a neformalni ptistup, vnéjsi limity management $kol
SWOT analysis as a tool of the school management development

Abstract:

This paper deals with the use of SWOT analysis in the practice of schools, especially in
compulsory education. Its starting points are examples of the application of this method of
development at selected schools. Despite the simplicity of this analysis, it turns out that it is
insufficiently applied in practice and that a formal approach to its use prevails. The lack of
willingness of school management to verbalize the internal strengths, especially the
weaknesses of schools, as well as their external threats or opportunities, and to apply effective
strategies, highlights a number of causes of this situation. Their definition is the aim of this
paper, which works methodically in particular with the comparison, subject and activity
analysis and verification. The presented question builds on the questions of how schools
management can react and really responds to current and planned changes in the field of
education. At the same time, it testifies about the limits and barriers that are, from the point of

view of school management, beyond its reach.

67



Key words: school management, theoretical possibilities /practical use of SWOT analysis,
school development strategy, formal and informal approach, external limits of school

management
Uvod

Potfeba vstupni analyzy jako odrazového mistku pro dalSi konédni je obecné znamym
pozadavkem jak pro podnikovy, tak pro osobni management. Nejinak je tomu v piipadé
managementu Skol, ktery sice ptsobi v odliSnych podminkach, je veden odliSnymi cili a
podléha jinym limitdm (Préasilova, 2010), piesto zachovava potiebu realistického zmapovani
vychozich podminek. Legitimni odpovéd’ na otdzku, kde se instituce, tj. Skola, momentalné
nachazi, je nezbytnym ptredpokladem procesu planovani a budouciho realizovani potifebnych
zmen, piiblizovani se vytCenym cilim a viibec profesionalizace Skoly v ramci jeji strategie
jako takové (Svétlik, 2010). Jeden z jeho osvéd¢enych nastroji predstavuje bezesporu SWOT
analyza (Eger, 1998). Ackoli jeji teoretické vymezeni je pomérné jednoduché, nesetkava se
jeji aplikace v prostiedi Skol odpovidajicimu zdjmu. Obratili jsme se proto na feditele
nahodné¢ vybranych deseti Skol s Zadosti, zda v posledni dobé zpracovavali pro potieby
rozvoje své skoly takovou analyzu, ptip. zda maji ambice tuto analyzu realizovat. Zatimco na
prvni dotaz jsme obdrzeli zdpornou odpovéd, reakce na tu druhou byla kladna. Prispévek
pfina8i komentované poznatky z procesu tvorby SWOT analyz v konkrétnim prostfedi

sledovanych skol.
SWOT analyza a predpoklady jeji objektivity

Standardné pracuje SWOT analyza s vymezenim ¢tyi proménnych: Strengths — silné stranky,
Weaknesses — slabiny, Opportunitis — piilezitosti a Threats — hrozby. Teoreticky vychazi
analyza zptredpokladu, Ze dand organizace miZe dosdhnout strategického uspéchu
maximalizaci pfednosti pfi vyuZiti danych pfileZitosti a minimalizaci nedostatkli a hrozeb,
k Cemuz je vyuzivano grafické zobrazeni v ramci Ctyf kvadrantli (napt. Obst, 2006), jak

ptehledné demonstruje obrazek 1.
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Obr. 1: Proménné u SWOT analyzy

Rozhodujici vnéjsi ptilezitosti

KVADRANT II KVADRANT I
podstatné interni | Strategie SO Strategie WO
pfednosti/silné ) ) o ) o _
Maxi/maxi Mini/maxi Kritické interni
stranky )
nedostatky/slabiny
KVADRANT III KVADRANT IV
Strategie ST Strategie WT
Maxi/mini Mini/mini

Dominantni vné&jsi hrozby

Utinnost a ptinosnost SWOT analyzy vychazi z nékolika piedpokladil (Cimbalnikova, 2009).
Primérné by nemélo jit o formaln€ zpracovanou analyzu, napt. na vyzadani ziizovatele, kde je
predpoklad, Ze v ni Skola, ¢i 1épe fe¢eno uzky management skoly, poskytne nadhodnoceny
pohled na kvalitu a akceschopnost $koly. Pozadavek na tvorbu analyzy by mél vyplynout
z vnitini potfeby Skoly jako kompaktniho staff development a také by se na jejim obrazu mélo
podilet celé persondlni osazenctvo Skoly. Pokud tomu tak neni, je vysledek analyzy zpravidla
odmitnut jako cizorody prvek s komentatem: ,,co si vedeni zase vymysli“. Zajistit aktivni ti¢ast
vSech pracovnikii na tvorb& analyzy je v praxi ovSem velmi problematické: nezbytnym
predpokladem je, ze zaméstnanci jsou se Skolou identifikovani, jeji problémy jsou téz jejich
problémy, na Skole jim zalezi a jsou ochotni pro ni konat 1 nad ramec svych definovanych
povinnosti. Tato podminka v sou¢asném ceském Skolstvi nedochazi vzdy naplnéni, vétSinove
prevladaji individudlni zajmy jednotlivcl nad zajmy Skoly, neziidka i na jeji ukor. Vysvétleni
je prosté, snizkymi piijmy ve Skolstvi klesly za posledni Ctvrt stoleti i naroky na
pedagogicko-vychovnou, ale i organizacni ¢innost, zastoupeni muzi v této profesi kleslo na 1.
st. ZS pod 17 %, na 2. st. ZS pod 25 % a na SS pod 45 % (Pavlik, Smetackova, 2006). Skola
pak rezignuje pted pozadavky rodicl (ackoli tito nejsou profesiondly) a zpravidla flexibilné
kona v jejich z&jmu, ktery — bohuzel — neziidka opomiji objektivni vychovné vzdélavaci
zajem jejich déti, zakh Skoly. Na druhé strané, pokud se na Skole podafi vytvorit se snahou o
poctivy obraz Skoly kolektivné SWOT analyzu, pak je tato jednoznacné vnitinim materialem

Skoly a rozhodn¢ by ji nemél obdrzet nikdo zvenéi, napt. ziizovatel, a to ani na vyzadani.
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Psychologicky rozmér této podminky je ziejmy. Skola, ktera verbalizuje vSechny své slabiny
a popiSe problémy, na rozdil od té, ktera provede falzi a vychvali se, bude ziizovatelem s
velkou pravdépodobnosti schematicky zjednodusené vnimana jako ,,Spatna®, zatimco ta druha
jako ,,dobra“. Velky dil na tom ma i zména odvétvového fizeni Skolstvi na tzemni princip

fizeni v ramci reformy vetejné spravy (srovnej Gadasova, 2010; Vomackova, Cihlat, 2012).

Dalsi z vyznamnych podminek u¢innosti a ucelnosti SWOT analyzy piedstavuje spravné
uchopeni jejich teoretickych vychodisek. Jednd se zejména o spravné odliSeni vnéjsich
okolnosti, na které management kol tak zvan¢ nedosdhne a miiZe s nimi pracovat pievazné
reflexivné, od okolnosti vnitinich, na které management ,,dosdhne* a muze je aktivné fidit.
Tento zorny thel pohledu se ukézal jako kliCovy pii nami provadéném Setfeni na vzorku
deseti nahodnd vybranych ZS — viz nize Vysledky vyzkumného Setfeni. Z uvedeného
vyplyva, Ze objektivita provedené SWOT analyzy predpokladad nezaméiovani vnitinich slabin

za vn&j$i hrozby, stejné tak jako silnych stranek organizace za vnéjsi piileZitosti a naopak.
Vyzkumny konstrukt

Setfeni bylo organizovano jako kvalitativni vyzkum na poéatku roku 2018 mezi fediteli deseti
zékladnich $kol, ktefi kladné reagovali na osloveni nahodného vzorku ZS. Cilem Setieni bylo
hledat odpovéd’ na dvé vyzkumné otazky, a to do jaké miry je management Skol schopny
aplikovat teoretické poznatky o SWOT analyze do praxe svych $kol a zda tato analyza
pfispiva k objektivizaci rozvoje managementu Skol. VSichni feditelé vyzkumného vzorku byli
pozadani, aby v ¢asovém horizontu tfi mesict provedli SWOT analyzu na svych Skolach dle

teoretického podkladu, ktery jim byl pfedan. Jejich tkolem bylo v ramci SWOT analyzy:

popsat a rozebrat vngjsi prostiedi Skoly pomoci vnimanych minimélné péti dominantnich
prilezitosti a péti kliCovych hrozeb se zdiivodnénim pro¢ tyto predstavuji pro Skolu ptilezitost

¢i hrozbu,

popsat a rozebrat vnitini prostiedi Skoly pomoci vnimanych minimalné péti dominantnich
silnych stranek a péti kliCovych slabin se zdivodnénim pro¢ tyto piedstavuji pro Skolu

prednosti ¢i nedostatky,

navrhnout a zduvodnit realnou strategii Skoly a popsat predpoklady jeji realizace pro jednu

z moznych verzi: maxi/maxi, mini/maxi, maxi/mini, mini/mini,
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komentovat pozadavky na vnitini zmény ve Skole za ucelem realizace zvolené strategie tak,

aby ji bylo mozné povazovat za realnou.

Data ziskana na zékladé¢ SWOT analyzy byla pomoci kodi kategorizovana a byly vytvoreny
sdruzené kategorie pro vSechny Ctyfi proménné: prtilezitosti, hrozby, silné stranky, slabiny.
Vysledky SWOT analyz byly s kazdym feditelem nasledné analyzovany, argumentovany a

korigovany ve smyslu jejich praktické vyuZzitelnosti a ucelnosti.
Vysledky vyzkumného Setieni

Prvotni vystupy SWOT analyzy byly poznamenany zejména nedodrzovanim teoretickych
vychodisek. Napt. nedostatecna kvalifikace ucitelii byla v nékterych ptipadech uvedena jako
vnéjsi hrozba, v nékterych piipadech jako vnitini slabina Skoly. V prvnim piipadé tak bylo
poukazovano na nedostateCnou kvalifikatni pfipravu budoucich wuciteld v ramci
vysokoSkolského vzd€lavani, napt. na odliSné pozadavky pedagogickych a ostatnich fakult
piipravujicich budouci ugitele (Doulik, Skoda, 2014). V ptipadé druhém byla vnimana
odbornost ucitell jako vnitini slabina, kterou mize management $koly minimalizovat napf.
formou dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovnikli (Michalova a kol., 2015). Obdobné se
objevovaly rozpory ve vnimani napt. financnich problémit Skoly (vn&jsi hrozba ve smyslu
nedostateénych krajskych normativi na zdka, wvnitini slabina ve smyslu S$patného
prerozdélovani financi uvnitt Skoly) ¢i prilisné administrativy (vn€j$i hrozba vyplyvajici ze
zmeén legislativnich nafizeni, slabina jako zatézujici natizeni managementu Skoly nad rdmec
nutné legislativy). Za teoreticky chybné vymezeni lze pak v ramci SWOT analyzy oznacit
zatazeni chybéjicich vyukovych prostor a neodpovidajici technicky stav budov do vnitinich
slabin Skoly misto do vnéjSich hrozeb (Skolni budovy jsou pfevazné v majetku obce, a neni-li
feditel soucasné starostou obce, na feseni tohoto problému stézi dosahne). Obdobné zatrazeni
faktoru lokalizace skoly a formalni prdce Skolské rady do vnitinich slabin neodpovida v ramci
analyzy teoretickému ptedpokladu (o umisténi Skoly, napt. na periferii mésta, kde dochazi ke
kumulaci nepftizpisobivych ob¢ant, nerozhoduje management Skoly, stejné tak skolska rada
disponuje dvoutfetinovou vétsinou zastupct rodi¢ii a zastupcl ziizovatele nad jednou tfetinou

zastupcu skoly).

Rovnéz ve vnimani vnéjSich pfilezitosti a vnitinich silnych stranek byly zaznamendny dualni
piistupy, a tedy i1 dudlni vyklad, ptfipadné chyby v zatazeni. Mimoskolni aktivity uvadéné

vramci vnéjSich prilezitosti bylo mozno vnimat jako prostor, ktery Skole nabizi bud’
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ziizovatel, sponzor ¢i region a nikoli jako vlastni iniciativu Skoly, nebot’ v tom piipadé by
mély byt uvedeny v silnych strankach skoly. Obdobné¢, faktor public relations zatazeny mezi
vnéjsi prilezitosti Skoly evokoval spiSe vnimani Siroké vefejnosti urovné a kvality Skoly nez
jeji konkrétni akty styku s vetejnosti a kroky propagace. Zatazeni profilace skoly napt. na cizi
jazyky nebo télesnou vychovu mezi vnéjsi pfilezitosti pak lze oznalit za metodicky
nespravné, nebot’ za profilaci Skoly zodpovida feditel, byt na zaklad¢ kvalifikace pedagogt,
vychovné vzdélavacich potieb zakt, tradic Skoly a v souladu s vychovné vzdélavacimi cili

zakladniho vzdélavani (zdkon 561/2004 Sb.).

Na zaklad¢ predlozenych vystupli provedenych SWOT analyz byly dle podobnosti
vyseparovany kody a tyto byly dle vécné souvislosti sdruzeny do kategorii vystihujicich

nejfrekventované;jsi faktory ¢tyt sledovanych proménnych:

vnéjsi prilezitosti — zde byly nejfrekventovanéji zminovany vztahy spoluprdce na urovni

regionu Ci lokality Skoly a pozitivni vnimani $koly Sirokou vefejnosti — podrobn¢ viz obr. 2:

Obr. 2: Cetnosti vyskytu sdruzenych kategorii PRILEZITOSTI

Spoluprace se Skolskou radou =
Lokalizace Skoly
Nabidky DVPP
Spoluprace s jinymi ZS v CR
Moznost zahrani¢ni spoluprace
Moznost vyuzit prostfedky ESF
Ochota rodict spolupracovat
Vztahy se zfizovateli

Vnimani $koly Sirokou vefejnosti

Spoluprace na Grovni regionu

o
N
S
[e)]
(o]
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Nezanedbatelnymi se pro management Skol rovnéz jevily konkrétni vztahy se ziizovateli a
ochota rodicii spolupracovat se skolou. V tomto ptipad¢ jde mimochodem o nepodkrocitelnou
podminku inkluze v zahraniéni praxi, kterou lze — na rozdil od CR — i represivné vymahat

(Vomackova a kol., 2015).

vné¢j$i hrozby — zde byl v souladu s piedpokladem nejmasivnéji uvadén nedostatek finanéniho
kryti provozniho a vychovné vzd€lavaciho plisobeni skol a neadekvatné rostouci pozadavky

na administrativu na Skoldch — podrobné viz obr. 3:
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Obr. 3: Cetnosti vyskytu sdruzenych kategorii HROZBY

Nedostate¢né dopravni spojeni
Nezajem zakonnych zastupct

Zéci z nepodnétného soc. prostiedi
Lokalizace $koly

Legislativa
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Management vybranych ZS rovn&z vétsinové vnimal jako hrozbu neustile se ménici a
nepiehlednou Skolskou legislativu a rovnéz lokalizaci Skoly. Rozborem zde bylo potvrzeno,
ze Skoly v lokalitaich s kumulujicim se poftem socidlné neptizplisobivych obcant prakticky
ztraceji tzv. bézné zaky, které rodiCe vramci svobodné volby sSkoly prevadéji do
atraktivngjsich lokalit a tedy 1 $kol (Vomackova, Cihlar, 2015). Jedna se tedy o inverzni obraz

vlivu lokality ve srovnani s obr. 2.

silné¢ stranky Skol — zde byly nejcetnéji oznaCovany dobré vztahy v ucitelském tymu a

materidlni zajisténi odbornych uceben, véetné ICT vybaveni §kol — podrobné viz obr. 4:

Obr. 4: Cetnosti vyskytu sdruzenych kategorii SILNE
STRANKY

Ziskavani grantt a dotaci

Umi pracovat s zaky s SVP

Skola rodinného typu

Vzdélavani se (DVPP)

Spoluprace s externimi odborniky
Fungujici prevntivni tym Skoly
Profilace skoly

Kvalifikovanost ped.sboru
Vybavenost odb. uceben, ICT Skoly
Tymova spoluprace, dobré vztahy
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Je potésitelné, Ze ve 100 % piipadi vyzkumného vzorku byly vztahy na Skole prezentovany
jako dobré stymovym synergickym efektem (Bedrnovd a kol. 2002). Piesto tento fakt
pon¢kud nezapadd do struktury obr. 5, kde pétina zkoumaného vzorku respondenti
ptriznala neochotu pedagogli. Oslabuje to tak dominanci persondlnich faktori jako silnych
stranek (véetné odbornosti a aprobovanosti pedagogického sboru, coz souvisi i s profilaci
Skoly), které¢ jsou klicové pro prostiedi managementu Skol (na rozdil od druhotfadého vlivu

materidlniho zdzemi).

slabiny — zde byly nejCastéji komentovany nedostate¢né kapacitni prostory pro vyuku a

zastaralé interiéry 1 exteriéry Skol — podrobné viz obr. 5:

Graf 4: Cetnosti vyskytu sdruzenych kategorii SLABINY
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Feminizace

Zastaralé ICT pro ucitele

Starnouci ped. sbor
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Vysledky analyz dokumentuji nedostatky v investicni politice regiondlnich Skol, a to ve
vétsin€ sledovanych piipadl. Jejich zafazeni mezi slabiny Skol 1ze ale hodnotit jako chybné,
nebot’ feditelé nejsou vybaveni investicni kompetenci (Lhotkova a kol., 2012) a jsou odkézani
na své ziizovatele, potazmo na MSMT. Na feseni investic ze svého Fidiciho stupné zkratka
nedosahnou. Disledky vzdélavaci a financni politiky se v piipad€ naseho Setfeni promitly 1 do
reflektovaného nedostatku uciteli profesionald, ktefi davaji pfednost jinym odétvim a jinym
nez ucitelskym pozicim, kde realizuji i trojndsobné piijmy (Vomackova a kol., 2011). I
v tomto pfipadé lze vnimat danou situaci jako duasledek vladni nekoncepcCnosti v oblasti

vzdélavani od roku 1995 spiSe nez jako chybu managementu skol.

Zavérefné shrnuti
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Po provedenych korekcich a vyjasnéni konkrétnich situaci a podminek na kazdé skole bylo
mozné vysledky Setieni SWOT analyzy interpretovat a formulovat odpovédi na vyzkumné
otazky. VSeobecny predpoklad, ze management Skol b&Zné provadi a pracuje s vysledky
SWOT analyzy nebyl na daném vzorku zakladnich Skol potvrzen. Ukazalo se, ze feditelé
podceiiuji tento néstroj a to zejména s ohledem na moznost minimalnich zmén, kterych s jeji
pomoci mohou dosahnout. Primarné jim tedy chybi motivace, a pokud SWOT analyzu délaji,
ma spiSe alibisticky charakter a slouzi k formalni argumentaci (je plocha a zlstdva na
povrchu) nez k realizaci faktickych zmén v praxi. To ovSem neznamena, ze by management
Skol nebyl schopen aplikovat teoretické poznatky o SWOT analyze do praxe svych skol.
Odpoveéd’ na druhou vyzkumnou otdzku rovnéz nebyla kladnéa: vySe popsanym zplsobem
provadéna SWOT analyza nemtze byt ptinosem k objektivizaci rozvoje managementu Skol.
Pokud teditel nemiize vybirat zastupce do teaching staff z nabidky téch nejlepsich absolventl
vysokych Skol, protoze je nema z ¢eho zaplatit, nemiize ani zvySovat pozadavky na kvalitu
jejich prace. Zde spatfujeme klicovy moment realizace soucasné skolské politiky (Dobsik,
2018): nelze zvysSovat troven ucitelskych plath v regionalnim Skolstvi, aniz by soub&zné
nebyly zvySovany ndroky na praci ucitelt. Jedno bez druhého se bude zcela jist€é mijet

uc¢inkem.
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Vzdélavani jako jeden z faktori ovliviiujici Zivotni cyklus

Mgr. Vladimira Dostalova
Abstrakt:

Cilem ptispévku je poukdzat na dilezitost vzdélavani jako na jeden z faktorii ovlivitujici Zivot
Clovéka. Vzdélavani od raného veéku ovliviuje dalsi vyvoj €loveka, jeho uplatnéni na trhu
prace a proziti dichodového véku. Zabezpeceni kvalitniho vzdélavani je jednim ze zplisobi
pfedchazeni nerovnosti béhem celého zivotniho cyklu. Prispévek vychazi ze stanovisek
a doporuceni OECD, které se tykaji nerovnosti béhem starnuti populace. Z pohlednu OECD
je nutné zaméiit se na vSechny oblasti, které se dotykaji celého zivotniho cyklu. Témito
oblastmi jsou kromé¢ vzdélavani také oblasti socialniho zabezpeCeni a zdravotni péce.

Vsechny tyto oblasti ovliviiuji zptisob zivota jedince a jeho uplatnéni ve spole¢nosti.
Klicova slova: vzdélavani, zivotni cyklus, nerovnosti, OECD

Education as One of the Factors Influencing Life Cycle

Abstract:

The aim of this report is to highlight the importance of education as one of the factors
influencing human life. The education from early childhood influences the further
development of a person, his/her participation in the labour market and the retirement age.
Ensuring quality education is one way of preventing inequalities throughout the life cycle.
The report is based on OECD perspectives and recommendations on inequalities in aging
populations. From the perspective of the OECD, it is necessary to focus on all areas that affect
the whole life cycle. In addition to education, these areas include social security and health

care. All these areas affect the lifestyle of the individual and his/her participation in society.
Key words: education, life cycle, inequalities, OECD
Uvod

OECD vramci problematiky nerovnosti v pribéhu starnuti poukazuje nejen na nutnost
kvalitniho vzdélavani, ale rovnéz klade dliraz na nutnost provazani jak vzd€lavani, tak
1 zdravotniho zabezpeceni s ohledem na prevenci zdravi a zdravého Zivotniho stylu. S mirou

dosazeného vzdélani a zdravotnim stavem souvisi moznost uplatnéni na trhu prace.
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Celozivotni vydélky, které jsou ovlivnény uplatnénim na trhu préce, nasledn€ ovliviiuji proziti
diachodového veku jedince. Tedy to, jak Clovek prozije dichodovy vek, zalezi na vysi piijmu,
zdravotnim stavu a spoleCenském uplatnéni. Je tedy patrné, ze vSechny tyto oblasti spolu
vzajemné souviseji. Jak signalizuje nazev ptispévku ,,Vzdélavani jako jeden z faktori
ovliviyjici zivotni cyklus®, je vzdélavani a vzdélani podstatnou slozkou, ktera ovliviiuje
zivotni cyklus jedince, tedy starnuti a stafi. Zamérn¢ je pouZit pojem starnuti, nebot’ se fika,

7e ¢loveék starne od narozeni.

Tento ptispevek vychdzi z vystupt konference OECD, ktera se konala v lednu 2018 v Lublani
pod nazvem ,High Level Conference on Policies for Equal Ageing: A Life-Course
Approach®. Obsahem pfiispévku jsou také vysledky vyzkumi, kter¢é OECD v poslednich
letech uskutecnila a které se tykaji vlivu miry dosazeného vzd€lani na zdravotni stav ¢lovéka,

jeho uplatnéni na trhu prace a nasledné proziti dichodového véku.
Vyvoj populace v CR

Je vSeobecné znamé, Ze populace starne, tedy dochazi k prodlouzeni délky zivota.
S prodluzujici se délkou Zivota souvisi délka proziti ¢lovéka v diichodovém véku. Clovek

v

tedy v diichodovém véku prozije delsi ¢ast Zivota, nez tomu bylo v minulych dekadach.

Na nasledujicim obrazku (Obrazek 1) je znazornén predpokladany vyvoj populace podle dat
Ceského statistického tfadu (dale jen CSU) a zaroveri o¢ekavany pocet obyvatel starsich

65 let v pristich dekddach (Obrazek 2).
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Obrdzek 1: Ocekdvany pocet obyvatel, vSechny varianty
Zdroj: €sU
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Obrdzek 2: Ocekavany pocet obyvatel starSich 65 let, stfedni varianta
] Zdroj: CSU R, ale zaroven

dojde k procentudlnimu nartstu populace starsi 65 let. Zatim co v roce 2010 pocet obyvatel
starSich 65 let Cinil v nasi republice 15,5 % z celkové populace, v roce 2030 bude zastoupeni
této vékové kategorie &init téméF 30 % a v roce 2050 jests o jedno procento vice'®. Tento

trend se netyka pouze nasi republiky, ale jedna se o celosvétovy trend.

Kromé toho, Ze dochazi k narstu poctu obyvatel starSich 65 let, prodluzuje se i délka Zivota
¢loveka. Zatim co nadéje doziti u populace narozené v roce 2002 byla u muzt 72,1 let a u zen
78,5 let. U muzl, ktefi se narodi v roce 2020, bude pfedpokladana nadéje doziti 74,5 let
au zen 80,7 let. Muzi narozeni v roce 2050 se pravdépodobné doziji 78,9 let a Zeny narozené
v témzZe roce se pravdépodobné doziji 84,5 let. Je tedy zfejmé, Ze muzi narozeni v roce 2050
maji vetsi pravdépodobnost, ze budou zit o 6,8 roku déle, nez muzi narozeni v roce 2002,

7eny budou s nejvétsi pravddpodobnosti Zit o 6 let déle'! (CSU).
Vliv vzdélani na Zivotni cyklus jedince

V nésledujici ¢asti bude ptedstaveno, jak mira dosazeného vzdélani ovliviiuje Zivotni cyklus
jedince. A to ve vSech aspektech uvedenych v uvodu ptispevku. Tedy jak vzdélani ovliviiuje
zdravotni stav ¢lovéka, jeho mozné uplatnéni na trhu prace a néasledné proziti dichodového
véku ve smyslu finan¢niho zabezpeceni v dichodovém veéku. S mirou dosazeného vzdélani
souvisi 1 predpokladand délka doziti. Vyznamnou roli v pribéhu vzdélavani ¢lovéka hraje
prostiedi, ve kterém vyrlistd. Socioekonomicky status rodiny ma vyznamny podil jak na mife

dosazeného vzdélani Cloveka, tak i na jeho zdravotnim stavu a spolecenském uplatnéni.

10 Jedna se o data (:?SU z roku 2004, stiedni projekce.
' Jedna se o data CSU z roku 2004, stfedni projekce.
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Predpokladana délka doziti

Jak jiz bylo uvedeno, predpokladand délka doziti (nad€je doziti) souvisi s mirou dosazené¢ho
vzdélani. Nasledujici obrazek (Obrazek 3) ukazuje predpokladanou délku doziti ve 23 statech
OECD podle miry dosazené¢ho vzdélani.

[ Longevity gap at 25 years () 1 Longevity gap at 65 years

seppttEERREEERE MM

Obrazek 3: Rozdil v predpokladané délce doZiti podle miry dosazeného vzdélani u muzd vékové
skupiny 25 a 65 let
Zdroj: OECD, Preventing Ageing Unequally

Years

V priméru byl v téchto statech v roce 2011 piedpoklad, ze 25lety univerzitné vzdélany muz
bude zit o 7,5 let déle, nez stejn¢ stary muz s nizkym vzd€lanim (mysleno vzdélanim
zdkladnim nebo stfednim odbornym). U 65letého univerzitné vzdélaného muze byl
predpoklad, Ze bude Zzit o 3,5 roku déle, nez stejné stary muz s nizkym vzdélanim. Z obrazku
je ztejmé, ze CR je nad timto pramérem. V nasi republice byl vroce 2011 piedpoklad, Ze
25lety univerzitné vzdélany muz bude Zit o 13,1 roku déle nez jeho vrstevnik s nizkym
vzdélanim. U muzi ve véku 65 let byl rozdil v ptfedpokladané délce doziti 6,2 roku. Podle
priazkumu OECD stejnym zplisobem ovliviiuje mira dosazené¢ho vzdélani piedpokladanou
délku doziti u zen. D4 se tedy fict, ze lidé, ktefi dosdhnou vyssiho vzdélani, budou

pravdépodobné zit déle nez ti, kteti dosdhnou vzdélani nizkého.

Rozvoj déti v raném véku

oy ee

rané¢ho véku ovlivituje dalsi vyvoj ¢lovéka, jeho uplatnéni na trhu prace a nasledné proziti

dichodového veéku. Samoziejmée, ze na vyvoj clovéka nema vliv pouze vzdélavani, ale vyvoj
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Cloveka je podminén 1 prosttedim, ve kterém vyrGstd, zdravotnim stavem

a socioekonomickymi podminkami.

U déti wvyristajicich v bezpecném a pecujicim prostiedi, které jsou zdravé, je mensi
pravdépodobnost, ze nedokon¢i vzdélavani a zaroven je u nich vétsi pravdépodobnost
dokonceni vzdé€lani univerzitniho. Tyto déti tedy spiSe dosahuji vysSiho stupné vzdélani
a nasledné¢ lepsSiho uplatnéni na trhu prace. Rovné€Z se tyto déti snadnéji orientuji
v problémovych situacich a jsou schopny tyto situace fesit. Oproti tomu déti
ze znevyhodnéného prostiedi maji spiSe omezeny pfistup k moznostem a zdrojim, které jsou
pro jejich rozvoj a Zivotni pohodu dilleZité. Napfic staty OECD déti z prostiedi s nizkym
socioekonomickym statusem nemaji vhodné podminky pro vzdélavani. Casto tyto déti
vyrustaji v pocetnych rodindch, ve kterych nemaji svlij vlastni prostor a klid na plnéni
Skolnich povinnosti, Casto t¢émto détem chybi Skolni pomucky (napt. knihy) dulezité pro jejich
studium. Tyto déti se rovnéZ méné ucastni socidlnich a volno€asovych aktivit. Déti
ze znevyhodnéného prostiedi spiSe dosahuji niz§iho stupné vzdélani, coz ovlivituje jejich dalsi

vyvoj a vysledky.

Na obrazku 4 je zndzornéno procento patnactiletych déti, které uvedly, ze maji doma ptistup

k u¢ebnicim nebo kniham, které jim pomahaji pii plnéni skolnich povinnosti.

[*S < Low socio-economic status W High socio-sconomic status
100 T
m] -.\./'- T
. <U>
£ K \
e S r
a0 : 4 | <& & py
g A han G £ L >
4k sk _ i heals Iy >
R oY A A
s , “
&0 e s -
80
W

i

Obrdzek 4: Procento 15letych, ktefi maji pfistup k u¢ebnicim, podle socioekonomického
statusu

Zdroj:0ECD, Child Well-Being Portal based on PISA 2015 Database in Issue Notes High-Level
Conference on Policies for Equal Ageing: A Life Course Approach
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Z obrazku je vidét, ze déti z prostiedi s vysokym socioekonomickym statusem maji spiSe
piistup k uc¢ebnicim a kniham nez dé¢ti z prostifedi s nizkym socioekonomickym statusem.
Zaroven je zobrazku ziejmé, ze pristup déti ke knihdm a ucebnicim podle miry

socioekonomického statusu je v nasi republice nad primérem OECD.
Mira vzdélani vs. zdravotni omezeni

Jak jiz bylo ptedeslano, mira dosaZzeného vzdélani ovlivituje zdravotni stav cloveéka. Podle
prazkumi OECD je patrnéd souvislost mezi mirou dosazené¢ho vzdélani a zdravotnim stavem

cloveka (Obrazek 5).

[ 1Low education—] 1Medium education[] IHigh education

50
40

30

mhlhlh

IADL Functional Work

Obrdzek 5: Muzi - Mira vzdélani a zdravotni omezeni
Zdroj: OECD, Preventing Ageing Unequally

Prizkum byl proveden v 16 statech OECD u muzi ve véku 50 — 64 let. Z obrazku'? je vidét,
ze muzi snizkym vzdélanim spiSe trpi funkénim zdravotnim omezenim ve smyslu
chronickych onemocnéni, které jsou pravdépodobné zpisobeny disledkem horSich
pracovnich 1 Zivotnich podminek a rizikovym chovanim, jako je koufeni, nadmérné poZzivani
alkoholu a S$patné stravovaci navyky. Az 30 % muzd s nizkym vzdélanim v disledku
onemocnéni neni schopno vykondvat svou praci, oproti tomu pouze 10 % muzl
s vysokoskolskym vzdélanim neni schopno vykonavat svou préaci v souvislosti se Spatnym

zdravotnim stavem. Stejné tak je tomu i u porovnani miry dosazeného vzdélani a zdravotniho

'2 ADL — Activities of Daily Living (aktivity denniho Zivota — hygiena, oblékani, jedeni a piti, pfesuny, toaleta)
IADL — Instrumental Activities of Daily Living (instrumentalni aktivity denniho Zivota — nakupovani, ptiprava
jidla, vafeni, nakladani s penézi atd.)(Holmerova a kol., 2014, s. 168)
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omezeni u Zen. Celkové se da tedy uvést, ze u lidi snizkym vzdélanim je vetsi

pravdépodobnost zdravotniho omezeni nez u lidi s vysokoskolskym vzdélanim.
Mira vzdélani vs. zdravotni stav a prijem

Obrazek 5 ukézal souvislost mezi mirou dosazeného vzdélani a zdravotnim omezenim.
Je ztejmé, Ze 1idé se zdravotnim omezenim jsou rovnéZ omezeni na poli pracovniho uplatnéni.
S mozZnosti pracovniho uplatnéni souvisi samoziejmé vySe piijmu. Nésledujici obrazek

(Obrazek 6) dava do souvislosti miru vzdélani, zdravotni stav a vysi pfijmu.

— Full employment, good health; - - - Full employment, bad health; ¢ With non-
employment risk, bad health
Panel A. High education Panel B. Low education

Normalised Normalised
real earings real earnings

Age Age

Obrazek 6: Muzi - Mira vzdélani vs. zdravotni stav a vyse prijmu
Zdroj: OECD, Preventing Ageing Unequally

cwvvr

Na prvni pohled je z obrazku patrné, ze muzi s nizkym vzdélanim maji celkové nizsi piijem,
nez muzi se vzdélanim vy$$im. Muzi s nizkym vzdélanim v piipadé Spatného zdravotniho
stavu vydélavaji méné€ nez muz se vzdélanim vysSSim a to az do véku 55 let, kdy se rozdil
ve vysi pfijmu s ohledem na zdravotni stav muzi s nizkym vzd€lanim vyrovnava. Rovnéz
jsou v ptipadé Spatného zdravotniho stavu mnohem vice ohroZeni rizikem nezameéstnanosti
nez muzi se Spatnym zdravotnim stavem a vyS$Sim vzdélanim. Muzi s vy$Sim vzdélanim
a Spatnym zdravotnim stavem vydélavaji ve véku 25 let zhruba o 10 % méné¢, ve véku 65 let
je to 0o 25 % méné nez zdravi muZzi se stejnym vzdélanim. Muzi s nizkym vzdélanim

a Spatnym zdravotnim stavem vydélavaji ve véku 25 let v priméru o 45 % méné a ve véku
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65 let 0 20 % méng, ne stejné vzd&lani zdravi muzi". Je tedy ziejmé, 7e vzdélani a zdravotni

stav ovliviiuje vysi celozivotniho vydélku a tim nésledné i proziti dichodového véku.
Vliv zdravotniho stavu na celoZivotni pfijmy podle irovné vzdélani

Obrazek 7 ukazuje, jaky vliv ma zdravotni stav Clovéka na jeho celozivotni piijmy a to
s ohledem na miru dosazené¢ho vzdélani. Jak jiz bylo n€kolikrat uvedeno, vzdélani, respektive
mira dosazené¢ho vzdélani, ovliviluje zivotni cyklus jedince, tedy zdravotni stav, uplatnéni na
trhu prace a stim i souvisejici vysi pfijmu. Dosazend vyse celoZivotniho piijmu nésledné

ovliviiuje proziti dichodového véku.

Normalised Panel A. Men

lifetime

140€arnings
High educ.High educ.Med. educ,Med. educ,Low educ., Low educ.,
Good Badhealth Good Badhealth Good Bad health
health health health
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100

80
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40
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Obrdzek 7: Muzi — Vliv zdravotniho stavu na celoZivotni pfijmy podle Urovné vzdélani
Zdroj: OECD, Preventing Ageing Unequally

Z obrazku 7 je ziejmé, ze zdravotni stav Clovéka ovliviuje jeho celozivotni piijmy a to
i sohledem na mird dosaZeného vzd&lani'. Vysokoskolsky vzd&lany muz se Ipatnym
zdravotnim stavem ma v priméru o 17 % nizs§i celoZivotni pifjmy nez zdravy muZ se
sttedoSkolskym vzdélanim. Vyrazny je pokles celozivotnich pfijmu u muza se zakladnim
vzdélanim a $patnym zdravotnim stavem. Spatny zdravotni stav u muzi s nizkym vzdélanim
redukuje jejich celozivotni pfijem az o 33 % oproti zdravym stfedoskolsky vzdélanym
muzim. Stejné tak je tomu i u Zen. CeloZivotni piijmy Zen jsou v porovnani s celoZivotnimi
piijmy muzi celkové nizsi. Zdrava, stfedoSkolsky vzdélana Zena vydéla v priméru za cely

zivot 0 16 % méné¢, nez zdravy, sttedoskolsky vzdélany muz. Nicméné 1 zdravotni stav Zen

1 Referencni skupinu (= 100) tvofili zdravi muzi ve véku 20 let se stiedoskolskym vzd&lanim
' Referenéni skupinu tvofily celoZivotni pi{jmy muzd se sttedoskolskym vzd&lanim a dobrym zdravotnim
stavem. Predpokladem vysledkt je, Ze clovek pracuje po celou dobu své pracovni kariéry.
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a vzdélani ovliviwuje jejich celoZivotni piijmy. Spatny zdravotni stav redukuje celoZivotni
ptijmy stfedoSkolsky vzdélanych Zen o 19 % oproti stejné vzdélanym Zendm a dobrym

zdravotnim stavem.
Nerovnosti béhem starnuti

S ohledem na ptedchozi kapitolu se d& konstatovat, ze vzdélavani a mira dosazeného vzdélani
je jednim z faktorti, které ovliviuji zivotni cyklus ¢lovéka. Proziti diichodového véku
s adekvatnim diichodovym piijmem je ovlivnéno pracovnim mistem, jeho stabilitou, vysi
piijmu, zdravotnim stavem a pfistupem ke zdravotni péc¢i a ostatnim sluzbam. Lidé s nizkou
kvalitou pracovniho mista, nizkym pfijmem a nestabilni pracovni kariérou jsou vice ohrozeni
zdravotnimi problémy, tedy horSim zdravotnim stavem, je u nich vys$i riziko ztraty
zaméstnani a tim padem i vyS$i riziko chudoby. Je prokézano, ze lidé s nizSim vzdélanim
odchazeji do dichodu v priméru o dva roky dfive, nez maji narok na odchod do diichodu,

zatim co lidé s vysokoskolskym vzdélanim naopak odchézeji do diichodu pozdé;i.

Je potieba uvést, ze socioekonomické podminky, ve kterych déti vyrlstaji, zna¢né ovlivituji

jejich dalsi vyvoj, uplatnéni na trhu prace, pracovni kariéru a vydélek.

Vysledky vyzkumu provedeného ve Spojenych stitech americkych dokazuji, ze investice
vénované v pocatku lidského Zzivota, presnéji do péti let veku ditéte, se ndsledné vyrazné
vraceji. Kazdy dolar, ktery je investovany do kvalitnich programii pro déti do péti let véku
dosahuje navratnosti ve véku 65 let az 13 % s tim, ze tento pifinos je obzvlasté markantni
u déti ze znevyhodnéného prostiedi. Z tohoto diivodu je za duilezité povazovano zaméfit se na
vzdélavani déti ze znevyhodnéného prostiedi a pro tyto déti vytvofit takové podminky, aby

jim bylo umoznéno co nejkvalitngj$i vzdélani (OECD, Preventing Ageing Unequally, 2017).
Doporuceni OECD

Je tedy zfejmé, Ze v prubéhu zivotniho cyklu jedince dochazi k nerovnostem, které tento
zivotni cyklus ovliviiuji. Divodem pro vznik nerovnosti béhem zivotniho cyklu jedince je
mira dosazené¢ho vzdélani, zdravotni stav, zaméstnani a vySe pfijmu. Aby se témto
nerovnostem co moznd nejvice predchdzelo, vydalo OECD doporuceni ohledné prevence
nerovnosti béhem starnuti a staii. Doporuceni, ktera OECD vydalo, se netykaji pouze
vzdélavani, ale tykaji se také oblasti zdravi a zdravotni péce, sociadlniho zabezpeceni,

prechodu mladych lidi, absolventi, do pracovniho procesu, zabezpeceni vhodnych pracovnich
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podminek, zabezpeceni vzdélavani a rekvalifikace seniorti a zabezpeceni pracovnich mist pro

seniory (OECD, Preventing Ageing Unequally, 2017).
Pro oblast vzdélavani vydalo OECD nésledujici doporuéeni:
e Hlavni politickou agendou by mély byt intervence zamé&fené k pocatku Zivota.

e (o nejvice zabranit negativnimu dopadu nizkého socioekonomického statusu rodiny

na vyvoj ditéte.
e Zam¢fit se na vzdélavani déti, zdravy zivotni styl a prevenci onemocnéni.
Zavér

Ukolem piispévku bylo poukazat na problematiku nerovnosti bdhem starnuti a stafi.
Nerovnosti béhem starnuti a stafi zac¢inaji od utlého détstvi, kdy podstatny vliv na vyvoj ditéte
ma socioekonomické prostiedi, ve kterém dité vyrtusta. Déle jsou nerovnosti béhem starnuti
a stari podminény mirou dosazeného vzdélani ¢lovéka, jeho uplatnénim na trhu prace a s tim
souvisejici vysi vydélku a celkovym zdravotnim stavem. Vzdé€lani, uplatnéni na trhu prace
a celkovy zdravotni stav cloveéka jsou faktory, které spolu vzdjemné souviseji a vzédjemné se
ovliviyji. Z doporuceni OECD je ziejmé, ze je potieba zaméfit politické intervence praveé na

tyto oblasti.
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Organizacia a riedenie vzdelavcich centier slovenskych deti v EU

prof. PhDr. Sonia Karikova, Ph.D. a prof. PaedDr. Alena DouSkova, PhD.:
Abstrakt:

Prispevok je zamerany na problematiku ¢innosti vzdelavacich centier (VC), ktoré zdruzuji na
béze dobrovolnosti tie deti slovenského povodu, ktoré prechodne/trvalo Ziju v krajinach EU.
Ich hlavnym ciel'om je udZiavanie slovenského jazyka, ale v niektorych pripadoch aj priprava
ziakov na vykonanie komisiondlnich skuSok v SR. Cielom prispevku je sumarizicia
doterajSich zisteni, ako aj navrhy, prostrednictvom ktorych by bolo mozné ¢innost VC
odborne a organiza¢ne podporit’. V ramci prispevku uvadzame tie legislativne dokumenty,
ktoré¢ s danou témou suvisia. Prispevok je sucastou rieSenia vyskumnej ulohy ,,Koncept
vzdelavania deti novodobych migrantov v zdpadnych krajinach EU“ — KEGA 012UMB —
4/2017.

Klicova slova: vzdelavacie centra, komisionalne skusky, ucitelia.

Educational Center Organization and Management in the EU Countries for

the Slovak Children

Abstract:

The study deals with the problems of educational centers (EC) that organize the kids of the
Slovak origin based on voluntariness living temporarily/permanently in the EU countries.
Their main aim is to keep up their Slovak language, although in some case to prepare them for
the commisional exams in the Slovak Republic. The aim is to summarize our actual research
findings, and the suggestions how to support professionally and organizationally EC possible
activities. There are mentioned the legislative documents related to these issues. The study is
a part of a research task KEGA 012UMB — 4/2017 “Concept of Education for Children of

Current Immigrants in Werstern Countries of the EU”.
Key words: educational centers, commisional exams, teachers

Uvod
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Vznik vzdelavacich centier v zahrani¢i suvisi s migraciou slovenskych obcanov, ktora sa
zintenzivnila najmi po vstupe SR do Eurdpskej unie. Kategoria osob prechodne zijucich
v &lenskych krajinach EU ako aj v tretich krajinach spada aj napriek tomu, e maju ob&ianstvo
SR, do kategorie Slovakov Zijicich v zahranié¢i. Tato skupina je z roka na rok pocetnejsia a je
v zaujme SR, aby nestratili znalost materinského jazyka (slovenského jazyka), narodné

povedomie a mali redlne predpoklady na navrat do vlasti.

Dostupné Statistické udaje hovoria o tom, ze priblizne 230 000 Slovakov, tzv. ,,novodobych
pracovnych emigrantov Zije v EU a v zamori. Agentira Eures poukazuje na trendy vysokej
akceleracii migracie. Od roku 2000 do roku 2014 sa pocet Slovakov pracujucich v zahranici
zvysil takmer trojnasobne. Zatial' vSak neexistuju dostupné Statistické tidaje o tom, aky je
pocet deti Zijicich v inej krajine, aky je ich vztah k SR. Z uveden¢ho vyplyva, ze sicasny
rozsah a charakter migrécie je a bude vyznamnym faktorom formovania krajanskych komunit
v zahrani¢i a bude mat’ aj dosah na tvorbu a vykon Statnej politiky vo vztahu k Slovakom

zijucim v zahranici.

V sucasnosti sa vSak migracia posudzuje sposobom, ze mdze ist’ o prechodny jav anie o
definitivne opustenie krajiny. Tento trend sa oznacuje ako transnacionalizmus, v ktorom
dominuje intenzivny kontakt s domovskou krajinou. Preto si aj slovenské komunity
v zapadnej Eurdpe vytvaraji podmienky pre spolkovi cCinnost’ a aktivity suvisiace s
uspokojovanim potrieb ich kultirneho a duchovného Zivota. V tejto oblasti, okrem inych
aktivit, narastaju potreby vzdelavania deti v slovenskom jazyku. Specifikom tychto komunit
je to, Ze nemaju status narodnostnych mensin, z ¢oho vyplyva aj ind forma pristupu
domovskych Statov k ich potrebam. V prostredi tychto komunit sa preto utvarali a utvaraja
Skolské, respektive vzdeldvacie centra na zdklade zaujmu rodi¢ov. Okrem vyuCovania
slovenCiny a udrziavania SJ, je vyraznym motivom pre navstevu tychto centier aj priprava
Skolopovinnych deti na tzv. komisionalne skusky, ¢o je podmienkou ich postupu do d’alSieho

ro¢nika na Skolach na Slovensku, resp. ukoncenia povinnej Skolskej dochadzky.

Dal§im problémom, ktory je potrebné vyriesit, je posobenie pedagdgov v tychto centrach.
Postavenie pedagogickych pracovnikov je v SR legislativne ukotvené a je zamerané najmé na
postavenie a kariérny rast ucitel'ov pdsobiacich v Skolskom systéme v SR, avSak postavenie

ucitelov vzdelavajucich slovenské deti v tychto centrach, neriesi.

Vzdelavacie centra v zahranici
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Vzdeldvacie centrd maju vyznamni funkciu v prostredi slovenskych komunit. Okrem
edukacnych aktivit poskytuju aj priestor pre kultirne podujatia, stretdvanie sa rodicov, ktorym
poskytuju priestor na vymenu skusenosti, ale aj prednasky a informécie pre pobyt v danej

krajine.

Finan¢né su cCiastone zabezpecené pomocou schémy dotacii (grantového systému), ktoré
poskytuje Urad pre Slovakov Zijtcich v zahraniéi, na zaklade kazdoroénych Ziadosti, pricom
finan¢na Ciastka nie je narokovatel'na. Na prevadzku centier prispievaju finan¢ne aj rodicia.
Vzhl'adom k problematike vzdelavania deti, najmé tych, ktoré sa pripravuji na komisionalne

skuSky v SR, existuju vSak urcité problémy, ktoré vyplyvaja z toho, Ze:
e centra vznikaju na baze dobrovolnosti,
¢ ich ¢innost’ nie je jednotne koordinovana a metodicky riadena,

e pocet vyucovacich hodin je rozny, nakolko stretavania s ststredené najmi cez

vikendy,
e deti vzdelavaju dobrovolnici, pricom nie vSetci maju pedagogické vzdelanie,

e motivy rodicov pre vzdeldvanie deti su rézne — od udrziavania slovenského jazyka
(rodi¢ia nepldnuji navrat do SR), aZz po cieleni pripravu deti na vykonanie

komisionalnich skusok v SR,

e 70 strany SR chybaju jednotné metodické materidly ur¢ené na ich pripravu, vzhl'adom

na ro¢nik a tematické okruhy (predmety) vzdelavania,

e nie je legislativne ukotvend moznost' d’alSiecho vzdeldvania ucitelov posobiacich

v tychto centrach, nakol’ko svoju pedagogicku ¢innost’ nevykonavaji na izemi SR.

Vzhl'adom na vyssie uvedené problémy, vzniklo v r. 2014 dobrovolné zdruzenie slovenskych
vzdelavacich centier, ktoré posobia v zahrani¢i s nazvom ISEIA - Medzindrodny institut a
asociacia slovenskych vzdelavacich centier. V spolupraci s tymto zdruzenim sa na rieSeni
danej problematiky koncepéne podiela najmi MS VVaS SR — Sekcia medzinarodnej

spoluprace a eurdpskych zalezitosti, ako aj Pedagogicka fakulta UMB v Banskej Bystrici.

S cielom zistit' pocet vzdelavanych deti a posobenie ucitelov v centrach, sme vr. 2016

realizovali prieskum, ktorého sa zucastnilo 20 vzdelavcich centier. Na zaklade vysledkov
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vyskumu sme zistili, Ze vzdeldvacie centrd poskytovali vzdelavacie a zaujmové aktivity pre
viac ako 1000 deti, z toho 348 deti navstevuje pravidelné vyucCovanie slovenského jazyka
a slovenskych realii, pricom cCast’ deti sa pripravuje aj na komisionalne skusky. Aktivity
v centrach zabezpecovalo 45 uciteliek, ztoho 36 kvalifikovanych (80%) a29 s
z pedagogickou praxou v SR (64%), 16 s pedagogickou praxou v danej krajine (35%). VC
navs$tevovalo najviac deti v obdobi predSkolského, resp. mladsieho Skolského veku, pricom
tento trend narastd. V stcasnosti vSak vznikaju stale nové centra, napr. VC Slovak learning
v Londyne nemohlo z kapacitnych dovodov prijat’ d’alSich cca 70 deti, pricom vr. 2017
vznikli len v Londyne d’alSie 3 vzdeldvacie centrd. Vysledky dotaznikov su priebezne
spracovavané, stile prebieha zber tychto dat, nakolko chceme zistit' informacie z co
najvacSiecho poctu krajin a vzdelavacich centier. Na zaklade doterajSich vysledkov sa
potvrdzuje predpoklad, ze vzdelavacie potreby deti, rodicov, ale aj pracovnikov centier su
rdznorodé, Co suvisi s motivaciou k vzdeldvaniu (komisionalne skusky v SR vs. udrziavanie
arozvijanie SJ), vekom deti a stupfiom vzdeldvania, s odbornym vzdeldvanim v centrach
(pracovnici s pedagogickym vzdelanim vs. dobrovolnici), s vybavenim centier (materialne

a finan¢né zabezpecenie), dostupnost’ centier, krajina a jej Specifika a pod.
Navrhy upravy Zikona ¢. 245/2008 Z. z. o vychove a vzdelavani

Uvedeny zakon rie$i najméd problematiku realizacie komisiondlnych skusok pre ziakov.
Vsetky ukony, tykajice sa ziskania povinného vzdelania deti Slovakov zijucich v zahranici
(od zéapisu az po vydanie vysvedcenia o komisiondlnych skuSkach), su v slovenskej legislative
viazané na kmenovl Skolu Ziaka v SR a jej riaditela, ktory ma pravomoc v rozhodovani
o povoleni plnit' povinnu Skolski dochadzku mimo uUzemia SR, o poskytnuti ucebnic
a pracovnych zositov, o termine a predmetoch komisionalnej skusky, o skiSobnej komisii,
o vydani vysved€enia a pod. Dava tieZ suhlas na vykonanie komisiondlnej skiisky na inej
skole v SR. Vietky rozhodnutia sa realizuju na zaklade pisomnej Ziadosti rodi¢a. Skola vedie
o ziakovi osobny spis, kde sa vSetky Ziadosti a rozhodnutia zakladaju, vratane pisomnych
potvrdeni o navsteve Skoly v zahranici, predmetoch v jej u¢ebnom plane a ich obsahovych
Standardov a tradnych prekladov vysvedceni. Kmenova Skola dostava financny prispevok na
ziaka 137 euro na rok. Tento postup je dany Zakonom ¢. 245/2008 Z. z. o vychove
a vzdeladvani a o zmene a doplneni niektorych zakonov ( d’alej len ,,Skolsky zakon™) v zmysle

§ 23 pismena b) o formach osobitného sposobu plnenia Skolskej dochadzky a vzdelavania

92



v zakladnych a strednych Skoldch mimo uzemia Slovenskej republiky a § 57 o komisiondlne;j

skuske.

Navrhy na zmeny:

Pre dosiahnutie rieSenia legitimneho statusu by idedlnym rieSenim bola akreditacia
vzdeladvacich centier Slovdkov Zijucich v zahrani¢i, s ndslednou moznostou vykonavat

komisionalne skusky.

Navrhované zmeny sa tykaja osobitného plnenia Skolskej dochadzky podla § 23) Zakona
o vychove a vzdelavani o formach osobitného spdsobu plnenia skolskej dochadzky pism. b)
vzdeldvanie mimo uzemia SR, t. j. deti, ktoré riadne plnia povinnt Skolski dochddzku na
niektorej Skole v zahranici a chybaji im len predmety slovensky jazyk a literatira a slovenské
redlie (vlastiveda, slovensky dejepis, zemepis Slovenska). Netyka sa ziakov, ktori maju
individudlne vzdelavanie v zahrani¢i a musia vykonavat skusky zo vSetkych povinnych

predmetov.

Podmienkou pre vSetky moznosti je zjednotenie poziadaviek na komisionalne skusky, t. j.
vytvorenie Statneho vzdelavacieho programu (d’alej len SVP) s upravenymi obsahovymi
a vykonovymi Standardmi z predmetu slovensky jazyk a literatira pre vSetky rocniky, resp.
stupne a z predmetov vlastiveda, slovensky dejepis a zemepis Slovenska pre prislusné

roéniky, resp. stupne Statnym pedagogickym Gstavom.

Realizovat’ komisionalne skuSky na jednom dobre dostupnom mieste v SR (resp. max. na
troch miestach — zapad, stred a vychod Slovenska) na ziklade upraveného SVP

prostrednictvom urcenych zakladnych skol. To by vyzadovalo:

Stanovenie rovnakych poziadaviek na komisionalne skuSky (ako uz bolo uvedené), pevné
terminy konani skuSok, stabilnejSie skasobné komisie (doplnené napr. o prisediaceho z inej

Skoly, alebo centra);

Vyber urcenych zakladnych $kol ministerstvom, ktoré sa budu na tito ¢innost’ Specializovat’
a budi ministerstvom aj centralne podporované (ucebnice, pracovné zoSity, odmenovanie,

finan¢na podpora pre zabezpecenie skusok, cestovné naklady prisediacich a 1.);
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Dobry kontakt a tizka spolupraca vzdeldvacieho centra a spolupracujiicej ZS v SR v oblasti

pripravy ziakov na komisionalne skusky;

Prihlasenie vSetkych uchadzacov do uvedenej kmenovej skoly ich zdkonnymi zastupcami (so

stihlasom riaditel’a pdvodnej kmetiovej Skoly).

Tento model by po pilothom odskasani a po vytvoreni staleho kontaktu so vzdelavacimi
centrami a konzultdciami medzi ucitel'mi, priniesol skvalitnenie pripravy ziakov na skusky.
Prisediacim by mohol byt aj kvalifikovany ucitel' zo vzdelavacieho centra, ¢o by bolo pre
ziakov vhodnou psychologickou podporou, zaroven by ucitelia v centrach by boli lepSie

oboznameni s poziadavkami na komisionalne skusky.
Navrhy upravy Zakona €. 317/2009 Z.z. o pedagogickych a odbornych zamestnancoch,

Postavenie a problematiku ucitel'a aktudlne v SR upravuje naymd Zakon ¢. 317/2009 Z.z.
o pedagogickych a odbornych zamestnancoch, ktory riesi postavenie a kariérny rast ucitel'ov,
resp. pedagogickych a inych odbornych zamestnancov. Na uvedeny zdkon nadvédzuju viaceré
vyhlasky Ministerstva Skolstva SR, ktoré sa tykaju kvalifikatnych predpokladov pre
jednotlivé kategorie pedagogickych zamestnancov, konkretizuju ich moznosti kontinualneho
vzdelavania vrdéznych oblastiach tykajucich sa ucitel'skej profesie. Formy a obsah

vzdelavania umoziujl aj osobnostny rast a rozvoj ucitelov.

V ramci legislativy SR existuje aj Statut tzv. ,,vyslaného ulitela®, ktory sa tyka ucitelov
zakladnych a strednych $kol s vyucovacim jazykom slovenskym. Tito ucitelia — ucitelia
slovenského jazyka a akademickych predmetov si vysielani do zahrani¢ia MSVVa$ SR na
zaklade medzindrodnych zmluvnych dokumentov (programov spoluprace) medzi nasim
ministerstvom a ministerstvom S$kolstva prislusnej krajiny. Dohoda stanovuje podmienky
vyslania uclitela pocas jeho poOsobenia - materidlne, mzdové, technické zabezpecenie a
ubytovanie. UcCitel je vysielany na dobu minimélne jedného roka, pdsobenie v zahranici je
podmienené sthlasom prijimajlcej zahranicnej strany.
Tento Statut sa vSak tyka len tych ucitel’'ov, ktori posobia najma na tzv. krajanskych skolach —
teda v Statoch s oficidlnymi Skolami, resp. triedami s vyu€ovacim slovenskym jazykom (napr.

v Mad’arsku, Srbsku, Rumunsku a pod).

Na rozdiel od tejto — presne definovanej skupiny vysielajucich ucitel'ov, st ucitelia posobiaci

vo vzdelavacich centrach v krajinach zadpadnej Europy a zdmoria v uplne inom postaveni. Ich
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praca je realizovana viac menej na baze dobrovolnosti, vzdelavaju deti s rdznymi motivmi
udrzania slovenského jazyka, s jeho r6znou uroviiou, maju réznu aprobaciu a pod. Tym, ze
vzdelavacie centra nie st zaradené v systéme §kol a Skolskych zariadeni SR, tak sa tymto
ucitelom neuznava ich prax, nemaji Sancu zucastiovat’ sa kontinudlneho vzdeldvania a tym aj
ziskavania kreditov, nie su financne primerane ohodnoteni. Preto je potrebné upravit’ Statht
,vysielajuceho ucitela tak, aby tito ucitelia asponi do istej miery mohli zo svojej Cinnosti
profitovat’.

Za vyznamny problém povazujeme vSak to, Ze neexistuje zo strany SR systematickd pomoc
pri ich dalSom wvzdelavani. V rdmci naSich vyskumnych zisteni pozadovali ucitelia
najcCastejSie podporu pri aplikacii foriem zazitkového ucenia a aktivit zameranych na rozvoj
slovenského jazyka. Ucitelia zaroven vyslovili potrebu ( aj pomoc) s poskytnutim jednotnych

didaktickych materidlov, ktoré by mohli vyuzivat’ vSetky vzdelavacie centra.
Navrhy na zmeny:

Jednym z rieSeni by bola po splneni stanovenych podmienok akreditacia vzdelavacich centier,

ktoré by zriad'ovalo MS VVa$ SR.
Zriad’ovanie ministerstvom Skolstva by umoznilo:

ucitelom tychto centier mat’ status pedagogického zamestnanca podla Zakona

o pedagogickych zamestnancoch a vzdelavat’ sa v kontinualnom vzdelavani (§ 2),

finan¢ne podporit’ tychto ucitel'ov napr. ako vyslanych ucitelov v zahrani¢i (alikvotne rozsahu
vyucby),
podporit’ centrd prostrednictvom rozvojovych projektov ministerstva,

zaroven vyzadovat’ od ucitelov VC prislusnu kvalifikéciu, resp. jej doplnenie alebo rozsirenie

v zmysle tohto zakona,

oficidlne podporovat metodickli pomoc akreditovanym centrdm (napr. prostrednictvom
spolupracujicich vysokych $kol alebo metodickych centier) tak, aby v danej krajine mohli
plnit’ aj ulohy spojené s metodickou pomocou neakreditovanym centram v inych mestach pri
priprave Ziakov na komisiondlne skusky, resp. v inovacidch vo vyu€ovani slovenského

jazyka, vlastivedy, dejepisu a pod.
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poverit’ centrum vykonanim komisiondlnych skusok - za urCenych podmienok po Uprave

legislativy a pod.
Zaver

V sucasnosti prebiecha v SR novelizdcia obidvoch vysSie uvedenych zdkonov. Odborni
pracovnici PF UMB, ktori sa podielaji na rieSeni vyzkumného projektu ,,Koncept
vzdelavania deti novodobych migrantov v zipadnych krajinach EU“ — KEGA 012UMB —
4/2017, uvedené pripomienky zaslali na prislusné kompetentné organy. Navrhované dodatky
boli predlozené s cielom zabezpecit’ realizaciu uloh v oblasti vzdelavania prijatych vladou SR
uznesenim vlady SR ¢. 571/2015 ku Koncepcii Statnej politiky Slovenskej republiky vo
vztahu k Slovdkom zijicim v zahrani¢i na roky 2016-2020. Ako nevyhnutnd sa javi
akreditacia vzdelavacich centier, podla presne stanovenych kritérii pod gesciou MS VVa$

SR.
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ZkuSenosti s némeckym jazykovym a integra¢nim projektem SPRINT pro
mladé uprchliky

Mgr. Roman LiSka, Ph.D., PhDr. Vaclav Trojan, Ph.D.
Abstrakt

Cilem pfispévku je predstavit némecky jazykovy a integracni projekt SPRINT (Sprach und
Integrationsprojekt fiir jugendliche Fliichtlinge) pro mladé uprchliky a zkuSenosti s jeho
implementaci na némecké stfedni Skole v Dolnim Sasku. Cilem projektu je ve specialnich
ttidach na stfednich odbornych Skoldch umoznit uprchlikiim jazykovou a kulturni integraci a
umoznit jim tak bezproblémovy vstup na trh prace. Piispévek mapuje proces implementace
projektu  SPRINT a prezentuje osobni zkuSenosti zainteresovanych pracovnikii Skoly
s projektem. Popisuje jak projekt samotny, tak i jeho synergické efekty. Charakterizuje jak

pozitiva projektu, tak i negativa a zaZitou praxi.
Kli¢ova slova: SPRINT, uprchlici, vzdélavani, Berufsbildenden Schulen, Némecko
Abstract

The aim of the paper is to introduce the German language and integration project SPRINT
(Sprach und Integrationprojekt fiir jugendliche Fliichtlinge) for young refugees and
experience with its implementation at the German secondary school in Lower Saxony. The
aim of the project is to enable language and cultural integration of refugees in special classes
at secondary vocational schools to enable them to enter the labour market without problems.
The paper maps the implementation process of the SPRINT project and presents the personal
experience of the school staff involved with the project. It describes both the project itself and
its synergic effects. It characterizes both the project positives as well as the negatives and

experience.
Key words: SPRINT, refugees, Education, Berufsbildenden Schulen, Germany
Uvod

Koncem roku 2014 a pocatkem roku 2015 se Némecko potykalo s velkou uprchlickou vinou
¢itajici 1,092 milionu osob, z toho poctu bylo 60 % muzi a 40 % Zen a déti. Pétinu migranth

tvorili mladistvi, mezi kterymi bylo 90 % chlapct, ktefi do Némecka ptichazeli Casto bez
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rodict (The 2015 Migration Report, 2016). S koncem roku a na zacatku roku 2016 se celkovy

pomér muza snizoval ve prospéch Zen a déti (tamtéz).

V reakci na uvedenou vlnu Ministerstvo Skolstvi a kultury Dolniho Saska ptedstavilo v fijnu
roku 2015 projekt SPRINT (Sprach und Integrationsprojekt fiir jugendliche Fliichtlinge),
jehoz cilem bylo co nejrychleji integrovat jazykove a kulturné mladé uprchliky ve véku 16 az
21 let a seznamit je se svétem prace. Pro tuto integraci byly zvoleny stfedni odborné skoly
(Berufsbildenden Schulen), protoze tyto Skoly jsou povazovany za velmi kvalitni,
charakterizované vysokou hodinovou dotaci (35 hodin tydné€) a vysokym podilem odborné

praxe (Odborné vzdélavani v Némecku, 2007).

Projekt SPRINT byl rozdélen do ti'i hlavnich moduli:
Modul I — Jazykova vyuka

Modul II — Uvod do regionalni kultury a Zivot kolem nas
Modul IIT — Uvod do svéta prace a povolani

Za klicovy byl povazovan prvni modul, ktery rozvijel jazykové kompetence, dalsi dva
moduly byly konstruovany tak, aby ziskané kompetence mohly byt rozvijeny a aplikovany
v konkrétnim prostiedi ¢i firm€. V ramci tfetiho modulu bylo pocitano se stazemi uprchlika
ve spolecnostech a firmach (SPRINT Projekt, 2018). Jednotlivé moduly mohly byt

realizovany ve Skolach ¢i v mimoskolnich institucich (Niederséchsisches Schulgesetz, 2018).

Doba trvani projektu byla stanovena na jeden rok a zahrnovala nejméné 25 hodin tydenni
vyuky. Dochazka byla kazdodenni, v rozsahu minimalné 5 hodin. Projekt byl nastaven
flexibiln¢, zacinal tehdy, pokud se seSel dostate¢ny pocet zdjemct. V ramci disponibilniho
casu bylo navic mozné vyuku posilit v zavislosti na potiebé konkrétni skupiny (napf.
gramotnost, nedostatecné zakladni vzdélani apod.). Po ziskéni potiebnych kompetenci
umoznoval ucastnikiim kdykoli ptejit do jiného typu studia. Projekt doplnil modul orientace
na trhu prace, ktery obsahoval vzdélavani v podniku a ve Skole a sezndmeni se s pracovnim
trhem. Vstupni kompetence Ucastnikit v projektu nebyly definovany ani zjistovany. Do
projektu mohli byt kromé& uprchliki pfijati i jini Gc€astnici vyzadujici zvySenou potiebu

jazykové podpory.
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Po absolvovani projektu kazdy uprchlik ziskal od Skoly osvédceni dokladajici dobu trvéani
projektu, v piipad¢ piedcasného odjezdu uprchlika dobu tucasti v projektu. OsvédCeni
obsahovalo 1 absencich ucastnika, jeho pracovnim a socidlnim chovani a obsah jednotlivych
moduld. Protoze projekt neni povazovan za klasickou vyuku dle skolského zakona, nebylo
pfedem urceno, kdo projekt bude persondlné¢ zabezpecovat. Ministerstvo Skolstvi vzhledem
k nedostatku uciteld némciny deklarovalo, Ze vyuku vtomto programu nemusi vést
kvalifikovani ucitelé a pravomoc v této oblasti sveiilo jednotlivym odbornym Skoldm
(Ausschreibung Sprach- und Integrationsprojekt - SPRINT - Projekt - fiir jugendliche
Fliichtlinge, 2015). Stfedni odborné Skoly mohly SPRINT tfidy otevfit pfi minimalnim poctu
9 a maximalnim poétu 17 téastnikil. Skoly ziskaly na projekt vzdy 1,5 pracovniho mista na

dobu urcitou (tamtéz).

V fijnu roku 2016 byl projekt SPRINT vyhodnocen. Ministerstvo kultury Dolniho Saska
konstatovalo, Ze projekt si vyzadal ,,znacné zdroje “ a ptinesl n€kolik organiza¢nich problémut
znich bylo casové rozvrzeni projektu, zpravidla mimo cyklus Skolniho roku. Bylo
zaznamenano, 7e rezervy jsou i na strané¢ zameéstnavatelskych organizaci, které jsou
integrovany decentralizované a v zavislosti na konkrétni lokalité. Také se ukédzalo, Ze plivodni
piedstavy o zvladnuti jazyka ucastniky na arovni, ktera by umoznovala plynuly ptfechod do
navazujiciho programu formalniho vzd€lavani, nebyly realné (SPRINT Sprach- und
Integrationsprojekt fiir jugendliche Fliichtlinge, 2017). Pfesto vétSina ucastnikd projektu
chtéla na jednotlivych Skolach ztlistat a v rdmci standardniho studia se kvalifikovat. S ohledem
na nedostateCnou znalost némciny a spontanni vybér dalSich kariérovych cest ucastniky bylo
rozhodnuto o pokracovani jazykové vyuky a zavedeni kariérového poradenstvi. Bylo také

zamysleno vice propojit teorii s praxi a pracovnim trhem.

V listopadu 2016 byl zahajen projekt SPRINT Dual, ktery rozsitil ptivodni SPRINT o dalsi

tt1 moduly.
Modul IV — Rozsifena jazykova vyuka
Modul V — Podpora zékladniho védéni, zejména matematiky

Modul VI — Prakticky tivod do svéta prace a povolani.
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Modul 1V a V byl realizovan ve Skole, modul VI u zaméstnavatele. Za produktivni praci ve
firmach a institucich byli t¢astnici projektu honorovani. Pfedpokladalo se, ze do navazujiciho
projektu se zapoji 50 % ucastnikii. Casové byl projekt rozvrzen do 6 az 9 mésici tak, aby
jednotliva opatfeni byla zavedena od listopadu do unora s tim, ze konec projektu bude vzdy
korespondovat s koncem Skolniho roku. Dudlni charakter vyuky zahrnoval 1,5 dne teorie ve
Skole a 3,5 dne praktické vyuky u zaméstnavatele. Cilem projektu SPRINT Dual bylo, aby

ucastnici ve firmach zustali a plynule ptesli do fadného dualniho vzdélavani.
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SPRINT

Jazykovy a integracni projekt pro mladé uprchliky

Vzdélavani v podniku
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Zodpovida: SKoe
Moduly IVaV:  3kola Opateni AA -
Modul VI: Podnik pracovni agentury
Modul VI tvoFi stéZejni East.

(o

Doplfujici
orientace

—_—

Z S

na povolani

Pracovni trh

A /

Spojeni na doliuiici ori ni
24klada analyzy opliiujici orientace na povolani
kompetenci
o SPRINT -~ N > ~
BVI-A PerjuF
Cil: jazykova integrace
Trida s Perspektivy
podporou pro mladeé
THE, jarykové uprchliky
Zodpovida: wiuky BV)
Moduly 1 a I Skola
Modul I1: Skola \ SN J
Modul | tvofi stéZejni &dst.

-

-

Noveé také pro mladistvé mezi 16 a 21 lety a $kolou povinné mladistve se
zvySenou potfebou jazykové podpory.

SPRINT:

SPRINT DUAL:

Modul I: Jazykova vyuka

Modul Il: Uvod do regiondlni kultury a Zivota kolem nas

Modul lll: Uved do svéta prace a povolani

Modul IV: Zastoupeni jazykove vyuky
Modul V: Podpora zakladniho védéni,
obzvlasté matemnatiky

Modul VI: Prakticky dvod do svéta prace
a povolani

Obrazek 1: Projekt SPRINT

Zdroj: Niedersachsisches Kultusministerium/autor

K lednu 2018 bylo v Dolnim Sasku do projektu SPRINT zapojeno 92 stfednich odbornych

Skol a 347 tiid. Pocet zaki je odhadovan na 5 000. V navazujicim SPRINT Dualu bylo
zapojeno 61 skol, 95 tfid a cca 1150 zakti (SPRINT Sprach — und Integrationsprojekt fiir

jugendliche Fliichtlinge, 2018).
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Ly peren
Klass
Schii

Buchholz (Nordheide)
Winsen (Luhe)

Anzahl Klassen SPRINT:  Regionen Handwerkskammer:

. 1 [ HWK Braunschweig-LUneburg-Stade
. 2 [ HWK Hannover
. 1.4 I HWK Hildesheim-Sidniedersachsen
[ HWK Oldenburg
[ B5 1 HWK Osnabriick-Emsland-Grafschaft Bentheim
@ v [0 HWK Ostfriesland

Zdroj: Niedersachsisches Kultusministerium

Obrazek 2: Zapojené skoly v Dolnim Sasku — stav k lednu 2018
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Metodologie Seti‘eni

Setfeni bylo provadéno na velké nadregiondlni stiedni odborné $kole (Berufsbildende
Schulen) v Dolnim Sasku, kterd zabezpecuje vzdélani pro cca 2650 zakl, polovina z nich
navstévuje Skolu formou denniho studia. BBS se soustfedi predev§im na ziskani odborného
vzdélani na riizné urovni. Nabizi odborné gymnazium, sttedni odbornou skolu, fadu uéebnich

obort (cca 45) a vyssi odbornou Skolu.

Setfeni na $kole probihalo od roku 2016, pievazné formou polostrukturovanych
individualnich rozhovort s vedenim Skoly a vyucujicimi. Béhem této doby byly realizovany
Ctyfi, zpravidla ¢tyfdenni navstévy. Celkem bylo realizovano 19 rozhovori, z toho: 6x s
feditelem Skoly, 4x se studijnim feditelem, 4x se zastupkyni feditele zodpovédnou za program
SPRINT, 2x se samotnymi zéky, 2x s tfidnimi uciteli a 1x se socidlnim pedagogem.
Audiotechnikou bylo zajisténo téméf 20 hodin zdznamu — vSechny na zaklad¢ souhlasu
ucastnikli. Dal§im podstatnym zdrojem dat pro Setfeni bylo studium internich dokumentt
(zpravy, evaluacni materialy, zdiznamy o zdcich i externi materidly Ministerstva Skolstvi a
kontextu posuzovanych vyrokl a situaci jak ve vztahu k dil¢im ptipadim, tak s ohledem na
celkové zameétfeni Setfeni. Postup celého Setieni respektoval zakladni charakteristiky

kvalitativniho Setfeni, zahrnoval vySe uvedené metodologické néstroje v redlném prostiedi.
Vysledky

Na sledované BBS ve skolnim roce 2017/2018 studuje celkem 100 uprchlikd. Z toho 49 v
programu SPRINT a 61 je po absolvovani programu integrovano v béznych ttidach
odbornych programi. O otevieni tifid Skola zada ministerstvo, které dale vyhodnocuje
efektivitu projektu na zakladé hodnoticich zprav a evidencnich vykaza. V roce 2015 byl
projekt nastaven pouze pro nové prichozi do Némecka, v soucasné dobé je otevien i pro
ucastniky, ktefi jiz na n&jaké jiné Skole studovali, ale jejich znalost némciny neni dostatecna.
Do SPRINT tiidy jsou uprchlici zatazovani pribézné, podle toho, jak pifichazi. Zhruba 60 %
ucastnikli projektu je bez doprovodu, do skoly ptichéazi z piijimacich zatizeni, kde bydli do

doby, nez ziskaji status uprchlika. Po ziskani statusu jsou jim pfidélovany byty.

Tabulka 1: Pocet zakli a zem¢ pivodu ucastnikli projektu SPRINT na BBS — stav k 18. 4.
2018
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Ttida Pocet  Chlapci Dévéata Zemé piivodu

zaka

BSFIA 8 8 0 2x Irak, 2x Afghanistan, 1x Alzirsko, 1x [ran,
2x Syrie

BSFIB 11 8 3 4x Syrie, 3x Irdk, 1x Afghanistan, 1x Pobfezi
Slonoviny, 1x Gambie, 1x Somalsko

SPRINT 3 12 10 2 2x Somalsko, 1x Polsko, Ix Iran, Ix
Makedonie, 6x Syrie, 1x Afghanistan

SPRINT 4 11 9 2 Ix Arménie, 1x Kosovo, 2x Pobrezi
Slonoviny, 5x Syrie, 1x Afghanistan

SPRINT 7 7 0 4x Afghanistan, 2x Syrie, 1x Somalsko.

DUAL (Zdroj: BBS)

Jak bylo uvedeno, v programu SPRINT je pro tcastnika povinné absolvovat minimalné 25
hodin tydenni vyuky. Tento poZadavek je na hranici kapacit Skoly, proto jeden tyden Skola
zajistuje vyuku v rozsahu 26 hodin a druhy tyden 24 hodin. Ve tfidé je vzdy kromé
vyucujiciho 1 pedagogicky asistent, ktery ale nemusi mit pedagogické vzdélani. Motivace ke
vzdélavani je u ucastnikll projektu rozdilnd. VétSina ucastniktl si uvédomuje, ze pokud se
dobie nauc¢i némecky, 1épe se uplatni na trhu prace. Podle vyjadieni vedeni Skoly je vSak

ro¢ni doba programu SPRINT na ziskani potfebnych jazykovych kompetenci nedostate¢na.

Povoleni k pobytu je uprchlikim vydavano docasné, po dobu véalecného konfliktu. Pokud si
uprchlik najde praci, ve které zlstane minimalné po dobu jednoho roku, a prokaze, ze je
schopen se sam uzivit, mize si v Némecku pozadat o trvaly pobyt. Podle vyjadieni vedeni
Skoly jsou tucastnici projektu, kteti jsou v zemi s rodic¢i, méné¢ motivovani nez Ucastnici, kteti
jsou v zemi sami. Tyto déti jsou vice motivovany k vyuce némciny, jejich rodice, kviili
puvodnimu komunika¢nimu jazyku v roding, o tuto skutecnost nestoji. K motivaci ucastniki
pfispivaji 1 finan¢ni pfispévky od statu. Mladistvi uprchlici a Skolou povinni do 25 let maji

narok na piispévky na déti, které ¢ini 190 EUR. Podminkou k vyplaceni je zapsani v fadném
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dennim studiu, do kterého se mohou hlésit po absolvovani projektu SPRINT. Na zajisténi
zakladnich Zivotnich potfeb je mladym uprchlikim vyplaceno 431 EUR. Pokud jsou
ubytovani v détskych domovech, plati si z této Castky pobyt (130 EUR). Stravu si plati sami.
Paradoxnim efektem, ktery se ve Skole objevil, byla souvislost mezi azylovou politikou statu

a motivovanosti nékterych skupin studenta.

., ... Afghanskeé déti jsou motivované, jelikoz jsou pred odsunutim zpdtky, jelikoz tam valka
skoncila. Na druhou stranu syrské déti jsou na 3 roky uznany jako uprchlici — a ti se moc
nesnazi. Déti, které jsou z byvalé Jugoslavie, jsou velmi problematické. Veédi, Ze nemaji Zadné
nadeje ziskat legalne povoleni k pobytu, vétsinou jsou tu s néjakou rodinou. Vznikaji konflikty
i v ramci syrskych deéti, ale nerozdelujeme je od sebe, cilem je, aby se naucily némecky... "

(socialni pedagog)

Program nepo¢ita s povinnou hranici t¢asti. Skola si uvédomuje dileZitost udrzet Gastniky
ve Skole. Ttidni ucitelé v piipad¢ absence ucastnika okamzité kontaktuji rodiCe (pokud je
maji), ptip. zafizeni, kde G€astnici bydli, a snazi se je motivovat k navstéve Skoly. Mezi fadou
ucastnikli projektu a vyucujicimi vznikéd Casto ,,rodinny* vztah. Absolventi programu se za
svymi vyucujicimi ¢asto vraci pro radu ¢i pochopeni, ti tak kompenzuji Cinnost ufadu.
Problémy $kola vnima v rezimu a interkulturnich odli$nostech. Rada u¢astnikd trpi traumaty,

ktera skola fesi ve spolupraci s psychology.

,,...INejvetsi rozdil je v tom, Ze Fada z déti v Zivoté do skoly nechodila, anebo jestli ano, tak jen
velmi kratce. TakzZe ten rezim, rano vstavat, vydrzet do konce, je velky problém. Méli jsme
praktikanta, ktery byl na meéstskéem urade, jeden den perfektné fungoval, ale druhy den
neprisel, a kdyz mu volali, kde je, tak rekl, Ze je unaveny. Nemyslel to nijak zle, proste byl
unaveny. Tyto déeti se musi ze zacatku naucit procesy, Ze Skola trva od nékdy do nékdy... "

(zastupkyné teditele BBS)

Interkulturni odlisnosti Skola zohledfiuje i v organizaci vyuky. Ve tfidach je vétsi pocet
chlapcii nez dévcat, chlapci mivaji problém s akceptovanim Zen, ucitelek. Dévcata ve tfidach
musi byt minimalné po dvojicich, nejlépe ze stejnych zemi. V pribéhu roku byvaji tiidy i
nckolikrat preskladany. Ve tfidé SPRINT 3 jsou uchaze¢i motivovani a posouvaji se doptedu,

ve tfidé SPRINT 4 jsou analfabeti.

., ...Nedavame bratry a sestry do jedné tridy. Vzdy je ode sebe rozdeélime, protoze bratr ma

pecovatelsky syndrom, tudiz sestra se stydi cokoliv rict... “ (Studijni fedite] BBS)
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Vztahy mezi uprchliky a némeckymi détmi jsou podle nazorit vSech ucastnikl Setfeni dobré.
Skola se snaZi organizovat pro obé& skupiny spole¢né aktivity s cilem minimalizovat rizikové
chovani. Projevy agresivity se objevuji zfidka. Kazdé dva tydny, pifipadné dle potiteby se
schdzi vedeni Skoly s tfidnimi uciteli, odbornymi uciteli a socidlnim pedagogem a efektivita
projektu, studijni 1 kazeniské vysledky zdka jsou evaluovany. Podle vyjadieni socidlniho
pedagoga od pocatku programu na Skole mezi uprchliky zatim nemusela zasahovat policie.
Uprchlici kvili svym negativnim zkuSenostem z domovskych zemi maji z némecké policie

extrémni respekt.

., -.jsou tu jedinci, kteri to v hlavé nemaji srovnané. Neddvno jsme tu méli bitku mezi
uprchliky, u které byly pritomny némecké deti, které se to naopak snazily uklidnit. Kdyz uz je
konflikt, tak mezi Turky a Kurdy. Veétsinou spoustécem je situace, kterda se odehrava
v Turecku. Tato zminiovana bitka byla prvni za posledni 3 roky. To spektrum Zakii je tu pestré

a velmi ocenujeme, jak se respektuji a toleruji...  (zastupkyné feditele BBS)

Na konci projektu ucastnici skladaji skupinovy kompetencéni test. Nejsou testovany znalosti
ani jazyk, ale konkrétni praktické kompetence v oblastech gastronomie, prace v dilné,
pecovatelstvi apod. Ttidy jsou rozdélené na mensi skupinky, v kazdé z nich skupiné jsou dva
pozorovatelé¢ hodnotici jednotlivé kompetence. Posuzuje se aktivita ucastnika, kdo se tkolu
ujal jako prvni, kdo byl vétsi /mensi feSitel, hodnoti se koncentrace ucastnikd. Cilem
kompetencniho testu neni otestovat jazykové kompetence, protoze deficity v této oblasti jsou
stale zna¢né. V zavéru testu obdrzi ucastnici potvrzeni, ve kterém je uvedeno, jaké urovné
doséhli vjazyce (kam v ucebnici dosli) a jakymi obsahy se zabyvali v druhém a tfetim
modulu. Pfestoze je hlavni diraz v projektu vénovan vyuce némciny, Skola shledala, Ze
mnoho uprchliki ma elementarni neznalosti matematiky, proto v uvedeném sméru upravila
uc¢ebni obsahy. V soucasné dob& Skola zvazuje -certifikaci Uc€astnikii prostfednictvim

evropského referen¢niho ramce jazyki.

,,...do programu SPRINT miizeme nyni prijmout kohokoli. Jakmile se sejde skupina 15 deéti,
otevieme tridu a je jedno, kdy to behem roku bude. Velkym problémem ale casto byva, Ze jiz
mame hotovy rozvrh, uvazky pro ucitele, mame obsazené ucebny a SPRINT trida zacne

nestandardné béhem Skolniho roku...  (feditel BBS)

BBS pozitivné hodnoti svéfené pravomoci z ministerstva, diky nimzZ o fadé kurikularnich a

persondlnich zalezitostech rozhoduje vyhradné skola. V souvislosti s uprchlickou krizi je nyni
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v Némecku velky nedostatek kvalifikovanych uciteld, a to jak v produktivnim, tak
postproduktivnim véku. Skola mista vyudujicich a kmenovych uditelti ¢asto obsazuje
vyucujicimi, ktefi sice maji pedagogickou kvalifikaci, ale nejsou to ucitelé. Tito vyucujici

jsou vybirani na zédklad¢ osobniho zajmu a v uprchlickych tfidach u¢i dobrovolné.

., ...za 30 let, co jsem ve Skolstvi, se stalo poprve, kdy nam ministerstvo dalo volnou ruku a
reklo, Ze nam véri, je dostatek materidalii a neni Zadny kurikularni predpis, ktery musi Skola
s uprchliky udeélat. Modul 1 je 10 hodin tydne némeckého jazyka, modul 2 je uivod do kultury a
sveta kolem nas, modul 3 jsou pracovni dovednosti. My jsme se v ramci tretiho modulu 4
tydny pripravovali na to, zZe tady bude veletrh, jakda povolani se budou nabizet, jak se pise
Zadost o povolani, motivacni dopis, zkouseli si riizné role. Nejsou Zadné znamky na konci

roku, jen potvrzeni, Ze tu od — dobyli... *“ (zastupkyné feditele BBS)

Jednim z dtsledkt uprchlické krize je nartist po¢tu dobrovolnikd, ktefi na mladé uprchliky
dohlizi a pomdhaji jim. Dobrovolniky se vétSinou stavaji lidé v postproduktivnim véku, kteti
ve svém volném case uprchlikim poméhaji s vyukou némciny, piip. vyfizovanim ufednich
zalezitosti. Na Setfené Skole ma dle vyjadieni vedeni Skoly pfiblizné tetina uprchliki ,,svého*
dobrovolnika, ktery je v ptipadé jakychkoli problémui Skolou kontaktovan. Dle vyjadieni
zastupkyné fteditele by uprchlickd krize bez dobrovolnikii nebyla zvladnutelnd. Mladi
uprchlici maji na méstském tufadu vyc€lenénu osobu, kterou mohou v pfipadé¢ potieby
kontaktovat, ale tato osoba je kviili svému vytizeni prakticky nedostupnd. Dva dobrovolnici

jsou ve tfiddch SPRINT 1 mezi u¢iteli. Tito lidé pomahaji s tlumocenim z arabstiny.

., ...VSechny nase deti maji svou poverenou osobou na urade, kterou mohou kontaktovat, ale
tato osoba se o né néjak nestara. Proto se stava, ze déti tFeba rano nevstanou na vyuku. Tato
krize by se bez dobrovolnikit nedala absolutné zviadnout. Nekteré deéti se dokazi jenom
podepsat, tudiz komunikace je velmi tézka. Az ted’ po téch 3 letech urad vidi, Ze je potieba
pomoc uprchlikium, aby se lépe integrovali, tudiz zacina porddat kurzy némciny pro Zeny,

deti... “ (zastupkyné feditele BBS)

Soucasti programu SPRINT je zfizeni pozice socialniho pedagoga, jenz je ve Skole zamé&stnan
na plny Gvazek a na kterého se jak uprchlici, tak ucitelé mohou obratit se vS§emi otazkami.
Socialni pedagog pomaha ucastnikiim projektu hledat praktikantska mista, kontaktuje firmy,
pomaha s jazykovou piipravou a fesi ptipadné kazenské problémy.
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, ...Zivotni pribéhy nasich uprchlickych déti jsou riizné. Napriklad jsou tu déti, které sly celou
cestu pres Syrii pesky, pak jsou tu Syrané, kteri nasedli na letadlo v Syrii a vystoupili z letadla

tady...“ (feditel BBS)

Ziizeni a financovani socialniho pedagoga a posileni SPRINT tfid o asistenta, ktery vytizuje
zvySenou administrativu projektu, je jedinou zménou v oblasti financovani Skoly. Finan¢né
tato zména predstavuje naklady 150 tisic EUR ro¢né, které Skola obdrzi na zikladé
vykazanych vykont v pribéhu dvou az tfi tydnl prostfednictvim ministerstva. V piipadé
konkrétni skoly €ini pro ilustraci celkovy rozpocet Skoly 8 miliont EUR + 800 tisic EUR na

pracovni cesty a dodatecné pracovni uvazky.
Diskuze

Cilem projektu SPRINT bylo, aby si mladi uprchlici co nejrychleji osvojili jazykové, kulturni
a odborné kompetence, které¢ jim usnadni najit si své misto na pracovnim trhu. Na zaklad¢

provedeného Setieni 1ze konstatovat nasledujici skutenosti:

Vsichni respondenti Setfeni, tj. vedeni Skoly, tfidni ucitelé i Zaci povazuji projekt za ptinosny.
Vedeni Skoly se snazi co moznd nejdéle ucastniky projektu udrzet v socidlnim prostredi

ttidy/Skoly.
Plvodni projekt SPRINT je pro integraci uprchlikti kratky.

Projekt umoznil skolam kurikulérni a personalni autonomii, coz vedeni Skoly hodnoti velmi
pozitivn¢é. S ohledem na absenci uciteli vSak Skola projekt realizuje na hranici zejména

personalni kapacity.
Projekt ptinasi organizacni problémy souvisici s hlavnim rysem projektu — flexibilitou.

Motivovanost ucastnikd projektu je riznd, Casto zavisi na zemi piivodu, resp. formé pobytu,

piipadné typu souziti (sami X s rodinou).
Studijni ptedpoklady stejn¢ jako absolvované ptedchozi vzdélani uprchlika jsou riizné.

Problémy vyplyvajici z interkulturnich odlisnosti existuji, nejsou vSak zavazné.
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Skola pozitivné kvituje suportivni atmosféru, a to nejen uvnitt, ale i vné §koly. Téméf tetina
uprchlikii ma dobrovolnika, ktery Skole poméha s integraci. Na dobrovolné bazi jsou

zaméstnavani 1 vyucujici.
Zavérecny kompetencni test ma spiSe motivacni nez evaluacni charakter.

Diky projektu doslo k personalnimu posileni tymu Skoly o sociadlniho pedagoga a asistenta

vyucujiciho.
Zavér

Tento ¢lanek predstavuje vysledky dobré praxe na jedné z dolnosaskych stfednich odbornych
Skol. Popisuje program, ktery dolnosaské ministerstvo skolstvi a kultury vytvoftilo s cilem co
nejrychlejsi jazykové a kulturni integrace mladych uprchlika, kteti do zemé ptichdzi od roku
2015. Pro Némecko to nebyla zkuSenost prvni, z pocatku 90. let méli zkuSenost s integraci
uprchliki z rusky mluvicich zemi, masivni vlna uprchliki z pfevdzné odlisného
sociokulturniho prostiedi s sebou vSak pfinesla nutnost rychlé reakce na vzniklou situaci a

vytvotfeni podminek pro co mozna nejefektivnéjsi uplatnéni uprchlikii na pracovnim trhu.

Cilem programu SPRINT bylo, aby uprchlici ve véku 16 az 21 let v prub¢hu jednoho roku co
nejrychleji ziskali jazykové a kulturni kompetence a po ukonceni programu pokracovali
v fadném vzdélavani v dudlnim systému. V roce 2016 byl program SPRINT rozsifen o
SPRINT DUAL, diky kterému se proces ziskavani jazykovych kompetenci rozsitil o dalSich
maximalné¢ 9 meésicli a zaroven ucastnikim umoznil intenzivnéjsi ziskdvani odbornych

kompetenci ptimo ve firméch a institucich.

Samotné vystupy Setfeni jsou disledkem diikladného sezndmeni se s problémy, specifiky a
kontextem. Skola, ktera byla pro ptiklad dobré praxe pouZita, je charakteristickd mimoiadng
pozitivni atmosférou sounaleZitosti, empatie a snahy uprchlikim poméhat. Skola se snaZi

problémiim piedchdzet, a pokud jiz né¢jaké nastanou, fesit je ihned v pocatecni fazi.

Hlavni rozhovory a citace pouzité v ¢lanku jsou aktudlni, z posledni navstévy skoly v dubnu
letoSniho roku. Ve sledované Skole vSichni respondenti Setfeni povazuji projekt za tsp&sny.
Vedeni skoly si uvédomuje cile, principy 1 rizika projektu a intenzivné s nimi pracuje. Nevidi
svét kolem sebe v riizovych brylich, na druhou stranu vnima realitu okolniho svéta a je hrdé

na vysledky, kterych v integraci mladych uprchlikii dosahuje. I ptes vyse uvedené je nutné
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znovu konstatovat, Ze Setfeni popisuje jeden piipad, situaci v jedné Skole, a neni proto mozné

zavery Setfeni jakkoli zobecnovat.

., ...V Némecku jsou mésta, kde to nefunguje, ale tady je to naprosto v poradku.* (socialni

pedagog)
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Andragogické poradenstvo v profesijnom rozvoji ucitel’stva

Ing. Be. Marian Valent, Ph.D

Abstrakt: Prispevok je zamerany na oblast’ podpory profesijného rozvoja v ucitel’stve a to
prostrednictvom andragogického poradenstva. Ked'Ze zaroven nie je najvhodnejSie, aby
poradenstvo pre tto Specificku skupinu zamestnancov vykonéval len v§eobecny poradca, bez
vzdelania a sklisenosti so Skolstvom, s v prispevku navrhované rieSenia vyuZzivajuce ¢lena
zboru alebo manazmentu Skoly ako poradcu pre svojich kolegov v internom prostredi
konkrétnej Skoly. Samozrejme si to bude vyzadovat adekvatnu odbornu pripravu na vykon

¢innosti andragogického poradcu pre ucitelov.
Klicova slova: profesijny rozvoj, kariéra, ucitel'stvo, andragogika, poradenstvo
Andragogical guidance in professional development of teaching

Abstract: The article focuses on support of professional development in teaching through
andragogical guidance. It is not appropriate if the guidance for the specific group of emloyees
is provided by a general consultant without education and experience with the school system.
Considering this fact, the article suggests proposals to use a member of the teaching staff or
school management as a consultant for their colleagues in the internal environment of the
school. This requires a special preparation for the position of an andragogical consultant for

teachers.
Key words: professional development, career, teaching, andragogy, guidance
Uvod

Viacer¢ skumania na Slovensku pomentvaju problematiku profesijného rozvoja ako nie uplne
spravne uchopenu a najmi nesystémovu (Pavlov, 2013, Babiakova, 2014 a iné). Vysledky
naznacuju, ze je potrebné ucitel'om pri ich profesijnom rozvoji a kariérovom rozvoji pomdct’
a andragogické poradenstvo sa javi ako vhodné pre poskytnutie chybajiceho zdzemia a tiez
systémovej pomoci a podpory. Memorandum o celozivotnom uceni (EU, 2001) tiez
upozoriiuje na nutnost posunu k celozivotnému vzdelavaniu a u€eniu sa, najmi kvoli
prechodu spoloc¢nosti zalozenej na znalostiach a zaroven navrhuje ,,skvalitnit’” poradenstvo

v oblasti celozivotného vzdelavania“. Obzvlast’ nutné je to pri l'ud’och, ktori sa celozivotne
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venuju vzdeldvaniu, t.j. ucitelom. Vyskumy tiez potvrdzuju, Ze Ziadne pregradudlne
vzdelavanie ucitelov, nech je akokol'vek wvynikajuce, nemoéze vybavit pedagogického
zamestnanca vSetkymi kompetenciami, ktoré potrebuje pocCas svojej kariéry (najma preto, Ze
poziadavky na ucitel’sku profesiu sa rychlo vyvijaju a vyzaduju si potrebu novych pristupov).
V praktickej rovine nie su v koldch a Skolskych zariadeniach (dalej SZ) vytvarané
podmienky pre systémova podporu profesijného rozvoja a riadenie kariéry ucitela. V rameci
podpory profesijného rozvoja je vo vnutri §koly/SZ potrebné vyuZzivat stbor podnetov,
podmienok (instituciondlnych, legislativnych, materidlnych, finanénych, personalnych, inych)
posobiacich na skvalitiiovanie prace ugitel'a zvonku $koly/SZ alebo z jej vnutra. Poradca
profesijného rozvoja z radov ucitel'ov, ¢i manazmentu Skoly je persondlnym rieSenim tejto
otazky, ktoré moze napomoct’ pri systematickej podpore profesijného rozvoja konkrétneho
ucitela, pracovnej skupiny (napr. predmetovej komisie) a samozrejme aj celej $kole/SZ.
V prispevku st preto v teoretickej cCasti najskdr prezentované teoretické vychodiska
k zakladnym pojmom a nasledne st spracované moznosti, ktoré umoznuju slovenské (v zneni
zakona 317/2009 Z.z.) a Ceské pravne predpisy (v zneni vladneho navrhu 959/0 z roku 2016,
ktory novelizoval zdkon ¢. 563/2004 Sb.) pre ustanovenie Specializovanej pozicie

andragogického poradcu ucitel'stvu.
Teoretické vychodiska
Profesijny rozvoj a profesijna kariéra v ucitel’stve

Profesijny rozvoj je vymedzovany ako permanentny proces, ktory zahfiia vSetky dimenzie
rozvoja osobnosti ucitela ajeho kompetencii a ktory vytvara osobnostné predpoklady
a vnutornu motivaciu k sposobilosti celozivotne sa vzdelavat’ a vyuzivat prilezitosti na
formalne a neformalne vzdelavanie, tieZ informalne ucenie a v neposlednom rade na tvorivé
zdokonalovanie kvality vykonu profesie a edukacie ziakov (Pavlov, 2013, s.26). Podla
¢eskych autorov profesijny rozvoj ucitelov (In. Stary, Dvotak, Greger, Duschinskd, 2012,

5.12):

je subor aktivit veducich k zdokonalovaniu vykonu profesie ucitela a skvalitiovaniu

vysledkov ucenia zZiakov,

zahfna akcie d’alSieho vzdeladvania ucitelov, vzdjomnli odborni debatu medzi pedagégmi

a samostudium,
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ajeho systematické hodnotenie umoziuje, aby sa profesijny rast premietal do

diferencovaného odmeniovania aj kariérneho postupu.

V kontexte profesijného rozvoja Eurydice (2018, s.51) uvadza, ze znalosti a zru¢nosti ziskané
pocas pociatocnej pripravy ucitelov st len vychodiskovym bodom pre profesijné uplatnenie
arozvoj. Rozvojové programy pouzivané v pociatocnej faze kariéry umoziuji ucitelom
rozvoj ich profesionalnych zru¢nosti a profesijny rozvoj umoznuje ucitelom zleps$it' ich
kompetencie a prispdsobit’ ich dnesnému rychlo sa meniacemu prostrediu. Komisia
zdoraziiuje, ze profesijny rozvoj musi byt pristupny, cenovo dostupny, relevantny, so
zapojenim $kol aucitelov do definovania politik profesijného rozvoja. Zdoraziuje tiez
potrebu poskytnut’ Specidlnu podporu ucitelom v ich kariére. K tomu slazi podpora
profesijného rozvoja, ktora Pavlov definuje ako , subor podnetov, podmienok
(inStituciondlnych,  legislativnych, —materialnych, financnych, persondlnych, inych)

posobiacich na skvalitnovanie prace ucitela zvonku Skoly alebo z jej vautra.*“ (2013, 5.27)

Kariéra je podl'a Pavlova a Krystona (2017, s.21-22) jednym z charakteristickych znakov
profesionalizécie, €i atraktivity ucitel'skej profesie. Autori d’alej uvadzaja, ze ponatie kariéry
v ucitel'stve predstavuje prilezitost’ len pre mali Cast’ zamestnancov a je orientovand len na
manazérske pozicie v Skole. Takéto chépanie kariéry je d’alej oznaCované ako prekonané
a kariéra je vnimana nielen ako ,,Splhanie po rebriku smerom nahor“. Aj kariérovy model
pouzivany a legislativne uchopeny v slovenskych podmienkach je nastaveny na
komplexnejSie ponatie kariéry a profesijnych ciest ucitela. Kariérny poriadok umoziuje
pedagogickému zamestnancovi pocas celozivotnej drdhy v Skole flexibilne si zvolit’ jednu
z troch ciest. Jednotlivé kariérové cesty st blizSie charakterizované v Koncepcii (2007, s.8)

takto:

Prva kariérova cesta vedie k celoZivotnému udrziavaniu Standardnych uditel’skych
kompetencii a ich nevyhnutnych inovéacii, vymedzenych profesijnymi Standardami, tato cesta
sa uskutociiuje prostrednictvom akreditovanych druhov vzdeldvania a umozni pedagogickému
zamestnancovi ziskat' kreditovy priplatok, priCom pedagogicky zamestnanec zotrvava
v prislusnej platovej triede. Podmienkou na ziskanie kreditového priplatku je ziskanie 60
kreditov v obdobi 7 rokov, po uplynuti tejto doby sa bud’ kreditovy priplatok odoberie alebo
pre jeho potvrdenie je potrebné ziskat’ novych 60 kreditov.
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Druha cesta vedie k ziskaniu expertnych ucitel'skych kompetencii — prva alebo druha
atestacia, prostrednictvom akreditovanych druhov vzdelavania, ktorych absolvovanim splni
podmienku na prihlasenie sa na atestaiciu — 60 kreditov alebo 30 kreditov a pripravné
atestané vzdelavanie. Preukdzanie kompetencii sa uskutocni pred atestacnou komisiou.

Uspesnou atestaciou splni uéitel’ podmienku postupu do vyssej platovej triedy.

Tretia cesta vedie kziskaniu Specializovanych alebo riadiacich kompetencii
prostrednictvom Specializaéného alebo funkéného vzdeldvania aich preukdzanim pred
komisiou. Uspesnym preukdzanim $pecializovanych alebo riadiacich kompetencii
vymedzenych Standardami, splni wucitel podmienku priznania Specializaéného alebo

funkéného priplatku (ak vykonava Specializovant alebo riadiacu ¢innost’).

Kariérny postup v ucitel'stve je aj na zaklade horeuvedenych Specifik narocnejsi proces. Pre
komplexné rozhodnutie o zmene v oblasti profesijného rozvoja a kariérneho systému pre
ucitela je preto potrebné zvazovat mnohé faktory. VasSutova povazuje za vyznamné

vzdelavacie suvislosti, ktoré ovplyviiuju profesiu ucitel’a, tieto:
e ciele vzdelavania pre 21. storocie formulované Eurdpskou tniou,
o reformu ceskej vzdelavacej stistavy a smery jej rozvoja,
e meniacu sa ziacku populéciu (a rodi¢ovsku populaciu),
e nova klima a kultura skoly,
e nové informacné a komunikacné technologie,
e posuny v hodnotéach spolo¢nosti,
e rozvoj vied a ich transformacia do vzdeldvacich obsahov,
e nové poziadavky trhu préce,
e poziadavka autondmie a zodpovednosti ucitel'ov (In. Walterova, 2001, s.22).

Okrem ramcovych suvislosti by pred zasadnou zmenou bolo vhodné spracovat’ analyzy, ktoré
tiez naznacia, ¢i dand stratégia v kariérnom systéme bude v danom prostredi uspesna. Tieto
analyzy by sa mali venovat faktorom vonkajSim aj vnutornym faktorom, ked’Zze prave oni

preukdzatel'ne ovplyviiuju Zzivot atiez je nutné pocitat’ sistou mierou neuchopitelnosti
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(Trojan, 2017, s.161). Vhodnym a dobre vyuziteInym zdrojom pre takéto porovnavanie mézu
byt aj vystupy EK, napr. najnovsia sprava Eurydice (2018, s.70), ktora v oblasti kariérnych
Struktar identifikovala dva zakladné pristupy (vlastny preklad):

viacuroviiové kariérne Struktury, kde st urovne zvyc€ajne definované siborom kompetencii
a/alebo zodpovednosti. V ramci viaciroviiovej kariérnej Struktiry existuju rozdielne kariérne
urovne vzostupnej zlozitosti a zvySujucej sa zodpovednosti. Miera platovej stupnice moze byt’

spojena s kariérou ale nie je jej rozhodujicou vlastnostou.

jednouroviiové kariérne Struktary su tiez oznacované ako "Struktury s plochou kariérou", pri

ktorych sa pouziva platova stupnica, ale zvyCajne sa vztahuje na roky stravené v sluzbe.
9

Plocha struktira kariéry umoziuje ucitelovi rozSirovat’ svoje skusenosti alebo brat’ na seba

d’al$ie ulohy alebo zodpovednosti.

Ako to vyzera v jednotlivych krajinach Eurdpy je zobrazené na nasledujicom obréazku.

ISCED 3
DE

. viacaroviova kariérova Struktara
D plocha kariérova $truktira

m]] Ziadna regulicia

Obrazok 1: Typy Struktar pre plne kvalifikovanych ucitelov (ISCED 1-3) podla najvyssich
organov v oblasti edukacie, 2016/17 (Eurydice, 2018, s.71)

Andragogické poradenstvo a manaZzment Skoly

Koncept andragogického poradenstva je relativne novou disciplinou, ktora sa zaoberd teodriou,

vyskumom a praxou v poradenskej oblasti. Podl'a Vetesku (2016, s.55) ide o Specializovanu
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odbornu ¢innost’ poskytovanu vsetkym cielovym skupindm dospelych v kazdej Zivotnej etape
a r6znorodo obsahovo zameranu. Autor d’alej charakterizuje poradcu ako odbornika, ktory
ovplyviiuje in¢ho cloveka, skupinu, prip. organizaciu, ale nie je vjeho kompetencii

(pravomoci) ¢okol'vek zmenit’ alebo realizovat’ (Veteska, 2016, s.186).

V kontexte témy prispevku ide o ¢loveka, ktory nie je odbornik na poradenstvo (kompetencie
poradcu ziska vo vzdelavacom programe), avSak je vzhladom na to, ze je ucitelom, ¢i
manazérom konkrétnej $koly/SZ, moéze zmenit mnoZstvo javov stvisiacich s profesijnym
rozvojom. Pavlov a Krystoni (2017, s.9-10) konStatuju, ze kvalitu a efektivnost’ procesov
stvisiacich s podporou profesijného rozvoja ucitelov ovplyviiuje absencia teoretickych
modelov, ktoré by ako nastroj boli vyuziteI'né manazmentmi $kol. Podl'a autorov v Skolskom
prostredi nie je v suCasnosti efektivne a systematicky organizovany a riadeny komplexny
profesijny rozvoj v strednodobom, ¢i dlhodobom horizonte (ani tak, aby existovalo prepojenie
medzi potrebami Skoly, timu, ¢i jednotlivca). Jedno z hl'adisk, ktoré autori vnimaj v kontexte
pomoci andragogickej vedy k profesionalizacii ucitel’stva, je prave andragogické poradenstvo
ucitel'stvu napriklad v stvislosti s podporou réznych foriem ucenia sa v podmienkach Skolske;j
organizacie (Pavlov, Kryston, 2017, s.32). Veteska rozdeluje poradcov v zasade na dve

skupiny (2016, s.187):

vzdeladvaci (edukacny) poradca pre dospelych, ktory pracuje s lud'mi v nadvéznosti na
identifikované vzdelavacie potreby, pricom vzdeldvaci proces je tUzko prepojeny
s profesijnym a firemnym vzdeldvanim a profesijny (kariérovy) poradca, ktory poskytuje skor
jednorazovu alebo kratkodobi pomoc a to najméd mladym l'ud’om pri vybere skoly (nepriamo
aj povolania v suvislosti s ich profesijnou orientaciou) — zvacsa ide o ucitela alebo odborného

zamestnanca posobiaceho na skole alebo v poradenskom zariadeni.

Svobodova (2015, s.11-12) ako druh poradenstva vymedzuje pracovné poradenstvo a v ramci
neho Specifikuje profesijné poradenstvo. Zaroven autorka uvadza, Ze tento koncept nie je
v terminologii vymedzeny a nasledne ho identifikuje ako typ pracovného poradenstva, ktoré
sa zaobera hl'adanim pracovnych prilezitosti z hl'adiska uplatnenia kvalifikacie a kompetencii
klienta alebo profesijnou kariérou klienta so zretelom na udrzanie pracovného miesta

a vol'bou vzdeldvania so zretelom na rozvoj pracovnych a sociadlnych kompetencii.

Muzik (2005, In. Veteska, 2016, s.187) piSe o vzdelavacom poradenstve, ktoré je zamerané na

podporu dospelého c¢loveka pred, pocas a po vzdeldvani, priCom vystupy poradenstva sa
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tykaji ucelu, funkcie acielov dalSicho vzdelavania vo vidzbe na uplatnenie jedinca

v ekonomickej a spolocenskej oblasti.

Pavlov a Krystonn Specifikuji komplex poradenskych sluzieb andragogického kariérového

poradenstva v ucitel’stve, ktoré je mozné orientovat’ na tieto cielové skupiny:

manazment Skol pri vytvdrani podmienok a systémovia podporu arozvoj individudlnej

profesijnej kariéry zamestnancov aj pedagogického zboru skoly ako celku,
ucitel’ky a ucitel'ov pri riadeni vlastnej kariéry v profesii (ako jednotlivcov aj timy),

poradcov profesijného rozvoja uciteliek, ucitelov a manazmentu §kol, ktori maju osvojené

potrebné kompetencie na poradensku ¢innost’. (2017, s.33)
Moznosti andragogického poradenstva podla pravnych predpisov SR a CR

Obidva vuvode spominané zakony vytvdraji moznosti pre andragogické poradenstvo
v §kolach a SZ. V nasledujiicom texte su tieto moznosti opisané z pohladu ich konkrétneho

spracovania v tychto pravnych predpisoch:

Zakon NR SR ¢.317/2009 Z.z. o pedagogickych zamestnancoch a odbornych zamestnancoch

a o zmene a doplneni niektorych zdkonov v zneni neskorSich predpisov (d’alej ,,zakon 317%),

Zakon €. 563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich a o0 zméné né€kterych zakont, ve znéni
pozdéjsich piedpist a dalsi souvisejici zakony (d’alej ,,zdkon 563) — a to v zneni, ktoré bolo

predmetom vladneho navrhu z roku 2016 pod ¢islom 959/0,
Poradenstvo pre za¢inajuceho uditela

V obidvoch zikonoch je mozné identifikovat jednu moznost, ktord je ponimana skor ako
mentorstvo, ale je monzé z urCitého pohladu ju vnimat aj ako andragogické poradenstvo
zacCinajicemu ucitelovi. Vykonadva ho jeho uvéadzajici ucitel ato pri rozvoji jeho
pedagogickych, didaktickych ale aj osobnostnych spdsobilosti, ktoré mozu absolventa

vysokej Skoly zmenit na ucitela.

Zakon 317 pozaduje, aby adaptacné obdobie, ktoré trva pre ucitela spravidla 1 rok bolo
realizované podl'a programu adaptacného vzdeldvania. Poskytovatelom tohto vzdelavacieho
programu je Skola alebo Skolské =zariadenie, sktorym ma pedagogicky zamestnanec
uzatvoreny pracovny pomer, zvicsa je zodpovednym pracovnikom prave uvadzajuci ucitel’.
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V zékone 563 ucitel’ v prvom kariérnom stupni vykonava vzdelavaciu a vychovnl ¢innost’
pod metodickym vedenim a s podporou uvadzajiceho ucitel'a a ma zaisteni podporu od
zamestnavatela pre dosiahnutie profesijnych kompetencii ucitela v oblasti osobného
profesijného rozvoja, vlastnej pedagogickej ¢innosti a spoluprace a podielu na rozvoji skoly.
Pricha, Walterova a Mares (2009, s. 334) oznacuju uvadzajiceho ucitela ako skusené¢ho
ucitela, ktory poméha za¢inajucemu ucitel'ovi v obdobi jeho nastupu do ucitel'skej profesie.
Zarovet uvadzaju, ze v CR nie je indtitt uvadzajiceho uéitela systematicky uplatiiovany
a jeho uplatnenie zavisi od kultary Skoly (zdkon 563 v navrhovanom zneni z roku 2016 tento
institut planoval zaviest). V ¢eskom prostredi ziadne adaptaéné vzdelavanie neexistuje, je tam
len podpora a metodické vedenie uvadzajuceho ucitela (toto ma zacinajuci pedagogicky

zamestnanec aj na Slovensku).
Andragogické poradenstvo pre ucitel’a

V zdkone 563 modze ucitel na tretom kariérnom stupni okrem komplexnej vzdelavacej
a vychovnej Cinnosti d’alej zaistovat’ profesijny rozvoj pedagogickych pracovnikov skoly,
metodicky usmerniovat’ a koordinovat’ vzdelavaciu a vychovnu ¢innost’ ucitel'ov. Tento ucitel
moze vykonavat’ Specializovanu ¢innost’ mentora profesijného rozvoja. V §28n zédkona 563 sa
uvadza, Ze ,,mentor profesijného rozvoja zaistuje profesijny rozvoj pedagogickych
pracovnikov Skoly, a to najmd tym, zZe sa podiela na spracovani planu pedagogického rozvoja
skoly, poskytuje pedagogickym pracovnikom skoly poradenstvo, metodicky ich usmerrnuje
a odovzdava im vedomosti a zrucnosti potrebné pre ich profesijny rozvoj“. Mentoring je
v zavere¢nej sprave RIA (zékon 563) povazovany za sucast’ zavadzaného kariérneho systému
ucitel'ov a je chapany predovSetkym vo vyzname podpory profesijného rozvoja ucitel'ov a to
ako jednotlivcov, tak aj ucitel'skej profesie ako celku. Tuto Specializovani ¢innost moéze
vykondvat’ len ucitel’ na tretom kariérnom stupni a to az po absolvovani $pecializaéného
Studia v rozsahu 250 hodin. Absolventi Specializatného Stadia ,,mentor by mali byt
kompetentnymi a skiisenymi osobami, ktoré poskytuji profesijna, Studijni aj osobnostnu
podporu, poradenstvo, vedenie, patronat, odovzdavanie vedomosti a zru¢nosti osobe sluzobne
mladSej scielom wulahéit jej komplexny osobnostny, edukacny a profesijny rozvoj.
V kontexte vykonu opisaného v citovanom paragrafe je vidiet, Ze ide o andragogické
poradenstvo pre kolegov zo Skoly, dokonca s liderskym presahom do tvorby planu
pedagogického rozvoja Skoly. Vyhodou tejto pozicie Specialistu, v pripade, Ze by iSlo o

systémovy prvok v koncepcii podpory profesijného rozvoja ucitel'ov, by iste bol potencial
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skvalitfiovania &innosti $kOl/SZ a tieZ vzdeldvania deti, Ziakov, &i $tudentov. V kontexte
viacerych medzinarodnych vyskumov, ktoré preukazuju, ze kvalita ucitela je velmi
vyznamnym prvkom pre kvalitu Skoly, determinujtc aj vysledky Ziakov, je takato pozicia viac
ako na mieste. Je preto Skoda, Ze sa novela zdkona nakoniec neschvalila, pretoze takato
pozicia by v pripade jej zmysluplného vyuzitia mohla vyznamne pomodct pri podpore

profesijného rozvoja ulitelstva.

V zakone 317 ziadna S$pecializovand pozicia neexistuje a neuvazuje sa o nej ani v navrhu
nového zakona o pedagogickych zamestnancoch. AvSak v sticasnosti by bolo mozné, aby si
taktto poziciu riaditel’ $koly zriadil, ked'Zze md moZnost’ po prerokovani v pedagogickej rade
aso zriadovatelom vytvorit akukol'vek poziciu Specialistu v ramci ustanovenia, ktoré
umoziuje zriadit’ aj iné pozicie $pecialistov podl'a potreby $koly/SZ. Projekt APVV, ktory je
rieSeny na Katedre andragogiky Pedagogickej fakulty UMB v Banskej Bystrici, vytvara
priestor na vytvorenie takejto pozicie a zaroven bude ponukat Specializatné vzdelavanie,
ktoré pomdze ucitelovi, &i manazérovi $koly/SZ ziskat kompetencie andragogického
poradcu. Ide o trend, ktory m& vo svete svoje opodstatnenie a v systémovej rovine moze

pomoct’ k profesijnému rozvoju ucitel’stva a to aj zriadenim Specializovanej pozicie poradcu.

V zakone 317 existuje jedna moznost’ ako sa v rdmci svojej kariéry posunit’ do podkategorie
ucitela pre kontinudlne vzdelavanie. Tato podkategéria je uréena pedagogickym
zamestnancom, ktori maju prvi atestaciu a aspont sedem rokov pedagogickej praxe (do roku
2009, kedy nadobudol uéinnost’ zdkon 317 museli mat’ aj funkéné vzdeldvanie). V tomto
pripade ucitel’ nastupuje do organizicie poskytujuce kontinudlne vzdeldvanie a podporu pri
profesijnom rozvoji ucitelov, vzdelava a konzultuje atestacné prace, uz menej je v sucasnosti
jeho potencial vyuzivany v poradenskej rovine. V ramci jeho pracovnej naplne by vSak mohol
andragogické poradenstvo ugitelovi, timu a $kole/SZ poskytovat. Islo by o poradenstvo
zvonku, ¢o by si vyzadovalo aj ziskanie vhl'adu do konkrétnej $koly/SZ. Bez neho by
poradenstvo mohlo byt neucinné a to naymé z pohl'adu, Ze poradca by dostato¢ne nepoznal

socialne a kulturne zdzemie organizacie.

Andragogické poradenstvo poskytované manazmentom $koly/SZ

Obidva zakony vo svojich ustanoveniach rieSia veduceho pedagogického zamestnanca.

Podl'a zakona 563 (CR) je funkéné vzdelavanie povinné len pre riaditelov $kol, podl'a zdkona
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317 (v SR) je povinné pre vSetkych, ktori st v nejakej pozicii vediceho pedagogického
zamestnanca. Ci viak uz vzdelavanie vedici pedagogicky zamestnanec ma alebo nema
absolvované, persondlnemu riadeniu sa nevyhne. Jeho stcastou je aj vytvaranie podmienok
na rozvoj a vzdelavanie jeho kolegov. S vel'kou pravdepodobnostou je mozné tvrdit, Ze bez
vzdelavania a rozvoja seba samého, nedokédze ziadny veduci pedagogicky zamestnanec riadit
Pudské zdroje, pod ktoré patri aj podpora a pomoc pri profesijnom rozvoji ucitela. Aj po
absolvovani zdkladného funk¢ného vzdelavania, nie je mozné tvrdit, Zze je veduci
zamestnanec pripraveny na tito svoju manazérsku a mnohokrat aj liderskil tilohu. Preto je
vhodné, ak vedutci pedagogicky zamestnanec sa v tejto oblasti d’alej zdokonal'uje a napriklad
aj priprava na andragogické poradenstvo pre ucitelov mu v tom mdze vyznamne pomoct.
Pravne predpisy v oboch krajindch nevytvaraju Ziadne bariéry, ktoré by znemoziovali aj
rozvijanie takychto Specializovanych kompetencii. Kazdému vedicemu pedagogickému
zamestnancovi by rozvoj kompetencii poradcu profesijného rozvoja ucitel'ov, iste pomohol aj

pri ostatnych personalnych ¢innostiach, ktoré realizuje so svojimi zamestnancami.
Zaver

V kontexte profesijného rozvoja a kontinudlneho vzdeldvania pedagogického zamestnanca je
poziadavka Memoranda o celozivotnom uceni ,,skvalitnit’ poradenstvo v oblasti celozivotného
vzdelavania“ zatial v SR aj v CR nenaplnena (modZeme zatial povedat, e nie je ¢o
skvalitiovat’, ked'ze ziadne poradenstvo ucitel'stvu v oblasti Skolstva neexistuje). Preto je
potrebné sa nad vznikajucou potrebou poradenstva a z neho vyplyvajicej pozicie poradcu,
ktory bude schopny v oblasti profesijného rozvoja ariadenia kariéry pomdct prave
pedagogickému zamestnancovi, dozaista vazne zamysliet’ a nakoniec to dotiahnut’ do realne
aplikovatelnej podoby (vyuzitelnej v $kole/SZ). Profesijny rozvoj pedagogického
zamestnanca by mal byt permanentnym procesom, zahfiiajlicim vSetky dimenzie rozvoja
osobnosti ucitela ajeho kompetencii. Prave pri pedagogickom zamestnancovi je velmi
dolezit¢ podporovat’ ho a vytvarat mu priestor pri rozvoji spdsobilosti celozivotne sa
vzdelavat' a vyuzivat’ prileZitosti na formalne a neformalne vzdelavanie, tieZ informalne
ucenie. V Ceskom prostredi sa s touto myslienkou uz redlne zaoberali a zapracovali ju do
novely zdkona 563, ktord vSak vzhladom na iné problémy nakoniec nebola schvélend.
V slovenskom prostredi, sa o takejto moznosti na Urovni vzdeldvacej politiky zatial
neuvazovalo (potesitelné je to, Ze vramci autonémie $koly/SZ je mozné takito poziciu

zriadit’). Potencidlny prinos projektu, ktory rie$i tito problematiku améa ambicie
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naformulovat’ model andragogického profesijného poradenstva ucitel'stvu v oblastiach
profesijného ucenia, profesijného rozvoja a rozvoja profesijnej kariéry, je preto vel’ky. Pilotaz
a jej vysledky budu cenné pre d’alSiu aplikéaciu v Skolstve a urcite aj pre tvorbu vzdelavacej

politiky celozivotného (kontinualneho) profesijného rozvoja ucitel’stva.

Tento prispevok je vystupom projektu APVV-16-0573: Aplikdcia modelu andragogického
poradenstva v kontexte profesionalizicie ucitelstva — MAPUS, zodpovedny riesitel Doc.

PaedDr. Ivan Paviov, PhD.
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Analyza obsahu Fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovniki

ve Skolach zrizenych podle § 16 odst. 9 Skolského zikona
Mgr. Ing. Renata Votavova

Abstrakt: Cilem prace je analyzovat obsah fizeni pracovniho vykonu pedagogickych
pracovnikt ve Skolach ziizenych podle § 16 odst. 9 Skolského zdkona. Vyzkumné Setfeni bylo
provedeno explorativni metodou dotazniku a designem piipadové studie. Bylo zjisténo, ze pro
stanoveni obsahu fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikl ve skole ziizené podle
§ 16 odst. 9 skolského zakona je vyuzitelny obecny popis tohoto procesu, ktery skolskd praxe
s mnohymi specifiky, popsanymi v cCasti prace, implementuje. Vyznam prace spociva
pfedevS§im v rozSifeni teoretického poznani a v mozZnosti praktického piikladu ftizeni
pracovniho vykonu pedagogickych pracovniki ve Skolach ziizenych podle § 16 odst. 9

skolského zakona.

Klicova slova: fizeni lidskych zdrojl, fizeni pracovniho vykonu, Skola zfizena podle § 16

odst. 9 Skolského zakona, zak s pfiznanymi podpirnymi opatfenimi, pedagogicky pracovnik

Analysis of work performance management of teaching staff in the schools

established under part 16 paragraph 9 of the Czech Education Act

Abstract: The aim of the thesis is the analysis of the performance management of teachers in
a school established in accordance with § 16 para. 9 of the Education Act. The survey was
conducted by the online questionnaire using the case studies. Summary and evaluation of
achieving the aim of the thesis is formulated in the thesis conclusion. The value of the thesis
is mainly in the extension of the theoretical knowledge and practical benefits to school leaders

established by § 16 para. 9 of the Education Act in the performance management of teachers.

Key words: human resource management, work performance management, the school
established under part 16 paragraph 9 of the Czech Education Act, pupil with special

educational needs, teaching staff
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Uvod

Cilem vyzkumného Setfeni je analyza obsahu fizeni pracovniho vykonu pedagogickych
pracovnikl se zdmérem identifikovat jednotlivé ¢asti tohoto procesu a poznat jejich podstatu a
zakonitosti. Obsah fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikl je sledovan na Skole

ziizené podle § 16 odst. 9 skolského zakona.

Vyzkumné sd€leni se zametuje cilen€ na to, jak je proces fizeni pracovniho vykonu sledovan
fediteli Skol a jak pedagogickymi pracovniky Skol. Poukazuje na ta stddia procesu, ve kterych
jsou v prostredi skol ztizenych podle § 16 odst. 9 skolského zdkona zaznamendny odliSnosti

ve vnimani obsahu fizeni pracovniho vykonu.
Teoreticka vychodiska vyzkumného Seti‘éni

Na zaklad¢ prace s odbornymi zdroji uvedenymi na zavér piispévku bylo shledano, ze pro
stanoveni obsahu fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikl ve Skolach ziizenych
podle § 16 odst. 9 Skolského zédkona je vyuzitelny obecny popis procesu fizeni pracovniho
vykonu. Skolskd praxe tento vymezeny teoreticky model fizeni pracovniho vykonu
implementuje. Pro feSeni s cilem zodpovédét vyzkumnou otdzku: ,,Co je obsahem fizeni
pracovniho vykonu ve Skolach ztizenych podle § 16 odst. 9 skolského zdkona* je vyuzito (s
ohledem na jeho aktudlnost) ¢lenéni cyklu fizeni pracovniho vykonu do c¢tyi fazi podle
Armstronga (2015, s. 393): planovani pracovniho vykonu, aktivity pracovniho vykonu, fizeni

pracovniho vykonu, pfezkoumani pracovniho vykonu.
Techniky sbéru dat
Metody Setieni

Pro realizaci vyzkumného Setfeni s cilem zodpovézet vyzkumnou otazku: ,,Co je obsahem
fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnika ve skolach ziizenych podle § 16 odst. 9

Skolského zakona* byla vybrdna explorativni metoda dotazniku a design ptipadovée studie.
Explorativni metoda dotazniku

Dotaznikové Setfeni se stalo metodou prace, prostfednictvim které byla ziskdna cast z
analyzovanych dat o obsahu fizeni pracovniho vykonu na $kolach ztizenych podle § 16 odst.

9. Sestaveny dotaznik m¢l obvyklou strukturu. Znéni dotazniku bylo piezkouseno sondou u
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dvou osob s podobnymi vlastnostmi jako pozdé¢jSi respondenti metodou think-aloud

procedure.
Design pripadové studie

Ptipadova studie byla realizovana metodou individualniho polostandardizovaného rozhovoru
doplnénou o analyzu dokumentt Skoly. Na zéklad¢ vystupt piipadové studie bylo realizovano
dotaznikové Setieni na péti zékladnich Skolach ziizenych podle § 16 odst. 9 skolského zakona
s cilem ziskat data o obsahu procesu fizeni pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikii na

téchto Skolach.
Vyzkumny vzorek respondentii

Pro stanoveni vybérového souboru byl pro moznost obtizného stanoveni stratifikované¢ho
vybéru ucinén ndhodny vybér deseti zdkladnich Skol zfizenych podle § 16 odst. 9 Skolského
zéakona. Sest §kol po osloveni se zadosti o uskuteénéni dotazovani se $etfenim souhlasilo. Na
jedné skole byla realizovana ptipadova studie. Na péti Skolach bylo realizovano dotaznikové

Setfeni vzdy s feditelem Skoly a vzdy s péti pedagogickymi pracovniky.

Vyhodnoceni vyzkumného Setfeni vzhledem k odliSnostem ve vnimani obsahu Fizeni

pracovniho vykonu
Planovani pracovniho vykonu

Jednotlivé pozadavky na pracovni vykon jsou specifikovany ve Skolnich dokumentech. Podle
feditelti sledovanych skol 1 pedagogickych pracovnikii jsou jejich pracovni ¢innosti popsany v

pracovni naplni.

Z odpoveédi tediteltt Skol se ziejmé, ze teditelé vedou v patrnosti specifikaci pracovnich
¢innosti  pedagogickych pracovnikii ve vétsim poctu Skolni dokumentace nez samotni

pedagogicti pracovnici.

Rizeni pracovniho vykonu béhem roku

Sledovani pracovniho vykonu

Zatimco teditelé Skol vypovidaji, ze pravidelné sleduji predev§im vysledky prace, schopnosti

pedagogického pracovnika, jeho pracovni chovani, z pohledu pedagogickych pracovniki je
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nejsledovangjsi jejich pracovni chovani (feditelé az tieti v pofadi) a nejméné sledované jsou

jejich schopnosti, které ale feditelé Skol uvadéji jako druhé nejsledované;jsi (obr. 1)

Takika nesledované je fediteli dotazovanych Skol, podle pedagogickych pracovnik,

dosahovani skolnich vystupti.

V priméru jeden pedagogicky pracovnik uvedl tii zplsoby, jak feditel Skoly sleduje jeho
praci, ten popsal v priméru pét riznych zpiisobli. Znamend to, ze feditelé vyuzivaji vice
zpusobil, jak pracovni vykon pedagogickych pracovnikii sledovat nez pedagogicti pracovnici

rozeznavaji.

Jako nejéastéjsi zptisob sledovani je v dotazovanych $kolach vyuZivana hospitace. Reditelé
Skol 1 pedagogiCti pracovnici se dale v nejveétsi mirfe shodli na analyze Skolnich dokument,

na diskuzi o pedagogickém procesu, na sledovani dochazky zaméstnanct.

Obrazek 1: Sledovani pracovniho vykonu pedagogickych pracovniki
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Zpétna vazba

Zpétnou vazbu ve sledovanych sSkolach zfizenych podle § 16 odst. 9 Skolského zakona
poskytuje teditel Skoly ptedevSim pochvalou, diskuzi v rdmci pedagogické rady,
pohospitacnim rozhovorem. Pedagogicti pracovnici i feditelé nejCastéji uvadeli pozitivni

zpétnou vazbu pochvalou.
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Reditelé sledovanych kol podle vyzkumného Setieni poskytuji zpétnou vazbu vice zplisoby,

nez kterymi ji pedagogicti pracovnici pfijimaji.

Zatimco feditelé kol popsali v priméru Ctyii zptisoby poskytovani zpétné vazby, pedagogicti

pracovnici uvedli v priméru dva.
Motivace pedagogickych pracovniki v pribéhu pracovnich aktivit.

Soucasti procesu fizeni pracovniho vykonu ve skolach ztizenych podle § 16 odst. 9 Skolského

zakona je motivace pedagogickych pracovnikll v pribehu pracovnich aktivit.

Za velmi motivujici (obr. 2) je ve shod€ mezi fediteli Skol a pedagogickymi pracovniky
povazovana spokojenost rodicli a zakli, moznost seberealizace (za nemotivujici je povazovana

pro pedagogické pracovniky moznost kariérniho postupu, zaméstnanecké benefity).

Finan¢ni ohodnoceni vnimaji feditel¢ Skol jako vice motivujici nez samotni pedagogicti

pracovnici.

Obrazek 2: Kritéria motivace pracovniho vykonu pedagogickych pracovnikt
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Sebehodnoceni

Reditelé sledovanych $kol piezkoumavaji pracovni vykon pedagogickych pracovnikii na

konci obdobi formou hodnoticiho rozhovoru.

Sebehodnoceni jako soucést hodnoceni je pedagogickymi pracovniky pfijiméno pozitivné,
stejné jako fediteli Skol, ktefi je povazuji za pfinosné pro jejich manaZerskou praci. Presto
sledovani pracovniho vykonu vyuZivajici sebehodnoceni pracovnika, neni v dotazovanych

Skolach pfili§ vyuzivano.
Pfezkoumani pracovniho vykonu za uplynulé obdobi
Stanoveni hodnoticich kritérii

Pouze ¢ast fediteli dotazovanych Skol zfizenych podle § 16 odst. 9 Skolského zdkona pfi
hodnoceni pracovniho vykonu za uplynulé obdobi hodnoti podle stanovenych kritérii. Tuto

skute¢nost potvrzuje tfetina pedagogickych pracovnikd.

Ctvrtina pedagogickych pracovnikii nevi, podle jakych hodnoticich kritérii feditel Skoly

hodnoceni provadi, a ¢ast feditel potvrzuje, Ze tato kritéria opravdu nema stanovena.
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Realizace Fizeni pracovniho vykonu

Reditelé sledovanych $kol ztizenych podle § 16 odst. 9 skolského zédkona sami sebe povazuji
za ty, co sleduji, motivuji, poskytuji zpétnou vazbu a hodnoti praci pedagogickych

pracovnikd.

Pouze tfetina pedagogickych pracovnikil ale oznacuje feditele Skol za osoby, které fidi jejich

pracovni vykon (obr. 3.).

Obréazek 3: Osoba, ktera fidi pracovni vykon dle odpovédi pedagogickych pracovnikl a

feditela Skol.

Pedagogicti pracovnici

N

”s m Reditel Skoly  ® Vedoud utitel = Zastupce feditele $koly Jiné
N pracovnic™
Reditelé gkol
m J4 jako reditel skoly
Nizgree™D
Zavér

Bylo potvrzeno, Ze pro stanoveni obsahu fizeni pracovniho vykonu pedagogickych

pracovnikll ve Skolach ziizenych podle § 16 odst. 9 Skolského zdkona je vyuzitelny obecny
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popis cyklu fizeni pracovniho vykonu vymezeny v odborné literatuie, ktery Skolskéd praxe s

mnohymi specifiky implementuje.

Setteni poskytuje konkrétni piiklady, ve kterych byly v prostiedi sledovanych 8kol
zaznamenany odliSnosti ve vniméni obsahu fizeni pracovniho vykonu mezi fediteli skol a
pedagogickymi pracovniky. Zjisténi pficin popisovanych odliSnosti nebylo pfedmétem Setfeni

a bylo by zajimavym pfedmétem dalSiho vyzkumu.

Zavéry prace mohou mit prakticky pfinos pro feditele téchto skol pfi realizaci procesu fizeni

pracovniho vykonu.
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Rizeni dal§iho profesniho vzdélavani v kontextu Primyslu 4.0
Ing. Josef Bittner, MBA

Abstrakt: Cilem piispévku je analyzovat a charakterizovat moderni metody rozvoje
pracovniki v kontextu Primyslu 4.0. Diraz je kladen na moZnosti vyuziti koucinku,
mentoringu, sebefizeného uceni a e-learningu (webinafe, online seminaie, video learning a
mobilni u€eni) pfi fizeni kariéry a pracovniho vykonu. Optimalné nastaveny systém rozvoje a
uceni se na pracovisti umoziiuje pracovnikiim efektivni fizeni pracovni kariéry, pracovniho
vykonu a rozvoj organizace. Strategické fizeni pracovnikii je zasadni pro udrZeni

konkurenceschopnosti a dalsi technologicky rust.

Klicova slova: vzdélavani dospélych, fizeni lidskych zdrojl, fizeni pracovniho vykonu,

koucink, mentoring, farmaceuticky pramysl, 1€karenstvi, profesni vzdélavani

Management of Continuing Vocational Training in Industry 4.0

Abstract: The aim is to analyze the character of modern methods of employee development
in the context of Industry 4.0. Emphasis is placed on the possibilities of using coaching,
mentoring, self-confident learning and e-learning (webinars, online seminars, video learning
and learning) to drive career and work performance. Optimized system of education and
training system development. Strategic management of staff is crucial to maintaining

competitiveness and further technological growth.

Key words: adult education, pharmacies, pharmacist, employee education, further
professional education, coaching, mentoring, human resource management, work

performance management

Uvod

Cilem prispévku je predstavit specifika dalStho profesniho vzdélavani v oblasti
farmaceutického primyslu, resp. v oblasti 1ékaren. Farmaceuticky primysl obecné je velmi
specifickym a dilezitym odvétvim. Jen v Evropé€ je tento primysl povaZzovan za ,hi-tech®
odveétvi, které prinasi témer 80 mld. EUR ro¢né (udaj za rok 2017) a také zaméstnavd mnoho

134



lidi (naptiklad v ramci Evropy se jednd o 115 tis. lidi pracujicich v oblasti vyzkumu a vyvoje
a 750 tis. pracovnikl celkem). Toto odvétvi také generuje vysoké investice — napiiklad za rok
2017 se jednalo o vice, nez 35 mld. EUR investované do vyzkumu a vyvoje v Evrop¢. Evropa
obecné¢ je druhym nejvétsim farmaceutickym trhem na svété, ktery zajisti prodej 22 %

svétovych farmaceutickych vyrobkt (eFPIA, 2018).

Diky farmaceutickému primyslu a jeho vyzkumu, inovacim a novym objeviim mohou
naptiklad obcané Evropské unie ocCekavat, ze budou zit o 30 let déle nez pted sto lety,
napiiklad mira uUmrtnosti na rakovinu klesla o 20 % za poslednich 20 let. Diky
farmaceutickému primyslu je dnes mozné zabranit mnoha chorobam prostfednictvim
ockovani, které zabrani timrti 2 az 3 milionim osob ro¢né v ramci celé planety (eFPIA, 2018).

Farmaceuticky primysl tedy jednoznacné dovoluje lidem Zit stale kvalitné;si a delsi Zivot.

Graf 1: Celkové vydaje vybranych zemi na zdravotnictvi jako procento HDP
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Zdroj: IFPMA International Federation of Pharmaceutical Manufacturers & Associations. [on-line].
The pharmaceutical industry and global health 2017 (2018).

V soucasnosti se velmi ¢asto setkdvame podle Vetesky a Kursche (2019) s novymi pozadavky
na vzdélavani, které explicitné souviseji s ndstupem novych technologii, automatizaci,
digitalizaci a globalizace. Objevuji se nové koncepty vzdélavani a uceni, poukazuje se na
nutnost zdsadnich zmén v této oblasti. V kontextu globalizace a digitalizace tyto klicové
principy pfedurcuji nové edukacni paradigma — Vzdélavani 4.0, které vychazi z konceptu

Primyslu 4.0 (Veteska, Kursch, 2019).

15 Koncept Priimysl 4.0 1ze chapat ze dvou sociologickych hledisek, prvnim je evoluéné-industridlni, dle kterého
je Pramysl 4.0 dal§im podpofen kvalitativnim skokem v produktivité prace, tedy 4. primyslovou revoluci

(Veteska a Kursch, 2019).
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Farmaceuticky prumysl je zodpovida a realizuje vyvoj, vyrobu a prodej 1ékl. Jeho vyznam
v celkovém pojeti globalniho sektoru je nezpochybnitelny. Presto, Ze se jednd o globalni
odvétvi, jsou vedouci farmaceutické spolecnosti lokalizovany predev§im ve Spojenych statech
a Evropé. Pokud bude urceno hledisko porovnani prodeje ptipravki na ptedpis, pak lze za
nejvétsi farmaceutickou spolecnost povazovat firmu Pfitzer'®. Spojené staty jsou pfitom
tradi¢nim leaderem farmaceutickych inovaci. Pivod vétSiny novych latek zavedenych na trh
l1ze vysledovat zpét do USA. Z divodu stalé ztraty patentové ochrany je pro farmaceuticky

pramysl neustald snaha o vyvoj novych 1ékt zdsadni.

Farmaceuticky sektor je vysoce zavisly na svém segmentu vyzkumu a vyvoje. Nékteré
farmaceutické spolecnosti investuji 20 % a vice ze svych piijml oblasti vyzkumu a vyvoje,
coz piedpoklada pracovni uplatnéni pro specialisty, védecké pracovniky, manazery,
laboratobni pracovniky apod. Obecné lze fici, Ze celosvétové piijmy farmaceutického trhu
neustale rostou. Zatimco v roce 2001 Cinily celosveétové piijmy piiblizné 390,2 mld. USD, o
deset let pozdéji, v roce 2011 se toto ¢islo pohybovalo kolem 963 mld. USD a v roce 2014 se
celosvétové farmaceutické trzby poprvé zvysily na vice nez jeden bilion USD. Rok 2017 pak

hlasi piijmy ve vysi 1 143,3 mld. USD."”

V ramci Ceské republiky lze uvést nasledujici data: Statni Gistav pro kontrolu 1é&iv v roce
2017 udelil celkem 495 rozhodnuti o registraci novych 1é¢iv, soucasné zrusil registraci pro
399 registracnich Cisel (pfedev$im na zddost drzitele rozhodnuti o registraci, zruSenim
zdavodu sunset clause nebo proto, Ze drzitel nezazadal o prodlouzeni registrace).

V registrovanych l1é¢ivych piipravcich je obsazeno celkem 2 656 riznych 1éCivych latek.

Postaveni lékaren ve farmaceutickém primyslu
Farmaceuticky prtimysl zahrnuje v dne$ni dob¢ celou tfadu dil¢ich obort. Ty lze podle

Dohnala (2014, s. 15) ¢lenit na:

e farmaceuticky vyzkum,

e farmaceutickou vyrobu,

e farmaceutickou kontrolu,
e farmaceutickou distribuci,

e  ]ékarnictvi,

' Tato firma v roce 2017 vydé&lala p¥iblizng 52,5 mld. USD z &istého prodeje farmaceutickych vyrobki.
17 Statista. [on-line]. Global Pharmaceutical Industry — Statistics & Facts. [cit. 2018-03-20]. Dostupné z www:
https://www.statista.com/topics/1764/global-pharmaceutical-industry/.
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e organizaci a fizeni farmacie,
e farmaceutické Skolstvi a vzdélavani,

e farmaceutickou historiografii.

Ackoli je vdneSni dobé& I€karnictvi opticky zuzeno na pouhy prodej 1€¢iv, je nutné
poznamenat, ze role l1ékarnictvi je Sirsi. Lékarnik je v rdmci ambulantni péce definovan jako
,»poslednim ¢lankem v fetézci zdravotniki podilejicich se na zajisténi farmakoterapie a ma tak
jedinecnou moznost a povinnost ovlivnit spravné uzivani 1é¢iv a v€as zachytit ptipadné chyby
nebo rizika souvisejici s uzivanim léc¢iv. Béhem vydeje 1é€ivého piipravku seznamuje
pacienta s davkovanim, se zptisobem jeho uzivani (navaznost na jidlo, zptsob aplikace napf.
o¢nich kapek atd.), ale také upozornuje na ptipadné specifické situace, které mohou nastat po
uziti 1é¢iva (ovlivnéni pozornosti, ospalost, nevolnost atd.), nebo na zvlastni podminky
uchovavani l1é€ivého ptipravku (v chladu, chranit pfed vlhkem nebo svétlem atd.). Lékarnik
muze vyhodnotit 1 I€kové interakce, tj. zda pacient neuziva 1éCivé ptipravky, jejichz cinek by

, . - o . . . . 18
se mohl navzajem ovliviiovat a piisobit pacientovi komplikace.*

Graf 2: Pocet 1ékaren a OOVL v letech 2007-2017 (stav k poslednimu dni daného roku)
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® Lékarny & DOVL
Zdroj: SUKL (Wyrocni zprdva 2017. Dostupné online z www: http://www.sukl.cz/sukl/vyrocni-
zprava-o-cinnosti-sukl).
Dnes 1ékéarna poskytuje sluzby (mimo samotny prodej 1é¢iv a 1é¢ivych ptipravkil) v Sirokém

1
rozsahu'’:

'8 Lgkarnické kapky. [on-line]. Vie o Iékdrnicich. [cit. 2018-03-14]. Dostupné z www: http://www.lekarnicke-
kapky.cz/lekarnici/.

' Doporugené postupy Ceské 1ékarnické komory pro konzultatni &innost v 1ékarnach. Olomouc: Pro Ceskou
I¢karnickou komoru vydal Solen, sv. 10.
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zhodnoceni osobni farmakoterapie pacienta s ohledem na volbu ucinné latky v dané
indikaci, jeji spravné davkovani (davka, davkovaci interval), s ohledem na 1ékovou formu
(napt. déleni retardovanych tablet nebo tablet bez d¢€lici ryhy apod.), ¢as podani, cestu
podani, délku 1éCby atd., dale s ohledem na nezadouci ucinky ¢i vzdjemné interakce (I1€k —
1€k, 1€k — potravni dopln€k, 1ék — potrava), kontraindikace, pouziti 1é¢iv u specifickych
skupin pacientli (napf. déti, seniofi, t€¢hotné nebo kojici Zeny) €i pfitomnost duplicit
ucinnych latek;

edukace pacienta o vSech vySe uvedenych aspektech jeho osobni farmakoterapie;

edukace pacienta o spravné aplikaci specifickych 1ékovych forem (napf. aplikacni formy
antiastmatik, transdermalni terapeutické systémy, pomucky pro diabetiky apod.);

edukace pacienta o spravném uchovavani 1é¢iv a doplika stravy;

poradenstvi pfi feSeni neobvyklych situaci (napf. pacient zapomene uZzit pravidelnou davku
1é¢iv apod.);

poradenstvi o pouziti 1é¢iv v t€hotenstvi a pii kojeni;

poradenstvi pti samolécb¢ zdravotnich obtizi;

edukace pacienta o vhodnych nefarmakologickych/ rezimovych opattenich (napf.
pohybové aktivity, dietni opatieni, spankovy rezim apod.);

poradenstvi pti odvykani koufeni;

poradenstvi pfi snizovani nadvahy;

méfeni tlaku krve, srdecni frekvence, zjisténi obvodu pasu a stanoveni BMI,

selfmonitoring glykémie, cholesterolémie, triglyceridémie;

vyhodnoceni individudlniho rizika kardiovaskuldrnich onemocnéni, vyhodnoceni

individualniho rizika metabolického syndromu.

Ke konci roku 2017 evidoval Statni ustav kontroly 1é¢iv v Ceské republice ,,celkem 2 544

lékdren, z toho byly 4 lékdrny patrici do resortu Ministerstva obrany CR, a ddle se evidovalo

240 odloucenych oddéleni vydeje léciv a ZP (dale jen ,,OOVL*), 406 vydejen ZP, 2 368

prodejcii vvhrazenych lécivych pripravku, 44 oddéleni nuklearni mediciny zdravotnickych

zarizeni a 451 distributoru lécivych pripravkii. Pokracovala stagnace celkového poctu

lékaren, oproti roku 2016 se celkovy pocet lékaren snizZil o 15 subjektit a pocet OOVL o 5

v ;7 20 r1. 1 . v ’ 1% ’ . ’ r v ’ .
oddeleni. Lekarny lze definovat jako ,,zarizeni lécebné preventivni péce, kteréemu je

20 SUKL. [on-line]. V¥rocni zprava 2017. [cit. 2018-04-20]. Dostupné z www: http://www.sukl.cz/sukl/vyrocni-
zprava-o-cinnosti-sukl
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vyhrazena priprava a vydej prostiedkii zdravotnicke techniky. (Hartlova, 1996) Jejich hlavni
naplni prace je kvalifikované vydavani 1éCiv. Soucasti Iékarnické prace je také ptiprava 1€Civ,
piestoze podil 1éCiv, ktera jsou v Iékarnach ptipravovany, klesd vlivem hromadné vyroby.

N4

1ékovych forem.”’

Zaméstnanost a profesni struktura v 1ékarnach

Statistiky zaméstnancii v 1ékarnach jsou uvadény v primérném rocnim piepocteném poctu
pracovnikii (v€etn¢ smluvnich pracovnikli ve vefejnych I€karnach a vydejnach
zdravotnickych prostfedkll) podle odevzdanych vykazii. Pocty nezahrnuji pracovniky
nemocni¢nich lékaren, a to vzhledem k nastaveni metodiky sbéru personalnich dat (data
nemocnic jsou sbirana souhrnné za celou organizaci). Celkove tedy dle nastavenych kritérii v
roce 2017 ve vetejnych lékarnach a vydejnach zdravotnickych prostiedki pracovalo v
pfepoctenych poctech 5 860 farmaceutl, 3 825 ZPBD a 1 359 ostatnich odbornych

1o 22
pracovnikii.

Graf 3: Profesni struktura farmaceutického odvétvi v roce 2017
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Zdroj: Budoucnost profesi dle CSU. Farmaceuticky priimysl. [cit. 2018-04-20]. Dostupné z www:
http://www.budoucnostprofesi.cz/cs/vyvoj-v-odvetvich/leciva.html

V ramci budoucnosti lze predpokladat, ze zaméstnanost v 1¢karnach déle poroste. Jiz nyni se
zvysil pocet 1€karnikt (v pfepoctu na 10 tis. obyvatel) 2006 zvysil a tento trend se ocekava i

dale — vletech 2016 az 2030 Ize piedpokladat celosvétové zvySeni poctu pracovnikl v

21 “eské zdravotnictvi v roce 2050. [on-line]. Dokument Kulatého stolu. [cit. 2018-04-21]. Dostupné z www:

http://www kulatystul.cz/cs/system/files/Zdravotnictvi+v+roce+2050 FINAL 3.pdf.

22Uz1S. Ustav zdravotnickych informaci. [on-line]. Lékdrenskd péce 2017. [cit. 2018-04-21]. Dostupné z www:

https://www.uzis.cz/category/tematicke-rady/zdravotnicka-zarizeni/lekarny-lekarenska-pece?title=2017&body=
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Iékarnach az o 40 %. Na druhou stranu, tento rist nevykazuji vSechny zem¢ shodn¢ — zemé¢ s
nizkymi piijmy zaznamenaly nejpomalejsi rist zaméstnanosti v tomto oboru, a tedy existuji
vyrazné kapacitni rozdil\ mezi zemémi na zaklad¢ pfijml. Nicméné projevuje se také trend
stalého nardstu podilu Zen mezi pracovniky 1ékdren. Podle odhadl budou globalné¢ do roku

2030 az 72 % vsech pracovnikti v 1€karnach tvoftit zeny (Dockal, 2017).

Potieba kvalifikovaného personalu se ptfitom projevuje jiz dnes a hovoii se o tom, Ze doslo
k vyraznému snizeni poctu farmaceutickych asistentti. ,,Zatimco v roce 2011 bylo ke studiu
ptijato 448 zajemct, v roce 2017 uz jen 310. Stejné tak v roce 2011 studia ukoncilo 240
absolventil, v roce 2017 jen 194. Vzhledem k poétu 1ékaren v CR je tento vyvoj alarmujici,
ostatné potvrzuje jej pravé extrémni poptavka po farmaceutickych asistentech v Iékarnické
inzerci.” (Dockal, 2018) Data udavaji, ze v roce 2017 byla nezaméstnanost absolventi oboru

farmaceuticky asistent jen 1 %.

Kvalifikacni pozadavky na pracovniky lékaren

Vzdélani a vzdélavani pracovnikl v 1€karnach je zavislé na jejich pracovni pozici. Tu urcuje

jejich dosazené vzdélani, které pracovnici ziskali vramci své profesni ptipravy

prostfednictvim skolského systému. Je tedy vhodné pripomenout, Ze se jedna o dvé skupiny
pracovniki:

e Farmaceut (l¢karnik) — osoba, kterd je absolventem vysoké Skoly, pfiCemz studijni
program vybrané Skoly umoziiuje obvykle studentiim pfiméfenou specializaci vlastni
volbou vybérovych a nepovinnych pfedmétt vedle disciplin povinnych. Je také mozné
doplnit, Zze , absolvent magisterského studijniho programu Farmacie, ktery ziskal
akademicky titul "magistr", muze vykonat v téze oblasti studia statni rigorozni zkousku,
jejiz soucasti je obhajoba rigorozni prdce. Po jejim vykonadni se udéluje titul: "doktor
farmacie" (ve zkratce PharmDr.).“> Studium je presné specifikovano zikonem a fika, Ze
farmaceut je prislusny k vykonu svého povolani po absolvovani®*:

a) nejmén¢ pétiletého prezencniho studia v akreditovaném zdravotnickém magisterském
studijnim programu farmacie obsahujicim teoretickou a praktickou vyuku, z toho
nejméné 6 mesicii praxe v 1ékarne,

b) studia v akreditovaném studijnim programu farmacie, pokud byl zahéjen nejpozdé€ji v

akademickém roce 2003/2004, nebo

3 Farmaceuticka fakulta Univerzity Karlovy v Hradci Kralové. [on-line]. Studijni program farmacie. [cit. 2018-
04-24]. Dostupné z www: https://www.faf.cuni.cz/Studium/Magisterske/Farmacie/.
24§10 odst. 1) zakona & 95/2004 Sb.
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¢) nejméné pétiletého prezencniho studia v magisterském studijnim programu farmacie na
vysoké Skole na uzemi Slovenské republiky, pokud absolvent zah4jil toto studium v
obdobi od 1. ledna 1993 do 30. dubna 2004
e Farmaceuticky pracovnik — tato osoba jednak muze byt absolventem stfedni Skoly, jednak
absolventem vyssiho vzdélani (absolventi jsou diplomovani farmaceuticti asistenti (zkratka
DFA).”
Farmaceuticky asistent nabyva svoji odbornou zptisobilost studiem v ramci zékladni profesni
piipravy, pficemz tuto zpusobilost piesné definuje zakon ¢. 96/2004 Sb. Ten tiké, ze ,,odborna
zpusobilost k vykonu povolani farmaceutického asistenta se ziskava absolvovanim:
a) nejméné triletého studia v oboru diplomovany farmaceuticky asistent na vyssich
zdravotnickych skolach, nebo
b) stredni zdravotnické skoly v oboru farmaceuticky laborant, pokud bylo studium
prvniho rocniku zahdajeno nejpozdeji ve Skolnim roce 2004/20035. «26
Dale zédkon dopliiuje, ze vykon Cinnosti farmaceutického asistenta je vymezen odbornymi
¢innostmi, za které lze povaZovat ¢innosti spojené zejména s ptipravou, vydejem, kontrolou a

uchovavanim lé¢iv a zdravotnickych prostiedki.

Dalsi vzdélavani farmaceutickych pracovniki

Farmaceuticky asistent nabyva svoji odbornou zptisobilost studiem v ramci zakladni profesni
ptipravy. Zakon ¢. 96/2004 Sb. vSak definuje pro farmaceutické pracovniky i dal$i formy
vzdélavani, a to zejména systém celozivotniho uceni.

Celozivotni vzdélavani uvedeny zakon definuje jako ,,prubézné obnovovani, zvySovani,
prohlubovani a doplnovani védomosti, dovednosti a zptisobilosti zdravotnickych pracovniki a
jinych odbornych pracovnikd v ptislusném oboru v souladu s rozvojem oboru a nejnovéjSimi
védeckymi poznatky v zajmu zachovani bezpecného a uUc¢inného vykonu piislusného
povolani* (§ 53 odst. 1 zakona ¢. 96/2004 Sb., o podminkach ziskavani a uznédvani
zpusobilosti k vykonu nelékaiskych zdravotnickych povolani a k vykonu cinnosti
souvisejicich s poskytovanim zdravotni péce a o zméné nékterych souvisejicich zakont
(zdkon o nelékatskych zdravotnickych povolanich). Toto vzdélavani je povinné a organizator

takového vzdélavani je vydavano potvrzeni.

» Vy&si odborna skola zdravotnicka. [on-line]. Diplomovany farmaceuticky asistent. [cit. 2019-01-24]. Dostupné
z www: https://www.szsprahal.cz/diplomovany-farmaceuticky-asistent
26§ 19 odstavec 1) zdkona €. 96/2004 Sb.
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Tyto pozadavky reflektuji i nékteré principy Primyslu 4.0, ktery vyznamné ovlivnil zejména

obsah a cile dalsiho profesniho vzdélavani.
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RECENZE

doc. PaedDr. Miria Pisoiiova, Ph.D. a kolektiv: Skolsky manaZment
Terminologicky a vykladovy slovnik

Nakladatel:  Vydavatel'stvo Wolters Kluwer Bratislava

Aktualni monografie Marie Pisotiové a kolektivu Skolsky manazment Terminologicky a

vwkladovy slovnik obohatila knizni trh.

Skolsky management zazivad v soucasné dob¢ urcity rozmach, ale v minulosti mu nebyla
vénovana takova pozornost, jakou by si tento obor zaslouzil. Ceské a slovenské Skolstvi
proslo transformaci a demokratizaci a Skolsky management se stal dilezitou disciplinou nejen

ve vzdelavani skolskych manazert, ale také v pregradualni pripravé budoucich ucitelt.

Obor managementu Skoly je disciplinou, ktera se i v zahrani¢i zacala aplikovat a rozvijet az
po 2. svétové valce. Hlavnim divodem tohoto rozvoje byla nutnost realizaci reforem
Skolskych systémil, které¢ bylo nutno pfizpisobit spoleCenskym zméndm, pokroku

v jednotlivych védach a rozvoji socialnich systémi jednotlivych stata.

Nejvice se Skolsky management jako obor rozvijel a uplatiioval v anglosaskych statech a to
piredevsim v USA, Australii, Kanad¢ a Velké Britanii. Odtud se pak Skolsky management Sifil
do Evropy.

Cilem S$kolského managementu je pfipravit kvalifikované odborniky v oblasti fizeni
vzdélavani, zprostfedkovat potfebné znalosti a ndstroje, rozvijet dovednosti a kompetence
nutné k profesiondlnimu vykonu fidici funkce v evropském vzdélanostnim prostiedi.
V souvislosti s vySe uvedenym lze cilovou skupinu kvalifikovanych odbornikl konkretizovat
jako posluchace ucitelskych a neucitelskych studijnich programi, pedagogickych
zaméstnancti, manaZert $kol a kolskych zafizeni. Uhel pohledu na kolsky management
byva rlizny, protoze existuji rizné ptistupy. Jak uvadi autorka jménem celého kolektivu a na
zaklad¢ své dlouholeté praxe, hlavnim zdmérem slovniku bylo eliminovat kontraproduktivni
chipani existujicich jevii a procesit ve Skolském managementu a vysvétlit, zdivodnit,
vymezit, definovat pouzivané pojmy (hesla) Skolského managementu. Z ptivodnich 697
navrhovanych pojmu bylo 141 odstranénych. Divodem této redukce byly podnéty a vysledky
diskuzi ¢lenti redakéni rady s experty z fad pfimo fizenych organizaci Ministerstva Skolstvi,

védy, vyzkumu a sportu Slovenské republiky a zahrani¢nich univerzit.
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Vybér hesel realizovala redakéni rada na zékladé vysledkl deskriptivnich vyzkumt Pisoniové
(2014, 2015, 2016), Nagyové (2016), Toblové (2016); dale dle vysledkii obsahové analyzy
textll, resp. textové sémantiky podle Kerlingera (1972), Berelsona (1954) se zaméfenim na
analyzu obsahti popisii uitelskych studijnich oborti, relevantnich zahrani¢nich a doméacich
monografii, slovnikii a encyklopedii. Metodicky velmi dobfe vedend analyza a nasledna
syntéza poznatki umoznily aktualizaci a doplnéni soucasného pojmového aparatu ve
vydanych slovnicich a navrh novych hesel, které respektuji pozadavky soucasné ucitelské a

manazerské praxe. Nové poznatky napomahaji rozvijet oblast Skolského managementu.

Podle mého ndzoru je obsahové text publikace dobie koncipovany, srozumitelny a zaroven
Ctivy a vystizny. Lze konstatovat, Ze se jednd o vhodny metodicky pocin v problematice
Skolského managementu nejen pro posluchace ucitelskych a neucitelskych studijnich
programt, pedagogickych zaméstnancli, manazeri Skol a Skolskych zafizeni, ale ma

vypovidajici hodnotu i pro dal$i potencidlni ctenaie z fad vefejnosti.

doc. Ing. Hana Mohelska, Ph.D.
vedouci katedry managementu
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