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FESTIVAL VZDELAVANI DOSPELYCH AEDUCA 2009

Jak dal ve spolecnosti znalosti?

Soucasna spolecnost je definovana jako spolecnost prechazejici od infor-
macni spoleCnosti ke spolecnosti znalosti. Lidsky kapital pfedstavuje hodnotu,
jejiz cena narUsta s tim, jak je vyuzivan. Uspésné organizace stavi na myslence,
ze lidsky kapital je hlavni konkurenéni vyhodou firmy a Ze je nutno ho neustale
rozvijet.

Petr Senge popisuje ucici se organizaci jako takovou, kde lidé nepfretrzité
zvysuji svou schopnost dosahnout vysledki, které si stanovili. Takova organizace
podporuje nové zpusoby mysleni, ambice jsou kolektivni a lidé se trvale uci.

CeloZivotni vzdélavani vSak neni spojeno pouze se ziskavanim znalosti
a dovednosti, ale také se zménou postoju a hodnot. Jsme tak na pocatku nové
spoleénosti, spolecnosti hodnot a moudrosti.

J. Cowper fekl: ,Védéni je hrdé, Ze zna tolik, moudrost je skromna, Ze
nezna vic®.

Jak to ovSem vypada v soucasné dob€, kdy krize zasahla vétSinu odvétvi
lidské ¢innosti? Firmy propoustéji zaméstnance, zkracuji pracovni doby, sniZuji
naklady na rozvoj a vzdélavani zaméstnancu. Lze pak je§té mluvit o rozvoji
a vzdélavani pracovniki, o ucici se organizaci a ucici se spolecnosti? Zajisté
vime, Ze pravé Krize je iniciatorem zmén vedoucich k ozdravéni, k zefektivnéni
fungovani podniku a firem a Ze by jeji disledky mély vést firmy k intenzivnéjsi
podpofe rozvoje lidskych zdroji. Ale je tomu skutecné tak? Opravdu si firmy
v této souvislosti uvédomuji vyznam rozvoje lidskych zdroja?

V této situaci se uskutecnil 5. roénik Festivalu vzdélavani dospélych AEDU-
CA 2009, ktery byl zaméfen na rozvoj myslenky propagace a vyznamu vzdéla-
vani dospélych a celozivotniho vzdélavani. Motto tohoto ro¢niku ma vyjadiovat
pravé reakci na soucasnou krizi: ,Byt vidén a dat o sobé védét”.

Festival vzdélavani dospélych AEDUCA 2009 opét vytvaiel prostor pro
prezentaci vzdélavacich instituci a jejich programd, pro inspiraci pfiklady dobré
praxe a pro diskuzi v ramci odbornych konferenci nad aktualnimi problémy
vzdélavani dospélych. Ve formé otevienych seminait ukazal vefejnosti, Ze vzdeé-
lavani miZe byt i zajimavé a zabavné.

A co pfinesl jubilejni paty ro¢nik Festivalu vzdélavani dospélych AEDUCA
2009 nového?



Zmeénila se strategie festivalu. Festival vzd€lavani dospélych AEDUCA 2009
prestal byt jednorazovou a regionalni akci, ale stal se pribézZnou celostatni
propagaci vzdélavani dospélych.

Festival vzdélavani dosp€lych AEDUCA 2009 byl zahajen v Cervnu piedsta-
venim a slavnostnim zahajenim v Parlamentu Ceské republiky, které mélo za cil
propagovat myslenky celozivotniho vzdé€lavani a vzd€lavani pfimo v misté, kde
se sbihaji nitky spravy véci vefejnych. Odborna ¢ast letoSniho ro¢niku probéhla
tradicn€ v Uméleckém centru Univerzity Palackého v Olomouci a obsahovala
odborné konference, oteviené seminare a prezentaci programu vzdélavani do-
spélych a projektd rozvoje lidskych zdrojt. Zavér Festivalu vzdélavani dosp€lych
AEDUCA 2009 se uskute¢nil v fijnu ve Znojmé, mésté vinnych sklepti, kde byly
vyhlaseny vysledky soutézni prehlidky vzdélavacich rozhlasovych, televiznich
a multimedialnich porada a do§lo i na ochutnavani dobrého vina.

V soucasné dobé€ je pripraven novy ro¢nik Festivalu vzdélavani dospélych
AEDUCA 2010. Doufame, ze vas naSe nabidla odborného programu zaujme
a Ze se setkame na 6. rocniku Festivalu vzdélavani dospélych AEDUCA.

RNDr. Ing. Lenka Cimbalnikova
feditelka Festivalu vzdélavani dospélych AEDUCA 2009
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CELOZIVOTNI PORADENSTVI
JAKO UCEBNI PRILEZITOST PRO DOSPELE

Lifelong Guidance as a Learning Opportunity for Adults
LenkA HLOUSKOVA

Ustav pedagogickych véd
Filozoficka fakulta Masarykovy univerzity
Arna Novaka 1, 602 00 Brno
hlouskov@phil.muni.cz

Abstrakt

Prispevek vychdzi z empirickych dat sebranych standardizovanymi rozhovory
(dotaznikem) na reprezentativnim vzorku dospélé populace ve véku 20-65 let v roce
2005. V prispévku sleduji otazku, jestli cesti dospéli vyhleddvaji pomoc v riiznych
oblastech svého Zivota a vytvdreji si tak dalsi ucebni prileZitost v roviné informdiniho
uceni. Pozornost je vénovdana i tomu, jak vyhleddavdani nebo nevyhledavdani pomoci
souvisi s ucasti a s planovanim ucasti na dalsim vzdeéldavani dospélych.

Abstract

The contribution stems from empirical data collected via standardized interviews
(a questionnaire) from a characteristic sample of adult population aged from 20 to
65 in year 2005. I follow the question if Czech adults look for help in different areas
of their lives and thereby create another learning opportunity in the scope of infor-
mal learning in this contribution. The attention is also paid to the fact how looking
for, or not looking for help, is related to participation and planning of participation
in further education at the same time.

Klicova slova
Celozivotni poradenstvi, ucebni prileZitost, dalsi vzdéldavdni dospélych, informdini
uceni.

Key words

Lifelong guidance, learning opportunity, further education of adults, informal
learning.
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Uvod

Poradenstvi jako aktualné zdiraziovana a podporovana aktivita spojena
se vzdélavanim dospélych! je v soudobych dokumentech EU i CR nahlizena
jako podpurna aktivita, ktera ma pfispét k tomu, aby se koncept celozivotniho
uceni uvedl do praxe (napf. Draft, 2004, Improving, 2005, Ak¢ni plan, 2007,
Strategie, 2007). V realité poradenskych sluzeb je tato podpiirna role naplio-
vana prostiednictvim informovani dospé€lych o vzdé€lavaci nabidce, oslovovani
vybranych skupin dospélych za ucelem zvySeni jejich vzd€lani, odstranovani
vzdélavacich bariér, zvySovani motivace dospélych k ueni a vzdélavani, zpfi-
stupnovani validace a uznavani vysledkd dosavadniho uceni a vzdélavani.

V souvislosti s prosazovanim konceptu celozivotniho uceni (jehoz je vzdeé-
lavani dospélych nedilnou soucasti) se v poradenstvi objevuje novy pojem -
celozivotni poradenstvi (lifelong guidance). Celozivotni poradenstvi vychazi
z predpokladu, Ze vzdé€lavani, odborna priprava i zaméstnani mohou poskytovat
ucebni prilezitosti, které by mél kazdy ¢lovék umét vyuZzivat podle svych potieb
v pribéhu celého Zivota. Proto je celoZivotni poradenstvi vymezovano jako
soubor ¢innosti, které maji umoznit obantim jakéhokoliv vé€ku a v jakékoli fazi
jejich Zivota identifikovat své schopnosti, kvalifikaci a zajmy, aby mohli provadét
smysluplna rozhodovani v oblasti vzdélavani, uceni se a zaméstnani a aby mohli
urcovat (fidit) své vlastni cesty vSude tam, kde jsou tyto schopnosti a kvalifikace
ziskavany a/nebo vyuzivany (Improving, 2005, s. 11).

Vzdélavaci role celozivotniho poradenstvi

Celozivotni poradenstvi, stejné tak jako jiné typy poradenstvi, plni pod-
purnou roli ve vztahu k celozivotnimu uceni. Kromé toho je ale zaméfeno
i na rozvoj kompetenci celozZivotniho uceni a specificky pak na kompetenci
fidit a planovat svilj profesni rist a vzdélavani (career management skills )?
(Improving, 2005, Bubikova a kol., 2006, Doporuceni, 2006, McCarthy, 2008).
Tim se tradi¢ni podpiirna role poradenstvi rozsifuje o vzdélavaci roli a od celo-
zivotniho poradenstvi se oCekava, Ze bude v pribéhu poskytovani poradenské

'V Ceské terminologii se v souvislosti se vzdélavanim dospélych nejcastéji piSe o profesnim
nebo kariérovém poradenstvi. V anglické terminologii se objevuji pojmy jako napf. educa-
tional guidance, career guidance/counselling, vocational guidance, advising, occupational
guidance/counselling.

Kompetence kariérového managementu jsou rozpracovany napi. v dokumentech US
National Career Development Guidelines, 1988, Canadian Blueprint for Life/Work
Designs, 2002, Australian Blueprint for Career Development: Trial version, 2003, Council
Resolution on better integrating lifelong guidance into lifelong strategies, 2008.
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sluzby probihat uceni, které rozviji znalosti, dovednosti a kompetence z hlediska
osobniho, obCanského a socialniho rozvoje a uplatnitelnosti jedince na trhu
prace (srov. European report, 2002).

Vzdé€lavaci role celozivotniho poradenstvi neni v dostupnych dokumentech
vymezena presné, ale z cili a principti celozivotniho poradenstvi (Improving,
2005) Ize vyvodit, Ze obsahem této role bude: rozsifeni dovednosti a kompe-
tenci, fizeni rozvoje jedince, podpora zmény postojli, znalosti a dovednosti,
které jsou potfebné k aktivaci zdroji k u€eni a vzdélavani, rozvoj osobnich
zdroju ve vztahu k trhu prace (flexibilita, mobilita, schopnosti k soukromému
podnikani), vzdélavani v oblasti fizeni a planovani uceni a dalSiho vzdélavani
(srov. Sultana, 2004).

Metodologie zkoumani potencialu vzdélavaci role
celozivotniho poradenstvi ke vzdélavani dospélych

Vzhledem k tomu, Ze v ¢eském kontextu je poradenstvi vnimano vyhradné
jako podptirny mechanismus dalSiho vzdélavani dospélych (napf. Dlouhodoby,
2007, Strategie, 2007), zajima mé, jestli u Ceskych dospélych - klientd celozivot-
niho poradenstvi - existuje potencial pro napliovani vzdélavaci role celoZivot-
niho poradenstvi. Tuto Sirokou a zastresujici otazku pro ucely tohoto prispévku
zuZim pouze na to, jestli ¢esti dospéli vyhledavaji pomoc v riznych oblastech
svého Zivota a jak tato aktivita souvisi se vzdélavanim dospélych. Dovednost vy-
hledavat pomoc je uzite¢na nejen v béZném zivoté plném ,,aktualnich nastrah®,
ale usnadnuje i pristup jedince k jinym ucebnim ¢i vzdélavacim pfilezitostem,
¢imz si kazdy sam vytvafi prostor pro sviij dalsi rozvoj. Z uvedené¢ho divodu
povazuji dovednost vyhledavat pomoc za jednu z dovednosti fizeni svého roz-
voje (konkrétné€ fizeni a planovani kariéry).

Pii zkoumani otazky, jestli dosp€li ve svém zivoté vyhledavaji pomoc, vy-
chazim z predpokladu, Ze rizné oblasti Zivota dospélych vytvari situace, jejichz
zakladnim rysem je novost ¢i problémovost, ktera u jedince stimuluje usili, aby
novost ¢i problémovost situace eliminoval a mobilizoval své zdroje k vyfeSeni
¢i zvladnuti situace. Kazda takova situace je ucebni prilezitosti ve smyslu infor-
malniho uéeni®, jak zvladnout danou situaci (problém) a soucasné i pfilezitosti
k tomu, aby se dosp€ly naucil vyhledavat pomoc. Pravé usili, které jedinec vyviji
pro zvladnuti situace, v tomto prispévku ztotoznuji s vyhledavanim pomoci.
Vyhledavani pomoci soucasné povazuji za signal toho, ze dosp€li aktivuji své

3 Jednotliva vymezeni informalniho uceni pro tucely vyzkumu uvadéji Rabusicova, Rabusic
(2008).
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zdroje pro dal$i uceni, umi si vytvorit ucebni prilezitost pro ziskani nebo rozvi-
nuti dovednosti vyhledat pomoc a umi si zpfistupnit mozZnosti dal§iho vzdélava-
ni. Jednotlivé oblasti zivota dospélych, které vytvareji potencialni uéebni situace,
pojmenovavam podle zakladnich socialnich roli (role pracujiciho, uzivatele
volného €asu, ¢lena rodiny, obcana), o nichz se da fici, Ze ve své §ifi pokryvaji
zaklad Zivota dospélych. Role pracujiciho se vztahuje k vydéleénému zplisobu
zivota. Role ¢lena rodiny je vyrazem manzelskych a rodiCovskych vztah. Role
obcCana reprezentuje uplatinovani ob¢anskych prav a povinnosti a role uzivatele
volného Casu vyjadfuje souhrn socialnich, kulturnich i sportovnich aktivit, které
Clovek déla ,jen tak pro radost“ (srov. Titmus, 2001).

Na vyse uvedené otazky budu odpovidat prostrednictvim sekundarni analyzy
dat z dotazniku Vzdéldvani dospélych 2005* a vyuziji k tomu analyzu dotaznikové
otazky ,Kde nebo u koho hleddte pomoc, kdyz potiebujete poradit v zdleZitostech
tykajicich se riiznych oblasti vaseho Zivota - prdce, rodiny, volného casu a obéan-
skych zdlezZitosti“. U této dotaznikové otazky bylo respondentlim nabidnuto
nékolik konkrétnich aktivit a respondenti odpovidali vybérem z uvedenych
moznosti. Pro ucely tohoto prispévku jsem nabidnuté moznosti kategorizovala
pouze do dvou zakladnich kategorii: hleda pomoc x nehleda pomoc. Kategorii
shleda pomoc* tvofi tyto moznosti: odborna pomoc® (odbornik; predndska),
tradi¢ni média (televize; knihy a casopisy), ,nové médium* = jnternet a socialni sit
jedince (pribuzni a zndmi; nekdo mladsi). Uvedené moznosti predstavuji nejen
rtizné moznosti, kde se dospéli mohou informalné€ ucit, ale odrazeji i rozmani-
tost zpisobli poskytovani poradenskych sluzeb, které samy o sobé mohou byt
povaZovany také za ucebni prileZitost. Kategorie ,,nehleda pomoc® predstavuje
odpoveéd: poradim si sam®.

4 Dotaznikové Setfeni bylo realizovano na jafe roku 2005 v ramci projektu Vzdéldvani
dospélych v riznych fdzich Zivotniho cyklu: priority, pFileZitosti a moznosti rozvoje (reg. €.
1J 017/04-DP2). Sbér dat provedla agentura SC&C metodou nahodného pravdépodob-
nostniho vybéru (nahodné prochazky s Kishovymi tabulkami) na populaci CR ve véku
20-65 let za pouziti standardizovanych rozhovori. Celkem bylo sebrano 1413 dotaznik?.
Navratnost &inila 49 %. Vybérovy soubor je plné reprezentativni pro populaci CR daného
vékového rozpéti.

5 Kurzivou jsou uvedena pfesna znéni nabidnutych moznosti u zminované dotaznikové
otazky a jednotlivé moZnosti jsou oddéleny stfednikem.

¢ Z hlediska vymezeni celozivotniho poradenstvi by tato odpovéd predstavovala idealni
vysledek ptsobeni celozivotniho poradenstvi, ale v realité spi§ vyjadfuje, Ze lidé pomoc
nehledaji. Mizeme pouze spekulovat o tom, jestli ti, ktefi takto odpovidaji, maji relevantni
informace a dovednosti k tomu, aby si poradili sami.
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Kdo hleda pomoc?

Na zakladé sebranych empirickych dat mohu konstatovat, Ze tendenci vy-
hledavat pomoc maji muzi i Zeny piibliZzn€ stejnou. Z tabulky 1 je ale patrné,
7e pocet téch, ktefi pomoc vyhledavaji, a té€ch, ktefi pomoc nevyhledavaji, neni
ve vSech oblastech Zivota dospélych stejny. Zatimco v oblasti prace a obc¢an-
ského Zivota vyhledava pomoc vétSina z nas, v oblasti rodinného Zivota a vol-
ného Casu vyhledava pomoc zhruba kazdy druhy dospély. Pokud by tedy platil
predpoklad o tom, Ze vyhledavani pomoci je reakci na rozmanitost a slozitost
zuji CeSti dospéli oblast obCanského Zivota. Uvedené nalezy ale svéd¢ii o tom,
7e CeSti dospéli maji tendenci zvladat ,,problémy” v oblasti prace a obCanské-
ho Zivota prostfednictvim uceni. V té€chto dvou oblastech si dospéli nejcastéji
vytvafeji nové uCebni prileZitosti pro sviij rozvoj a z toho usuzuji, Ze v oblasti
prace a obCanského Zivota ma celoZivotni poradenstvi relativné znany poten-
cial naplnit i svoji vzdélavaci roli.

Dale se ukazalo, Ze ti, ktefi pomoc vyhledavaji v jedné z oblasti Zivota,
statisticky vyznamné Castéji vyhledavaji pomoc i v jiné oblasti’. To znamena,
ze v populaci Ceskych dospélych jsou taci, ktefi vyhledavaji pomoc bez ohledu
na to, v jaké oblasti Zivota se ,problém“ objevi, a vedle nich jsou taci, ktefi ,,bez
ohledu na problém*“ spoléhaji sami na sebe (nehledaji pomoc). Tento empiricky
nalez jen potvrzuje tezi, Ze dovednost vyhledavat pomoc je pienositelna z jedné
oblasti zivota dospélych na jiné oblasti. Otazkou vSak zdstava: co vede ty, ktefi
v riznych situacich spoléhaji sami na sebe, k tomu, Ze pomoc nevyhledavaji.

Tab. 1: Tendence ve vyhledavani pomoci (validni %)?

Oblast Obcansky Rodinny Oblast

prace Zivot Zivot volného casu
Hleda pomoc 5% 81% 53% 57%
Nehleda pomoc 25% 19% 47 % 43%

(Zdroj: Hlouskovd, 2008, s. 301)

7 Na hladiné vyznamnosti 0,00 nabyva Phi hodnot od 0,21 mezi rodinnym a obanskym
Zivotem; volnym Casem a oblasti prace, pies Phi = 0,24 u oblasti prace a rodinného Zivota,
Phi = 0,26 u oblasti prace a obcanského Zivota, k Phi = 0,37 v oblasti rodinného Zivota
a volného casu.

8 Validni procenta nezohledfiuji pocet odpovedi: netykd se, neodpovédeél. Kategorie ,,nehleda
pomoc* tedy piedstavuje potiebu, ktera je uspokojovana vlastnimi silami - poradim si sam.
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Kdyz jsem sledovala vyhledavani/nevyhledavani pomoci v souvislosti s vé-
kem, pak se ukazalo, Ze ve vékoveé kategorii 20-39 let pfevazuji ti, ktefi pomoc
vyhledavaji, nad témi, ktefi pomoc nehledaji, a to bez ohledu na oblast Zivota
dospélych. Z tabulky 2 se zda, ze s pribyvajicim vékem klesa tendence dospé-
Iych pomoc vyhledavat. Statisticky vyznamny rozdil mezi témi, ktefi pomoc
vyhledavaji, a témi, ktefi pomoc nevyhledavaji, se z hlediska véku potvrdil pouze
u oblasti prace. V oblasti prace je ve vékové kategorii 60-65 let statisticky vy-
znamné méné téch, ktefi vyhledavaji pomoc, nez ve vékove kategorii 20-39 let.
Z této vékove kategorie (20-39 let) nejCastéji vyhledavaji pomoc mladi ve v€ku
20-29 let. Kdyz prihlédneme k tomu, Ze vétSina dospélych ve vé€ku 20-29 let
vstupuje na trh prace (uz je na trhu prace) a naopak dospéli ve véku 60-65 let
obvykle z trhu prace odchazeji (jsou mimo trh prace), zda se, Ze vyhledavani/
nevyhledavani pomoci se v oblasti prace vztahuje k uplatnéni na trhu prace.

Uplatnéni na trhu prace ziejmé€ u mladych dospélych stimuluje potfebu
vyhledavat pomoc, kterou uspokojuji prostfednictvim informalniho uc¢eni nebo
ucasti na vzdélavani®’. Analogicky k tomu lze pifedpokladat, Ze uplatnéni na trhu
prace stimuluje mladé dosp€lé k vytvareni si novych ucebnich pfileZitosti pro
svlij rozvoj a zpfistupnovani moznosti dal§iho vzdélavani.

° Motivace vztazena k uplatnéni na trhu prace dominuje u formalniho vzdélavani (65 %
z téch, ktefi se po urcCité Casové prodlevé vratili do formalniho vzdé€lavani, uvadéji, ze
k navratu do §koly je dovedly pracovni motivy). Stejn€ tomu je i v pfipad€ neformalniho
profesniho vzdélavani. V dalSich oblastech neformalniho vzdélavani (kurzy zaméfrené
na praci s pocCitacem, jazykové vzdé€lavani, vzdélavani zamérené na osobnostni rozvoj, ob-
Canské vzdé€lavani, rodinné i volnocasové vzdélavani) dospéli ¢astéji uvadéli mimopracovni
motivaci, ktera je vedla k Gicasti na vzdélavani (Rabusicova, Rabusic, Sed'ova, 2008).
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Tab. 2: Vyhledavani pomoci podle véku

Vék 20-39 let | 40-59 let | 60-65 let | Celkem
Hleda pomoc 79 % 75 % 58% 75 %
Oblast prace
Nehleda pomoc 21 % 25% 42 % 25%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %
B . Hleda pomoc 85% 80 % 75% 81%
Obcansky zivot
Nehleda pomoc 15% 20% 25% 19%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %
. - Hleda pomoc 60 % 49 % 48 % 53%
Rodinny Zivot
Nehleda pomoc 40 % 51% 52% 47 %
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %
. Hleda pomoc 60 % 55% 53% 57%
Oblast volného casu
Nehleda pomoc 40% 45% 47 % 43%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %

(Zdroj: Hlouskovd, 2008, 5. 303)

Vztahy mezi vyhledavanim pomoci a vzdélavanim

Nyni zamé&fim svou pozornost na vztahy mezi vyhledavanim pomoci a vy-
branymi vzdé€lavacimi charakteristikami dospé€lych. Pfitom predpokladam, Ze
vyhledavani pomoci bude mit vztah k dosazenému vzdélani, k ucasti na formal-
nim i neformalnim vzd€lavani a k planovani Gc¢asti na dal§im vzd€lavani, a to
ve smyslu, Ze ti, ktefi pomoc vyhledavaji, jsou vzdé€langjsi a soucasné i aktivné&;jsi
v ucasti'® a planovani ucasti na dalsim vzdélavani.

Vztah mezi vyhledavanim pomoci a dosazenym vzdélanim

V oblasti obc¢anského Zivota, rodinného Zivota a oblasti volného ¢asu neni
z hlediska nejvys§iho dosazeného vzdélani rozdil mezi témi, ktefi pomoc vyhle-
davaji, a témi, ktefi pomoc nevyhledavaji. Statisticky vyznamny rozdil se v§ak
prokazal v oblasti prace!!. V oblasti prace vyhledavaji pomoc Castéji stfedosko-
laci a vysokos$kolaci nez lidé vyuceni a se zakladnim vzdélanim.

10 Statisticky vyznamna souvislost mezi dosazenym vzdélanim a ucasti na kurzech neformal-
niho vzd€lavani je prokazana (Rabusicova, Rabusic, 2008).
' Cramerovo V = 0,24 na hladiné vyznamnosti 0,00.
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Vztah mezi vyhledavanim pomoci a ucasti na dalSim vzdélavani

Dalsi vzdélavani dospélych vymezuji jako ucast na kurzech neformalni-
ho vzdélavani v poslednich 12 mésicich'? a navrat do formalniho vzdélavani
po urcité casové prodlevé. Pritom plati, Ze ti, ktefi se neucastni Zadnych kurzi
neformalniho vzdélavani a od ukonceni formalniho vzdé€lavani se uz do skoly
nevratili, zpravidla pomoc nevyhledavaji. Zaméfim-li se podrobnéji na jednot-
livé oblasti Zivota dospé€lych, pak v oblasti prace se ukazalo, Ze ti, ktefi pomoc
nevyhledavaji, se neucastni Zadnych kurzi neformalniho vzdélavani, a ti, ktefi
pomoc vyhledavaji, se zpravidla ucastni dvou a vice kurz neformalniho vzdé-
lavani ro¢né". Obdobné (i kdyZ ne statisticky vyznamné) to plati i v oblasti
obcanského Zivota. Naopak tomu je v oblastech rodinného Zivota a volného
¢asu. V téchto dvou oblastech je vyhledavani pomoci pravdépodobné ovlivnéno
jinymi nez vzdélavacimi charakteristikami dospélych.

Zda se tedy, ze miZeme vycClenit skupinu vzdé€lanych a vzdé€lavajicich se,
ktera tim, Ze vyhledava pomoc v oblasti prace (Castecné i v oblasti obCanského
Zivota), stimuluje své zdroje k uceni a dokaze si vytvaret ucebni prilezitosti
ke svému rozvoji. Vedle nich existuji dospéli s niZz§im dosazenym vzdélanim,
ktefi zpravidla neparticipuji na dal§im vzd€lavani, a pro né je typické, Ze pomoc
v oblasti prace nevyhledavaji.

12 U¢ast na kurzech neformalniho vzdélavani je vyjadfena tzv. sumaénim indexem, kde
0 predstavuje neucast na zadném z nasledné uvedenych kurzd a maximalni hodnota 6 vy-
jadfuje ucast na Sesti typech kurzil. Cesti dospéli se ucastnili maximalné $esti typt kurzi
ze sedmi nabidnutych v dotazniku. Jedna se o nasledujici typy kurzii: kurzy vztahujici se
k ndplni prdce; kurzy cizich jazykii; kurzy prdace s pocitacem; kurzy tykajici se osobnostniho
rozvoje; kurzy tykajici se rodicovstvi, partnerskych vztahii a vychovy déti; kurzy tykajici se
traveni volného casu; kurzy tykajici se zdlezitosti obcéanského Zivota.

13 Cramerovo V = 0,22 na hladiné vyznamnosti 0,00.
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Tab. 3: Vyhledavani pomoci a ucast na kurzech neformalniho vzdélavani

Ucast na kurzech

neformalniho Zadny | Jeden Dva Vice | Celkem
vzdélavani

Hleda pomoc 68 % 80% 90 % 94 % 75%

Oblast prace
Nehleda pomoc 32% 20% 10 % 6% 25%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
B - Hleda pomoc 77% 84 % 91% 95% 81%

Obcansky Zivot

Nehleda pomoc 23% 16 % 9% 5% 19 %
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Hleda pomoc 51% 54 % 57% 59% 53%
Nehleda pomoc 49 % 46 % 43% 41% 47 %

Rodinny zivot

Celkem 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
Oblast Hleda pomoc 52% 63% 63% 73 % 57 %
volného Casu | Nehledd pomoc | 48% 37% 37% 27% 43%
Celkem 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Vztah mezi vyhledavanim pomoci a planovanim ucasti na dalsim vzdélavani

Planovani ucasti na neformalnim vzd€lavani se v dotazniku vztahovalo k na-
sledujicimu roku (tj. roku 2006). Opét jako v predchazejicich pripadech se
prokazal statisticky vyznamny rozdil mezi témi, ktefi pomoc vyhledavaji, a témi,
ktefi pomoc nevyhledavaji, pouze v oblasti prace'*. Ti, ktefi pomoc nevyhle-
davaji, neplanuji ucast na kurzech neformalniho vzdélavani, a ti, ktefi pomoc
vyhledavaji, zpravidla planuji ucast na jednom kurzu v ramci neformalniho
vzdé€lavani. V ostatnich oblastech Zivota dospélych neni rozdil mezi uvedenymi
skupinami dospélych patrny'.

Kromé planovani ucasti na neformalnim vzdélavani v nejbliz§im Casovém
horizontu jsem se zaméfila i na vzdélavaci plany'® v dlouhodobéjsi perspektive.
Z tabulky 4, ktera zachycuje plan vratit se do formalniho vzdélavani a pocet

4 Cramerovo V = 0,22 na hladin€ vyznamnosti 0,00.

5V oblasti obéanského Zivota Cramerovo V = 0,17; v oblasti rodinného Zivota Cramerovo
V =0,10; v oblasti volného ¢asu Cramerovo V = 0,14 a to vZdy na hladin€ vyznamnosti
0,00.

16 Vzdélavaci plany predstavuji sumaéni index nasledujicich planti: zvysit si kvalifikaci; prihld-
sit se do néjakého vzdélavaciho kurzu; naucit se lépe vychdzet s lidmi; naucit se néco nového.
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vzdé€lavacich plant na nejblizsi tfi roky od roku sbéru dat (tj. pro rok 2008),
je zfejmé, Ze je nepatrné vice téch, ktefi pomoc hledaji a soucasné€ uvazuji
o tom, Ze se budou dale vzdélavat. Vzdélavaci plany pro nejblizsi tii roky ma
priblizné polovina dospélé populace (57 %), ale rozdil mezi témi, ktefi pomoc
hledaji, a témi, ktefi pomoc nehledaji, neni v zadné z oblasti Zivota dospélych
statisticky vyznamny.

Tab. 4: Vyhledavani pomoci a planovani ucasti na vzdélavani

Planovani ucas- Chce Nechce ali\;[aofl 1;;;:11 2
ti na vzdélavani studovat studovat | . P . .
jeden plan plany
Hleda pomoc 88 % 2% 78 % 70 %
Oblast prace
Nehleda pomoc 12% 28 % 22% 30%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %
. . Hleda pomoc 94 % 79 % 83 % 77 %
Obcansky zivot
Nehleda pomoc 6% 21% 17% 23%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %
. . Hleda pomoc 58% 52% 54 % 51%
Rodinny Zivot
Nehleda pomoc 42 % 48 % 46 % 49 %
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %
Oblast Hleda pomoc 66 % 55% 60 % 53%
volného casu | Nehled4d pomoc 34% 45% 40 % 47%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %

Zavér

Ve sledovanych charakteristikach se opakované objevovala statisticky vy-
znamna souvislost mezi vyhledavanim pomoci v oblasti pracovniho Zivota
a vzdélavanim dospélych, coz jen doklada, Ze celoZivotni poradenstvi ma vel-
mi blizko ke kariérovému poradenstvi. Tuto souvislost Ize povazovat za urcitou
vyzvu k projasnéni vazeb mezi celoZivotnim a kariérovym poradenstvim.

Kdyz shrnu vSechny uvedené empirické nalezy, pak se zda, Ze poradenstvi
jako ucebni pfilezitost pro svilj rozvoj vnimaji ti, ktefi hledaji pomoc v oblasti
prace, tj. mladi dospéli (zejména ve véku 20-29 let), dospéli s vys$§im dosa-
zenym vzd€lanim, ktefi se ucastni a v nejblizsi dobé€ planuji ucast na kurzech
v ramci neformalniho vzdélavani. Pro uvedené skupiny dospélych se rezervou
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celozivotniho (nebo kariérového) poradenstvi jevi spiSe nabidka aktivit, které
by podporily rozvoj dovednosti planovat a fidit své vzdélavani.

Vzhledem k tomu, Ze pomoc v oblasti pracovniho Zivota nevyhledavaji star-
§i dospéli (60-65 let) a dospéli se zakladnim vzdélanim nebo vyuceni, stoji
za uvahu, jak by mélo celozivotni poradenstvi oslovit tyto skupiny dospélych.
Zda se, Ze by u téchto skupin dospélych mélo celozivotni poradenstvi uplatnit
nejen svou podptirnou, ale i vzd€lavaci roli, a to s cilem umoznit dosp€lym zazit
pocit, Ze vzdélani neni pouze utilitirnim nastrojem pro uplatnéni na trhu prace,
ale zejména prostfedkem osobniho rozvoje, ktery miiZze jedinci pfinést radost
a uzitek i v mimopracovnich oblastech Zivota.
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Abstrakt

V ¢lanku je predstavena Cast vysledkii exploracniho kvalitativniho Setveni
mensiho rozsahu, které se soustiedilo na t¥i skupiny aktivni v dalsim profesnim
vzdeéldavani: zameéstnavatele, vzdelavatele a poradce. Text shrnuje ziskané poznatky
o informacich a poradenskych sluzbdch v oblasti DPV, které prislusnici téchto tri
skupin v CR postradaji. Rovnéz jsou predstaveny zjisténé rozvojové potieby poradcii
(oblasti, ve kterych by se poradci rdadi vzdeéldvali, a jejich pojeti ,,smysluplné” profesni
organizace poradcii). Text nabizi prehled o nedostatcich, které bude nutné postupem
casu odstranovat, chceme-li, aby se DPV rozvijelo.

Abstract

The article presents a part of results of a small explorative qualitative research
Jfocused on three groups from further professional education: employers, educators
and guidance practitioners. The text summarizes knowledge about information and
guidance services in further professional education, which are insufficient or non-
existent in the Czech Republic. Also the identified development needs of guidance
practitioners are shortly described (topics, which the guidance practitioners need
to study and a conception of professional corporation ,meaningful for guidance
practitioners). The text offers the review of deficiencies, which have to be repaired
to let the further professional education grow and develop itself.

Klicova slova

Poradenstvi, poradce, dalsi profesni vzdéldavani, vzdéldavani dospélych, kvalita-
tivni vyzkum, informacni potreby, poradenské potreby, vzdéldvaci potreby, profesni
sdruzeni.
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Setieni informaéné poradenskych potieb v dalsim profesnim vzdélavani

V tomto ¢lanku vas seznamime s nékterymi vysledky kvalitativniho Setfent,
které provedl Narodni vzdé€lavaci fond, o.p.s. - Stiedisko podpory poradenskych
sluZeb (dale jen NVF - SPPS) pro ucely projektu ,,Informaéné poradensky sys-
tém*. Tento projekt probihal od biezna 2007 do srpna 2008, jeho zadavatelem
bylo Ministerstvo prace a socidlnich véci a financovan byl ze zdroji Evropského
socialniho fondu a ze statniho rozpoétu CR. Projekt realizovalo Konsorcium
pro Informaéné poradensky systém (KPMG Ceska republika, s.r.0.; Gradua-
CEGQOS, s.r.0.; OKsystem s.r.0.), NVF-SPPS bylo subdodavatelem.

Cile vyzkumu byly dané potfebami projektu. Zaméfili jsme se predevsim
jejich potencialni uzivatelé postradaji a které by bylo mozné uspokojit v ramci
projektu, tj. vytvofit webovy portal a sluzby s nim propojené (takto jsme pro
potieby vyzkumu definovali infomaéné-poradenské potieby). Setfeni jsme roz-
délili do tii casti podle tfi zakladnich cilovych skupin projektu na poradce,
vzdélavatele a zaméstnavatele.

Setfeni probéhlo jako exploraéni vyzkum formou kvalitativni sondy. Cilem
nebylo ziskat vyCerpavajici seznam vSech existujicich odpovédi na vyzkumné
otazky, nybrzZ orientaci v nejCastéji se vyskytujicich informac¢né-poradenskych
potiebach tfi zkoumanych skupin. Sbér dat se uskutecnil v obdobi od 1. 6. 2007
do 21. 9. 2007 formou polostrukturovanych (expertnich) kvalitativnich rozho-
vortl, a to individualnich a skupinovych. Celkem jsme realizovali 29 individual-
nich rozhovoru se zastupci vSech tfi skupin a 3 skupinové rozhovory s poradci.

zkoumanych skupin. MenSi rozsah vybéru byl vynucen finan¢nim, ¢asovym
a personalnim omezenim $etfeni danym mozZnostmi projektu. Navzdory tomu
dochazelo u vSech zkoumanych skupin k teoretickému nasyceni vzorku, tj. té-
mata se opakovala, neobjevovaly se nové, dosud neznamé potieby a informace.

V nasleduyjicich odstavcich budou predstaveny ty zavéry, které povazuje-
me pro toto setkani za nejzajimavé€jsi. DalSi podrobnosti o Setfenich nalez-
nete v dil¢ich zpravach z jednotlivych Setfeni. Tyto zpravy byly vychodiskem
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pro zpracovani nasledujicich kapitol (PENCOVA, M., MOHAUPT, Z., Gerve-
nec 2007; PENCOVA, M., MOHAUPT, Z., zafi 2007; PENCOVA, M., MO-
HAUPT, Z., fijen 2007)

Informacné-poradenské potieby zaméstnavateli

Zaméstnavatelé, stejné€ jako ostatni zkoumané skupiny, postradaji podle
vysledku Setfeni uplny, aktualni a spolehlivy zdroj informaci z oblasti dalSiho
profesniho vzdélavani (dale jen ,,DPV*), ktery by jim pomohl pfi zajiStovani
vhodného DPV pro jejich zaméstnance. Zaméstnavatelé by predevsim uvitali
spolehlivy a zdarma pfistupny seznam poskytovateld DPV a jejich nabidky
vzdélavacich akci, nejlépe i s hodnocenim (napf. ,hvé€zdickovanim®, kratkymi
recenzemi absolventd konkrétnich vzdélavacich akci, event. n€jakou objektiv-
néjsi formu hodnoceni garantovanou divéryhodnou instituci). Tento seznam
by mél obsahovat co nejvice konkrétnich informaci o ¢eskych i zahrani¢nich
poskytovatelich vzdélavani i o jejich vzdélavacich akcich. Poradenstvi k vybé-
ru vhodné vzdélavaci akce zaméstnavatelé postradaji pouze pfi neobvyklych
¢i zvlasté naro¢nych vzdélavacich akcich, jinak postaci spolehlivé informace.

Z informaci o poradenskych sluzbach v DPV zaméstnavateliim chybi opét
spolehlivy a pokud mozno uplny seznam poradenskych firem a konzultant
v oblasti RLZ a DPV, v€etné napf. nabidek personalniho auditu a konzultantt
pro ziskavani financi na DPV z fondd EU. Uzite¢ny by byl i ,informacni servis
MPSV*, tedy doporuceni, rady a konzultace MPSV v oblasti DPV.

Tato potieba tzce souvisi s nedostatkem informaci o platné legislativé CR,
a to nejen v oblasti DPV. Citelny je nedostatek poradenstvi a informaci napf.
o platné legislativé, predevs§im vyklady norem tykajicich se DPV (dle zamést-
navatelll chyba statni spravy), novych kvalifikaénich poZadavcich danych nove-
lami zakont, uznavani kvalifikaci mezi staty atd. Finan¢ni zdroje na vzdélavani
a poradenstvi k jejich ziskani, informace o trendech v oblasti DPV, bali¢ky
informaci o personalnim auditu a doporucena literatura z oblasti DPV jsou
dal§imi priklady chybéjicich informaci a poradenskych sluzeb.

Zaméstnavatelé dale postradaji informace a poradenstvi tykajici se jednot-
livych profesi, kvalifikacnich pozadavki na n€ kladenych a vzdélavacich akci,
které vedou k ziskani dané kvalifikace a profese. Tyto tfi ,,sady“ informaci (pro-
fese - kvalifikace - vzdé€lavaci akce) by mély byt vzajemné propojeny. Tento
problém vSak fesi hned nékolik projektti, predev§im NSK1, NSK2 (NSK =
Narodni soustava kvalifikaci, vice na www.nuov.cz) a NSP (NSP = Narodni
soustava povolani, vice na www.nsp.cz).
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Informacné-poradenské potreby zaméstnavatell se vSak 1isi v zavislosti na ve-
likosti zaméstnavatele. Zatimco velké firmy maji ¢asto sviij vlastni systém vzdé-
lavani a nepotiebuji tedy nutné pomoc zvenci, stfedni a malé firmy ji postradaji.

Pokud by bylo nutné pravé popsanou fadu chybéjicich informaci a pora-
denskych sluzeb z oblasti DPV néjak charakterizovat ¢i shrnout, navrhla bych
oznacit zaméstnavatele za uzivatele, konzumenty DPV. Vétsinu jejich nenapl-
nénych potfeb by totiz bylo mozné z této jejich role odvodit.

Z poradenstvi je pro zaméstnavatele dililezité¢ predev§im mit pfistup ke kva-
litnim poradenskym sluzbam v oblasti RLZ. Tyto sluzby jsou poskytovany
na komercni bazi a nabidka je Siroka, chybi vSak moznost ziskat informace
o kvalité a konkrétnim zaméteni téchto sluzeb. Sami zaméstnavatelé neuvadéli,
ze poskytuji svym zaméstnanctim poradenstvi, a to ani v pfipadech velkych
firem s celym oddélenim pro vzdélavani.

Informacné-poradenské potieby vzdélavateli
Nedostatek informaci o klientech a poptavce po DPV (trendy v poptavce

po DPV, vybérova fizeni, mozZnosti a potfeby klientti, kontakty na potencialni

klienty, konkrétni poptavky), o konkurenci na trhu DPV (co nejkonkrétnéjsi
udaje o ostatnich vzdé€lavacich institucich v DPV a jejich nabidkach) a stiznosti
na nedostacujici moznosti prezentovat vlastni nabidku vzdélavacich akci jsou
typickymi informacéné-poradenskymi potiebami vzdélavateli. Odrazi jejich roli
tvlrcl a prodejcti vzd€lavani, ale také poradct pro klienty. S touto roli souvisi

i dalsi informac¢né-poradenské potieby:

e informace o dalsich institucich v oblasti DPV (napf. ministerstva - akredita-
ce, granty, verejné zakazky; profesni sdruzeni v oblasti DPV - konference,
seminare atd.; urady prace - vypisované poptavky po realizaci rekvalifikaci;
regionalni instituce - napf. Centra vzdélanosti);

* informace o lektorech (adresar lektort, jejich CV a reference, profesni sdru-
zeni lektorti rizného zaméfeni apod.);

* informace o akreditacich (akredita¢ni instituce, podminky akreditaci, navody
na ziskani akreditace atd.);

* informace o financovini DPV (pfedev§im o moznostech ¢erpani z fondt EU);

o legislativa vztahujici se ke vzdéldvdani (napf. §kolsky a Zivnostensky zakon,
zakon o vzdélavani urednik, 1€kait, ucitelti atd.; pravni aktuality, rady a in-
formace);

* databdze skolicich prostor;

* odborné informace (priklady dobré praxe, novinky od vydavateld ucebnic,
trendy a novinky v DPV atd.);

* adalsi.
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Kromé potizi pfi ziskavani informaci pocituji vzdé€lavatelé nedostatek moz-
nosti i pfi distribuci informaci a pfi vyméné informaci. Jinymi slovy postrada-
ji vhodné prilezitosti ke komunikaci s ostatnimi profesionaly v oblasti DPV
a s (potencialnimi) klienty, predev§im diskusni fora a inzerce riznych typa
(kupft. lektofi, ucebny, volné kapacity v kurzech) - v§e pokud mozno soustie-
déné na jednom misté, aktualni a spolehlivé.

Vzd¢lavatelé jsou aktivni nejen jako ,vyrobci“ vzd€lavaci akce, ale také jako
poradensky nastroj nez sofistikované vyhledavani ve spolehlivé, konkrétni a de-
tailni nabidce vzdélavacich prilezitosti. Nastroj, ktery je popsan v predchaze-
jici vét€, by vSak byl uziteCny pro vSechny - pro zaméstnavatele, vzdélavatele,
poradce i ucastniky vzd€lavacich akci. Nelze jej sice povazovat za poradensky
nastroj v pravém slova smyslu, je vSak dilezitou podminkou pro dalsi rozvoj
poradenstvi v DPV a DPV viibec.

Informacné-poradenské potieby poradcu
Oblast dalsiho profesniho vzdélavani zahrnuje kromé jeho poskytovateld

a uzivatelll také fadu poradenskych subjektti, osob a instituci. Ty zaujimaji ve sfé-

fe DPV jedine¢né misto: poskytuji informacni a poradenske sluzby potencialnim

uzivatelim profesniho vzd€lavani, adeptiim osobniho a odborného rozvoje.

Od téchto poradct jsme zjistovali nejvice informaci. Stejn€ jako u ostatnich

zkoumanych skupin byly predmétem naseho zkoumani jejich informaéné-po-

radenské potieby (tedy jaké informace a poradenstvi poradci potiebuji ke své
praci). Nedostate¢né jsou poradci vybaveni poradenskou podporou a informa-
cemi o nasledujicich tématech:

* profese - kvalifikace - vzdelani (popisy profesi a jejich uplatnéni, vysvétleni
anglicky oznacovanych profesi, kvalifikacni pozadavky profese, certifikaty,
poptavka po profesich, vzdélavaci akce vedouci k profesi, mzdy v profesich,
vyvojové trendy profesi atd.);

* vzdéldvaci akce (seznam vSech vzdé€lavacich akci DPV a jejich poskytovatelt,
v€. rekvalifikaci, moznosti dokonceni neukonceného vzdélani, moznosti
neformalniho vzdélani; rating vzdélavacich akci, informace o uplatnitelnosti
vzdélani na trhu prace atd.);

o legislativa souvisejici s DPV a poradenstvim pro DPV;

* financovdni DPV (pro socialné slabé, bankovni produkty, ESF);

* ndvody pro klienty (napf. jak si doplnit maturitu atp.);

* metodiky pro poradce (jak pracovat s multizajmovymi studenty, s klienty se
specifickymi potfebami, jak pracovat s individualnim vzdélavacim planem);
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* testy (garantované testy on-line pro kariérové poradenstvi a profesni dia-
gnostiku; srozumitelné informace o moznych vystupech testd a pouZitelnos-
ti jejich vysledkil, pfiprava na testovani; testy urovné znalosti, schopnosti
a dovednosti, napf. pro jazyky, klicové kompetence, pozornost atp.);

* adalsi.

Rozvojové potieby poradctu

Soucasti projektu bylo i vytvoreni vzd€lavani pro poradce pro DPV a navrh
podoby sit€ poradcti pro DPV. Za timto ucelem jsme od poradcii zjisStovali,
v kterych oblastech by se potfebovali, chtéli a mohli vzdélavat. Vysledkem je
pestry seznam rtiznych predmétid a oblasti, ve kterych by se poradci potiebovali
dale vzdé€lavat. Seznam nelze povazovat na hotovy navrh obsahu vzdélavaciho
programu, nicméné by se mohl stat jednim z vychodisek pfi vytvafeni vzdéla-
vacich akci urCenych pro poradce. Tipy ziskané od poradcii Ize rozdé€lit do tfi
vzdélavaci oblasti rozpracovanych v Tab. 1.

Tab. 1: Vzdélavaci potieby poradcii pro DPV (upraveno podle PENCOVA, M.,
MOHAUPT, Z. (fijen 2008, s. 37-38)

1. Trh prace
- aktualni stav a trendy vyvoje trhu prace v CR - statistiky, prognozy,
- aktualni stav a trendy vyvoje trhu prace regionaln€ (napf. hosté z praxe),
- nabidka sluzeb uradi prace a personalnich agentur.

2. Poradenstvi

- druhy, metody a techniky poradenského procesu (pouzivané v CR i v za-
hrani¢i, priklady ,dobré praxe®),

- diagnostika,

- minimalni spoleény zaklad poradenské prace (ABC poradenstvi pro
DPYV, v¢etné jednotného pojmoslovi),

- vedeni rozhovoru,

- rétorika, hlasova vychova,

- identifikace vzdélavacich potieb klienta,

- posuzovani silnych/slabych stranek klienta,

- podpora klienta ve vlastnim sebepoznavani,

- prace s tymem, vedeni tymu, prace se skupinou,

- komunikacni trénink,
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pouZzivani nastroji, které pomohou odhadnout osobnost klienta,
jednani s problematickym klientem,

zahranic¢ni zku§enosti v poradenstvi pro DPV

realita poradenstvi v CR: souéasnost a vyvojové trendy poradenstvi,
informace o souvisejicich institucich v oblasti poradenstvi pro DPV,
specifika prace s riznymi cilovymi skupinami (dle socialni situace, tirov-
né vzdélani, znevyhodnéni apod.),

pravidla pro kariérni rast,

legislativa v oblasti DPV a jeji aktualni vyvoj,

probihajici relevantni procesy v oblasti DPV (systémové a rozvojové
projekty),

specifika poradenské prace v riznych oblastech (resortech) - persona-
listika, ufady prace, personalni agentury, poradenstvi ve §kolstvi, v soci-
alnich sluzbach apod.,

zazitkové metody motivace a poradenstvi k dalSimu rozvoji,

principy celozZivotniho vzdélavani (jak se ucit, rozvijet, co pro sebe 1ze
d€lat, jak lze tézit z uspéchi apod.),

etika poradenské prace,

minimum socialni prace, psychologie, pedagogiky, andragogiky,
manazerské minimum,

pravidelna supervize vlastni poradenské prace s klienty.

3. Prace s informacemi

znalost relevantnich webovych stranek a portalti (tj. dostupné informacni
zdroje a prace s nimi),

orientace v nabidce vzdélavani (EU, CR, region),

orientace v popisech profesi, kvalifikacnich pozadavkl a naplni prace
jednotlivych profesi,

tvorba vlastnich informacnich podkladt a databazi,

prace s informacénimi zdroji v personalistice (hodnoceni zaméstnance,
plan odborného rozvoje, popisy prace, kvalifika¢ni profil apod.),
pokrocila prace s PC (tabulky, databaze, PowerPoint).

Dalsi mozZnou formou profesniho rozvoje je ucast na akcich profesniho
sdruZeni. Jednim z vystupli projektu byl také navrh vzniku profesniho sdruze-
ni poradci pro DVP a jeho mozZné konkrétni podoby. Poradci sami projevili
znaény zajem do podobné organizace vstoupit Pro realizaci tohoto navrhu se
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vSak bohuzel prozatim nepodafrilo vytvofit podminky. Poradci osloveni v naSem
Setfeni méli o jeho poslani jasné predstavy (viz Tab. 2).

Tab. 2: Souhrn pozadavkl a ocekavani poradcti od sit€ poradcti pro DPV -
profesni organizace (upraveno podle PENCOVA, M., MOHAUPT, Z. (fijen
2007, s. 40)

Profesni organizace umozni definovat roli poradce pro DPV (pojem, napli
¢innosti, formalni kompetence, moznosti rozvoje a profesniho uplatnéni,
srozumitelnost role poradce pro DPV pro klienty - tj. co jim mohu jako
poradce realné nabidnout; vymezeni hranic oboru);

profesni organizace umozni propagaci profese a podpofi jeji spoleCenské
uznani a uzite¢nost, podpoii praci poradct;

profesni organizace umozni spolecné setkdvdani a informovini o vyvoji pro-
fese, vyménu zkuSenosti a Sifeni prikladti dobré praxe, vzajemnou inspiraci
sdilenim rozdilnych pozadavkli od klientl (tzn. mize podporit synergicky
efekt) - spolecna kolokvia, seminare;

profesni organizace umozni kontakt se zahranicnimi poradci a jejich zkuse-
nostmi;

profesni organizace bude tviircem etického kodexu prace poradce pro DPV;
profesni organizace definuje standardy kvality poradenskych sluzeb (tj. mini-
malni sluzby poskytované klienttim);

profesni organizace umozni zastoupeni v akreditacnich komisich a spolecné
zadosti o granty (projekty);

profesni organizace mize (ma) byt garantem kvality poskytovanych pora-
denskych sluzeb a udilet certifikat o dosazené kvalifikaci poradce;
profesni organizace podporuje a zabezpecuje celoZivotni vzdéldavdani poradcii
(nejlépe bezplatného);

potieba supervize poradenské prace (Balintovské skupiny apod.);

profesni organizace zajisti nabidky tuzemskych i zahrani¢nich sz@zi pro po-
radce DPV;

profesni organizace poskytne kontakty na dalsi instituce v oblasti poraden-
stvi;

Clenstvi v siti podpofi ziskani odborné prestize;

moznost prezentovat prdci konkrétni organizace, v niz poradce pro DPV
ptsobi.
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Z vySe uvedeného vyplyva, ze v oblasti vzd€lavani pro poradce v oblasti
DPV a vzdélavani dospélych viibec jsou v CR znaéné rezervy: nejsou vhodné
a dostatecné pokryty mnohé zakladni vzd€lavaci potreby, neexistuje ani studijni
program pro tuto skupinu poradct. PotiZze maji poradci i s nalezenim zakladnich
informaci typu ,piehledy kompletnich a spolehlivych vzdélavacich prileZitosti
pro dosp€lé®, které jsou pro jejich praci zakladnim nastrojem.

Shrnuti

Porovname-li informaéné-poradenské potieby vSech tfi skupin, dospéjeme
k zavéru, Ze velka Cast jejich potfeb je spoleéna vSem tfem skupinam. Vzdéla-
vatelé navic postradaji nékteré informace nutné pro pfipravu vzdélavacich akci
a poradci by uvitali informace a sluzby poskytované profesnim sdruzenim (viz
Tab. 3).

Tab. 3: Stru¢ny prehled informaéné-poradenskych potieb zaméstnavatelt,
vzdélavateld a poradct v oblasti DPV (upraveny vystup projektu Informacné
poradensky systém)

Typ pozadavku (struéné) Zaméstnavatelé | Vzdélavatelé Poradci
Podrobné informace

o vzdé€lavacich institucich ANO ANO ANO
(Skoly, ostatni instituce, lektofi)

Informace o dalSich institucich

v oblasti DPV ANO ANO ANO
Informace o profesich

(popisy, pozadavky, poptavka) ANO ANO ANO
Novinky v oblasti DPV ANO ANO ANO
Legislativa v oblasti DPV ANO ANO ANO
Finan¢ni zdroje k DPV ANO ANO ANO
Kontakty na poradce DPV ANO ANO ANO
Metodiky pro poradce ANO ANO ANO
Navody pro uZzivatele ANO ANO ANO
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Typ pozadavku (struéné) Zaméstnavatelé | Vzdélavatelé Poradci
Interakce

(diskusni skupiny apod.) ANO ANO ANO
Moznosti inzerce

(elektronicka aukce apod.) ANO ANO ANO
Informovani o novinkach ANO ANO ANO
Moznost stahovat

nabidku DPV do intranetu ANO ANO ANO
AkreleaW akci DPV ANO

(podminky, seznamy apod.)

Dostupné skolici prostory ANO

Informace o poptavce po DPV ANO

Burza lektort ANO

Moznost nabizet

vlastni akce DPV ANO

Sluzby Profesmho sdruzeni ANO
poradcii

Prilezitosti v;delavam se ANO
v poradenstvi

Vypovidaci hodnota pravé predstavenych vyzkumnych vysledki je omezena
praktickym zaméfenim vyzkumu na podporu projektu Informacné poradensky
systém. Je tedy tfeba mit pfi jejich posuzovani na mysli, Ze jsme s komunikac-
nimi partnery pfi rozhovorech vlastn€ spolec¢né€ sestavovali model ,uzZite€ného
informacné-poradenského systému pro DPV*. Navzdory tomuto omezeni v§ak
predlozené vysledky ilustruji stav poradenstvi v DPV a naznacuji, které pora-
denské sluzby a informacni zdroje jejich potencialni uZivatelé nejvice postradaji.
Napovidaji také, jak by bylo mozné tyto nedostatky resit.
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Abstrakt

V prispevku predstavujeme poradenstvo ako sicast sluzieb dospelym. Institu-
cionalizdcia poradenstva poukazuje na jeho Zivotnost, opodstatnenie, ale aj potre-
bu dalsieho rozvoja. Zdéraziiujeme uplatnenie poradenstva v réznych oblastiach
Zivota dospelého cloveka, pri prdci s réznorodymi cielovymi skupinami dospelych.
Nacrtavame skutocnost, Ze poradenstvo sa stava efektiviym viedy, ak sleduje rozvoj
osobnosti dospelého cloveka. Uvedenii skutocnost potvrdzuje zdujem andragogiky
o0 poradenstvo a rozvoj andragogického poradenstva.

Abstract

In the following study we describe counselling as a part of services for adults.
The institutionalization of counselling indicates its topicality and justification as
well as the need to continue its development. We stress the application of counsel-
ling in different areas of life of an adult person and during the work with various
target groups of adults. We outline the fact that counselling is effective provided if
it follows the development of personality of an adult. This fact can be proven by the
attention which andragogy pays to counselling and the development of andragogi-
cal counselling.

Klicova slova
Poradenstvo, poradenské sluzby, druhy poradenskych sluZieb, andragogické po-
radenstvo, poradenstvo vo vzdeldvani dospelych, rozvoj osobnosti dospelého cloveka.

Key words

Counselling, counselling services, types of counselling services, andragogical
counseling, counselling in adult education, the development of personality of an
adult.
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Uvod

V sucasnosti sa na viacerych miestach zdoraznuje prehlbujtca zloZitost
Iudského zivota a v tejto suvislosti je zrozumitelna potreba jeho ulahcovania
zo strany spolo¢nosti, ktora je miestom uplatnenia dospelého ¢loveka a su-
Casne zdrojom naro¢nych podmienok. Dochadza k rozvoju systému sluzieb
urcenych pre dospelych, vratane socialnych sluzieb. Sluzby su definované ako
organizované prace pre obyvatel'stvo, predstavuju ¢innost inStitucie zacielenu
na vymedzené spoloCenské potreby (Sluzba).

Samostatnou a Specifickou skupinou sluzieb pre dospelych su poradenské
sluzby. Sledujeme rozvoj rozmanitych druhov poradenskych sluzieb z kvali-
tativneho aj kvantitativneho hl'adiska - zdravotné, psychologické, partnerske,
manZelské, sexualne, rodinné, rodicovské, rozvodové, personalne, profesijné,
kariérne poradenstvo, poradenstvo pre vol'ny Cas, socidlne, ob¢ianske, pravne,
finan¢né poradenstvo a iné. Poradenské sluzby chapeme ako organizované a in-
Stitucionalizované ¢innosti pomoci dospelému Cloveku, ktoré reaguju na potreby
Cloveka a spolo¢nosti. Ide o sluzby, ktoré za predpokladu aktivnej ucasti jed-
notlivca napomahaju jeho adjustaciu, predchadzanie a rieSenie individualnych
i spolo¢enskych problémov.

Vychodiskom rozvoja poradenstva pre dospelych je koncepcia celozivotného
poradenstva ako pomoci jednotlivcovi na jeho ,,Zivotnej ceste®. S. Svec (2008,
s. 61) zdoraznuje to, Ze celoZivotné poradenstvo predstavuje proces pomoci
jednotlivcom a skupinam porozumiet a prekonavat adjustacné problémy a o za-
sahovom usmernovani (Studijného, ob¢ianskeho, profesijného, manzelského,
rodi¢ovského a iného) biopsychického a socialneho vyvinu na ich Zivotnej ceste
v jednotlivych fazach zivotného cyklu.

Poradenstvo - predmet pozornosti andragogiky

Na poradenstvo ako predmet zaujmu andragogiky v ponati Ceskej a sloven-
skej koncepcie andragogiky upriamuju pozornost napr. V. Jochmann (1994),
S. Svec (2004), V. Prusakova (2005). Roznorodost Zivota éloveka sa prejavuje aj
v nutnej diferenciacii andragogickej intervencie, v hI'adani ¢o najoptimalnejSich
sposobov prace s dospelym ¢lovekom, pomoci v jeho Zivote.

V. Jochmann (1994, s. 18) v ramci svojej koncepcie integralnej andragogiky
vymedzuje rozmanité oblasti vedenia I'udi a v§estrannej starostlivosti o cloveka,
vratane poradenstva rozliného druhu. S. Svec (2004, s. 18) v stvislosti s dife-
renciaciou predmetu skimania andragogiky, adultnou edukaciou (vychovou),
pripomina, Ze jej siastami su inStitucionalizované a profesionalizované ¢innos-
ti, vzdelavacia a vycvikova vyucba dospelych, vychovno-socialna starostlivost
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o dospelych a poradenska sluzba pre dospelych. V. Prusakova (2005, s. 20-21)
ozrejmuje, Ze pojem edukacia dospelych tvori zaklad pre vyjadrenie vlastného
pol'a skimania andragogiky - vychovy, vzdelavania, poradenstva pre dospelych.
Dalej vysvetluje (2005, s. 31), Ze andragogika ako veda o vychove a vzdelavani
dospelych, ktora sa orientuje na vsetky edukacné formy, metody a prostriedky
pomoci dospelému ¢loveku, v sebe nevyhnutne integruje aj oblast poradenstva.

Doposial nie presne zodpovedanou otazkou zostava, v com spociva andra-
gogicky rozmer poradenstva. Len v malom mnozstve zakladnej Cesko-slovenskej
andragogickej literatury najdeme v sucasnosti dostatoCny priestor venovany
analyze poradenstva z andragogického hladiska a jeho jednotlivym aspektom
(napr. Prusakova, 2005; Palan, Langer, 2008). Uvedeny priestor doplfaju pod-
netné Studie venované poradenstvu z andragogického hladiska (napr. Kliment,
2003; Pirohova, 2007; Machalova, 2008). Chybajucim prvkom v uvedenej prob-
lematike je zjednocujuci systémovy pristup.

KItucovou otazkou zostava samotné vymedzenie poradenstva z andrago-
gického hl'adiska, resp. andragogického poradenstva. V tejto suvislosti nacha-
dzame snahy o vymedzenie andragogického poradenstva (napr. Kliment, 2003;
Pirohova, 2007; Machalova, 2008) a poradenstva z andragogického hl'adiska
(napr. Svec, 2008), pohl'ad, ktory v ramci poradenstva identifikuje aj vychovno-
vzdelavacie aktivity (Svec, 2008), nazor, podla ktorého je poradenstvo metodou
vychovy a vzdelavania (Gabura, 1995).

Katedra andragogiky Filozofickej fakulty Univerzity Komenského (pracovis-
ko, ktorého ¢lenkou je aj autorka) s ucastou rieSitel'ov z Katedry andragogiky
Pedagogickej fakulty Univerzity Mateja Bela v Banskej Bystrici v sérii vedec-
ko-vyskumnych uloh uvedeného pracoviska riesila v obdobi rokov 2006-2008
vedecko-vyskumnu ulohu Systemizdcia druhov a foriem andragogického posobenia
a ich vvklad (Acta Andragogica 1). RieSitelia zaoberajuci sa otazkou druhov
a foriem andragogického posobenia identifikovali poradenstvo ako druh andrago-
gického posobenia (vedl'a vychovy a vzdelavania) (Prusakova, 2008, s. 19) a so-
cialno-andragogické poradenstvo ako druh poradenstva (Machalova, 2008, s. 65).

Vysledky skorSieho vyskumu Katedry andragogiky Filozofickej fakulty
Univerzity Komenského v Bratislave realizovaného v rokoch 1996-1998 so
zameranim na profesijné kompetencie pracovnikov vo vychove a vzdelavani
dospelych poukazali na miesto poradenskej ¢innosti medzi zakladnymi pra-
covnymi ¢innostami andragogov vo vSetkych troch oblastiach andragogickej
praxe - profesijnej, kulturnej aj socialnej - a na potrebu orientacie obsahu
vysokoskolskej pripravy andragégov na oblast poradenstva (Profesionalita vo
vychove a vzdelavani dospelych, 1999).
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P. Kliment (2003, s. 239) tvrdi, Ze na akykol'vek druh profesionalneho po-
radenstva ur¢eného dospelému jednotlivcovi moZno nazerat ako na andragogické
poradenstvo. Vysledna podoba procesu pomoci je totiZ uréena nielen povahou
a obsahom rieSeného problému, ale aj osobnostou dospelého ¢loveka, ktory
do vztahu pomoci vstupuje ako klient. Vznika tak dojem, Ze akykol'vek druh po-
radenstva predstavuje poradenstvo andragogické, a to predovSetkym z dovodu,
Ze je urené dospelému klientovi.

I. Pirohova (2007, s. 91) vymedzenie andragogického poradenstva upresinuje
nielen tym, Ze je urCené dospelému jednotlivcovi, ale aj tym, Ze ide o Specificku
formu pomoci klientovi v problémovych situaciach (ak je mozna intervencia eduka-
ciou, vzdelavanim), v uceni sa, v uspokojovani vzdelavacich potrieb klienta, v jeho
sebarealizacii. V tejto suvislosti uvadza, Ze andragogické poradenstvo je skor
sucastou kariérového poradenstva, poradenstva pre nezamestnanych, poraden-
stva suvisiaceho s orientaciou v traveni volného Casu, zZivota v komunite, uspo-
kojovanim vzdelavacich potrieb zaujmovym a obCianskym vzdelavanim.

M. Machalova (2008, s. 63-64) dopina, Ze v sucasnej dobe a spolocenskej
situacii charakterizovanej roznorodostou spolo¢enskych problémov, pod tlakom
zmien v spolo¢enskom i osobnom Zivote sa do popredia dostavaju sluzby pomo-
ci, ktoré podporuji vzdelavanie a ucenie sa dospelych, priCom zvlastnu pozornost
si zasluhuje andragogické poradenstvo. Andragogickym poradenstvom sa sleduje
pomoc dospelym vyrovnat sa s vyzvami zZivota, s problémami pri zvladani naro¢-
nych situacii, s okolnostami uskuto¢nenia zivotnych vyvinovych a rozvojovych uloh.

M. Machalova (2008, s. 66) pokracuje vo svojich uvahach aj d'alej a pre-
dostiera tri druhy andragogického poradenstva, a to na zaklade toho, Ze pora-
denstvo sa moze uplatnit v troch oblastiach, ktoré koreSponduju s koncepciou
andragogiky, a jej troch subsystémov profesijnou, socialnou a kultirnou andra-
gogikou:

a) V oblasti profesijného Zivota dospelych ako profesijno-andragogické pora-
denstvo v prieniku s profesijnym poradenstvom. Toto poradenstvo sa tyka
vol'by, udrzania, zmeny profesie (resp. zamestnania) a vzdelavania na trhu
prace.

b) V oblasti socialnych podmienok a Zivotnych situacii dospelych ako socialno-
andragogické poradenstvo. V tomto poradenstve sa kladie doraz na social-
nu funkciu vzdelavania dospelych v prieniku so socialnym poradenstvom
a praktickou socialnou pracou.

¢) V oblasti zaujmovo sebarealizacnych aktivit dospelych ako kultirno-zaujmové
andragogické poradenstvo v prieniku s informaénym poradenstvom v oblasti
kultury a osvety.
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Poradenstvo z andragogického hl'adiska predstavuje S. Svec (2008, s. 61-62)
ako Specializaciu andragogickej prace, polydisciplinarny odbor edukacnej pro-
fesie, Studia a vedy o pomoci jednotlivcom a skupinam na ich zZivotnej ceste
v jednotlivych fazach Zivotného cyklu. Autor d’alej upozornuje aj na to, Ze po-
radenska sluzba zahina okrem poskytovania diagnostickych a prognostickych
informacii, profylaktickych a terapeutickych rad a pokynov, rieSenia problémoyv,
povzbudeni, pouceni a odporucani, orientaénych konzultacii a diskusii, aj vy-
chovno-vzdelavacie a vychovno-vycvikové opatrenia a iné edukac¢né aktivity.

J. Gabura (1995, s. 13) pri vysvetl'ovani moznosti poradenstva zddraznuje,
Ze uzitocne;jsi je Sirsi pohl'ad na poradenstvo (nielen ako poskytovanie rad a na-
vodov ako jediny mozny sposob prace), ktory poradenstvo chape ako metodu
vychovy a vzdelavania, ako metodu pomoci ¢loveku pri rieSeni problémov a pri
hl'adani novych primeranejsich foriem Zivota.

Poradenstvo ako nastroj rozvoja dospelého cloveka

Pridanou hodnotou poradenskej pomoci je podl'a nas rozvoj osobnosti dospe-
l1ého ¢loveka, aktualne ako zavazny predpoklad rieSenia problému a perspektivne
v prospech dosiahnutia a udrzania duSevného a telesného zdravia dospelého
Cloveka, jeho socialnej adjustacie a sebarealizacie. Ide o skuto¢nost, ktora je
znama, ale Castokrat v praxi poradenskych sluzieb malo vedoma.

V zmysle rozvoja osobnosti dospelého ¢loveka ma poradca pred sebou pred-
stavu dospelého Cloveka s konkrétnymi vlastnostami, ktoré prispievaju k ade-
kvatnemu zvladaniu Zivota. Medzi kI'u¢ové urcite patria autonomnost dospelého
¢loveka, rozhodnost, zodpovednost, aktivny pristup k sebe a k zivotu, ktory pri-
marne v sebe zahfna adekvatnu starostlivost o seba a o druhych. J. Pelikan
(2007) pomenovava medzi osobnostnymi charakteristikami ¢loveka doélezitymi
pre jeho uplatnenie v Zivote sedem integrujucich vlastnosti osobnosti, medzi
nimi aj adekvatnu sebareflexiu, aktivnu Zivotna poziciu a zmysel pre zodpoved-
nost. Adekvatna sebareflexia je podla autora pre ¢loveka dolezita preto, aby
pochopil svoje moznosti, aby sa stal subjektom vlastného konania, samostatnou
osobnostou. Aktivna pozicia v zZivote predpoklada schopnost orientacie v novych
situaciach, pripravenost ich riesit, zahfna citlivé vnimanie okolitého sveta a re-
akcie nan. Obidve charakteristiky su prepojené so zmyslom pre zodpovednost.
M. Machalova (2008, s. 67) vidi zmysel andragogického poradenstva vo vedeni
dospelych k aktivite, autondmnosti, samostatnosti, zodpovednosti pri zvladani
zivotnych uloh - pomoc k svojpomoci.

Vychodisko nasho chapania poradenstva je v koncepcii humanistického pora-
denstva, ktoré zdoraziuje jeho rozvijajuce ciele, zdéraziuje nutnost aktivizovat
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vnutorné osobnostné potencialy v ¢loveku, rozvijat jeho sebauvedomenie, vnu-
tornu autonomiu, zodpovednost za vlastné rozhodnutia a vol'by, rozvijat vlast-
nu buducnost a vediet revidovat Zivotnu cestu v ktorejkol'vek faze. Vyhodou
humanisticky orientovaného poradenstva je porozumenie §pecifickosti uloh,
situacii, problémov, zivotnych cielov, hodnotového zamerania ¢loveka. Pora-
denstvo aktivizuje kreativny proces v zivote ¢loveka v zaujme jeho sebausku-
toCnenia, sebaaktualizacie, sebauplatnenia a sebaprekonavania (Kosco a kol.,
1987, s. 22-24).

Poradca je ten, ktory facilituje, umoznuje, ul'ahéuje niecie, klientove ucenie
sa. Ide o terminy humanistickej didaktiky pre oznacenie ucitel'a, vychovavatela,
poradcu, ktory citlivo, empaticky a tvorivo napomaha niekomu cielavedome
a samostatne ucit sa, rozvijat a sebazdokonal'ovat (Svec, 2008, s. 114). Slovami
J. Gaburu (1995, s. 13) poradenstvo predstavuje vztah pomoci, pricom porad-
ca ma snahu podporit rast, rozvoj, zrelost a lepSie uplatnenie klienta, aby sa
efektivnejSie orientoval vo svete a vyrovnaval so Zivotom.

Samotny proces poradenskej prace by mal ul'ahCovat aj aktivny pristup
klienta, ktory z vlastného presvedCenia vyhl'adava pomoc a dobrovolne vstu-
puje do poradenského procesu. Zmenu vztahu dospelého ¢loveka k poraden-
stvu z dovodu prehlbujucej sa zlozitosti zZivota predpoklada aj Z. Palan (2007,
s. 68). Akceptované bude tzv. aktivne poradenstvo vyhl'adavané klientmi, ktori
potrebuju poradit. V tejto suvislosti predpoklada vznik vSestranne komunika¢ne
dostupnych poradenskych sieti, call centier, centier bilan¢nej diagnostiky.

Podstatu poradenskej prace vidime v analyze predloZenej situacie a pro-
jektovani jej rieSenia. Len v kratkosti si pripomenieme ich podstatu. Analyza
a posudenie problému, ktory prinasa klient, odkryva vlastnosti danej situacie
(problému), pric¢iny vzniku, priebeh, vyvin, mozné dosledky. Umoziuje klientovi
blizSie sa oboznamit s vlastnostami situacie, porozumiet jej, nahliadnut na si-
tuaciu a problém z novej SirSej, doplnenej perspektivy, ziskat kontakt s danou
situaciou, overit si spravnost svojho videnia problému. V tejto suvislosti J. Gabu-
ra (1995, s. 52) hovori o pouziti anamnézy problému klienta ako diagnostického
nastroja. Poradca zistuje historiu problému a jeho etiologiu. Pre poradcu je
dolezité zistenie, o klient v prospech riesenia problému uz podnikol.

Projektovanie riesenia predlozenej situacie, problému v spolupraci s klien-
tom znamena vymedzenie navodov na rieSenie, alternativ rieSenia. Poradca
vedie klienta k uvedomeniu si a prijatiu zodpovednosti za vzniknutu situaciu,
problém, k preskimaniu vnutornych prekazok, ktoré prispeli k danej situacii
a k mozZnému aktivnemu ovplyvneniu danej situacie zo strany klienta vlastnym
rozhodnutim, k zvazeniu dosledkov vybraného rieSenia.
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Ak hovorime o pridanej hodnote poradenstva, ktoré zvysuje jeho efektiv-
nost, o rozvoji osobnosti dospelého ¢loveka, je potrebné zdoraznit, Ze pocas
celého priebehu poradenskej prace, aj pri analyze problémovej situacie, aj v pro-
jektovani jej rieSenia, je ulohou poradcu podporovat, aktivizovat, motivovat
a podnecovat klienta k sebarozvoju ako zavaznému predpokladu efektivneho
priebehu poradenskej prace, rieSenia problému, zvladnutia situacie, pozitivne;j
zmeny v Zivote. Znamena to, Ze samotna kvalita poradenskej prace, zasady,
na ktorych je postavena, slizia k rozvoju pozitivnych charakteristik ¢loveka,
ktoré su vyznamné z hl'adiska rieSenia problému a uplatnenia v Zivote (napr.
samostatnost, rozhodnost, zodpovednost, aktivny pristup).

Podstata poradenskej prace v naSom ponimani sa prelina s vymedzenim
zakladného ramca systematického procesu prace s klientom podl'a Z. Palana
a T. Langera (2008, s. 173). Autori vymedzuju v tejto suvislosti diagnostiku
individualnej situacie klienta, stanovovanie a prejednavanie alternativ rieSenia
tejto situacie a konkrétne opatrenia a ¢innosti smerujuce k odstraneniu ¢i aspon
zmierneniu problému klienta. Rovnako sa zmieneni autori (2008, s. 172) v ramci
poradenskej intervencie vyjadruju o motivacii, aktivizacii a podpore klienta,
a sice ako o podstatnych zasadach poradenskej intervencie.

Na zaklade uvedeného moézeme konstatovat, Ze vo vnutri poradenskej prace
ma svoje kI'i€ové miesto aj vedenie. Poradca vedie svojho klienta k rozvoju jeho
osobnosti, k pozitivnej zmene v jeho vlastnostiach (vedomostiach, schopnos-
tiach, zru¢nostiach), podnecuje jeho uCenie sa v zaujme rieSenia problému
a uplatnenia v Zivote. Znamena to, Ze jednou zo zakladnych vlastnosti poraden-
stva je, Ze prispieva k rozvoju osobnosti dospelého ¢loveka, k pozitivnej zmene
v jeho vlastnostiach. Uvedenu skuto¢nost musi mat na zreteli poradca, resp.
ma sa odrazit v charaktere poradenskej prace a v principoch, na ktorych je
poradenska praca postavena, v ciel'och, ktoré sleduje, v uplatnovanych formach
a metddach. Z uvedeného sa profiluju otazky, ktoré si ma klast andragogika pri
skumani poradenstva.

Druhy poradenskych sluzieb

Z praxe poradenskych sluzieb je zrejmé, Ze poradensku pomoc vyhl'adavaju
ti, ktori sa ocitli v nejakej problémovej situacii a svojpomoc nepostacuje na rieSenie
problému.

Ludia obyc¢ajne v stave zataZovych situacii (problémovych situacii) uplatnuju
najCastejSie tri zakladné stratégie ich zvladania. Jednou z nich je aj stratégia
vyhl'adavania socialnej podpory, rady, poradenia alebo jednoduchého lI'udského
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kontaktu. Uvedenu stratégiu dopifia instrumentalna stratégia, ktora znamena

aktivne rieSenie zamerané na problém, a stratégia vyhybania sa fyzicky i psy-

chicky (Machalova, 2006, s. 151).

Psychologicky pohl'ad na problémové situacie prina§a M. Machalova (2006,

s. 42, pozri s. 41-45), podl'a ktorej celozivotny vyvin predstavuju konkrétne

situacie Zivotnej cesty jednotlivca. Prezivané Zivotné situacie su spojené aj

s moznymi problémami. Stavaju sa tak vyzvou pre zvladanie (Co je uloha pre

jednotlivca) a pre pomoc a vedenie (Co je uloha vzdelavania, poradenstva).
Inak povedané, problémy, ktoré ¢lovek v obdobi dospelosti riesi, sa dotykaju
zakladnych oblasti jeho Zivota a koresponduju so zakladnymi rolami, ktoré do-

spely ¢lovek vo svojom Zivote zastava (pozri napr. Blizkovsky, 1992, s. 129-130,

sociologicky pohl'ad). Uvedené problémy sa viazu na osobny, partnersky, rodin-

ny, profesijny, volnocasovy aj ob¢iansky zivot dospelého ¢loveka:

e Osobny zivot - napr. problémy zdravotné, psychické a pod.

« Partnersky zivot - napr. sexualne problémy, partnerské problémy, problémy
suvisiace s rozchodom, so spoluzitim s rodiémi partnera a pod.

* Rodinny zivet - napr. problémy suvisiace s rozvodom partnerov, problémy
suvisiace s nezamestnanostou ¢lena rodiny, s nasilim v rodine, so zavislostou
¢lena rodiny, problémy suvisiace s problémovou vychovou deti a pod.

* Profesijny Zivot - problémy vyplyvajiice z nezamestnanosti, zmeny za-
mestnania, cestovania za pracou, nastupu matiek po materskej dovolenke
do pracovného procesu, nerovného pristupu na trhu prace, umiestnovania
zdravotne postihnutych na trhu prace, navratu odsudenych po vykone trestu
odnatia slobody alebo abstinujucich drogovo zavislych na trh prace a pod.

* Vol'noéasovy Zivot - napr. problémy so zmysluplnym vyuZivanim vol'ného
¢asu, moznostami vol'no¢asovych aktivit a pod.

* Obciansky zivot - napr. problémy suvisiace so socidlnym zabezpecenim,
finanéné problémy, susedské problémy, problémy suvisiace s migraciou,
problémy vyplyvajluce zo spoluZitia s menSinami a pod.

Z uvedenych oblasti m6Zeme nasledne odvodit aj druhy poradenskych slu-
Zieb a suCasne sa nam zretelnejSie definuju aj cielové skupiny, pre ktoré su
poradenské sluzby ur¢ené. V praxi uvedenych druhov poradenskych sluzieb
sledujeme ich rozdielny vyvoj. V Tabulke 1 na¢rtavame zakladné druhy pora-
denskych sluzieb (pozri Tab. 1).

Na tomto mieste sa otvara otazka, kde sa medzi vymedzenymi druhmi
poradenskych sluzieb nachadza andragogické poradenstvo. Na zaklade toho,
¢o uvadzame v predchadzajucej Casti prispevku, andragogické poradenstvo sa
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najcastejSie chape ako poradenstvo vo vzdelavani dospelych a tradi¢ne sa viaze
na profesijny Zivot dospelého ¢cloveka. Prax ukazuje, Ze poradenstvo v profe-
sijnom vzdelavani ma relativne samostatné postavenie v ramci profesijného
poradenstva, resp. kariérneho poradenstva, poradenstva pre zamestnancov,
poradenstva pre nezamestnanych. Postupne sa bude rozSirovat na celi oblast
vzdelavania dospelych. Na zaklade vysSie uvedeného si dovolime tvrdit, Ze aj pri
rieSeni d'alSich problémov zivota dospelého ¢loveka zohrava vyznamnu ulohu
edukacna intervencia. V prispevku na¢rtavame Sir§i pohl'ad na andragogické
poradenstvo. Prijatel'nejsi je pre nas koncept, podl'a ktorého je andragogické
poradenstvo sucastou poradenstva akéhokol'vek druhu v tom zmysle, Ze ilohou
poradenstva akéhokol'vek druhu je prispievat k rozvoju osobnosti dospelého
Cloveka, podnecovat klientove ucenie sa v prospech efektivnejSieho uplatnenia
v jednotlivych oblastiach jeho Zivota. V praxi by to znamenalo, Ze poradca v kto-
rejkol'vek oblasti poradenskych sluzieb by mal disponovat aj andragogickym
portféliom vedomosti a zru¢nosti.

Tab. 1: Druhy a cielové skupiny poradenskych sluzieb

dZ:Skpl:ﬂ;;; (;ll)(l)::::azwota Druhy poradenskych sluzieb Ciel'ové skupiny
Osobny zivot zdravotné, psychologické, dospeli so zdravotnymi,
socialne, §pecialne poradenstvo | psychickymi problémami,
so zdravotnym postihnutim,
seniori
Partnersky Zivot partnerské, sexualne, Zivotni partneri
predmanZelské poradenstvo
Rodinny zivot manzelské, sexualne, rodinné, | manzelia, rodicia, rodina,
rodiCovské, rozvodové, nahradni rodicia, pestuni,
porozvodové poradenstvo rozvadzajuci sa, rozvedeni
Profesijny zivot profesijné, kariérne zamestnanci, nezamestnani
poradenstvo, personalne
poradenstvo, poradenstvo pre
nezamestnanych, poradenstvo
vo vzdelavani
Vol'nocasovy Zivot poradenstvo pre volny ¢as uZzivatelia vol'ného Casu
Obciansky zZivot socialne, obc¢ianske, pravne, obcania, spotrebitelia,
ekologické, financné pristahovalci, prepusteni
poradenstvo z vykonu trestu odnatia
slobody, bezdomovci
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Zaver

Prispevkom by sa autorka rada pripojila do diskusie k profilovaniu andra-
gogického poradenstva. Andragogika nema v zaujme zasahovat v otazke pora-
denstva do pola inych vednych oblasti. Rovnaky predmet zaujmu vidi vlastnymi
oCami a jej ulohou je prispiet k zefektivneniu poradenskej prace. V ramci mnoz-
stva uloh vytvorenia efektivneho systému poradenskych sluzieb vidime ulohy aj
pre andragogiku. Prezentujeme nazor, podl'a ktorého je poradenstvo nastrojom
rozvoja osobnosti dospelého Cloveka v zaujme jeho uplatnenia v Zivote.
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Abstrakt

Prispevok sa zaoberda manazérstvom kvality v Skolstve. V rdamci filozofie modelu
TOM opisugje Styri prvky, ktoré siu dolezité z pohladu TQM pre kvalitu vyucovacieho
procesu. Jednym zo spésobov, ako uspiet na trhu vzdeldvania medzi Skolami, je
zavedenie systemu manazérstva kvality do skol.

Abstract

The submission deals with the managering of quality in education. Within
the philosophy of model TQM describes four elements, which are important from
perspective TOM for the quality of educational system. The one of ways for succeed
in the trade of education between schools, is establishing the system of managering
of quality at the schools.

KTIcové slova
Kvalita, vyucovaci proces, manaZzérstvo kvality.

Key words
Quality, educational system, quality management.

Uvod

Zaujem o kvalitu v oblasti vzdelavania je v poslednom ¢ase dost velky. Vo
viacerych krajinach (Rakusko, Mad'arsko a iné) sa evaluacia kvality uz pravne
zakotvila v oblasti vzdelavania. Vel'a §kol zaCalo experimentovat so zavadzanim
modelov ako TQM, EFQM, ISO 9000 z priemyslu do oblasti Skolstva. Prvora-
dym zaujmom kazdej §koly by malo byt poznanie ofakavani, potrieb a Zelani
Ziakov, Studentov, a to na zaklade presnych a spol'ahlivych udajov, a nie iba
na zaklade intuicie a skusenosti ucitel'ov. To si vyZaduje pravidelna spatnu viazbu
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(zistovanie postojov Ziakov k vyucbe, ku Skole, zistovanie vedomosti, zru¢nosti
a schopnosti zZiakov). Jednym zo spdsobov zvySovania kvality vzdelavania je
vybudovanie systému manazérstva kvality na zaklade noriem rady ISO 9000
a filozofie TQM. Mal by byt kladeny doraz na kvalitu vychovno-vzdelavacieho
procesu, aby absolventi §kol boli dobre pripraveni a spifiali poziadavky buducich
zamestnavatelov.

Manazérstvo kvality

Podl'a Dubs (2005) je manazérstvo kvality dynamicky vztah. Predstavuje
analyzu faktorov a vysledkov vo vSetkych oblastiach vzdelavania. Na zaklade
tohto systematického vztahu moézu jednotlivé skoly podniknut samotné opat-
renia k zlepSeniu kvality na Skole.

MANAZERSTVO
KVALITY

Interné manazérstvo Externé manazérstvo
kvality kvality

. Externa evaluacia . Externd evaluacia
Samohodnotenie o N ) Samohodnotenie o - )
B cez §tatnu Skolsku B cez Statnu Skolsku
cez ucitelov . X cez ucitelov . .
in§pekciu in§pekciu

Obr. 1: Model zostavenia manaZérstva kvality (zakladna forma MK)
(Dubs, 2001)

Manazérstvo kvality na §kole predstavuje systematicky proces, s ktorym moz-
no zabezpecit zlepSenie pedagogickej kvality. Jeho cielom je rozvoj kvality alebo
zabezpecenie kvality, priCom oba tieto pojmy maju rovnaky vyznam.

Pri interne koncipovanom manazérstve kvality rozvija §kola alebo skupina
v Skole koncept manazérstva kvality v rdmci Statnej koncepcie manazZérstva
kvality. Pri externe koncipovanom manazérstve kvality rozvija koncepciu ma-
nazérstva kvality Statny Skolsky dozor, Skolsky urad. Tento model manazérstva
kvality mozu jednotlivé §koly rozvijat.
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Pri manazérstve kvality Skoly sa odporuca reSpektovat principy TQM a to
najma: orientacia na zakaznika, orientacia na procesy, princip rozhodujice;j
ulohy vedenia v manaZérstve kvality, princip rozvijania znalosti a zapojenia
kazdého zamestnanca, princip timovej prace a spoluprace, princip permanent-
ného zlepSovania, inovacie.

Vzajomné vztahy modelov TQM, EFQM a ISO 9000

Albert (2002) uvadza, zZe vSetky tri modely vychadzaju zo zakladnej filo-
zofie TQM a v centre ich pozornosti je rozvoj organizacie a rozvoj ludskych
zdrojov. Model vynimoénosti EFQM pritom kladie hlavny déraz na vnutorné
hodnotenie (samohodnotenie) Skoly ako organizacie. V centre pozornosti ISO
9000 je Standardizacia procesov. Snazi sa o sprehladnenie ¢innosti, o zavedenie
poriadku v organizacii.

Kedy ktory systéem volit?

V pripade, Ze hlavnym cielom Skoly ako organizacie je vyhoviet poZiadav-
kam a oCakavaniam partnerov, volime TQM. EFQM volime vtedy, ked’ okrem
orientacie na zakaznika a permanentného zlepSovania procesov sa Skola ucha-
dza aj o Cenu kvality. Ked' hlavnym cielom §koly ako organizacie je zabezpece-
nie vypocitatel'nosti procesov a ustalenej kvality vystupov, potom volime systém,
ktory reguluje procesy, t.j. ISO 9000. Tento systém umoznuje aj vonkajsiu akre-
ditaciu - ziskanie certifikatu za kvalitu.

Pisonova, Pison (2008) uvadzaju, zZe pre zvySovanie kvality sluZieb moZeme
vyuzivat rézne modely kvality (napr. Q4, GAP, AIM), ktoré opisuju procesy
a vznik sluzby ako komparaciu zamerov, moznosti, ocakavani a poziadaviek.
Tieto modely mozu byt uzito¢né pri konstruovani konkrétneho systému mana-
zérstva kvality a su kompatibilné s normami radu ISO 9000 aj systémom TQM.

Model 4Q - je vyhodny a vyuziteny v oblasti koncepéného planovania §kol
a Skolskych zariadeni, najma pri tvorbe a implementacii inovovanych a novych
kurikul v oblasti edukac¢ného procesu s dorazom na zabezpecenie vhodnych
zdrojov (T'udskych, finanénych, didaktickych, atd’.).

Model GAP - je vhodny vyuzit v oblasti uskutoc¢novania analyz na makro aj
mikrourovni riadenia $kol a Skolskych zariadeni, napr. pri posudzovani opod-
statnenosti Studijnych programov na vysokych skolach, alebo ué¢ebnych odborov
na strednych Skolach. Prave metodika rozborov by mala priniest prislusSnému
manazmentu vysledky alebo informaciu ¢i ich vystupy (Ziak, Student, resp. jeho
vedomosti, zruénosti a skusenosti) postacuju pre tzv. ,vonkajsi pracovny svet.

Model AIM - je plne vyuZziteIny v podmienkach Skolskej praxe, pretoze
spravanie a oCakavania zakaznikov, ktorymi su v naSom pripade Ziaci, resp.
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ich zakonni zastupcovia, buduci zamestnavatelia absolventov §koél a pod., su
pre poskytovatel'ov vzdelavacich sluzieb vel'mi dolezité. Ziskanim potrebnych
informacii skoly korigujt, resp. dopinaju svoju ponuku vzdelavacich sluzieb,
¢im sa snazia vyhoviet a uspokojit potreby svojich zakaznikov.

Manazérstvo kvality vyucovacieho procesu
Pre kvalitu vyucovacieho procesu su podl'a Tureka, Alberta (2005) najdole-
zitejSie z pohladu TQM tieto Styri prvky:
- orientacia na spokojnost zakaznikov,
- orientdcia na vyucovaci proces,
- kontinualne zlepSovanie vyucovacieho procesu,
- vytvorenie priaznivej klimy na vyucovani.

Orientacia na spokojnost zakaznikov - kvalita vyuCovacieho procesu spo-
¢iva najmé v dosiahnuti vyty¢enych cielov vyucovania, splneni vzdelavacich
Standardov a poziadaviek ostatnych zakaznikov, najméa dosiahnutie spokojnosti
ziakov a ich rodiCov.

Orientacia na vyucovaci proces - ak sa zistia neuspokojivé vysledky vyuco-
vania a aZ potom sa zac¢ne robitf naprava, byva to spravidla uz neskoro. Ovela
ucinnejsie je nedostatkom predchadzat, ako ich dodatoéne napravat. Preto sa
v TQM i v ostatnych systémoch manazérstva kvality odporuca sustredit sa
na kvalitu vyucovacieho procesu. Ucitelia by mali poznat najnovsie informa-
cie, trendy, inovacie z oblasti pedagogiky, psychologie, metodiky vyucovania
jednotlivych predmetov i dalSich vednych disciplin a samozrejme i v obsahu
predmetov, ktoré vyucuju, a tieto inovacie vo vyu¢ovacom procese aj aplikovat.
To si vyZaduje systematické a pravidelné d'alSie vzdelavanie ucitel'ov, ich odbor-
ny a profesijny rast. Ucitelia by mali realizovat vnutornu spéatnu vizbu smerom
k ziakom, aby vedeli, Ci to, Co robia (napr. rieSia nejaku ulohu), robia spravne,
a ak nie, v ¢om robia chyby a ako maju tieto chyby odstranit. Okrem vnutorne;j
spétnej vazby by mali realizovat aj vonkajSiu spatnu viazbu smerom k uéitel'ovi,
aby aj ucitel vedel, ¢i Ziaci robia to, ¢o robit maju, ¢i to robia spravne, a ak nie,
aby ucitel mohol reagovat. Je potrebné realizovat normativne hodnotenie, kto-
rého cielom nie je klasifikacia, ale zistenie, Ci sa ziaci spravne ucia, a v pripade,
ze nie, adekvatne reagovat. Treba zintenzivnif priebezné skusanie, ktoré moze
pomoct zabezpecit, aby sa ziaci pravidelne, systematicky ucili. Ak si niektory
ziak (skupina Ziakov) neosvojil u¢ivo na pozadovanej urovni, je potrebné orga-
nizovat doucovanie.
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Kontinualne zlepSovanie vyucovacieho procesu - kontinualne zlepSovanie
vyucovacieho procesu vyZaduje predovsetkym od ucitel'ov, aby sa neustale za-
myslali, analyzovali a hodnotili vlastnu pracu a snazili sa ju skvalitiovat.

Neodmyslitel'nou sucastou prace ucitel'a by mal byt systematicky pristup
nazyvany PDCA cyklus. Tento cyklus pozostava zo Styroch etap:

1. Planovanie ¢innosti zameranej na skvalitnenie vyucovania (planovanie po-
stupu overovania a zavadzania nejakej inovacie, hoci aj malej).

2. Realizacia planu na vyucovani.

Hodnotenie ¢innosti pomocou adekvatnych metod a technik.

4. Analyza, reflexia, hodnotenie vysledkov ¢innosti, coho vysledkom je novy
plan Cinnosti.

Dolezité pri uskuto¢novani PDCA cyklu je to, Ze inovacia, ktora sa osved-
Cila, sa stane beznou sucastou vyucby (Standardnym postupom) a skusa sa
nova inovacia.

Pri aplikacii PDCA cyklu ucitel' v podstate realizuje akcny vyskum, ktory je
sucastou vyucovacieho procesu. Akény vyskum prinasa ucitel'ovi vacsie uspo-
kojenie z prace, ucitel pri hom odborne rastie, stava sa lep§Sim ucitel'om, rozvija
sa jeho kritické myslenie. Ak¢ny vyskum je zamerany priamo na vylepSovanie,
skvalitiovanie, pozitivne ovplyviiovanie pedagogickej praxe, t.j. na okamZité,
bezprostredné vyuzitie jeho vysledkov.

Vytvorenie priaznivej klimy vo vyu¢ovacom procese - na dosiahnutie vysokej
kvality vyu€ovania je nevyhnutné, aby ucitelia vytvorili priazniva klimu. U¢itel
by mal pravidelne zistovat klimu vo vyucovacom procese predmetov, ktoré
vyucuje, mal by permanentne vykonavat reflexiu svojej prace a pravidelne vy-
konavat sebahodnotenie.

w

Zaver

Podr'a doterajSich skusenosti nasich susedov z Rakuska a Mad'arska je vidiet
pozitivne vysledky vo zvySovani kvality na §kolach. Zavedenim modelov EFQM,
TQM, ISO 9000 do skol ma vplyv na zvySenie efektivnosti nielen pedagogického
procesu, ale aj vSetkych ostatnych manaZérskych a podpornych procesov. Cesty
veduce k zavedeniu a uplatneniu jednotlivych modelov do §kol nie su vobec
jednoduchgé, a aj ich Gasovy horizont je pri realizacii zdihavy, ale ich vysledkom
bude zlepsSenie pracovnych procesov na Skole a spokojnost partnerov.
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Abstrakt

Zdkon o pedagogickych zamestnancoch po mnohych rokoch riesi postavenie
ucitelov na Slovensku v rdmci ich povolania, ale aj v ramci celej spolocnosti. Pred-
kladand prdvna norma je jednym z pilierov reformnych zmien vo vzdeldvani, pretoze
pedagogovia sii rozhodujiicim clankom Skolskej reformy. Zdkon zavddza novy karié-
rovy systém pedagogickych zamestnancov, ktory je postaveny na dvoch kariérovych
cestdch. Urcuje kariérové stupne a kariérové pozicie. Zaoberd sa aj povinnostami
a prdavami suvisiacimi s kontinudlnym profesijnym vzdeldvanim ucitelov, principmi
hodnotenia a odmernovania ucitelov. Je redlna nddej, ze pldnovanie profesijného
rastu pedagogickych zamestnancov, ich kontinudlne profesijné vzdeldvanie spolu
s kurikuldrnou reformou prinesii na Slovensku pozitivne zmeny v kvalite Skoly.
K tomu méze prispiet aj vyskum pedagogickych cinnosti ucitelov v redlnej peda-
gogickej praxi.

Abstract

After many years the act on educators solves the situation of teachers in Slovakia
within their profession and also within the whole society. The submitted precept of
law is one of the reform pillars because pedagogues are a determining factor of the
educational reform. The act implements the new career system of educators - based
on two career ways. It determines career levels and career ranks. It deals also with
responsibilities and rights related to continual professional education of teachers, to
principles of evaluation and remuneration of teachers. There is a real chance that
the planning of pedagogic employees’ professional growth, their continual profes-
sional education together with the curricular reform will bring positive changes in

Prispevok vznikol ako jeden z vystupov projektu VEGA ¢. 1/0593/08 ,Profesia ucitel'a
v elementarnom vzdelavani - profesiografia a profesiogram*
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school quality to Slovakia. Also the research of pedagogic activities of teachers in
real pedagogical practice can contribute to this.

Klucové slova

Kariérovy systém pedagogickych zamestnancov na Slovensku, kariérové stupne,
kariérové pozicie, profesijné Standardy, vyskum profesijnych cinnosti, kontinudlne
profesijné vzdeldvanie, druhy a formy kontinudlneho vzdeldvania.

Key words

Career system of educators in Slovakia, career levels, career ranks, professional
standards, research of professional practice, continual professional education, types
and forms of continual education.

Uvod

Navrh zakona o pedagogickych zamestnancoch a o zmene a doplneni niekto-
rych zakonov schvalila Narodna rada SR 24. juna 2009 a prezident SR Ivan
Gasparovi¢ ho podpisal 17. jula 2009. Do u€innosti vstipi 1. novembra 2009,
s vynimkou niektorych ustanoveni. Schvaleny Zakon o pedagogickych zamest-
nancoch po mnohych rokoch riesi postavenie ucitelov na Slovensku v ramci ich
povolania, ale aj v ramci celej spolo¢nosti. Predkladana pravna norma je jednym
z pilierov reformnych zmien vo vzdeldvani, pretoZe pedagdgovia su rozhodu-
jucim ¢lankom Skolskej reformy. Transformacia slovenského Skolstva vyZaduje
od predstavitel'ov Statnej Skolskej politiky, Skolskej spravy, riaditelov §kol a uci-
telov zaoberat sa aj otazkou kontinualneho profesijného vzdelavania ucitel'ov.
Bez kontinualneho vzdelavania ucitel'ov by sa nedala realizovat transformacia
§kolstva, ucCitel by nebol schopny vyrovnavat sa s hektickymi premenami v spo-
lo¢enskom a hospodarskom rozvoji v suvislosti s vychovou novej generacie
Ziakov. Mam na mysli najma rozvoj novych profesijnych kompetencii a trvaly
osobnostny rozvoj ucitel'a. UcCitelia na Slovensku si doposial zvd¢$a sami, so
suhlasom riaditel'a §koly vyberali vzdelavanie z dostupnej ponuky vzdelavacich
podujati organizovanych instituciami mimo Skoly. Vyber vzdelavacich aktivit bol
Zivelny, ziskané vedomosti a zru¢nosti ucitelia vnasali do edukacného procesu
vacSinou v rozsahu vlastnej triedy alebo Skoly bez stvislosti so strategickymi
ciel'mi §koly. Vzdelavanie nemalo dopad na ich kariérovy postup.

Z vyskumu nazorov ucitelov primarneho vzdelavania, realizovaného v roku
2005 vyplynulo, Ze len 35 % zo 685 respondentov si mysli, Ze d'alSie vzdelavanie
je asi zohl'adnené v systéme ich hodnotenia a odmenovania. 65 % respondentov
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je presvedCenych, ze zohl'adnené nie je. AZ 80 % respondentov si mysli, Ze novy
kariérovy poriadok ucitelov by bol spravodlivy, keby zohl'adinoval vSetky formy
d'alSieho vzdelavania ucitel'ov, ktoré absolvovali. Va¢Sina (65 %) respondentov si
mysli, Ze d'alSie vzdelavanie ucitel'ov sa ma prejavit najma vo zvySeni tarifného
platu. Vacsina (62 %) respondentov vnima svoje d'alSie vzdelavanie ako potrebu.
Z vyskumu je zrejmé, Ze uCitelia doposial neboli spokojni s uznavanim d'alSieho
(kontinualneho profesijného) vzdelavania, ktoré zvaésa nebolo zohl'adnené v ich
kariérovom postupe. (Babiakova, 2007, s. 32)

1 Kariérovy systém pedagogickych zamestnancov na Slovensku

Zakon o pedagogickych zamestnancoch zavadza novy kariérovy systém pe-
dagogickych a odbornych zamestnancov. Kariérovy systém je subor pravidiel
ustanovenych na zaradenie pedagogického zamestnanca alebo odborného za-
mestnanca do kariérového stupna a do kariérovej pozicie. Je postaveny na dvoch
kariérovych cestach. SluZobny stupen kariérového poriadku sa nazyva kariérovy
stupen a vyjadruje mieru preukazatel'ného osvojenia profesijnych kompetencii
v roznych oblastiach vykonu profesie, ktoré pedagogicky zamestnanec ziska
prostrednictvom kontinudlneho vzdelavania a sebavzdelavania. Autori koncep-
cie navrhli nasledovné kariérové stupne:

1. stupen - zacinajuci pedagogicky zamestnanec: je zodpovedny za svoju
adaptaciu na vychovno-vzdelavaci proces v prvom pracovnom pomere, v kto-
rom bude vykonavat pedagogicku ¢innost. Adaptacné vzdelavanie ukoncuje
do dvoch rokov.

2. stupen - samostatny pedagogicky zamestnanec: je zodpovedny za kvali-
tu vychovno-vzdelavacieho procesu v triede a musi mat ukoncené adaptacné
obdobie.

3. stupen - pedagogicky zamestnanec s prvou atestaciou: je zodpovedny
za pedagogické inovacie v triede. Po preukazani ucitel'skych kompetencii, vy-
konani atestacnej skusky splni podmienku postupu do vysSej platovej triedy,
zvySenie tarifného platu.

4. stupen - pedagogicky zamestnanec s druhou atestaciou: je zodpovedny
za rozvoj a tvorbu pedagogickych inovacii v tedrii a praxi Skoly, §kol v regione.

Kariérova pozicia je vyjadrena popisom prace pedagogického zamestnanca,
profesijnym Standardom, pravami, povinnostami, predpokladmi a podmienkami
vykonu profesie.

Pedagogicky zamestnanec Specialista: je zodpovedny za vykon $pecializo-
vanej funkcie. Podmienkou vykonu je ukoncenie adaptacného procesu. Ucitel
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Specialista absolvuje akreditované Specializacné vzdelavanie koncipované mo-

dularnym spésobom. Pedagogickym zamestnancom Specialistom je:

* triedny ucitel,

e vychovny poradca,

» Kkariérovy poradca,

» uvadzajuci pedagogicky zamestnanec,

* veduci predmetovej komisie, veduci metodického zdruzZenia alebo veduci
studijného odboru,

* iny zamestnanec vykonavajuci §pecializované €innosti uréené zamestnava-
telom.

Veduci pedagogicky zamestnanec: je zodpovedny za vykon riadiacej funkcie.
Podmienkou je absolvovanie 1. atestacie. UcCitel absolvuje funkéné vzdelavanie
koncipované modularnym spdsobom.

Veducim pedagogickym zamestnancom je:

* riaditel,

e zastupca riaditela,

* hlavny majster odbornej vychovy,

* veduci vychovavatel,

» veduci odborného utvaru,

» dalsi pedagogicki zamestnanci ustanoveni vo vnutornom predpise zamest-
navatel'a.

(Podl'a Kasacova, B. - Kosova, B. - Pavlov, I. - Pupala, B. - Valica, M., 2006,

s. 102-104)

Profesijny standard

Jednym zo zasadnych problémov profesionalizacie ucitel'ov je otazka Stan-
dardizacie verzus autonomie ucitel'skej profesie. Po liberalnej ,,vine“ 90 rokov
veducej niekedy az k ,bezbrehej“ autonomii s jej negativnymi désledkami, napr.
na kvalitu ucitel'skej pripravy, prevlada v sucasnosti potreba jasne popisat pod-
statné charakteristiky ucitel'skej profesie, vymedzenim kIi¢ovych kompetencii
a Specifickych sposobilosti. (Kasacova, B.- Valica, M., 2008)

Profesijny Standard je normativ, ktory vymedzuje nevyhnutné profesijné
kompetencie pre Standardny vykon profesie pedagogického zamestnanca. Je
pilierom profesionalizacie pedagogickych zamestnancov, z ktorého vychadza
profil absolventa vysokej Skoly, profesijny a kariérovy rast a kritéria hodnotenia
a odmenovania pedagogického zamestnanca. Je kritériom kvality vychovno-
vzdelavacich programov §kol a Skolskych zariadeni. Vyjadruje sa v systéme
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preukazatelnych kompetencii. Profesijny Standard pedagogického zamestnanca
vychadza z kompetenéného profilu absolventa vysokej skoly a je vytvoreny pre
kazdu kategoriu pedagogického zamestnanca. Je tvoreny klucovymi kompeten-
ciami a §pecifickymi sposobilostami. Specifické sposobilosti st v §tandarde for-
mulované ako vedomosti, zruc¢nosti a postoje. Kazdy kariérovy stupen a kazda
kariérova pozicia pedagogického zamestnanca ma vytvoreny vlastny profesijny
standard. Kompetencny profil kazdého Standardu sleduje tri dimenzie:

1. Dimenzia Ziak.

2. Dimenzia Edukacny proces.

3. Dimenzia Sebarozvoj ucitela.

Ramcové profesijné Standardy boli tvorené skupinami expertov poverenych
MS SR od roku 2005 do roku 2008. V pracovnych timoch neboli len vysoko-
skolski ucitelia ako predstavitelia akademického pohl'adu, ale aj metodici a uci-
telia z praxe, aby pri tvorbe profesijnych Standardov boli akceptované nazory
teoretikov aj praktikov. Tvorbe profesijnych Standardov nepredchadzal ziadny
empiricky vyskum profesie. Takyto vyskum by mohol byt prospesny preto, aby
sa teoretické uvahy a zavery porovnali s pedagogickou realitou. Analyzou kon-
krétnych profesijnych ¢innosti ucitel'a sa v sucasnosti zaobera profesiografia
ucitel'ského povolania, ktora odhal'uje, v akom Case, s akou zatazou ich ucitel
vykonava a aka je miera jeho odbornosti. Za zakladné metody profesiografie
su povazované autodeskripcia profesijnych ¢innosti, dotaznikova metoda, po-
zorovanie, rozhovor, a iné.

2 Vyskum profesijnych ¢innosti ucitel'ov preprimarneho

a primarneho vzdelavania

Ked'ze doposial nebol na Slovensku realizovany Ziadny vyskum profesijnych
¢innosti ucitel'ov preprimarneho a primarneho vzdelavania v realnej pedagogic-
kej praxi, na Pedagogickej fakulte UMB v Banskej Bystrici su v sucasnosti rea-
lizované dva projekty, ktorych cielom je vyskum profesijnych ¢innosti ucitelov
preprimarneho a primarneho vzdelavania. Jedna sa o projekt s medzinarodnou
slovensko-Cesko-pol'skou ucastou APVV-0026-07 Profesia ,ucitel’ preprimdrnej
edukdcie a ,ucitel primdrnej edukdcie“v dynamickom ponati a projekt VEGA
¢ 1/0593/08 , Profesia ucitela v elementdrnom vzdeldvani - profesiografia a pro-
fesiogram“. Veducou rieSitel'kou projektov je doc. PhDr. Bronislava Kasacova,
CSc., ktora zdovodnuje zameranie vyskumu tym, Ze ucitelia preprimarneho
a primarneho vzdelavania su marginalizovanou skupinou vyskumov. Jednym
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zo zamerov vyskumu je aj snaha spoznat a dokazat ,,expertnost® tychto dvoch
profesii a podrobne ich popisat.

Vlastné snimanie profesijnych ¢innosti (autoobservacia) sa realizuje na za-
klade harku pre profesiografiu a na zaklade dosledného zaznamenavania snimky
pracovného dna. V projekte APVV-0026-07 su profesijné ¢innosti ucitelov pre-
primarneho a primarneho vzdelavania zoradené v harkoch pre profesiografiu
do nasledovnych kategorii:

A Cinnosti priamo suvisiace s vyucovanim a jeho pripravou;
B Ostatné cinnosti suvisiace s edukdciou;

C Cinnosti vyplyvajiice z inych funkcii ucitela;

D Vzdeldvanie a sebavzdeldvanie;

E  Mimoskolské a verejné cinnosti suvisiace s profesiou.

Pri tvorbe vyskumnych nastrojov vychadzal vyskumny tim z kompetenéného
profilu ramcového profesijného Standardu ucitel'a preprimarneho a primarneho
vzdelavania. Po vySkoleni probandov sa vyskum realizuje v troch obdobiach §kol-
ského roka. Nasledne sa vysledky vyskumu Statisticky a kvalitativne spracuju,
prebehne interpretacia a komparacia vysledkov vyskumu a nakoniec publikova-
nie. Vysledky vyskumu moézu byt inSpirativne aj pre pedagogicku prax, pretoze
tvorba §kolskych vzdelavacich programov v novych podmienkach slovenskej §ko-
ly si vyzaduje pravidelnu autoevalvaciu Skoly zaloZzenu na vlastnych kritériach
hodnotenia §koly. V novych §tatnych vzdelavacich programoch pre preprimarne,
primarne a sekundarne vzdelavanie (ISCED 0, 1, 2) je formulovana poZziadav-
ka na zavedenie systému kontroly a hodnotenia Ziakov a zamestnancov Skoly.
Prave na zaklade analyzy profesijnych ¢innosti svojich uéitel'ov, vychadzajic
z cielov skoly a skolskych vzdelavacich programov, moézu materské, zakladné
a stredné Skoly vypracovat Skolské profesijné Standardy, ako vychodisko pre
vlastny systém hodnotenia a odmenovania ucitelov, pre planovanie ich d'alSieho
profesijného rastu a vychodisko pre zvySovanie kvality §koly. Skolské profesijné
standardy by mali vychadzat z profesijnych ¢innosti ucitelov §koly a z ramco-
vych profesijnych Standardov. U¢itelia si na zaklade profesijnej reflexie, spatnej
vazby od Zziakov, rodicov a na zaklade hodnotenia, ktoré im poskytne vedenie
skoly, mozu planovat svoj profesijny rozvoj. Osobnostné, socialne a odborné
kompetencie mozu rozvijat prostrednictvom réznych druhov kontinualneho
profesijného vzdelavania, ktoré sa bude podl'a novej navrhovanej vyhlasky MS
SR riadit kreditovym systémom.
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3 Kontinualne profesijné vzdelavanie ucitel'ov na Slovensku

Kontinualne profesijné vzdelavanie ucitelov musi nadvidzovat na potreby
spolo¢nosti, Skoly a jednotlivca. Je potrebné mysliet na profesijny a kariérovy
rast aj z hl'adiska formalneho vzdelavania ucitel'ov. Mame na mysli vzdelavanie
ucitel'ov vo vlastnej Skole (,,UCiaca sa skola“), ale aj inStitucionalizované formy
kontinualneho profesijného vzdelavania. M6Zu ich ponukat a zabezpecovat
$pecialne inStitucie pre kontinualne vzdelavanie (regionalne metodicko-peda-
gogické centra v Bratislave, Banskej Bystrici, Nitre, Ziline, Trenéine, Presove,
Kosiciach), ale tiez fakulty univerzit.

Kontinualne profesijné vzdelavanie ucitel'ov sa bude podl'a Zakona o pe-
dagogickych zamestnancoch a podla navrhovanej Vyhlasky MS SR o konti-
nualnom vzdelavani a atestaciach pedagogickych zamestnancov a odbornych
zamestnancov realizovat prostrednictvom roznych druhov a foriem vzdelavania.

Navrhované druhy kontinudlneho vzdeldvania:

* adaptacné vzdeldvanie (uskutociuje sa podl'a vzdelavacieho programu adap-
taéného vzdelavania, ktory vypracuva zamestnavatel),

* aktualizacné vzdeldvanie (obsahom aktualizacného vzdelavania su aktual-
ne poznatky a zruénosti potrebné na udrZanie si profesijnych kompetencii
na Standardny vykon pedagogickej profesie),

* inovacné vzdeldvanie (obsahom inovacného vzdelavania su inovacie v apro-
bacnych predmetoch, v Studijnych odboroch, v pedagogike, v psychologii
alebo v d'alSich poznatkoch potrebnych na vykon ¢innosti jednotlivych ka-
tegorii pedagogickych zamestnancov),

* Specializacné vzdelavanie (obsahom Specializacného vzdelavania su Special-
ne poznatky potrebné na vykon Specializovanych ¢innosti pedagogického
zamestnanca-Specialistu),

* funkcné videlivanie (obsahom funkéného vzdelavania su poznatky z oblasti
riadenia, pedagogiky a psychologie potrebné na ziskanie profesijnych kom-
petencii poZadovanych na vykon riadiacich ¢innosti),

*  kvalifikacné vzdeldvanie (obsahom kvalifikacného vzdelavania su poznatky
potrebné na ziskanie profesijnych kompetencii poZzadovanych na doplnenie
kvalifikanych predpokladov).

Formy kontinudlneho vzdelivania:

*  Prezentacnd (Je formou vzdelavania, kde je ucitel pritomny na vzdelavani
vo vzdelavacej inStitucii alebo v Skole. Jeho najvac¢Sou vyhodou je priamy
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kontakt s lektorom, ktory moZe pruzne reagovat na vzniknuté situacie vo

vzdelavani.);

* Distanc¢nd (Je organizovanou formou vyucovania a ucenia, kde studujuci su
oddeleni od svojich ucitel'ov /lektorov, konzultantov/ v Case a mieste, nieke-
dy po cely ¢as studia. Vyuziva podporu a poradenstvo vzdelavacej inStitucie.
Jeho najvSeobecnejsim znakom je vysoka kvalita Specifickych §tudijnych
materialov obsahujucich metodické pokyny pre samostatné studium.);

e Kombinovand (Kombinuju sa obidve formy vzdelavania.).

Program kontinualneho vzdelavania ucitelov musi byt akreditovany akre-
ditaénou komisiou MS SR. Za absolvovanie jednotlivych druhov vzdelavania
ucitelia dostanu urc€ity pocet kreditov. Evidenciu kreditov si vedie ucitel na za-
klade ziskanych certifikatov. Pocet priznanych kreditov zohl'adnuje rozsah
a naro¢nost absolvovaného programu vzdelavania. Pedagogicky zamestnanec
a odborny zamestnanec je povinny na ucely priznania kreditového priplatku
alebo vykonania atestacie ziskat pocet kreditov urCenych vSeobecne zavaznym
pravnym predpisom (Vyhlaska MS SR o kontinualnom vzdelavani a atestaciach
pedagogickych zamestnancov a odbornych zamestnancov, 2009).

Aby absolvované kontinualne vzdelavanie malo vplyv na kvalitu Skoly, je
potrebné zosuladit prihlasovanie na vzdelavanie s potrebami jednotlivca, ale
aj s potrebami skoly a spolo¢nosti. O kontinualnom vzdelavani ucitelov rozho-
duje riaditel skoly v sulade so strategickymi ciel'mi Skoly a v sulade s vysledka-
mi evaluacie a autoevaluacie Skoly. Len tak je pravdepodobné, Ze kontinualne
vzdelavanie uéitelov nebude napinat len ambicie uéitel'skej kariéry, ale bude
sa realizovat v sulade s potrebami pedagogickej praxe a s potrebami zvySovania
kvality konkrétnej Skoly.

Zaver

Zakon o pedagogickych zamestnancoch a o zmene a doplneni niektorych za-
konov vyvolal v sicasnosti na Slovensku vel'mi polemické politické, akademicke,
ale aj laické diskusie. Jeho zastancovia tvrdia, Ze sa kone¢ne zacne rieSit otazka
kariéry ucitel'ov na Slovensku a u€itelia ziskaju status chranenej osoby. Niektori
jeho kritici sa obavaju toho, Ze navrh zakona neobsahuje Ziadne garantovanie
finanénych nakladov suvisiacich so zvySenim kariérového stupna ¢i pozicie
pedagogickych zamestnancov. Po vstupe zakona do platnosti sa pravdepodobne
v zaujme rozvoja svojej kariéry zacne vel'ky pocet ucitel'ov hlasit na r6zne formy
kontinualneho vzdelavania, co moze sposobit, Ze v niektorych vyucovacich
dnoch bude na Skolach nedostatoény pocet ucitelov. Zakon sa nezaobera tym,
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¢o niektori ucitelia urobili pre svoj profesijny rozvoj doposial, neberie do uvahy
uz absolvované vzdelavania, uspechy ucitel'ov a ich ziakov na medzinarodnych
olympiadach a pod.

Co skutoéne novy zakon a kariérovy systém pedagogickych a odbornych
zamestnancov na Slovensku prinesie, ukaze buducnost.
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Abstrakt

Prispévek se zabyvd konkrétnimi aspekty a kritérii kvality vysokoskolské vyuky
v kontextu poZadavkii na kvalitu vysokoskolského vzdeélavdani v evropském i ndrod-
nim méritku. Analyzuje profesi vysokoskolského ucitele z cinnostniho hlediska,
vymezuje jeho kompetence. Poukazuje na nezbytnost systematického vzdeélavani
Jjako zdkladniho predpokladu pro rozvijeni profesionality a pedagogické kompetence
vysokoskolskych uciteli.

Abstract

This article deals with particular aspects and standards of the academic teach-
ing quality in the context of requirements on the university education quality in the
European and national scale. It analyses the profession of academic teacher from
the point of related activities and defines competences. It points out the necessity of
systematic education as a basic assumption for the development of the academic
teachers’ professionalism and the pedagogical competence.

Klicova slova
Kvalita, kritéria, vysokd skola, vysokoskolské vzdeéldvani, vysokoskolska vyuka,
profesionalismus, kompetence, systematické vzdéldvdni.

Key words
Quality, standards, university, university education, academic teaching, profes-
sionalism, competences, systematic education.

Uvod

Ackoliv se sluvko kvalita vysokoskolského vzdélavani dnes a denn€ sklonuje
ve vSech padech, ve skute¢nosti je na zakladé vysokoskolského zakona povinnost
dbat na uroven své ¢innosti svéfena plné do pravomoci §kol samotnych. Zakon
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o vysokych §kolach ¢. 111/1998 Sb. uklada sice vysokym §kolam povinnost
provadét pravidelné hodnoceni ¢innosti vysoké skoly a zverejnovat jeho vysled-
ky, avsak zpristupfiovat na svych internetovych strankach mize vysoka skola
pouze ty informace a zavéry vnitfniho hodnoceni, které sama uzna za vhodné.
Akreditaci vysokosSkolského studia se zabyva akreditacni komise jmenovana
vladou, ktera provadi i pravidelnou evaluaci fakult a obor obdobného zaméreni
prostfednictvim komisi expertd (peer evaluation). Prace jejich ¢lenti se vSak ori-
entuje (i v oblasti pedagogické ¢innosti vysoké Skoly) pfedevsim na kvantitativni
ukazatele. Priibéh vzdélavaciho procesu, kvalita vyuky, pedagogicka kvalifikace
ani pedagogické mistrovstvi, jimzZ se u nas mohou chlubit mnozi vysokos§kolsti
ucitelé, je témer nezajima.

Mozna pravé v tomto pfistupu tkvi kofeny, pro¢ vysoké skoly, ackoliv si
uvédomuji nedostatecnou pfipravenost svych pedagogii na zvySené naroky vzdeé-
lavaciho procesu, vahaji v tomto sméru podniknout jakékoliv zasadni kroky.

Pokusme se oprostit od jakychkoliv pfed¢asnych zavér a podivejme se
na problematiku kvality vysokoskolské vyuky jako na vysledek ¢innosti urcité
profesni skupiny, u které se predpoklada a oCekava pouze kvalita, u které se
pocita s tim, Ze bude nejenom kvalitnim zprostfedkovatelem védeckych poznat-
kt v oboru, jez reprezentuje, ale soucasné i zarukou spokojenosti klientd (stu-
dujicich) s pribéhem vyuky i s podporou uceni a garantem takovych vystupt,
takového vzdélani, které absolventiim zaruc¢i nejenom vysoky stupen poznani,
ale i prakticky vyuZitelné znalosti a Sanci Sirokého uplatnéni na trhu prace.

Problém kvality a vysokeé skoly

V komer¢nim svété je stale vice akceptovano, ze kvalita produkce nebo
sluZeb nemtize byt udrzovana pouze vnéjSimi tlaky nebo zevnitf, z vrcholu orga-
nizace. Proto je viid¢i zasadou (TQM) totalniho fizeni kvality neboli komplex-
niho fizeni jakosti iplna povinnost v§ech ¢lenti organizace zachovavat kvalitu,
prestoze bude vzdy existovat potieba urcitého vnéjsiho tlaku, ktery by zajistoval
pokracovani tohoto zavazku.

Pojem zavazek nebo povinnost se tyka vSech, ktefi pokracuji v profesi téch,
ktefi jsou na ni zaangaZovani a akceptuji plnou odpovédnost za svoji profesi-
onalni préaci.

V praxi, v univerzitni vyuce je toto mnohdy zjednodusovano ze tii odliSnych
dtvodu:

1. Kritéria kvality nebyla adekvatné identifikovana a ani neni jednoduché a ne-
kontroverzni je stanovit.
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2. Vysokoskolsti ucitelé citili v minulosti svoji odpovédnost spiSe ve svém vzta-
hu k profesionalnim sdruZenim nez ke svym studentlim a organizaci, ve které
pracovali.

3. Existuje znacna pochybnost, zda ti, ktefi se vénuji univerzitni vyuce, mohou
byt v opravdovém smyslu oznaCovani za profesionaly.

Toto jsou slova profesora Lewise Eltona (1992) z Velké Britanie tak,
jak je formuloval v uvodu své stati ,Quality Enhancement and Academic
Professionalism“ (ZvySovani kvality a profesionalita vysoko§kolského vzdéla-
vani nebo Posileni kvality a vysokoskolska profesionalita).

Podobny problém (problém kvality), ktery jiz nékolik let vice i mén¢€ uspésné
fesi ve Velké Britanii, je od roku 1989 stale vice aktualnim i u nas. NasSe situace
za poslednich 20 let bouflivym vyvojem, radikalnimi zménami a je neustale
ovliviiovano mnoha dal§imi faktory.

Vysoké skoly se osamostatnily, autonomie a samosprava vysokych skol pfi-
nesla mnohé vyhody, ale i problémy. Mnoho studijnich oborti bylo zruseno, jiné
Casto duplicitn€ a nekontrolovatelné vznikaly, zvySend pozornost byla vénovana
na vysokych skolach organizaci studia a otazkam akademickych svobod. Diver-
zifikace Skolstvi vnesla i na akademickou ptidu problém konkurence a nedore-
Sené finan¢ni problémy vysokych §kol spiSe odradily zejména mladé, zacinajici
vysokoskolské ucitele od akademickeé kariéry. Zménéna celospoleCenska situace
si vyzadala zasahy do koncepce studijnich programd. Zmény na trhu prace
a nové pozadavky kladené zaméstnavateli na absolventy vysokych skol si vynu-
tily i na akademické ptidé vétsi zajem o problémy praxe. A mozZnost vycestovani
do zahranici vedla Casto k nekritickému prebirani zahrani¢nich modeld a vzort.

Dnesni situace je jiz ponékud stabilizovana, ale problémy pretrvavaji,
zejména ty finan¢ni. Vysokos§kolsky zakon, ktery byl po riznych peripetiich
v roce 1998 schvalen, prinesl fadu pozitivnich legislativnich zmén, ale profese
vysokoskolského ucitele neni doposud dostate¢né ocenéna. Je na misté v této
situaci, kdy vysoké skoly neustale zapasi o kazdého kvalifikovaného odbornika,
mluvit o kvalit€? Nékterym vysokym §kolam tento termin nedéla starosti, jiné
si uvédomuji vysokou naro¢nost profese vysokoskolského ucitele a nesmirnou
odpovédnost vysokych skol za vychovu a pfipravu mladé generace pro naro¢né
pozadavky trhu prace. Zkusenosti z praxe ukazuji, Ze pravé zminované ,,osvice-
né“ vysoké skoly maji budoucnost a Sanci obstat v silné konkurenci a v pfistich
»bojich® o kvalitni studenty.
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Kvalita je pojem, kterym se systematicky zabyvaji mnohé vysokoskolské
systémy na celém svété. Od pocatku 80. let diskuse na toto téma nabiraji na in-
tenzité i vyznamu. Napiiklad v USA se fada vlad jednotlivych statd snazi zvysit
kvalitu vysokych skol hodnocenim jejich vysledkd. Ve Velké Britanii sir Josepf
Keith prohlasuje v roce 1984, Ze hlavnim cilem vysokého Skolstvi musi byt
Lkvalita® a ,,hodnota penéz“. Ve Francii je v témze roce zfizen Narodni vybor
pro hodnoceni a v Holandsku o rok pozdé&ji publikovan dokument nazvany
Vysoké §kolstvi: Autonomie a kvalita. Také dalSi zemé vyvijeji kroky vedouci
k vytvoreni systému kontroly kvality (Vanova, 1995, s. 175-176).

Promény vysokoskolskych systémi v poslednich 10 letech v ramci Evropy
prinaseji nové trendy, ke kterym patfi i internacionalizace vysokého Skolstvi.
S tim souvisi i vzristajici poZadavky na zabezpecCovani kvality vysoko§kolské-
ho vzdélavani. V evropském méfitku vystupuje v této oblasti jako uznavana
a 21 zemémi akceptovana autorita Evropska asociace pro zajiStovani kvality
ve vysokém Skolstvi (European Association for Quality Assurance in Higher
Education, ENQUA).

V cervnu 1999 se seslo 31 ministrd zodpovédnych za vysoké Skolstvi z 29
evropskych zemi v Boloni, kde podepsali deklaraci o vytvoieni Evropského
prostoru vysokoskolského vzdélavani do roku 2010, tzv. Bolonskou deklaraci.
Prijali tak program, ktery se stal akénim planem rozvoje vysokého Skolstvi v Ev-
ropé do roku 2010. Evropskym zemim se oteviela moznost vyuZzit jedine¢nosti
svych vzdélavacich systémil a vytvofit z nich systém evropsky. Podrobnéji viz:
http://www.bologna.msmt.cz/.

V ramci zminéného Bolonského procesu vypracovala ENQUA Standardy
a pravidla pro zajistovani kvality v evropském vysokoskolském prostoru (Standards
and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area).
Tento dokument schvalil Evropsky parlament a Rada v unoru 2006, véetné do-
poruceni, aby v evropské dimenzi vysokoSkolského vzd€lavani kazda z ¢lenskych
zemi vytvorila prisny systém zabezpeceni kvality instituci terciarniho vzdélavani.

Metodiku komplexniho hodnoceni kvality vysokych §kol u nas zpracovalo
CSVS (Centrum pro studium vysokého $kolstvi v Praze) jako pfispévek k vy-
tvareni narodnich standardi zajistovani kvality ¢innosti vysoké skoly ve smyslu
priorit Bolonského procesu

Rada vysokych $kol se touto metodikou jiz nechala inspirovat, dalsi vyuzivaji
pri vytvafeni vnitfniho systému zajisténi kvality publikované evropské standardy,
které vysokym §kolam nabizeji podnéty a vychodiska, jejichz naplinovani bude
nesporné v blizké budoucnosti zakladni podminkou pro uznavani narodnich
vysokoskolskych instituci v ramci evropského vysokoskolského prostoru.
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Podrobnéji se problematikou hodnoceni kvality vysokych §kol v kontextu za-
hraniénich trendd i v domaci situaci vénuje zvlastni Cislo ¢asopisu AULA 2006.

Jednou z pri¢in soucasného sledovani kvality vysokych skol je celkova eko-
nomicka situace. Vlady na celém svété€ pozaduji od vysokoskolskych instituci,
aby efektivnéji vyuzivaly dotaci, které jsou jim poskytovany. Omezeni finan¢nich
zdrojii nuti vladni pfedstavitele mnoha vyspélych stati ke zméné€ politickych
priorit, které musi reagovat na ménici se demografickou situaci a realné problé-
my vlastni zemé. Prodluzovani lidského véku a starnuti obyvatelstva nuti vladni
garnitury prenaset pozornost z oblasti skolstvi spiSe do sféry zdravotnictvi,
socialni péce a dichodového zabezpeceni. To vyvolava jista rozpoctova omezeni
vysokého Skolstvi a pozadavek, aby se vysoké Skoly staly mnohem efektivn&jSimi.
Tudiz musi produkovat stejné mnozstvi absolvent jako dfive, ale levnéji, musi
snizit pocet neuspé€snych studentil a také primérnou délku studia.

Tento trend se dotyka i naseho vysokého §kolstvi. Je zfejmé, uvadi Sima
(2006, s. 12), Ze odpoveédnost za kvalitu ve vysokém Skolstvi prechazi stale vice
na instituce samotné. Role statu jako urcujiciho aktéra sice ziistava zachova-
na, ale dliraz se prenasi z vnéjsiho hodnoceni (napf. akreditaci) na hodnoceni
vnitfni. Kvalita v tomto kontextu systémového pohledu muze byt tak chapana
jako vysledek interakce aktéra ¢i prvki systému.

Zavisi na schopnosti jednotlivych vysokych §kol, do jaké miry se jim podari
zaclenit strategii kvality do institucionalniho rozvoje a jak se vyporadaji s pro-
blematikou evaluace a kontroly, ktera se tyka vSech aktivit (vyzkumu, vyuky,
vztahd, vnéjSich sluzeb, jejich metod, organizace a fizeni).

Pouze snaha o dosazeni srovnatelné kvalitativni irovné evropskych vysokych
skol povede ke zlepSeni vnitroevropské mobility, sladéni vyukovych programi,
vzajemnému uznavani diplomu a rozsifeni v§estranné spoluprace.

Na problém kvality ve vysokém Skolstvi neustale poukazuji i experti Rady
Evropy a také Konference rektorti evropskych univerzit (CRE - Conference
permanente des recteurs, président et vice-chanceliers), ktera ma za ukol infor-
movat své Cleny i ostatni univerzitni funkcionare o vyvoji evropské akademické
politiky, zastupovat univerzitni zajmy u nevladnich i vladnich organizaci zaby-
vajicich se vysokoskolskym vzdélavanim v Evropé a poskytovat sluzby v oblasti
fizeni a institucionalniho vyvoje. Problematice fizeni lidskych zdroja a zajisto-
vani kvality byla v€énovana pozornost jiZ na budapestském shromazdéni v roce
1994. Z jeho zavért vyplyva, zZe pres vSeobecné povédomi o tom, Ze uspé€snost
jakychkoliv zmén zavisi pfedevSim na kvalifikovanosti lidi, ktefi je provadeéji, je
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priprava a rozvoj uciteli a jinych zaméstnanci vysokych §kol v§eobecné zane-
dbavana a ma malou prestiZ. VétSina pracovnikli vysokych §kol nema Zadnou
specifickou odbornou pfipravu pro vykon uréité funkce. Také vybérova fizeni
vysokoskolskych pracovnikl v§ech kategorii se nepfizptlisobila novym podmin-
kam. K uskuteénéni europeizace v akademické sféie je v prvni radé tieba, aby
ucitelé pochopili nutné zmény a byli ochotni se dale odborné rozvijet. Europe-
izovat univerzitu predpoklada v prvé fad€ spoleCnym usilim zajistit jeji kvalitu
(Vanova 1995, s. 173-177).

Podivame-li se na dfive zminované Standardy a pravidla ENQA (Evropské
asociace pro zajiStovani kvality ve vysokém Skolstvi) tak, jak je uvadi ve svém
prehledu Sima (2006), konkrétné na oblast a) Evropské standardy a pravidla
pro vnitini a vnéj$i hodnoceni a zajisténi kvality v ramci instituci terciarniho
vzdélavani, neunikne nam, Ze se v bod€ 1.4 Zajisténi kvality vyuéujicich pro-
blematice pedagogické prace jizZ pozornost vénuje. Lze tudiZ konstatovat, Ze
se vyvoj v této oblasti od budapestského shromazdéni prece jenom posouva
kupfedu. V materialu se uvadi, Ze by vysokoskolske instituce mé€ly mit stanovené
zpusoby, jak zajistit, Ze jsou vyucujici pro tuto ¢innost kvalifikovani a schopni
ji vykonavat. Tyto zptisoby by mély byt k dispozici t€ém, kdo provadéji vnéjsi
hodnoceni, a vSe by mélo byt komentovano v jejich zpravach. Pritom je dileZzité,
aby vyucujici méli:

e Uplnou znalost a porozuméni predmétu, ktery uci,

* nezbytné schopnosti a zkuSenosti pro ucinné predavani svych znalosti a po-
rozuméni studujicim v celé fad€ vyukovych kontextt,

e pristup ke zpétné vazbé za sviij vykon,

» prilezitost rozvijet a roz§ifovat své ucitelské schopnosti.

Domnivame se, Ze pravé zminény posledni bod je kamenem urazu vétSiny
naSich vysokoskolskych instituci, ackoli diky financ¢nim zdrojim z Europské
unie (napf. Programu Phare) a Evropského socialniho fondu se i v této oblasti
iniciovalo nékolik velice uspésnych vzdélavacich projektti (napf. projekt Uni-
verzity Palackého v Olomouci , Priprava realizatort distan¢niho vzdélavani®
(2000-2003) nebo Centra pro studium vysokého §kolstvi v Praze (CSVS) -
,Vysokoskolska pedagogika“ (2006-2007).

Je vysokoskolsky ucitel netrénovana profese?

Je evidentni, Ze otazka kvality vysoké skoly je neoddélitelné spjata s kvalitou
jeji vyuky a vychovné-vzdélavaci praci viibec. Podivejme se proto na problém
kvality vyuky ponékud blizZe.
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Elton a mnoho dalSich odbornikti v této oblasti dava do souvislosti problém
kvality vyuky s problematikou profesionalismu a ¢innosti jejiho subjektu.

Profese vysokoskolského ucitele je opravdu nesmirn€ narocna a odpovédna.
Jak tika Elton (1992), v univerzitach jsme zainteresovani ve dvou ustiednich
aktivitach, ve vyuce a vyzkumu. Akademické pristupy a praktiky jsou v téchto
dvou aktivitach dosti odliSné a uvniti béZné akademické kultury je mnohem
leh¢i identifikovat kvalitu a profesionalismus ve vyzkumu nez ve vyuce.

Profese vysokoskolského ucitele v sobé zahrnuje fadu kvalit, které jsou pred-
métem zkoumani a diskusi. Jde o pozadavky toho, co ma vysokoskolsky ucitel
znat, co ma umeét, ale také jakym ma byt. Nejvystiznéji vyjadiuje tyto atributy
termin kompetence (zptsobilost, opravnénost, povolanost).

Kompetence vysokoskolského ucitele

Podivame-li se na profesi vysokoSkolského ucitele z ¢innostniho hlediska,
zjistime, Ze ji charakterizuji tfi druhy ¢innosti, to znamena i tfi druhy profesi-
onalnich kompetenci: védecko-vyzkumna, pedagogicka kompetence a kompe-
tence pro tidici a organizac¢ni ¢innost.

Védecko-vyzkumna kompetence je vSéeobecné povazovana za hlavni znak odli-
Sujici ucitele na vysoké Skole od ucitelii ostatnich stupnt skol. Od ucitele vysoké
skoly se totiZ vyzZaduje, aby nejenom dobfe ovladal védecky obor, kterému vyu-
Cuje, ale aby také disponoval védeckou erudici a metodologii vyzkumné prace,
jez se vztahuje ke znalosti védniho oboru, v némz ptlisobi. Védecko-vyzkumna
¢innost zahrnuje kromé vlastni badatelské ¢innosti také ¢innost koncepcni,
publikacni i administrativni, patfi k ni i iCast na védeckych konferencich, se-
minafich, sympoziich a dalSich akcich tohoto typu, které jsou vétSinou spojeny
i s prezentaci vysledkt védecko-vyzkumné prace.

Védecko-vyzkumna kompetence vysokoskolského ucitele je slozka nesmirné
dulezita, ale v profesi vysokoSkolského ucitele neni jedina. I kdyZ se objevuji
tendence preferovat ji jako jediny predpoklad ucitelské uspésnosti, praxe uka-
zuje, ze ne kazdy, kdo je vynikajicim odbornikem, védcem, je také vynikajicim
ucitelem. BohuZel na mnohych vysokych Skolach se tato skutecnost ne vzdy
akceptuje.

Efektivni vedeni vyuky a jeji hodnoceni tkvi pfedevsim v pedagogické kom-
petenci. Byt kompetentni v pedagogické praci znamena splnovat predpoklady
na jeji vykonavani, byt v ni uspésSny, umét ji vykonavat ucinné a zaroven si
uchovat potfebnou miru autenticity vlastni osobnosti.
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Kromé pedagogickych védomosti a dovednosti 1ze zahrnout do pedagogické
kompetence i znalosti z psychologie, sociologie, managementu, rétoriky, socialni
komunikace, ale i dalSich disciplin, které vysokoSkolsky ucitel uplatiuje pfi
vedeni studentti i pfi feSeni pedagogickych problémt.

Vétsina pedagogti se shoduje v tom, Ze do pojmu pedagogicka kompetence je
nutno zahrnout i pedagogické zkusSenosti, specificky styl vyuky kazdého ucitele
neboli pojeti vysokoskolské vyuky.

Soucasti pedagogické kompetence by méla byt i reflexivni kompetence, ktera
vypovida o tom, jak je ucitel schopen diagnostikovat vlastni pedagogickou ¢in-
nost, hodnotit své pedagogické jednani tak, aby tyto poznatky dokazal vyuZzit
pri zkvalitnovani své pedagogické prace.

Dulezitou slozkou profesionality vysokoskolského ucitele je i kompetence pro
Fidici a organizacni c¢innost, ktera je ¢asto spojena s vykonem urcité akademické
funkce. Ta pfinasi i pozadavky na fidici a kontrolni ¢innosti, které samoziejmé
souviseji i s koncep¢ni, evaluaéni a administrativni praci.

Rostouci pozadavky na kvalitu vysokoskolského vzdélavani a na efektivitu
prace vysokoskolského ucitele zvyraznuji dilezitost zejména ¢asto opomijené
pedagogické kompetence vysokoskolského ucitele. Vyznam, ktery i ve vysoko-
Skolském vzdé€lavani nabyva restaurace obecnych lidskych hodnot a etickych no-
rem, podtrhuje také lidskou dimenzi osobnosti ucitele a jeho vychovné ptisobeni.

Vzdélavani uvniti profese - predpoklad dodrzovani kritérii kvality

Jak je vidé€t, pozadavky na védecko-vyzkumnou, pedagogickou a fidici Cin-
nost vysokoskolského ucitele predpokladaji vysokou profesionalitu. Také neu-
stale se ménici naroky na ucitele vysokych kol vyplyvajici z celospolecenské
situace a nové vysokoskolské legislativy (akreditace studijnich programd, evalu-
ace vysokych skol, zvySeny zajem o vysokoskolské vzdélavani, zmé€ny ve finan-
covani...) vyzaduji adaptabilitu, flexibilitu a predev§im kvalitu vysokoskolskych
ucitelt.

Jak vsak zajistit tuto kvalitu, kdyZ samotni vysokos§kolsti ucitelé jsou, jak
uvadi Elton (1992), ve srovnavani s jinymi profesemi netrénovanou profesi,
jejiz odbornost je zaloZena vétSinou upln€ na osobni zkusenosti, pfevazné bez-
prostfedné sdilenim této zkuSenosti s ostatnimi nebo uc¢enim se od toho, co je
znamo skrze vyzkum? I to je jeden z diivodid mimoradné stability vyukovych
metod ve vysokoskolském vzdélavani po mnoho stoleti.

Ze stanoviska Honzika (1996, s. 76) vyplyva, Ze vysokos§kolsky ucitel je mno-
hem vice ,,mistr védy, vyzkumu ¢i aplikace® neZ ,,mistr vzdélavani®. Na rozdil
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od primarniho a sekundarniho vzd€lavani nema zakonem ani univerzitnimi
smérnicemi predepsano povinné pedagogické vzdélani. Hlavni podminkou jeho
piisobeni je zdatnost, orientovana profesné€ na pfedmét vyuky, nikoli na vlast-
ni proces vyuky. ,,Dobry“ uéitel pak s nejlepSim svédomim vyuziva pii vyuce
védomosti a schopnosti ,,vrozenych®, ziskanych zkuSenosti a v nejlep§im pfi-
padé ziskanych dobrovolnym sebevzdélavanim v oblasti pedagogiky. Potfeba
pedagogicky vyspélejSiho a profesionalnéjsiho profilu vysokoskolského ucitele
se zvySuje se stoupajicim poctem a urovni uchazecd o vysokoskolské vzdélani.

Ackoliv nas od této citace déli jiz 13 let, jsou Honzikova slova porad aktu-
alni.

ZkusSenosti z praxe ukazuji, Ze nasi situaci v oblasti zajiSténi kvality a vysoké
profesionality vysoko§kolskych uciteld nevyiesi ani princip mobility, uspésné
vyuzivany v zapadnich systémech, ani uzavirani kratkodobych pracovnich smluv,
které pfinasi socialni a odborna rizika. Jedinou cestou je zkvalitiovani prace
vysokoskolskych ucitelii prostiednictvim systému dalSiho vzd€lavani a zdoko-
nalovani vychazejiciho z potfeb spoleénosti, vysokych skol a predevS§im potieb
ucitellt samotnych.

Co vsak ma byt vychodiskem takového zkvalitiovani, od ¢eho se odviji cesta
k profesionalit€ vysokoskolského ucitele?

Nasi britsti kolegové vychazeji ze zkoumani univerzitni vyuky jako profese.
Elton stejné jako Ellis, Lewis, Mande a Lursen se shoduji na nékolika zaklad-
nich kritériich profese v§eobecné:

- vlastni disciplina (obor) nebo poznavaci zaklad,

- sbor provozovateld,

- organizaéni disciplina,

- uvadéni, zacvik (dalsi vzdé€lavani) a osvédcovani ¢lent (ud€lovani licenci),
- komunikac¢ni kanaly mezi ¢leny,

- odmény a sankce pro Cleny,

- sebereflexe, vedeni k zdokonalovani,

- kolektivni hodnoceni a zpétna vazba,

- zasady etiky (eticky kodex) a povinnost odpovidat se profesi,
- kolektivni povinnost odpovidat se spolecnosti,

- zaruka kvality profese.

Neékteri kritikové pridavaji k vySe uvedenym jesté jedno kritérium:
- schopnost zabezpecit vysoké standardy (droven, odmény).

Jak dale uvadi Elton (1992), situace je mnohem horsi, kdyzZ se tato kritéria
zacnou dotykat vychovné-vzdélavaci prace. Odvolava se na Ashbyho, ktery si
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v§iml , kuriozni mezery v postoji k profesi v té ¢asti povinnosti, jeZ se vztahuji
k vyuce®. V podstaté v ni samotné existuje vlastni disciplina neboli obor, ktery
Némci oznacuji pojmem ,Hochschuldidaktik®, tj. vysokoSkolska didaktika. Jeji
dulezitost si vSak podle Eltona uvédomuje pouze malo akademickych funkci-
onara.

Je zfejmé, pokracuje dale Elton, Ze univerzitni ucitelé v soucasnosti ne-
reprezentuji profesi. Hlavni problém, ktery by podle n€j mohl byt zazehnan
velice lehce, je jejich nezajem o dalsi vzdélavani. Kdyby v tomto bodé, jak zdu-
raziuje, nastala zména k lep§imu, mnohé z té€ch ostatnich kritérii pro profesi
by se naplnila v patfiéném sméru. Zadné jiné profese by neuvazovaly o tom, Ze
by byly schopné dodrzovat kritéria kvality bez toho, aby byli jejich clenové dale
vzdélavani a vedeni uvnitr profese. Ve skutecnosti v poslednich né€kolika letech
mnozi z akademickych funkcionaia vefejn€ vyhlasuji, Ze nevédi, jak posuzovat
kvalitu univerzitni vyuky, ¢imz davaji najevo, Ze jako vysokoskolsti ucitelé byli
a jsou méné€ nez profesionalové.

Tato kriticka Eltonova slova by zajisté nasla adresaty i v fadé naSich vyso-
kych skol.

Druhou a mnohem vaznéjsi potiz vidi Elton v konfliktu loajalit. Tvrdi, Ze
vysokoskolsti ucitelé by méli mit dvoji loajalitu. K discipliné neboli oboru, ktery
reprezentuje to, co uéi, a k univerzitni pedagogice, ktera reprezentuje ty, které
uci. Prvni loajalitu, jeZ se shoduje s jejich principialni v€deckou (vyzkumnou)
loajalitou, nazyva Elton disciplinou sdruzovani (styku) a jak fika, tato je vSe-
obecné jejich nejprisnéjsi a Casto jedina loajalita. Postaveni druhé vidi velice
kontroverzné a vycita vysokoSkolskym uciteltim, Ze se Casto chovaji tak, jakoby
univerzita byla vice pro né nez pro studenty, které uci.

Na tyto uvedené konflikty musi byt podle Eltona pamatovano pfi profesiona-
lizaci univerzitni vyuky. A jesté jeden aspekt profesionalismu vidi jako dilezity.
Zietelné, ale zaroven nejupfimnéji byl vysloven Shawem (1908), ktery fika, zZe
profese je ,,spiknuti pfi zatajovani vlastnich nedostatk“.

Elton si v§ak zaroven uvédomuje, Ze jeho uvahy pfinasSeji uréita protifeceni.
Pfi projednavani zaruky kvality pro univerzitni vyuku totiZ vychazi ze zasad
TQM, Ze zaruka kvality musi byt disledkem profesionalizmu téch, ktefi ji po-
skytuji, a pak zjistuje, Ze univerzitni ucitelé netvofi profesi. Jak tedy vyresit
tuto situaci?

Podle néj praxe ukazuje, Ze nejpfisné€jsi tlak pro vétsi profesionalismus vy-
vstava z vefejného domahani se zaruky kvality. To je podle n€j dialekticka situ-

71



ace, v niZ v jakémkoliv Case (tedy kdykoliv) urgence lepsi zaruky kvality vedou
k véts§imu profesionalismu, ktery pak vede k lepSi zaruce kvality.

Kritéria kvality vyuky - navrhy z Velké Britanie

Usili o zkvalitnéni vysokoskolské vyuky a diskuse o cestach zvyseni kvality
vysokoskolskych vyucovacich metod probiha ve Velké Britanii jiz nékolik let.
V tijnu 1992 vznikl tzv. ,green paper” o standardech a vysoké tirovni vysokoskol-
ské vyuky (,,Teaching Standards and Excellence in Higher Education®), ktery
zah4jil diskusi a organizacni usili o dosazeni stanoveného cile.

Jak vyplyva ze stati ,,Usili o zkvalitiovani vysokoskolské vyuky ve Velké
Britanii“ Ustavu pro informace ve vzdélavani, zvefejnéné v Alfa revue (1993),
praveé nékolikrat zminovany Lewis Elton a Patricia Partingtonova, lenové spe-
cialniho utvaru pro rozvoj a pripravu vysokoskolskych ucitelti (Universities Staff
Development and Training Unit), ktery podléha pfimo celostatni radé celnych
vysokoskolskych funkcionafi (Council of Vice-Chancellors and Principals),
predlozili zakladni material s navrhem praktickych postupi pro dosazeni sta-
noveného cile. V tomto materialu, jenz ma slouzit jako vychodisko pro dalsi
diskusi, se autofi domnivaji, Ze vykon jednotlivého vysokoskolského ucitele pri
vyuce nezaleZi pouze na jeho individualni praci, ale ve velké mife i na celkovych
postojich vSech vyucujicich a na celkovém ovzdusi v souvislosti s vyukou v pfi-
slusném oboru nebo na uréité Skole. Dtilezitym Cinitelem ovliviujicim kvalitu
vyuky je i jeji celkové postaveni a proporcionalita ve srovnani s védeckou a fidici
praci. JelikoZ vyuka je obecné povazovana za samoziejmou povinnost, kterou
1ze navic jen obtiZné posuzovat, podrobili autofi tento stav nalezité kritice, zda-
raznili nutnost patficného ocenovani vyukové ¢innosti a upozornili na neznalost
jiz pomérné spolehlivych metod méfeni jeji kvality. Vysledkem jejich prace je
soustava tfinacti kritérii, pomoci kterych by méla byt zachytitelna kvalita vyuky
urc¢itého odborného predmétu:

1. Priprava vyukového vykonu (urceni cile, zpracovani tématiky, volba pro-
stiedkil).

2. Prezentace uciva (pfednaska, prace v menSich skupinach, prakticka zamést-
nani, individualni péce).

3. Pfimérenost uciva (Casovy zretel, orientace studijnich skupin).

4. Inovace vyukovych forem (nové vyucovaci metody, vyucovani ve skupiné,
vyvoj modult studia).

5. Kontakt se studujicimi (pfitomnost, poradenské kontakty, motivace).

6. Metody zkousSeni (rejstiik zkuSebnich metod, inovace ve zkuSebnich tech-
nikach).
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7. Evaluace vlastni vyuky (pravidelné provérovani vlastnich postupi a vysledki,
posuzovani kolegy a studenty, stalé provérovani vyukovych cili v oboru).
8. Ugast ve studijnich a zkusebnich komisich, v poradenskych grémiich.

Dalsi aktivity souvisejici s vyukou:
9. Pozvanky na prednasky a seminare.
10. Clenstvi ve spoleénostech.
11. Poradenska Cinnost pro jiné univerzity a organizace.
12. Publikace o problematice vyuky.
13. Ucast na pfipravé vyukovych a studijnich materiali.

Autofi se domnivaji, Ze soucasné s uplatnovanim navrhovanych kritérii by
mély byt zavedeny i motivaéni mechanismy pro ucitele, a to nejen diferenco-
vané financ¢ni, ale zejména ty, které vyzvedavaji a ocenuji dileZzitost kvalitni
vysokoskolské vyuky a jejich realizatord. Mnohem vice by podle nich mély byt
docenovany kvalitni vyukové texty a pomucky.

Komplexni pristup a snaha neustale iniciovat zlepSovani urovné vyuky ved-
la zminéné autory k formulovani pétistupnového planu zavadéni konkrétnich
opatfeni, jejichZ cilem je zvySeni kvality vyuky. Obsahem planu je:

1. stanoveni a zlepSeni vybérového fizeni pro vysokoskolské ucitele i jeho kri-
térii,

priprava uciteld na zavedeni novych kritérii,

specialni priprava pro funkcionafe §kol,

specialni pfiprava pro pracovniky jejich organizac¢nich jednotek,

specialni pedagogicka priprava, aby jiz prestali byt vysokoskolsti ucitelé
posledni profesi bez pfislusné odborné pfipravy a aby i vysokoskolska vyuka
méla konec¢né odpovidajici pedagogickou kulturu.

SNk WD

Zahranicni vysokos§kolské systémy nejenom ve Velké Britanii, ale i v Rakous-
ku, Némecku, USA se vyukovou ¢innosti vysokoskolského ucitele systematicky
zabyvaji. I kdyZ i v nich pfevazuje dlilezitost védecké a vyzkumné prace na vyso-
ké skole, pedagogicka kompetence se na rozdil od naseho pfistupu zohlediuje
mnohem vice. Vyplyva to jak z evaluac¢nich procedur a studentského posuzovani
vyuky na jednotlivych vysokych §kolach, tak z programi a aktivit, které jsou
pro podporu rozvoje pedagogické ¢innosti ucitele nabizeny a realizovany pro-
stfednictvim center pro ,,Staff Development® (rozvoj, vzd€lavani akademického
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uciteltl a z pochopeni, Ze k zajiSténi kvalitniho vysokoskolského vzdélavani je
nutna i pedagogicka kvalifikace vysokoSkolského ucitele. Jeji nabyvani, roz-
vijeni a zdokonalovani je v uvedenych zemich naplni celé fady vzdélavacich
akci, programt, kurzli, seminafd, workshopt, jejichzZ absolvovani se postupné
stava pro vét§inu ucitelll samoziejmosti a pro ty zacinajici ¢asto i podminku
pro vstup do profese.

Pozadavky na kvalitu pedagogické prace formuluji zahrani¢ni experti ve for-
meé kritérii a jsou neoddé€litelné spjaty s hodnocenim této prace. Pedagogicka
kompetence pak vyjadiuje napliovani téchto kritérii v nalezitém rozsahu. Po-
drobnéji se u nas problematikou vzdélavani akademického sboru a zahrani¢nimi
systémy Staff Development zabyva Vasutova, Mares, Svec a dalsi.

Kritéria kvality - ,,domaci“ inspirace

Uvedena britska kritéria a navrhy mohou byt i pro nas hodné€ inspirativni. Je
v§ak tfeba si uvédomit, Ze prosazeni jakychkoliv evalua¢nich opatieni a krokt
musi byt provadéno velice citlivé, aby tato zkuSenost neznechutila, ale prispéla
k pochopeni, Ze ucinna evaluace nema smérovat ke vzniku obav o budoucnost
vysokoS§kolskych ucitelt, jak je to n€kdy chapano, ale k poznani existujicich
nedostatkil a nachazeni cest jejich napravy.

»Je nezbytné®, jak fika Mares (1995, s. 85) ,,hledat n€které dal§i rozumné
objektivni parametry hodnoceni vyuky, protoze fakulta svou podstatou nemuze
byt redukovana na objekt, jehoz aktualni funkce je popsana pouze scientome-
trickymi a podnikovymi kritérii a po¢tem hodin oducenych ur¢itym poctem
pedagogi ,na‘ mnozin€ student(.”

Podminkami, které jsou nutné pro vznik a vyvoj relevantnich kritérii posuzo-
vani kvality ucitelovy prace, se zabyva i Hausenblas (1997, s. 222-224). Tvorbu
kritérii kvality, ale i evaluaci samu chape jako trvaly proces informovani ucitele,
s cilem nikoli pouze konstatovat stav jedné ze sloZek Skolského systému, nybrz
predevsim zkvalitnovat vzdé€lavani. Z kritérii, ktera nachazi v pfedpokladech
i ve vlastnich vykonech ucitele, 1ze v praci vysokoskolského ucitele aplikovat
tyto pozadované kvality:

» dtikladna znalost vlastniho oboru i celkovy v§eobecné-spolecenskovédni
prehled,

« dikladna znalost cild vzd€lavani a jejich souvislosti se Zivotem i potfebami
jedince i celé spoleénosti,
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obeznamenost s metodami vyuky a hodnoceni studentii, schopnost je prak-
ticky vyuzivat,

zbéhlost v psychologii uceni,

dovednost pracovat s riizn€ disponovanymi studenty, schopnost respektovat
jejich osobnost i styly uceni,

dovednost vyuzivat vSech svych znalosti a zkuSenosti ve prospéch studentti
(umét motivovat, podporovat jejich kvality i sebevédomi, vést k zodpovéd-
nosti),

schopnost reflexe vlastni i cizi prace a zkuSenosti, schopnost pracovat sam
na sobg,

schopnost empatie ve vztahu ke studentim ve vyuce i mimo ni,

osobni dovednosti socialni ve styku se studenty, kolegy i na vefejnosti,
mira ucitelovy angaZovanosti ve vyuce i vii¢i studentlim, ochota a otevienost
k sebevzdélavani.

Aby byly tyto kvality respektovany jako kritéria, musi byt zfetelné defino-

vany, pro praxi dilezité a malo sporné. Nejvice se Hausenblas obava reakci
v souvislosti se stanovovanim kritérii pro tzv. intuitivni stranky ucitelovy ¢in-
nosti a osobnosti, protoze pravé ty se nedaji vefejné se zarukou komentovat.
Piesto se ve vykonu ucitele prakticky projevuji, ale je nemozné tuto souvislost
prokazatelné€ konstatovat.

Naproti tomu jsou podle Hausenblase ur€ité projevy kvalit ucitelovy prdce

patrne.

na jeho aktualni ¢innosti (jak mluvi se studenty, jak podava vysvétleni, jak
organizuje praci ve vyuce, jak zvlada neklid nebo jak se pfizptisobuje riz-
nému tempu prace),

na aktualni ¢innosti a chovani studenttu (jak svobodné, sebevédomé, vécné
spolupracuji, vystupuji, pracuji, tvori, hodnoti),

na vytvorech ucitelovych (napf. na jeho pripravach, pomtckach, vyzkumné
védecké nebo publikac¢ni Cinnosti),

na vytvorech studentu - portfolia z vysledkt prace jedinci i celych skupin,
kvalitni vysledky prace mohou konstatovat i kolegové-ucitelé vyucujici stej-
nou skupinu studentli (napf. navazujici predmét) nebo zkousejici danou
skupinu.
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Zavér

V souvislosti s naznacenymi kritérii kvality se vSak pfed nami otevira jeSté
fada dalSich otazek. Je kvalitné vedena vyukova ¢innost dostacujici zarukou
kvalitnich vzdélavacich vysledkd? Do jaké miry se vychovna ¢innost promita
do znalosti a schopnosti studenta? Dokaze kazdy erudovany ucitel s propracova-
nou metodikou vyuky a dokonalou prezentaci vyukove latky zaujmout studenty,
nadchnout je i ziskat je pro sviij obor nebo predmét? Mohou mit formalni
kontakty se studenty, Clenstvi uCitele ve vé€deckych spoleCnostech ¢i bohaty rejs-
tiik zkuSebnich metod dostatecny vliv na utvareni charakteru a kultivaci mladé
generace? Neni nékdy ve §kolni praxi kiida, tabule a hlavn€ osobnost pedagoga
mnohem ucinnéjsi nez sebelepsi didakticka technika nebo inovacni tendence?

Odpovéd na tyto otazky by nam mohl poskytnout bliZsi pohled na osobnost
ucitele, na jeho roli a pozici ve vychovné vzd€lavacim procesu. I to je téma,
kterym by bylo potfeba se podrobnéji zabyvat.

Ackoliv jsme se v tomto prispévku snazili ukazat predevsim pedagogické
priority profese vysokoskolského ucitele, neznamena to, Ze existuje pouze jeden
jediny model ucitelstvi, jediny pohled na profesi vysokoSkolského ucitele a jedi-
na konstrukce jeho kompetenci. Pouze hledani riznorodych modelt, pfistupt
a cest k definovani téchto pojmu, jakoZ i nutnost diskutovat o odliSnych pojetich
a riznorodych pfistupech ke kritériim kvality vysokoskolské vyuky, nas muize
privést pii respektovani a toleranci nazort jinych k adekvatnimu konsensu.

Vysokoskolsky ucitel a kvalita jeho prace ziistane vSak vZdy dominantnim
prvkem ve vysokoskolském systému vzdélavani, ktery vSak v dasledku rdznoro-
dych predpokladanych i neocekavanych zmén bude vyzadovat kvalitni pfipravu
nejen odbornou, védeckou, ale zvlast€ pedagogickou a nesporné i technickou.

Kvalitni vybér, pedagogicka priprava a dalsi systematické vzdélavani a se-
bezdokonalovani vysokoSkolskych ucitell se tak stava jednou z rozhodujicich
oblasti pro feSeni sloZitych problémi vysokoskolského vzdélavani.
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Abstrakt

V siicasnosti investovanie do rozvoja ludského kapitdlu predstavuje najdole-
zitejsi prvok pri tvorbe a rozvoji spolocensko-ekonomického statusu, lebo stupen
dosiahnutého vzdelania a postavenie na trhu prdce priamo timerne reflektujii vysku
prijmov i kvalitu Zivota. Vyznamnym prostriedkom na zvysovanie hodnoty [udského
kapitdlu je zvySovat kvalitu celého Skolského systému. Kedze vzdelanie je v Eurdp-
skej Unii vysoko cenené ako jeden z hlavnych faktorov napredovania a iispechu, je
v budicnosti predpoklad vicsieho rozmachu distancného vzdeldvania a vzdeldvania
dospelych. Podporuje sa zmysluplnost ucenia s hlavnym dérazom na vyuZzitie v praxi
a globdlne myslenie s lokdlnym uplatnenim a v ramci celoZivotného vzdeldvania
md tento trend vel'ké vyhody.

Abstract

Nowadays investments in human capital are seen as the main part of economi-
cal and social status development. The type of education determines the employee’s
position on the labour market on which directly depends his/hers income and the
quality of life. One way how to improve the value of human labor force is to improve
the quality of the educational system. Education is in whole European Union valued
as a key factor of success and development. In the future a larger rise distance
education and adult education is expected. With this the advisability of teaching
with the main accent in praxis on use is supported and global thinking with local
application and within lifetime education this trend has big advantages.

Kl'ucové slova

Ekonomia vzdeldavania, vzdeldvanie dospelych, celozZivotné vzdeldvanie, skolsky
manazment, ludsky kapitdl.
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Uvod

V dnesnej dobe ako prostriedok na zvySovanie hodnoty I'udského kapitalu
uz nesluzi iba zakladny, stredny ¢i univerzitny skolsky systém, ale rovnako do-
lezitu ulohu zohrava aj celoZivotné vzdelavanie, ktoré sa odohrava podl'a druhu
naslednej vyucby na pode §kol i firiem, pripadne internetovymi e-learningovymi
aktivitami. VyuZiva sa na ziskanie vhodného vzdelania a tym zlepSenie uplatne-
nia v zamestnani, zvySenie prijmov ¢i inych vyhod. Okrem celozivotného ucenia
alebo vzdelavania dospelych sa pouZivaju i pojmy Studium popri zamestnani,
vzdelavanie pracovnikov v organizaciach, kontinualne vzdelavanie a vycvik, ako
aj diStancné vzdelavanie.

Za dalSie vzdelavanie a odbornu pripravu dospelych sa povazuju vSetky
druhy vzdelavania a pripravy vztahujuce sa k urcitej profesii, ktoré moézu byt
sponzorované verejnopravnymi institiciami, poskytované zamestnavatelom
alebo financované samotnymi ucastnikmi. Investicie do vzdelavania zohravaju
vyznamnu ulohu v procese zamestnavania, konkurencieschopnosti a spolocen-
ského zacClenenia jednotlivych osob.

Kli¢ové dokumenty EU a SR o celozivotnom vzdelavani
Vychodiskom pre pripravu dolezitych dokumentov, kde sa zddraznila potre-
ba vzdelavania, bola uz v roku 1995 tzv. Biela kniha Europskej komisie ,,Vyuco-
vanie a vzdelavanie - Smerom k uciacej sa spolocnosti“. K prioritam Europske;j
unie patri profesijné vzdelavanie, s ktorym suvisi medzinarodny programovy
dokument pre rozvoj ucenia najma v dospelom veku - Memorandum Eurépskej
komisie o celozivotnom vzdelavani, ktory bol prijaty v roku 2000 - (zdroj prekl.:
http://www.minedu.sk), podl'a ktorého vysledky ucenia, vzdelavania a rozvo-
ja rozhoduju a stale viac budu rozhodovat o inovaciach, ekonomickom raste,
prosperite a kvalite Zivota. Uvadzame niekol'ko rozhodujucich a smerodajnych
mySlienok memoranda (skratene):
1. Zarudit vSeobecny a neustaly pristup k uceniu;
2. Zvysit mieru investicii a vyjadrit tak priority u I'udi;
3. Inovovat vyucbu a ucenie prostrednictvom novych metdd pre celoZivotné
vzdelavanie a ucenie;
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4. Ocenovat ucenie, zlepsit spdsoby hodnotenia vysledkov najméa neformalne-
ho ucenia;

5. Priblizitf u¢enie k domovu - poskytovat prilezitost k celoZivotnému uceniu
¢o najblizsie k uciacemu sa vyuzivanim metod zaloZenych na informacnych

a komunikacnych technologiach.

Podporit d'alSie vzdelavanie dospelych a rozsirift moznosti rekvalifikacie
predovsetkym strednej a starSej generacie, ktora sa Coraz tazSie uplatiuje
na trhu prace, si kladie za ciel navrh Zakona o celoZivotnom vzdelavani, ktory
sa v sucasnosti nachadza v medzirezortnom pripomienkovom konani. Navrh
zakona vychadza z vyssie uvedenych dokumentov EU. Zamer vychadza z Planu
legislativnych uloh vlady na rok 2009 a novy zakon planuju prerokovat a schvalit
ku koncu roku 2009. Po prijati by nahradil a rozsiril v su¢asnosti platny Zakon
o d’alSom vzdelavani z roku 1997. Hlavnym cielom navrhu je vytvorit predpokla-
dy pre zabezpecenie fungovania d'alSieho vzdelavania ako sucasti celozZivotného
vzdelavania a zvysit jeho kvalitu. Zakon by zriadil novu Akredita¢nu komisiu
pre dalSie vzdelavanie, ktora by posudzovala sposobilost vzdelavacej inStiticie
uskutocnovat program d'alSieho vzdelavania a na zaklade splnenia podmienok
by odporucila ministerstvu skolstva vydat potvrdenie o akreditacii.

Ministerstvo Skolstva Slovenskej republiky uvadza: ,,Podiel dospelej popu-
lacie, ktora sa d'alej vzdelava, je v porovnani so Staitmi Eurdpskej unie jeden
z najmensSich.” Za hlavné prekazky dosiahnutia pokroku v tejto oblasti je po-
vazovana relativne nizka kvalita programov d'alSieho vzdelavania a neexisten-
cia mechanizmu uznavania vysledkov d'alSieho vzdelavania pre potreby trhu
prace. Systém d'alSieho vzdelavania umozni jednotlivcovi aktivne sa podiel'at
na svojom osobnom rozvoji a tym udrziavat a zvySovat svoju zamestnatel nost
pocas celého aktivneho Zivota v stilade s principom flexiistoty spocivajucom
v neustalom prispésobovani sa podmienkam na trhu prace,” dalej zdévodiuje
ministerstvo (http://www.siv.sk/clanky/ministerstvo-chce-zakonom-podporit-
dalsie-vzdelavanie-dospelych).

Navrh zakona zaroven zavadza podporné nastroje na sprehl'adnenie a spri-
stupnenie komplexnych informacii o vzdelavacich moZnostiach a potrebach
pre ob¢anov, aby sa mohli l'ahSie zamestnat. Nova pravna norma upravi aj vy-
danie osvedcenia o Ciastocnej kvalifikacii a vedenie registra vydanych ¢innosti.
Ustanovila by tieZ proces preskumania priebehu a vysledku skusky na overenie
odbornej sposobilosti. Po prijati by mala zacat platit v januari 2010.
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Hlavné aspekty ekonomie celozivotného vzdelavania

Ekonomia vzdelavania je sucastou ekondmie a zaroven samostatnou vednou
disciplinou medzi pedagogikou a ekonomikou, ktora sa zaobera optimalnymi
ukazovatel'mi rozvoja vychovy z ekonomického hl'adiska. Kladie si tieto zaklad-
né otazky: koho vzdelavat, akymi metodami a formami vzdelavat, aky obsah
vzdelania poskytovat, aké mnozZstvo vzdelania poskytovat, aka Cast verejnych
a sukromnych zdrojov ma byt pouZita na vzdelavanie, ako prijimat rozhodnu-
tia o vzdelavani. Ekonomia vzdelavania vo svojej podstate zahfha dve hlavné
problematiky:

- vztahy medzi vzdelanim - kvalifikaciou I'udi a ich uplatnenim na trhu prace;
- zalezitosti tykajuce sa financovania Skolstva a efektivnosti prostriedkov vy-
nakladanych na vzdelavanie.

V sucasnosti investovanie do rozvoja I'udského kapitalu predstavuje najdole-
Zitejsi prvok pri tvorbe a rozvoji spolo¢ensko-ekonomického postavenia (statu-
su) jednotlivca, ale aj jednotlivych spoloCenstiev. Stupen dosiahnutého vzdelania
i pozadovanych zru¢nosti a postavenie na trhu prace priamo umerne reflektuju
vysku prijmov i kvalitu Zivota. Ekonomicky rast tak uzko suvisi s pozitivhou
synergiou medzi dosiahnutou hodnotou I'udského kapitalu na jednej strane
a uspesnou implementaciou novonadobudnutych znalosti na strane druhe;j.

Ludia o svojom vzdelani a pracovnej priprave sa rozhoduju na zaklade
porovnania vynosov a nakladov. Vynosy maju podobu vysSieho prijmu, lep-
Sieho kulturno-spolo¢enského postavenia, zamestnaneckého statusu a d'alSich
nefinan¢nych ziskov jednotlivca, akym je napriklad sebarealizacia. Na druhej
strane naklady predstavuju naklady obetovanej prileZitosti, teda hodnotu uslého
zisku (€o moZu zarobit pocas doby studii a nasledujuceho vzdelavania) v po-
dobe ,strateného Casu®, ¢i dodato¢nych nakladov spojenych s aktivitami, ktoré
maju zvysit hodnotu osobného kapitalu a tym i lepSej buducnosti. Investovanie
do osobného vedomostného kapitalu by malo byt v kone¢nom dosledku preja-
vom individualnych rozhodnuti uskuto¢nenych na zaklade porovnania vynosov
a nakladov. Je obvyklym javom, Ze I'udia maju v priebehu pracovného Zivota
niekol'ko zamestnani. Ludia s vy$§im vzdelanim sa vedia lepSie vyrovnat s roz-
nym druhom prekazok a so zmenou orientacie pracovného zaradenia ako ti,
ktori tuto vyhodu nemaju.

Prave celozZivotné vzdelavanie umozZiuje zmenu orientacie a doplnenie
vzdelania tam, kde sa v minulosti nevytvorili podmienky na kvalitné vzdelanie,
pripadne je nutné uplne iné zameranie. Vzdelavanie u dospelych mozno z naro-
dohospodarskeho hl'adiska povaZovat za jednu z najlepsich a istym sposobom
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i najlacnejSich foriem rozvoja spolo¢nosti. Kazdy uc¢astnik celozivotného vzde-
lavania moZe za prostriedky spolo¢nosti (hlavne u nezamestnanych), pripadne
za svoje vlastné ziskat poznatky s potencionalnym celoZivotnym pozitivnym
vplyvom. Ziskanim nového vzdelania, znalosti, schopnosti ¢i zru¢nosti sa mnohi
Iudia v strednom veku naucia kreativite a psychickej odolnosti. Zistia, Ze si
moZu vybrat z viacerych alternativ, nie iba to, o sa naucili ako Studenti a o
dalsi Zivot a umozni im I'ahsi pohyb na trhu prace a v spolo¢nosti.

Vaésina organizacii v Slovenskej i Ceskej republike si uvedomuje potrebu
zvySovania hodnoty vlastného I'udského kapitalu, t.j. personalu podniku, ¢i uz
manazérskej, alebo vyrobnej zloZky. Na neustale sa meniace trhové prostredie
ako aj modifikacie zakonov je potrebné vCas a adekvatne reagovat. Profesijné
vzdelavanie zamestnanych je suCastou personalnej prace a zapada do predstav
potrieb rozvoja podniku. V sucasnosti ako prostriedok na zvySovanie hodnoty
ti ulohu zohravaju aj rozvojové a tréningové programy roznych vzdelavacich
organizacii zamerané na Skolenie zamestnancov, ich §pecifickych kompetencii,
zruénosti a znalosti. Existuju dva zakladné druhy vzdelavacich programov pre
Zamestnancov:

- interny - realizovany priamo na pracovisku,
- externy - realizovany mimo pracoviska.

Najviac vyuzivané formy vzdelavania na pracovisku su obohacovanie $peci-
fickej pracovnej Cinnosti, projektové pracovné timy, vertikalna i horizontalna ro-
tacia pracovného zaradenia a v manaZérskej zloZke sa casto vyskytuje i koucing.
Tieto vzdelavacie aktivity podniky rieSia vlastnymi SkoliteI'mi (napr. §kolenie
o bezpecnosti prace, o vyuzivanych strojoch, parametroch kvality a pod.), ale ne-
zriedka pozyvaju i externych vyuc€ujucich (napr. casovy manazment a protistre-
sové techniky, vyucba cudzich jazykov, skolenia o novych zakonoch a dodatkoch
atd). Z ekonomického hl'adiska je pre organizaciu jednoduchsie a vyhodnejSie
urobit pozadované vzdelavanie priamo na pracovisku, bez potreby zaplatit za-
mestnancom uhrady na cestovanie (diéty, cestovné, ubytovanie), ako aj bez
zbytocénej straty pracovného Casu a tzv. prestojov.

Vzdelavanie mimo pracoviska sa zvacSa uskuto¢nuje v podobe povinnej
ucasti zamestnancov na vzdelavacich kurzoch (niekedy aj viacmesaénych ¢i
viacro¢nych), alebo odbornych seminaroch, ktoré organizuju sikromné ¢i Statne
vzdelavacie spolo¢nosti, odborné Skoly a agentury. Mnohé organizacie spon-
zoruju distan¢né i d'alSie vysSie Studium svojich zamestnancov na domacich
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i zahrani¢nych univerzitach s cieflom nielen zvysit vzdelanost a vyuziteInost
zamestnanca na postup v spolo¢nosti, ale ziskat i dobrého Skolitel'a na interné
vzdelavanie.

Viacero zo vzdelavacich programov a projektov sukromnych i statnych orga-
nizacii podporuje i Eurdpska tunia formou dotacii najma cez kohézne §truktural-
ne fondy, konkrétne cez jednotlivé programy Narodnych strategickych ramcov
(OP Vzdelavanie, OP Ludské zdroje a zamestnanost a d'alSie).

Zaver

Vytvorenie vhodnych podmienok vzdelavania pre §iroku verejnost je zakla-
dom adaptacne;j stratégie v rychlo sa meniacom svete a dolezitou podmienkou
rozvoja jednotlivych §tatov a kohézie ich regionov. Uspesna narodna stratégia
rozvoja l'udského kapitalu a tym i spolo¢nosti, vyZaduje investovat do vzdela-
vania. Viaceri uznavani ekonémovia (napr. Kotler, Becker, Sedlak) potvrdzu-
ju skutocnost, ze naklady na vzdelavanie predstavuju relativne maly objem
prostriedkov v porovnani s tym, ¢o vytvoria kvalifikovani l'udia v priebehu celej
svojej ekonomickej ¢innosti. VSetky analyzy pricin chudoby, socialnej exkluzie
a nerovnopravnosti na trhu prace vychadzaju v prvom rade z nizkej urovne
dosiahnutého vzdelania jednotlivca, jeho nerozvinutych zruénosti a nizkej kva-
lifikacie, aZ potom z miesta bydliska a pod.

Ako uz bolo viackrat v ¢lanku uvedené, vzdelani I'udia sa dynamickejSie
a ucinnejsie realizuju v ekonomickom a socidlnom Zivote spolo¢nosti a suhlasi-
me s vyjadrenim viacerych organov vzdelavacej a socialnej politiky, na narodne;j
i medzinarodnej urovni, Ze vzdelavanie jedinca nema koncit tym, Ze absolvuje
urcity stupen strednej i vysokej skoly, ale Ze sa musi vzdelavat aj neskor a ne-
prestajne v priebehu vSetkych etap Zivota.
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Abstrakt

Cielom prispevku je poukdzat na ustanovenia zdkona ¢. 245/2008 Z. z. o vycho-
ve a vzdeldvani (Skolsky zdkon) a o zmene a doplneni niektorych zdakonov, ktoré
suvisia s obsahom, formami a organizdciou vychovy a vzdeldvania v strednych
Skoldch. Osobitnd pozornost sa venuje zmendm v druhoch strednych Skél a ich
charakteristike, zmendm v stupnoch vzdelania a zavedeniu Stdatneho vzdeldvacieho
programu a Skolského vzdeldvacieho programu, podla ktorych sa uskutocruje
vychova a vzdeldvanie v strednych Skoldch. V prispevku sa venuje pomerne velkd
pozornost ustanoveniam, ktoré sa tykajii ukoncovania stiidia na strednych Skoldch.

Abstract

The aim of the contribution is to point out provisions of Act No. 245/2008 Coll.
on Upbringing and Education (the School Act) and on changes and amendments
to some Acts as amended, form and organization of upbringing and education in
secondary schools. Particular attention is paid to changes in types of secondary
schools and their characteristics, changes in levels of education and the introduction
of a national educational program and school educational program, under which
it is pursued education and training in secondary schools. In this article, relatively
close attention is paid to provisions relevant to the fulfillment of the completion of
study at secondary schools.

85



Klicova slova
Zdkon ¢. 245/2008 Z. z., strednd skola, vzdeldvanie, stdtny vzdeldvaci program,
Skolsky vzdeldvaci program, ukoncovanie Stidia, riaditel

Key words

Act No. 245/2008 Coll., secondary school, education, national educational
program, school educational program, the completion of study at secondary schools,
headmaster.

Uvod

Zakon €. 245/2008 Z. z. o vychove a vzdelavani (Skolsky zakon) a o zmene
a doplneni niektorych zakonov (d'alej len ,,zakon ¢. 245/2008 Z. z.“), ktory
schvalila Narodna rada Slovenskej republiky uznesenim ¢. 867 dna 22. méaja
2009, nadobudol uéinnost 1. septembra 2009. Ustanovili sa nim najmé principy,
ciele, podmienky, rozsah, obsah, formy a organizacia vychovy a vzdelavania
v Skolach a v Skolskych zariadeniach, stupne vzdelania, prijimanie na vychovu
a vzdelavanie, ukoncovanie vychovy a vzdelavania, dizka a plnenie povinnej
skolskej dochadzky, sustavu $kol a Skolskych zariadeni, prava a povinnosti §kol
a Skolskych zariadeni a prava a povinnosti deti a Ziakov.

Zakonom ¢. 245/2008 Z. z. sa zrusilo 39 predpisov, medzi inymi aj zakon
€. 29/1984 Zb. o sustave zakladnych a strednych $§kol (Skolsky zakon) v zne-
ni neskorsich predpisov, vyhlaska ¢. 145/1996 Z. z. o prijimani na §tudium
na strednych Skolach, vyhlaska ¢. 80/1991 Zb. o strednych $kolach v zneni
neskorsich predpisov a vyhlaska ¢. 510/2004 Z. z. o ukoncovani studia na stred-
nych $kolach a o ukoncovani pripravy v odbornych ucilistiach, uciliStiach a prak-
tickych Skolach v zneni neskorSich predpisov.

Zakon ¢&. 245/2008 Z. z. meni a dopliia éast zakona ¢. 596/2003 Z. z. o §tat-
nej sprave v Skolstve a Skolskej samosprave a o zmene a doplneni niektorych
zakonov, Cast zakona €. 597/2003 Z. z. o financovani zakladnych §kol, strednych
§kol a Skolskych zariadeni, meni Cast zakona ¢.372/1990 Zb. o priestupkoch
a doplna Gast zakona &. 278/1993 o sprave majetku §tatu.

Stredné Skoly a Studium na strednej Skole z pohl'adu zakona ¢. 245/2008 Z. z.
Zakonom ¢. 245/2008 Z. z. bola ustanovena sustava $kol, ktoru tvoria tieto

druhy strednych §kol:

e gymnazium,

» stredna odborna $kola,

* konzervatorium.
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Gymnazium je vSeobecnovzdelavacia, vnutorne diferencovana stredna skola,
ktora pripravuje zZiakov vo Stvorro€nom, v patrocnom alebo v osemroc¢nom vzde-
lavacom programe a poskytuje uplné stredné vSeobecné vzdelanie. Gymnazia
so Sestro¢nym S§tudiom, ktoré sa experimentalne overovalo, nie su definované
v zdkone &. 245/2008 Z. z. Ziaci, ktori na nich zacali studovat podl'a doteraj-
Sich predpisov, vSak pokracuju v tomto Studiu podl'a doterajSich predpisov az
do jeho ukoncenia. Vzdelavacie programy gymnazia su zamerané predovsetkym
na pripravu pre Stidium na vysokych §kolach, mézu pripravovat aj na vykon
niektorych ¢innosti vo verejnej sprave, kulttre a Sporte.

Stredna odborna §kola je vnutorne diferencovana stredna skola, ktora pripra-
vuje ziakov v najmenej dvojroénom a najviac patrocnom vzdelavacom programe
prislusného odboru vzdelavania a zabezpecuje Ziakom teoretické vyucovanie
alebo teoretické a praktické vyucovanie. Praktické vyucovanie je neoddelitelnou
sucastou odborného vzdelavania a pripravy v strednych odbornych skolach
a konzervatoriach, poskytuje ziakom najma praktické zruénosti, navyky a zis-
kanie schopnosti nevyhnutnych pre vykon povolania a pracovnych ¢innosti. Ak
ho nezabezpecuje stredna odborna skola, zabezpecuje ho stredisko praktického
vyucovania. Vzdelavacie programy strednej odbornej §koly su zamerané predo-
v§etkym na vykon povolani a odbornych ¢innosti v narodnom hospodarstve,
zdravotnictve, verejnej sprave, kulture, umeni a v ostatnych oblastiach a mo6zu
pripravovat aj na d'alSie Studium.

Ziak strednej skoly moze ziskat:

* nizSie stredné odborné vzdelanie (nizsie sekundarne) uspesSnym absolvova-
nim posledného ro¢nika dvojro¢ného vzdelavacieho programu odboru vzde-
lavania v strednej odbornej §kole alebo tispeSnym absolvovanim posledného
ro¢nika vzdelavacieho programu odboru vzdelavania v odbornom ucilisti,
ktory sa ukonCuje zavere¢nou skuskou,

« stredné odborné vzdelanie (sekundarne) uspeSnym absolvovanim posled-
ného roc¢nika najmenej trojroéného a najviac §tvorroéného vzdelavacieho
programu odboru vzdelavania v strednej odbornej §kole, ktory sa ukoncuje
zaverecnou skuskou,

* Uplné stredné vSeobecné vzdelanie (vysSie sekundarne) uspesSnym absolvo-
vanim posledného ro¢nika najmenej Stvorro¢ného a najviac osemro¢ného
vzdelavacieho programu odboru vzdelavania v gymnaziu, ktory sa ukoncuje
maturitnou skuskou,

e Uplné stredné odborné vzdelanie (vysSie sekundarne) uspeSnym absolvo-
vanim posledného ro¢nika najmenej Stvorro¢ného a najviac patrocného
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vzdelavacieho programu odboru vzdelavania v strednej odbornej skole, ktory

sa ukoncuje maturitnou skuskou,

» vyssie odborné vzdelanie (postsekundarne alebo terciarne) uspesnym ab-
solvovanim

a) najmenej dvojro¢ného a najviac trojro¢ného vzdelavacieho programu

odboru vzdelavania v strednej odbornej skole, ktory sa ukoncuje absol-
ventskou skuskou,

b) posledného rocnika suvislého Sestrocného vzdelavacieho programu od-

boru vzdelavania v konzervatoriu, ktory sa ukoncuje absolventskou sku-
Skou, alebo posledného ro¢nika suvislého osemrocného vzdelavacieho
programu odboru vzdelavania v tane€nom konzervatoriu.

Vychova a vzdelavanie v strednych §kolach sa uskuto¢nuje podl'a vychov-
no-vzdelavacich programov. V sulade so zakonom ¢. 245/2008 Z. z. vzdelavaci
program je
« §tatny vzdelavaci program (dalej len ,,SVP*), ktory vymedzuje povinny ob-

sah vychovy a vzdelavania v S§kolach, vydava a zverejinuje ich Ministerstvo

Skolstva Slovenskej republiky
» Skolsky vzdelavaci program, ktory vydava riaditel

Statny vzdelavaci program vymedzuje vieobecné ciele §kél a kluéové kom-
petencie vo vyvazenom rozvoji osobnosti Ziakov a ramcovy obsah vzdelania.
Je vychodiskom pre vytvorenie §kolského vzdelavacieho programu Skoly, kde
sa zohl'adnia Specifické regionalne podmienky a potreby.

SVP pre vsetky typy gymnazii v Slovenskej republike ISCED 3 A - Vyssie
sekundarne vzdelavanie vypracoval Statny pedagogicky tstav.

SVP pre konzervatoria v SR ISCED 5 B - Vyssie odborné vzdelavanie
v zmysle § 16 ods. 5 navrhu pism. b) zakona ¢. 245/2008 Z. z. vypracoval Statny
pedagogicky ustav.

SVP pre odborné vzdelavanie ISCED 2 C, ISCED 3 A, ISCED 3 C, ISCED
4 A, ISCED 5 B, ktory urcuje zameranie, obsah a vysledky odborného vzdelava-
nia a pripravy pre prislusné skupiny u¢ebnych a studijnych odborov, v sulade so
zakonom &. 245/2008 Z. z. vypracoval Statny institut odborného vzdelavania.

Podkladom pre vypracovanie SVP a obsahu vzdelavania na strednych $ko-
lach bola Medzinarodna Standardna klasifikacia vzdelavania - ISCED 3 (In-
ternational Standard Classification of Education), podl'a ktorej sa postupuje
v Eurépe a je akceptovana aj inymi medzinarodnymi organizaciami UNESCO,
OECD. Klasifikacia stredného vzdelavania vyjadruje tabulka ¢. 1.
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Tab. 1: Klasifikacia stredného vzdelavania

Stupen

Stupen Skolskej sustavy - opis

V slovenskej skolskej sustave

ISCED 2

Nizsie sekundarne vzdelavanie
- vzdelavanie, ktoré vytvara moz-
nosti pre vstup do vzdelavacich
programov na vysSich stupnioch
vzdelavania - ISCED 3.

ISCED 2C

Nizsie stredné odborné vzdela-
vanie

Nizsie sekundarne vzdelavanie je
uréené pre ziakov, ktori neabsol-
vovali subkategériu ISCED 2A
uspesne

ISCED 3

Vyssie sekundarne vzdelavanie
- vzdelavanie, ktoré nasleduje
po ukonceni nizsieho sekundarne-
ho stupna pred vstupom do terci-
alneho stupna

ISCED 3A

Stredné (vSeobecné) vzdelavanie
s maturitou (gymnazium)

Uplné stredné odborné vzdela-
vanie
s maturitou

ISCED 3C

Stredné odborné vzdelavanie

Do vyssej sekundarnej urovne sa
zarad'uju Stvorro¢né gymnazia
a vysSie rocniky 5 az 8-ro¢nych
gymnazii (vSeobecné vzdelava-
nie), stredné odborné Skoly vrata-
ne vysSich roénikov konzervatorii
- 4. ro¢nik konzervatoria a 8. roc-
nik tane¢ného konzervatoria (od-
borné vzdelavanie)

ISCED 4

Postsekundarne neterciarne
vzdelavanie, ktoré vytvara moz-
nosti pre vstup do vzdelavacich
programov na terciarnych stup-
noch vzdelavania - ISCED 5

ISCED 4A

Uplné stredné odborné vzdelava-
nie (Pomaturitné vzdelavanie)

Do postsekundarnej neterciarne;j
urovne vzdelavania sa zarad'uje
denné pomaturitné kvalifikacné
studium

ISCED 5

Prvy stupen terciarneho vzdela-
nia - vzdelavanie, ktoré nasleduje
po ukonceni vyssieho sekundar-
neho vzdelavania a vykonani ma-
turitnej skuasky

ISCED 5B

Vyssie odborné vzdelanie - vzde-
lavanie s absolutériom

Do stupnia ISCED 5 sa zarad'uje
6. rocnik konzervatoria

a 8. ro¢nik tane¢ného konzerva-
toria
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Vsetky vzdelavacie programy su zverejnené na stranke www.minedu.sk
a na strankach Statneho pedagogického ustavu (www.statpedu.sk) a Statneho
institatu odborného vzdelavania (http://siov.cmsromboid.sk).

Statny vzdelavaci program
SVP vymedzuje vieobecné ciele §kol a klucové kompetencie vo vyvazenom

rozvoji osobnosti Ziakov a ramcovy obsah vzdelania. Je vychodiskom pre vytvo-

renie individualneho skolského vzdelavacieho programu §koly, kde sa zohl'adnia
$pecifické regionalne podmienky a potreby. SVP vydava a zverejiiuje Minister-
stvo §kolstva Slovenskej republiky. SVP podl'a zakona ¢. 245/2008 Z. z obsahuje:

* nazov vzdelavacieho programu, ktory je suasne nazvom odboru vzdelava-
nia; v strednych odbornych §kolach aj nazvom skupiny odborov vzdelavania,

* konkrétne ciele vychovy a vzdelavania, ktoré su v stulade so zakonom
¢.245/2008 Z. z.,

» stupen vzdelania, ktory sa dosiahne absolvovanim vzdelavacieho programu
alebo jeho ucelenej Casti,

» profil absolventa,

» vzdelavacie oblasti,

« charakteristiku odboru vzdelavania, jeho dizku, formu vychovy a vzdelavania
a podmienky prijimania uchadzaca,

» vzdelavacie Standardy,

» formy praktickej vyucby,

e ramcové ucebné plany,

* vyucovaci jazyk,

* organizacné podmienky na vychovu a vzdelavanie v jednotlivych formach
vychovy a vzdelavania,

* sposob, podmienky ukoncovania vychovy a vzdelavania a vydavanie dokladu
o ziskanom vzdelani,

e povinné personalne zabezpecenie,

e povinné materialno-technické a priestorové zabezpecenie,

* podmienky na zaistenie bezpe¢nosti a ochrany zdravia pri vychove a vzde-
lavani,

» osobitosti a podmienky na vychovu a vzdelavanie deti a Ziakov so Specialny-
mi vychovno-vzdelavacimi potrebami, najmé materialne a personalne, vra-
tane §pecialnej kompenzacnej, rehabilitacnej, didaktickej a audiovizualnej
techniky vyZadovanej vzhladom na prislusny druh a stupen zdravotného
postihnutia,
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» zasady a podmienky pre vypracovanie §kolskych vzdelavacich programov.
Statne vzdelavacie programy pre zdravotnicke Studijné odbory obsahuju aj
poziadavky zdravotnej sposobilosti vo vztahu k prislusnému §tudijnému odboru.

Pre prislusny odbor vzdelavania je Statny vzdelavaci program zavizny pre:
» vypracovanie Skolského vzdelavacieho programu,
* tvorbu a posudzovanie ucebnic, uc¢ebnych textov a pracovnych zositov,
* hodnotenie $kol a pre hodnotenie vysledkov dosiahnutych detmi alebo zi-
akmi.

Skolsky vzdelavaci program
Skolsky vzdelavaci program je zakladnym dokumentom §koly, podl'a ktorého
sa uskuto¢nuje vychova a vzdelavanie v §kolach. Kazda skola si tvori vlastny
Skolsky vzdelavaci program s vypracovanym profilom kompetencii absolven-
ta v sulade s viziou skoly. Skolsky vzdelavaci program musi byt vypracovany
v sulade s principmi a ciel'mi vychovy a vzdelavania definovanymi v zakone
¢. 245/2008 Z. z. a s prislu§nym §tatnym vzdelavacim programom. Skolsky
vzdelavaci program je zaloZeny na rozvijani kI'u€ovych kompetencii Ziakov,
inovovany podl'a danych moZnosti. Vydava ho riaditel prislusnej skoly po pre-
rokovani v pedagogickej rade §koly a v rade skoly. Skolské vzdelavacie programy
pre odborné vzdelavanie vydava riaditel prislusnej §koly aj po prerokovani so
zamestnavatelom alebo s pravnickou osobou, ktora ma posobnost v oblasti
odborného vzdelavania a pripravy podl'a osobitného predpisu.
Skolsky vzdelavaci program zverejni riaditel’ §koly na verejne pristupnom
mieste. Zriad'ovatel si ho mo6ze vyziadaft od riaditel'a §koly na schvalenie.
Skolsky vzdelavaci program obsahuje:
* nazov vzdelavacieho programu,
* vymedzenie vlastnych ciel'ov a poslania vychovy a vzdelavania,
» stupen vzdelania, ktory sa dosiahne absolvovanim $kolského vzdelavacieho
programu alebo jeho ucelenej Casti,
* vlastné zameranie Skoly,
« dizku §tudia a formy vychovy a vzdelavania,
¢ ucebné osnovy,
e ucebny plan,
* vyucovaci jazyk,
* sposob, podmienky ukoncovania vychovy a vzdelavania a vydavanie dokladu
o ziskanom vzdelani,
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* personalne zabezpecenie,

* materialno-technické a priestorové podmienky,

* podmienky na zaistenie bezpe€nosti a ochrany zdravia pri vychove a vzde-
lavani,

e vnutorny systém kontroly a hodnotenia deti a Ziakov,

e vnutorny systém kontroly a hodnotenia zamestnancov §koly,

» poziadavky na kontinualne vzdelavanie pedagogickych a odbornych zamest-
nancov.

Ak §kola vzdelava zaclenené deti so Specialnymi vychovno-vzdelavacimi
potrebami alebo Ziakov so Specialnymi vychovno-vzdelavacimi potrebami, vy-
tvara pre ne podmienky prostrednictvom individualneho vzdelavacieho progra-
mu alebo prostrednictvom vzdelavacich programov uréenych pre §koly, ktoré
vzdelavaju deti so Specialnymi vychovno-vzdelavacimi potrebami alebo Ziakov
so Specialnymi vychovno-vzdelavacimi potrebami.

Podl'a zakona €. 245/2008 Z. z §kolskym vzdelavacim programom moZe
byt aj medzinarodny program, ktory sa uskuto¢nuje po pisomnom suhlase mi-
nisterstva Skolstva a je v sulade s principmi a ciel'mi vychovy a vzdelavania.
V Slovenskej republike sa uz od roku 1994 poskytuje nadanym slovenskym, ale
i zahrani¢nym Studentom moZznost absolvovat posledné dva roky stredoskol-
ského studia vo vysoko naroénom medzinarodne uznavanom preduniverzitnom
programe International Baccalaureate (IB). Tento program pripravuje ziakov
na Studium na prestiZznych zahrani¢nych univerzitach a absolventom ponuka
moznost ziskat medzinarodne akreditovany diplom - International Baccalau-
reate Diploma - znak naro¢ného a vynimo¢ného bilingvalneho Studia.

Sulad §kolského vzdelavacieho programu so Statnym vzdelavacim progra-
mom, cielmi a principmi vychovy a vzdelavania ustanovenymi zakonom
¢. 245/2008 Z. z kontroluje Statna skolska in§pekcia.

Ak ide o novozriadovanu skolu, odborné vypracovanie §kolského vzdela-
vacieho programu zabezpeci zriad' ovatel S§koly a priklada ho k ziadosti o za-
radenie §koly do siete skol a Skolskych zariadeni podl'a zakona ¢. 596/2003
Z. z. o Statnej sprave v Skolstve a §kolskej samosprave a o zmene a doplneni
niektorych zakonov.

Ukoncovanie Studia na strednych skolach maturitnou skuskou

Vyhlaska €. 510/2004 Z. z. o ukoncovani Studia na strednych §kolach
a o ukoncovani pripravy v odbornych ucili§tiach, uciliStiach a praktickych
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Skolach bola zakonom ¢. 245/2008 Z. z. zruSena a ukoncovanie Studia

na strednych skolach ustanovuje Siesta Cast zakona ¢. 245/2008 Z. z a vyhlaska

¢. 318/2008 o ukoncovani §tudia na strednych §kolach. Studium na strednych

Skolach moze byt ukoncené zaverecnou skuskou, maturitnou skuskou, zaverec-

nou pomaturitnou skuskou a absolventskou skuskou. Podmienky, kedy jednotli-

vé skusky moze ziak konat, si ustanovené v prislusnych ustanoveniach zakona.

Zmeny oproti doteraz platnym pravnym predpisom nastali pri konani ma-
turitnej skusky. Ziak, ktory v prislusnom roéniku ukonéuje §tidium maturitnou
skuskou v sulade s § 75 zakona €. 245/2008 Z. z., oznami do 30. septembra
triednemu ucitelovi predmety, ktoré si na maturitnu skusku zvolil. Zmenu pred-
metov alebo dodato¢né prihlasenie Ziak pisomne oznami triednemu udéitel'ovi
najneskor do 15. oktébra. Riaditel’ §koly moze povolit iny termin, najneskor
do 31. januara.

Externu ¢ast maturitnej skusky tvori pisomny test, ktory zadava a vyhodno-
cuje Narodny ustav certifikovanych merani vzdelavania. Vykonava sa v rovna-
kom ¢ase na celom uizemi Slovenskej republiky. Dozor pri vykonavani externej
Casti maturitnej skusky a oprave testov vykonava pedagogicky zamestnanec, kto-
ry nie je zamestnancom $koly, na ktorej sa externa ¢ast maturitnej skusky kona.

Pisomna forma internej asti maturitnej skusky je pisomny test, ktory zadava
Narodny ustav certifikovanych merani vzdelavania. Vykonava sa v rovnakom
Case na celom uzemi Slovenskej republiky.

Ziak modze vykonat v jeden den internu ¢ast maturitnej skugky okrem pi-
somnej formy internej ¢asti maturitnej skusky podl'a odseku 5 a praktickej Casti
odbornej zlozky najviac z troch predmetov.

NajdolezitejSie zmeny ustanovené zakonom €. 245/2008 Z. z. a vyhlaskou

. 318/2008 o ukoncovani §tudia na strednych §kolach:

ziak moZe konat maturitna skusku iba z vyucovacich predmetov (okrem
vychovnych vyucovacich predmetov), ktoré su uvedené v ucebnom plane
Skoly a v ktorych sa vzdelaval,

« zruSili sa urovne maturitnej skusky z jednotlivych predmetov (len v prechod-
nom obdobi si Ziak moze zvolit uroven B1 alebo B2 z predmetu zo skupiny
predmetov cudzi jazyk podl'a § 76 ods. 3 zakona ¢. 245/2008 Z. z.),

e maturitnu skasku z volitelného predmetu alebo dobrovolného predmetu
zo skupiny predmetov cudzi jazyk Ziak vykona na urovni B1 a ma len tustnu
formu internej Casti,

» jeden z voliteInych predmetov maturitnej skusky pre gymnazia musi byt
predmet zo skupiny prirodovednych alebo spolocenskovednych alebo

o OX
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ostatnych predmetov (nemoze to byt predmet zo skupiny predmetov cudzi

jazyk), v ktorom mal ziak sucet tyZzdennych hodinovych dotacii pocas studia

gymnaziu najmene;j Sest,

* minimalny pocet maturitnych zadani z predmetov maturitnej skusky okrem
teoretickej Casti odbornej zlozky a praktickej Casti odbornej zlozky je 30,

e maturitné zadania sa nezverejnuju,

» zmenil sa ¢as uréeny na vykonanie externej casti a pisomnej formy internej
Casti maturitnej skusky v niektorych predmetoch a ¢as urCeny na pripravu
a odpoved Ziaka z ustnej formy internej ¢asti maturitnej skusky,

e Ziak vykona internu Cast maturitnej skusky okrem pisomnej formy a prak-
tickej Casti odbornej zlozky v priebehu najviac piatich pracovnych dni,

« vyhlaska definuje, kedy Ziak uspesne vykona externu Cast maturitnej skusky
z dobrovol'ného predmetu,

« zadania ustnej formy internej Casti sa nezverejauju.

Od 1. septembra 2009 nadobuda ucinnost vyhlaska 269/2009 Z. z., ktorou
sa meni vyhlaska Ministerstva §kolstva ¢. 319/2008 Z. z. o uznavani nahra-
dy maturitnej skusky z cudzieho jazyka. Tato vyhlaska upravuje podrobnosti
o uznavani nahrady maturitnej skusky z cudzieho jazyka a obsahuje zoznam
vybranych institicii opravnenych vydavat jazykové certifikaty ako nahradu ma-
turitnej skusky z cudzieho jazyka.

Ziak, ktory ziskal jazykovy certifikat vydany vybranou institiiciou opravne-
nou vydavat jazykovy certifikat na urovni B1 a vysSej irovni jazykovej naro¢nosti
Spolo¢ného eurdpskeho referenéného ramca pre cudzie jazyky, moze najneskor
do 15. septembra riaditel'a Skoly pisomne poziadat o uznanie prislu§ného jazy-
kového certifikatu ako nahrady maturitnej skusky z cudzieho jazyka, ak:

» jazykovy certifikat je vydany vybranou instituciou uvedenou v zozname v pri-
lohe vyhlasky a nebol vydany skor ako dva roky pred terminom konania
maturitnej skusky,

* jazykovy certifikat potvrdzuje uispesné vykonanie Standardizovanej skusky
pozostavajucej z ustnej Casti a z pisomnej Casti alebo jazykovy certifikat
potvrdzuje uspesné vykonanie Standardizovanej ustnej skusky,

» predlozi spolu so Ziadostou overeny preklad jazykového certifikatu do slo-
venského jazyka.

Riaditel’ §koly mo6Ze uznat ako nahradu maturitnej skusky z cudzieho jazyka
aj jazykovy certifikat na vyS$Sej urovni jazykovej naro¢nosti, ako je pozadova-
na uroven, ak je vydany vybranou inStituciou uvedenou v zozname v prilohe
vyhlasky.
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Ziak, ktory ziska jazykovy certifikat v §kolskom roku, v ktorom kona ma-
turitnu skusku z predmetu zo skupiny predmetov cudzi jazyk, moze poziadat
riaditel'a §koly o uznanie jazykového certifikatu najneskor do 1. marca.

Zaver
Zakon €. 245/2008 Z. z. a nan nadvizujuce niZSie pravne normy umoznuju

riaditelovi strednej Skoly pripravit podmienky na kvalitné a efektivne vzdela-

vanie Ziakov skoly. Skolsky vzdelavaci program ako strategicky programovy
dokument Skoly:

* jevypracovany pre celé obdobie vyucby na Skole a nadvdzuje na poziadavky
Statneho vzdelavacieho programu,

e vytvara podmienky pre osvojovanie obsahu vyucby stanoveného v Statnom
vzdelavacom programe a tym aj pre ziskavanie kIicovych kompetencii Ziak-
mi,

* prezentuje profilaciu skoly a jej stratégiu,

» definuje profil absolventa §koly,

« reflektuje postavenie Skoly v regione a jej socialno-kulturne prostredie,

* akceptuje regionalne poziadavky a potreby trhu prace,

* vytvara podmienky pre tvorivu pracu uéitel'ov a vyuzivanie efektivnych fo-
riem

* ametod vyucby,

« stanovuje pravidla a urcuje kritéria hodnotenia ziakov,

e vytvara priestor pre hodnotenie ¢innosti §koly,

» tvori efektivny nastroj na zvySenie kvality vzdelavania a celého vzdelavacieho
prostredia.

Preto verim, Ze moznosti, ktoré zakon ¢. 245/2008 Z. z. a nan nadvazujuce
niz§ie pravne normy §kolam poskytuju, budu vyuZité na zvySenie kvality posky-
tovaného vzdelavania.
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Abstrakt

Prispevok prindsa informdciu o priprave koncepcnych, strategickych a legisla-
tivnych materidlov v oblasti celoZivotného vzdeldvania, celoZivotného poradenstva
v Slovenskej republike. Pozornost je sustredend hlavne na sivislosti medzi Struk-
turou slovenskej ekonomiky, vzdeldvacim systéemom a meniacim sa trhom prdce.
Problematiku konkurencieschopnosti slovenskej ekonomiky v siilade s Lisabonskou
stratégiou Slovenskd republika riesi prijatim samostatného zdakona o celoZivotnom
vzdeldvani a v budiicnosti zdkonom o financovani celoZivotného vzdeldvania.

Abstract

The paper presents information on a drawing up of conceptual, strategic and
legislation documents for life-long learning, life-long advisory in the Slovak Republic.

Attention is focused mainly on relations among the Slovak economical structure,
education system and changing labour market. A topic of competitiveness of the
Slovak Republic in compliance with the Lisbon Strategy is addressed by adoption of
a separate law on the life-long learning and in a future law of the life-long learning
financing in the Slovak Republic.
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Systém celozivotného vzdelavania v Slovenskej republike

Slovensko je mala, vysoko otvorend ekonomika proexportne orientovana
a naviazana hospodarskym rastom a pracovnym trhom na exportnu kapacitu
dvoch, resp. troch priemyslovych odvetvi. Z uvedeného dévodu som presved-
¢eny, Ze uz dnes sme nateni zmenit Strukturu hospodarskeho rastu od rastu
zalozeného na pocte vyCerpavajucich sa pracovnych zdrojov k rastu zaloZené-
mu na principoch vedomostnej ekonomiky ako strategickej priority; k podpore
odvetvi s vy§Sou pridanou hodnotou naro¢nou na vyuZitie kvalifikovanej a zruc-
nej pracovne;j sily v ramci tvoriacej sa uciacej spolo¢nosti. Nas§ hospodarsky
rast musi byt zaloZeny na schopnosti vyrabat s vysokou pridanou hodnotou,
¢o vyzaduje od ucastnikov trhu prace pracovat s neustale novymi informacia-
mi, produkovat nové poznatky a vyuzivat ich v praxi. Preto udrzaniu tychto
v Eurdpe ojedinelych vysledkov musi zodpovedat uroven kvality a dostupnost
celozivotného vzdelavania a celozivotného poradenstva pre ob¢anov, ktori po-
¢as svojho aktivneho Zivota budu potrebovat niekol’kokrat zmenit kvalifikaciu
a zamestnavatel'ov, ktori produkciou a sluzbami a zavadzanim inovacii vytvaraju
nové pracovné miesta, na ktoré potrebuju novo kvalifikované pracovné sily.

Pocas Cceského predsednictva Rada ministrov, zodpovednych za odbornu
pripravu a vzdelavanie, prijala v maji 2009 Strategicky ramec pre europsku
spolupracu v odbornej priprave a vzdelavani; strednodobé priority pre prvy
cyklus spoluprace na roky 2009-2011. Nanovo boli definované iné referencné
hodnoty - ben¢marky. Referenéné hodnoty sa zakladaju na uz existujucich
referencnych hodnotach prijatych v ramci pracovného programu ,.Vzdelavanie
a odborna priprava 2010“. Mali by sa zakladat vylu¢ne na porovnatelnych uda-
joch a zohl'adnovat rozdielne situacie v jednotlivych ¢lenskych Statoch. Nemali
by sa povazZovat za konkrétne ciele, ktoré jednotlivé krajiny maju dosiahnut
do roku 2020. Na zaklade toho Clenské Staty v oblasti celoZivotného vzdelavania
suhlasili s referenénou hodnotou, podl'a ktorej sa hodnota ucasti na vzdelavani
dospelych zvySuje z 12,5 % na 15 %. Do roka 2010 ucast dospelej pracujucej
populacie (vekova skupina 25-64 rokov) v oblasti celoZivotného vzdelavania
by mala dosiahnut hodnotu aspon 12,5 %. Po roku 2010 do roka 2020 by aspon
15% dospelych malo participovat na celozivotnom vzdelavani.

Spolocenska potreba celozivotného vzdelavania a celozivotné poradenstvo
vyplyvajuice zo suc¢asného hospodarskeho vyvoja, ako nastroja zamestnaneckej
politiky Slovenskej republiky, vychadza z potreby rozvoja a uznavania zru¢nosti
a kompetencii ob&anov jednotlivych élenskych statov EU, ktoré maju zjednodu-
§it uznavanie kvalifikacii a ul'ah¢it mobilitu v oblasti vzdelavania a pracovného
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trhu. Vedomosti a zru¢nosti pod vplyvom informaénej expldzie, prenosu po-
znatkov a inovacnych tlakov v priebehu dnes uz pomerne kratkeho ¢asu (6-8
rokov) cca na 80 % starnu a stavaju sa neaktualnymi. Preto pre udrzateni mieru
zamestnatelnosti s ohfadom na rast produktivity prace vyznam celozZivotného
vzdelavania a poradenstva nabera na intenzite a rozmeroch. Slovenska republika
napriek relativnemu vysokému podielu mladych ob¢anov s ukoncenym stre-
doskolskym vzdelanim nedokaZe svojim vzdelavacim systémom produkovat
v dostato¢nej miere pracovnikov, ktori sa okamzite vedia zaradit do pracovného
procesu. Podiel dospelej populacie, ktora sa d’alej vzdelava, je v porovnani so
statmi Europskej unie jeden z najmensSich. Za hlavnu prekazku dosiahnutia
pokroku v tejto oblasti je povazovana absencia legislativneho ramca pre d'alSie
vzdeldvanie, uznavanie vysledkov d'alSieho vzdelavania, implementacia Europ-
skeho kvalifikacného ramca a koncepcia celozivotného poradenstva. V snahe
prisposobit sa technologickym zmenam mali by sa odstranit prekazky v dalSom
vzdelavani a odbornej priprave. Najmé zamestnavatelia by mali prebrat viac
zodpovednosti za odbornu pripravu a motivaciu svojich pracovnikov. Sance
vzdelavania starSich a mladSich pracovnikov st u nas rovnake: len kazdy desiaty
zamestnavatel na Slovensku si mysli, Ze mozZnosti vzdelavania starSich pracovni-
kov v porovnani s mlad§imi st horSie. Va¢§ina zamestnavatel'ov sa na Slovensku
nestotoznila s tvrdenim, Ze starSi pracovnici nie su ochotni sa vzdelavat. Viac
ako dve tretiny zamestnavatel'ov na Slovensku akceptuju doélezZitost prehlbovania
a zdokonal'ovania odborne;j a kvalifikacnej irovne starSich pracovnikov, ¢o sluzi
udrziavaniu a zlepSovaniu ich zamestnatelnosti. Cielom je potreba vytvorit
prostredie na vznik novych a zastreSenie suc¢asnych subsystémov vzdelavania,
vzajomne ich otvorit a prepojit do funkénych vztahov tak, aby umoznili vSetkym
obcanom pocas aktivneho Zivota ziskat novu Ciastocnu, alebo uplnu kvalifikaciu
platnu v celej Eurépskej unii.

NajvyznamnejSie dokumenty, ktoré spoluutvaraju systém dalSieho vzdelava-
nia su ,,Koncepcia celozivotného vzdelavania v SR* - prvy dokument definujuci
priority a zaujmy v oblasti celoZivotného vzdelavania, ako aj riadenie procesov
ich implementacie v konkrétnych terminoch, a narodny projekt ,Tvorba, roz-
voj a implementacia otvoreného systému celozivotného vzdelavania v SR pre
potreby trhu prace®. Projekt bude zaviSeny zakonom o celoZivotnom vzdela-
vani a o uznavani vysledkov d’alSieho vzdelavania, ktory v si¢asnom obdobi je
v pokrocCilom §tadiu konzultacii, rokovani so socidlnymi partnermi, regionalnou
samospravou a zastupcami zamestnavatel'ov.
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Celozivotné vzdelavanie zaruci, Ze predmetnu kvalifikaciu bude mozno do-
siahnut pruZznymi sposobmi §tudia, vratane formy nie celodenného riadneho
§tudia, ako aj formou pracovnych ciest. Uspesna politika celoZivotného vzde-
lavania bude zahrnat zakladné zasady a postupy uznavania predchadzajuceho
vzdelavania na zaklade Studijnych vysledkov bez ohl'adu na to, ¢i vedomosti,
poznatky, kvalifikacia, zruénosti alebo schopnosti boli nadobudnuté formou
formalneho alebo neformalneho §tudia. Usilujeme o to, aby sme tieto ramce
uplatiovali a pripravili pre samocertifikaciu vo¢i Ramcu kvalifikacii Europskeho
priestoru vysokoSkolského vzdelavania do roku 2012. Preto hlavnym cielom
navrhu zakona je vytvorit legislativne prostredie pre zabezpecenie fungovania
dal§ieho - neformalneho vzdelavania ako sucasti celoZivotného vzdelavania
tak, aby bola zarucena kvalita vzdelavacich inStiticii a vzdelavacich progra-
mov. Zakon zavadza systém uznavania vysledkov vytvorenim moznosti vyko-
nat skusku odbornej sposobilosti v sulade s Narodnou sustavou kvalifikacii.
Narodna sustava kvalifikacii vznika na zaklade odportucania Eurépskeho par-
lamentu a Rady a vychadza z pokroku dosiahnutého v kontexte Bolonského
a Kodanského procesu a rozsiahleho procesu konzultacii s verejnostou. Komisia
prezentovala v septembri 2006 navrh na zriadenie Europskeho kvalifikacného
ramca, ktory bude zahinat vSetky urovne vzdelavania a pripravy a podporovat
mobilitu a celoZivotné vzdelavanie. Navrhovany Eurépsky kvalifikacny ramec
je plne kompatibilny s Ramcom pre kvalifikacie Europskeho priestoru vysoko-
skolského vzdelavania. Narodna sustava kvalifikacii je zakladom otvoreného
systému, kumuluje v sebe zosuladenie vystupov vzdelavacieho systému s potre-
bami trhu prace a zrovnopraviuje vystupy z formalneho a d'alSieho vzdelavania.
Prostrednictvom inStitutu vykonania skusky odbornej sposobilosti sa rozsiruje
posobnost zakona na moznost udelit osvedCenie o nadobudnuti kvalifikacie aj
mimo systému formalneho vzdelavania. Navrh zakona sa nevztahuje na vykon
regulovanych povolani, ktoré su upravené osobitnymi predpismi, a na podmien-
ky kariérneho rastu pedagogickych zamestnancov.

Vyznamnym primarnym prvkom systému d'alSieho vzdelavania su vzde-
lavacie inStitucie a vzdelavacie programy. Pravo poskytovat vzdelavanie maju
vSetky vzdelavacie inStitucie, ktorych predmetom ¢innosti su aktivity priamo
suvisiace so vzdelavanim, bez povinnosti akreditacie. Povinnost akreditacie
sa vyzaduje len na vzdelavacie programy, ktoré vedu k rozsireniu, prehibeniu
alebo obnoveniu kvalifikacie a nadobudnutiu odbornej spdsobilosti na vykona-
vanie jednej alebo viacerych pracovnych ¢innosti v inej profesii ako tej, ktoru
7iadatel ziskal prostrednictvom pogiatoéného vzdelavania. Uéelom akreditacie
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je overenie sposobilosti inStitucie lektorsky a materialno-technicky zabezpecit
uskutoc¢novanie vzdelavania.

Napriek tomu, Ze sme posunuli navrh zakona do pokrocilého §tadia legis-
lativneho procesu, nad'alej prebieha verejna diskusia o tom, ¢i mozno nefor-
malnym vzdelavanim ziskat uplnu alebo ¢iasto¢nu kvalifikaciu, a o kreditovom
systéme v neformalnom vzdelavani, ktory by vytvoril predpoklady na prenos
vysledkov neformalneho vzdelavania do formalneho vzdelavania. Zhromazdo-
vanie kreditov za uspesné absolvovanie modulov vzdelavacieho programu by
mohlo mat rozhodujuci vplyv v procese veducom k ziskaniu uplnej alebo Cias-
tocnej kvalifikacie. Otvorena je tieZ otazka udelenia opravnenia na vykonanie
skusky na overenie odbornej sposobilosti. Navrh zakona zatial priznava toto
opravnenie len §kolam alebo vysokym Skolam (v jednom odbore pre jednu Skolu
alebo vysoku Skolu v prisluSnom samospravnom kraji), ktorym bolo vydané
potvrdenie o akreditacii vzdelavacieho programu.

Napriek vSetkym pozitivam, ktoré celozivotné vzdelavanie so sebou prinasa,
ako vysokoskolsky ucitel ekondm som presvedceny, Ze ani najlepsi systém vzde-
lavania a poradenstva nemoZe byt efektivny bez dobrého financovania. Z via-
cerych navrhov, ktoré zohl'adnovali najmé mieru naro¢nosti na verejné zdroje,
administrativnu naro¢nost realizacie, viaczdrojovost, transparentnost a kontro-
lovateI'nost miery zneuzitia, povazujem za najpriechodnejsi systém, na ktorom
sa budu podiel'at viaceré zdroje - verejny rozpocet, zamestnavatelia a tiCastnici
vzdelavania. Z hl'adiska SirSieho okruhu nastrojov odporucam zaviest do praxe
danovy bonus za absolvovanie d'alSieho vzdelavania, podporu prostrednictvom
Socialneho fondu, zdroje EU a podiel zaplatenej dane na d'alsom vzdelavani.
Danovy bonus si moze uplatnit danovnik v sume zatial stanovenej vo vyske
20 % z preukazanych nakladov vynaloZenych na uspesne ukonéené akreditované
vzdelavanie a moZe si ho uplatnit aj na viac ako jedno akreditované vzdelavanie.

Uvedeny finanény systém by nebol uplny, keby neotvoril problém financo-
vania d'alSieho vzdelavania dlhodobo nezamestnanych a ob¢anov zo socialne
znevyhodneného prostredia. V tomto segmente prijimatel'ov pomoci je zvyCajne
nizka motivacia na ziskavanie kvalifikacie formou vzdelavania a nizky prah
financného zabezpecenia, ktory je mozZny pouZzit v systéme viaczdrojového fi-
nancovania a danovych bonusov. Preto v tomto pripade povazujem za efektivne
a priechodné uplatnenie tzv. ,vzdelavacich finanénych kreditov®, ktoré by sa
poskytovali zaujemcom finan¢ne odkazanym s prisluSnou hodnotou a ktoré by
ich drzitelia mohli pouzit v prisluSnych inStituciach na prefinancovanie Casti
nakladov na vzdelavanie.
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Zaver

Hospodarska kriza a realna situacia na dynamickom trhu prace si z hl'adiska
zabezpecenia dlhodobej konkurencieschopnosti ekonomiky vyZaduje rovnaku
schopnost reakcie aj od aktérov posobiacich vo vzdelavacom prostredi. Dalsie
vzdelavanie a celozivotné poradenstvo budu zarukou nielen prispdésobovania sa
potrebam, ale tieZ motorom predvidavosti. Ciel'om je, aby vSetci kl'iCovi aktéri
tohto procesu v¢as zmeny pochopili a zacali ich uvadzat v SirSom meradle
do zZivota. Ide o strategicku socialno-ekonomicku otazku, ktorej rieSenie maju
v rukach vlada, zamestnavatelia a produktivna pracovna sila.
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Abstrakt

Riadenie skl si dnes vyZaduje znacny rozsah formalizovaného vzdelania. Obsah
tohto vzdeldvania by sa mal odvijat od vyskumu poZiadaviek siicasného skolské-
ho manazZmentu. V prispevku sii prezentované niektoré vysledky dvoch neddvno
realizovanych vyskumov zameranych na reflexiu uplatiiovania riadiacich kompe-
tencii riaditelmi $kol a na uplatriovanie vedenia ludi na skoldch. Vysledky tychto
vyskumov mozu byt na prvy pohlad vnimané ako kontradiktivne, nie vsak v ramci
participativneho riadenia $kol.

Abstract

Currently to manage a school requires a great part of formalised education. The
content of this education should follow a research aimed at nowaday requirements
of school management. The contribution presents some results of two recently car-
ried out research activities, dealing with reflection of applying managerial compe-
tences by headmasters and with applying leadership at schools. The research results
can be understood as very contradictive but not within the frame of participative
school management.

KTIcové slova
Zlozky riadenia skoly, riadiace kompetencie, hodnotenie riadiacich kompetencil,
vedenie ludi v Skoldch, vzdeldvanie vediicich pedagogickych pracovnikov.

Key words

Components of school management, competences to manage a school, assess-
ment of competences to manage a school, school leadership, school leaders educa-
tion.
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1 Riadenie skol a poziadavka prepajania vyskumu s praxou
Transformacné a reformné procesy uskutocnované v slovenskom a ¢eskom
skolstve v uplynulych dvoch desatro¢iach v nadvidznosti na predchadzajuce ce-
lospolo¢enské zmeny priniesli so sebou signifikantné zmeny vo vnimani posta-
venia ucitel'ov aj riaditelov $kol. Spektrum pracovnych uloh, s ktorymi sa musia
jedni aj druhi dokazat vysporiadat, sa neustale rozSiruje a podstatne sa meni aj
postavenie a ulohy ¢i uz ucitel'ov v triedach (v ramci vyucovacieho procesu) ako
aj riaditel'ov v §kolach (v ramci ich riadenia). Rozhodne vyznamnejSou mierou
zmien vSak prechadza vnimanie postu riaditelov §kol a Skolskych institucii.
Sucasna Skola existuje v prostredi, ktoré sa vyznacuje pluralitnym, relativne
nestabilnym a silno flexibilnym charakterom. V tomto prostredi je koordinacia
§kol prostrednictvom Standardizovanych postupov zna¢ne neefektivna (Lanca-
ri¢, Fraterova, 2008). Skolsky manazment musi reagovat na tieto podmienky
a odtial'to sa odvijaju poziadavky na zabezpecenie adekvatnej pripravy veducich
pracovnikov. Vyznam ich vzdelavania zdoraznuju aj dokumenty Europskej unie.
Riadenie §kol si dnes vyZaduje zna¢ny rozsah formalizovaného vzdelania,
schopnosti uplatiiovat analytické vedomosti, timovu pracu, tvorivost a mnohé
d'alSie kompetencie. Riaditelia musia vykonavat ¢innosti, ktoré suvisia nielen
so zabezpeCenim vychovno-vzdelavacieho procesu, s vykonom Statnej spravy
v §kolstve v rozsahu stanovenych kompetencii, ale aj s plnenim d’alSich uloh
v oblasti personalnych ¢innosti (pracovné pravo, vzdelavanie, odmenovanie,
socialna starostlivost), ekonomickych ¢innosti (financovanie chodu §koly, tvorba
rozpoctu $koly), majetkovo-pravnych Cinnosti (sprava a ochrana majetku skoly),
spravnych ¢innosti (dane z prijmu Skoly - pravnickej osoby) a organizaénych
¢innosti (organizovanie prace Skoly). Zakladné poZiadavky na riadiacich pra-
covnikov v §kolstve Slavikova (2004, s. 10) sumarizuje do Styroch rovin:
- odbornej (zruénosti, znalosti),
- manazérskej (riadenie Skoly po stranke organizacnej, administrativnej, eko-
nomickej, pedagogickej, legislativne;j),
- vedenia l'udi (personalistika, §tyly riadenia, motivacia pracovnikov),
- socialnej (sebahodnotenie, komunikacia, rieSenie konfliktov, empatia).
I. Turek (1997, s. 268) sumarizuje ¢innosti, ktoré ma dobry riaditel’ skoly
zvladnut, do siedmich oblasti:
- riadenie a odborny rast ucitel'ov,
- hodnotenie ucitelov,
- riadenie a podpora vyucovacieho procesu,
- racionalne vyuZivanie zdrojov,
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- kontrola kvality,
- koordinacia ¢innosti ucitel'ov, Ziakov a ostatnych zamestnancov skoly,
- rieSenie problémov.

Prislu$né Specifické odborné vedomosti a §pecialne schopnosti ziskavaju
riadiaci pracovnici absolvovanim d'al§ieho vzdelavania pre veducich pracovni-
kov §kél a skolskych zariadeni. Dalsie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov,
ktorym patri priplatok za riadenie, zabezpecuju najma metodicko-pedagogické
centra v spolupraci s vysokymi §kolami. Uvedené vzdelavacie inStiticie po-
nukaju rézne vzdelavacie moduly pre veducich pracovnikov - riaditelov §kol
a Skolskych zariadeni a ich zastupcov. Otazkou je, ¢i obsah tychto modulov
zodpoveda sucasnym podmienkam moderného manaZmentu a marketingu
a sucasnym potrebam $kol a Ci riadiaci pracovnici su skuto¢ne pripravovani
na uplatnovanie jednotlivych stcasti riadenia priamo v praxi v novych spolo-
¢ensko-ekonomickych podmienkach.

Z vysledkov prieskumu, ktory v obdobi rokov 2002-2003 realizoval Krajsky
skolsky urad v Nitre (Bezakova, 2004), vyplynulo, Ze riaditelia §kol a Skolskych
zariadeni su za inovaciu obsahu vzdelavania riadiacich pracovnikov, pricom
podl'a nich inovacia obsahu by mala spocivat v povinnej a volitel'nej ¢asti. Po-
vinna by sa mala zamerat na Skolsky manazment a marketing a volitel'na ¢ast
by mala byt zamerana na aplikaciu informacnych a komunika¢nych technologii
v riadiacej praci.

Urcité parcialne teoretické vychodiska na rieSenie otazky zabezpecenia
adekvatnej pripravy riadiacich pracovnikov $kol poskytuju vysledky viacerych
vyskumov (Pol, 2009, s. 3-4). Niektoré vyskumy v zahranici, tzv. focus gro-
up, vypracovali univerzalne kompetencie veducich pracovnikov. U nas vel'mi
komplexnym Sirokospektralnym vyskumom v tomto smere bol vyskum reflexie
riadiacich kompetencii praktizujucimi riaditel'mi §kol realizovany Ustavom
technologie vzdelavania Pedagogickej fakulty Univerzity KonsStantina Filozofa
v Nitre v spolupraci s Ustavom informacii a prognoz §kolstva. Do uréitej miery
sa touto problematikou zaoberalo aj niekol'’ko vyskumnych uloh KEGA a VEGA
realizovanych na d'alSich slovenskych univerzitach.

Odpovede na otazky, ¢o su kIticové kompetencie a ako ich u riaditel'ov roz-
vijat, su vychodiskovym bodom pre tvorbu stratégie d'alSej odbornej pripravy
veducich pedagogickych pracovnikov. V ramci naSich vyskumnych aktivit sme
vSak narazili na zna¢ne kontradiktivne vnimanie postavenia a uloh riadiacich
pracovnikov §kol a Skolskych zariadeni. R6zne vysledky hodnoteni vyznam-
nosti jednotlivych zloZiek manazmentu §kol sii zretelné podl'a toho, €i vyskum
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vychadzal z vypovedi veducich zamestnancov alebo podriadenych zamestnan-
cov. V dalSom su prezentované niektoré vysledky dvoch ukoncenych vyskumov
prave s ohl'adom na tieto kontradikcie.

2 Vyskum uplatiovania roznych kompetencii riadiacimi pracovnikmi
V obdobi rokov 2005-2007 Ustav technologie vzdelavania PF UKF v Nitre
v spolupraci s Ustavom informacii a prognoz §kolstva realizoval §iroko konci-
povany vyskum stavu a urovne $kolského manazmentu v ramci slovenského
regionalneho skolstva. Vyskum bol faziskovo zamerany na ucelové (vychovno-
vzdelavacie) a predpokladové (personalne, pravne, ekonomické, administrativ-
ne) riadiace Cinnosti riaditel'ov kol (Obdrzalek, Polak a kol. 2008). Na zaklade
poziadaviek vyplyvajucich zo Zakona 596/2003 Z. z. o Statnej sprave v §kolstve
a v Skolskej samosprave a na zaklade vysledkov komparacie obsahu vzdelavania
riaditelov §kol v 15 krajinach, s prihliadnutim na jeho realizaciu hlavne vo
Svajéiarsku (Univerzita Sant Gallen), Rakuisku (Pedagogicky institut vo Viedni)
av Cechach (Pedagogicka fakulta UK Praha), vyskumny tim identifikoval urcité
konkrétne kompetencie ako kliCové pre uspesné riadenie Skoly, pricom tieto
kompetencie boli Stukturované do desiatich oblasti:
- do oblasti riadenia Skoly ako organizacie,
- do oblasti riadenia pedagogického procesu v skole (pedagogické riadenie
skoly),
- do oblasti vedenia zamestnancov,
- do oblasti pravneho riadenia §koly,
- do oblasti ekonomiky a financovania skoly,
- do oblasti sebahodnotenia,
- do oblasti vedenia komunikacie,
- do oblasti tvorby a ovplyvinovania Skolskej klimy,
- do oblasti Specifikovania a zabezpeCovania poziadaviek d'alSiecho vzdelava-
nia a
- do dalSich oblasti dolezitych pre naleZité profesionalne riadenie skoly.
Otazkou bolo, do akej miery su jednotlivé kompetencie, ktoré identifikoval
vyskumny tim ako subor poznatkov nevyhnutnych ku kvalifikovanému vykona-
vaniu riadiacej ¢innosti, v zhode s poziadavkami praxe. Treba vSak podotknut,
ze jednotlivé identifikované kompetencie sa nedaju chapat izolovane, pretoze
sa mnohonasobne rozlicnym spdésobom prelinaju (Pisonova, 2008b). Ako kri-
térium posudenia miery nevyhnutnosti disponovania tymito kompetenciami
a dolezitosti ich uplatnovania v riadiacej praxi sme zobrali nazory praktizujucich
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riaditel'ov. O spolupracu bolo poZziadanych 2370 riaditel'ov zakladnych a stred-

nych §kol vybranych nahodnym stratifikovanym vyberom. Finalne sa ich do vy-

skumu zapojilo 1204 (542 muzov, 654 Zien, 8 neidentifikovanych). Tato vzorka
pozostavala z riaditelov:

- podsobiacich na réznych typoch §kol (771 riaditelov zakladnych §kol, 49 ria-
ditelov $§pecialnych zakladnych $kol, 107 riaditel'ov gymnazii, 119 riaditelov
strednych priemyselnych §kol, 84 riaditel'ov strednych u¢novskych §kol, 59
riaditel'ov strednych zdruzenych $§kol, 15 riaditelov Specialnych strednych
§kol),

- s roznou dizkou riadiacej praxe (463 zucastnenych riaditelov posobilo v ri-
adiacej funkcii kratSie ako 5 rokov, 310 riaditel'ov malo riadiacu prax 5-10
rokov, 281 riaditel'ov bolo s praxou 11-15 rokov, 89 riaditel'ov bolo s dizkou
praxe 16-20 rokov, 50 riaditelia posobili celkovo vo vykone riadiacej funkcie
dlhsie ako 20 rokov),

- sroznym zameranim najvysSieho dosiahnutého vzdelania (507 riaditel'ov ab-
solvovalo vysokoskolské studium humanitného zamerania, 344 riaditelov ab-
solvovalo vysokoskolské studium prirodovedného zamerania, 133 riaditel'ov
absolvovalo vysoko§kolské §tudium technického zamerania, 37 riaditelov
absolvovalo vysokos§kolské studium ekonomického zamerania a 183 boli
absolventmi inych, resp. neudanych fakult).

Mozno teda konStatovat, Ze vyskum bol realizovany na reprezentativnej
celoslovenskej vzorke riaditel'ov §kol, pricom stratifikovany vyber responden-
tov uplatnoval jednotlivé stupne a druhy §kol, velkost skoly a jej zriad ovatel'a
a lokalizaciu Skoly v jednotlivych krajoch.

Vsetci respondenti vyskumu boli prostrednictvom dotaznika poZiadani
o vyjadrenie svojich nazorov na doélezitost nami identifikovanych konkrétnych
kompetencii spadajucich do jednotlivych vyssie uvedenych oblasti. Vychadzajuc
z reflexie vlastného vykonu riadiacej ¢innosti a vlastnych kompetencii respon-
denti vyjadrovali svoje nazory prostrednictvom 9-stupnovej hodnotiacej Skaly
(stupnom 1 oznacovali nedodlezité¢ kompetencie, hodnoty 2-5 prisudzovali me-
nej dolezitym kompetenciam a hodnoty 6-9 prirad’ovali kompetenciam, ktoré
povazuju za doélezité az vel'mi dolezité pre vykon funkcie riaditel'a Skoly).

3 Pripadova studia uplatiovania vedenia l'udi

Dalsim pomerne rozsiahlym vyskumom zameranym na §kolsky manazment
bol medzinarodny projekt The Role of School Leadership in Creating a Learning
Environment that is Conducive to Effective Learning with Special Regard to the
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Improvement of the Quality of Teacher Activity (Uloha vedenia l'udi v §kolach pri
vytvarani ucebného prostredia podporujuceho ucinnost u¢ebného procesu so
Specialnym zretelom na zlepSovanie kvality vykonu uéitelov). Tento projekt
bol rieSeny v obdobi rokov 2007-2009 ako spolo¢né podujatie ¢lenskych kra-
jin programu Central European Cooperation in Education for Lifelong Learning
(CECE - Spolupraca krajin strednej Eurépy v oblasti celoZivotného vzdelava-
nia). Clenskymi krajinami programu CECE je pit krajin strednej Eurépy: Ceska
republika, Mad'arsko, Rakusko, Slovenska republika, Slovinsko. Predstavitelia
narodnych ministerstiev Skolstva tychto krajin v aprili 2007 vo Viedni podpisali
spolo¢né memorandum o vzajomnej spolupraci. Ciel om iniciovanej vzajomnej
spoluprace je vytvorit ramec pre inStitucionalne partnerstvo a multilateralnu
spolupracu v oblasti vzdelavania a odbornej pripravy, nakol'’ko zucastnené kra-
jiny si uvedomuju strategicky vyznam potreby zabezpecenia kvalitného celozi-
votného vzdelavania.

Ako vyplyva z nazvu projektu, hlavna pozornost bola venovana problematike
vedenia l'udi v Skolach (school leadership). Ministerstva Skolstva zucastnenych
krajin nominovali na rieSenie projektu expertov reprezentujucich vyskum a prax
skolského manazmentu a vzdelavania veducich pedagogickych zamestnancov.
Ulohou expertov v prvej faze bolo pripravit narodné spravy popisujuce pravne
aspekty a strategické zamery vykonu funkcie vedenia §koél a ich uplatiovanie
v praxi. V druhej faze mali za ulohu na zaklade narodnych sprav spracovat
medzinarodnu komparaciu o stave a stratégii rozvoja vedenia I'udi na skolach
v krajinach strednej Europy.

Najzdihavejsou etapou riesenia projektu v koneénom dosledku nebolo ani
samotné spracovanie narodnych sprav ¢i spracovanie komparacie v nich ob-
siahnutych udajov, ale zostavenie Struktury sprav a vytvorenie suboru otazok,
na ktoré tieto spravy mali dat odpovede. V suvislosti s rieSenim tohto bodu
bolo prijaté rozhodnutie, Ze zuCastneni experti za kazdu krajinu pripravia ako
sucast narodnej spravy aj dve pripadové Studie, z ktorych jedna bude analyzovat
niektory z najvyznamnejSich aktualnych projektov venovanych problematike
skolského manazmentu, resp. vedenia I'udi v §kolach, a druha bude venovana
analyze uplatnovania vedenia I'udi v konkrétnej zakladnej alebo strednej skole.

Za slovensku stranu predmetom pripadovej Studie uplatiovania vedenia
I'udi bola Zakladna Skola kniezata Pribinu v Nitre. Na zaklade rozhovorov
uskutoc¢nenych s vybranymi ¢lenmi ucitel'ského zboru boli identifikované hlav-
né silné a slabé stranky manazmentu Skoly, resp. vedenia I'udi uplathovaného
na Skole. Ak porovname vysledky, ku ktorym sme dospeli v tejto pripadove;j
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stadii, s vysledkami v predchadzajucom uvadzaného vyskumu reflexie kItiCovych

kompetencii riadiacich pracovnikov v oblasti pedagogického riadenia §koly,

nachadzame tu zaujimavé kontradikcie (vid v d'alSom), ktoré su podl'a nas do-

sledkom rozdielneho pohl'adu na vykon riadiacej funkcie zo strany vykonného

manaZmentu a zo strany jemu podriadenych radovych ¢lenov.
Za jednotlivé krajiny na rieSeni projektu participovali tito experti:

Ceska republika

- Doc. PhDr. Lenka Slavikova, Ph.D., Centrum $kolského manazmentu, PdF
UK, Praha,

- Mgr. Vaclav Trojan, Ph.D., Gymnazium INTEGRA Brno,

- Mgr. Ilona Smotlachova, Narodni institut pro dalsi vzdélavani, Praha,

- Mgr. Eliska Kfizkova, Narodni institut pro dalsi vzdélavani, Praha.

Madarsko

- Dr. Gabor Halasz, Centrum manazZmentu vysokoSkolského vzdelavania,
Pedagogicko-psychologicka fakulta, Univerzita E6tvosa Loranda Budapest,

- Maria Bognar, Centrum manazmentu vysokoSkolského vzdelavania, Peda-
gogicko-psychologicka fakulta, Univerzita E6tvosa Loranda Budapest.

Rakusko

- Dr. Michael Schratz, Institut flir Lehrerinnenbildung und Schulforschung,
Univerzita Leopolda Franzensa, Innsbruck.

Slovenska republika

- Prof. PaedDr. Alena Haskova, CSc., Pedagogicka fakulta UKF Nitra,

- Ing. Vladimir Lassak, Metodicko-pedagogické centrum Banska Bystrica.

Slovinsko

- Dr. Justina Erculj, Narodna Skola pre leadership vo vzdelavani, Fakulta
manazZmentu, Univerzita Primorska,

- Mgr. Polona Pecek, Narodna $kola pre leadership vo vzdelavani, Fakulta
manazZmentu, Univerzita Primorska.
Hlavné vysledky projektu (suhrnna komparativna sprava, narodné spravy

vratane pripadovych $tudii) boli publikované v monografii The Role of School

Leadership in the Improvement of Learning (2009).

4 Vysledky prezentovanych vyskumov so zameranim na ich kontradikcie

V ramci vyskumu zmienovanom v Casti 2 - Vyskum uplatrnovania roznych
kompetencii riadiacimi pracovnikmi bolo v oblasti pedagogického riadenia Skoly
vychodiskovo ako kl'ucovych pre kvalifikovany vykon riadenia §koly identifiko-
vanych 10 kompetencii a to:
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1. kompetencia realizovat hospita¢nu ¢innost,
2. kompetencia motivovat zamestnancov k sebahodnoteniu,
3. kompetencia vytvarat timy a riadit skupiny,
4. kompetencia vytvarat stratégie rozvoja skoly,
5. kompetencia hodnotit a odmenovat ucitelov,
6. kompetencia hodnotit Skolu,
7. kompetencia inovovat u¢ebné osnovy,
8. kompetencia usmernovat predmetové komisie,
9. kompetencia vytvarat podmienky na rovnost prileZitosti v pristupe k vzde-
laniu,
10. kompetencia tvorit a konkretizovat ciele vychovy a vzdelavania.

Tieto kompetencie boli a priorne oznacené za vyznamnu sucast sposobilosti
jednotlivca pedagogicky riadit chod §koly. Nasledne sa riaditelia §kol - respon-
denti vyskumu na zaklade svojich nazorov a praktickych skusenosti vyjadrovali,
do akej miery povazuju uplatnovanie tychto schopnosti pri riadeni Skoly za do-
lezité, t.j. v akej miere by sa nimi mal vyznacovat riaditel’, aby sme ho mohli
oznacit za sposobilého pre tato oblast riadenia.

Ako vyplynulo z vysledkov skalovania doleZitosti jednotlivych vytipovanych
kl'acovych kompetencii spadajucich do oblasti riadenia pedagogického proce-
su (vid vysledky uvadzané v tab. 1 a grafe na obr. 1), riaditelia §kol najvyssiu
dolezitost vo svojej praci pripisuju aspektom evaluacie. Z ich pohl'adu na vy-
tvarani kvality Skoly sa najrozhodujucejSou mierou podiel'a uspesné hodnotenie
a odmerniovanie ucitelov (priemer 8,10) a hodnotenie skoly (priemer 7,80). Obi-
dve kompetencie ziskali pomerne vysoky pocet hodnoteni najvysSim stupnom
(9) na pouzitej 9-stupnovej Skale (hodnotenie a odmenovanie ucitelov - 575
a hodnotenie skoly 458).

Tab. 1: Priemerné hodnoty dolezitosti jednotlivych kompetencii z oblasti spo-
sobilosti pedagogického riadenia §koly ziskané z hodnoteni 1204-Clennej vzorky
praktizujucich riaditelov prostrednictvom 9-stupnovej skaly

Oznace- Kompetencné zlozky sposobilosti Priemerné
nie pedagogického riadenia Skoly hodnotenie
K1 realizovat hospitacnu ¢innost 6,45
K2 | motivovat zamestnancov k sebahodnoteniu 7,20
K3 | vytvarat timy a riadit skupiny 6,80
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Oznace- Kompetencné zlozky sposobilosti Priemerné
nie pedagogického riadenia skoly hodnotenie
K4 vytvarat stratégie rozvoja Skoly 7,82
K5 | hodnotit a odmenovat ucitelov 8,10
K6 | hodnotit §kolu 7.80
K7 inovovat ucebné osnovy 7,32
K8 usmernovat predmetové komisie 6,60
K9 | vytvarat podmienky na rovnost prileZitosti v pristupe 7,03

k vzdelaniu
K10 | tvorit a konkretizovat ciele vychovy a vzdelavania 7,37

Hierarchia délezitosti jednotlivych kompetencii
z oblasti spdsobilosti pedagogického riadenia $koly

K5 K4
K6 K10 k7 K2 K9 o
K8 K1

Obr. 1: Hierarchické usporiadanie jednotlivych kompetencii K1-K10
(vid tab. 1) z oblasti pedagogického riadenia Skoly na zaklade ziskanych
priemernych hodno6t ich doleZitosti
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Vysoké ohodnotenie ziskali nazory riaditelov na vytvdranie stratégii rozvoja
Skoly (priemer 7,82). Vyse 90 % respondentov ohodnotilo tuto ¢innost 9. stup-
nom na Skale. To dokazuje, Ze respondenti - riaditelia §kol - spravne chapu
vyznam orientacie manazmentu §koly na zabezpecovanie uloh nielen kratko-
dobého fungovania Skoly, ale aj jej d'alSieho rozvoja v dlhodobych perspektivach.

V svetle ziskanych vysledkov hodnotenie a odmenovanie ucitel'ov, hod-
notenie Skoly a tvorba stratégie rozvoja Skoly predstavuju v ramci oblasti pe-
dagogického riadenia Skoly (t. j. riadenia pedagogického procesu) skupinu
najdolezitejSich kompetencnych zloziek tejto oblasti (rozpatie priemeru 7,80
- 8,10). Stredné hodnotenie v ramci pasma vysokej dolezitosti dosiahli kompe-
tencie tvorba a konkretizacia ciel ov vychovy a vzdelavania, inovacia ucebnych
osnov, motivacia zamestnancov k sebahodnoteniu a vytvaranie podmienok
na rovnost prileZitosti v pristupe k vzdelavaniu (rozpitie priemeru 7,03-7,37).

V skupine kIi¢ovych kompetencii so strednym hodnotenim v ramci pasma
vysokej doleZitosti najvyssie ohodnotenie ziskala kompetencia tvorba a konkreti-
zdcia cielov vychovy a vzdeldvania (priemer 7,37). 85 % respondentov tuto ¢innost
hodnoti ako dolezitu a necelych 13 % ako menej dolezitu. Najvyssi 9. stupen
hodnotenia k nej uviedlo 377 respondentov.

Pomerne vysoko hodnotili respondenti dolezitost vytvdrania inovdcii uceb-
nych osnov (priemer 7,32), teda ulohy spojenej s vytvaranim skolského kurikula,
v ktorom sa uplatiuju osobitosti prislusnej §koly, a motivovanie zamestnancov
k sebahodnoteniu (priemer 7,20). Motivovanie zamestnancov k sebahodnoteniu
povaZujeme za vel' mi aktualnu ulohu sucasného vedenia §koly, suvisiacu s uplat-
novanim demokratického pristupu k pedagogickému riadeniu §koly a vedenia
T'udi v §kole.

Problematické je posudenie dolezitosti priradovanej riaditel'mi $kol zlozke
vytvdranie podmienok na rovnost prilezitosti v pristupe k vzdelaniu. Respondenti sa
v nazoroch na doélezitost tejto zlozky pre oblast pedagogického riadenia Skoly
dost rozchadzali a ich hodnotenia boli zna¢ne rozptylené. Rozne hodnotenia
vyznamu tejto socialnej dimenzie ¢innosti Skoly jednotlivymi respondentmi
suvisia podl'a naSho nazoru s hodnotovou orientaciou respondentov. Za pozi-
tivum vSak povazujeme, Ze diverzifikacia nazorov je v podstate cela rozlozena
v pasme dolezité. Takisto problematické je zaradenie tejto zlozky pedagogického
riadenia Skoly do skupiny kompetencii so strednym hodnotenim v ramci pasma
vysokej doleZitosti.

Na zaklade ziskanych vysledkov vSetky sledované zlozky riadenia pedago-
gického procesu na Skole mézeme charakterizovat ako doélezité, ale s roznym
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stupnom miery ich doleZitosti. Konkrétne boli identifikované tri skupiny, resp.
kategorie kIticovych kompetencii pedagogického riadenia Skoly v zavislosti
od ich dolezitosti a to: kategdria najdolezitejSich kompetencii s najvy$sim hod-
notenim ich dolezitosti pre odbornu sposobilost riaditel'a §koly (hodnotenie
a odmenovanie ucitel'ov, hodnotenie Skoly a tvorba stratégie rozvoja skoly),
kategoria dolezitych kompetencii so strednym hodnotenim ich doleZitosti pre
odbornu sposobilost riaditel'a §koly (tvorba a konkretizacia cielov vychovy
a vzdelavania, inovacia ucebnych osnov, motivacia zamestnancov k sebahod-
noteniu a vytvaranie podmienok na rovnost prileZitosti v pristupe k vzdelavaniu)
a kategoria kompetencii na spodnej hranici pasma vysokej doleZzitosti (tvorba
timov a riadenie skupin, usmernovanie predmetovych komisii, realizacia hos-
pitacnej ¢innosti).

Hodnota priemeru dosiahnutého pri posudzovani dolezitosti kompetencie
vytvdranie podmienok na rovnost prileZitosti v pristupe k vzdelaniu v ramci skupiny
kompetencii so strednym hodnotenim je najnizsia, konkrétne 7,03. Je otazne,
¢i ma byt tato kompetencia charakterizovana ako dolezita zlozka sposobilosti
riadenia pedagogického procesu so strednym hodnotenim doélezitosti (rozpéatie
priemerov zvySnych zlozZiek zaradenych do tejto kategorie bolo 7,20-7,37) alebo
skor ako zlozka sposobilosti riadenia pedagogického procesu nachadzajuca sa
na spodnej hranici pasma vysokej dolezitosti (rozpétie priemerov zvySnych
zloziek zaradenych do tejto kategorie bolo 6,45-6,80).

Napriek skuto¢nosti, Ze vytvdaranie timov a riadenie skupin a usmerrnovanie
predmetovych komisii su v ramci teorie Skolského manazmentu oznacované
za klicové zlozky odborného - pedagogického riadenia Skoly, pri hodnoteni zo
strany praktizujucich riaditel'ov §kol boli va¢Sinou oznacované za sposobilosti
s najniz§im stupnom dolezitosti (priemery 6,80 a 6,60). Je vSak potrebné uviest,
ze nazory respondentov na ich vyznam su znacne rozptylen¢.

Realizovanie hospitacnej c¢innosti ako zlozka pedagogického riadenia Skoly
roznia. Takmer tretina respondentov ich realizovanie povazuje za menej dolezi-
té. Hodnotenie vyplyva z ¢asovej naro¢nosti na tuto ¢innost, z formalizmu, ktory
vyvolava tendencia stanovit pocCet hospitacii, ktoré by mal riaditel realizovat
a Casto z formalneho pristupu k tejto ¢innosti orientovaného na kvantitu reali-
zovanych hospitécii a nie na nasledné uplatnovanie kvalitativneho hodnotenia
realizacie a vyhodnotenia urovne vyucovania.

V d'alSom sa zameriame na vysledky, ku ktorym sme dospeli pri spracova-
vani pripadovej Studie zmienovanej v Casti 3 - Pripadovd Stiidia uplatiiovania
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vedenia [udi. Zakladna Skola kniezata Pribinu, na ktorej bola prislu§na pripadova
studia spracovavana, je situovana v centre mesta Nitra (populacia mesta 88 000
obyvatel'ov) a navitevuje ju takmer 500 ziakov (21 tried). Ziakmi §koly su deti
nielen z centra, ale zo vSetkych Casti mesta, a navySe vel'ku Cast Ziakov tvoria
deti dochadzajuce sem z okolia Nitry (75 % Ziakov byva v Nitre, 25 % Ziakov
dochadza do skoly z okolia Nitry). Personal skoly pozostava z 31 ucitel'ov, 8
vychovavateliek a 12 administrativno-technickych zamestnancov.

Z vyjadreni ¢lenov ucitel'ského zboru nasmerovanych na hodnotenie uplat-
novania vedenia l'udi v ich Skole vyplynuli nasledujuce silné a slabé stranky
manaZmentu Skoly.

Silné stranky:

- prijimanie iniciativ, s ktorymi prichadzaju ¢lenovia pedagogického zboru,

- zverejnovanie planov hospitacii,

- priprava planov hospitacii so zohladnenim aktualne zavadzanych inovacii
do vychovno-vzdelavacieho procesu,

- silne podporované dalSie vzdelavanie a zvySovanie kvalifikacie clenov peda-
gogického zboru,

- ucast ¢lenov vedenia §koly na funkénom vzdelavani veducich pedagogickych
zamestnancov,

- vytvaranie moZnosti absolvovania vycvikov koordinatorov prevencie drogovej
zavislosti.

Slabé stranky:

nedostatok systematického prisunu informacii o moznostiach d'alSieho vzde-

lavania a novych ucebnych pomockach,

- finalne rozhodovanie o umozneni ucasti ucitel'ov a vychovavateliek v d'alSom
vzdelavani bez ich ucasti na rozhodovacom konani,

- nedostatocné moznosti absolvovania §koleni zameranych na zvladanie kon-
fliktnych situacii v triede a neprisposobivého spravania,

- nedostato¢né zdroje na krytie nakladov spojenych s ucastou pedagogickych
zamestnancov na kurzoch d'al§ieho vzdelavania organizovanych a poskyto-
vanych roznymi institiciami mimo MPC,

- dominantna orientacia prace Rady skoly na rieSenie finan¢nych, administra-
tivnych a prevadzkovych aspektov fungovania Skoly, veI'mi mala pozornost
venovana problematike vychovno-vzdelavacieho procesu a kvalite poskytova-
ného vzdelania ako aj podpore odborného rastu pedagogickych pracovnikov,

- slaba ucast Skolského parlamentu na riadeni roznych &innosti skoly.
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Porovnanie vyssie uvadzanych vysledkov jednotlivych vyskumov odhalu-
je niektoré znacne kontradiktivne vnimanie tloh riadiacich pracovnikov §kol
z pohl'adu veducich zamestnancov a z pohladu nim podriadenych zamest-
nancov. Prejavuje sa to predovSetkym pri hodnoteni kompetenénej polozky
suvisiacej s realizovanim hospita¢nej ¢innosti. Ako sme uz uviedli, nazory ria-
ditel'ov na tuto ¢innost sa vel'mi ro6znia, ale v globale ju povazuju za menej
dolezitu a celkovo sa umiestnila na poslednom mieste Skalovanej hierarchie.
Rozhodne iny pohl'ad na tato zloZku riadenia §koly maju radovi zamestnanci.
Z ich pohladu je to ¢innost, ktora vyznamnou mierou ovplyviuje kvalitu vy-
chovno-vzdelavacieho procesu realizovaného na Skole, hodnotia ju ako vel'mi
dolezitu zlozku riadenia chodu §koly, ktora moze patrit medzi jej silné, resp.
slabé stranky. Vel'mi podnetné v suvislosti s hospitaCnou ¢innostou je v ramci
identifikovanych silnych stranok uvadzanie zamerania hospitacii na inovacie
aktualne zavadzané do vychovno-vzdelavacieho procesu. Hospitacie su vel'mi
¢asto vnimané a vyuZivané ako nastroj kontrolnej &innosti a formalne napliianie
tejto ¢innosti (v zmysle napifiania poZzadovaného poétu hospitacii vykonanych
riadiacim pracovnikom) vyrazne prispieva k ich podcenovaniu. Ako ukazuju
vysledky nasho vyskumu, ugitelia vysoko ocefiuju napifianie tejto Ginnosti ako
formy vedenia T'udi v §kolach (sucast school leadershipu realizovaného aj na niz-
Sich urovniach riadenia Skoly), ako prostriedok rozvoja kompetencii ucitel ov
a zvySovania kvality vychovno-vzdelavacieho procesu na Skole.

5 Zaver

Zistené kontradikcie v hodnoteni jednotlivych atributov riadenia §kol rea-
lizovanych jednak zo strany riadiacich pracovnikov a jednak zo strany ¢lenov
ucitel'skych zborov nepovazujeme za dosledok spravnosti, resp. nespravnosti
nazorov jednej alebo druhej strany. Uvedené skuto¢nosti treba vnimat v kon-
texte nie direktivneho, ale participativneho riadenia. V ramci participativneho
riadenia je otazkou, ako su delegované jednotlivé kompetencie, kto zabezpe-
¢uje vykon ktorych riadiacich funkcii, a teda aj kto by mal disponovat akymi
sposobilostami. V zmysle participativneho riadenia za veducich pracovnikov
povazZujeme aj koordinatorov réznych projektov, do ktorych sa Skoly zapajaju,
garantov inovaénych programov, lektorov alternativnych §kolskych programov
a pod. Z pohladu radovych pracovnikov je dolezity okamzity stav a okamZi-
té rieSenia situacii vzniknutych na Skole. Z ich pohl'adu dlhodobé strategické
zamery predstavuju druhoradu uroven doélezitosti, Co vSak nemoZe byt pripad
najvys$Sieho manazmentu, ktory je zodpovedny nielen za okamZzity stav, ale aj
za d'alSiu existenciu a rozvoj nim riadenej institicie. Vedenie I'udi predstavuje
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oblast, na ktorej moZe participovat v roznych smeroch pomerne Siroky okruh
T'udi, nielen ¢lenovia najvys§ieho manaZzmentu §koly.

Na jednej strane mame teda mnozstvo uloh a povinnosti, za plnenie ktorych
je zodpovedny riaditel §koly, a na druhej strane mame prerozdelenie tychto
uloh a povinnosti medzi riaditel'a a d’alSie osoby podiel'ajice sa na manaz-
mente Skoly (a to na réznych urovniach, nielen na postoch ¢lenov oficialneho
vedenia Skoly). Prave z tohto prerozdelenia zabezpeCovania jednotlivych uloh
a povinnosti riaditel'a Skoly mozZe vyplyvat uréita “subjektivnost” hodnotenia
dolezitosti jednotlivych atributov riadenia, ktora moze byt dokonca kontradik-
tivna v porovnani s hodnotenim tychto atributov na riadeni “nezainteresova-
nymi” osobami. A nasledne toto mozné prerozdelenie a z neho vyplyvajice
rézne potreby rozvoja jednotlivych kompetencii spdsobilosti riadenia §koly by
mali byt reflektované aj v ponukach kontinualneho vzdelavania pedagogickych
zamestnancov.
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Abstrakt

Prispévek poukazuje na potrebu profesionalizace Fizeni univerzity, umocnénou
zejména rostouci svétovou konkurenci v oblasti tercidlniho vzdéldvani. Jsou zde
vymezena klicova kritéria pro hodnoceni kvality systéemu rizeni univerzity, a to
na prikladech nejen z ceskych verejnych a soukromych vysokych skol, ale rovnéz
i z univerzit ze zahranici. Systém Fizeni univerzity je v prispevku povaZovin za ne-
dilnou soucdst tzv. “Univerzity Governance”.

Abstract

The contribution shows the need of professionalization of university manage-
ment influenced mainly by growing world competition in the field of tertial educa-
tion. It defines key criteria of evaluation of quality of the university management
system in examples of both Czech and foreign public and private universities. The
university management system is regarded as a necessary part of the so-called
“University Governance’.

Klicové slova
Rizeni univerzity, hodnoceni, kvalita vzdéldvdni, efektivita.

Key words
University management, evaluation, quality o feducation, effectiveness.

Uvod

Tento pfisp€vek s nazvem ,Strategie, procesy a rizika jako kliCova kritéria
pro hodnoceni systému fizeni univerzit“ je vénovan aktualnim otazkam fizeni in-
stituci v sektoru tercialniho vzdélavani, tedy zejména otazkam fizeni univerzit!.

' Pod pojem ,univerzita“ pro zjednoduseni v tomto textu zahrnuji rovnéz vsechny typy

vysokych skol dle soucasné platné pfislusné legislativy v CR a EU.
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Jeho cilem je otevfit diskuzi nad potfebami zmén v systémech fizeni univerzit
a predstavit danou problematiku v co nejobecnéjSich souvislostech.

Soucasny stav prohlubujici se ekonomické a finan¢ni krize jesté vice pod-
nécuje potfebu zmén v systémech fizeni univerzit, které uz samy o sobé€ jsou
dlouhodobé pod tlakem mnoha vnéjSich okolnosti. Pfestoze se jiz del§i dobu
nejen na urovni odborné vefejnosti, ale rovnéz i v médiich hovofi o komplexni
reformé tercialniho vzdélavani v Ceské republice, nelze dnes vysledovat téméf
zZadny vyznamny posun.

ProtoZze mnohé snahy reformovat cely systém tercialniho vzdélavani vyzni-
vaji zatim tedy spiSe do ztracena, je podle mého nazoru na rektorech a vrcho-
lovych predstavitelich jednotlivych univerzit, aby se chopili vlastni iniciativy
a restrukturalizovali své instituce tak, aby dosahli nejen vyssi efektivnosti a kvali-
ty, ale aby nasmérovali své univerzity na cestu k budouci prosperit€ a excelenci.

Univerzity v dobé ekonomické a financ¢ni krize

Na konci ¢ervna letoSniho roku se v Kodani konala konference s nazvem
,Higher Education at a Time of Crisis - Challenges and Opportunities“?, kterou
organizovala Kodanska obchodni §kola ve spolupraci s Organizaci pro hospo-
darskou spolupraci a rozvoj (OECD). Hlavni zavéry z konference 1ze povazovat
za pomérné predvidatelné a z hlediska budouciho rozvoje za vyznamné.
financovani, které spolu s draz§imi uvéry mize vést, a v Ceské republice jisté
povede, v budoucnu k rozpo¢tovym skrtim. To v§e by mélo tyto vrcholové pred-
stavitele univerzit primét k hledani novych modelt financovani, popf. téZ k urci-
tym zménam v pristupech k vyuce skytajicim potencial ke zvySeni efektivnosti.

Druhym zavérem je skute¢nost, Ze trzni dopady hospodaiské recese mohou
vést a pravdépodobné povedou ke zvySeni poptavky po vyssim vzdélani.

Logicka protismérnost t€chto zavérti jednoznacné vede ke zvySenym tlakiim
jednak na dostupnost kvalitniho vzdélani (pro pfipravu globaln€ konkurence-
schopnych absolventll) a jednak na globalni konkurenceschopnost univerzit
samotnych.

Dusledkem pak je vyssi tlak nejen na kvalitu vzdélavani, védy a vyzkumu
apod., ale rovnéz na kvalitu samotného systému fizeni univerzity. To zvySuje
dtiraz na hospodarnost a efektivnost vynakladani zdrojt univerzity, na transpa-
rentnost systému fizeni i na kvalitu fizeni jako takového.

2

Vice naleznete na: http://www.oecd.org/document/10/0,3343,
en_33873108_33873309_43253066_1_1_1_1,00.html
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JiZ dnes Ize v mnoha ¢lancich, vénovanych problematice fizeni univerzit,
vysledovat ¢im dal Castéji nazor, Ze je nutné provést rychlou, efektivni a v mnoha
smérech zasadni restrukturalizaci systému Fizeni univerzit’. Soucasné zde Castéji
vyvstavaji nazory, Ze je ohroZena dominance ,,zapadniho“ modelu vzd€lavani.

Ma osobni zkusenost z prostiedi univerzit v Ceské republice, kde jsem se
minimalné na dvou univerzitach podilel na provedeni strategické situa¢ni ana-
lyzy (jejimz vysledkem byla mj. aktualizace SWOT analyzy), potvrzuje nejvetsi
vnéjsi hrozbu pravé v oblasti financovani. Dalsi vyznamnou hrozbou je pak
soucasny demograficky vyvoj, ktery jde v Ceské republice proti trendu zvysujici
se poptavky po vyssim vzdélavani, ¢cimz miiZe dochazet k oslabovani této hrozby.

Nasledujici grafy ilustrativné poukazuji na rozdily v demografickém vyvoji
a v planovaném financovani v zemich, které jsou ¢leny OECD:
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Obr. 1: Vyvoj populace ve véku 18-25 let v roce 2025 oproti roku 2005
(2005 = 100)

Zdroj: United Nations, Population division (revision 2006)

3 Napf. Baty, Phil: Restructure or die, fading chief tells cash-hit universities. The Times

Higher Education. 9 July 2009; dalsi ¢lanky naleznete na: http://www.timeshighereduca-
tion.co.uk/
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W 2005 ™ additional spending 2025 (scenario 2)

Obr. 2: Prognoza celkovych vydaju na tercialni vzdélavani v roce 2025
(% z HDP) - scénare pied krizi
Zdroj: OECD, Higher Education 2030, Vol. 1 Demography
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Obr. 3: Prognoza zmény vydaji na studenta v roce 2025 (% z HDP)
- scénare pred krizi
Zdroj: OECD, Higher Education 2030, Vol. 1 Demography
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Jaka bude ve skute¢nosti realita z hlediska dostupnosti finan¢nich zdroji
pro univerzity, to je otdzka. Nicmén€ se da ocekavat trend, kdy se bude zvySovat
financovani pouze vybranych ,excelentnich“ univerzit, které budou schopné
dlouhodobé vykazovat lepsi vysledky nez ostatni. Univerzitam, které nebudou
zatazeny do této skupiny, budou s velkou pravdépodobnosti finance vyznamné
klesat. To vSe stavi do popredi pozornosti zptisoby hodnoceni univerzity, resp.
presnéji systém hodnoceni kvality univerzity.

Hodnoceni univerzit
V poslednich letech ma ve svété stale vétsi vliv na realny pfistup univerzit

k financim, na jejich atraktivitu pro studenty a pro kvalitni pedagogy nezavislé

hodnoceni a srovnavani indikatorti kvality univerzity.

Prestizni britsky ¢asopis The Times Higher Education (THE)* vydava

University Rankings. Hodnoceni se opira o Ctyfi pilife:

- Kyvalita vyzkumu - zde vystupuji indikatory jako narodni hodnoceni vyzku-
mu, produktivita, citace, vyznamna ocenéni, ptisobnost vysoce citovanych
autort, apod.

- Kyvalita vyuky - pfistup Skoly optikou studenta, indikatory jako napf. vhod-
nost formatu vyuky, pocet studentl na vyucujiciho, prizkumy spokojenosti
studentti, apod.

- Zaméstnatelnost absolventa - zde kromé indikatort hodnoticich uspéch
v prizkumech zaméstnavatell, procenta zaméstnanych absolventt ¢i pri-
mérnych mezd absolventd hraje roli i pfipravenost studenta na praktické,
spoleCenské a multikulturni aspekty pracovnich navyka.

- Mezinarodni spoluprace - zde hraje roli podil zahrani¢nich studentti a vyu-
Cujicich, pocet vyménnych studenti obéma sméry, pocet a sila mezinarod-
nich partnerstvi a poCet absolventti, ktefi ve studiu pokracuji v zahranici.

Pohled na ,,World University Rankings 2008 publikovany 9. fijna 2008
neni z pohledu ¢eskych univerzit viibec pfiznivy, nebot se mezi 200 nejlépe
hodnocenymi univerzitami neobjevuje ani jedna. Nejlépe je z naSich univerzit
hodnocena Univerzita Karlova v Praze, ktera se objevuje kolem 250. mista.

4 Viz material australské vlady: DEST, Meeting the Challenges: the Governance and

Management of Universities, 2005.
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Prestoze zebficku dominuji jednozna¢né univerzity z anglo-saskych zemi

(USA - 58, UK - 29, Australia - 9), objevuji se zde univerzity i ze zemi, fekné-
me s Ceskou republikou srovnatelnych (Irsko, Dansko, Belgie, Recko). Mame
v tomto sméru tedy jednoznac¢né€ co dohanét.

Co udélat pro to, aby se v budoucnu v daném Zebficku mezi 200 nejlepSimi

univerzitami objevila i néktera z Ceské republiky? Mezi odborniky jsou nejcas-
t&ji diskutovany dva zakladni predpoklady:

zajisténi financovani (coZ souvisi mj. s reformou systému financovani ter-
cialniho vzdélavani v CR; nelze v§ak danou reformu povazovat za jediny
krok),

zasadni reforma systému fizeni univerzity (tato reforma bude samozrejmé
ovlivnéna novou legislativou; ve vyznamné mire vSak zavisi na dané univer-
Zit€).

Se systémem Fizeni univerzity tizce souvisi koncept Univerzity Governance.

University Governance

Dostupna literatura uvadi, ze koncept University Governance (ktery lze

preloZit jako systém spravy a fizeni univerzity) se opira o teoreticky koncept
Corporate Governance v soukromém a vefrejném sektoru.

‘ Corporate Governance |

Private and — Historical and Cultural
Public Sector --——--'>| University Governance |<"----- Factors Affecting
Governance Universities

Strategic Changes

Imposed by Government

' l ! l

|Counci| | |Management| ‘ExternalAuditors | |InternaIAuditors|

Obr. 4: University Governance v souvislostech

Zdroj: Joe Christopher, PhD Colloquium, Fourth European Academic Conference on Internal
Audit and Corporate Governance. Cass Business School, City of London 2006.
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Poprvé vySe uvedeny teoreticky koncept a pfislusnou souvisejici analyzu
aplikovali na univerzitni prostfedi v USA v roce 2003 Gayle, Tewarie & White,
pricemz definovali systém spravy a fizeni univerzit jako strukturu a proces au-
toritativniho rozhodovani o otazkach v ramci univerzity, které jsou vyznamné
pro jeji externi a interni zainteresované subjekty.

Nejcastéji je dnes koncept University Governance aplikovan na australskych
univerzitach, kde je od roku 2005 patrny tlak ze strany vlady na sladéni systému
spravy a fizeni univerzit se soukromym sektorem, nebot novy strategicky smeér
univerzit predpoklada jejich fungovani jako komplexu viceucelovych obchod-
nich podnikl. Tento novy strategicky smér byl zaznamenan také v poslednim
celostatnim priizkumu University Governance v Australii v roce 1995, ktery je
znam jako Hoareho zprava. Od Hoareho zpravy doslo k vyznamnému rozsi-
feni role a funkce vysSiho vzdélavani, jakoz i odpovidajici diverzifikaci zdroji
prijmu. Doslo ke sniZeni pfijmu ze statnich rozpoctovych prostredkii a k vetsi
zavislosti na komerénich aktivitach, které zahrnuji prodej vzdélavacich aktivit,
vCetn€ zahraniCnich programt, poradenstvi, prav dusevniho vlastnictvi a komer-
cializace vyzkumu. Soucasné se zménou strategického sméru univerzit doslo
ke zméné v pozadavcich na odpovédnost vedeni §koly, kterou zavedly Nelsonovy
vladni reformy a které jsou formalizovany zakonem Higher Education Support
Act, 2003 (DEST, 2005). To podporuje zjisténi Hoareho zpravy (1995), ktera
identifikovala obavu z nedostatku jasného vymezeni roli a odpovédnosti organt
univerzity. Doporucila, aby spravni rady instituci tercialniho vzdélavani mély
nejvyssi odpoveédnost za strategické smérovani a rozvoj univerzity a za exter-
ni odpovédnosti managementu, véetné monitorovani a kontroly strategickych
vysledkd instituce. Clenové spravnich rad proto éeli zvysené odpovédnosti
za spravu univerzity, coz reguluji smérnice National Governance Protocols for
Public Higher Education (Pfiloha A zakona o tercialnim vzdélavani HESA Act
2003), které musi univerzity dodrzovat, aby mély narok na statni prispévky. Tyto
smérnice zavedly pro vedeni univerzit podobné povinnosti, jako maji kétované
spole¢nosti podle zakona o akciovych spole¢nostech. Je zde tedy rozsifovana
odpovédnost, ktera spociva na univerzit€ prostfednictvim ¢lenti jeji spravni
rady, rektora, vy$§iho managementu a pfisluSnych pracovniki. Tato odpovéd-
nost musi vést k zavadéni priméfenych fidicich procest. Ve zkratce, univerzita
v novych strategickych podminkach musi nalézt strukturu a ramec spravy a fi-
zeni, pomoci nichz stanovi organizacni cile a prostfedky k jejich dosazeni, a to
profesionalnim a kvalifikovanym managementem. Univerzity v Australii tak pod
tlakem vlady napodobuji soukromy sektor, napf. je zde nastaven prisn€jsi postup
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pro pfijimani rozhodnuti a vét§i pozornost je vénovana pravni odpovédnosti
Clenti spravni rady. Tato dalSi odpovédnost byla uznana rektory univerzit, ktefi
zahajili program a stali se tak nositeli zlepSovani systému University Governance
na australskych univerzitach.

Kvalita = nedilna soucast systému rizeni univerzity

Prestoze tlak ¢eské vlady oproti té australské je o poznani nizsi, i v Ceské
republice se v posledni dobé ve strategickych dokumentech vydavanych Mi-
nisterstvem §kolstvi, mladezZe a télovychovy k tercialnimu vzdélavani (napf.
Dlouhodoby zamér MSMT aj.) &im dal Gastéji objevuji pojmy jako kvalita fizeni
¢i dokonce excelence. Stejn€ tak jsou z urCitych programil realizovany projekty
na odstranovani slabych mist v systémech fizeni univerzit.

Pokud bych se mél z pohledu osobni zkuSenosti podivat na ¢eské univer-
zity, pak musim Konstatovat, Ze jsou na pocatku cesty ke kvalitnimu fizeni,
chcete-li téZ excelenci. Univerzity budou muset v budoucnu provést pomérné
mnoho zmén a uprav ve vlastnich systémech fizeni, aby obstaly v mezinarodni
konkurenci.

Za nejvyznamnéjsi oblast pro zlepSeni povazuji jiZ samotné ujasnéni si
vlastniho poslani a vize - tedy nastaveni strategie a z ni vyplyvajicich priorit
a strategickych cili. Vedle toho univerzity maji nemalé rezervy i v segmentaci
svych partnerti, zakaznikd a v nastavovani klicovych vykonnostnich ukazatelt.

Témér na vSech univerzitach, které osobné znam, bude do budoucna nutné
provést podrobnou analyzu procest pravé ve vazbé€ na jimi definovanou strategii
a vymezené strategické cile. Dana analyza sama o sob€ povede nejen k vyssi
kvalité fizeni (po prijeti doporuceni z hlediska restrukturalizace systému fizeni),
ale méla by napomoci usporam (€asu i financi) a lep§imu vymezeni pravomoci
a odpovédnosti.

JestliZze pak ma byt systém fizeni univerzity dlouhodob€ kvalitni, je nutné,
aby mél jiz v sob€ zakomponovan dostatek kontrolnich mechanismd, které
budou pravidelné prinaset dostatecné ujiSténi o pfiméfenosti a efektivnosti ta-
kového systému. Bez tohoto ujisténi, chcete-li nezavislého monitoringu, nelze
dlouhodobé kvalitniho systému fizeni univerzity dosahnout.

Kritéria, resp. klicova kritéria pro hodnoceni systému rizeni univerzity

JiZ dnes jsou na systém fizeni univerzity kladeny ¢eskou legislativou urcité
pozadavky, zejména pak s ohledem na finan¢ni fizeni a kontrolu Cerpani fi-
nanénich prostfedkd, téZ napfiklad z fondt EU. Zde se nejcastéji hovoii o na-
sledujicich kritériich:

125



- o efektivnosti, uCelnosti a hospodarnosti vynakladani finan¢nich prostfedka,
nebo

- o transparentnosti systému fizeni financ¢nich toki (téz o ,audit trail“, prin-
cipu ,,Ctyf o€i“, aj.), nebo

- o komplexnosti a integrité informaci aj.

Problémem je, Ze v mnoha pfipadech jsou dana kritéria nejen rizné€ cha-
pana, ale rovnéz i vykladana. Rozumim tomu, Ze systém fizeni univerzity je
slozity, komplexni, specificky aj. - to vSak neznamena, Ze kritéria pro jeho
hodnoceni maji byt pfinejmensim stejné sloZita. Myslim si, Ze by to mé&lo byt
presné naopak. Kritéria by méla byt co nejvice transparentni a jednoducha.
Méné je v tomto pfipadé podle mého nazoru vice.

Proto za urcita ,,souhrnna“ klicova kritéria pro hodnoceni systému fizeni
univerzity povazuji nasledujici:

Kritérium 1: Strategie

Ma univerzita zformulovanu vlastni strategii (misi, vize, strategicke cile, apod.)?
Zohlednuje strategie univerzity jeji soucasné a budouci potieby?

Ma univerzita nastaven systém strategického managementu?

Je na univerzit€ jasn€ vymezen rozdil mezi strategickym a operativnim fizenim?
Jak jsou na univerzité feSeny manazerské dovednosti vedoucich pracovnik?

Kritérium 2: Procesy

Ma univerzita zaveden procesni management?

Ma univerzita fadn€ popsany své procesy?

Je na univerzité formaln€ vymezen vnitfni fidici a kontrolni systém?

Jsou v ramci vnitfniho fidiciho a kontrolniho systému na univerzité identifiko-
vana slaba mista?

Jsou v ramci vnitfniho fidiciho a kontrolniho systému na univerzité popsany
kontrolni mechanismy?

Kritérium 3: Rizika

Ma univerzita vlastni systém risk managementu?

Jsou identifikovana a monitorovana kliCova rizika univerzity?
Pracuji s riziky pracovnici na v§ech urovnich fizeni univerzity?
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Vyse uvedeny vycet otazek k jednotlivym hodnoticim kritériim je pouze
ilustrativni a neni uplny. Na zakladé odpovédi by hodnocena univerzita, resp.
jeji systém fizeni, dostal prislusny pocet bodt. Dané mize slouZzit napf. bench-
marking analyze mezi univerzitami. Myslite, Ze by mélo toto hodnoceni vyznam
i pro Vasi univerzitu?
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Abstrakt

Prispevek se zabyva analyzou vystupii z kvalitativniho vyzkumu Metodického
a evaluacniho centra Ostravské Univerzity, ktery byl realizovdn v ramci projektii
ESF zamerenych na zvySovani kvality zdakladnich a stiednich skol v Moravskoslez-
ském kraji. Vyzkum byl primdrné zameren na kompetentni metodiku autoevaluace
a externi evaluace, jeji osvojovdni, sekunddrné i na provdzejici aspekty, jakymi jsou
kuprFikladu eticko-didaktické aspekty tohoto novodobého fenoménu edukace.

Abstract

The contribution deals with the analysis of outputs of the qualitative research
of the Methodology and Evaluation Centre, Ostrava University. Analysis was car-
ried out within the ESF Projects oriented on the increase of quality of basic and
secondary schools in the Moravian-Silesian region. The research was primarily
Jfocused on competent methodology of autoevaluation and external evaluation, its
adoption, as well as its side aspects, for example ethic-didactic aspects of this new
educational phenomenon.

Klicova slova
Evaluace, vlastni hodnoceni skoly, autoevaluace, externi evaluace, eticky aspekt,
didakticky aspekt, mravni postoj, odbornd kompetence, profesni odpovédnost.

Key words
Evaluation, internal school auto-evaluation, external evaluation, ethical aspect,
didactic aspect, moral attitude, professional competence, professional responsibility.

Uvodem

Kazda Skola ma asi pfirozené ambice dosahovat co nejlepSich vysledki,
chce poskytovat co nejlepsi a nejzadan€jsi vzdélavaci sluzby, pfiCemz chce mit
i dobrou povést na vefejnosti s nalepkou kvality. Kvalitase ale bez planovitého,
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pribézného zdokonalovani, ale i sledovani, ovéfovani dosahuje jen velmi téZce.
Aby ve Skolach doslo ke zménam, proces ovérovani kvality S§koly a proces zdo-
konalovani Skoly by se mél stat kazdodenni soucasti Zivota §koly. Za uspé€snou
Skolu je povazovana ta, jejiZ kvalita byla potvrzena externimi evaluatory.

Aspekty kompetentnosti ¢i kompetence se evaluace Skol dotykaji tedy nejmé-
né ve dvou rovinach, a to za prvé v rovin€ autoevaluace, tedy interniho neboli
vlastniho hodnoceni §koly, a za druhé v roviné externi evaluace, tedy vnéjSiho
hodnoceni. Jan Priicha, autor znamé monografie Pedagogicka evaluace (1996),
ale vlastné i dalSi autofi textli zabyvajicich se danou problematikou, definuje
tyto dva pojmy témér stejné.

K autoevaluaci uvadéji, Ze autoevaluace je provadéna pracovniky Skoly, je
zaméfena na hodnoceni podminek vzdélavani, procesti probihajicich uvnitf
skoly a vysledkd vzdélavani.

Cile autoevaluace si Skola stanovuje sama, rovnéz tak formy a metody
hodnoceni, indikatory a kriteria. Sama si urCuje, co povazuje za kvalitu, tj. ty
hodnoty, na které se s ohledem na své priority vyjadifené ve vizi Skoly zaméfi.
Nevyhodou autoevaluace je potencialné mozna neschopnost nadhledu pfi po-
hledu ,,zevniti“ nebo ovlivnéni osobnimi vztahy ve §kole.

K externi evaluaci uvadéji, Ze je realizovana vétSinou na krajské urovni vzdeé-
lavaci soustavy s oporou ve Skolském zakonu, jako soucast vytvareni krajské
strategie a systému zajiStovani kvality vzd€lavani (krajsky evaluacni systém); je
provadéna odborniky povérenymi zfizovatelem Skoly, zaméfuje se na celkové
fungovani systému skoly jako instituce, evaluacni cile jsou stanoveny zvnéjsku,
indikatory a kriteria jsou dany examinatorem nebo zadavatelem evaluace.

Vyhodou je, Ze si hodnotitel udrzuje potfebny nadhled nad dil¢imi aspekty.
Nevyhodou je, Ze externi evaluace nékdy nepronikne k samému jadru problému
a tim nepostihne vSechny priCiny zjiSténych jevil. Tim, Ze se provadi obvykle
narazove€, nedokaze také detailn€ monitorovat dlouhodoby vyvoj Skoly, ktera
vét§inou nema ani mozZnost ovlivnit zavérecnou zpravu, pouze se k ni mize
vyjadfit.

1 Potieba souladu v§ech aspekti

Co se tyCe prvniho pripadu - autoevaluace, procesualni stranka samotného
jejiho vykonu, poziistava z metod a nastrojl zjisténi aktualniho stavu a z metod
a nastroju analyzy zjiSténi a zhodnoceni zjisténych fakti, véetné naformulova-
ni jisté prognozy udrzeni kvality nebo jejiho zlepSeni. Stejné tak v prvni jako
i ve druhé Casti procesu autoevaluace nachazime aspekt didakticky i eticky.
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Mnoho §tabid rtiznych instituci, skupin a tréninkovych tymut provadélo
skoleni zastupct §kol (nebo v optimalnim pfipadé jejich celého osazenstva)
v poslednich dvou létech na zvladnuti evaluace ve smyslu Vyhlasky MSMT
CR é. 15/2004, ktera stanovuje zejména 6 povinnych oblasti, které maji §koly
jednou za rok (nebo az za tfi roky - dle novely z r. 2009). Chybi tu ale postup,
cesta, metodika, jak to vSechno provést.

S tim se ale pedagogicka praxe rychle vyrovnala. Univerzity, zabyvajici se
doskolovanim ucitelti, zejména pedagogické fakulty ¢i jejich prodlouzené ruce
- metodicka pracovisté, jakozZ i pfimo fizené instituce ministerstva, krajskych
uradi, ale i nezavislé organizace, pruzné reagovaly a vyplnily tento zminény
deficit predmétné vyhlasky konkrétnimi metodickymi materialy. Tyto materi-
aly jsou bud'to absolutné originalni, nebo vychazeji z doposud aplikovanych
metodik hodnoceni uzivanych dosud v jinych spolecenskych oblastech - napr.
metodiky ISO, CAF, EFQM, TQM, SWOT apod.

I kdyz byl tim splnén aspekt didakticky, doposud se jen malo ze zminénych
instituci zamyslelo nad etickym aspektem evaluace, ktery tady nesporné sehrava
jednu z kliCovych roli z hlediska dosazeni cile - zjiSténi skute¢né urovné kvality
té které Skoly Ci Skolského zafizeni. Rozhodné by mél byt mezi didaktickym
a etickym aspektem naprosty soulad. A to nejenom v teorii.

Staci totizZ, aby se napf. né€jaké vedeni Skoly postavilo k ukolu danému cito-
vanou vyhlaskou formalné, tedy neda nikoho pro vykon autoevaluace ze svych
podfizenych vyskolit, nebo dokonce o ukolu ani pedagogicky sbor neinformuje
a ,néjakou zpravu z autoevaluace“ zvladne za par hodin sam feditel ¢i jeho
zastupce, anebo i proskoleny hodnotici tym Skoly uréeny feditelem se mize
pod tihou blize neidentifikovatelnych motivli vzajemné domluvit na ,,jistych
posunech objektivni skute¢nosti®, ¢i na skole dojde k jinému typu vidéni reality
pres rtizova skla ,brylicek chténi“ a problém je na svét€. Samoziejmé nemusi
byt identifikovan hned, ale rozhodné€ je to problém pro samotnou §kolu, ktera
postupovala podobn€ neeticky.

Protoze prinejmensim Skola v uvedeném pripadé nepocitala s eventualitou,
ze vyhlaska sice nestanovuje zfizovateli §koly povinnost externi evaluaci vykona-
vat, ale takovouhle aktivitu ze strany zfizovatele Skoly oCekava, tedy s mozZnosti
vnéjsiho pohledu jiného subjektu na realitu Zivota Skoly pres vytCené oblasti
stanovené vyhlaskou 15/2004. Tedy jinymi slovy nepocitala s validaci konkrét-
nich vysledkd, hodnot a zjiSténi autoevaluace, které obsahuje (nebo by méla
obsahovat) kazda zavéreCna zprava z autoevaluace Skoly, vCetné konkrétnich
opatfeni na udrZeni zji§téného stavu ¢i zvySeni kvality v jednotlivych bodech
jednotlivych oblasti.
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Ano, externi evaluace ze strany zfizovatele Skoly je de facto validaci vystu-
pt z autoevaluace Skoly. Samoziejmé externi evaluaci mize kromé zfizovatele
(nebo jim povéteného subjektu) provést i vyssi nadfizeny organ, napi. MSMT,
¢i CSIL

Ale iu externi evaluace miiZzeme nebo vlastné bychom méli taktéz udélat vse
pro maximalni soulad etickych a didaktickych aspektt jejiho provedeni, i kdyz
toto bude posunuto pievazné do roviny mimoskolni. Pdjde o sladéni v ramci
tymu, ktery na §kolu pfichazi zvenci.

Kromé dodrzovani stejnych ramct cile i obsahového zaméfeni (aby pokrylo
diapazon Sesti povinnych oblasti normou stanovenych pro evaluaci) na (vécné
- co za oblasti se budou provérovat, jak se nalozi s vysledky; metodologické
oblasti - jak se to bude provadét, jakoz i v mékkych kompetencich - zvlasté
procviceni postoji nestrannosti, nezaujatosti a dobrého umyslu metodicky po-
moci) se bude zde jednat i o exaktni provéreni evaluacniho tymu pred vykonem,
ale i v pribéhu vykonu aktivit. Jde o to, aby se externi evaluace na kazdé skole
provadéla stejné€, na zakladé predem stanoveného objektu, cile, krokd, pravidel,
indikatorti a kriterii a stejné kvalifikovanym evalua¢nim tymem.

Objektivnost provéreni zde mizou vhodné€ doplnit svymi stanovisky pra-
covnici evaluovanych §kol.

2 Vyzkumné Setieni problému

Metodické evaluacni centrum (dale jen MEC) zfizené Ostravskou univer-
zitou, které vypracovalo a pribézné€ zdokonalovalo v navaznosti na vyhlasku
15/2004 MSMT CR metodiku autoevaluace kol a za podpory nékolika projektil
ESF i prakticky provadélo na zakladnich a stfednich §kolach MSK v letech
2006-2008 skoleni pracovnikli (prevazné celych skolskych tymu a prevazné
pfimo v domacim prostiedi §kol, protoze zjistilo nejvyssi kvalitu pravé této
formy) k efektivnimu provadéni autoevaluace.

Navic MEC na pozadani Krajského uradu MSK v Ostravé vypracovalo i me-
todiku provadéni externi evaluace a provedlo jeji pilotni ovéfeni na 12 stfednich
skolach v MSK.

MEC, védomo si pravé potieby souladu etickych a didaktickych aspekta pri
provadéni evaluace skol ve smyslu Skolniho zakona, provadélo soubézné s vyse
zminovanymi aktivitami na S§kolach i kvalitativni vyzkumné zjiStovani naplnéni
souladu etickych a didaktickych aspektt evaluace.
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2.1 U autoevaluace
MEC zjistoval tendenci nadhodnocovani ¢i podhodnocovani urovné kvality

v jisté oblasti §kol (quasi miru IZi-skére) na vzorku dvanacti péti¢lennych tymu

(z 12 Z8 a SS) respondentti metodou srovnani vystupil z vyplnénych pracovnich

seSitli (hodnoceni na bazi indikatord na 4-stupnové skale) s vystupy hodnoceni -

pod aktivnim dohledem instruktor(l - metodou fizeného skupinového interview.

Zamérné bylo vybrano 6 skupin se ¢leny v tymech ve véku do 39 let (délka
pedagogické praxe 2-16 let) a 6 skupin se ¢leny tymu ve véku od 40 do 60 let
(délka pedagogické praxe 15-41 let).

U obou skupin pievazovalo zastoupeni Zen (min. zastoupeni 60 % ve sku-
piné).

Byly stanoveny 3 hypotézy.

H1: Vsichni respondenti povaZuji evaluaci skoly za zbyte¢nou zatéz bez vyraz-
ného efektu pro Skolu i osobné pro né€ samotné.

H2: Vsechny skupiny respondentli budou respektovat didaktické postupy meto-
diky pfi vlastnim hodnoceni Skoly s vyznamnymi vyhradami.

H3: U skupin se zastoupenim respondenti ve véku od 40 do 60 let bude zna¢né
vyrazn€jsi tendence nadhodnocovani urovné kvality ve vSech hodnocenych
oblastech a podoblastech Skoly nez u skupin se ¢leny v tymech ve véku do 39
let bez ohledu na pohlavi.

Vzhledem k omezeni rozsahu prispévkil - stru¢né zhodnoceno - hypotézy
se kupodivu nepotvrdily. Jenom u jedné skupiny (se ¢leny v tymu ve véku do 39
let) se potvrdila zcasti H1, a to ve smyslu, Ze v autoevaluaci vidi smysl pro skolu
v mozném zvySovani kvality, ale nevidi jej pro osobni profesni rist.

U H2 jenom u tfi skupin z dvanacti bylo zaznamenano nékolik malo for-
malnich a nevyznamnych vyhrad vii¢i metodice autoevaluace.

Co se tyce H3, tady vSech 12 skupin projevilo mirné podhodnocovani, pfi-
¢emz v 7 skupinach doslo k otevienému pfiznani ,taktizovani“ - v hrubém
smyslu ,,...dnes si dame horSi hodnoceni a bez v€tSi namahy, v pfiStim roce si
zvySime hodnoceni, aby byl evidentni nartst kvality...*

Vyzkum ale potvrdil, Ze je vskutku dilezité vénovat pozornost souladu etic-
kych a didaktickych aspektil pfi realizaci evaluace $kol ve smyslu §kolského
zakona a provadécich pfedpisu, protoze v hodnoticich tymech je jisty potencial
yrelativni miry 1zi-skore®.
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2.2 U externi evaluace
Na 8 z 12 stfednich §kol, kde MEC pilotné ovéfoval se svymi tymy eva-

luatortt metodiku externi evaluace (Skoly vybrané nahodilym vyb&rem), byla

zkoumana mira piesnosti hodnoceni (nadhodnocovani ¢i podhodnocovani)
urovné kvality jisté oblasti Skoly.

Byl vybran vzorek Ctyf tficlennych hodnoticich tymud respondenti, a to
metodou srovnani vystupd z vyplnénych hodnoticich listd pracovnich sesit
(hodnoceni na bazi indikatord na Ctyfstupnové Skale) s vystupy hodnoceni
experti-instruktord. Tato komparace byla jeSt€ obohacena o vysledky fizeného
skupinového interview ve skupinach evaluatorid a ve skupinach zastupcu skol.

Dva hodnotitelské tymy byly sestaveny zamérné z mladych odborniki
(po dvou ¢lenech od 24 do 32 let + vedouci ve véku 45 a 55 let) a dva tymy s od-
borniky star§imi (po dvou ¢lenech od 61 do 75 let + vedouci ve véku 58 a 65 let).

Co se tyCe profesniho zaméfeni ¢lentl tymi - vedouci tymi docenti a pro-
fesofi univerzit, clenové - soucasni a byvali feditelé a zastupci fediteld SS nebo
byvali inspektofi + v kaZzdém tymu v pozici asistenta - absolventi univerzity.

Byly stanoveny 4 hypotézy.

H1: Tymy externich evaluatori nebudou mit po hodnoceni vyraznych pfipomi-
nek k metodice externiho hodnoceni Skoly.

H2: Zastupci §kol, na kterych probéhne pilotaz externiho hodnoceni, nebudou
mit po hodnoceni vyraznych pfipominek k metodice externiho hodnoceni
skoly.

H3: U vSech tymu externich evaluatord se neprojevi vyrazna tendence odchylky
v presnosti hodnoceni (nadhodnocovani ¢i podhodnocovani).

H4: Zastupci skol vyrazné preferuji vékové starsi ¢leny tymi - externi eva-
luatory.

Stru¢né zhodnoceno - vSechny 4 hypotézy se potvrdily.

I kdyzZ se u problematiky pokryté H1, H2 i H3 vyskytly drobné nevyznamné
pripominky, svym rozsahem i charakterem vyrazné€ nezasahly do hodnoceni.

U problematiky pokryté H4 bylo z interview se zastupci §kol zfejmé, Ze pie-
vazuje nediivéra vici mladym ¢leniim tymu predevsim z toho hlediska, Ze jsou
jesté aktivni v zaméstnani a jsou pracovniky ,.konkurencnich® skol. Z vypovédi
zastupci skol vyplyva, Ze mladym ¢lenim hodnoticich tymi nedivéruji a jen
sté€Zi od nich mizou pfijimat metodické rady a usmériovani. Vyhradni pozitiv-
ni preference vysla pro ,,Cerstvé diichodce®, ktefi jeSté v blizké minulosti byli
uspésnymi fediteli podobného typu SS nebo inspektofi. Vedouci tymi i asistenti
byli akceptovani bez ohledu na vékové sloZeni.

133



Zavérem
je mozno shrnout, Ze kvalitativni vyzkum prokazal:
a) existenci, dileZitost a vyznam etického aspektu evaluace §kol;
b) spravnost obecné proklamovanych doporuceni pro efektivni evaluaci $kol,
aby evaluace byla
- systematickd, tzn. explicitné vymezena oblast, struktura, prostfedky,
- provedena sprdavné metodicky,
- provddéna pravidelne,
- viceurovriovd, tzn. autoevaluace doplnéna externi evaluaci,
- Fizend podle predem stanovenych kriterir,
- uplatnovana pro rozhodovani a dalsi planovani zvysovani kvality Skoly.
¢) nutnost vénovat diiraz i exaktnimu personalnimu vybéru evaluatord, ktery
bude sledovat i rozmér jejich etického vybaveni, jakoZ i rozmér patficéného
tréninku a provéfeni v tzv. mékkych kompetencich.
Pro samotné MEC skutecnost vystupt z kvalitativniho vyzkumu znamenala
(v metodice autoevaluace) upravu osnov a postupu ve vycviku skolnich tymi
a (v metodice externi evaluace) zménu sloZeni tymu externich evaluatort.
Ziejmé by bylo zajimavé zjistit podobnou metodikou zkoumani tendence
quasi miry lIzi-skore i na Skolach, kde neprobéhlo Zadné Skoleni k metodice,
provadéni autoevaluace a tyto vysledky komparovat s vysledky uvadéného vy-
zkumu MEC. Jsou totiZ riizné indikatory z praxe naznacujici jisté vyrazné€jsi
,odchylky“ od souladu etickych a didaktickych aspekti.
Ziizovatelé skol jisté tyto signaly zaznamenali a budou mit zajem je pro-
zkoumat.
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SLUCOVANI JAKO NOVY JEV V RIZENI A VEDENI SKOLY
Merge as a New Phenomenon in School Management and Leadership
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Abstrakt

Klesajici demografickd kiivka a zajisténi efektivniho hospodareni skoly nuti
zFizovatele ke slucovdani Skol. Pro feditele téchto Skol to znamend zaradit do své
prdce tento novy jev a zabyvat se jim v ramci fizeni a vedeni skoly. Prispévek uvadi
dva pripady slucovdni, porovndvad postoje Feditelii a popisuje Fizeni a vedeni procesu
slucovani jako procesu zmény. V zdaveru poukazuje na nedostatecnou zpétnou vazbu
pro samotného reditele a jeji mozné diisledky.

Abstract

The falling demographic diagram and securing efficient school management
make local authorities to merge schools. For headmasters of these schools it means
to work with this new phenomenon in school management and leadership. This
contribution presents two examples of connection, compares the attitudes of head-
masters and describes their managing and leading as a process of change. At the
end it stresses the lack of feedback and its possible results.

Klicova slova
Slucovadni, rizeni Skoly, vedeni Skoly, Feditel Skoly, ziizovatel, rodice, Zdci, zména,
zpétnd vazba.

Key words
Merge, school management, school leadership, headmaster, local authority,
parents, pupils, change, feedback.

Uvod

V oblasti fizeni a vedeni Skoly se v soucasné dobé objevuje novy jev - sluco-
vani Skol. Pro feditele Skoly, at uz zaujme jakykoliv postoj k této situaci, je vhod-
né fizeni a vedeni tohoto jevu jako zmény. Zfizovatel jako iniciator spolupracuje
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s feditelem v samotném procesu, ale po skonceni obvykle neposkytne zpétnou
vazbu. Reditel tak fidi a vede novou, daleko vétsi $kolu a pfitom neni ujistén
o spravnosti svého postupu a opravnéné si klade otazku, zda vytvofil kvalitni
skolu. Pritom ,, hodnoceni kvality skoly neni mozné bez vyhodnoceni zpiisobu, tirov-
né a struktury jejiho rizeni“ (Svétlik, 2006, str. 284).

Prispévek uvadi dva konkrétni pripady slu¢ovani prazskych $kol a popisuje
cely proces jako fizeni a vedeni zmény. V zavéru poukazuje na nedostatecnou
zpétnou vazbu pro feditele a jeji mozné duasledky.

Konkrétni pripady slucovani skol

Prvni kapitola pfispévku se zabyva dvéma konkrétnimi pfipady slucovani
prazskych §kol. Oba pripady jsou shodné v tom, Ze vétsi Skoly se staly nastup-
nickymi organizacemi a neprobihal tak konkurz na reditele. Samotny proces
slu¢ovani se v nékterych krocich liSil, odliSné byly i pfedstavy zfizovatell a fe-
ditelt skol.

Pro piehlednost oznacuje autorka skoly - nastupnické organizace a jejich
budovy pismeny A (B), a pismeny A’ (B’) odpovidajici slucované skoly.

Vychozi informaci jsou udaje o feditelich obou kol - oba feditelé maji vystu-
dovany stejny obor a priblizné stejny pocet let praxe. LiSi se v§ak zkuSenostmi
s fizenim a vedenim Skoly.

Tab. 1: Vedeni §kol - zakladni udaje o feditelich §kol

Reditel skoly A | Reditel §koly B

Pocet let ucitelské praxe (pred vstu-

pem do fidici funkce) 16 20
Pocet let ve funkci zastupce reditele 3 0
Pocet let praxe jako RS pied slou- 5 )

cenim

Dhulezité je srovnani poctu Zaki a tfid korespondujicich §kol, coz byl hlavni
dtivod zfizovateld pro slouceni. Z tabulky vyplyva jasna prevaha poctu Zaka
i tfid u nastupnickych organizaci, v pfipadé Skoly A je to téméf 3,5 nasobek,
v pfipad¢€ Skoly B vice jak 1,5 nasobek. Pfitom kapacita budov vSech Ctyf §kol
se pohybuje v rozmezi 500-600 zak.
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Tab. 2: Zakladni udaje o §kolach pied sloucenim

A A B B’
Pocet zaki 550 160 316 195
Pocet tiid 21 11 16 10
Pocet oddéleni SD 8 3 5 3
Pocet ped. pracovnikl 46 18 32 19

Nasledujici tabulka ukazuje konkrétni Casové a faktické udaje, které se ode-
hraly v pfipravé ¢i v samotném procesu slu¢ovani.

Tab. 3: Zakladni tidaje o pribéhu slu¢ovani skol

Skola A (A%)

Skola B (B’)

Termin sd€leni zfizovatele fediteli §koly o planovaném sluovani (v obou
Skolach krok odiivodnén nedostatkem Zakil na druhé Skole):

fijen

Zafi

stava §kola A, resp.B):

Termin schvaleni slou¢eni §kol zastupitelstvem (nastupnickou organizaci se

prosinec

unor

Termin slouceni:

1.9

L.7.

Reditel slucované skoly (A’, resp. B’)

od 1. 9. zaméstnanec Skoly A, vypo-
véd z organizacnich diivoda

zastupce feditele pro odloucené pra-
covisté

Organizacni usporadani:

Budova A - tfidy 1. stupné z obou
§kol, zachovani ptvodnich tfid
(jmenovani nového zastupce pro
1. stupen) + Skolni druzina

Budova A’ - tfidy 2. stupné obou §kol
(prechod ptivodniho zastupce)

- uspofadani vychazi od vedeni
Skoly

Budova B - stavajici 1. a 2. stupen
a tfidy 2. stupné ze §koly B’ (sta-
vajici zastupce feditele) + Skolni
druzina

Budova B’ - plivodni 1. stupen a zii-

zeni matefské skoly (zastupcem pro

odloucené pracovisté je pavodni fe-
ditel) + Skolni druZina

- usporadani vychazi od zfizova-
tele
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Skola A (A)

Skola B (B’)

Reditel skoly:

kancelar v obou budovach
pravidelné stanovené dny v obou
budovach, zména dle aktualni si-
tuace

kancelar v budové B
v budové B’ dle potieby

Pedagogicky sbor:

A B

- 1xvypovéd dana pracovnikem - beze zmény
A B’

ukonceni pracovniho poméru
z diivodu terminovanych smluv
odstupné pro tii ucitele, tii vycho-
vatelky SD a feditele §koly
zlstava 5 ucCitell

ukonceni pracovniho poméru
z divodu terminovanych smluv
odstupné pro dva ucitele
zahajeni dvou mateiskych dovo-
lenych

Funkce v pedagogickém sboru:

2x zastupce feditele

1x vedouci §kolni druZiny

2x vychovny poradce

2x metodik prevence

2 metodicka sdruzeni (1.-2.,
3.-5. tfidy) a jedna predmétova
komise (anglicky jazyk) - budo-
va A

3 predmétové komise (Cesky ja-
zyk a humanitni védy, matemati-
ka a prirodni védy a cizi jazyky)
- budova A’

3x zastupce feditele (2 pracovisté
a predskolni vzdélavani)

1x vedouci §kolni druZiny

1% vychovny poradce

1x metodik prevence

3 metodicka sdruzeni (1.-2., 3.-
4., 5. tfidy) pro obé pracovisté B
i B’ spole¢né

8% predmétové komise - budova
B (2. stupen)

Skolni vzdélavaci program:

Zakladni skola pro tfidy z A’(3.-
5,8.i9.)

Zakladni Skola s rozSifenou vyu-
kou jazyku pro tfidy z A (3.-5.,
8.-9.)

Skolni vzdélavaci program pro
AiA(1.-2.,6.-7)

Zakladni Skola pro B, B’ (3.-5.,
8.-9.)

Skolni vzdélavaci program pro B
iB’(6.-7.)

odli$ny Skolni vzdé€lavaci pro-
gram pro B a B’(1.-2.) - bude
sjednocen

139



Z tabulky €. 3 vyplyvaji urcité odliSnosti, které z nich jsou vyhodnéjsi, ukaze
teprve vlastni hodnoceni $kol, které v soucasnosti probiha.

Rizeni a vedeni procesu slu¢ovani jako procesu zmény

Proces slucovani dvou §kol je pro §koly a feditele novym jevem. Navic se
v ném prolinaji obvykle dva protikladné pristupy (jako v pripadech uvadénych
v prispévku) - zachranit Skolu, ktera se dostala do obtiZi (Casto bolestivé per-
sonalni zmény) a zaroven fidit zv€tSujici se organizaci (integrace zaméstnanct,
nova organizacéni struktura). Vhodnou moznosti pro fizeni a vedeni procesu
slucovani je pohliZzet na néj jako na zménu, kterou bezesporu urcité je, a navic
je teorie fizeni zmény v odborné literatuie dostate¢né propracovana.

Termin fizeni zmény najdeme ve vétSiné odborné manazerské literatury. Jak
ale uvadi Kotter (2008) , cist¢ manaZersky pristup nevyhnutelné vede k nezdaru, at
Jjsou lidé zapojeni v procesu zmény sebeschopnejsi“ (Kotter, 2008, s. 8). Proto také
autorka prispévku v nadpisu zamérn€ uvadi jak fizeni, tak vedeni. Nasledujici
tabulka a graf ukazuje pristup obou fediteli sledovanych skol:

Tab. 4: Pristup feditelti kol v dobé slucovani

Skola Reditel Reditel Reditel
jako manazZer jako lidr jako vykonavatel

A (A) 50% 40% 10%

B (B’) 60 % 20% 20%
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Graf 1: Pristup feditelii §kol v dobé slucovani

BAA)
mB(B)

Reditel jako vykonavatel

V ramci fizeni se feditelé Skol soustfedili na zakladni manaZerské funkce,
pfedevS§im planovani, organizovani (¢ast této agendy bylo mozné presunout
na zastupce feditele a hospodarky §kol) a kontrolu. Témito funkcemi se vytva-
fel urCity fad a dosahovaly se dil¢i cile. Vedeni zahrnovalo vizi a motivaci lidi,
tedy oblast, ktera by si jisté zaslouzila vétsi prostor. Pod tlakem kazdodennich
povinnosti ji v§ak feditelé nemohli vénovat dostatek ¢asu. Reditel jako vykona-
vatel pak plnil pfikazy zfizovatele - v pfipad€ Skoly A to byl pokyn ke slouceni,

v pfipad€ skoly B pak i navrh, jak bude budouci §kola vypadat.

Oba reditelé shodn€ uvadi i vétsi zastoupeni autokratického stylu vedeni
Skoly, zvlasté vzhledem ke sluCovanym Skolam:

Tab. 5: Styl vedeni fediteld §kol v dob¢ slucovani

Skola Autcil,(ratlcky Demgkratlcky Volnd uzda
pristup pristup

A (A) 25 % 75 % 0%

B (B) 15 % 85 % 0%
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Graf 2: Styl vedeni feditelt §kol v dobé€ slu¢ovani

Pokud k procesu slu¢ovani pristupujeme jako k procesu zmény, je nutné si
uvédomit, co zmeéna vlastné predstavuje. Jedna se o , pozitivni, ale i negativni,
kvantitativni ¢i kvalitativni posun prvki ekonomického organismu nebo vztahii
mezi nimi“ (Veber, 2006, str. 316). Zména se tyka kazdé Skoly - vlivem nové-
ho Skolského zakona (zakon 561/2004 Sb. ve znéni pozdéjsich predpisi) bylo
nutné vytvorit Skolni vzd€lavaci program, v nékterych Skolach se ménilo vedeni
a nékteré prosly procesem slucovani. V kazdé Skole tedy doslo, at uz ve vétsi ¢i
menSi mife, k uré¢itému posunu, rozhodujici je, aby se jednalo o posun kvalita-
tivni s minimem negativnich prvki a aby tento posun pfispival ke kvalité Skoly.

Postup pri fizeni a vedeni procesu slucovani

Rizeni a vedeni procesu slu¢ovani jako procesu zmény obsahuje tii zaklad-
ni kroky, které se dale jesté rozdéluji na kroky dil¢i. Podle Kottera (2008) se
jedna o:
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1. rozmrazeni:
1.1. vyvolani védomi naléhavosti,
1.2. sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény,
1.3. vytvoreni vize a strategie,
1.4. komunikace transformacni vize;
2. planovani a realizaci zmén:
1.1. delegovani v Sirokém méritku,
1.2. vytvareni kratkodobych vitézstvi,
1.3. vyuziti vysledkli a podpora dalSich zmén;
3. zamrazeni - zakotveni novych pfistupt do firemni kultury.

Rozmrazeni jako prvni krok rizeni a vedeni procesu sluc¢ovani

Jak vypadaji jednotlivé kroky konkrétn€? Prvni krok - rozmrazeni - zname-
na pripravu vSech zucastnénych na proces slucovani. Vychozim dil¢im krokem
je vyvolani védomi naléhavosti a toto vyvolani miiZe byt vyvolano vné&jsi i vnitini
silou. V pripadé slucovani se jedna rozhodné o silu vnéjsi, tedy zfizovatele.
V ptipadé€ Skoly A se jednalo i o potfebu vnitini, nebot §kola feSila nedostatek
prostor a musela by otevirat pouze dvé prvni tfidy, i kdyz zajem rodi¢i odpo-
vidal ¢tyfem prvnim tfidam.

V piipadech obou §kol oslovil nejprve zfizovatel feditele nastupnickych
organizaci, v pripadé€ §koly A otazka znéla: ,Jak se na slou€eni divate?“, (feditel
byl ve funkci 5 let a mél vice zkuSenosti, napf. s generalni opravou prostor skoly
po povodnich 2002), v pfipad€ skoly B: ,Zvladnete to?“ (feditel ve funkci rok
bez predchozich zkusenosti). Prvotni pohledy obou rediteld shrnuje nasledujici
tabulka:
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Tab. 6: Pohledy reditelii Skol na proces

slu¢ovani

Skola A

Skola B

Do jaké miry jste ve slu¢ovani vidél h

rozbu nebo prilezitost?

,Po péti letech ve funkci jsem nemél
pfed o€ima nic motivujiciho a zvaZo-
val zménu - takZe urCit€ prileZitost
zkusit si néco nového a naplnit i dru-
hou budovu zZaky.“

,SpiSe nebezpeci, hlavné Ze mi néco
unikne, pak snad i pfilezitost ovéfit,
nakolik jsem schopen jet naplno.

Citil jste se obé€ti nebo jste se rozhodl
(k ¢emu)?

vyuZit zménénych podminek

Rozhodné ne obéti, koneéné byla
moZnost roz§ifit prostory §koly - her-
ny pro druZinu, odborné pracovny,
moZnost pro psani grant{.

,ODbéti ne, spi§ jsem citil odpovéd-
nost a zaroven duvéru zfizovatele,
Ze pres tak kratkou dobu mého pu-
sobeni ve funkci mi slouc¢enou Skolu
a noveé vzniklou matefskou Skolu své-
fil. Vzal jsem to jako moznost nékte-
ré véci udélat po svém, myslim, Ze
tolerance zfizovatele byla diky jeho
uvédoméni si ztizené situace vétsi.*

Dalsim dil¢im krokem v ramci pfipravy terénu je vytvofeni koalice schopné
prosadit a realizovat zmény. Prospésné je, aby v koalici byli nejen lidé s riznymi
uhly pohledu, ale i lidé, ktefi diky své funkci maji moc, kontakty a v idealnim
pfipadé i dobrou reputaci.
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Tab. 7: Koalice realizujici proces slucovani

Skola AA) B (B)
Slozeni - Tfeditelé obou skol - feditelé obou §kol
- mistostarosta - mistostarosta
- vedouci odboru $kolstvi - vedouci odboru $kolstvi

- feditel Servisniho stiedis-
ka (sprava majetku mést-
ské Casti)

Pracovni se- | - kazdé tfi tydny, cca 8x - 2x od doby schvaleni
tkani do zacatku roku

Jak vyplyva z tabulky, slozeni obou pracovnich skupin zajistovalo jak vnéj-
§i, tak i vnitfni pohled, ktery prinaseli feditelé skol. U kol B (B’) byla setkani
méné Castd, moznym diivodem bylo ziejmé to, Ze zfizovatel proces slu¢ovani
naplanoval do vétSich detail a nefeSil Zadné stavebni upravy v budovach §kol
(na rozdil od skol A (A’) - vybudovani Saten, pocitacové ucebny a zasitovani
celé budovy).

Vytvoreni vize a nasledné strategie bylo v pfipadé Skoly A cele v rukou
feditele Skoly. Vize by se dala shrnout do nasledujici v€ty: zachovani stavaji-
ciho vzdélavaciho programu a zkvalitnéni vyuky na zakladé€ lepSiho vybaveni.
Strategii k jejimu uskutecnéni pak bylo rozdéleni 1. a 2. stupné §kol A i A’ do
dvou budov, uvolnéni prostor pro $kolni druzinu (budova A) a zasitovani §koly,
nova poditacova pracovna a vybaveni uéeben dataprojektory (budova A’). Skola
B méla strategii naplanovanou od zfizovatele (viz prvni kapitola), takze feditel
skoly se ji podrobné nezabyval.

Pro ujisténi se o spravnosti této vize a nasledné strategie ve Skolach A (A’)
byl rozhodujici dopad na:

a) Zaky a rodice (zachovani stavajiciho SVP, stejni ucitelé, blizkost obou budov,
lep$i vybaveni),
b) ucitele (lepsi vybaveni pro vyuku, kabinety, stavajici sbor a pro 2. stupen

i zastupce),
¢) zfizovatele (vyfeSeni prostor pro Skolu A a nenaplnénosti §koly A’).

Jednalo se tedy vlastné o kontabilitu Skoly, ktera znamena podle Pola (2007)
odpovédnost §koly za poskytované sluzby. Tato odpovédnost se vztahuje nejen
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k vyse uvedenym, ale navic i k Ceské skolni inspekci, ktera sleduje kvalitu prace
skoly vzhledem ke statnim normam, popi. k dalSim vnéjSim subjektim.

Poslednim dil¢im krokem rozmrazeni je komunikace transformacni vize.
Jednalo se o komunikaci smérem k rodi¢iim, Zakiim a ucitelim. V pfipadé
skoly A (A’) se zfizovatel do komunikace nezapojoval (nespatioval diivod proc,
kdyz slucovani teprve bude probirat zastupitelstvo - nicméné vefejnost byla jiz
informovana). Reditel §koly A svolal schiizku rodii ze skoly A (cca 150 rodi¢i
z celkového poctu 550 zaki). M€l pripravenu prezentaci s podrobnym popi-
sem celého procesu, umisténim tfid, Skolnim vzd€lavacim programem i uvazky
uciteld. Nejvétsi obavy panovaly ze sniZeni kvality Skoly (Skola A je tradicné
zaméfena na rozsifenou vyuku jazykd, Skola B kromé nezaméreného programu
je vefejnosti vnimana jako Skola s problémovymi Zaky). Vyhodou pro reditele
skoly byla pétileta spoluprace s Rodi¢ovskou radou (organizace rodicti) a de-
tailni pfiprava celého procesu. Obdobnou schiizku svolal i pro rodice skoly A’,
prislo pouze 6 rodict z celkového poctu 180 zakd. S Zaky byla situace rozebirana
v zakovském parlamentu, na tfidnickych hodinach a pfi schtizkach se zastupcem
feditele. Mezi zaky 2. stupné panovala nechut opustit budovu $koly, objevovaly
se i problémy s mladSimi sourozenci (aby mohli starsi Zaci vodit mladsi, zaCina
2. stupen o 15 minut pozdéji). Ucitelé méli nejvetsi obavy z rozdéleni sboru
(tato obava se nasledné potvrdila, pedagogické rady a obCasné spolecné akce
se zatim ukazuji jako nedostate¢né pro stmelovani kolektivu) a ze st€hovani.
Kladem bylo to, Ze s 2. stupném §koly A odchazel i stavajici zastupce, takze
zistaval stejny systém prace.

V pfipadé skoly B byla komunikace na urovni oznameni, nebot do budovy
presel pouze 2. stupen Skoly B’ i se stavajicimi uciteli. Mezi uciteli panovaly jen
mirné obavy v souvislosti s ¢asteCnou zménou pedagogického sboru. Se zaky
komunikovali ucitelé, neobjevily se Zadné pfipominky. Problémovéjsi situace
vznikla pravé na 2. stupni §koly B’, schtizky se kromé obou feditelli ucastnil
i zfizovatel, ktery vysvétlil sluCovani jako vychozi bod pro zfizeni matefské Skoly
v budové B’. Vzhledem k tomu, Ze fada rodicti méla dité predskolniho véku,
brala nakonec slucovani pozitivné. Na obou §kolach probihala komunikace smé-
rem k rodi¢lim i pomoci webovych stranek, které byly pravidelné aktualizovany.

Reditelé A i B se shodli, Ze bylo nutné pozorné sledovat atmosféru mezi
zaky i uciteli a okamZité vyvracet pripadné nepravdivé zpravy.

Celym prvnim krokem fizeni procesu slucovani prostupuji Ctyfi zakladni
podminky, pfijimané feditelem Skoly jako lidrem celého procesu a nasledné
i ostatnimi ucastniky:
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E

védét (co proces slu¢ovani prinasi, uvédomovat si hrozby i prileZitosti),
chtit (provést proces slu¢ovani),

umét (mit podle Vebra, 2006, kompetenci k prosazeni zmény),

vérit (cely proces prispéje ke zvySeni kvality Skoly).

Nasledujici tabulka a graf uvadi nejcastéjsi problémy, s kterymi se feditelé
skol v pribéhu faze rozmrazovani setkavali. Nejvétsi rozdily se objevuji v oblasti
ekonomické (feditel Skoly A vice spolupracoval v této oblasti se zfizovatelem,
a proto byla jeho situace jednodussi), v oblasti vize a strategie (feditel B mél
strategii danou z vétsi ¢asti od zfizovatele, zatimco feditel A ji celou vytvarel
sam) a v oblasti jednani s rodici (obavy rodict skoly A ze sniZeni kvality Skoly
a neucast zfizovatele na setkani feditele a rodict).

Tab. 8: Nejcastéjsi problémové oblasti ve fazi rozmrazeni

Reditel A Reditel B
Vytvoreni vize a strategie 20 % 10 %
Pravni problematika 5% 10 %
Ekonomicka problematika 15 % 30 %
Organizacni zalezitosti 25 % 30 %
Pedagogicky sbor 6 % 4%
Ostatni zaméstnanci Skoly 1% 6%
Zaci 4% 0%
Rodice 20 % 6%
Skolni vzdélavaci program 3% 4 %
Jiné 1% 0%
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Graf 3: Nejcast€jSi problémové oblasti ve fazi rozmrazeni

Prvni krok byl zavrSen jednanim zastupitelstev, ktera v pripadé skol A (A’)
i B (B’) slouceni schvalila.

Planovani a realizace jako druhy krok rizeni a vedeni procesu slucovani

Po schvaleni zastupitelstvem a na zakladé€ vize a strategie stanovi feditel
skoly ve spolupraci s koalici i vybranymi uciteli diléi cile a plany pro jejich
uskute¢néni. Tento druhy krok byl rozsahlejsi u §kol A (A’), proto se autorka
prispévku soustiedi prave na tuto skolu.

Prvnim dil¢im krokem je delegovani v Sirokém méfitku. Delegovani se
od prostého pridé€lovani ukoll (co, jak, kdy) 1isi vynechanim ,jak*“. Delego-
vani je tak samo o sobé motivujicim prvkem a motivace je v procesu slucova-
ni nesmirné dulezitd. Vzhledem k dobie fungujicim metodickym sdruzenim
a predmétovym skupinam v Cele s jejich vedoucimi - stfednim managementem
skoly - bylo delegovani odpovédnosti a pravomoci soustfedéno pravé na né.
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Vytvorenim nové organizacni struktury (druhy zastupce feditele, dva vychovni
poradci, vedouci uloha stfedniho managementu) byly pravomoce i odpovédnost
zakotveny i v organiza¢nim fadu §koly a v nové smérnici tykajici se stredniho
managementu Skoly. Stfedni management (nyni jiZ spole¢né skoly A i A’) tak
rozhodoval o doladéni Skolniho vzdélavaciho programu v oblasti volitelnych
predméti, ucebnic, kabinetnich sbirkek, umisténi tfid a kabinetd a o planu sté-
hovani.

Po kazdém zvladnuti téchto dil¢ich cilti bylo nutné zdtraznit vytvareni krat-
kodobého vité€zstvi - splnéni dil¢iho cile. Jednalo se spiSe o neformalni pochvalu
od reditele Skoly, ale jak potvrdili oba feditelé, vzhledem k nedobré finan¢ni
situaci ve Skolstvi byla tato pochvala jednim z mala motivac¢nich prostredka,
které ma reditel Skoly k dispozici.

Delegovani a vytvareni kratkodobych vitézstvi bylo z velké miry zavr§eno
na zac¢atku nového Skolniho roku, kdy sloucené skoly zacaly fungovat jako jedna
prispé€vkova organizace umisténa ve dvou budovach. Do nového §kolniho roku
jesté prechazi posledni dil¢i krok, a tim je vyuziti vysledkd a podpora dalSich
zmén. Od zac¢atku nového skolniho roku bylo potieba pozorné sledovat, jak slu-
¢ovani napomohlo zlepSeni podminek vzdélavani (napi. v budové A’ zasitovani
celé budovy umoznilo instalaci dataprojektorti, byl zfizen §kolni klub a ucitelska
knihovna, v budové A ¢tyfi herny §kolni druziny kombinované s uéebnami pro
vyuku anglického jazyka), a hlavné velmi diirazné na toto zlepSeni poukazovat.
V caste¢né€ uvolnéné budové B’ byla zfizena matefska Skola, ktera umoznila
umisténi mnoha déti a matkam tak nastup do zaméstnani. Reditel §koly A zva-
zuje zavedeni elektronickych tfidnic a vyuZiti nékterych prazdnych uceben v bu-
dové A’ - je pripraven realizovat dalSi zmény za podpory pedagogického sboru.

Zamrazeni jako treti krok rizeni a vedeni procesu slucovani

Poslednim krokem celého procesu fizeni a vedeni slu¢ovani jako zmény
je zamrazeni neboli stabilizace ¢i upevnéni. Kotter (2008) tento krok nazyva
zakotveni novych pristupt do firemni kultury. V pfipadech obou $kol se §kola
s vice zaky stala nastupnickou organizaci a zlstala ji nebo si prinesla svoji
kulturu. Pravé také diky vétSimu poctu pedagogd nasly nehmatatelné prvky
kultury Skoly, tj. hodnoty, normy a vztahy (podle Eger, 2002), rychle své misto.
Ze symbolil chovani doslo ke kombinaci obou §kol pfi louceni s Zaky 9. tfid.
Stejny autor uvadi sedm zplisob zmény kultury skoly, nejvice se feditelé, ktefi
chtéli zachovat stavajici kultury skol, obavali zmény image Skoly. To se ukazalo
jako opravnéné, nebot se oproti minulému roku zvysil pocet zaki hlasicich
se na osmileta a Sestileté gymnazia. Rodice zaka 7. tfid uvadéli jako davod
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pravé slouceni Skol a obavu ze sniZeni kvality S§koly. Pro feditele tato skute¢nost
znamena pro pfisti rok vice se zaméfit na komunikaci s rodici a zdlraznovat
prednosti slouceni.

Problém zpétné vazby pro reditele skoly

Cilem celého procesu slucovani bylo vytvoreni efektivni organizace - §koly.
Jak uvadi Vastatkova (2006), pojmy efektivnost a kvalita se v pedagogické praxi
pouZivaji téméf jako synonyma, pfiCemz se zaroven zdiraznuje , spojitost kvality
s potfebnosti pritbézné, systematické zpétné vazby“ (Vastatkova, 2006, s. 23).
skonceni chybi.

Hlavnim poskytovatelem vnéjSi zp€tné vazby v pribéhu slucovani je pro
feditele zfizovatel. V pribéhu procesu zfizovatel sleduje né€které ¢innosti a neci-
len€ poskytuje fediteli informace o tom, zda tyto ¢innosti fidi spravné ¢i nikoliv.
Po ukonceni procesu vSak od celkové zpétné vazby vétSinou opousti a feditel
sloucené skoly tak nema zpravu, zda jeho fizeni bylo spravné. Pritom ,/idé
potrebuji védeét, zda svou prdci vykondvaji uspokojive“ (Thomson, 2007, s. 107),
a navic by zpétna vazba méla prijit co nejdfive po zavrSeni celého procesu. Tuto
skutecnost potvrzuji oba feditelé - feditel A uvadi 20 % zpétné vazby ke své
¢innosti v prib&hu sluc¢ovani (po slucovani pouze zminka o hladkém pribéhu
slouceni na poradé rediteld), feditel B 50 % (po slouceni jeSté méné). U zii-
zovatelll mohlo jit o princip ,fizeni vyjimkou® (Cipro, 2009), ktery znamena,
Ze pokud nadfizeny nema k praci svych podfizenych pfipominky a je s jejich
praci spokojen, tak se nevyjadiuje. Tento zplisob fizeni je vSak nutné pfedem
s podfizenym projednat (coZ se ani v jednom pfipad€ nestalo) a dale vyvstava
otazka motivace takového fizeni.

Pokud se tyka finan¢ni motivace, reditelim obou $kol byl zvySen pfiplatek
za vedeni, feditel A obdrzel i finan¢ni odménu. Jako jinou motivaci uvadi fedi-
tel A vySe uvedenou zminku o hladkém priibéhu slouceni a feditel B navstévu
starosty 1. zafi - vitani zaka 1. tfid.

Dals§im subjektem, ktery mfize poskytnout vnéjsi zpétnou vazbu, je Ceska
skolni inspekce. Jeji kontrolni ¢innost probiha na §kolach pfiblizné 1x za tfi
roky a jeji kritéria se nevztahuji k procesu slucovani, ale k celkové praci skoly,
tedy k cili a ne k pribéhu procesu. Na §kole A probéhla inspekce Ctyfi mésice
po slouceni a tato kontrola se procesem slu¢ovani vilbec nezabyvala a neposkyt-
la tak fediteli Zadnou zpétnou vazbu.
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Daleko ué¢innéjsi nez vnéjsi hodnoceni je hodnoceni vnitini, protoZe je pro-
vadéné samotnymi aktéry Skoly. Nebezpecim je vSak urcita subjektivita, které
1ze predejit vhodn€ zvolenymi a konstruovanymi vyzkumnymi nastroji. Nebez-
peci subjektivity ¢iha hlavné u sebehodnoceni reditele, které je ovSem velice
ziidka vyuzivano pravé z divodu chybéjicich vyzkumnych nastroji. Pfitom,
jak uvadi Bacik, Kalous, Svoboda (1995): ,, Reflexe a priibézné hodnoceni vlastni
cinnosti a zvldsté pak zdvaznéjsich rozhodnuti se povaZuje za diileZity predpoklad
uspéchu Fidiciho pracovnika“ (Bacik, Kalous, Svoboda, 1995, s. 138). Prasilova,
Vastatkova (2008) vSak konstatuji, Ze ackoliv jsou vysledky vlastniho hodnoce-
ni S§koly ve S§kolach projednavany, ,jen v mensi cdsti skol pini vlastni hodnoceni
funkci ucinné zpétné vazby, kterd by byla ddle promitdna do konkrétnich opatieni”
(Prasilova, Vastatkova, 2008, s. 29).

Pro vlastni hodnoceni §koly je mozné vypracovat si vlastni kritéria i hodno-
tici nastroje. Zde se otviraji moznosti skutecné kvalitniho hodnoceni reditele
skoly - otazkou ovSem ztlistava, do jaké hloubky hodnoceni se budou jednotlivi
feditelé poustét a jak se k hodnoceni postavi hodnotitelé - Zaci, ucitelé rodice.
Reditel skoly mtiZe ziskat zpétnou vazbu rovnéZz pomoci pozorného nasloucha-
ni, vétSinou se vSak jedna o negativni zpétnou vazbu. Obecné znamym faktem
ve skolstvi je to, Ze negativni zpétna vazba je poskytnuta vzdy a ¢asto ani nevy-
chazi z dolozitelnych udajt. Pokud by byla negativni zp€tna vazba poskytnuta
na zaklad€ faktickych udajti, mélo by se s ni pracovat ve smyslu napravy a pou-
¢eni se z chyb. Komunikace pfi negativni zpétné vazb€ by méla vyustit v zavér
vitéz - vitéz, kdy si obé zucastnéné strany vyjasni stanoviska a odnasi si vza-
jemné ujisténi o uvédomeéni si nedostatku a znalosti zptisobu jeho odstranéni.
Casto viak dochazi k pfipadu porazeny - vitéz, kdy nedojde k napraveé situace
a je narusSena autorita poskytovatele zpétné vazby, nebo k pfipadu porazeny -
poraZeny, kdy dochazi k naruseni vztahi.

Dulezitost zpétné vazby podporuji i modely fizeni kvality. Napf. v nejCastéji
uvadéném - modelu komplexniho fizeni jakosti - TQM (Total Quality Mana-
gement), ktery se ve §kole opira o 5 piliiti (podle Murgatroyd a Morgan, 1994,
v Eger, 2006), je uvadéna i efektivni zpétna vazba. Se zpétnou vazbou pracuje
i model fizeni kvality EFQM, ktery zdtiraziuje jeji ziskavani prostrednictvim
pravidelného a systematického sledovani.

Stejné tak Dlouhodoby zamér vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy Ces-
ké republiky pfipomina snahu o vytvoreni nastrojii na riznych urovnich fizeni,
které vSak netvofi jednotny celek. Pravé tyto nastroje by mély hrat rozhodujici
roli v ovéfovani kvality Skoly.
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Aby poskytovana zp€tna vazba byla co nejucinnéjsi, je vhodné do ni zapojit
co nejvice hodnotitelli. Toto spliuje 360stupnova zpétna vazba, poskytujici
vicenasobné hodnoceni od riznych hodnotitelli - jak vnitfnich (zaku, uciteld,
popf. rodién), tak i vnéjsich (zfizovatele, CSI, popf. ostatnich).

Dulezitost zp€tné vazby je nepopiratelna. Pokud se fediteli zpétné vazby
nedostane a je presvédCen o spravnosti svého pocinani, bude své zkuSenosti
s fizenim a vedenim celého procesu vyuzivat dal ve své funkci, popf. své zku-
$enosti predavat svym kolegiim, ktefi se ocitli ve stejné situaci. Spatné ¢innosti
se tak budou §ifit dal a mohou ohroZovat nejen fizeni a vedeni jedné, ale i vice
skol. Zpétna vazba je dilezita i z diivodu neuropsychické zatéze, které je reditel
Skoly v priibéhu sluovani vystaven. Slucovani je situaci, kterou ve své funkci
dosud neresil, klade pfed néj fadu problémovych situaci a prekazek. Reakci
na takovou zaté€z pak mize byt az burn-out (syndrom vyhoreni).

Zavér

Cilem pfispévku bylo poukazat na novy jev v fizeni a vedeni $kol - jejich
sluovani. V uvodu byl uveden konkrétni postup slu¢ovani na dvou prazskych
skolach a bylo poukazano na zpiisob fizeni a vedeni §kol obéma rediteli. V dalsi
¢asti bylo popsano fizeni a vedeni procesu slu¢ovani jako zmény, jednotlivé
kroky byly konkretizovany na problematiku sluCovani i konkrétni §koly. V za-
véru byla zminéna problematika zpétné vazby pro feditele Skoly a jeji disledky
v pfipadé jeji absence.

Obé skoly - nastupnické organizace za sebou maji rok ¢innosti a cely proces
sluovani jesSt€ neni dostatecné vyhodnocen. Na obou skolach probiha vlastni
hodnoceni a teprve jeho vysledky (a zvlasté jejich porovnani s vysledky pred-
choziho vlastniho hodnoceni) ukazi, zda byl cely proces usp€sny a zda je nova
organizace efektivni. Tyto vysledky budou dtilezité zvlasté pro reditele §koly,
nebot mu poskytnou potiebnou zpétnou vazbu.
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Abstrakt

Teoretickd analyza potencii manazmentu $koly participovat' na vytvdarani kva-
litnej skoly. Vyvoj pristupov manazmentu skoly k jeho optimalizdcii na zdklade
analyzy studii a vyskumov orientovanych na tuto tematiku. Vysledky skiumani
manazmentu $koly a vzdeldvania skolskych manazérov na UTV PF UKF v Nitre.

Abstract

Theoretical analysis of school management potentialities to participate in crea-
tion of a good quality school. The development of school management approaches
to its optimization based on an analysis of studies and researches oriented towards
these issues. The results of a research dealing with school management and school
manager education at the Institute of Technology of Education at the Faculty of
Education, Constantine the Philosopher University in Nitra.
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1 Vysledky zahrani¢nych vyskumov orientovanych
na vplyv Skolského manazmentu na efektivitu skol

Vysledky zahrani¢nych vyskumov orientovanych na vplyv §kolského manaz-
mentu na efektivitu §kol su znacne kontroverzné. Vyznamni predstavitelia teorie
skolského manazmentu Hallinger a Heck v Studii orientovanej na skiimanie
vplyvu riadenia na efektivitu Skoly (1998) hodnotili vysledky skimania realizo-
vané v druhej polovici minulého storo¢ia v USA, Anglicku a Holandsku. Do-
speli k poznaniu, Ze tieto su zna¢ne ovplyvnené priestorom a ¢asom, a z tohto
dovodu porovnavanie studii o tychto vyskumoch a ich metaanalyza poukazali
na obmedzenu platnost. Kazda zo Studii interpretujucich tieto vyskumy reflek-
tovala osobitny kulturny, spolocensky, politicky, pravny a organiza¢ny kontext,
s ktorym su vysledky skimania zviazané. Toto zistenie plati i pre naSe terito-
rium, slovenské a Ceské.

Za spolo¢ny znak skumani Skolského manaZmentu v druhej polovici 20. sto-
roCia spomenuti autori uviedli tendenciu uplatnovat priamu suvislost medzi
spravanim $kolskych manazérov a Skolskym vykonom, teda nie dostatocné
zohl'adilovanie intervenujucich premennych vstupujucich do tohto procesu, ako
je napriklad socioekonomicky status Ziakov, iroven ucitel'ského zboru, prostre-
die lokalizacie Skoly a d’alSie, ¢o podmienovalo skreslené vysledky skumani.
Tato skutoénost viedla §vajéiarskych teoretikov SM Seitza a Capaula (2005)
k vypracovaniu recipro¢ného modelu.

ManazZment Intervenujuce Efektivita
Skoly premenné skoly

A A

Obr. 1: Reciprocny model vztahu manazmentu $koly, efektivity Skoly
a intervenujucich premennych

Zdroj: SEITZ, H., CAPAUL, R.: Schulfiifum und schulentwincklum Haupt.
Bern Wien 2005

Obrazok poukazuje na posilnenie objektivity skimani manaZmentu §ko-

ly na vytvaranie efektivnej Cinnosti Skoly, najma jej sucasti uspesnosti Ziakov,
zohl'adnovanim intervenujucich premennych.
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Analyza teoretickych Studii a vyskumov orientovanych na vplyv riadenia
(manaZmentu) na Skolu nielen v krajinach zapadnej proveniencie, ale i u nas,
pozri napriklad §tudie Kotikova, M. - Parizek, V. - Sachsova, H. - Tesaf, M.
(1966), Luks, J. (1974), Liska, F. - Peskova, J. (1979), Bacik, F. (1992), Sla-
vikova, L. (2003), Obst, O. (2003) Obdrzalek, Z. - Polak, J. (2007), Pol, M.
(2007), Prasilova, M. (2008), a d'alSie poukazuje nasledovny vyvoj:

* Do osemdesiatych rokov minulého storoc€ia sa v zapadoeuropskych krajinach
a v USA, u nas prakticky az do politickej zmeny, ktora zacala po roku 1989,
kladol doéraz pri plneni roly riaditel'a Skoly na jeho orientaciu na plnenie
noriem a ich realizaciu prostrednictvom vyucovania, na priame usmernova-
nie ucitel'ov prostrednictvom instrukcii, na uplatiovanie vonkajsej kontroly
a hodnotenia ucitel'ov.

« U nas, prave tak ako v inych byvalych socialistickych krajinach, k vysSie
uvedenym pristupom k riadeniu $kol pristupovalo uplatinovanie veducej
ulohy komunistickej strany, uplatinovanie tzv. demokratického centralizmu,
precenovanie unitarnosti a dirigistickych pristupov k riadenie $kol.

e 'V zavere 20. storo€ia, u nas najmé po politickej zmene po roku 1989, sa
kladol déraz na transformacné vedenie, ktoré akcentovalo ucast ucitelov
na zabezpecCovani vyvoja Skoly, ich participaciu na riadeni a uplatinovanie
pluralitnych pristupov k ich riadeniu.

* 'V sucasnosti sa kladie tazisko na vypractivanie a zabezpeCovania uplatnova-
nia vizii §koly, jej zmenenej kultiry a pozitivnej klimy Skoly. Principy trans-
formacéného vedenia vSak nestratili svoj vyznam. Su predpokladom pre ucast
ucitel'ov na vytvarani vizii §koly spojenej so §trukturalnymi a personalnymi
zmenami a so zabezpeCovanim zapojenia §koly do perspektiv spolo¢nosti.
Z vyznamnych zahrani¢nych teoretikov §kolského manaZmentu uvadzame

nazory ameri¢anov Bolmana, L. a Deala, T. (1997) na sucasnu a perspektivnu

orientaciu Skolského manaZzmentu a nazory suc¢asného nemeckého teoretika

skolského manazmentu S. G. Hubera (2002).

Bolman a Deal prisudzuju sucasnému manazmentu §koly najmaé tieto kl'u-
¢ové ulohy:

- zabezpecovat ciele §koly prostrednictvom indirektivneho riadenia, ktorého
podstata spociva vo formulovani jasnych a zmysluplnych ciel'ov; vykon spa-
jat s o¢akavaniami riaditel'a vo vztahu k ucitel'om a ziakom;

- optimalizovat socialne vztahy ucastnikov Zivota §koly k vytvaraniu relevant-
nych organiza¢nych Struktur;
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- orientovat pozornost na manazment Iudskych zdrojov, ktorého podstata

spociva v ich spravnom vedeni a zabezpecCovani ich vyvinu;
- vychadzat z hodnotovej orientacie pri vytvarani novej kultury skoly a opti-

malnej klimy §koly.

Huber realizoval vyskumy orientované na vztah globalnych procesov spo-
lo€enskych premien na §koly, ich manaZmenty a na ¢innost riaditel'ov §kol.

Na zéaklade medzinarodnych porovnavani programov vedeni §kol zistil tras-
formaciu akcentu ¢innosti riaditel'ov §kol od spravovania podl'a predpisov k ria-
deniu vyvinu skoly, k presadzovaniu zmien v §kole, k uplatiovaniu rozmanitosti
(plurality), v pristupu riaditel'ov k u¢itelom. Zistil, Ze si¢asny moderny riaditel
nema tazisko ¢innosti v administrative a sprave, ale stava sa predovsetkym homo
politicus, komunikator, sprostredkovatel, mediator a uplathovatel' marketingu.

Vysledky zahrani¢nych skimani §kolského manazmentu a ¢innosti riadi-
telov $kol ovplyvnili koncipovanie naSich vyskumov skolského manazmentu
na Ustave technologie vzdelavania Pedagogickej fakulty Univerzity Konstantina
Filozofa v Nitre, ktoré sme realizovali v uplynulych rokoch v ramci plnenia
grantovych tuloh, ktoré ziskalo toto pracovisko.

Pretoze viaceré vyskumy sme publikovali v ¢asopisoch a monografiach
a vystupili s nimi na konferenciach u nas a v zahranici, kde sme podrobnejsie
charakterizovali metodologické pristupy k ich koncipovaniu a zistené vysledky
skiimani, chceme na dnes§nej konferencii stru¢ne rezumovat niektoré zistenia
a porovnat, do akej miery sa tieto zhoduju so zahrani¢énymi vysledkami orien-
tovanymi na skimanie tychto problémov.

2 Reflexia riadiacich kompetencii riaditeI'mi skol

Reflexiu riadiacich kompetencii riaditeI'mi §kél sme skamali dotaznikovou
metddou na reprezentativnej vzorke 1204 riaditelov zakladnych a strednych
skol v SR. Vzorka bola Strukturovana podl'a stupna a druhu riadenia Skoly,
dizky riadiacej praxe riaditel’a, velkosti riadenej §koly a prislusnosti riaditela
Skoly k zriad'ovatel'ovi.

I ked' tazisko skumania bolo polozené do vyjadrenia nazorov a stanovisk,
ktoré mozu byt subjektivne ovplyvnené, vysoky pocet respondentov zapoje-
nych do vyskumu a Struktura otazok orientovanych na jednotlivé indikatory
Skolského manazmentu, z ktorych viaceré sa zameriavali na zistenie stavu
z rozdielneho uhla pohl'adu, porovnavanie a hodnotenie zisteni, zniZuju rizi-
ko subjektivizmu. Objektivnost vysledkov sme d'alej zabezpecovali triedenim
vypovedi na 9stupnovej §kale a ich dal§im vyhodnocovanim prostrednictvom
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naro€nejSich Statistickych procedur. Pri testovani hypotéz sme uplatnili Kruskal
Wallisov test, medianovy test a chi-kvadrat. Miesto sme ponechali i na otvorené
odpovede respondentov.

Kvantitativne vysledky uvadzajuce vySku hodnotenia jednotlivych indika-
torov riadenia Skoly sme Strukturovali do 5 modulov riadenia §koly (pozri ob-
razky):

MODUL 1 - Riadenie skoly ako organizacie

Planovanie cinnosti skoly

Rokovanie s nadriadenymi organmi s 0,33 80,15
Vytvéranie manazérskeho informaéného systému 49 4,07 3 0,25 188 15,61 964 | 80,07 | 1204 752
Zvlddanie administrativnej Einnosti 21 17 12 1,00 346 28,74 825 68,52 1204 6,6
Ovladanie cudzieho jazyka 26 2,16 68 5,65 692 57,48 418 34,72 1204 51
Tvorba adekvatnej organizacnej Struktury skoly 30 2,49 i 0,08 122 10,13 1051 87,29 1204 74
Realizacia operativnych &innosti 33 2,74 9 0,75 269 22,34 893 7417 1204 6,9
y nuni 12 1,00 1 0,08 112 9.30 1079 89,62 1204 7.6
Rokovanie s partnermi 24 1,99 4 033 284 23,59 892 74,09 1204 6.8
ia a medializacia skoly 13 1,08 2 0,17 145 12,04 1044 86,71 1204 TS
Informacie o konkurencii 28 2,33 31 2,57, 440 36,54 705 58,55 1204 6,1
Monitorovanie situacie na vzdelévacom trhu 27 2,24 10 0,83 308 25,58 859 | 71,35 | 1204 6,6
jie i stranky Skoly 13 1,08 21 1,74 344 28,57 826 68,60 1204 6.5

MODUL 2 - Pedagogické riadenie skoly

‘ Realizacia hospitacnej cinnosti

Motivacia k 1 0,91 0 0,00 154 12,79 1039 86,30 1204 7.2
| Vytvaranie timoy, riadenie skupin 30 2,49 10 0,83 265 22,01 899 74,67 1204 6,8
Tvorba stratégii rozvoja skoly 27 2,24 2 0,25 87 7,23 1087 90,28 1204 7.8
ie a n ie ucitefov 6 0,50 2 0,17 24 1,99 1172 97,34 1204 8,1

t ie 3koly 18 1,50 1 0,08 64 5,32 1121 93,11 1204 7.8
Inovacia ucebnych osnov 26 2,16 g 0,25 159 13,21 1016 84,39 1204 73
L i ie p komisii 24 1,99 4 0,33 303 2517 873 72,51 1204 6,6
y L k na rovnost’ i 29 241 £ 0,75 210 17,44 956 79,40 1204 7,00
Tvorba a konkretizacia ciefov 24 1,99 2 017 154 12,79 1024 85,05 1204 7.4

Obr. 3
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MODUL 3 - Vedenie zamestnancov

Hodnotenie zamestnancov. 12 1 Ub 1 0,08 54 4,49 1137 94,44 1204 7.8
Komunikacia so zamestnancami 5 042 0 0,00 13 1,08 1186 98,50 1204 8.4
Komunfacta 30 zamestnancam. > MBS
Delegovanie grévomad : 33 1,'74 2 0,17 84 6,98 1085 90,12 1204 7.7
Riesenie konfliktov 16 133 i 0,08 88 78t 1099 91,28 1204 I
Uplatnenie kompetencie. 40 3.32 0 0,00 122 10,13 1042 86,54 1204 7.6
Motivacia zamestnancoy. 19 1,58 0 0,00 19 1,58 1166 96,84 1204 82
Rokovanie so zdstupcami zamestnancov 36 2,99 12 1,00 272 22,59 884 73,42 1204 6,7
S(hoenosf wdw!g 8 0,66 2 0,17 17 1.41 1177 97,76 1204 8,4
Uplatiiovanie stimulacnych systémov 67 5,56 2 0,17 106 8,80 1029 85,47 1204 7.5
Riadenie zmien 35 201 4 0,33 103 8,55 1062 88,21 1204 7.5
Obr. 4
MODUL 4 - Pravna oblast riadenia skoly
Orientacia v 2éKladnjch prvnych norméich 94 0175 0 43 357 | 1152 | 9568 [ 1204 | 81
Uplathovanie Skolskych predpisov 6 0,50 1 21 174 | 1176 | 9767 1204 = 85
I‘Jelatnavama rodinného prava ! 48 [} 3,99 1 0,91 289 | 24,00 856 | 71,10 | 1204 6,7
Uplatiiovanie pracovno-prévnych predpisov 10 0,83 1 0,08 30 249 | 1163 | 9659 | 1204 | 83
Uplatiiovanie prava EU - 59 | 490 20 1,66 378 | 3140 747 | 62,04 | 1208 | 62
Uplatnavagle obdianskeho prava 47 3,90 4 0,33 264 21,93 889 73,84 1204 6.9
Uplatfiovanie vyhlasky pri odmefiovani 19 1,58 15 1,25 8 | 731 1082 | 89,87 | 1204 | 7.7
Uplatiiovanie normy o postitu miadistvych 86 7,14 15 1,25 322 | 2674 781 | 6487 | 1208 | 65
Uplatfiovanie predpisov BOZP2 PO _ 0 | 083 1 0,08 104 864 | 1089 | 9045 | 1204 | 79
Uplatfiovanie spravneho préva 77 6,40 8 0,66 | 200 16,61 919 | 7633 | 1204 72
Obr. 5
MODUL 5 - Ekonomika a financovanie skoly
\ I norlem pre 18 | 1,50 008 | 22 | 183 | 1163 9659 | 1204 84
Tvorba rozpoctu skoly £ 21 1,74 6 0,50 34 2,82 1143 | 94,93 | 1204 83
L e principov Cinnosti : i ! i
resp. rozpoctovej organizacie : 58 | 482 4 | 033 61 507 | 1081 | 89,78 | 1204 | 80
i zdrojov ia skoly 15 1,25 3 025 15 125 | 1171 | 97,26 1204 84
Tvorba fondov. 74t tens 112 1,00 210 P2 907 | 7533 | 1204 71
Zabezpecenie realizacie uctovnictva_ 40 | 332 | 10 | 083 | 203 | 1686 | 951 7899 | 1204 | 7.1
Orientacia v tlohach zriadovatela 19 158 | 46 | 050 167 13,87 | 1012 | 84,05 | 1204 7.3
Vypracovanie yndtorych organizatnych pravidiel 20 166 |2 0,17 60 498 | 1122 | 9319 | 1204 8,0
VyuZivanie poznatkov z finannej kontroly skoly 26 | 216 1| 008 68 F 55 109 | 0211 204 |17l
s majetkom Skoly B2 e |28 wtias § o 822 | 1081 8978 | 1204 | 78
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Zistili sme, Ze indikatory, ktorymi sme naplnili jednotlivé moduly riadenia
skoly, povazuju respondenti - riaditelia §kol za kI'ucové v kontexte s manazmen-
tom orientovanym na kvalitu Skoly.

Podla vysledk

ia treba pri vzdelavani riadi

$kél venovat zvy3eni pozornost:

V module riadenie skoly
|_ako organizacie

V module pedagogické ria-
denie 3koly

V module personalnom

V module ekonomickom

V module pravnom

m planovaniu dinnosti
skoly,

u vyuzivaniu
informacno-komunikac
nych technolégii,

prezentacii

m evaluacii ¢innosti na 3kole,

® vytvdraniu stratégie
rozvoja koly,

m riadeniu inovécii uebnych
procesov,

® vytvaraniu timov

rozhodovacim
kompetenciam,
motivovaniu zamestnancov,
hodnoteniu zamestnancov,
uplatiovaniu
participativneho riadenia,

= uplatiiovaniu noriem
financovania skoly,

= vytvaranie rozpoctu
skoly,

uplatiovaniu principov
ginnosti prispevkovej

m uplatiovaniu Skolskych
predpisov,

= uplatiiovaniu
pracovno-pravnych
predpisov,

= uplathovaniu

a medializacii $koly, a spolupraci s metodickjmi | w delegovaniu pravomoci organizacie bezpecnostnych
= organizacnej stranke organmi a poziarnych
skoly predpisov.

Obr. 7

Vysledky skiimania

1. Cast riaditelov skimanej vzorky stale vidi tazZisko riadiacej ¢innosti v spra-
vovani §koly, v dimenzii jej ekonomického riadenia, ktoré vSak vytvara iba
predpoklad pre ucelové - pedagogické riadenie.

2. Cast riaditelov nedocefuje personalnu pracu s uéitel'mi, ich motivovanie,
uplatnovanie demokratického Stylu riadenia. Riaditelia strednych §kol viac
ako riaditelia zakladnych §kol vidia potrebu uplathovat marketing svojich
vzdelavacich sluzieb.

3. Pri oboznamovani s indikatormi jednotlivych modulov riadenia pozadovali
uplatnovat nielen teoreticky, ale i prakticky rozmer a aktivnu ucast Studuju-
cich pri osvojovani ich obsahu.

4. Tematika indikatorov by sa mala podl'a respondentov rozpracovat nielen
do sylabov, ale i do elektronickej podoby.

5. Vzhladom na diferencované poziadavky na vzdelavanie skusenych riadite-
I'ov, menej skusenych, za¢iato¢nikov, riaditel'ov roznych stupiiov a druhov
§kol, vel'kych a malych $kol by sa mala uplatinovat pri ich vzdelavani dife-
renciacia a modularizacia vzdelavacich programov.

3 Trendy vo vzdelavani skolskych manazérov

Trendy vo vzdelavani §kolskych manazérov sme skumali na zaklade kom-
paracie vzdelavania Skolskych manaZérov vo vybranych europskych krajinach
a v USA, Kanade a na Novom Zélande. Orientovali sme sa najmé na ich vzde-
lavanie na univerzitach a vysokych Skolach, preto uvedieme niektoré zavery
z komparacie. V zahrani¢i mozno porovnat dve tendencie:
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Prva tendencia spociva v zabezpecovani vzdeldvania Skolského manazmentu
centrdlne. To znamena uplatiovat vzdelavanie podla centralnych smernic,
ramcovych programov, Standardov a udelenej akreditacie pre toto vzdelavanie.

Vo viacerych krajinach sa osvedcilo vytvorit centralnu institiiciu orientova-
nu na Skolsky manaZzment, ktora je uznana a podporovana centralnou spravou
Skolstva (Ministerstvom Skolstva) i regionalnymi Skolskymi uradmi, riaditel'skou
komunitou a v ktorej sa vytvoria podmienky pre ¢innost smerujucu k optimali-
zacii Skolského manazmentu. Mala by zabezpecovat predovSetkym:

Kvalitu vzdeldvania Skolskych manaZérov:
- ciele, Standardy, kvalifikacia;
- koncepcia kvalifikaénych ponuk;
- zlozZenie kvality referentov pre podmienky celej krajiny;
- vytvaranie zdkladného vzdelavacieho materialu;
- podmienky certifikacie ucastnikov;
- hodnotenie urovne realizovanych programov.

Rozpraciivanie klucovych otdzok Skolského manaZmentu:
- podpora celoStatnej a medzinarodnej vymeny know-how;
- iniciovanie a podpora realizacie vedeckého vyskumu Skolského manaZmentu.

Centrum sluZieb:

- poradenstvo pre pracovnikov §kolského manaZzmentu zo §kol i verejnej spra-
vy z useku Skolstva;

- poskytovanie pomoci pri uskuto¢iiovani programov.

Podstata druhej tendencie spociva v decentralizdcii vzdeldvania, v umoZne-
ni jednotlivym vzdelavacim inStituciam, ustavom rezortu §kolstva, vysokym
§kolam, sikromnym instituciam ponukat konkuren¢né programy vzdelavania,
diferencovane orientované moduly vzdelavania.

K dal§im trendom vzdelavania §kolskych manaZérov patri:

1. Uplatrovat spravnu proporciu teérie a praxe pri ich vzdeldvani. Presunut prak-
tické cviCenia realizované ako workshopy z priestoru §koliaceho pracoviska
na pracovné miesta Skoly, ktora je predmetom riadenia - workplaces, op-
timalizovat spolutiCast na vzdelavani zastupcov tedrie a praxe §kolského
manazmentu.
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2. Optimalizovat ¢as na pripravu Skolského manazmentu. Problém spociva v ujas-
neni, do akej miery vzdelavat §kolského manaZéra pred vstupom do funk-
cie, po vstupe, ¢im napliat jeho inovaéné vzdelavanie, ako diverzifikovat
vzdelavanie riaditel'ov jednotlivych stupnov a druhov $kol, ¢o povazovat
za povinné vzdelavanie a dobrovolné vzdelavanie a pocetné d'alSie problémy.
Vicsina krajin dnes ponima vzdelavanie §kolskych manazérov ako nepretr-

Zity proces, ktory zahfna viac variantov a viac faz. Patri k nim:

- ponuky pre zdaujemcov o funkciu riaditela Skoly;

- vzdeldvanie pred vstupom do funkcie;

- zdkladné kvalifikacné vzdeldvanie po vstupe do funkcie;

- rad poniik rozsirujuiceho Stildia a dalsieho vzdeldvania orientované na vybrané
cinnosti skoly;

- ponuky s hlbsim teoretickym prienikom do niektorej sféry skolského manaz-
mentu, spojené so ziskavanim vedeckej kvalifikdcie.

Tento variantny a pluralitny pristup dostato¢ne nelegalizuje ani novy zakon
o pedagogickych zamestnancoch schvaleny v SR v tomto roku.

Transformovat vzdeldvanie skolskych manaZérov z akcentovania spravovania
k akcentovaniu komunikdcie a kooperdcie. Trend uplatiovany v zahranici spo-
¢iva v presune dominantnej pozornosti od zabezpecovanie fungovania skoly
podrla stanovenych noriem k zabezpeCovanie rozvoja §koly, jej spolocenského,
kulturneho, ekonomického prostredia a procesu zmien.

Trend orientdcie vzdeldvania na rozvoj manazérskych osobnosti. Vzhladom
na skutoc¢nost, Ze uloha manaZéra Skoly sa stava stale komplexnejSia a flexi-
bilnejsia, nestaci kvalifikovat ich iba na urcCity, momentalne aktualny obraz,
pretoZe ten sa s novymi ulohami a narokmi meni. Ukazuje sa potrebné presuvat
tazisko kvalifikacie od zamerania na urcité ulohy smerom k formovaniu vlast-
nosti osobnosti vhodnych pre realizaciu §kolského manazmentu. Dosledkom
je transformacia kvalifika¢nej funkcie zo sprostredkovania pevného stavu ve-
domosti do budovania kondicionalnych vlastnosti. Stav, v akom sa nachadzaju
manazérske osobnostné vlastnosti riaditel'ov §kol ako vychodiska pre ich roz-
vijanie, sme skumali s uplatnenim Standardizovanej metody Garuda. Tieto boli
strukturované do 16 polaritnych dimenzii, ktoré boli orientované na racionalnu,
emocionalnu a vykonovu oblast Skolského manazéra (pozri obr. 8).
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Legenda:
PozZadovany profil - Srafovand plocha
Zisteny priemerny osobnostny profil - farebnd plocha

Zdroj: OBDRZALEK, Z. - POLAK, J.: Aktudlne otdzky skolského manazmentu,
PF UKF 2007

Zistili sme oblasti, ktoré su v sulade s poZadovanym profilom:

> Abstraktné myslenie, potencial na vytvaranie a formulovanie dlhodobych
ciel'ov a vizii, schopnost vnimat problémy v SirSich suvislostiach. Schopnost
ovladat svoje emocie a zachovat pokoj aj v hektickych pracovnych ¢i soci-
alnych situaciach.

> Otvorené a tolerujuce vztahy s prejavovanim zaujmu o myslienky a pocity
I'udi vstupujucich do socialnej interakcie za icelom bliZSieho oboznamenia
sa s pohnutkami a prejavmi ich spravania.

» Schopnost pracovat v sitazivom prostredi, vyuzivanie konkurencie ako mo-
tivaéného prvku podporujuceho napredovanie a dosahovanie stale vyssich
cielov.

» Schopnost nezavislého a energického dosahovania cielov.
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» Snaha o ovplyviiovanie okolitého diania a prezentovanie svojich nazorov
okoliu s dérazom na ich uplatnenie v praxi.

V nestilade s pozadovanym profilom su tieto oblasti:

» Vyssia potreba zavedenej Struktury a zaoberania sa s detailmi uloh a s tym
suvisiaca niz§ia ochota delegovat ich, o mo6Ze prispievat k menej efektiv-
nemu vyuZivaniu pracovného ¢asu.

» Slaba psychicka odolnost voéi kritike a pripadnym chybam prejavujuca sa
aj velkou opatrnostou pri rozhodovani.

» Nizsia dovera v seba a svoje schopnosti, ale aj v schopnosti a konanie ostat-
nych.

» Vysoké ocakavanie a potreba podpory od socialneho okolia.

Na Ustave technologie vzdelavania Pedagogickej fakulty UKF v Nitre sme
skumali i d’alSie oblasti Skolského manazmentu a vzdelavania §kolskych mana-
zérov. Napriklad Skolsko-manaZérsky rozmer klimy $koly, uroven pripravenosti
absolventov rdéznych druhov vzdelavania na pedagogické a ekonomické riade-
nie $koly, na pracu s informa¢no-komunikaénymi technologiami, na vyuZivanie
marketingovych nastrojov §koly a d'alSie.

Za nedostatok naSej prace povazujeme, Ze i ked’ boli vyskumné projekty
uspesne obhajené, nedokazali sme vo vacSej miere ovplyvnit podobu legislativ-
neho zakotvenia vzdelavania Skolskych manaZzérov na zaklade vyuZitia vysledkov
naSich vyskumov a zahrani¢nych komparacii a nedokazali sme presadit vytvo-
renie inStitucionalnych, organizaénych a personalnych predpokladov najmé
na vysokych §kolach pre zvySenie urovne realizacie tohto vzdelavania.
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Abstrakt

Autor je vedoucim pracovnikem Centra skolského managementu (Univerzita
Karlova v Praze, Pedagogickd fakulta), ve svém prispévku se zabyvd kompetencemi
reditelii skol v kontextu jejich vzdeldvani. Zamysli se nad rozvijenim kompetenci
reditelit ceskych skol, srovndva teoretickda vymezeni tohoto pojmu se subjektivné
chdapanymi potrebami reditelil.

Pro svoje tvrzeni vyuzivda zdaverii vyzkumného Setreni narodniho projektu ESF
Uspésny reditel, které se zabyvalo problematikou kompetenci Fidicich pracovnikii
ve Skolstvi.

Abstract

Author is a manager the Education Management Centre, at the Faculty of Edu-
cation at Charles University Prague. His contribution is focused on some questions
of managerial competence of school headmasters with regard to the revision of the
educational system in the Czech Republic.

He presents the results of the realized national project Successful headmaster
and he compares its results with the point of view of the project participants. He
confronts the requierements posed to the headmasters with their professional pre-
paration.

Klicova slova
Kompetence ridicich pracovnikii, lidr, manaZer, vykonavatel procesu, mana-

zerské role.

Key words
Skills of managers, manager’s roles, leader, manager, maker of proces.
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Uvod

Nevim-li sam, kam jdu, nemohu vést ostatni k cili. Pokud ovSem cil neznam,
nebo v horSim pfipadé vibec neexistuje, mohu byt dlouhodobé presvédcen,
7e je vSe v naprostém poradku. Otazkou ovSem ziistava, kde vSichni nakonec
skonCime.

Sviij prispévek vénuji problematice kompetenci fidicich pracovniki ve Skol-
stvi. Pfipomenu néktera teoreticka vychodiska vymezeni pojmu, abych na tyto
pojmy kriticky pohlédnul o¢ima samotnych feditelti Skol. VyuZziji zavéry vy-
zkumného Setfeni realizovaného na celostatnim projektu ESF Uspésny reditel,
jez realizovalo moje soudasné pracovisté - CSM PedF UK Praha.

Ridici pracovniky ve §kolstvi pro potieby svého pfispévku zuzim pouze
na feditele Skol. Jednak kviili vymezeni funkce feditele Skoly ve skolském zakoné
a zakoné o pedagogickych pracovnicich, jednak z didaktickych ddvodu.

,Predpoklada se, Ze feditelé Skol prevezmou kvalitativné novy druh odpovéd-
nosti pfi vytvareni vzdélavaci politiky statu a za jeji prosazovani. Soucasné se
oCekava, Ze budou ve vys$si mife fidit dané procesy. Ty Casto zahrnuji restruktu-
ralizaci, zménu kultury a mysleni, pokud se maji §koly vyrovnat s nartstajicimi
pozadavky postindustrializovaného, globalizovaného svéta“ (Slavikova, 2001).

Kli¢ovym slovem mého vystoupeni je kompetence. Toto slovo je v kontex-
tu probihajici kurikularni reformy neustale sklofiovano, je dileZitym pojmem
kazdého ramcového vzdélavaciho programu, kde se ovSem spiSe pouziva pro
vyjadieni potiebnych kompetenci zaka. Logicky s nim souvisi kompetence pe-
dagogického pracovnika, at uz ucitele nebo pracovnika fidiciho. V materialech
MSMT CR se s kompetencemi pedagogickych pracovnikt pfili§ nepracuje,
pritom by se mélo zacit dfive od nich. Kompetencemi vybaveny feditel mize
efektivné fidit tym pedagogickych pracovnikd a teprve tito mohou naplinovat
stanovené cile vyjadiené v jednotlivych skolnich vzdélavacich programech, kde
je pracovano s pojmem klicové kompetence Zaki. Jsou jimi minény Zivotni
kompetence ve smyslu vztahu k sobé samému, druhym, ve smyslu komuni-
kace, tedy kompetence k uCeni, k feSeni problému, komunikativni, socialni
a interpersonalni, obCanské a kompetence pracovni. Je tfeba podotknout, Ze
se v letoSnim roce zacala vice rozvijet diskuze nad tématem standardu kvality
profese ucitele a jednim z dilCich zavérd je pojmenovana potieba pfesného
vymezeni kompetenci fediteld skol.

Ve skolstvi je specificka situace tim, Ze umoznuje nastoupit fidicimu pra-
covnikovi do funkce bez formalni kvalifikace v oboru skolsky management.
QdliSuje se tim od mnoha jinych obori, kde formalni kvalifikace, napf. titul
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MBA, je pro vrcholové manazery ¢asto nezbytnou podminkou. Zakladni ma-
nazerské vzdélavani fidicich pracovniki realizované v prvnich mésicich vykonu
funkce prinasi velika uskali od nutného rozmélnéni pozornosti a sil pii nastupu
do funkce az po fakt malé ochoty vzd€lavani se v této oblasti u fediteld jme-
novanych vice nez deset let pred datem ucinnosti vySe jmenovaného zakona
563/2004 Sb. Na prvni pohled je patrny rozpor mezi uvedenymi deseti lety
ve funkci feditele Skoly a principy lisabonské strategie, ve které je nadfazenym
principem celoZivotni uceni.

Zakladni teoreticka vychodiska se nelisi podle vychoziho resortu. Ridici
pracovnici ve §kolstvi potiebuji stejné zakladni kompetence jako manazefi
kteréhokoli jiného oboru, jejich vzdélavani v soucasné dobé nabyva stale po-
dobnéjsich ryst a metod. Jisté je, Ze zejména fizeni pedagogického procesu
ma svoje zakonitosti a specifika, ale chapu je v tuto chvili jako nadstavbu nad
teoretickych zakladem shodnym pro oblast Skolstvi i mimo n€ (Drucker, 1994).
Jiny autor (Rydl, 1996) zabyvajici se otazkami pojeti vzdélavaciho a Skolského
managementu uvadi ve svém ¢lanku: ,,Skolsky management se nijak principialné
neodliSuje od managementu pouZzivaného v dalSich spolecenskych sférach. Zna-
mena to, Ze pracovnici Skolniho managementu jednaji spravné, pokud vychazeji
ze znalosti teorii obecného managementu. Pokud dnes nékdo chce fidit Skolu,
nemiiZe tak Cinit bez t€chto obecnych znalosti. Teze, kterou zde uvadime, zni,
Ze v oblasti vzdélavaciho managementu a Skolniho managementu zv1asté 1ze
skutecné nalézt aspekty, k nimz se jen Caste¢né€ nebo viibec nehodi odpovédi
obecné teorie managementu. Neznamena to ovSem, Ze by bylo nutné rozvijet
néjakou vlastni, separatni teorii managementu uréenou pro specifika oblasti
skolstvi a vzd€lani viibec. Mnohem smysluplnéjsi bude vychazet z takovych
teorii managementu, které nachazeji uplatnéni v jinych spolecenskych sférach.
Ale ani ty nejsou dosud schopné uspokojivé odpovidat na specifické aspekty
Skolstvi.“

Pohled z jiného uhlu nabizi jina prace (Obdrzalek, 2008), jejiZ autor stano-
vuje zavér: ,Management se liSi od podnikového managementu tim, Ze kliCovym
procesem, na ktery se fizeni orientuje, je proces vychovné vzdélavaci s jeho od-
liSnostmi a osobitostmi, véetné teoretickych vychodisek k n€ému, a Ze vystupem
je vychovany a vzd€lany zak, a ne vyrobené nebo prodané zbozi.“

Pii sledovani teoretickych vychodisek a dosavadniho zpracovani tematiky
je potfeba pojmenovat specifika prace ve Skolstvi. Zde je mozno najit fadu
odpovédi a pojmenovani jedinecnych aspektt, které mohou vysvétlit obtiZnosti
nékterych procest. Skolstvi ma svoje nezpochybnitelna specifika. Na prvnim
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misté bych zminil profesni problémy, rozpor mezi vysledky vyzkumt vefejného
minéni a nazory pedagogickych pracovniki, subjektivni prozivani platového
zafazeni, nerovnost mezi sniZujicim se poctem Zaki a poctem uciteld, vysoky
pocet pracovniki s VS kvalifikaci rozptylenych po celém tizemi republiky, Gasta
absence zkuSenosti z jinych oblasti, problematika vzdélavani budoucich peda-
gogl, nepomér mezi absolventy pedagogickych fakult a po¢tem nastupujicich
ucitelt.

Dalsim zvlastnim rozporem je proZivani pracovnich podminek. Firemni
management (Hronik, 2006) povazuje za charakteristiku uspésné, tim padem
i vyhledavané a prestiZni firmy napf.: zajimavé tkoly, volnost, samostatnost,
kultura firmy zaméfena na pracovniky, pruzné pracovni podminky, moznost
osobniho rozvoje, participace, dialog, moznost spolutcasti, vhodné pracovni
klima, jistota zamé&stnani, socialni poZitky. Vétsina Skol tyto podminky nabizi,
naopak velka ¢ast uciteld alespon nékteré z uvedenych faktori nechape jako
motivacni vyhodu. Toto ¢asto souvisi s profesnim sebevédomim. VySe uvedené
fadky neslouzi k pojmenovani ¢ernych mist ¢i vyhledavani negativnich bodt.
Jde o vymezeni terénu, ve kterém se nachazime pfi uchopeni problematiky
profese fidiciho pracovnika. Prevazna vétSina rediteli §kol pochazi ze Skolské-
ho prostiedi, zakon 563/2004 Sb. pfimo stanovuje povinnou minimalni (ac
relativn€ kratkou) délku pedagogické praxe.

Na prvni pohled je Skolstvi jesté zdanlivé specifické svoji nezméfitelnosti
a obtiZznou uchopitelnosti svych vystupti. O to vice pro nas musi byt inspira-
tivni mezinarodni srovnavani, v némz se jednoznac¢né ukazuji vyhody i slabiny
systému jednotlivych zemi, zohlednuji jednotlivé faktory ovlivaujici celkovy
vysledek, a lze fici, ze dfive uvedené tendence vysledujeme pravé u zemi, které
dopadaji ve srovnavani nejlépe. Na tomto misté cituji alespon Finsko, jehoz
edukacni model nam miiZe vzhledem k nasi nedavné historii pfipadat pfili§
jednotny, avsak pfi bliz§Sim zkoumani vyjdou na povrch jeho nesporné vyhody
vnitfni diferenciace jednotlivych Skol.

Lze namitnout, Ze je obtizné implementovat §kolské ¢i kulturni podnéty
do systému jiné zemé€. Kazda zemé€ ma svoji historii, svlij jazyk, svoji literaturu,
tradice, kulturu, a tedy i svoji vlastni historii Skolstvi. Do této historie se promi-
taly politické, historické a spoleCenské faktory, zapojovani zemé€ do jednotlivych
statnich celki a stfidani jednotlivych rezimi. Je proto pochopitelné, zZe se nas
skolsky model podoba klasickému modelu rakouskému ¢i némeckému, vychazi-
me ze spole¢ného podlozi, av§ak historické ovliviiovani podminilo navic nékteré
spoleéné prvky s Francii ¢i ostatnimi slovanskymi zemé&mi.
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Skolstvi, podobné jako jazykova komunikace, synchronné zasahuje nejsirsi
vékové i socidlni spektrum spolecnosti se vSemi vyhodami i nevyhodami mezi-
generacniho propojeni. Dobfe 1ze z tohoto diivodu porozumét obavam ¢i nepo-
chopeni pfi zavadéni tendenci EU do naSeho Skolského systému. Mam na mysli
zejména cely proces vytvareni Skolnich vzdélavacich programi, nekonc¢ici dis-
kuze o pfinosu ¢i Skodlivosti viceletych gymnazii, pojeti maturitnich zkousek ¢i
vyznam matefskych Skol. Proces vyvoje EU, vysledky tispéSnych zemi v oblasti
skolstvi a v neposledni fad€ i jednoznacné potfeby osob vstupujicich na jednot-
ny evropsky pracovni trh predkladaji vzd€lavacimu systému nové vyzvy.

Z.akonné vymezeni role reditele Skoly

Zakon 561/2004 Sb. (Skolsky zakon) definuje ukoly reditele Skoly v § 164,
povinnosti se tykaji hlavné splné€ni byrokratickych podminek, financi, sestaveni
plnéni SVP a zajisténi bezpecnosti Zakt. Zakon 563/2004 Sb. O pedagogickych
pracovnicich stanovuje predpoklady pro vykon funkce feditele Skoly pouze v né-
kolika bodech:

- musi se jednat o pedagogického pracovnika ve smyslu tohoto zakona,

- musi mit stanovenou délku pedagogické praxe,

- do dvou let musi ziskat potfebné znalosti, tj. musi absolvovat vzdélavaci
program.

Vzdélavaci programy pro feditele §kol jsou podle mého soudu nabizeny ce-
lou fadou instituci riizné urovné, dalsi studium, popf. absolvovani VS programu
skolsky management je jiz fakultativni. Nechavam na zvazeni, ktery jiny obor
umoznuje fediteli organizace ziskat zakladni manaZerské vzdélani az po dvou
letech po nastupu do funkce a nenuti jej k dalSimu osobnimu rozvoji.

Ve své disertaéni praci (Trojan, 2008) jsem se zabyval kompetencemi fidi-
cich pracovniki ve skolstvi. Na tomto misté svého pfispévku budu prezentovat
zajimavé nazory vedoucich odbor skolstvi krajskych uradi. Tito byli zamérné
vybrani, nebot krajské ufady jsou zfizovateli stiednich §kol v Ceské republice,
rozd€luji jim statni finance a mély by mit zajem na jejich bezchybném fungovani,
k némuz patfi i maximalni znalosti o fizeni svych $kol. Jde o zajimavé srovnani,
jak posuzuji a hodnoti osobu feditele Skoly, jak se stavi k jeho vzdélavani a dal-
simu rozvoji. Je zavedenou praxi, Ze veSkeré naklady na manazerské vzdélavani
feditell a jejich zastupcu jsou hrazeny z rozpoc¢tl téchto skol, tedy z penéz
krajskych uradii. Dalo by se proto o¢ekavat, Ze krajské urady maji propracované
metodiky a sofistikované systémy pro svoje §kolské fidici pracovniky.
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TPSM V‘;’i‘zﬁnl RPP EKO | Pravo MP
A 6 5 5 5 5 4
B 6 4 1 3 2 5
C 6 5 5 5 5 5
D 5 6 5 4 4 5
E 4 6 6 5 5 4
F 4 6 4 3 4 6
G 3 3 3 6 6 2
H 6 6 2 6 6 2
I 4 4 5 6 6 3
] 5 5 5 3 3 3
K 3 6 4 5 5 4

Obr. 1: Nazory prezentované vedoucimi odbori Skolstvi
(1 nejméné dilezité, 6 nejvice)

V uvedené tabulce jsou zpracovany nazory prezentované fidicimi pracovniky
odbort skolstvi krajskych ufadi (fadky A-K), ve sloupcich jsou uvedeny jejich
nazory na duleZitost modull, které studovali fidici pracovnici v ramci svého
studia, tedy jde o kliCové oblasti jejich vzd€lavani. Jde o zajimavé srovnani, je
mozno zdlraznit napf. fadek B - nejdilezitéjsi jsou manaZerské dovednosti
a vedeni lidi, a v protikladu fadek G - nejdtlezit&jSimi jsou tradi¢ni discipliny
pravo a ekonomika.

Nazory podle kraja

o =~ N W > 00 0 N

TPSM  Vedeni lidi RPP EKO Pravo MP

Obr. 2: Popisované nazory prevedené do grafu
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Ve skutecnosti ale vyplyva z odpovédi vedoucich odbori skolstvi krajskych
uradi, Ze se sice zajimaji o feditele §kol, maji propracované metodiky jejich
hodnoceni, ale podle formalnich kritérii, které nekoresponduji s problematikou
kompetenci. Jisté 1ze namitnout, Ze je mozno nepfimo odvodit z vynikajiciho
vysledku skoly vynikajici praci feditele, tedy jeho vynikajici schopnosti, ale
v podminkéach, které se zna¢né lisi od trzniho prostredi, v podminkach statnich
¢i krajskych regulaci tento argument nemizZe jednoznaéné obstat. V kontextu
téchto odpovédi zfizovateld stiednich Skol vyplyva provokujici skute¢nost, jak
malo je vymezena role feditele Ceské Skoly, a zejména jak malo je stanoven cil
cesty. Tato situace rozhodné nekoresponduje se situaci mimo rezort Skolstvi,
kde literatura popisujici manazerské kompetence je velice rozsahla (Turecki,
2004, Kubes 2004, Hronik 2007).

Kompetence fidicich pracovniki

V obecné rovin€ se pojem kompetence da vysvétlovat jako schopnost, zp-
sobilost, pravomoc ¢i moc. ZaleZi na uhlu pohledu a kontextu, v némz s da-
nym pojmem pracujeme. Prvni vyznam - kompetence od jiného, je vZidy spjat
s typem organizacni struktury - soubor rozhodovacich pravomoci a z nich vy-
plyvajici odpovédnost za disledky (kompetence od formalni autority) - tedy
pravomoc (authority) spojena s dal§imi terminy - moc, vliv, pozi¢ni autorita.
Druhy vyznam - kompetence od sebe - vyjadieni obecné schopnosti adekvatné
zhodnotit situaci a dokazat ji prizptisobit své jednani, pripadn€ umét na situaci
reagovat zasahem do systému - tedy schopnost, zptisobilost (skill, qualification).
Nékdy se pouziva termin pracovni zpusobilost (Turecki, 2004).

Prvni z obou uvedenych vyznamil je rozhodné pouzivan Castéji. Vyjadiuje se
napf. - on je kompetentni tuto listinu podepsat nebo je kompetentni rozhodnout
o udéleni milosti, coz nic nevypovida o schopnostech, nybrz o rozhodovaci
pravomoci v ramci dané firemni struktury. Jde o ¢asto pouZivany termin v poli-
tickém rozhodovani. MozZna je jednim z problémil pochopeni slova kompetence.
V terminologii §kolstvi je pracovano v poslednich letech s druhym vyznamem, je
myslena schopnost, zpasobilost. Jednozna¢né vyplyvajici pojeti najdeme napf.
v ramcovém vzdélavacim programu, zak nema pravomoc, ale zptsobilost. Pri-
tom pro fadu uciteltl je toto slovo nesrozumitelné nebo zavadéjici, z této skute-
¢nosti vyplyva Casto verbalizovany nazor, Ze si vysta¢ime v CeStiné s domacimi
vyrazovymi prostiedky.

Zdalo by se jednoduché stanovit, které kompetence feditel §koly potiebuje,
mél by mit; tim padem bychom jako jeho vzdélavatelé méli o tyto kompetence
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dbat a kultivovat je. Podivejme se na jednotlivé role reditele §koly nikoli o¢ima
skolského zakona, nybrz oCima obecné manazerské teorie.

Reditel §koly béhem dne méni svoji roli od lidra pfes manazera po vyko-
navatele ukolu. Pro ilustraci pouZiji udaj z manaZerské literatury (Plaminek,
2005), jde o Casto citovany a mnoha firmami pouzivany a zabéhnuty model
téchto tfi roli:

Role lidra ma na starosti strategicky ramec, tedy jeho definici a prodej mysle-
nek do nitra firmy ve smyslu presvédCovani ostatnich pracovnikli o spravnosti
realizace tohoto ramce. Z této role vyplyvaji kompetence schopnosti formulovat
myslenky, schopnost analyzy a vyhodnocovani informaci, rozeznavani lidskych
osobnosti, naslouchani, motivovani ostatnich.

Role manazera spociva v dosaZeni strategickych cild a pravidel stanovenych
lidrem, cilti dosazenych prostfednictvim jinych lidi. Jde opravdu o nejkompli-
kovangéjsi roli v celé firmé€. Opét jsou potieba kompetence k vyhodnocovani
myslenek, argumentace smérem k lidrovi, rozhodovani, schopnost principial-
niho vyjednavani, akceptace myslenek, dekompozice strategickych ciltl, fizeni
lidskych zdrojt, definice uloh, orientace, habilitace a integrace lidi, vyhodno-
covani zpétné vazby.

Role vykonavatele spoc¢iva v proméné vstupti na vystupy, vykonavatel dosahu-
je cilti a pIni ulohy bezprostfedné. Jde o kompetence k podavani pozadovaného
vykonu a péci o své zdroje.

Da se jisté polemizovat s odbornymi publikacemi managementu, ale je
spravné Ci realné, aby reditel Skoly obsahnul v§echny tyto tfi role, obsahnul
vS§echny kompetence uvedenych roli? Jde o vyzvu oboru §kolsky management
k vytvoreni nové teorie 0 moznosti propojeni téchto roli ve Skolském prostredi.
Ze své praxe vzdélavatele fidicich pracovniki citim velikou tenzi v této otazce,
mozZna tenzi zcela zasadni, kliCovou.

Vyjdeme-li z teorie managementu a budeme-li chtit po fediteli Skoly vy-
konavat roli vedeni, tedy lidra - jeho kompetence se musi pohybovat pravé
ve schopnostech definovat strategicky ramec a presvédcit podfizeného manaZera
(manaZery, tedy zastupce feditele, vedouci pfedmétovych sekci, vedouci tymu
SVP apod.) o jeho spravnosti. Jedna se tedy o strategickou schopnost, analyzu
situace, poznani a vedeni lidi, motivaci, kontrolu. Problematicka je z tohoto
pohledu skutecnost, Ze se jedna o kompetence, které jsou samotnymi fidicimi
pracovniky chapany a pojmenovavany jako méné dilezité.

L~Kompetenc¢ni pravidlo fika, Ze usp€chy a neuspéchy firem souviseji s kom-
petencemi lidi, ktefi pro firmy pracuji“ (Plaminek, 2005). VSechny problémy
firem je mozZné feSit na urovni zmén kompetenci lidi, ktefi pro né pracuji.
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identifikovat a nalézat cesty k jejich kultivaci. Zjednodusené se da fici, Ze za-
kladni kompetenci fidiciho pracovnika musi byt schopnost prace s lidmi.

DilezZitou otazkou je stanoveni tlohy feditele Skoly a jeho zapojeni do hi-
erarchie usporadani §koly. Nejen do hierarchie personalni, ale také hierarchie
ukold a odpovédnosti za vykon, nikoli odpovédnosti pravni, kterou ma reditel
skoly pochopiteln€ ze zakona za cely provoz svoji §koly. V tomto spatfuje autor
prace klicovy problém. Reditel skoly stoji pochopitelné na vrcholu pomysiné py-
ramidy, ov§em cCasto jeho ukoly zasahuji z oblasti fidicich pravomoci do oblasti
vykonavatele primarnich déjl, firemni management hovoii o majiteli procesu;
mam na mysli zejména primou vyucovaci povinnost.

Zadna pracovni role &i pozice neni izolovanym elementem, je nutno nej-
prve vymezit roli feditele Skoly v Sir§im kontextu, stanovit jeho kliCové oblasti,
a tim padem generovat jeho kliCové kompetence. Autor prace si uvédomuje,
Ze se jedna v posledni dobé o zna¢né frekventovany pojem se vSemi vznikly-
mi problémy z divodu pfeneseni terminu z ciziho jazyka do ¢eStiny. MozZny
zpusob popisu vychazi z nastroji podnikatelské sféry, kde je bézné pouzivana
praxe presného popisu pracovnich naplni a popisti ¢innosti, pracuje se s Ca-
sovymi snimKy a individualizaci pozadavki firmy na jedné stran€ a moznosti
pracovnika na strané druhé. Lze vyuZit napf. teorii vitality (Plaminek, 2005). Ta
hovofi o dvou slozkach - svétu pozadavki a svétu moznosti. Tyto svéty mohou
vytvaret napéti, konflikty a problémy brzdici rozvoj firmy a stojici pfimo proti
ristu vitality. Tato teorie pracuje s tvrzenim, Ze ,,vitalita firmy je zavisla na tom,
aby pozadavky na vysledky byly stanovovany s ohledem na moznosti, které ma
firma k dispozici, a aby tyto mozZnosti byly rozvijeny s ohledem na soucasné
a budouci pozadavky.“ Jiz v tuto chvili je vidét konflikt teorie a praxe a v pojeti
hodnoceni, a tim padem stanovovani pozadavki ze strany vedoucich pracovniki
krajskych uradt a inspekce.

Kompetence (konkrétniho ¢lovéka) = potencial (lidské zdroje) + (skutecny)
vykon. Vitalita firmy (Skoly) je mnozinou kompetenci jejich lidi. Ve firmach totiz
pracuji jak lidé, jejichZ ulohou je vykon, tak lidé, jejichZ tlohou je stanovovat
pozadavky na vykon. Rozvoj §koly i feseni riiznych problémi 1ze regulovat pra-
v€ ovlivihovanim kompetenci lidi. Zde je potfeba vyzdvihnout potfebu vztaht
ve firmé (Skole) a z toho vyplyvajici kompetence feditele Skoly pro budovani
kulturniho prostiedi s vyvhodami synergického efektu. Jedna se o specifickou
vlastnost tymu pracovniki, ktera svym plisobenim umozni tymu dosahnout vice,
nez by ¢lenové tymu dosahli souétem individualnich usili kazdého z nich (Pla-
minek, 2005). V pripad€ skoly se nelisi situace od situace v jinych organizacich.
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Dynamizaci §koly, a tim padem nalézani cesty k jejimu udrzeni na trhu vzdéla-

vacich nabidek je mozZno realizovat v téchto zadoucich krocich.

1. Napodobovani nabidky jinych $kol - jde o prvni fazi, ktera mize byt krat-
kodobé€ uspésna.

2. Prizpasobovani se na zaklad€ analyzy poptavky - mozna vice uspésna, avSak
pouze reagujici na situaci na trhu.

3. Prognozovani, predvidani potreb na zakladé analyzy potreb - jiZ mnohem
dokonalejsi stupen urovné fizeni a pojeti rozvoje Skoly. Takto fizenou §kolu
jiZz neprekvapi krizové situace, zptisobené napr. vykyvy v poctu zZaka.

4. Ovliviovani, nabizeni potfeb, vytvareni poptavky.

5. Kultivovani, stabilizace vnéj§iho prostredi.

Dvé posledni etapy jsou jiz vysledkem propracovaného dlouhodobého vyvoje
strategie konkrétni Skoly. Je patrny rozdil v pojeti takto fizené instituce, ktera
akceptuje budoucnost, od Skoly, ktera pouze reaguje na aktualni situaci se vSemi
vykyvy a riziky. Lze souhlasit s nazorem, Ze stabilitu zajiStuji zpétné vazby a je-
jich akceptace. Naopak dynamiku zajistuji dopfedné vazby spole¢né€ s aktivitou.

Pohled ocima rediteli Skol

Hodlame-li zkoumat a kultivovat kompetence fidicich pracovnik, je jisté
uziteCné pracovat s jejich nazory. Je tfeba mit na paméti subjektivitu ziska-
nych odpovédi, ktera na druhé stran€ muze byt jisté uziteCna. Pro dolozeni
svych dalSich tvrzeni vyuzivam nékterych zavérd vyzkumu a nazort ucastni-
kit narodniho projektu ESF Uspésny feditel, kterého jsem se aktivné zucastnil
jako vedouci krajského stfediska i jako lektor viech ucastnikti v modulu Rizeni
pedagogického procesu. Jednalo se o 295 osob pracujicich na pozici feditel Ci
zastupce feditele uplné zakladni nebo stfedni §koly, dale o 42 osob pilotni faze
vyzkumu v krajském stfedisku Brno a 25 vedoucich pracovnikti odbort §kolstvi
véech krajt a inspektoratti CSI. Nazory byly doplnény odpovédmi vedoucich
pracovnikli personalnich agentur.

Ze zavéra (Trojan, 2008) vyuziji n€které dil¢i aspekty tykajici se nazirani
fidicich pracovnikil na dtlezitost jednotlivych oblasti studia a na subjektivni
proZivani potfeb dil¢ich kompetenci. V etap€ vlastniho vyzkumu bylo nejprve
zkoumano hodnoceni dalezitosti, naro¢nosti a pfidané hodnoty jednotlivych
oblasti vzd€lavani, tedy dil¢ich modulii. Bylo porovnavano pojeti dtleZitosti
oblasti studia, modulti vzdélavani s naro€nosti a analyzovano ve vyskytech podle
délky ridici praxe respondentt.

Dale bylo zkoumano pojeti kompetenci fidiciho pracovnika v né€kolika ro-
vinach. Prvni rovinou bylo obecné stanoveni kompetenci feditele Skoly, dale
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bylo zkoumano subjektivni posouzeni vlastnich kompetenci vzhledem ke své
osob€ v diachronnim pohledu pred zahajenim studia a po jeho ukonceni, jed-
nalo se tedy o jakousi kompetenéni mezeru podobnou vyzkumu kultury skoly
metodou Killman-Saxtonova dotazniku. Komparaci nazorti na posun vlastnich
kompetenci pied zacatkem studia a po jeho ukonCeni se da vyjadrit subjektivné
prozivana pridana hodnota vzdélavaciho procesu.

V ramei vyzkumu projektu ESF Uspésny Feditel byly zkoumany nazory re-
spondentl na dalezZitost, naro¢nost a pfidanou hodnotu jednotlivych moduld
studia - Rizeni pedagogického procesu, Ekonomika a finanéni management,
Pravo, Vedeni lidi, Teorie a praxe Skolského managementu, ManaZerska praxe.
Vsechny moduly studia byly respondenty hodnoceny dulezitéji na konci projektu
nez na jeho pocatku, nejvétsi kladny posun byl zaznamenan u modulii Vedeni
shodné pred zacatkem projektu i po jeho ukonéeni moduly Pravo a Ekonomi-
ka a finan¢ni management. Ve vSech stfediscich byl vysoce hodnocen modul
Manazerska praxe.

Z 295 ucastnikl studia odevzdalo dotaznik 215 osob, coz je 72,9 %. Jednalo
se o feditele §kol ¢i jejich zastupce, primérna délka dosavadni fidici praxe byla
8,17 let.

Histogram (Tabulka ESF 51v*215c)
Roky praxe = 215*2*normal(x; 8,1721; 4,2198)
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Obr. 3: Délka fidici praxe respondentil

177



Je jisté signifikantni, Ze pied zahajenim studia povazovali fidici pracovnici
za nejdulezitéjsi ¢ast studia modul Ekonomika a finan¢ni management a modul
Pravo. Lze jist€ vyvodit zavér, Ze tyto jist€ objektivné dilezité oblasti by byly
nejvice akcentovany v hypotetickém pfipadé, Ze by si méli fidici pracovnici
sami sestavit obsah svého vzdélavani. Tento pfili§ liberalni nazor prosazovany
nékterymi vzdélavacimi agenturami povazuji za nespravny.

V rozporu s dfive uvedenou teorii o rolich ve firmé (Skole) a naplni prace
lidra a manaZera jsou akcentovany z hlediska teorie fizeni organizace méné
dtlezité oblasti. Paradoxem je, Ze jsou to prave ziizovatelé Skol a reprezentant
kontroly, tedy CSI, ktefi vétsinu hodnoticich procest stavéji na ekonomickych
vystupech a souladu Zivota Skoly s pravnimi pfedpisy.

Na priloZzeném grafu je mozZno vidét pozitivni trend. Respondenti ve v§ech
zkoumanych modulech studia zna¢né diilezitéji hodnoti vSechny oblasti svého
vzdélavani na konci projektu.

Prepocitané srovnani dlilezitosti modult
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Obr. 4: Srovnani nazort na duleZitost studovanych moduld

Zajimavé byly nazory na otazku, zdali ma fidici pracovnik absolvovat studi-
um pred nastupem do funkce. Dv€ tietiny odpovédi byly kladné. Pro doplnéni
prikladam nékteré nazory podporujici jednak kladné, ale i zaporné stanovisko
ke studiu pied nastupem do funkce. Kladné nazory zdiraznovaly orientaci
v problému, funkce je narocna na znalosti, ziskani celkového piehledu a kom-
petenci, feditel se nedopusti pozdéji zbytecnych chyb, ma snazsi nastup, po-
hotovost v nasledné fidici roli, rychlejsi orientaci, dale feditelé vyjmenovavali,
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Ze zmény jsou rychlé a Casté, manazerské dovednosti jsou v dne$ni dob€ stale
stresu, vice sebedtivéry, nemusi se ucit za pochodu. Prevlada nazor, Ze by se
budouci reditel vyvaroval zbyteénych chyb, slepych cest, rychleji by se orien-
toval v problematice a byl by celkové jist&jsi. Casto jsou odpovédi zaméfeny
na schopnosti, osobnostni kompetence, také na znalosti a teoretické vybaveni
fidiciho pracovnika. Castym nazorem bylo konstatovani potieby zakladniho
manazerského vzdélavani (napf. uroven byvalého FS I) a pozdéjsiho pokraco-
vani se znalosti problematiky vykonu fidici funkce.

Zaporné nazory reflektovaly tyto okruhy problémi: diskriminovalo by to
fadové pedagogy prihlasené do konkurzu, pro studium je dalezita také praxe, v§e
1ze dostudovat dodatecné, 1épe se studuje se znalosti véci, uzavielo by to cestu
lidem z jinych rezortd, staci pouze praxe, nejistota ziskani vedouci funkce. Spo-
le¢ny nazor pro vétSinu zapornych odpovédi je prakticismus. Prevlada u starSich
fidicich pracovniki a osob negativn€ hodnoticich svoje reditelské vzdélavani.
Lze vycist podcenovani teoretickych poznatkt, zapojovani védomosti do §irsi-
ho kontextu a jisté omezeni zabéru pouze na vlastni §kolu. Autor vyzkumu se
béhem prednasek v kazdém studijnim stfedisku setkal s menS§inovym nazorem,
ze jakékoli teoretické poznatky jsou zbyteCnou zaté€zi pro reditele.

Dtlezitou oblasti vyzkumu bylo zkoumani kompetenci ucastniki projektu
ESF Uspésny reditel. Kviili mozZnostem statistického zpracovani byly jednotli-
vé kompetence pojmenovany autorem dotazniku a jednotlivi fidici pracovnici
vyplnovali u kazdé z nich tii hodnoty. MozZnosti byly stanoveny na §kale 0-6,
kdy hodnota 0 znamena nedostacujici uroven zkoumané kompetence, hodnota
6 naopak vynikajici uroven. Obecné¢ lze fici, Ze zejména hodnota kompeten-
ci potfebnych pro vykon funkce fidiciho pracovnika byla stanovovana velmi
vysoko. Pfi pohledu do manazerskych vyzkumia podnikové sféry je nejvyssi
sféra dovednosti ¢i schopnosti pojmenovavana jako: ,,tvliri a autorska uroven,
zvlada nestandardni situace, rozumi smyslu a kontextu® (Plaminek, 2005). Zde
je patrny jisty rozpor mezi neredlnym stanovenim idealniho stavu na strané
jedné a problematickym odhadem stavajici situace na strané druhé, coz mize
byt jednim z kliCovych problémi profese reditele Skoly. Ukazuje se, ze fidici
pracovnici jsou velice naro¢ni na stanoveni obecné potifeby kompetenci u osoby
zastavajici funkci reditele Skoly, na druhé strané v pripadé nizkého hodnoceni
vlastni urovn€ muze dochazet ke zbytenému napéti.

Respondenti hodnotili kompetence rozdélené do 9 oblasti. Autor prace
se snazil obsahnout vSechny oblasti prace fidicich pracovniki, pouzil ¢lenéni
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pouzivané ve Skolské manaZerské literature a dale vyuzil vlastnich zkuSenosti
feditele Skoly i vzd€lavatele fidicich pracovnikl ve §kolstvi.

Respondenti hodnotili tyto kompetence: Teoretické znalosti a kontextni
védomosti, znalosti jednotlivych oblasti (pravo, ekonomika, teoreticka vycho-
diska managementu apod.), jejich zapojeni do prace feditele Skoly a vzajemné
souvislosti. Tradi¢n€ jsou tyto kompetence fediteli §kol hodnoceny velice vyso-
ko, koresponduje s tim chapani feditele jako ¢lovéka odpovédného za pravni
a ekonomické zalezitosti Skol. Stejnym zptisobem chape tuto slozku fidici prace
skych ufadt a Ceské $kolni inspekce. Dal§imi kompetencemi byly personalni
kompetence, sebedlivéra, schopnost hodnotit a kontrolovat, fizeni sebe sama,
schopnost fesit problémy, koncepéni prace, schopnost uvazovat a ucit se, zvla-
dani zmén a jejich fizeni.

Z odpovédi respondentil vyplyva nartst subjektivné€ chapanych kompetenci,
nikoli vSak ve stejném rozsahu. Nejvétsi posun je uveden u kompetenci kogni-
na pocatku a na konci projektu u kompetenci uvazovani a uceni se (0,93) a se-
beduveéry (0,91). Uvedené kompetence sefadili fidici pracovnici v tomto poradi:

(1) - teoretické znalosti a kontextni védomosti, (2) - personalni kompe-
tence, (3) - schopnost fesit problémy, (4) - zvladani zmén a jejich fizeni, (5)
- schopnost hodnoceni a kontroly, (6) - fizeni sebe sama, (7) - schopnost kon-
cepéni prace, (8) - schopnost uvazovat a ucit se, (9) - sebedtvéra. Alarmujici
skutecnosti je fakt, Ze schopnost koncepéni prace, schopnost se ucit a diivéra
v sebe sama je na poslednich mistech uvedené skaly.

Obecné chapani kompetenci u fidiciho pracovnika pfili§ nekoresponduje
s hodnocenim moduli - nejnizsi hodnota je uvedena u kompetenci kognitivnich,
ackoli v diileZitosti moduld ma nejvyssi hodnotu pravo a ekonomika.

Pro komparaci pfipomenu empiricky vyzkum kompetenci fidicich pracov-
niki realizovanych UVRS PedF UK Praha (Kalous, 1997). Na prvnich mistech
byly fidicimi pracovniky pojmenovany tyto kompetence: znalost finanéniho
hospodareni, znalost zakond a pravnich predpisiti, delegovani odpovédnosti
a pravomoci, organiza¢ni a kontrolni schopnosti, schopnost analyzovat a feSit
problémy, kurikularni management, schopnost prezentovat vysledky, komuni-
kaéni schopnosti. Ze zavért uvedeného setfeni UVRS je potieba jesté zdtraz-
nit stale aktualni myslenky: ,,Absence aspektli personalniho managementu je
tradi¢ni handicap Skolstvi, jenzZ se spolupodilel na silném odchodu schopnych
pracovnikii do jinych rezortti a v soucasné dobé uz kulminuje na hranici pasma,
kde je bezprostfedné ohrozena celkova vykonnost a kvalita rezortu §kolstvi.
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Kli¢ovou otazkou rozvoje manazerskych kompetenci je motivace fidicich pra-
covniki ve Skolstvi ve vztahu k rozvoji sebe sama, k vytvafeni projektt vlastni
kariéry, k navozovani sebeevaluace. K hledani novych informaci i k osvojovani
novych dovednosti, k vytvafeni pfiméreného sebevédomi.“ Z uvedenych slov
vyplyva dlouhodobost tohoto problému, ktery koreluje s chapanim dutleZzitos-
ti jednotlivych modull zejména na pocatku narodniho projektu v roce 2006.
Na druhé stran€ je potieba pojmenovat pozitivni posun k sebeevaluaci, ktery
byl podminén zakonem 561/2004Sb. a vyhlaskou 15/2005Sb.

Podobné zavéry vyplynuly z empirického Setieni Ustava technologie vzde-
lavania Pedagogické fakulty Univerzity Konstantina Filozofa v Nitfe, které
zpracovavalo nazory 1204 reditelii zakladnich a stfednich S§kol. Respondenti
za nejdilezitéjsi oznacovali moduly: fizeni Skoly jako organizace, pedagogické
fizeni Skoly, fizeni zaméstnanct, pravo, ekonomika a financovani §koly. Dale
vyplynula z Setfeni skutecnost, Ze soucasny manazer ve §kolstvi ma stale znac-
nou potiebu dostavat pokyny, Ipi na nepodstatnych detailech, ma mensi ochotu
prijimat rychla rozhodnuti (Obdrzalek, 2008). Je vidét, Ze situace v obou zemich
je zna¢n€ podobna a je velice prinosné vzajemné piredavani zkuSenosti a spolu-
prace mezi pracovisti vénujicimi se vzdé€lavani ridicich pracovnikl ve Skolstvi.

Zavér

Ve §kolstvi neni komplikovanéjsi role, nez je role feditele §koly. Problé-
mem zUstava nejasnost jeho pojeti. Ve svétle Spatného pochopeni odpovédnosti
za vSechny procesy a vysledky §koly, ktera logicky ze zakona vyplyva fediteli
skoly, je doty¢ny Casto zaté€Zovan odbornymi ¢innostmi ekonomickymi ¢i pravni-
mi. Pfitom z publikaci obecné teorie managementu vyplyva potieba kompetenci
k fizeni lidi, vybéru pracovniki, delegovani uikold a kontroly. O¢ekavat od redi-
tele Skoly bezchybné detailni vyklady pravnich norem, ekonomiky, problematiky
stavebniho fizeni apod. je podobné absurdni, jako jej nutit do studia vSech pred-
méth vyucovanych na jeho Skole. Kompetence musi za¢inat od vyjasnéni role
feditele ve Skole. V souladu s teorii strategického kontinua by mél reditel Skoly
fesit oblasti prislusejici lidrovi, maximalné manazerovi - nikoli vykonavateli pro-
cesu. Autor prace si ovSem uvédomuje skutecnost, Ze timto nazorem zasahuje
do pravomoci zfizovateld §kol. Nebude-li ovS§em vyjasnéna role lidra (vykonava
ji feditel Skoly Ci zfizovatel §koly?), ktery vytvari zakladni strategii, bude se fidici
pracovnik opétovné dostavat do komplikovanych situaci. Stejné tak je potfeba
mit stale na paméti, Ze i podnikova sféra pracujici s podrobnymi kompetenénimi
modely, naplnémi prace a zpétnou vazbou ¢asto sklouzava po povrchu popisu
a sama neni schopna oSetfit objektivni vyhodnocovani kompetenci pracovnik.
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Kompetenc¢ni pravidlo fika, Ze usp€chy a neuspéchy firem souviseji s kompe-
tencemi lidi, ktefi pro firmy pracuji (Fiser, 2007). V§echny problémy firem je
mozné feSit na urovni zmén kompetenci lidi, ktefi pro n€ pracuji. Tudiz nejda-
1ézat cesty k jejich kultivaci. ZjednodusSené se da fici, Ze zakladni kompetenci
fidiciho pracovnika musi byt schopnost prace s lidmi.

Nedokonaly kariérovy model fidicich pracovnikii pozaduje po feditelich
skol studium pro vedouci pedagogické pracovniky, fakultativn€ je mozno po-
kracovat v dalSim studiu az po vysokos§kolské studium skolského managementu.
Motivacni nastroj ziskani 13. platové tiidy vétSina odborud Skolstvi nevyuziva.
Zcela nepokryto ziistava obdobi po ukonéeni povinného vzdé€lavaciho programu
do konce kariéry ridiciho pracovnika, coZ mtze byt nékolik desetileti, na tuto
skutecnost je také poukazovano (Pol, 2007).

Neni-li definovano, co o¢ekavame od feditele Skoly, obtizn€ se potom vyme-
zuje jeho vzdélavani, a disledkem toho je i obtizné uchopitelna otazka vymezeni
jeho kompetenci.
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Abstrakt

Prispevok sa zaoberd edukacnym manazmentom ako jednym z faktorov, ktory
urcuju kvalitu vychovy a vzdeldvania v Skole. Zaoberd sa problematikou riade-
nia kvality vychovy a vzdeldvania ucitelmi. Poukazuje na postavenie edukacného
manazmentu v Skolskom manaZmente. Zameriava sa na moznosti skolského ma-
nazmentu z hladiska vedenia ucitelov k chdpaniu a uplatiiovaniu edukacného
manazmentu.

Abstract

The contribution deals with education management as one of factors influencing
the quality of school education. It analyses the education quality management by
teachers. It shows the positon of education management in school management. It
Jfocuses on school management from the point of view of leading teachers toward
understanding and applying school management.

Klicova slova
Edukdcia, edukacny manazment, skolsky manazment, kvalita, vychovno-vzde-
ldvaci proces, kvalita, ucitel.

Key words
Education, education management, school management, quality, educational
process, quality, teacher.

Skolsky manazment z hl'adiska pedagogického rozvoja

Sucasné zmeny v slovenskom $kolstve suvisiace s platnostou skolského za-
kona sa dotykaju takmer vSetkych Cinnosti Skoly. Odrazaju sa, okrem iného,
v organizacii a obsahu vzdelavania v kontexte so stdatnym vzdeldvacim programom
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a Skolskym vzdeldavacim programom. Stvisia so zmenami riadenia viacerych pro-
cesov a ¢innosti §koly z hl'adiska skvalitiovania Skolského manazmentu. Okrem
iného prinasaju potrebu profesijného rastu ucitelov v suvislosti s novymi pri-
stupmi v riadeni vyucovacieho procesu.

Tieto hl'adiska viedli k uvaham o kvalite riadenia vpchovno-vzdelivacieho
procesu Skoly riaditelom (za uroven ktorého je zodpovedny) a riadenia vyu-
Covacieho procesu ulitelom ako zakladnym Cinitelom kvality pedagogického
procesu v skole.

Kyvalitné riadenie Skoly a tym aj riadenie pedagogického procesu prezentuje
uplatnovanie komplexného manaZmentu. Jeho neoddelitelnymi sucastami je
podl'a Obdrzalka, Horvathovej (2004) strategicka a operativna linia. Perspek-
tivna linia zabezpecCuje dosahovanie kvalitativne vyssSej urovne skoly zavadzanim
inovacii, uplatiovanim réznych programov, projektov a novych organiza¢nych
struktur. V dlhodobom kontexte znamena smerovanie k rozvoju skoly orienta-
ciou na rozvoj riadenia, organiza¢ny a pedagogicky rozvoj. Operativna linia
zabezpecuje kazdodenny chod Skoly (administrativne a ekonomické riadenie,
priebeznu pedagogicku regulaciu a organiza¢né usmeriovanie).

Pedagogicky rozvoj ako sucast strategickej linie znamena predovsetkym
skvalitnovanie vychovno-vzdelavacieho procesu ako najdoleZitejSieho procesu
v skole - miera jeho rozvoja reprezentuje urcitu dosiahnutu kvalitu vyucova-
cieho procesu.

Na zaklade skusenosti zo Skolskej praxe, diskusii s metodikmi pedagogic-
kych centier, riaditel'mi §kol a ucitel'mi (v ramci d'alSieho vzdelavania) mozZno
konstatovat, Ze problémy v kvalite vyucovacieho procesu sposobuje pretrvavanie
zastaranych sposobov a postupov ucitel'ov. Pri¢inou mo6zu byt aj nedostatocné
zruénosti ucitel'ov vytvarat dlhodobé koncepcie edukacie vo vyu¢ovacom pred-
mete a na ich zaklade operativne riadit jednotlivé vyuCovacie hodiny.

V riadiacej praxi mozno dlh§iu dobu pozorovat nechut skolskych manazé-
rov aktivne ovplyviovat pristup ucitel'ov k vyucovacieho procesu, poukazovat
na existujuce nedostatky a riesit ich. Dovodom podl'a Blasku (2008) je uréité
,odpedagogizovanie“ - neZiaduce vzdial ovanie sa riadenia Skoly od samotného
procesu vyucovania. Pri¢inu vidi v zatazenosti manazmentu $koly administrativ-
no-spravnymi a hospodarsko-ekonomickymi ¢innostami, ale aj v nedostatocne;j
pedagogicko-psychologickej sposobilosti v oblasti vedenia I'udi (pozn. autorky).
Mozno suhlasit s uvedenym autorom, ze riadenie Skoly je kvalitné vtedy, ak za-
sahuje do najdoleZitejSich stranok jej ¢innosti, t.j. ak pdsobi na rozvoj osobnosti
Ziaka v procese vyucovania.
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Vychodiskom k skvalitneniu pedagogického rozvoja je kvalitny skolsky vzde-
lavaci program v sulade s rozpracovanym poslanim a ciel'mi Skoly, s odrazom
v cielovej a obsahovej stranke ucebnych osnov a inovaénymi pristupmi a po-
stupmi vo vychove a vzdelavani ziakov. Odraza Statny vzdelavaci program ako
jeho normativny ramec a rozpracuva ho na podmienky $koly a regionu a potreby
uzivatel'ov vzdelavacich sluzieb (rodicia, Ziaci). MozZno d'alej suhlasit s BlaSkom
(2009), ze ako strategicky dokument ma obsahovat organizované aktivity vy-
medzené vzdelavacimi cielmi, obsah a podmienky vyucovania, prostriedky
a vystupy vzdelavacieho procesu, odporucania a navrhy zodpovedajucich didak-
tickych pristupov, metddy overovania vystupov a hodnotenia ziakov. Chape ho
ako programovy dokument, ktory prezentuje charakter vyucovania konkrétnej
Skoly a komplexny program jej riadenia na urovni planovania, rozhodovania,
organizovania, vedenia, kontrolovania a hodnotenia procesov na trovni skoly.

Pedagogicky rozvoj suvisi s tvorivo-humanistickym trendom v si¢asnom
skolstve a rozvijanim klicovych kompetencii Ziakov. Riadenie pedagogického
rozvoja Skoly uzko suvisi s ciel'mi vychovy a vzdelavania v oblasti kIi¢ovych
kompetencii Ziakov, ktoré sa tykaju komunikaénych, verbalnych a pisomnych
sposobilosti, vyuzivania IKT, socialnych a personalnych sposobilosti, schopnosti
identifikovat problémy, navrhovat ich rieSenia a rieSit ich.

Zo sucasného nastupeného trendu, ako aj z poznatkov o riadeni §kol v za-
hranici, vyplyva doéraz na zvySovanie kvality procesudlnej stranky vychovy a vzde-
lavania, priCom u nas sa doteraz sustredovala pozornost najmi na obsahova
stranku. Zmeny v §kolstve nastol'uju potrebu profesijného rastu ucitelov pri
osvojovani nového sposobu riadenia - manazovania vyucovacieho procesu, pre-
toZe od zastaranych pristupov vyucovania nemozno o¢akavat predpokladané
vysledky.

Triedny manazment v Skolskej praxi

V suvislosti s uvahami o postupoch, ktoré mozu viest k pedagogickému
rozvoju, zaoberali sme sa na zaklade vlastnej pedagogickej a inSpekénej praxe
problematikou skumania riadenia vyucovacieho procesu na urovni manazmentu
skoly aj ucitela.

Ako cesta k dosahovaniu oc¢akavanej kvality vyucovacieho procesu sa v pe-
dagogickej literature uvadza a v Skolskej praxi najméa v zahrani¢i prezentuje
a podporuje triedny manaiment (the classroom management). Vac¢s§inou sa
charakterizuje ako proces vytvarania priaznivych podmienok na zapojenie
ziakov do triednych aktivit, resp. riadenie pedagogického procesu ucitelom
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na vyucovani i mimo neho, ktoré smeruje k eliminacii nevhodného spravania
ziakov s cielom vytvorit priestor pre efektivny priebeh ucebnych aktivit Ziakov.

Dobry triedny manazment sa vyznacuje nizkou intervenciou zo strany ucite-
I'a a zo strany Ziakov pozitivnym spravanim ako prejav slobodného sa stotozne-
nia s ur¢itym poriadkom. Chape sa ako riadenie Cinnosti Ziakov v Skolske;j triede
na zaklade behavioralneho, humanistického pristupu zavadzanim a uplatiova-
nim systému pravidiel, ako korekcie rusivého a neZiaduceho spravania Ziakov
s nizkou uroviou intervencie zo strany ucitela.

Mozno suhlasit s Paschom, Gardnerom a kol. (1998), Ze zakladnou pod-
mienkou na uspesnu realizaciu ciel ov vyucovania je znalost efektivneho riadenia
(manazZmentu) triedy, ako aj s odporucanim, Ze by malo byt vyznamnou sucastou
pripravy ucitelov. Chapu ho ako vytvaranie priaznivej klimy a discipliny v triede
prostrednictvom tradi¢ného alebo racionalneho pristupu. Racionalny pristup
charakterizuju ako aktivnu stratégiu prevencie vyrusovania, reakcie na rusivé
spravanie a na trvale vyrusujucich zZiakov, uplatnovanie neverbalnych a verbal-
nych technik riadenia triedy v tomto smere. Spoc¢iva v zavedeni rutinnych po-
stupov a pravidiel pre ¢innosti Ziakov v triede a usmernovanie ich spravania.

Triedny manazment chape Hlavacova, Nemjanova (2006) ako proces, ktory
suvisi s pracou triedneho ucitela. K jeho zlozkam prirad'uju podla Petlaka
(2003): prah tolerancie (mieru ochoty ucitel'a akceptovat prejavy zZiakov),
schopnost dobre vyucovat (dobru pracu ucitel'a so Ziakmi a efektivne ucenie),
proaktivne spravanie (zamerné planovanie, reflexiu a predvidavost), reaktivne
spravanie (flexibilitu reakcii), Standardy spravania ziakov (spolo¢né Kkritéria a za-
sady), monitorovanie ziakov (pozorovanie, korigovanie, eliminovanie), systém
dosledkov (vychovné opatrenia), pripravu a usporiadanie triedy.

Blizsie k vlastnému procesu vyucovania charakterizuje triedny manaZment
Obdrzalek, Z., Horvathova, K. a kol.(2004) ako sthrn ¢innosti ucitel'a, ktoré
spocivaju v systémovom organizovani podmienok, procesov a ¢innosti v Skolske;j
triede pri vyucovani, priCom rozhodujucou hodnotovou orientaciou je osobnost
ziaka, rozvijanie a uplatnovanie jeho kompetencii, kultivacia jeho sociability
a vzdelanosti.

Triedny manazment mozno chapat ako prostriedok na dosahovanie uspechu
vychovy a vzdelavania smerujuci k pedagogickému rozvoju, ktory by mal ma-
nazment Skoly aktivne podporovat a viest ucitel'ov k jeho osvojovaniu a uplat-
novaniu.
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Edukac¢ny manazment - predpoklad efektivneho pedagogického rozvoja

Kyvalitu vyucovacieho procesu, okrem vzajomnych vztahov medzi u¢itelom
a ziakom, ziakmi navzajom a ich postojov k vyu€ovaniu, ovplyviiuje aj pristup
ucitel'a k jeho riadeniu z komplexnejSieho hl'adiska.

V sucasnosti, ked' principy vychovy a vzdelavania vyrazne posiliuja vy-
chovnu zloZku a ciele vychovy a vzdelavania su zalozené najma na dosahova-
nie kIicovych kompetencii, nadobuda termin edukdcia, v ktorom sa vychova
a vzdelavanie prelina, jasnejsi vyznam.

V tejto suvislosti treba vychovu a vzdelavanie vnimat ako edukacnii realitu,
v ktorej prebiehaju edukacné procesy, ma urcité edukacné kostrukty a edukacné
prostredie.

Pri chapani vyucovania ako eduka¢ného procesu mozno vychadzat z defi-
nicie Prichu (1997), podl'a ktorej edukacné procesy su vsetky ¢innosti I'udi,
pri ktorych dochadza k uCeniu na strane subjektu, ktorému iny subjekt priamo
alebo nepriamo exponuje nejaky druh informacie. Zlozky eduka¢ného procesu
- obsah vyucovania, ¢innosti ucitel'a (vyucovanie ucitefom) a Ziaka (uenie sa
ziakov) ovplyvnuju proces vyucovania a jeho vysledky.

Edukacny proces ovplyviiuju edukacné konsStrukty - ucebné osnovy, u¢ebné
plany, vzdelavacie Standardy, didaktické testy, uebnice, vyucbové programy
apod., na ktorych tvorbe sa zucastnuju vonkajsi a vnutorni partneri skoly. Vplyv
ma aj edukacéné prostredie, ktoré vytvara manazment Skoly, a ucitel’ v spolupraci
s rdznymi partnermi.

Edukac¢ny manazment z hl'adiska Skolského manazmentu a ucitel'a

Komponenty edukacie predstavuju zloZity proces, ktory v sucasnosti vy-
zaduje riadenie zo strany Skoly, ako aj na urovni ucitel'a z perspektivneho aj
operativneho hl'adiska.

Riadenie vyucovacieho procesu, v ktorom prebieha edukacia, mozno nazvat
edukacény manazment a charakterizovat ho ako riadenie vychovno-vzdelavacieho
procesu z hl'adiska vyucovania ucitelom a ucenia sa zZiakov vo vyucovacom
predmete vyuzivanim efektivneho planovania, organizovania, vedenia, kontroly
a hodnotenia edukacného procesu.

Zo strany ucitela mozno ma edukaény manazment charakter autoregulac-
ného procesu na zabezpecenie efektivneho vyucovania ucitelom a ucenia sa
ziakov vo vyucovacom predmete z hl'adiska ucinnych odbornych a didaktickych
pristupov (postupov) s aplikaciou zakladnych manazérskych funkcii.
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Z hl'adiska Skolského manazmentu ma edukaény manazment charakter stra-
tégie a taktiky riadenia a realizacie vyucovacej hodiny - zakladnej vykonnej
jednotky vychovno-vzdelavacieho procesu, ktoru je potrebné z toho dovodu
na urovni §koly nielen planovat, organizovat, kontrolovat a hodnotit, ale aj ak-
tivne viest pedagogov k jej ucelnému riadeniu ako zakladného faktora jej kvality.

Tento pristup podporuje aj nazor Blasku (2009), ktory chape riadenie kvality
vyucovania ako sucast Sir§ieho ramca riadenia kvality §koly s rozhodujucou
ulohou. Uvadza, Ze pri riadeni vyuCovania je potrebné vytvarat systém prvkov
s orientaciou na:

» ciele riadenia zamerané na potreby, oCakavania a uspokojovanie poziadaviek
partnerov vyucovania (Ziakov a rodi¢ov), optimalizaciu procesu vyucovania
ucitelom a ucenia sa Ziakov a didaktické interakcie ucitel' - Ziaci za sucas-
ného dosahovania cielov vyucovania pri racionalnych nakladoch,

e oblasti kvality vyucovania, ktoré vyrazne determinuju jeho kvalitu, t. j. urcit
kritéria kvality vyucovania,

* indikdtory kvality vyucovania, t.j. ukazovatele, ktoré rozliSuju mieru kvality
v danej oblasti (znaky optimalnej kvality),

* operdcie poZiadaviek kvality - aktivity, situacie, javy, znaky a pod., ktoré
urcuju mieru naplnenia indikatorov,

* ndstroje merania kvality - dotazniky, ankety, pozorovania, analyzu pedago-
gickej dokumentacie, realne doklady (portfolio) prace ucitelov a ziakov.
Sme presvedceni, Ze mnohi ucitelia dobre ovladaju progresivne metody,

formy a prostriedky vyu€ovania a su s nimi stotoZneni. Otazka je, i su pripra-

veni a vedia riadit svoju pracu tak, aby sa ucelne a dlhodobo efektivne odrazila

v u€ebnej Cinnosti Ziakov a ich vzdelavacich vysledkoch.

Mnohi ucitelia vynakladaju vel'ké mnozstvo energie, uprimnej snahy a chuti
naucit svojich ziakov ¢o najviac, priCom su Casto sklamani a prekvapeni, Ze Ziaci
vedia z toho, o ich ucili, ovela menej, ako si myslia. Zdovodnuju to vac¢Sinou
nezaujmom i neschopnostou Ziakov, vnutornymi podmienkami §koly a najmé
predimenzovanymi uéebnymi osnovami a ucebnicami, ktoré ich nutia k povrch-
nej praci so Ziakmi z nedostatku ¢asu.

Zo skusenosti konstatujeme, Ze mnohi ucitelia skor mechanicky ,,prebera-
ju“ obsah ucebnice, ako realne ucia ziakov to, ¢o by skuto¢ne mali vediet, ¢im
oberaju o Cas a sily seba i Ziakov a pri velkej namahe dosahuju minimalny efekt.
Vychadzaju Casto zo zauzivaného pristupu, bez hlbsSich uvah o potrebe planovat
a vopred pripravovat pre Ziakov ucebné situacie zodpovedajuce ich potrebam,
zmysluplne kontrolovat ich efekt a aktivne korigovat vlastné d'alSie postupy.
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Tieto otazky vedu k zamysleniu, Ci a do akej miery je pre ucitelov a §kol-
skych manaZérov potrebné zaoberat sa otazkami riadenia vyucovania. Sme
presvedceni, Ze zmysluplny pristup s reSpektovanim a chapanim zakladnych
funkcii riadenia moze vyznamne ovplyvnit kvalitu vyucovacieho procesu. Tieto
uvahy podporuju skusenosti uspesnych $kol, v ktorych sa vyucovaci proces
a jednotlivé vyucovacie hodiny starostlivo planuju, organizuju, pripravuju, kon-
troluju a hodnotia.

Vychodiska eduka¢ného manazmentu

Jednym z vychodisk o potrebe efektivneho riadenia vyucovacieho procesu
- eduka¢ného manazmentu boli skusenosti z vlastnej pedagogickej, inSpekcnej
a hospitacnej praxe a lektorovania d'alSieho vzdelavania riaditel'ov §koél a uci-
tel'ov. Z empirickych poznatkov vyplyvala vac¢sia uspesSnost §kol a ucitel'ov,
ktori sa dosledne, dlhodobo a tvorivo venovali priprave a realizacii, kontrole
a hodnoteniu urovne vyucovacieho procesu.

Dal§im vychodiskom bol zamer realne hl'adat pri¢iny problémov pri skva-
lithovani pedagogického rozvoja §koly a slabych stranok kvality vyucovacieho
procesu.

Na uvedenom zaklade sa realizoval v maji - juni r. 2008 vyskum prostrednic-
tvom anonymného dotaznika ucitelom. Vychadzal z predpokladu, Ze pri¢inou
problémov moze byt pristup ucitel'ov k riadeniu vyucovacieho procesu. Cielom
vyskumu bolo zistit nazory ucitel'ov na vlastné ¢innosti pri riadeni vyucovacieho
procesu a ucebné prejavy Ziakov ako ich odraz.

Vyskum bol orientovany na riadenie vyucovania z hl'adiska pldanovania cie-
Iov a zavadzania inovacii, organizovania ¢innosti Ziakov, ich vedenie k aktivne;j
ucebnej ¢innosti, kontroly a hodnotenia vzdelavacich vysledkov z hl'adiska vse-
obecnych principov vzdeldvania a rozvijania kI'iCovych kompetencii Ziakov.

Vyskumnu vzorku tvorilo 254 zakladnych §ko6l a gymnazii s osemro¢nym
studiom a 579 uéitel'ov prirodovednych predmetov stratifikovanych vo v§etkych
krajoch SR. Na ilustraciu uvadzame niektoré vysledky tykajice sa vybranych
funkcii riadenia v oblasti vyuCovania ucitelom a uCenia sa Ziakov tykajuce sa
ucitel'ov prirodopisu/biologie.

V oblasti planovania a uplatnovania v§eobecnych principov a zasad vyuco-
vania vychadza vacSina ucitelov pri stanovovani vychovno-vzdelavacich cielov
z ucebnych osnov, vySe polovica ucitel'ov zo vzdelavacieho Standardu a tretina
ucitel'ov z ucebnice (Graf 1).
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Skuto¢nost, Ze pre polovicu ucitelov nie su konkrétne poziadavky vzdela-
vacieho Standardu na vykon Ziaka relevantnym vychodiskom na stanovovanie
realnych ciel'ov, je hodna zamyslenia. Vzdelavacie ciele pred spristupnovanim
uciva oznamuje vacSina ucitel'ov, priCom ich vySe Stvrtina ucitel'ov skor neozna-
muje alebo vobec neoznamuje.

Graf 1: Urcovanie vzdelavacich cielov
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Pri planovani rozvrhnutia uciva sa tristvrte ucitelov zameriava na ¢asovo-
tematické rozloZenie uciva v Skolskom roku, vySe polovica uéitelov planuje
aj formy prace so ziakmi, ale len necela polovica ucitelov planuje aj sposob
kontroly a hodnotenia ziakov (Graf 2).

Graf 2: Uplatnovanie spitnej vazby
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V oblasti vedenia Ziakov k rozvoju ustnych a pisomnych sposobilosti vySe po-
lovica ucitelov vedie Ziakov k ustnemu vyjadrovaniu, vyse tretina k pisomnému
rieSeniu uloh a praktickym ¢innostiam a necela patina ucitel'ov k samostatnému
pozorovaniu a zistovaniu. Z vyjadreni ucitel'ov vyplyva, Ze len 1,38 % Ziakov vie
teoretické poznatky prakticky vyuZit.

Necela pitina ucitelov dava Ziakom ulohy zamerané na nizSie kognitivne
funkcie - zapamatanie, vySe polovica ulohy, ktoré vyzaduju porozumenie a po-
chopenie, a polovica poskytuje prilezitosti na rieSenie praktickych uloh.

Podr'a ucitel'ov vsak iba 2,81 % vSetkych zZiakov vie rieSit ilohy na porozume-
nie a aplikaciu a iba 1,12 % vie prakticky vyuzit poznatky (Graf 3).

Graf 3: Kognitivne a u¢ebné spdsobilosti
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Z hladiska organizovania Cinnosti necela polovica ucitel'ov uviedla, Ze zabez-
pecuje osvojenie zakladného uciva podla poziadaviek vzdelavacieho Standardu,
pri¢om podla nich len 6,18 % vSetkych Ziakov ich méa realne osvojené.

Pri spristupnovani uciva iba tretina ucitel'ov zohl'adnuje potreby slabopro-
spievajucich ziakov a Ziakov so socialne znevyhodneného prostredia.

Vyse tretina uCitel'ov dava rovnaké ulohy vSetkym Ziakom, menej ako tretina
ucitelov dava osobitné ulohy vybranym skupinam alebo jednotlivym Ziakom
a len 17,7 % ucitelov poskytuje Ziakom moznost vyberu uloh podla ich roz-
hodnutia.

Skoro polovica ucitel'ov dava Ziakom ulohy na ziskanie, vyuzitie a spracova-
nie dat a informacii, priCom uditelia uviedli, Ze iba 5,62 % ich Ziakov vie ziskat,
vyuzit a spracovat data a informacie (Graf 4).
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Graf 4: Kognitivne a u¢ebné spdsobilosti
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Spatnu vazbu ako kentrolnii funkciu na zistenie splnenia vzdelavacich cielov
vyuziva priebeZne pri spristupnovani uc¢iva necela polovica ucitel'ov. Na konci
vyucovacej hodiny ju uplatiiuje iba vySe tretina.

Vyse polovica ucitelov kontroluje uroven osvojenia poznatkov po prebrati
tematického celku alebo pribuznej skupiny u¢ebnych tém, ostatni len skor ano
alebo skor nie a takmer patina ucitelov ich vobec nekontroluje (Graf 5).

Graf 5: Uplatnovanie spitnej vazby

Uplatriovanie spéatnej vizby osvojenia zakladného uciva

P13
60
50
40 o Ano
B Skoér ano

30 0O Skor nie
20 A O Nie
10 -

O p

priebezne pri na konci vyucovace;j po prebrati tematického
spristupriovani uciva na hodiny celku (pribuznych
vyucovacej hodine ucebnych tém)

192



Z vysledkov vyskumu vyplyva, Ze pri riadeni vyucovania ucitelia venuju
vyraznu pozornost planovaniu obsahu uciva z ¢asového hladiska, ale menej
planovaniu z hl'adiska cielovych poziadaviek.

Menej planuju a organizuju ¢innosti so Ziakmi v oblasti diferencovaného
pristupu, aktivneho rozvoja verbalnych, pisomnych a prezentaénych komunikac-
nych sposobilosti, rieSenia problémov, samostatnej tvorbe zaverov, praktického
vyuZivania teoretickych poznatkov v praktickych situaciach a korektnej kontrole
urovne vedomosti Ziakov.

Najmenej systematicky (az nesystematicky) vedu uditelia Ziakov k rozvoju
personalnych a socialnych kompetencii.

Vysledky vcelku preukazali, Ze ucitelia nevenuju dostatoénu pozornost:

* planovaniu a organizovaniu dosahovania vzdelavacich ciel'ov,
* planovaniu a organizovaniu ¢innosti na rozvijanie kliCovych kompetencii

Ziakov
« aktivnemu vedeniu Ziakov a samostatnému osvojovaniu poznatkov ziskava-

nim a vyuzivanim informaécii,

* planovaniu a realizacii efektivnej a korektnej kontroly a hodnotenia,
* pri riadeni vyucovania uplatiiuju zviac¢Sa zauzivané zastarané pristupy.

To sa prejavilo v hodnoteni ucebnych prejavov Ziakov uciteI'mi ako reakcie
na ¢innosti ucitelov, ktoré sa vo viacerych oblastiach prejavili ako slabé, az
alarmujuce.

Potvrdil sa predpoklad, Ze slabSie az slabé vysledky ucebnej ¢innosti Ziakov
suvisia s pristupom ucitela k riadeniu vyucovacieho procesu.

Obsah a vyznam eduka¢ného manazmentu v Skolskom manazmente
a v priprave ucitel'ov

Uplatnovanie edukaéného manazmentu znamena odklon od tradi¢nej, ¢asto
mechanickej aplikacie didaktickych metod, foriem a prostriedkov. Zohl'adiuje
predovSetkym vzdelavacie potreby a o¢akavania Ziakov z hl'adiska rozvoja ich
osobnosti zmysluplnym planovanim a organizovanim vlastnych ¢innosti ucite-
I'a a ¢innosti Ziakov, vedenim Ziakov k ucebnej ¢innosti, korektnou kontrolou
a hodnotenim ich vzdelavacich vysledkov. Ma interdisciplinarny charakter, je
na rozhrani medzi vSeobecnou a oborovou didaktikou a tedriou riadenia.

Pri realizacii optimalneho edukaéného manazmentu - efektivneho riadenia
vyucovacieho procesu v predmete a jednotlivych vyucovacich hodin by sa mala
podstatne zvySit pozornost na jeho obsah, ktory predstavuje kvalitu riadiacich
Cinnosti ucitel'a v oblasti:
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e plinovanie - dlhodobé koncepcné projektovanie vlastnych ¢innosti ucitel'a
vratane ucebnych ¢innosti Ziakov a operativne planovanie jednotlivych ope-
racii v edukacnom procese z hl'adiska konkrétnych ciel'ov a potrieb Ziakov
(planovanie spdsobov spristupnovania uciva, diferencovanych otazok a uloh
pre skupiny Ziakov a jednotlivcov, planovanie sposobov kontroly a hodnote-
nia kvality osvojenia uciva Ziakmi, planovanie obsahu a foriem praktickych
¢innosti, planovanie rieSenia kratkodobych a dlhodobych uloh jednotlivca-
mi, spracovavania a prezentacie projektov apod.),

* organizovanie - organizaCna priprava a realizovanie ¢innosti uCitel'a a Ziakov
v predmete v ramci Skolského roka a na jednotlivych vyuc¢ovacich hodinach
(organizovanie a priprava ucebnych materialov a postupov na spristupno-
vanie uciva, motivacnych a problémovych uloh, praktickych ¢innosti, na-
metov projektov, diferencovanych uloh pre jednotlivcov a skupiny Ziakov,
operativnych uloh na priebeznu spitnu vizbu na overenie pochopenia uciva
ziakmi, priprava korektnych testov v zavere tematickych celkov na hodnote-
nie urovne poznatkov Ziakov a pod.),

* vedenie Ziakov - vytyCovanie, urCovanie smerov ¢innosti Ziakov, stratégii
na dosiahnutie ciel'ov, vytvaranie vzajomnej spoluprace, motivovanie, pod-
necovanie a inSpirovanie ziakov k uceniu, vedenie Ziakov k Citatel'skej gra-
motnosti, k vyhl'adavaniu, triedeniu, spractivaniu a vyuzivaniu informacii
z roznych zdrojov, samostatnému osvojovaniu primeranej miery poznatkov,
k identifikacii, navrhovaniu a rieSeniu problémov, k tvorivej samostatnej
praci Ziakov, uplatiovanie triedneho manazmentu,

» kontrolovanie - spitna vizba (feedback), zabezpeCovanie informacii o prie-
beznom a celkovom vysledku vyucovania ucitelom (Ci Ziaci pochopili, na-
ucili sa to, o maju vediet) a u€enia sa Ziakov (na akej urovni si osvojili
poznatky), realizacia planovanych foriem kontroly Ziakov podla stanovenych
vnutornych noriem,

* hodnotenie - zistovanie, porovnavanie a posudzovanie dosiahnutej urov-
ne vzdelavania podl'a stanovenej normy v uréenych oblastiach (kritériach)
a ukazovatel'och (indikatoroch).

Ako sa pribliZit k optimalnemu riadeniu edukacie, k zmysluplnému vyuco-
vaniu ucitefom a ucenia sa Ziakov, k efektivnej vyucovacej stratégii a taktike,
aby sa naplnili o¢akavania suc¢asného transformaéného procesu?

K pedagogickému rozvoju a realizacii kvalitného edukacného manazmentu
by zo strany Skolského manazmentu prispelo stanovenie jednoznaénych kritérii
(oblasti) a indikatorov (ukazovatel'ov) kvality vyuovania z hl'adiska vyucovania
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ucitelom a ucenia sa Ziakov ako vnutornej normy §koly. Bez vnutornej normy
kvality vyucovacieho procesu ako najdoleZitejSicho procesu v Skole nie je mozné
efektivne planovat, realizovat a objektivne posudzovat dosahovanie pedagogic-
kého rozvoja

Ak neexistuje vnutorna norma kvality (oCakavany stav), nie je mozna ob-
jektivna kontrola na urovni spétnej vizby, t.j. porovnanie skuto¢ného stavu
s o¢akavanym, pretoze nie je ¢o s ¢im porovnavat. Ak nie su relevantné infor-
macie o skuto¢nom stave, nedaju sa poznat silné stranky, ktoré treba udrzat,
a korigovat slabé stranky na ich odstranenie.

Sucasny skolsky manazment, najmaé jeho strategicka linia sa opiera o vedenie
l'udi (leadership), pri ktorom podl'a Obdrzalka, Horvathovej (2004) ide najméa
vytyCovanie smerov ¢innosti a stratégii na dosiahnutie cielov sucasne so starost-
livostou o rozvijanie osobnostného potencialu zamestnancov na dosahovanie
¢o najlepsich pracovnych vysledkov.

Vedenie l'udi, t.j. vedenie ucitelov manazmentom $koly méze mat vyznamnu
funkciu pri riadeni pedagogického rozvoja v suvislosti s uplatiovanim edukac-
ného manazmentu. Na tejto urovni by bolo vhodné, aby bol manazment Skoly
schopny a ochotny v spolupraci s pedagogmi stanovit ramcové kritéria kvality
oCakavanych vstupov na realizaciu vyuc¢ovania, samotného vyucovacieho proce-
su a vystupov z neho, systematicky a objektivne sledovat a vyhodnocovat tuto
kvalitu (silné, slabé stranky), viedol ucitelov k aktivnej dlhodobej a operativne;j
priprave na vyucovaci proces.

Predpokladame, Ze vedenie ucitelov manazmentom $koly k zmysluplnému
planovaniu, organizovaniu vlastnych a Ziackych ¢innosti, vedeniu Ziakov k sa-
mostatnému osvojovaniu poznatkov, korektnej a objektivnej kontrole, by mohlo
viest k zvySeniu kvality vyuCovania, pedagogického rozvoja, a tym k skvalitneniu
riadenia Skoly.

Na uvedenu problematiku by bolo vhodné zamerat aj pripravu Studentov
a d'alSie vzdelavanie ucitel'ov na urovni oborovych didaktik aproba¢nych pred-
metov - edukaény manazment daného predmetu by mohol byt prinosom pri
priprave Studentov a vzdelavani uCitelov. Tieto otazky vyzaduju d'al§iu pozor-
nost na vyskumnej irovni a na urovni uplatiovania v praxi.

Usmernovanie a vedenie pedagogov v pregradualnej priprave a pri dalSom
vzdelavani ucitelov v oblasti edukaéného manazmentu by podporilo tvorivo-
humanisticky trend vychovy a vzdelavania, dosahovanie stanovenych cielov
v zmysle §kolského zakona, Statnych a Skolskych vzdelavacich programov v su-
lade s danym stupfiom vzdelavania.
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Abstrakt

Prispévek vychazi z teoretickych poznatkii o prinosu autoevaluacnich procesii
pro rozvoj kvality skoly. Navazuje na pozndni, Ze zakomponovadni externiho prvku
do interni evaluace pFispivd k jeji ui¢innosti, a informuje o moznostech spojenych
s konceptem benchmarkingu ve Skolnim prostredi. V empirické cdsti prispévek pri-
blizuje zavery z analyz zverejnéenych Skolnich vzdéldavacich programii, vyrocnich
zprdv $kol ze tri krajii a 20 eseji vedoucich pracovnikii Skol, a tak poskytuje vhled
do reality ceskych skol v tomto sméru.

Abstract

The article is based on the theory of potential of school self-evaluation processes
for school quality development. It follows the idea that implementation of an ex-
ternal element into internal evaluation contributes to its effectiveness. It informs of
possibilities linked with the concept of benchmarking in schooling. In the empirical
part, the article introduces conclusions of analysis of published school educational
programmes, school annual reports from three regions and 20 essays of school
leaders. It thus provides an insight into the reality of Czech school in this respect.

Klicova slova
Externi evaluace, interni evaluace, autoevaluace, benchmarking, kvalita skoly,
Skolni vzdéldvaci program, internetové stranky, vyrocni zprdva, esej, analyza.

Key words

External evaluation, internal evaluation, school self-evaluation, benchmarking,
school quality, school educational programme, web pages, annual report, essay,
analysis.

197



1 Uvod

Mira autonomie $§kol ovliviiuje naroky kladené na zplsob jejich vlastni
prace se zpétnou vazbou, nebot v relativné autonomnich organizacich nepo-
staCuje pouha externi kontrola ¢i evaluace kvality'. ZvySujici se autonomie
¢eskych skol tedy s sebou pfinasi stupnujici se vnéjsi tlak na vyznamnéj-
§i podil interni evaluace v procesech fizeni kvality, v rozvoji $kol: legislati-
va od r. 2005 taxativné vyZaduje periodické provadéni vlastniho hodnoceni
skoly; ve Skolnich vzdélavacich programech predskolniho, zakladniho a gym-
nazialniho vzdélavani se objevuje povinna pasaz zaméfena na autoevalu-
aci Skoly. V Ceském prostiedi je interni evaluace relativn€ novym prvkem.
Mnohdy byva prezentovana jako ,,vSefeSici prostfedek“, aniz by byly sledo-
vany blizsi podminky jejiho ucelného vyuZiti (tj. minimalizace jejich slabin).
Uvedené tvofi ramec tohoto prispévku, ktery sleduje pfinos zakompono-
vani externiho prvku do interni evaluace s§koly. Konkrétné je informovano
o moznostech spojenych s vyuzivanim konceptu benchmarkingu. V empirické
¢asti prispévku je zprostfedkovan vhled do reality ¢eskych Skol v tomto smé-
ru. Jedna se o zavéry z analyz zvefejnénych Skolnich vzdélavacich programil,
vyro¢nich zprav a WWW prezentaci zakladnich §kol ze tfi kraji, vSe doplnéno
o zavéry analyz 20 eseji vedoucich pracovnikil §kol. Prezentovana zjiSténi otvi-
raji prostor pro zvazovani skute¢né podoby benchmarkingovych procest v praci
soucasnych zakladnich skol.

2 Evaluace v praci Skoly

Na souvislosti a pfinos evaluacnich procest pro rozvoj kvality Skoly jiZ bylo
poukazovano (srov. Pricha 1997, Vastatkova 2007, Pol 2008 aj.). V obecné
rovin€ kazda evaluace zahrnuje dva aspekty (srov. Descy, Tessaring 2005): sys-
tematické zkoumani (tj. peclivé hodnoceni a studium zaloZené na relevantnich
metodach, kritériich, indikatorech nebo standardech) k urceni hodnoty nebo
prednosti programu, opatieni nebo postupu a rozvoj (tj. objasnéni specifickych
postupll, procestl a praxe zainteresovanym stranam piispiva ke kolektivnimu
uceni atd.). Mély by byt zaloZeny na urcitém modelu kvality/vybraném pfistupu
k Fizeni kvality. Pro jejich realizaci v praxi je nutno pfedem vypracovat evalu-
acni plan (zahrnujici alokaci zdroju: lidskych, ¢asovych, financnich...), podle
kterého jsou nasledné€ fizeny. Priibéh evaluacnich procest je zaleZitosti skupiny
jedincu, ktefi riznymi zptisoby ziskavaji informace a nasledn€ pracuji s nalezy.

! Externi evaluaci je v tradiénim pojeti povéiena Ceska §kolni inspekce a na zakladé platné
legislativy se nové objevuji tendence evaluace ze strany zfizovateld skol.
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V zavéru evaluace je stanoven plan na dalsi obdobi, ale rovnéz jsou podavany
zpravy o nalezech - dochazi k prokazovani kvality.

Podnéty k iniciaci a realizaci evaluacnich procesi mohou vznikat uvnitf
organizace: interni evaluace (nazyvana u nas jako vlastni hodnoceni $koly,
autoevaluace atd. bez kvalitativniho vymezeni uZivanych pojmu) je jednim
z hlavnich mechanismil autonomie Ceské Skoly a nezbytnym elementem
vnitiniho fizeni kvality (podrobnéji viz Vastatkova 2007; Prasilova, Vastat-
kova, 2008 aj.). Podnéty mohou byt iniciovany i z vné€jSiho okoli §koly
(ze strany zfizovatele, statu atd.) a vyznamné pfispivat napf. k prokazovani
kvality navenek, k jejimu zlepSovani pomoci poskytovani neutralni zpétné vazby
atd. Nicméné ve vSech téchto pfipadech tzv. externi evaluace miiZze jednotliva
Skola jen sté€zi ovlivnit predmét evaluacnich aktivit, jejich frekvenci, pribéh
¢i naslednou praci s vystupy (externi evaluace pak mutze pro Skoly znamenat
ohroZeni, naruseni dosavadni koncepce prace, strach ze zneuziti informaci...).

Pro dlouhodobé udrzitelny rozvoj Skoly Zadoucim smérem je optimalni smys-
lupIn€ kombinovat obé formy evaluace (srov. Macbeath, Mcglyn 2002): externi
i interni, nebot kazda z nich ma své vyhody i mozna rizika. V ¢eském prostredi
(pri absenci systémového a systematického pojeti externi evaluace; pii absenci stan-
dardt tykajicich se jakéhokoliv aspektu vychovné-vzdélavaciho procesu; pii vysoké
mife autonomie §kol v riznych oblastech své prace; pii demografickych trendech
atd.) se miZe ukazovat o to vice potfebna snaha minimalizovat stinné stranky inter-
ni evaluace, mezi néZ patfi napf. nebezpeci ,nadhodnocovani“; omezenost moznos-
ti ,,nastavit si pravou tvar v zrcadle® v dasledku rutinniho a tradi¢niho pojeti prace;
limity pfi hledani novych, dosud nevyzkousenych zptisobt feSeni situaci aj. Jednou
z cest miiZe byt zavedeni urcitého externiho prvku do interni evaluace Skoly, pfi-
¢emz pojeti i charakter procest zdstavaji ,,vlastnictvim Skoly“. Timto prvkem mtizZe
byt napf. zapojeni tzv. kritického pritele (podrobnéji viz ve Vastatkova 2007), po-
radenské firmy, ale i realizace v tomto prispévku sledovaného benchmarkingu (viz
ve schématu na obr. 1).

participace aktérti §kolniho Zivota (zejména pedagogickych pracovnikii)

/ \

benchmarking autoevaluace

S P

Obr. 1: Vztah autoevaluace a benchmarkingu k fizeni kvality
(inspirovano Finnigan, 1996)

fizeni kvality Skoly
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3 Benchmarking

Benchmarking je kontinualni, systematicky proces evaluace téch produkti, sluZzeb
a procestl v organizaci, které jsou povazovany za priklady dobré praxe a vedou
ke zlepSeni organizace (Spendolini 1992, s. 9). Jeho ucelem je najit zptlisob, jak
véci délat Iépe, a to na zakladé ziskanych poznatki. Jedna se o proces, ve kterém
skola spolupracuje s jinou, partnerskou Skolou a srovnava se s ni, coz ji umoz-
fuje bofit zab€hla paradigmata, nalézat lepsi zptisoby fungovani (tzv. externi
benchmarking), avSak partnerem miiZe byt i jina ¢ast jedné organizace (tzv.
interni benchmarking). Srovnavat je mozné vynikajici vysledky (tzv. vykonovy
benchmarking), ale i procesy a postupy, které k dosazeni vynikajicich vysledkt
vedou (tzv. procesni benchmarking). V jeho jadru lezi fizena vyména zku§enosti,
tj. vzajemné uceni se, uceni se od jinych - pfesto byva benchmarking nékdy
povaZovan za pouhou srovnavaci analyzu dat, udaji, naklad a ekonomickych
vysledku Ci prilezitost k snadnému ziskani know-how. Benchmarking je vSak
chapan mnohem komplexnéji nez jen jako kopirovani: napf. uz i Deming fikal:
modifikuj, upravuj, ale vyvaruj se pouhého opakovani, prebirani (srov. Watson
1993, 5. 2-3), v soucasné odborné literature pak napi. Snyder (2009) aj.

PrestoZe se benchmarking zaméfuje na srovnavani procesu ¢i vystupu,
objasnuje také podminujici faktory, které pomahaji dosahnout Zadouci praxe
organizace. Sméfuje tak k urCeni dvou odlisnych vystupl: standardl a urceni
podminujicich faktorti (srov. Watson 1993, s. 3). Pomaha nejen minimalizovat
,Znovuobjevovani Ameriky“, ale mezi jeho dalsi pfinosy lze zaradit napf. lepsi
pochopeni vlastniho fungovani a potieb zakazniki; dovednost pfiznat si, Ze
nékdo jiny miZe urcitou veéc délat 1épe; uvédomeéni si svych rezerv, potieby zlep-
cili; zlepSeni rozhodovacich procesil (zaloZenych na lepSich informacich) atd.
(srov. Watson 1993; Finnigan 1996; Friedel 2009 aj.). Uspésnost benchmar-
kingu je podminéna dvéma zakladnimi pfedpoklady - neustalym pozitivnim
postojem vedeni Skoly a presvédCenim vSech zapojenych jedincd o jeho smys-
luplnosti (srov. Finnigam 1996).

V Ceském Skolstvi je benchmarking v urCitych mutacich jiz néjakou dobu
vyuzivan. V dimenzi vykonového benchmarkingu lze vysledovat tyto pocCiny
(na kvalitativn€ rtiznych arovnich), které deklaruji zabezpecovani benchmar-
kingu pro $koly: ¢innost CZVV? v gesci statu (srovnavaci testy pro zakladni
Skoly a tzv. Maturita nanecisto) a aktivity soukromych subjektti (Kalibro, Scio).

2 VTN 45 (et rrsn amem ot 5 bt el ard b <rm <y A ST Arh ot (e dmd 445 A AR S

CERMAT)
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Procesni benchmarking se autorkam textu v ¢eském Skolnim prostredi z vefejné
dostupnych dokumentti §kol nepodarilo vysledovat. Uvedené potvrzuje analyza
vyrocnich zprav stfednich §kol: analyza 107 vyro¢nich zprav stfednich odbor-
nych §kol a ucilist a 89 vyro¢nich zprav gymnazii za rok 2006/2007 ukazala,
Ze ani jedna Skola nezminuje procesni benchmarking, jen ucast v ,Maturit€...“
(CZVV) - 5G, 0 SOS a SOU a pfip. v ,,Narodnich srovnavacich zkouskach...*
(Scio) - 1 G, 0 SOS a SOU ¢&i srovnavacich testech Kalibro - 1G, SS 0 (Miiller
2008). O situaci v kontextu zakladnich Skol referuje Prasilova (2009): dochazi
k ucelovému porovnavani mensich §kol s tzv. Skolami spadovymi.

4. Empirické Setreni

Utrzkovité poznatky o vztahu autoevaluace a benchmarkingu v éeskych za-
kladnich Skolach jiz existuji, napf. bylo prokazano (srov. Vastatkova 2008), ze
ve zkoumanych zakladnich Skolach existuje statisticky vyznamna zavislost mezi
pozadavkem nechat si autoevaluaci ,udélat na klic“ a absenci benchmarkin-
govych aktivit (tj. tyto Skoly se nezapojuji do jakéhokoliv srovnani se s jinymi
Skolami, jsou ,uzavieny do sebe®). Pro roz§ifeni poznani o aktualnim pojeti
autoevaluace a procesu fizeni kvality a o aktualnim vyuzivani benchmarkingu
v soucasné praci ¢eskych zakladnich §kol si autorky textu stanovily nasledujici
vyzkumné otazky: Je autoevaluace v Ceskych zakladnich §kolach systémové pla-
novana a je o ni referovano? Je princip benchmarkingu explicitné soucasti inter-
ni evaluace? NahliZi vedouci pracovnici §kol na benchmarking jako na dtlezity
prvek v praci své skoly? Pokud §koly nevnimaji benchmarking jako vyznamny,
pro¢ tomu tak miiZe byt?

Metody pouZité pro zjisténi odpovédi na tyto otazky jsou: analyza SVP
(sledujici to, co Skoly projektuji), analyza vyro¢nich zprav a WWW stranek
skol (objasnujici to, o ¢em Skoly referuji). Jako dopln€k poskytujici Sirsi ramec
informaci je pouzita obsahova analyza eseji (umoznuji ziskat vysvétlujici infor-
mace, diivody apod.).

Prostredkem k ziskani informaci jsou WWW stranky zakladnich §kol tfi kra-
ju: Olomouckého, Vysocina a Moravskoslezského. Internetové prezentace skol
jsou zvoleny z divodi, které uvadé€ji napr. Mares, Lukas (2007, s. 5): ,,...Skola
se snaZi predstavit sama sebe, svou ¢innost, své uspéchy ¢i své zameéry... na re-
lativné malém prostoru tak musi §kola, pokud mozno explicitné, formulovat
to, co na své ¢innosti povazuje za podstatné...“. Autorky prispévku zdliraznuji
skutecnost, Ze i pomoci internetovych stranek §kola prokazuje védomi odpo-
védnosti a sklada ucty svému okoli.
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Zdrojem informaci jsou zde zvefejnéné Skolni vzdélavaci programy (dale
jako SVP), posledni vyroéni zpravy (tj. VZ z r. 2008/2009) a piipadné dalsi
informace vztahujici se k problematice interni evaluace Skoly. V ¢ervnu 2009
obsahovaly zveiejnéné databaze zakladnich Skol (v tabulkach oznacenych jako
Z8) piislusnych tfi kraji dohromady 986 §kol, z nichZ mélo v obdobi od 17. 7.
- 10. 8. 2009 pouze 30,12 % funkéni stranky,® jak doklada tabulka ¢. 1. Zmi-
néné materialy (SVP, VZ apod.) z téchto dostupnych 297 WWW stranek byly
postupné analyzovany, o zavérech z analyz pojednavaji nasledujici podkapitoly.

Tab. 1: Prehled dostupnosti WWW stranek zakladnich $kol ve tfech krajich

. . & .. dostupné WWW stranky
kraj pocet ZS vkraii | ' dobi 17. 7. - 10. 8. 2009)
Moravskoslezsky 459 126 27,45 %
Vysocina 250 40 16,00 %
Olomoucky 277 131 47,29 %
celkem 986 297 30,12 %

4.1 Analyza SVP

Z dostupného vzorku funkénich WWW stranek jich 226 obsahovalo SVP,
ve kterych bylo dale zjiStovano (vzhledem ke zvolenym vyzkumnym otazkam),
zda obsahuji pasaz o autoevaluaci skoly (v tabulkach pojmenovana jako AE).*
V pozitivnim pfipadé byl dale sledovan jeji charakter (zda se jedna o obecny
text ¢i o procesualni rozpracovani autoevaluace)’ a zda obsahuje i benchmar-
kingové aktivity (v tabulkach oznaceny jako B), pfip. jaky charakter tyto aktivity
v dokumentech ziskavaji. Jak vyplyva z nasledujici tabulky, pasaz pojednavajici
o autoevaluaci Skoly nebyla pevnou soucasti vSech téchto dokumenti: byla za-
komponovana do 166 (tj. do 73,45 %).

3 Jak vyplynulo z ovéfovani databaze Skol, pfedevs§im malé Skoly (napf. malotfidni) nemély
WWW stranky, pfipadn€ pouze dil¢im zplisobem participovaly na internetovych strankach
obci - svych zfizovatelil.

4 Zpracovani této pasaze je stanoveno v RVP ZV (2007) v ¢asti ,,Zasady pro zpracovani
SVP*. Sesty bod ,,Struktury SVP s nazvem Hodnoceni zaki a autoevaluace skoly* vyme-
zuje u autoevaluace Skoly: oblasti, cile a kritéria, nastroje autoevaluace, ¢asové rozvrzeni
evaluacnich Cinnosti.

5 Zvolena kritéria procesualnosti: vie zminéné je logicky provazano a naplanovano.
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Tab. 3: Autoevaluace v SVP

. dostupnfé WW,W zveiejnéné SVP < ..
kraj z celkovelvlo poctu na WWW SVP s pasazi AE
7S
Moravskoslezsky 126 27,45 % 115 91,27 % 84 73,04 %
Vysoc¢ina 40 16,00 % 37 92,50 % 34 91,89 %
Olomoucky 131 47,29 % 74 56,49 % 48 64,86 %
celkem 297 30,12 % 226 76,09 % 166 73,45 %

Procesni podoba autoevaluacnich procest byla zaznamenana, jak ukazuje
tabulka €. 4, jen ve 107 ze 166 posuzovanych pasaZzi. S pfihlédnutim k impli-
citnimu vnimani benchmarkingu (napf. uvedeni nazvu CZVV/Cermat, Scio,
Kalibro) se v 68 z nich vyskytovala zminka o benchmarkingové aktivité. V 17 pfi-
padech (v 10,24 %) pak byla benchmarkingova aktivita explicitné uvedena.

Tab. 4: Souvislost mezi autoevaluaci a benchmarkingem

. SvP pasaz AE, m'a AE pracuje s B | AE pracuje s B
kraj s AE procesualni c Ce
. implicitné explicitné
pasazi podobu

Moravskoslezsky 84 67 79,76 % 32 38,10 % 5 5,95 %
Vysocina 34 15 44,12 % 16 47,06 % 1 2,94 %
Olomoucky 48 25 52,08 % 20 41,67 % | 11 22,92 %
celkem 166 107 64,46 %| 68 (40,96 %| 17 10,24 %

Pii podrobnéjsim nahlédnuti do tabulky ¢. 4 1ze konstatovat, Ze pasaz o au-
toevaluaci mélo v SVP zpracovanou nejvice §kol v kraji Vysocina (91,89 %
z poétu zvefejnénych SVP), na druhé strané procesualni podoby pak tato pasaz
nabyvala pfedev§im u $kol v Moravskoslezském kraji. Aktivity, které by mohly
byt povazovany za benchmarking, zminuje v projektované autoevaluaci nejvice
§kol v kraji Vysocina (47,06 %), avsak explicitné je o benchmarkingu hovofeno
v nejvyssi mife u Skol v Olomouckém kraji.
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4.2 Analyza vyrocnich zprav skol

Vyrocni zpravy (tj. VZ) za Skolni rok 2007/2008 byly analyzovany se zamé-
rem zjistit, zda je v nich i nad ramec povinné osnovy stanovené legislativou®
zakomponovana informace o realizaci periodické interni evaluace. Nasledné byl
rovnéz sledovan jeji charakter (tj. zda jsou uvadény aktivity, které implicitn€ po-
pisuji benchmarking, ¢i zda je dokonce o benchmarkingu explicitné referovano).

Tab. 5: Vztah vyrocni zpravy, evaluace a benchmarkingu

VZ zminuje
Krai dostupné Zvefeinéné VZ interni evaluaci | VZ implicitné VZ explicitné
J WwWw ! nad ramec zahrnuje B zahrnuje B
pozadavka
Moravsko- | ¢ 70 [5556%| 23 [32.86%| 16 [22.86%| 7 [10,00%
slezsky
Vysocina 40 25 162,50 % 8 32,00 % 11 44,00 % 2 8,00 %
Olomoucky 131 59  [45,04 % 12 (20,34 % 27 45,76 % 18 30,51 %
celkem 297 154 |51,85%| 43 |27,92%| 54 (35,06%| 27 17,53 %

Jak vyplyva z tabulky €. 5, VZ na svych WWW strankach zverejnilo 154 skol
(tj. 51,85 % z poctu skol, které maji tyto stranky funkéni; pricemz nejvyssi podil pochazi
z kraje Vysocina). U 27,92 % z nich se naléza informace o realizovanych evalu-
acnich aktivitach Skoly, podilové nejvice pak ve vyro¢nich zpravach skol v Mo-
ravskoslezském kraji.

Zminku o aktivité (tfeba i jen jednorazové), ktera by mohla byt povazovana
za benchmarking, 1ze najit v 35,06 % VZ. Explicitné se hovofi o benchmarkingu
v 17,53 % zvetejnénych VZ. Zpracovatelé v kraji Olomouckém uvadéji ve vyroc-
nich zpravach nejvice aktivit, které mohou byt povazovany za benchmarkingové
(45,76 %), a také vyrazné€ vysSi procento (oproti zbyvajicim dvéma krajim) Ize
pozorovat u vyskytu udaji o explicitné vyjadfeném benchmarkingu (30,51 %).

4.3 Analyza WWW stranek skol

Zjistovani informaci o realizaci aktivit interni evaluace skoly bylo rozsifeno
i na mapovani, zda 1ze na WWW strankach $kol najit dal§i materialy referujici
o evaluacnich aktivitach Skoly (ve smyslu zjisfovani a rozvoje kvality jeji prace)

¢ 'V tomto obdobi vyhlaska ¢. 15/2005 Sb.
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a zda se mezi nimi vyskytuji benchmarkingové aktivity. Nasledujici tabulka 6
prezentuje tyto poznatky.

Tab. 6: Informace o evaluaci a benchmarkingu na WWW strankach zakladnich
skol

. dostupné e obsahuje B jako soucast B jako dobré
kraj dalsi informace . . . -
WWW . interni evaluace vysledky Skoly
o evaluaci
Moravsko- 126 23 18,25 % 1 435 % 3 13,04 %
slezsky
Vysocina 40 7 17,50 % 0 0,00 % 2 28,57 %
Olomoucky 131 18 13,74 % 5 27,78 % 16 88,89 %
celkem 297 48 16,16 % 6 12,50 % 21 43,75 %

48 78S (tj. 16,16% z poctu skol s funkénimi WWW strankami) zvefejiiuje
diléi zpravu o realizaci interni evaluace skoly’. Pokud se tyka benchmarkin-
gu, je zfejmé, Ze v pripadé 43,75 % z té€chto prezentovanych aktivit je hlavnim
ucelem zvefejnit dobré vysledky, jichz S§kola v ramci hodnoceni dosahla. Jen
ve 12,50 % pripadt 1ze benchmarking povaZovat za organickou soucast procest
interniho hodnoceni Skoly. Pfi ,mezikrajovém* srovnavani Ize konstatovat, zZe
nejvice zminek o dalSich realizovanych evaluaénich aktivitach obsahuji WWW
stranky ZS v kraji Moravskoslezském (18,25 %), §koly v kraji Olomouckém pak
vyrazné Castéji prezentuji své uspéchy v edukacni ¢innosti (88,89 %) i dokladuji
vyuzivani benchmarkingu v evalua¢nich procesech skoly (27,78 %).

4.4 Obsahova analyza eseji

Pro ziskani hlubsiho vhledu na roli autoevaluace a benchmarkingu ve Sko-
lach byly analyzovany eseje vedoucich pracovnikd §kol vytvoiené v ramci jejich
celozivotniho vzdélavani. Z obsahovych analyz 20 eseji z jara 2009 zamé&fenych
na téma ,,vztah autoevaluace a benchmarkingu na nasi §kole“ vyplynulo, Ze si au-
tofi uvédomuji potfebnost a vyznam obou procest. Autoevaluaci vnimaji jiz jako
pevnou soucast prace §kol a potvrzuji potiebnost benchmarkingu napf. timto

7

Zpravu o vlastnim hodnoceni §koly (8k.r. 2006-2007), vysledky srovnavacich testd CZVYV,
Scio, Kalibro apod.
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zpusobem: ,,hrozi nam tzv. provozni slepota, kdy sami sebe presvéd¢ime, Ze jsme
nejlepsi, a zlistaneme stat n€kde vzadu®. Zaroven vsak uvadéji determinanty,
které zabranuji vyuzivani benchmarkingu v $ir§im méfitku - napf. ,styl fizeni
nového feditele je velmi autoritativni, nazory ostatnich jej nezajimaji, jediné
jeho rozhodnuti jsou ta spravna“, ,,v okoli jsme jedina Skola, necitime vyraznou
konkurenci, se kterou bychom byli srovnavani a ktera by nas inspirovala a nutila
se neustale zlepSovat®, ,,musime si chranit své know-how pied konkurenci“ apod.
Jako prinosy benchmarkingu identifikovali autofi texti napfr. neustalé zlepSovani
se; ziskani schopnosti méfit vykon; odhaleni rezerv..., ale i zlepSovani zp€tné
vazby z vnitfniho i vnéj§iho okoli. Vykonovy benchmarking (av§ak pouze pfi
priznivych vysledcich) je realizovan pro marketingové ucely, pro prokazovani
kvality prace §koly, procesni benchmarking je vyuzivan zcela ojedinéle. Z analyz
vyplynul rovnéz nasledujici zaveér: pouze pokud se ve Skolach komunikuje o pri-
béhu a vysledcich autoevaluace, dochazi k realizaci procesniho benchmarkingu,
coz nasledné pfispiva ke zvySeni motivace ucitelll k dalsi autoevaluaci.

5. Diskuse

V ramci prispévku si autorky polozily n€kolik vyzkumnych otazek s deskrip-
tivné-komparatistickym zamérem identifikovat situaci $kol v rliznych krajich
v problematice vyuzivani a vztahu autoevaluace a benchmarkingu. Bylo tedy
nutné analyzovat maximalni mnoZzstvi podkladd, které jsou Skoly ochotny bézné
davat verejnosti k dispozici. Za prostfedek ke zvefejnéni byly vybrany (vzhledem
k velikosti zkoumaného souboru) WWW stranky §kol. Autorky jsou si plné vé-
domy, Ze Skoly nemusi nutn€ provozovat internetové stranky a Ze nemaji za po-
vinnost zvefejiiovat pravé skrze toto médium své dulezité dokumenty - SVP,
vyro€ni zpravy €i jiné informace o interni evaluaci. Pro vysvétleni mtze poslou-
7it pasaz jedné analyzované eseje: ,Nase §kola se na novy SVP pfipravovala jiz
dva roky pfed jeho zavedenim. Vsichni ucitelé na pfipravé SVP stravili spoustu
volného ¢asu a vénovali mu mnoho hodin prace. Nechtgji tedy, aby okolni skoly
na§ SVP néjakym zptisobem kopirovaly nebo jej pouzily, proto neni na nasich
internetovych strankach zvefejnény v plném rozsahu®. Na druhé strané cela rada
skol webové rozhrani vyuziva a jejich pocCet kazdoro¢né nartsta. Nicméné pri
interpretaci dat, a tedy i pfi formulaci odpovédi na vyzkumné otazky je nutno
zohlediovat skuteénost, Ze byly analyzovany jen dostupné WWW stranky ZS
a materialy na nich zvefejnéné.

Zda je autoevaluace ve Skolach systémové planovana Ize usuzovat ze zjisténi,
7e 73,45 % analyzovanych SVP tuto pasaz obsahuje, z nich pak 64,46 % ji ma
zpracovanou funk¢éné, tzn. Ze obsah ma procesualni podobu. Ve zbyvajicich
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SVP se jedna o doslovny piepis legislativy (napf. terminy a oblasti vlastniho
hodnoceni podle vyhlasky ¢. 15/2005 Sb.), pfipadn€ o texty obecné pojedna-
vaji o fenoménu autoevaluace (napf. citace uznavanych odbornikd, z RVP ZV,
z raznych prirucek, od lektord ze vzd€lavacich aktivit apod.). Alespon kratka
zminka o periodickém hodnoceni prace Skoly se nachazi ve 27,92 % zvefejné-
nych vyro€nich zprav. Zjisténé udaje tedy nasvédcuji o znacnych rezervach
v systémovém pristupu §kol k autoevalua¢nim procesim. Znaénym problémem
se jevi odborna stranka autoevaluacnich procesu, napf. rozliSovani cile a oblasti
autoevaluace, kritérii a indikatord, zaména zdroja informaci a diagnostickych
metod, nepochopeni ucelu SWOT, neznalost evaluaénich metod® apod. Vzhle-
dem k predchazejicim Setfenim, napf. z podzimu 2007, kdy autoevaluaci jako
vyznamny problém vnimalo 60 % feditelt ZS (Cesta..., 2009), viak lze v case
vysledovat pozitivni posun.

Do jaké miry je princip benchmarkingu explicitné soucasti interni evaluace
Seskych ZS, bylo v ramci tohoto Setfeni sledovano prostfednictvim analyzy
SVP, vyroénich zpravi WWW stranek skol. Aktivity, které 1ze na zakladsé jejich
pojmenovani ¢i popisu povazovat za benchmarkingové, jsou zakomponovany
do 40,96 % pasazi textu o autoevaluaci ve SVP, dale jsou zminény v 35,06 % ze
zverejnénych vyrocnich zprav a také prezentovany u 43,75 % téch §kol, které
zprostiedkovavaji na WWW strankach informace o svych evaluac¢nich aktivi-
tach (zjevnym ucelem je prezentovat uspéch skoly). Explicitn€ je benchmarking
zminén v 10,24 % pasazi SVP o autoevaluaci §koly a v 17,53 % zvefejnénych
vyro¢nich zprav; ve 12,50 % dalSich informaci o interni evaluaci umisténych
na WWW strankach s§koly je chapan jako organicka soucast tohoto hodnoceni
(autoevaluace/vlastniho hodnoceni). Ze 17 ZS, které na WWW strankach zmi-
auji v ramei SVP benchmarkingovou aktivitu jako soucast autoevaluace §koly,
maji jen tfi §koly tuto autoevaluaci formulovanou v procesualni/funkéni podobé
a také o jeji realizaci informuji ve vyrocni zpravé. Ponévadz vSak u dalSich Sesti
skol neni vyro€ni zprava zvefejnéna, nelze vyluCovat tuto navaznost a soulad
iu nich.

8 skol z dostupného souboru ma na ¢elnim misté svych WWW stranek za-
véSen Zlaty certifikat SCIO za rozsahlou péci vénovanou hodnoceni vysledki
vlastni vychovné vzdélavaci Cinnosti. Je ziejmé, Ze i komeréné ladéné ocenéni

8V SVP se konkrétné jedna napf. o.: ,Né&které aspekty skoly budou vyhodnocovany na zakla-
dé€ prostého posouzeni pracovniky §koly, nékteré ne.“, ,,Nastroj autoevaluace: Hodnoceni
zfizovatelem. Hodnoceni krajem. CSL*; ,,Nastroje autoevaluace: vlastni hodnoceni §koly
(jednou za dva roky)“...
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»péce o kvalitu“ mize byt silnym impulsem k zapojeni §kol do benchmarkingo-
vych aktivit. Zvlasté kdyz se certifikat vztahuje jen k soustavnosti evalua¢nich
aktivit, nikoliv k jejich vysledkam.

Pii hledani odpovédi na zavérec¢nou otazku: Pokud §koly nevnimaji bench-
marking jako vyznamny, pro¢ tomu tak je? Ize Cerpat z analyz eseji. Autofi
eseji nabizeji n€kolik riznych dtivodi, které jsou disledkem absence né€kterého
z nasledujicich podminujicich faktort:

- Myslence smyslupln€ pojaté autoevaluace naklonéné vedeni §koly - jen tako-
vé vedeni mtiZe vSe smysluplné podporit. Jak uvadi jeden autor: ,nefizena au-
toevaluace a nesdélovani vysledkil autoevaluace vede k pocitu neuzitecnosti
na strané ucitelt“. Jiny to stvrzuje vyrokem smérujicim k ,,syndromu vyho-
feni nejaktivnéjSich lidi“.

- Existence urcitych pravidel, etického kodexu korigujiciho chovani a jednani
lidi, nebot “etika je slovo, které ztraci sviij obsah, skoly jsou schopny bez
uzardéni pfekopirovat dokumenty a vydavat je za své bez zmény jediného
slova“.

- Bezpecné prostiedi ve §kole, ale i v nejbliz§im okoli (napf. ,,V budoucnu bych
si dovedl predstavit pouzivani benchmarkingu v pripad¢, Ze by se jednalo
o Skoly, které vzhledem ke svému typu, pfipadné ke své poloze nejsou vuci
nasi §kole v konkurenénim vztahu. V tomto piipadé bych velmi rad zjistil,
jak dosahuji jiné Skoly svych vynikajicich vysledkt, a byl bych ochoten po-
skytnout také informace o nasi §kole §kolam jinym.*).

6. Zavér

Predestfeny prispévek se zaméril na problematiku prinosu, ktery vznika
zakomponovanim externiho prvku do interni evaluace Skoly. Autorky vysly z teo-
retickych poznatki o benchmarkingovych aktivitach a hledaly odpovédi na Ctyfi
vyzkumné otazky vztahujici se ke konceptiim autoevaluace §koly, benchmarkin-
gu i jejich provazanosti v soucasné realité prace zakladnich skol tfi krajii u nas.

S oporou o empirické poznatky ziskané z funkénich WWW stranek zaklad-
nich §kol bylo konstatovano, Ze ze viech §kol, které zvefejiuji své SVP, jich ma
autoevaluaci systémové naplanovanou asi 36 % Skol,’ ve zvefejnénych VZ o in-
terni evaluaci referuje témér 28 % Skol a na internetovych strankach 16 % §kol
se nachazeji dalsi informace o aktivitach interni evaluace. Princip vykonového

9 Zde uvadéné skuteénosti vypovidaji o zavérech vztahujicich se ke vS§em analyzovanym
SVP. Pro srovnani Ize pouzit tabulku &. 4, ktera prezentuje skuteénost, Ze pokud je v SVP
autoevaluace viibec rozpracovana, pak v 64,46 % pfipadech syst¢émovym zplisobem.
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benchmarkingu se stava explicitné soucasti interni evaluace jen v necelych 8 %
viech 226 analyzovanych SVP §kol, ponévadz pievlada trend prezentovat uspé-
chy nad snahou ucit se od jinych.

Text prokazal, Ze v riznych krajich se jednotliva zji§téni 1i§i. Pric¢in této nevy-
rovnanosti i toho, pro¢ §koly prozatim nevnimaji benchmarking jako vyznamny,
mize byt fada. Mohou byt externiho ptivodu, napf. oCekavani predstavitelt
decizni sféry na statni i na lokalni urovni (vyjadfena napf. tlakem na zapojeni
skol do aktivit CZVV), nabidka vzdélavacich prilezitosti pro §koly, zaméfenost
a pocet projektl feSenych v kraji, ochota rodi¢u ¢i zfizovatele prispivat na re-
alizaci komer¢né zaloZenych evaluacnich aktivit, normativni financovani skol
a demograficky vyvoj apod., ale rovnéz interniho ptivodu: velikost skoly, kultura
a klima Skoly, mira profesionality zainteresovanych osob atd.

Zjisténé skuteCnosti nejsou pirekvapenim, nebot se jedna o prvni vstupy skol
do této problematiky (povinnost prace podle SVP plati od 1. 9. 2007; realizace
vlastniho hodnoceni §koly pak od §kolniho roku 2006-2007; tlak na realizaci
procesniho benchmarkingu absentuje apod.). Je logické, Ze §koly samotné nej-
prve fesi problémy spjaté s realizaci interni evaluace a ne rizika spjata s timto
konceptem (ty se v praxi projevi aZz s urCitym casovym odstupem). AvSak jak
bylo v ramci diskuse poukazano, Ize jiz i v tak kratké dobé pozorovat diléi po-
kroky v realizaci interni evaluace i vykroceni spravnym smérem k minimalizaci
jejich slabych stranek.

Piispévek byl sepsan za finanéni podpory grantového projektu GA CR
406/07/P019 Moznosti vyuziti autoevaluace a benchmarkingu ve skole.
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Abstrakt

Prispévek se zaméruje na problematiku komunikace vysokych skol. Zabyva se
otdazkou, co znamend Fizend komunikace a proc je v soucasné dobé duleZité, aby
i dilci ¢ldnky vysokych Skol, jako jsou jednotlivé fakulty ¢i katedry aktivné komu-
nikovaly s verejnosti. Ve svém prispévku uvdadim konkrétni priklady komunikace
katedry rekreologie, kterd je soucdsti Fakulty télesné kultury Univerzity Palackého
v Olomouci. Pokousim se ukdzat moznosti, jakym zpiisobem komunikovat s cilovou
skupinou a zdroven se nejen odlisit, ale také prostiednictvim komunikace ukdzat
svou diferenciaci. Zdavér prispévku se vénuje novym trendiim komunikace.

Abstract

The contribution is focused on communication problems of universities. It deals
with questions what controlled communication means and why communication of
university parts, like individual faculties or departments, with public is so important
these days. I will mention concrete examples of communication of the Department
of Rekreology, which is a part of the Faculty of Physical Culture, Palacky University
Olomouc, in my article. I will try to display possibilities how to communicate with
a target group and not only to diversify, but also to show up differentiation through
communication at the same time. The last part of the article deal’s with new trends
in communication.

Klicova slova

Event, komunikace, marketing, podnikovd identita, propagace, public relations,
reklama, rekreologie.
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Rizena komunikace, ano, ¢i ne?

,Nemusime se chovat trzn€, nasim cilem neni maximalizace zisku!“ Ano,
s druhou ¢4asti tohoto argumentu (pokud jsme vefejna vysoka §kola) 1ze souhla-
sit, s prvni ovéem v Zadném pfipadé. Skoly se stejné jako podnikatelské subjekty
nachdzi v trznim prostredi. Jak uvadi Cibakova (2000), ani v tak unikatnim
fenoménu lidské existence, jakou bezesporu vychova je, nemohou probihat jed-
notlivé procesy odtrzené od ekonomické reality. Plati to i pro ty, ktefi vzd€lavaci
proces realizuji, tedy i pro vysoké skoly. V situaci, kdy jak vstupni, tak i vystupni
podminky tohoto systému jsou ovliviiovany Ci ocenovany trhem, nemizZe tento
systém ignorovat trzni prostredi, jehoz je soucasti.

Poptavka je tvofena z jednotlivych potfeb uchazecii dosahnout takové
vzdélani, které je nejen v souladu s jejich Zivotni filosofii, ale také jim umoZni
po absolvovani §koly uplatnit se v praxi. Vytvofit nabidku, kterou uchaze¢ hleda,
samo o sobé nestaci, byt by byla naprosto v souladu s individualni poptavkou
jednotlivych uchazec¢id. Dilezité je, aby se o ni dozveédéli.

Ukolem marketingové komunikace §kol je komunikovani s jednotlivymi
subjekty i s celym okolim $§koly. Podstatou je schopnost §koly sd€lovat své cile
a svou nabidku a tim vytvaret a podporovat svou pozici a image. Stejné jako je
vyznamna komunikace s okolim (s vnéjsi vefejnosti), je diileZita i cilena vnitini
komunikace (s vnitfni vefejnosti) (Eger, 2001).

Bacuv¢ik (2006) dale uvadi, ze: ,Velkou prileZitosti pro marketingové ko-
munikace vzdé€lavacich organizaci je vyuZiti studentd (prezentace pro uchazece
o studium) a absolventii (mimo jiné vytvareni absolventskych klubi s vazba-
mi na podnikatelskou sféru, které jsou takto nastrojem fundraisingu).* Skola
potiebuje informovat své zakazniky a partnery o existenci, aktivitach, cilech
a nabidce a vyvolat u nich zajem.

Podle Benese (2001) o koneéné volbé studia pro konkrétni zajemce rozhodu-
je mnoho faktor(, z nichZ n€které mize §kola vyrazn€ ovlivnit, napf. pisemné in-
formace, brozury, ustni informace, dny otevienych dvefi, informace vychovnych
poradcii, charakter a projevy vnitini kultury a klimatu $koly a dal$i. Zahrani¢ni
zkuSenosti ukazuji na vyhodu navazovani kontaktu pfedevsim univerzit a Skol
se Skolami, ze kterych studenti pfichazeji. Tato marketingova komunikace pred-
stavuje nezbytny a vyznamny doplnék k informacim o §kole a propagaci mezi
potencionalnimi studenty.
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Katedra rekreologie

Katedra rekreologie se potyka od roku 2003 se sniZujicim se po¢tem stu-
denti hlasicich se na prezen¢ni studium oboru rekreologie. Tento jev muzZe byt
mimo jiné zpisoben vznikem dalSich konkurenénich obori, které se vyznacuji
podobnou naplni studia. Budeme-li vychazet z toho, Ze konkurence je jednim
z urcujicich faktoru, které vedou k poklesu studentt hlasicich se na Katedru
rekreologie, dojdeme k zavéru, Ze je nezbytné se od takovéto konkurence od-
lisit. Jednou z mozZnosti je efektivni vyuziti marketingové komunikace a jejich
komunikacnich nastroju.

Tab. 1: Pocty uchazect (Studijni oddéleni FTK UP 2009)

Akademicky rok Prihlaseni uchazeci
2003/2004 419
2004/2005 322
2005/2006 275
2006/2007 220
2007/2008 202
2008/2009 237
2009/2010 230

Kretter (1997) uvadi, zZe k prezentaci vysokych §kol na vefejnosti je moz-
né vyuzit celou fadu pfilezitosti. Tyto 1ze rozdélit na periodicky opakujici se
prilezitosti pro PR, nepravideln€ se vyskytujici pfilezitosti pro PR, zamérné
vytvarené prileZitosti pro PR.

V zimnim semestru §kolniho roku 2007/2008 jsme se rozhodli pro zamér-
né vytvorenou prilezitost pro PR formou osobni prezentace studijniho oboru
na vybranych stfednich §kolach.

Osobni prezentace soucasnych studenti katedry rekreologie KRL

Osobni prezentace byly provadény na zaklad€ individualni dohody s jednot-
livymi stfednimi S§kolami formou pfednasky s pouzitim powerpointové prezen-
tace. Pfednaska byla zaméfena na napln studia, uplatnéni absolventa, mozZnosti
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zahrani¢niho studia atd. V ramci prezentace byl poskytnut prostor pro otazky.
Prezentace probihaly v obdobi mésice fijna a listopadu. Prezentujicimi osobami
byli studenti oboru rekreologie v ramci studijni praxe. Cilem prezentaci bylo
odbourani stigmat o oboru rekreologie, zvySeni informovanosti a zajmu o stu-
dium tohoto oboru a hlavnim cilem bylo pozvat studenty stfednich §kol na Den
otevienych dvefi KRL. Prezentace studentti na skolach byly v roce 2008 ukon-
Ceny, diivodem bylo presyceni §kol prezentacemi jinych vysokoskolskych obort.

Prestoze se jednalo o ,jednorazovou akci®, Ize konstatovat (jak vyplyva
z anketniho Setfeni mezi uchazeéi o prezencni studium z roku 2008, kdy 19 %
uchazecl uvedlo, Ze prvni informaci o oboru rekreologie ziskalo diky prezentaci
naSich studentd na jejich Skole), Ze akce byla uspésna. V dodate¢ném Setfeni
v nasledujicim roce mezi studenty prvniho ro¢niku oboru rekreologie (tudiz
mezi vybranymi uchaze¢i, u kterych bylo prvni Setfeni provedeno) to bylo 24 %.

Vychodiska rizené komunikace

Vétsina odbornikli zabyvajicich se komunikaci s vefejnosti se shoduje
na tom, Ze vychodiska public relations jsou image, podnikova identita a verej-
né minéni. Fairchaild (2001, str. 7) definuje: ,,Public relations je fizeny proces
mezi urcitou skupinou a jakoukoliv jinou.“

Snahu o sdileni nasi image s vefejnosti ve stejném thlu, jako ji vnimame my
sami, mizeme podporit, anebo také zmarit prostfednictvim podnikové identi-
ty. Podnikova identita se sklada z podnikové kultury, podnikové komunikace,
podnikového designu a v neposledni fadé ze samotného produktu podniku
¢i organizace. Jakubikova (1998, str. 128) poukazuje na duilezitost podnikové
komunikace u skol, zejména ve vztahu §kola - student, a uvadi: ,,Student, je-
li spokojen, je nejlep§im mluvcim Skoly. Propaguje Skolu vzhledem k dal§im
generacim studentd, jejich rodi¢im i dalsi vefejnosti.“

Z jiz zminovaného anketniho Setfeni mezi uchazeci o prezen¢ni studium
z roku 2008 vyplynulo, Ze 53 % uchazect bylo motivovano k podani prihlasky
na studijni obor rekreologie prostfednictvim svych kamarada ¢i znamych z fad
studentl ¢i absolventli oboru rekreologie. U prijimaciho fizeni v roce 2009
bylo tohle procento jiz vyssi nez 85 %. (Zde bylo provedeno osobni dotazovani
v ramci pfijimaciho pohovoru se v§emi uchazeci v ramci jedné komise. Celkem
§lo o0 4 komise.)

Pii vytvareni komunikaéniho poselstvi je dilezité ,,hovofit jazykem cilové
skupiny®. Jazyk, ktery pouzivame, musi byt pfedev§im srozumitelny. To zavi-
si tedy nejen na cilové skuping€, na kterou je komunikace zaméfena, ale také
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na samotném projevu, at jiz verbalnim, ¢i nonverbalnim. Abychom se pribliZili
cilové skupiné, coz jsou v nasem pripadé€ uchazeci o studium, rozhodli jsme se
s nimi komunikovat prostiednictvim nasSich studentt.

Komunikaé¢ni mix

Komunikaéni mix, také nékdy nazyvany propagacni mix, je optimalni kom-
binace riznych komunika¢nich nastroji, ktera vede k dosazeni marketingovych,
a tim i firemnich cilt. Jedna se o konkrétni formy propagace. V tradi¢nim pojeti
se komunikacni mix opira o ¢tyfi hlavni nastroje, jimiz jsou (Foret, Prochazka
& Urbanek, 2005): Reklama - placena neosobni masova prezentace produk-
tu. Podpora prodeje - kratkodobé podnéty pro zvySeni nakupu nebo prodeje
produktu. Osobni prodej - pfima osobni komunikace s jednim nebo nékolika
potencidlnimi zakazniky. Public relations (PR) - vytvareni, rozvijeni a udrZovani
dobrych vztaht s verejnosti.

Podpora prodeje

Skoly se mohou ticastnit riznych veletrhtl, vystav a dalsich akci a tim mo-
hou informovat riznou verejnost. I pfedavani drobnych propagacnich pied-
métl urcitym cilovym skupinam mtize byt ucinné (Jakubikova, 1998). Veletrh
pojmenovany Gaudeamus je zaméfen na univerzitni a neuniverzitni poma-
turitni studium a na celoZivotni vzdélavani. Cilem veletrhu je poskytnout co
nejvice informaci o vysokoskolském vzdé€lavani absolventim stfednich skol
a dalSimu spektru zajemct o celozZivotni vzdélavani a zaroven poskytnout vy-
sokym a vysSim odbornym Skolam prostor prezentovat své studijni programy.

Gaudeamus

Obor rekreologie je v ramci veletrhu prezentovan jako soucast Fakulty té-
lesné kultury Univerzity Palackého v Olomouci. Podané informace o oboru
zavisi na prezentujicich osobach, nejen tedy na jejich informacni vybavenosti,
ale také schopnosti, Ci spiSe dovednosti zaujmout. Jelikoz uchaze¢ ma zajem
nejen o formalni informace, ale také o informace ze ,,zakulisi“ studia, rozhodli
jsme se pro kombinaci ,,nositeli“ informaci. Spolu se studijnimi referentkami
tedy fakultu prezentovali i jeji soucasni studenti. Cilem bylo zaujmout studenta
- potencialniho uchazece a nasmérovat ho k nasemu stanku, kde jiz dostane
seriozni informace a je motivovan ke studiu na nasi fakulté. Jednotliva hesla,
slogany i napady byly vybrany z podnétd studentli prezen¢niho studia nasi
fakulty tak, aby se co nejvice pfiblizily komunikaci cilové skupiny (obr. €. 1).
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Obr. 1: Propagacni letak - na druhé stran€ mapka s oznacenym umisténim
stanku na BVV v ramci Gaudeamu (vytvofili studenti oboru rekreologie)

Z kazdé katedry byli vybrani 2 studenti (Zena a muz), celkem tedy 8 studen-
t. Jednotlivé dvojice byly dostate¢né informacné vybaveny znalostmi o svych
studijnich oborech, aby v pripadé zajmu o konkrétni obor mohly tyto informace
zprostredkovat. Studenti m€li na nohou in-line brusle - na kterych se pohybovali
po celém prostoru vystavisté, a rozdavali letaky, jejichZ ucelem bylo nasmérovat
studenty k naSemu stanku. Odéni byli nestandardné, viz obr. €. 2.

Mimo oficialni propagacni materialy byly pfipraveny banany a lizatka opat-
fené samolepkou s odkazem na webové stranky fakulty (obr ¢. 3). Uchazec
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dostal tento ,,darek”, pokud spravné€ odpovédél na otazku: ,, Kde najdes aktuality
a informace o studiu na nasi fakulté?“ Za odpovéd na otazku: ,, Vyjmenuj 5 pred-
metu, které si myslis, Ze budes studovat na fakulte, avsak minimdlné 2 teoretické.
bylo uchazectim rozdavano triko s logem fakulty.

Obr. 2: Studenti se rozhodli pro nestandardni odév ve snaze zaujmout
a pobavit své budouci kolegy (foto: Jaroslava Kocarkova)

TOHLE PROSTE

ZERU

www.ftk.upol.cz

Obr. 3: Propagacni samolepka, kterou byly opatfeny bandny a lizadtka coby
reklamni predméty (vytvorili studenti oboru rekreologie)
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Osobni prodej

Jakubikova (1998) dale aplikuje komunikacni prvek - osobni prodej na sfé-
ru Skolstvi a tvrdi, Ze ve Skolstvi radéji neZ o osobnim prodeji budeme hovorit
o osobni komunikaci. Téméf kazdy zaméstnanec Skoly pfichazi denné do kon-
taktu s mnoha osobami, jak se studenty, tak s rodici, tiskem, zastupci podnikda,
vefejnosti apod.

Svétlik (1996) uvadi, Ze osobni komunikace ma pfes vysoké casové a osobni
naroky na zdroj komunikace fadu vyhod ve srovnani s jinymi formami. Ma
vysokou schopnost upoutat pozornost. Srozumitelnost predavaného sdéleni
je vysoka, protoze pokud dojde k nedorozuméni, je mozné jej ihned vysvétlit.
Vyhodou osobni komunikace je i obousmérny tok informaci a existence rychlé
a presné zpétné vazby (Svétlik, 1996).

Ucitelé katedry rekreologie voli individualni pfistup ke studentim. Vzhle-
dem k poctu studentil v jednotlivych ro¢nicich (50-70) je to i realné. Prvni
osobni seznameni se studenty, a tim i prvni komunikace zacina jesté€ pred zaha-
jenim Skolniho roku, kdy je kazdoro¢né pro prvni ro¢niky pofadano uvedni sou-
stiedéni. Zde se sejdou vSichni ucitelé a studenti. Soustiedéni trva tfi dny a jeho
cilem je nejen predat informace o studiu, seznamit studenty s filozofii katedry,
ale zaroven vytvorit systém neformalnich vztahti a odbourat komunikacni ¢i jiné
bariéry nejen mezi studenty navzajem, ale i mezi studenty a jejich budoucimi
uciteli. Prostfednictvim iniciativnich, kooperacnich a rolovych (dramatickych)
her je podpoien vznik novych vzajemnych neformalnich vztaht.
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Obr. 4 a 5: Uvodni soustiedéni prvniho roéniku 2007
(archiv katedry rekreologie)

Reklama

Reklama je jednim z nejvice diskutovanych nastroji masové komunikace.
Je jednosmérnou komunikaci, ktera dokaze oslovit Sirokou vefejnost, ale diky
své neosobnosti je méné presvédc¢iva. Hlavnim poslanim reklamy je informo-
vat vefejnost o prednostech produktu (Jakubikova, 1998). Odpovédi na kritiku
reklamy vysvétluje Vysekalova a Mikes (2007, str. 19):

Je to vyhazovani penéz: Neni to pravda, dobra reklama zvySuje efektivnost
prodeje a zakaznici maji moznost kontroly.

Je to manipulace s lidmi: Reklama muzZe jen presvédCovat, lidé maji pri
nakupu svobodnou volbu.

Reklama nuti kupovat vyrobky, které nechceme: Jde-li o legalni seriézni pro-
dukt, maji lidé pravo byt o ném informovani, reklama jen nabizi volbu.

Snizuje uroven médii: Reklama nevytvafi vkus vefejnosti, jenom jej sleduje,
zalezi na kazdém z nas, na co se budeme v médiich divat, co budeme poslou-
chat nebo Cist.

V ramci podpory katedralni identity jsme se rozhodli reklamu (obr. €. 6)
prece jen vyzkouset, a to prostifednictvim billboardu umisténého vedle nasi
fakulty (obr. ¢. 7) v obdobi pfijimacich zkousek.
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WWW.FTK.UPOL.CZ WWW.REKRE.CZ

REKREOLOGIE
VB e

Obr. 6: Finalni navrh reklamniho billboardu KRL
(archiv katedry rekreologie)

Obrazy maji v reklamé nezastupitelné misto. Vyzkumné poznatky i zkuSe-

nosti ukazuji, Ze daleZitym pomocnikem pii zpracovani informaci jsou ,,obra-
zové predstavy“. Pisobeni obrazi je zaloZeno na nasledujicich skutecnostech,
uvadi Vysekalova a Mikes (2007, 60):

a)

b)

¢)

d)
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Efekt poradi: poznatky z teorie ueni fikaji, Ze obrazy nabizeji informaci,
ktera je jasna a ,uchopitelna“ na prvni pohled a napf. pfi pohledu na inzerat
je vnimana jako prvni. Elementy, které vnimame ¢i pfijmeme jako prvni, si
1épe zapamatujeme a vybavujeme.

Aktivacni efekt: Obrazy ve srovnani s textem vzbuzuji vétsi vnitini aktivaci,
a tim zvySuji uéinnost reklamy. Lze ji dosdhnout obsahovym i formalnim
ztvarnénim obrazu.

Pamétovy efekt: Obrazy zistavaji obecné lépe v paméti nez slova. Je to dano
zpuisobem zpracovani a ukladani informaci v naSem mozku. Obrazy akti-
vuji jak ,,obrazové centrum® v pravé polovin€ mozku, tak ,,feCové centrum*
v jeho levé poloviné, takze jde vlastné o dvoji efekt.

Ovliviovaci efekt: Obrazy vice ovliviiuji chovani, jejich pisobeni na prijemce
je vétsinou méné ,prihledné“. Umoznuji vice psychologickou diferenciaci
produktu a emocionalni pfijeti znacky.



Obr. 7: Umisténi reklamniho billboardu KRL (archiv katedry rekreologie)

Public Relations

Eger (2001) a Svétlik (1996) se shoduji v nazoru, Ze neziskové organizace
a Skoly se snaZi nejvice pouZivat public relations. Klasické komunika¢ni nastroje,
jako je tiskova zprava, tiskova konference, oficialni webové stranky a dalsi, nespa-
daji pfimo do kompetenci kateder, které jsou soucasti fakult, a ty jsou soucasti
univerzity, ktera ma své komunikac¢ni odd€leni. Alespon ve vét§in€ pripadu.
Katedra rekreologie tyto aktivity tedy provadi zprostfedkované a zaroven pod-
poruje aktivitu student?l v tvorbé neformalnich webovych stranek oboru (www.
rekre.cz). Velkou moZnosti pro PR ovSem zlstava poradani eventd.

Event (akce)

Bruhn a Inden (in Sindler, 2003) chapou event jako zvlastni predstaveni
(udalost) nebo vyjimecny zazZitek, ktery je proZivan vSemi smyslovymi organy
prijemct na urcitém misté a slouzi jako podklad pro firemni komunikaci.

Velky diraz v souvislosti s eventy je kladen na prozitek: Uspésnost zapa-
matovani se zvySuje zaZitky zprostfedkovanymi zejména tehdy, kdyZ mame
prilezZitost se aktivn€ na téchto zaZitcich podilet. Takova predstaveni vykazuji
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neobycejné vysoky aktivacni potencial v obraznych predstavach jednotlivct Ci

sku

pin... Eventy je mozZné v této souvislosti chapat jako tfidimenzionalni obrazy,

které piisobi najednou na viechny lidské viemy (Nickel in Sindler, 2003). Podle
Sindlera (2003) 1ze uspésny event charakterizovat nasledovné:

Event je tridimenzionalnim zazitkem.

Recipienti se na eventu aktivné podileji nejen z roviny: Slysel jsem..., Vid€l
jsem..., ale hlavné z roviny: Zazil jsem..., Poznal jsem... Tim, Ze si ucastnik
vyzkousi konkrétni vyrobek, se emocionalni rovina spoji s rovinou racio-
nalni.

Jedinecnost a neopakovatelnost eventu.

K tomu, abychom zaujali cilovou skupinu, se musime odlisit od konkurence
tim, Ze nabizime jedinecnou formu komunikace. Proto cilem usporadani
efektivniho eventu je vytvorit jedinecné a neopakovatelné propojeni znacky
a zazitku.

Event je multisenzitivni udalosti.

Event krom¢ vizualnich vjemi vyuziva také jedine¢nych vlastnosti vjemu
zvukovych, hmatovych, ¢ichovych ¢i chutovych. Emocionalni sd€leni eventu
je tak dokonalou kombinaci jednotlivych podnétt, které na recipienta ptisobi
a umocnuji jeho prozitek.

Dokonala dramaturgie eventu.

Realizaci eventu mtiizeme prirovnat k nataceni filmu. Film, aby zaujal, musi
mit v sobé prvky déjovosti a napé€ti. Z dramaturgického pohledu je kazdy
event slozen ze tfi Casti:

1) Oznameni, pozvani.

2) Vlastni akce (event).

3) Aktivity nasledujici po eventu (vyhodnoceni apod.).

Integrovana komunikace eventu.

Aby event splnil o¢ekavani, které do néj bylo vloZeno, musi byt propojen
s ostatnimi komunikaénimi nastroji marketingového mixu (Sindler, 2003).

Vzdélavaci instituce mlZe zvysit zajimavost zprav o Skole tim, Ze si sama

vytvari a organizuje urcité udalosti, které mohou byt jednak zajimavé pro cilové
skupiny vefejnosti (a tim i pro média) a jednak i s velkou pravdépodobnosti

zvy
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Den otevienych dveri (DOD KRL)

Den otevienych dveii Katedry rekreologie je typickou eventovou akci se
vSemi jejimi prvky a mtzeme ho zafadit mezi periodicky se opakujici prilezitosti
pro PR. Dnu je vytvofena dramaturgie, ktera ma déjovost. Prostory Katedry jsou
vyzdobeny tak, aby dotvarely scénu v souladu s dramaturgii a vtahly ucastnika
do déje.

Jsou zde zahrnuty podnéty, které plisobi na §irokou $kalu smyslt, napf. hu-
debni produkce, obrazy, upominkové predméty, fotografie studentii z rliznych
studijnich formalnich i neformalnich akci, videoprojekce dokumentujici vytvory
samotnych studentli na urcité téma nebo videa zachycujici pribéh studijnich
kurzii. Zaroven jsou studentiim sd€lovany relevantni informace o pribéhu priji-
maciho fizeni, o naplni studia, o moznosti uplatnéni po ukonceni studia. Je zde
také vymezen prostor pro ucastnikovy otazky. Pripravu a priibéh Dne otevienych
dvefi organizuji a provadéji soucasni studenti oboru rekreologie. V ramci této
akce byva zafazena ukazkova vyuka, ktera si klade za cil navs§tévnikovi zpro-
stfedkovat prozitek studia prezentovaného oboru rekreologie. Den otevienych
dveii KRL se kona pod zastitou Dne otevienych dvefi FTK UP v Olomouci
jednou ro¢né v mésici listopadu.

FAKULTA TELESNE KULTURY
T

Butlova NA  Budova NE

Kalsja

Obr. 8: Studenti katedry rekreologie pfi dni otevienych dvefi
fakulty télesné kultury (archiv KRL)
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Let s UP (Let s up)

UNIVERZITA PALACKEHO V OLOMOUCI

TISKOVA ZPRAVA
27. dubna 2009

Vzlétnéte za vzdélanim spolu se studenty Fakulty télesné kultury UP v
Olomouci

Ve sti‘edu 6. kvétna 2009 poiddaji studenti Fakulty télesné kultury Univerzity Palackého
v Olomouci piitelské setkini se studenty stiednich Skol. Akce zafind v 9.00 na
Atletickém stadionu v Olomouci (Trida 17. listopadu) a predpoklidany konec je ve
12.00.

Studenti Fakulty télesné kultury pfedstavi na akci své studijni obory netradi¢nim zpisobem —
formou her a soutéZi. Setkani zahaji dékan Fakulty télesné kultury Dusan Tomajko, ktery
zarovefi pfeda nihodné vylosovanému druistvu jednu z pfipravenych cen. Prezentace
vyvrcholi v 11.00 losovanim o hodinovy let horkovzduingm balénem pro 4 osoby. Losovani
vyhercii provede vedouci studijniho oddéleni fakulty télesné kultury Svatopluk Hordk.

Akce ,vysokoskolaci stfedoskolakiim“ pojmenovana Let s UP (lze Eist téz jako anglické
Jet's up = vzlétni), je urlena piedeviim studentim stiednich skol. Studenti se mohou
zéroven prihlasit do slosovani o let horkovzdu$nym balonem jednoduSe pomoci kratke
textové zpravy (SMS). Registrace studentii do losovani za¢ina 20. dubna a kongi 3. kvétna ve
12.00. SoutéZe se mohou zh¢astnit &tyf¢lenna druzstva. O pravidlech soutéze se zajemci dozvi
vice na oficialnich webovych strankich fakulty www.fik.upol.cz

Akce se mohou zicastnit vSichni pfiznivei FTK UP v Olomouci. Soutéze pouze studenti
stfednich §kol. Vstup zdarma. Cena registraéni SMS je podle bé&zného tarifu pfislusnych
operatort.

Obr. 9: Oficialni tiskova zprava o pfipravované akci (archiv KRL)

V letnim semestru Skolniho roku 2008/2009 jsme se rozhodli pro zdmérné
vytvoienou pfileZitost pro PR formou eventové prezentace studijnich oborti
Fakulty télesné kultury. Smyslem této akce bylo priblizit Fakultu télesné kultury
studentim stfednich §kol - pfipomenout jim, Ze tady jsme. Ukazat jim studi-
um z pohledu jejich vrstevnikd - naSich soucasnych studentti. Samotnou akci
popisuje stru¢né oficialni tiskova zprava (obr. 9), kterou jsme prostiednictvim
komunika¢niho oddéleni rektoratu UP poslali do médii. Akce byla realizovana
studenty oboru rekreologie v ramci predmétu Public relations. Naklady na akci
Let s UP byly nasledujici (uvadim bez DPH): let s balonem po odecteni spon-
zorského daru, ktery studenti pravé na tuto akci ziskali, 5000 K¢. Tisk reklam-
nich plakati 2200 K¢. Celkem tedy 7700 K¢. Ostatni PR aktivity jiZ byly bez
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finanéniho zatiZeni fakulty: reklama v Ceském rozhlase Olomouc, Kiss radiu
Morava, Radiu Apollo; tiskové zpravy o nasi fakulté v Olomouckém deniku
(obr. 10) a webovych strankach; umisténi reklamnich plakatd k akci s odkazem
na fakultni webové stranky na vétsin€ stfednich §kol v Olomouckém kraji.

e ot d‘“" s R N
— Studenti netradiéné likali noy
— posluchaée na svoy fal'mli:umwé

—

_ SETKANL Studenty fakulty tlesné kuftury -
et . kul I e
Zaky mezi stfedoskoléky. Foto: Deni/ JmKopéﬁékalu nové spoly-

- ST b e s

pliny pripravili pro stfedodk léa s
s it olaky studenti fakulty t&.
i < Propagovali sviij obor - anliko.

.. Vanou téle i el
s snou vychovu - a pripadns ziskali nové po-

: : (wja) -

Obr. 10: Tiskova zprava z akce Lets UP (Olomoucky denik)
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Obr. 11: Vitézny let (foto: Jan Cerny)

Vité€zné druzstvo slozené ze studentli Gymnazia v Konici nakonec vzlétlo
(obr. 11) v doprovodu studentli nasi fakulty. Tato akce byla uritym pokusem
o diferenciaci v komunikaci s cilovou skupinou, jak bylo fe€eno jiz v uvodu
tohoto prispévku. Stejné jako u vétSiny pilotnich akci se vyskytlo mnoho pro-
blému pii samotné realizaci tohoto projektu. Pfesto se domnivam, Ze podobné
aktivity bychom mohli zafadit mezi periodicky se opakujici pfilezitosti pro PR.

Dalsi moznosti komunikace
Socidlni sité

Pomoci socialnich siti se prostiednictvim internetu sdruzuji lidé, ktefi by
se nemohli jinak fyzicky potkat. V soucasnosti proZivaji socialni sité rapidni
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rozvoj, ktery je jest€ zrychlovan nové€ vznikajicimi technologiemi. Do znamych
socialnich siti patfi napfiklad Facebook.com (Philips, 2001).

V siti Facebook ma kazdy uzivatel mozZnost vytvorit nejriznéjsi testy, kvizy
a nebo se stat napr. ¢lenem skupiny privrzencii uréitého tématu, nebo dokonce
tuto skupinu sam vytvorit. Informace se pak $ifi po siti mezi znamymi znamych
a miiZe tak zasahnout i skupiny, které se zdrojem sdé€leni plivodné nemély nic
spoleéného a které jen vysilana informace zaujala. Vyhodou Facebooku je, ze
neni anonymni, jako napf. diskusni skupiny typu chat. Zvysuje se tak divéra
v poskytované doporuceni nebo poskytnutou informaci.

Moznosti Facobooku 1ze jisté v urc¢ité mife vyuzit i pro komunikaci vysoké
skoly s uchazeci ¢i jinou cilovou skupinou k této komunikaci vhodnou. Jako
piiklad 1ze uvést komunikaci CVUT na Facebooku v ramci cross-medialni
kampan€ ,,Sedm stateCnych“ (http://www.facebook.com/sedm.statecnych).

Cross-medialni kampan

Cilem této kampan¢ je vést cilovou skupinu v masovém méfitku pfi udrzi-
telnych nakladech, snaZit se o fizeny dialog pfimo s cilovou skupinou. Zapojit
ji védomé a dobrovolné do konkrétni kampané. Cross-medialni kampani pred-
chazi precizni analyza. Jaka zvolit média, jakym zptisobem k nim potencionalni
zakaznici pristupuji a jak a kdy je vyuzivaji. Kazdé médium ma svoji prednost.
Tuto prednost, tuto pridanou hodnotu kazdého média je tfeba maximalné vyuZit.
Pokud urcité médium podcenime nebo precenime, miiZe to mit negativni do-
pad na celou kampan. Internet je idealni médium pro pfimé osloveni a pfimou
komunikaci se zakazniky. Nikdy ale nebude médiem masovym, které celou
komunikaci ,,utahne®. Je to vhodné médium, na kterém vétsi ¢ast cross-medialni
kampané kon¢i. Kreativni napad je sté€Zejnim motivacnim prvkem, ktery cilovou
skupinu pfiméje, aby vas nasledovali.

Cross-medialni kampané€ stoji na dobrém kreativnim feSeni, neni to komuni-
kace o cené, o vyhodné nabidce. Jde o poskytnuti diivodu, aby zakaznici véfili,
ze na konci bude pointa, ktera jim né€co prinese.

Zamysleni na konec? Kudy pujde PR?

Co dnes charakterizuje uspéSnou komunikaci? Rychlost, napaditost, schop-
nost myslet na 360°, specializace (diferenciace). Pokud se rozhodneme ko-
munikovat, musime mit na paméti zakladni pravidla pro komunikaci, jako je
otevienost, pravdivost, zajem a osobni pristup. Pfedseda predstavenstva Komory
public relations Jifi Chvojka (volné prevzato z mluveného projevu na seminari
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.PR START* konaného ve dnech 4. - 5. 12. 2008 - porfadaného komorou PR)

to vidi nasledovné:

« Kbvalita a pravdivost informaci bude seberegulovana - lidé si sami vyberou,
kterému zdroji veri.

* Objem informaci poroste - vice budeme véfit osobnim doporucenim.

* Medialni zdroje budou nekontrolovatelné rust.

* Bude klesat centralizovana kontrola informaci.

« Komunikace se stane vyznamné efektivnéjsi - lidé si budou hledat daveéry-
hodné filtry informaci - silnéjSi obéma sméry.

* Vyznamné poroste spoluprace - zakaznici budou pozadovat vétsi kooperaci
mezi jednotlivymi poskytovateli informaci.

Ctyfi nové véci, které budou PR odbornici potiebovat

1. On-ine ,inteligence” - dostat hodnotné informace z ,,dZungle®.

2. Komunika¢ni architektura - schopnost pripravit plan zahrnujici $kalu ana-
Iytickych komunikacnich nastrojii - siftovy marketing.

3. ZjednodusSeni komunikace, vytvafeni komunit - schopnost ovladat diskuse
a dialog s on-line partnery.

4. Ovladnuti novych komunikaénich nastrojii - vSechno, co zname dnes, uz je
zastaralg.
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ATRAKTIVNI VZDELAVANI PRO DOSPELE
V KULTURNICH INSTITUCICH






KNIHOVNA KARLA DVORACKA VE VYSKOVE -
KOMUNITNI CENTRUM PRO VZDELAVANI DOSPELYCH

Karel Dvoracek Library at Vyskov - a Centre for Adult Education
ZDENKA ADLEROVA

Knihovna Karla Dvoracka, prispévkova organizace
Nadrazni 4, 68201 Vyskov
adlerova@kkdvyskov.cz

Abstrakt

Knihovna v dnesni dobé jiz neni pouhou piijcovnou, miiZe poskytnout mnohem
vice programii, a to jednotlivcum i skupindm. Mnoho lidi ma potiebu setkdvat se,
ale chybi jim prostor ¢i vstiicnd nabidka. Knihovna Karla Dvoracka proto chece byt
PpFirozenym mistem jejich propojovani, tzv. komunitnim mistem. Cilem komunitni
knihovny je posilovat vztah lidi k mistu, ve kterém Ziji, koordinované a ve spolu-
prdci s dalSimi organizacemi rozvijet kulturni, vzdélavaci a volnocasové aktivity
vychdzejici z potfeb komunity. K temto aktivitam patri mimo jiné cinnost Akademie
3. véku - vzdeldavdni pro seniory, pocitacové kurzy pro zdjemce v produktivnim véku,
aktivizacni programy - trénovdni paméti a mozkovy jogging ap.

Knihovna Karla Dvordcka je komunitnim centrem Vyskova a okoli. Vedle poskytova-
ni verejnych knihovnich a informacnich sluzeb se podili na celoZivotnim vzdéldavani
a kulturnim Zivoté obcanii vSech vékovych kategoril.

Abstract

In these days, a library is not only a place where people can borrow books. It
offers more opportunities, for individuals as well as for groups. Many people need
to meet up, but they miss a place. Karel Dvordacek Library wants to be their natural
meeting place, so-called community centre. The aim of the library is to support
a relationship between people and the place where they live and also to develop
cultural and educational activities meeting the needs of the community. Among
others, it is the Third Age Academy - education for seniors, PC courses for people
of active age, memory training and brain jogging.
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Knihovny jako komunitni centrum - vhodnost prostredi pro tyto aktivity

Jiz z Knihovniho zakona (257/2001 Sb.) vyplyva, Ze knihovna je zafizeni,
v némz jsou zpisobem zarucujicim rovny pristup vSem bez rozdilu poskytovany
vefejné knihovnické a informacni sluzby.

Veiejna knihovna je organizace zfizena, podporovana a dotovana spolec-
nosti, a to bud’ prostiednictvim mistni, regionalni ¢i narodni spravy, nebo ji-
nou formou spoleCenské organizace. Zajistuje pfistup k védéni, informacim
a uméleckym diliim prostfednictvim rdznych zdroju a sluzeb. Je pfistupna
vSem Clenim spole¢nosti stejn€, bez ohledu na rasu, narodnost, vék, pohlavi,
nabozenstvi, jazyk, invaliditu, ekonomické postaveni, zaméstnani a dosazeny
stupen vzdélani.

Smérnice IFLA/UNESCO pro rozvoj (2001) - Sluzby vefejnych knihoven
definuje socialni ulohu vefejné knihovny takto: ,Zakladnim cilem vefejnych
knihoven je zajistovat zdroje a sluzby rizného druhu k uspokojovani potieb
jednotlivcll a skupin, které se tykaji vzdélavani, informaci a osobniho rozvoje,
vCetné rekreace a volného Casu. Hraji vyznamnou ulohu v rozvoji a udrZovani
demokratické spoleCnosti tim, Ze umozinuji kazdému pfistup k Siroké a rozma-
nité oblasti védéni, ideji a nazord.”

Vefejna knihovna hraje dalezitou ulohu jako misto, kde se vefejnost shro-
mazduje. Je to zvlasté dulezité tam, kde je takovych mist malo. Knihovna je
nékdy nazyvana ,,obyvacim pokojem komunity“. Vyuzivani knihovny ke studiu
a k vyhledavani informaci za ucelem vzdélavani nebo zajmu Ctenafe vede lidi
k neformalnim kontaktiim s jinymi ¢leny komunity. Vyuzivani vefejné knihovny
milZe byt pozitivni socialni zkusSenosti.

V poslednich letech jiz knihovna prestava byt pouhym vypijénim ¢&i infor-
macnim mistem, ale stava se kulturnim a socialnim centrem v§ech komunit
dané oblasti. Ne kazdy obyvatel je Ctenaf, Clen mistni knihovny. Naopak. Téch,
ktefi nejsou uzivateli knihovny, je mnohem vice. Napf. ve Vyskové Cini regis-
trovani navstévnici méné nez 20 % z poctu obyvatelstva. Komunitni knihovna
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proto vénuje pozornost nejen svym registrovanym ¢lentim, ale celé skale skupin
obyvatelstva. V posledni dobé€ vzriista také uloha knihoven v procesu zacleno-
vani socialn€ vyloucenych ¢i exkluzi ohrozenych obyvatel - seniori, maminek
na matefské dovolené, nezaméstnanych, zdravotné handicapovanych, etnickych
skupin apod.

Mnoho lidi a skupin (spolecenstvi) ma potiebu se setkavat, ale chybi jim
prostor €i vstficna nabidka. Knihovna je neutralni, dostupné a ve vétsiné pri-
padi i architektonicky a stavebné privétivé prostredi, kde se lidé citi bezpecné
a spokojen€. Cela Knihovna Karla Dvoracka ve Vyskové (dale KKD) je feSena
bezbariérove, takze i zdravotné handicapovani - vozickari maji pristup do vSech
prostor této budovy.

V knihovné pracuji (méli by pracovat) kvalifikovani profesionalové, lide,
ktefi se rozhodli pracovat v instituci, jeZ je predev§im sluzbou vefejnosti. Kni-
hovnici navic sleduji aktualni problematiku své profese a usiluji o celoZivotni
vzdélavani a profesni zdokonalovani.

Vyuziti potencionalu informacnich zdroji knihoven

Knihovny disponuji miliony kusy knihovnich jednotek - knih, Casopisd,
audio nosict. KKD vykazuje za rok 2008 tyto udaje: pocet knih a audionosict
109 105 ks, pocet dochazejicich periodik (titul) 169ks.

Knihovny vyuZivaji - placené i neplacené - elektronické zdroje k ziskava-
ni informaci, jak domaci, tak zahrani¢ni: Anopress - informace z novinovych
a Casopiseckych ¢lankd, doslovné prepisy televiznich a rozhlasovych relaci ap.,
ASPI - pravni, danové, ucetni aj. informace, EZB - Elektronicky katalog ¢a-
sopisu ap.

Témér ve vSech knihovnach (vyjimku tvori né€které malé obecni knihovny)
maji uzivatelé pfistup na internet, a to dle Zakona o knihovnach zdarma. Pocet
PC s pfistupem na internet pro uzZivatele KKD je 39. Pocet uzivatell, ktefi
v roce 2008 vyuzili v KKD pfistup na internet, byl 12143.

Vzdélavaci programy pro jednotlivé komunity

Komunita (z lat. cum - spolu, mezi sebou a munere - darovat) je spole-
Censtvi Zivych bytosti, které sdileji urcitou oblast (omezenou prostorové, jejich
spoleénymi zajmy apod). Komunitu charakterizuje zejména sdilena vzajemna
interakce, vychazejici napfiklad ze spoleénych potieb nebo zajmid. Komunity
se obvykle vytvareji na jednom konkrétnim misté (lidska komunita mtze byt
tfeba obyvatelstvo obce, muzZe se ale jednat i o spolek, rodovou osadu, obéanské
sdruzeni, cirkev, §kolu, spolec¢ensky klub ¢i firmu).
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ze socialnich potieb, které definuje Jaro Krivohlavy (2001) takto:

potieba afiliace - socialniho kontaktu - styku s druhymi lidmi,

potieba pratelského vztahu - mit ¢lovéka, kterému je mozno divérovat,
potieba socidlni komunikace - s nékym mluvit, vést rozhovor, sdilet, nejen
sdé€lovat,

potieba socialniho porovnavani (komparace) - porovnavani sebe s druhymi
lidmi,

potieba spoluprace (kooperace) - prekraCovat omezené individualni moznosti,
potieba kladného socialniho hodnoceni (evaluace) - potieba uznani vlastni hod-
noty druhymi lidmi, potfeba respektu (ucty), socialniho uznani, pochvaly atp.,
potfeba socidlniho zafazeni a zaclenéni - byt pfijat druhymi lidmi a patfit
do zcela urcité socialni skupiny (nebyt ,,nikym®).

V knihovné se setkavaji tyto komunity: predSkolni mladez se svymi rodici,
zaci, studenti, dospéli v produktivnim véku, seniofi, maminky na mateiské do-
volené, zdravotné (télesné i mentalné) handicapovani, nezaméstnani, zajmo-
vé skupiny (v KKD napf. chovatelé v¢el, milovnici hudebniho a vytvarného
uméni - aktivni i pasivni) apod. Pro mnohé z té€chto skupin lze pfipravit jak
samostatné, tak spolecné aktivizacni programy.

SenioFi

Prvni ro¢énik Akademie 3. véku - vzdélavani pro seniory pii KKD (dale
A3V) jsme otevreli v roce 2005. Tehdy se prihlasilo 63 zajemct. Do étvrtého
ro¢niku 2008/2009 se prihlasil jiZ dvojnasobek seniorti. VSechny zajemce mi-
zeme uspokojit zejména diky finan¢ni podpore Komunitni nadace pro védéni,
umeéni a civilizaci Tti brany Vyskov (dale Tti brany). Zacali jsme nabidkou desiti
seminafl na rizna témata - seniofi a bezpe¢nost, vazna hudba, pfiroda a his-
torie nejen VySkovska, ekologické nakladani s odpady, zidovsky svét, plisobeni
vojenskych pozorovateli OSN v zahrani¢nich misich, regionalni literatura ap.
Od roku 2008 jsme pridali kratsi cykly seminarti na Zadana témata - filosofie sta-
fi a cirkevni rok v lidové kultufe. Pro paty rocnik mame kromé€ tradi¢nich deseti
seminafra pripraveny tii dalsi vzd€lavaci cykly - hudebni, kreativni a historicky.

Vzhledem k tomu, Ze potieba pocitaCové gramotnosti se nevyhyba ani starsi
generaci, je soucasti A3V také Internetova §kolicka, kterou do dne§niho dne
absolvovalo 141 seniort.
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V ramci A3V organizujeme jiz od poc¢atku Aktivizacni programy - trénovani
paméti. Prace s paméti u seniorské verejnosti prichazejici do knihoven ma sva
specifika. Na jedné stran€ to jsou lidé znepokojeni obasnym zapominanim,
ktefi se chté&ji aktivné zapojit do zvladani nastrah postupného starnuti. Na strané
druhé jsou to lidé, ktefi odchodem do penze nebo ztratou blizkého partnera
trpi nedostatkem kontaktli a uc€ast na tréninku paméti Ci jinych aktivitach po-
fadanych knihovnami chapou jako cestu ze socialni izolace. Obéma témto sku-
pinam pak aktivizacni programy slouZi predev§im ke zvySeni jejich sebevédomi
a navratu do aktivniho Zivota. Jako namét pro zvlastni sociologickou studii by se
urcité€ hodil fakt, Ze 90 % ucastnikli seniorskych aktivit v knihovnach tvofi Zeny.

Skupina seniort, ktera absolvovala sviij prvni trénink paméti v roce 2006, jiz
prosla tfetim pokracovacim kurzem a v patém ro¢niku A3V 2009/2010 se chysta
do ro¢niku ¢tvrtého. Soubézné probihaji kurzy prvni az treti arovné. Od roku
2006 absolvovalo v KKD prvni kurz trénovani paméti 50 seniorti, druhy po-
kraCovaci kurz 24 seniorq a tfeti pokracovaci kurz 9 seniord. Jednoho kurzu se
ucastni vzdy 12-13 seniorQ a aZ na vyjimKy jej vZdy dokonc¢i vSichni pfitomni.

To, Ze se trénink paméti odehrava na pidé knihovny, logicky vede k ukolim
informac¢nim a encyklopedickym. Jedna z aktivnich skupin seniortt mé pfived-
la k vypracovani ponékud neobvyklé série pokracovacich lekci. Kazda z nich
byla vénovana jednomu z novych sedmi diva svéta. Ucastnici museli nejdfive
doma slozit naro¢né puzzle, poznat, o kterou stavbu se jedna, a zjistit o ni
v§emi dostupnymi metodami zakladni informace. Vét§ina z nich pak vyuZzila
knihovni fond nebo mozZnost pfistupu k internetu, ktery je pro zaregistrované
uzivatele zdarma.

Maminky na materské dovolené

Od roku 2006 poradame pro maminky na matefské dovolené pravidelny
meési¢ni program. Zatimco knihovnice hlidaji déti, maminkam se vénuje po-
zvany odbornik, napf. détsky psycholog, finan¢ni poradce, logoped, vytvar-
nik, fotograf, vizazistka ap. Vice nez tficeti setkani se doposud zucastnilo cca
250 maminek. Tak jak dé€ti odristaji a rodi se nové, dochazeji ¢i naopak se
vraceji na tato setkani rizné maminky.

Zdravotné handicapovani

Jiz dlouhodobé spolupracujeme s Dennim ustavem pro osoby se zdravotnim
postiZenim ve VySkové (osoby s mentalnim a kombinovanym postizenim). Po-
fadame pro né ,hratky“ s pocitaCem, hudebni kvizy, promitani filmu.
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Pocitacové kurzy

V roce 2006 se naSe knihovna zafadila mezi organizatory kurziti Narodniho
programu pocitaCové gramotnosti, jejichZ cilem bylo umoznit Siroké vefejnosti
naucit se zakladiim prace s pocitaCem a internetem a pomoci pifekonat strach
z novych technologii.

K lidem v produktivnim véku jsme se vratili opét na jaie roku 2009. Tato
cilova skupina patii ke generaci, ktera se v podstatné vétSiné ve Skole ani pfi
dalSim vzdélavani neucila zachazet s ICT. Proto tito lidé nedisponuji zakladnim
ICT vzd€lanim ani dlouhodobou praktickou zkuSenosti s t€émito nastroji. Toto je
prvni zavazna nevyhoda dané cilové skupiny ve srovnani s ostatnimi pracovniky
na evropském trhu prace. Ucastnici nasich kurzd ,,Poéitac - mij pfitel a pomoc-
nik“ ziskaji zakladni znalosti a dovednosti ke kazdodennimu pouzivani ICT.
Jarni kurzy absolvovalo 27 ucastnikd. Na podzim 2009 pfipravujeme dalsi kurzy
pro zacCateCniky. Pro vétSinu absolventd prvniho cyklu pfipravujeme na jejich
zadost pokracovaci kurzy.

Kulturni a vzdélavaci porady pro verejnost

V roce 2003 ziskala KKD nové prostory. Jedna se o zcela zrekonstruovanou
budovu byvalé zakladni Skoly a mame zde k dispozici Ctyfi podlaZi. Velky a maly
sal v pfizemi, détské oddéleni ve tfetim podlazi i halu ve druhém podlaZzi vyu-
zivame k poradani nejen uvedenych aktivit, ale také k pfednaskam, besedam,
vystavam, vzdélavacim a kulturnim pofadiim pro obyvatele naseho regionu.
Z bohatého programu vybiram:

V oblasti nasi hlavni ¢innosti - pijéovani knih, propagace Cteni a Ctenaf-
stvi - vyuzivame ke vzdélavani nasich navstévniki poradani besed se spisovateli,
vystavek knih k vyro¢im autort, literarnich kvizl a soutézi. Diky finan¢nim
prostiedkiim ziskanym z dotac¢niho fizeni Knihovna 21. stoleti jsme mohli v roce
2008 usporadat cyklus besed Cesta knihy aneb Bez nakladatele to nejde, ve kte-
rém spisovatelé, redaktofi a nakladatelé seznamovali pfitomné s tim, jak se rodi
kniha, od napsani rukopisu azZ po jeji vytisténi. V roce 2009 se aktivné podilime
na propagaci a realizaci projektu Kniha mého srdce.

Kazdoro¢né spolupracujeme s nadaci Tfi brany na pofadani projektu ...s las-
kou, ktery je vénovan pamatce obéti holocaustu a pfedchazeni zlo¢iniim proti
lidskosti. Tyden akci zahrnuje besedy, vystavy, workshopy, literarni porady.

Tradi¢n€ je mezi nasSimi obCany velky zajem o cestopisné porady a vystavy.
Napf. v ramci vernisaZe vystavy fotografii Tchaj-wan - muj ostrov plny kras,
kterého se zucastnili i pracovnici Taipejské ekonomické a kulturni kancelafe
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v Praze, pripravili studenti Open Gate Boarding School (osmileté gymnazium
v Babicich) multimedialni vzdélavaci pofad o tomto vzdaleném exotickém os-
trove.

O zdravotni tématiku maji zajem nejen seniofi. Proto poradame pro vSechny
zajemce besedy na téma cévni mozkové prihody, zachranna zdravotnicka sluzba,
zdrava obuv, jak se stat op€t nekurakem, tibetska medicina ap.

Od roku 2007 poradame volny cyklus prednasek Spole¢nou diskuzi proti
negativnim jeviim ve spolec¢nosti. Dosud jsme vefejnosti predstavili napf. tato
témata: drogova prevence - PhDr. Ivan Douda, rizika sexu a intimni hovo-
ry - MUDr. Radim Uzel, CSc., terorizmus, organizovany zlo¢in a mafie -
JUDr. Miloslav Docekal, domaci nasili - Eva Hurychova, ochrana tyraného
a zneuzivaného dité€te - JUDr. Marie Vodickova, nebezpeci naboZenskych
sekt - MUDr. Prokop Remes.

Kazdoro¢né poradame v breznu v ramci Narodniho tydne trénovani paméti,
ktery se kona pod zastitou Ceské spolecnosti pro trénovani paméti a mozko-
vy jogging v Praze, osvétovou pirednasku. Néktefi z ucastnikd pak prichazeji
do knihovny na pravidelné hodiny mozkového joggingu.

Samostatnou a velmi oblibenou soucasti nasi nabidky jsou hudebni porady
s velkoplo$nou multimedialni projekci, pfi kterych prednasejici seznamuje pri-
tomné s historii kapel, Zivotem zpévaka a hudebniki.

Pfi poradani akci vychazime také z nabidky regionalnich osobnosti. Pred-
nasky na téma astronomie, astronautika a fyzika poradaji RNDr. Petr Hajek -
astronom, RNDr. Vaclav Klement - stfedoskolsky profesor, absolvent Space
Academy v Huntsville, USA, a ucastnik kurzu v CERNu ve Svycarsku konaného
v ramci Czech Teachers Programme 03/2009.

Paté vyroci ptisobeni knihovny v novych prostorach jsme v fijnu 2008 osla-
vili pofadem Noc (nejen) s Karlem IV, ktery se konal v ramci motta Tydne
knihoven 2008: Knihovny - rodinné stfibro. Na podiu velkého salu vystoupily
skupiny historického Sermu, tance a barokni hudby. Knihovnice se predstavily
v rolich manekyn pfi odborné komentované modni prehlidce stredovéké maody.
Navstévnici predcitali z knihy FrantiSka Kubky Karlstejnské vigilie. Dobovy ko-
lorit dotvorili svymi vyrobky mistii stfedovékych femesel - §perkarka, koSikari,
keramicka, fezbaf, pernikarka, medar ap.

Tento vycet vzdélavacich a kulturnich poradt neni zdaleka uplny. Pouze
nastinuje moznosti, které nejen nase knihovna v dnesni dobé ma k tomu, aby
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Vzhledem k celorepublikovému, resp. celoevropskému trendu sniZovani
poctu vypijcek fyzickych knihovnich dokumentt je to také cesta, jak zachovat
knihovny i pro budoucnost.
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Abstrakt

Prispévek predstavuje nabidku vzdéldavacich a popularizacnich predndskovych
cyklii i dalsich forem vzdéldvani dospélych realizovanych ve Hvézddrné a planetdriu
Johanna Palisy v Ostrave, uvdadi vyvoj navstévnosti a seznamuje také se zpiisoby
propagace zminénych aktivit.

Abstract

The contribution presents the offer of educational and popularization cycles
of lectures and other forms of adult education realized at the Observatory and
Planetarium of Johann Palisa in Ostrava, informs of the development of visit raze
and outlines ways of promotion of the mentioned activities.

Klicova slova
Vzdeélavaci predndsky, popularizacni aktivity, ndavstévnost, propagace, komu-
nikace.

Key words
Lectures, popularization activities, visit rate, promotion, publicity, communica-
tion.

Zaclenéni pracovisté a jeho hlavni cile

Hvézdarna a planetarium J. Palisy (dale jen HaP JP) v Ostravé je soucasti
Vysoké skoly banské - Technické univerzity v Ostravé. Organiza¢né je zacle-
néna do struktury Hornicko-geologické fakulty pod Institut geodézie a diilniho
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méFictvi. Je to jediné zafizeni tohoto druhu v Ceské republice, které patii vysoké
skole.

Hlavnim cilem ¢innosti HaP JP je popularizace pfirodnich véd, zejména
astronomie pro pomérné Siroké spektrum navstévnikl. NejCastéji vyuzivanou
formou popularizace jsou audiovizualni porady uvadéné v sale planetaria, dale
pak prednasky a pozorovani ve hvézdarné. RozliSujeme dvé hlavni cilové sku-
piny - Skoly a verejnost.

Priblizné 80 % navstévnikd HaP JP tvori Zaci a studenti vSech typti §kol.
Vyuzivaji Ctyfi terminy zacatkd poradd témér kazdy pracovni den. Mnohé skoly
z regionu severni Moravy a Slezska zavitaji do planetaria pravidelné minimalné
jednou ro¢né s riznymi vékovymi skupinami zakt. Nasi snahou je mit pfiprave-
né porady pro kazdou vé€kovou kategorii, tzn. Ze s kazdym Skolnim ro¢nikem je
moZné prijit navstivit jiny pofad v planetariu, a to od zakladni, resp. materské
Skoly po skoly stfedni, resp. vysokeé.

Spadovost hvézdarny a planetaria v roce 2007 vystihuji kartodiagramy uve-
dené v priloze.

Krom¢ toho se snazime zajistit kvalitni program pro Sirokou vefejnost i spe-
cialni vzdélavani pro konkrétni skupiny zajemcu.

Prednaskové cykly

Od vzniku HaP JP se zde konaji klasické prednasky. Hlavni diiraz byl vzdy
kladen na pfednasky s astronomickym zaméfenim, Casté byly také prednasky
prirodovédné a cestopisné. Pro vzd€lavani budoucich spolupracovniki, tzv. de-
monstratord, je ve hvézdarné urcen predevs§im Astronomicky kurz.

Astronomicky kurz

Od poloviny 90. let minulého stoleti je téméf pravidelné kazdoro¢né€ oteviran
roénik Astronomického kurzu. Plivodné byl nabizen pouze studentlim stied-
nich, pfipadn€ vysokych skol, pozdéji byl nabizen v§em zajemcim o astronomii.
V prvnim roce takového Sir§iho pojeti se vyrazné zvysil pocet prihlaSenych (cca
pétinasobné), v dalSich letech se vSak pocet frekventantd kurz( opét ustalil zhru-
ba na 15. Navstévnost za posledni ¢tyfi §kolni roky zachycuje nasledujici graf.
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Astronomicky kurz
vyvoj ucasti béhem skolniho roku
v letech 2005/06 - 2008/09
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Obr. 1: Vyvoj zajmu o pfednasky Astronomického kurzu
v letech 2005/06 - 2008/09

Je z néj patrné, zZe pocCet zajemcu bohuzel rok od roku klesa. Nejrovhomeér-
néjsi ucast byla ve Skolnim roce 2006/07. Béhem roku doslo pouze k tfetinové-
mu ubytku ucastnikti. Ten byl nejvétsi v roce 2005/06, kdy jej pouze Ctvrtina
zajemcu absolvovala cely. Také v poslednim §kolnim roce byl pocet ucastnikl
relativné vyrovnany a jejich ubytek byl ani ne polovi¢ni. Primérnou navstévnost
jednotlivych lekci doklada nasledujici graf.

Astronomicky kurz
primérna navstévnost prednasek
v letech 2005/06 - 2008/09

2005/06 2006/07 2007/08 2008/09

Obr. 2: Primérna navstévnost prednasek Astronomického kurzu
v letech 2005/06 - 2008/09
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Po absolvovani kurzu se zdjemci mohou pfihlasit k demonstratorskym
zkou§kam, jejichZ usp€sné slozeni je nasledné opraviuje k vedeni demonstraci
ve hvézdarné.

Na astronomicky kurz dfive navazoval tzv. demonstratorsky klub, v jehoz
ramci si demonstratofi mohli vyménovat zkusenosti, pfedavat informace o no-
vinkach a podporovat se tak vzajemné ve zkvalithovani svych znalosti a nasledné
v jejich pfedavani pii komentovanych pozorovanich oblohy v kopuli hvézdarny
pro vefejnost. Veskeré zminované aktivity jsou Cisté dobrovolné, zaloZené na in-
dividualnim zajmu jednotlivct. Ponékud klesajici zajem v poslednich letech si
vysvétlujeme vSeobecné slabnoucim zajmem o ziskavani odbornych astronomic-
kych znalosti bez mozZnosti jejich praktického uplatnéni v kazdodennim Zivote€.
Podobné trendy jsou zaznamenavany u vétSiny prirodovédnych a technickych
oborti. Divody nezajmu jsou analyzovany v dokumentu ,,Divody nezajmu zaka
o prirodovédné a technické obory*, ktery byl zpracovan jako soucast analytické
faze projektu Podpora technickych a prirodovédnych obort [4].

Astronomické repetitorium

Po roce 2000 vyrazné poklesl zajem o astronomické prednasky na HaP JP
pro verejnost. Soucasné vSak bylo zfejmé, Ze existuje cilova skupina pedagogl ze
zakladnich a stfednich §kol, ktera méla zajem o nové poznatky z oblasti pfirod-
nich véd a astronomie. Tak vznikl od Skolniho roku 2002/03 cyklus prednasek
nazvany , Astronomické repetitorium®. Jedna se o celoro¢ni cyklus 10 pfednasek
na zvolené téma. Zvykem je, Ze tyto prednasky se konaji pravidelné€ kazdou
druhou stfedu v mésici. Navs§tévnost jednotlivych prednasek za posledni Ctyri
roky vystihuje nasledujici graf.

Astronomické repetitorium
vyvoj navstévnosti v letech 2005/06 - 2008/09
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Obr. 3: Vyvoj navstévnosti prednasek Astronomického repetitoria
v letech 2005/06 - 2008/09
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Je z néj patrna relativn€ nejrovnomérnéjsi navstévnost v poslednim roce,
kdy ucast kolisala mezi 40 a 80 navstévniky. Tomu odpovida i nejvyssi primérna
navstévnost jednotlivych prednasek, ktera byla v lonském ro¢niku za posledni
4 roky nejvyssi - dosahla hodnoty 66 osob. Priimérné hodnoty navstévnosti
zachycuje nasledujici graf.

Astronomickeé repetitorium
pramérna navstévnost prednasek
v letech 2005/06 - 2008/09
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Obr. 4: Primérna navstévnost prednasek astronomického repetitoria
v letech 2005/06-2008/09

Naopak velka rozkolisanost je patrna v roce 2006/2007, kdy v fijnu a lis-
topadu byla navstévnost aZ Sestinasobna oproti unoru a dubnu. Je zfejmé, Ze
navs§tévnost vyrazné ovliviiuje téma, a predevSim také osoba prednasejiciho.
Pravidelné vysokou navs§tévnost maji napr. prednasky Dr. Jifiho Grygara, ktery
k nam prijizdi kazdym rokem.

Prestoze se jedna o samostatné prednasky, podporujeme zajem vefejnosti
o né praveé jednoticim prvkem cyklu - zvolenym tématem. Dalsi podporou,
a to finan¢ni, je vyhodn€jsi cena permanentni vstupenky, nezanedbatelnou roli
hraje také udé€leni osvédceni o absolvovani celého ro¢niku Astronomického
repetitoria vzdy v ¢ervnu prislu§ného roku.

Seminaie
Mezi dalsi pravidelné poradané akce patfi seminafe. Je mozné je rozdélit
podle cilovych skupin do dvou kategorii.
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Seminare pro ucitele

Je uren predevsim pro ucitele zakladnich a stfednich Skol. Seminaf pro tuto
cilovou skupinu ma akreditaci ministerstva skolstvi v ramci dalSiho vzdélavani
pedagogickych pracovniki. Jeho hlavnim cilem je seznamovat ucitele fyziky,
zemépisu, chemie, piipadn€ dalSich pfirodovédnych obori s novinkami, které
mohou vyuZzit ve vyuce svych predmétl. V ramci seminaie jsou jim také pred-
staveny nové porady pro planetarium, které mohou zafradit jako soucast vyuky.

Seminaie pro verejnost

Druhou cilovou skupinou jsou zajemci o astronomii z fad Siroké vefejnosti
bez profesniho omezeni. Je jim urCeno tradi¢ni dvoudenni podzimni setkani
nazvané Ostravsky astronomicky vikend a po letoSni pfiznivé odezvé k této
podzimni akci pfibude podobna akce poradana v prvni poloviné roku - Jarni
astronomicky seminaf. Seminafe se konaji vZdy o vikendech, protoze jsou urce-

vyznamnych Ceskych a slovenskych astronomu a astrofyzikii.

Srovnani navstévnosti seminait

Z nasledujiciho grafu na obr. 5 je zfejmy vzristajici zajem o vikendovy se-
minaf znamy jako Ostravsky astronomicky vikend. Navstévnost bliZici se stovce
ucastnikil je maximalni mozna, protoze takova je kapacita naSeho prednaskové-
ho salu. Je potésitelné, Ze oproti roku 2005 byla loni ucast dvojnasobna.

Spokojeni miZeme byt i s nav§tévnosti letos poprvé poradaného Jarniho
astronomického seminafe. Véfime, Ze nam tito pfiznivci ziistanou vérni i nadale
a Ze se jejich pocet bude také dale zvySovat.

S ¢im vSak nejsme spokojeni, je relativné nizky zajem pedagogu ze zaklad-
nich a stfednich §kol o pravideln€ v dubnu poradany seminaf pro ucitele. Pfesto-
7e ma akreditaci MSMT jako vzdélavaci akce Dalsiho vzdélavani pedagogickych
pracovniki a je pofadany zdarma, zajem o n€j v poslednich péti letech nepiesahl
35 osob.
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Navstévnost seminari
v letech 2005 - 2009

100

80 92 94
— 80
60 7
40 [ 47
20 ,<|; @ 2 32 32
0
2005 2006 2007 2008 2009

‘ O Seminar pro uCitele @ Ostravsky astronomicky vikend B Jarni astronomicky seminar

Obr. 5: Srovnani navs§tévnosti seminara

Prilezitostné poradané akce

DalsSim typem popularizaénich akci jsou prilezitostné poradané aktivity.
Jedna se jednak o vlastni akce tzv. ,,Dne otevienych oken do vesmiru® - akce
podobna klasickym ,,Dntim otevienych dvefi®, kdy jsou nav§tévnikim nabizeny
mimoradné porady v planetariu i mimo tradi¢ni terminy, a navic je jim umoz-
néno navstivit také zdzemi planetaria a hvézdarny, tedy mista bézné verejnosti
nedostupna. Navstévnost této aktivity je v souasné dobé mirné klesajici oproti
letim predchozim. Uvadéné pocty navstévnikl jsou kvalifikovanymi odhady,
neni provedeno presné seCteni vstupenek, jelikoz vstupné je dobrovolné.

Na nasledujicim grafu je mozné vidét vyvoj navstévnosti jiz konanych pfi-
lezitostnych akci. Je z né€j patrné, Ze zatimco tradi¢ni aktivita ,,Den otevienych
oken do vesmiru® jiZ ma svou tradici a navs§tévnost je relativné vysoka, s akci
Noc védcti zatim z hlediska navs§tévnosti spokojeni byt nemizeme. Pojata pouze
jako pozorovani na hvézdarn€ je velmi ovlivnéna poc¢asim. Proto jsme pfistoupili
k pfipravé bohat§iho programu a alternativ pro nepfiznivé pocasi, coZ se vyrazné
projevilo na navstévnosti v poslednim roce.
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Navstévnost mimoradnych akci

v letech 2005 - 2009
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Obr. 6: Navstévnost mimotradnych akci

V soucasné dob¢ se ve HaPJP snazime také aktivnéji zapojovat do celé
fady celorepublikové i mezinarodné pofadanych akci. Jiz po paté se letos pfi-
pojujeme k ,,Noci védct“, zacatkem fijna se pak n€kolika aktivitami priddvame
k Mezinarodnimu kosmickému tydnu, v listopadu se pripojujeme k Tydnu védy
zastiténému Akademii véd Ceské republiky. Od piistiho roku se chceme zapojit
mezi ostatni instituce nabizejici pofady v ramci kvétnové ,,Muzejni noci®.

Data pro sestaveni grafti poskytly vyro¢ni zpravy a statistiky HaP JP z let
2005-2009.

Propagace aktivit

Propagace pfedstavenych vzdé€lavacich aktivit Hvézdarny a planetaria Jo-
hanna Palisy je pomé&rné Siroka. K jejimu systemizovani napomohlo studium
literatury [1] a [3].

Zahrnuje riizné typy marketingové komunikacnich nastroji od reklamy for-
mou plakatd, pres direct mail, public relations a press relation az po pravidelné
aktualizovanou webovou stranku. Velky dlraz pfi tvorbé veskerych propagac-
nich materialt klademe na pouzivani prvkl jednotného vizualniho stylu, ktery
je sjednocujicim prvkem vSech propagacnich materiall. VeSkeré propagacni
aktivity se velmi intenzivné prolinaji.

Piimé propagacni aktivity

Komunika¢ni nastroje jsou pouZivany adresné nejvyraznéji pfi direct mai-
lingu. Na zakladé Zadosti Ci svoleni téméf dvou tisice individualnich zajemct
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jsou rozesilany aktualni informace o déni a programu, pfipadné o vyjimecnych
astronomickych ¢i prirodnich tikazech formou e-mailu. Klasickou postou je roze-
silan s dvoumésicni periodicitou bulletin Planetarium. Jedna se o tiskovinu pfed-
stavujici planované akce na nasledujici dva mésice, upozornujici na pravidelné
i mimoradné ukazy a udalosti. Vyznamnym zdrojem informaci o pfipravovanych
akcich je webova stranka pristupna nejsir§Simu okruhu zajemct. Proto jeji aktua-
lizaci vénujeme velkou pozornost. Na zakladé dotazovani navstévnikl vime, Ze
Castym zdrojem informaci o naSich aktivitach je inzertni mési¢nik ,,Program -
mésicnik v§ech Ostravanti“ vychazejici v Ostrave, kam nabidku pravidelné po-
silame. ZjiSténi vSak neni podloZeno sofistikovanym priazkumem. Dal$i pfimou
propagacni aktivitou zaméfenou na programovou nabidku je reklama formou
programovych plakatt distribuovanych vylepovou sluzbou i vlastnimi silami.
Podobnou roli hraje i distribuce bulletinu Planetarium do mist plisobnosti tzv.
spriznénych instituci, mezi které patii Ostravské muzeum, Ostravské vystavy,
Ostravsky informacni servis (véZ Nové radnice, informacni centra), Centrum
kultury a vzdélavani (Minikinokavarna, Klub Atlantik a Parnik), ostravsky Dim
umeéni, Hornické muzeum Landek, Zoologicka zahrada, Moravskoslezska vé-
decka knihovna, cestovni agentura Posledni Sance.

Na jednotlivé pfednasky i pravidelné poradané seminafe zveme také pro-
stfednictvim médii - jsou rozesilany tiskové zpravy tak, Ze byvaji zvefejnény
v regionalnich prilohach Deniku, Mlad¢ fronty Dnes, na nékterych webovych
portalech.

V roce 2009 na né upozornujeme také v ramci pravidelného ,, Astronomické-
ho okénka“ Dobrého rana Ceské televize a ,,Studia Vesmir® na vinach Ceského
rozhlasu Ostrava.

Na plazmovych obrazovkach v arealu VSB - TU Ostrava jsou pravidelné
umistovany prezentace s upoutavkami na porady v prislusném tydnu.

Public relations

Veskerymi aktivitami se snaZime vytvaret a udrZzovat pozitivni vztahy s ve-
fejnosti, a upeviovat tak dobré jméno instituce.

D¢je se tak prostrednictvim tiskovych zprav, poradanim slavnostnich pre-
miér poradil a vernisazi, vystav, vstiicnosti a navst€vnicky otevienym klimatem.

Zavérem

SpisSe nez vzdélavaci akce realizujeme ve Hvézdarné a planetariu Johan-
na Palisy v Ostravé aktivity popularizacni, podporujeme zajemce o poznatky

251



z astronomie poradanim samostatnych prednasek i prednaskovych cykld, sami
vytvarime pfilezitosti pro nav§tévy hvézdarny ¢i planetaria v ramci mimofad-
nych akci, snazime se HaP JP zapojit do celé fady narodné ¢i nadnarodné
podporovanych populariza¢nich akci a aktivit. Vzhledem k obsahové naplni
nabizime navstévniklim rozsifeni prirodovédnych znalosti a ziskani hlub§ich
znalosti predev§im z astronomie. Neda se pfimo hovofit o moznosti ziskani
konkrétnich dovednosti, které by néjak vyrazné ménily pozici nasich navstévnik
na trhu prace a davaly jim vyraznou konkuren¢ni vyhodu. Jsou to vSak znalosti
a védomosti, které jim pomahaji 1épe porozumét soucasnému svétu, chapat
pozadavky udrZitelného rozvoje a vnimat prirodni prostfedi okolniho svéta jako
vysledek neustale probihajicich pfirodnich procesd, kterych je ¢lovek soucasti.

Cilem c¢lanku bylo podat zakladni a pfehlednou informaci o pofadanych
aktivitach v HaP JP a o zptisobech jejich propagace. Nasim imyslem nebylo pro-
vést hlubsi analytickou studii trendi vyvoje navstévnosti a hledani jejich pficin.
V této chvili nemame dostatek informaci k tomu, abychom provedli rozbor jed-
notlivych propagacnich aktivit a jejich efektivity. V dalsim obdobi bude potfeba
zaméfit vice pozornosti na zp€tnovazebné prizkumy zajmu a spokojenosti na-
Sich navs§tévnikil i na sledovani u¢innosti jednotlivych komunika¢nich nastroju.

Podékovani

Dékujeme vSem, ktefi se na popularizacni ¢innosti HaP JP podileli, podileji
a véfime, Ze se i nadale budou podilet. Nejdiive autoriim napadu vzdélavaci
a popularizacni akce poradat, dale pak jejich realizatorim za veskeré organizac-
ni a technické zajisténi kvalitniho prib€hu a na zavér pak v§em mnoha piedna-
Sejicim, ktefi vymyslené aktivity naplnili zajimavym obsahem svych prednasek.
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Botanical Garden of the Faculty of Science, Palacky University Olomouc
for Education of Children, Pupils, Students and Adults
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Univerzita Palackého v Olomouci, Prirodovédecka fakulta, Katedra botaniky
Slechtitel 11, 783 71 Olomouc-Holice
eva.kristkova@upol.cz; ales.lebeda@upol.cz

Abstrakt

Botanickd zahrada Prirodovédecké fakulty Univerzity Palackého v Olomouci
(zaloZena v roce 1901 ) soustieduje na plose 0,56 ha vice nez 2000 polozZek rostlin.
Vedle stredoevropské kvéteny je zde zastoupena flora Mediterdnu, Severni Ameriky
a Asie. Botanicka zahrada je primdrné zamérena na vyuku studentii Univerzity
Palackého v Olomouci, soucasné také rozviji programy pro vyuku a vzdélavani
Zakii a studentit vsech typii skol, podili se rovnéz na reSeni védeckych a vyzkumnych
projektit a programii uchovavdni genofondu kulturnich a plané rostoucich rostlin.
Zahrada je zaklddajicim ¢lenem Unie botanickych zahrad Ceské republiky, kterd
vznikla v roce 2005. Zahrada je volné a bezplatné pristupnd také verejnosti - je
kultivovanym prostorem k odpocinku a blizsimu pozndvani a studiu rostlin.

Abstract

The Botanical Garden of the Faculty of Science, Palacky University Olomouc
(founded in 1901) has more than 2000 plant accessions on the area of 0.56 ha.
Besides the flora of the Central Europe, there are plants of Mediterranean, North
American and Asian origin. The garden is primarily aimed at education of univer-
sity students, but it also develops programmes for education of pupils and students
of all other types of schools, participates in scientific projects and programmes for
the protection of diversity of wild and cultivated plant species. In 2005 garden acted
as one of the funding members of the Association of Botanical Gardens of the Czech
Republic. The garden is accessible also for public, and provides the space for relax
and observation of plants.
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Historie

Prvni informace o botanické zahradé v Olomouci pochazi z roku 1787.
V tomto obdobi se olomoucké lyceum snazilo o zaloZeni botanické zahrady.
Pozdéji se ji podarilo zfidit v zahradé dominikanského klastera s tim, Ze slouZila
i k vyuce na olomouckém medicinsko-chirurgickém ucilisti, které bylo soucasti
univerzity. Medicinsko-chirurgické studium bylo zruSeno v roce 1872 v souvis-
losti se zruSenim univerzity. V roce 1874 rovnéz zanikla botanicka zahrada.

V roce 1898 vznikl v Olomouci Botanicky spolek (Botanischer Verein in
Olmiitz). Diky iniciativé tohoto spolku bylo na jafe roku 1901 zahajeno budo-
vani botanické zahrady v mistech, kde se nachazi dodnes. Na budovani zahrady
mél mimofadny podil Iékarnik Edmund Tuma a méstsky zahradnik Karel Pohl,
od n€hoz také pochazi pivodni navrh uspofadani zahrady (Lanner 1901). V za-
hradé byl béhem nékolika nasledujicich let postaven maly sklenik, domek pro
zahradnika a vznikly bazény pro vodni rostliny. Zasluhu o rozSifeni zahrady mél
predevsim odborny ucitel A. Heske. V roce 1913 byl péci spolku vydan prvni
pruvodce botanickou zahradou, v némz byl uveden piehled druhll v zahradé
péstovanych. Jeho autorem byli H. Laus a K. Zelenka. Béhem 1. svétové valky
nenastaly v zahrad€ podstatné zmény a i v obdobi mezi sv€tovymi valkami byla
zahrada udrZovana v nezménéném stavu. Pro oznaceni rostlin byly pouzivany
keramické jmenovky na kovovych bodcich. Po smrti H. Lause koncem roku 1941
mél velkou zasluhu na udrzeni dobrého stavu zahrady znamy botanik J. Otruba
a zahradnik J. Polak (Lebeda a kol. 2001).

Po II. svétové valce a odchodu némecky mluviciho obyvatelstva z mésta
zajem o zahradu poklesl. V roce 1948 predal spolek botanickou zahradu més-
tu, v roce 1956 byla podstatna Cast zahrady predana Botanickému ustavu Fa-
kulty pfirodnich véd Vysoké Skoly pedagogické v Olomouci. Diky iniciativé
Prof. Dr. O. Mrkose, vedouciho tohoto ustavu, doSlo ke stabilizaci a rozvoji
zahrady. V roce 1957 byla vytvoiena zahonové usporadana systematicka ¢ast
zahrady, kde jsou jednotlivé zahony odd€leny chodniky z dlazdic. V roce 1958
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byla Vysoka Skola pedagogicka zruSena a jeji fakulty se staly soucasti Univerzity
Palackého. S ucinnosti od 1. zafi 1959 vznikla Prirodovédecka fakulta Univerzity
Palackého v Olomouci; zahrada se stala soucasti této fakulty a Katedry botaniky
(Lebeda a Kristkova 2008).

Rada pisemnych dokumenti o zahradé byla znic¢ena béhem povodni v roce
1997, kdy voda v zahradé dosahovala vysky témér 1 m. Historické herbare
H. Lause a jeho pokracovatelil jsou uloZzeny ve Vlastivédném muzeu mésta
Olomouce (WWW.vmo.cz).

Clenéni zahrady a zajimavé kolekce rostlin

Zahrada je situovana ve Smetanovych sadech, v bezprostfednim sousedstvi
arealu Vystavisté Flora Olomouc, a.s. I pfes pomérné malou rozlohu 0,56 ha
je v zahradé€ evidovano asi 2000 polozek rostlin, a to jak dievin, tak bylin.
Prirodovédecké fakulty Univerzity Palackého v Olomouci http://botany.upol.cz
v ¢asti Botanicka zahrada.

Zahrada je ¢lenéna do nékolika celkii. Parkova cast v severni ¢asti zahrady
se vzrostlymi domacimi i cizokrajnymi listnatymi stromy, kefi a travnatym pod-
rostem je atraktivni v ¢asném jaru, kdy v podrostu rozkvétaji koberce jarnich
cibulovin. Mohutny dub letni (Quercus robur), rostouci v centru zahrady, jehoz
stafi se odhaduje na 120 let, je patrn€ nejstarsi difevinou zahrady. Okrajovy
pruh oddé€lujici zahradu na jihu od pfilehlé Zelezni¢ni trati byl vyuZit pro vy-
sadbu méné vzristnych stroma a kefti. V centralni osluné€né Casti zahrady jsou
situovany pravidelné usporadané zahony, uréené ptivodné pro nazornou vyuku
botanického systému rostlin. Jsou zde umistény jak dieviny, tak vytrvalé byliny.
Zahradni domek postaveny v roce 1908 je svou osobitou architekturou pfiroze-
nou dominantou vychodni ¢asti zahrady (Lebeda a Kristkova 2008).

Esteticky nejcennéjsi partii zahrady je Pinetum v blizkosti zahradniho dom-
ku se vzrostlymi exemplafi borovice lesni (Pinus sylvestris), douglasky tisolisté
(Pseudotsuga mencziesii) a kryptomeérie japonské (Cryptomeria japonica), na které
z jizni strany prirozené€ navazuji skalkové partie Alpina (Lebeda a Kfistkova
2008).

V zahradé€ se nachazi také nékolik mensich vodnich nadrzi, a to Ovalné jezir-
ko u zahradniho domku, Klkaté jezirko v blizkosti Pineta a Smuha vybudovana
v roce 2003 jako model mrtvého fi¢niho ramene Litovelského Pomoravi s fadou
vodnich a vlhkomilnych druhti rostlin nasi kvéteny. Dals§i vyznamnou plochou
je Slatinisté, na némz je od roku 1994 shromazdovana kv€tena slatinnych
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mokiadi, ktera se v dnesni dobé vyskytuje na poslednich nalezistich v Ceské
republice. S mléCem bahennim (Sonchus palustris) a preslickou riznobarvou
(Hippochaete variegata) rostoucimi ve Slatinisti botanické zahrady se u nas
ve volné prirodé jiz nesetkame (Lebeda a Kristkova 2008).

Zastinény usek imitujici vapencovy skalnaty a kamenity les mezi zdi pavi-
16nu H Vystavisté Flora Olomouc, a.s., a vzrostlymi $tihlymi stromky druht
Thuja plicata a Chamaecyparis lawsoniana je velmi cenny zejména z botanického
hlediska (Lebeda a Kfistkova 2008).

V botanické zahradé roste cela fada druhd rostlin, které mizi z volné pfiro-
dy Ceské republiky, jako je napfiklad pochybek nejvétsi (Androsace maxima),
oto¢nik evropsky (Heliotropium europaeum), dejvorec velkoplody pravy (Cau-
calis platycarpos subsp. platycarpos), vochlice hiebenita (Scandix pecten-veneris),
prorostlik okrouhlolisty (Bupleurum rotundifolium) nebo vranozka Supinata (Co-
ronopus squamatus), a také rada teplomilnych a velmi estetickych taxonti nasi
flory, jako tfemdava bila (Dictamnus albus), hvozdik pySny (Dianthus superbus)
a srpice karbincolista (Serratula lycopifolia) (Lebeda a Kfistkova 2008).

I pfes omezenou plochu je v zahrad€ vice nez 250 polozek dievin. Mezi
unikatni zastupce ptivodem z Olomouckého regionu patfi bfiza nizka (Betula
humilis) - pamétnik doby ledové. Dal§im reprezentantem vzacnych moravskych
dfevin je silné ohrozena vrba Seda (Salix elaeagnos), ktera na uzemi Ceské re-
publiky roste pouze v podhtifi Moravskoslezskych Beskyd (Vasut a Pénkavova
2008).

V botanické zahradé roste pfiblizné 100 druht trav a dalSich pfiblizné
50 druht bylin travovitého vzhledu, pfedevsim ostfic (Carex) a bik (Luzula).
Druhy jsou roztrousené péstovany po celém arealu zahrady. V zahrad€ jsou sou-
stfedény travy Sibife, vychodni Asie a unikatni kolekce trav Patagonie (Dancak
2005, 2006a,b).

Specializované kolekce subtropickych, tropickych a masozravych rostlin
rodu Sarracenia, Drosera, Dionaea nebo Nepenthes a kolekce plané rostoucich
rostlin pfibuznych druhtim pé€stovanym jsou udrzovany ve sklenicich, které
spravuje Katedra botaniky v arealu Biocentra Prirodovédecké fakulty Univerzity
Palackého v Olomouci-Holici. Vybrané exemplaie jsou instalovany ve sbirko-
vych sklenicich Vystavisté Flora Olomouc, a.s., nebo v letnim obdobi pfimo
v Botanické zahradé.
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Vyukové a vzdélavaci programy

Botanicka zahrada je primarné€ zaméfena na vyuku studentd Univerzity
Palackého v Olomouci, soucasn€ také rozviji programy pro vyuku a vzdéla-
vani Zakl a studentd vSech typua Skol, podili se rovné€z na feSeni védeckych
a vyzkumnych projektli a programut uchovavani genofondu kulturnich a plané
rostoucich rostlin. Zahrada je zakladajicim ¢lenem Unie botanickych zahrad
Ceské republiky, ktera vznikla v roce 2005.

Zahrada je volné a bezplatné pristupna také vefejnosti - je kultivovanym
prostorem k odpoc¢inku a bliZ§Simu poznavani a studiu rostlin. Vyukové a osvé-
tové programy jsou realizovany v né€kolika rovinach.

Ridnd vwuka studentii Piivodovédecké a Pedagogické fakulty
a studentit Univerzity tietiho véku Univerzity Palackého v Olomouci

Piimo v arealu Botanické zahrady probiha se studenty Univerzity Palackého
v Olomouci prakticka vyuka predmétd zaméfenych na rostlinnou systematiku,
morfologii, ekologii a experimentalni praci s rostlinami. V zahradnim domku je
vybaveni pro piednaskovou ¢innost a experimentalni praci s rostlinami.

Prvni rovinu vyuky studentl Ize oznacit jako ,vycvik“. Vyukova ¢innost
je zaméfena na ziskavani komplexnich dovednosti a znalosti. Pfi specialnich
praktickych cvicCenich si studenti osvojuji zasady péstovani rostlin, jejich her-
barizace, sklizné semen a jejich dlouhodobého uchovavani. Tyto znalosti jsou
nepostradatelné v pedagogické i védecké praci absolvent(l oboru Botanika a U¢i-
telska biologie. Obdobné také terénni vyuka systému rostlin ma u budoucich
specialistil a uciteld nenahraditelné postaveni i v soucasnosti, kdy se v mnoha
studijnich programech uplatiuje metoda e-learningu. Zasadni roli zde hraje
moznost poznavani rostlin v jejich pfirozeném prostiedi, mozZnost pfimé ko-
munikace studentd s vyuCujicim. Obdobny model komunikace mezi ucitelem
a Zakem pak absolventi uplatni ve své pedagogické praxi.

Dalsi rovina vyuky, a to ,,prezentace”, rozviji u student schopnosti sou-
stiedit, zpracovat a prezentovat informace. V ramci seminarnich praci studenti
pfipravuji informace k vybranym skupinam rostlin. Tyto informace jsou pak
primo v terénu Botanické zahrady pristupné verejnosti nebo jsou vyuzivany pfi
zpracovani dalSich vyukovych materiali a broZurek.

Ve spolupraci Katedry botaniky a Katedry geoinformatiky PfF Univerzity
Palackého v Olomouci jsou postupné realizovany bakalaiské a diplomové prace
zaméfené na mikromapovani rostlin v Botanické zahradé, digitalizaci dat a vy-
tvafeni interaktivnich map pro uZivatele i studenty. Potiebna data o rostlinach
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a obrazova dokumentace jsou opét pod odbornym vedenim ziskavana studenty
Botaniky a Ucitelské biologie. Tuto rovinu vyuky lze oznacit jako ,,partnerstvi®.
Vystupem jsou zde jak nové, originalni pocitaCové programy nebo jejich apli-
kace, tak nové poznatky v rostlinné systematice (napf. zpfesné€ni taxonomickeé-
ho zarazeni nékterych rostlin nebo zpfesnéni poznatki o jejich ekologickych
narocich).

Piimo v Botanické zahrad€ byla realizovana absolventska prace Vyssi od-
borné §koly zahradnické v Mélniku (Pénkavova 2007), ktera vyznamné prispéla
k dokumentaci a taxonomické determinaci dievin.

Programy pro Ziky a studenty stiednich skol

Zaci a studenti zakladnich a stfednich §kol maji moznost absolvovat ko-
mentované prohlidky Botanické zahrady s vykladem odbornika. Po pfedchozi
dohodé maji také moznost v zahradnim domku pracovat s mikroskopy a pozo-
rovat rostlinné objekty. Pro realizaci jednoduchych pozorovani a experimentt
byly pripraveny specialni pracovni listy (Vinter 2008 a, b, c).

Napln vlastniho programu se primarné odviji od véku zakl a studentt, je-
jich zajma a znalosti. Pro predskolni déti se osvédcuje pfipravit jednoduchou
hru ¢i soutéz, kde jiz pochvalna slova predstavuji velkou odménu a motivaci.
V pripadé€ zaku a studentl stfednich §kol se bohuZel potvrzuje, Ze botanické
vychazky do prirody takika vymizely ze §kolnich osnov.

Specializované programy

Pro dalsi zajemce, napfiklad klienty Tyfloservisu z Olomouce a Ostravy, jsou
pripravovany specialné€ zamérené pirednasky o vybranych skupinach rostlin tak,
aby navstévnici se zrakovym postizenim mohli vnimat rostliny prostfednictvim
¢ichu nebo hmatu.

Programy pro verejnost

Jednotlivi nav§tévnici maji moznost samostatné prohlidky nebo jen relaxace
v tichu Botanické zahrady. Informace o rostlinach mohou ziskat od pracovnikii
zahrady, z informacnich letakt a brozurek a také cetbou knih se zahradnickou
tématikou, které jsou na pozadani k dispozici k prezen¢nimu studiu.

V dobé konani zahradnickych vystav v arealu vystavisté Flora Olomouc, a.s.,
jsou v Botanické zahradé od roku 2003 pfipravovany specializované vystavy
s botanickou tématikou, napf. expozice Rizikovych a jedovatych rostlin, vysta-
va Trav a travovitych rostlin, vystava Klatovskych karafiatii, vystava fotografii
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mikroskopickych preparatd s rostlinnymi pletivy s nazvem Rostliny zblizka,
vystavy fotografii hub nebo vystava fotografii s botanickymi zajimavostmi z ce-
1ého svéta s nazvem Botanici na cestach. V zahradé probéhly dvé vystavy ke-
ramickych vyrobkt klientd Détského centra 90 z Olomouce-Topolan a také
vystava podzimnich plodd spolu s prouténymi koSiky. Z ohlasti nav§tévnikt
zahrady je zfejmé, Ze prostfedi Botanické zahrady PiF Univerzity Palackého
v Olomouci je velmi vhodné pro poradani vystav uméleckych objekti, besed
s botaniky a zajimavymi osobnostmi nebo komornich kulturnich akci (veCery
poezie, veCery hudby).

Botanicka zahrada v letech 2008 a 2009

Pro rozvoj vyukové a osvétové ¢innosti ziskala Botanicka zahrada v letech
2008 a 2009 finan¢ni podporu z rozpoctu Statutarniho mésta Olomouc a Olo-
mouckého kraje.

w»Setkdvani s rostlinami“

Financ¢ni prostfedky Statutarniho mésta Olomouce byly v letech 2008
a 2009 v Botanické zahradé vyuzity k realizaci projektu ,Setkavani s rostlinami®.
Jeho zakladni ideou je podporit zajem vefejnosti (zaku, studenti i dospélych)
o botaniku, rostliny, jejich vyznam a ochranu a pfedstavit Botanickou zahradu
jako nedilnou soucast kulturniho prostiedi mésta Olomouce.

V ramci projektu byly pfipraveny tfi pracovni seSity (Vinter 2008 a, b, ¢),
které jsou navodem pro pripravu jednoduchych rostlinnych preparatli a pro
pozorovani rostlin ve svételném mikroskopu nebo v binokularni lupé. Pozo-
rované objekty je mozno pfimo fotografovat a obrazky digitalné zpracovat.
Navstévnici mohou po predchozi domluvé s pracovniky Botanické zahrady
a pod jejich odbornym dohledem tato pozorovani provadét primo v Botanické
zahradé. Pro tento ucel bylo z prostfedkil projektu pofizeno kompletni vybaveni
laboratorni technikou a dalSimi pomtckami, které jsou k dispozici k tomuto
ucelu vybudované pracovné. Na zaklad€ dalSich materialii byly v arealu navrZeny
naucné stezky seznamujici nav§tévniky Botanické zahrady s nejzajimavéjSimi
drevinami tfi kontinentt.

Botanicka zahrada byla vybavena pocitacovou technikou a dataprojektorem.
Toto zafizeni je dostupné jak zajemctim z fad vefejnosti (pod odbornym dohle-
dem pracovnikii Botanické zahrady je mozné vyhledavat potfebné informace
z oblasti biologie, botaniky a ochrany pfirody), tak zakim a studentim pro
realizaci specializované vyuky. V Botanické zahrad€ je soustiedovana sbirka
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knih se zahradnickou a botanickou tématikou, ktera je navstévnikiim k dispozici
k prezenénimu studiu.

»Botanickd zahrada Univerzity Palackého v Olomouci
pro rozvoj vzdeldavini piedskolni a Skolni mlddezZe, studentii a verejnosti“

V letech 2008 a 2009 ziskala Botanicka zahrad finan¢ni podporu Olomouc-
kého kraje na realizaci projektu zaméreného na rozvoj vzdélavani. V ramci
tohoto projektu byla v roce 2008 realizovana fada stavebné-technickych a pro-
jekenich praci. Bylo provedeno detailni geodetické zaméreni Botanické zahrady
a vSech objektii. Vysledny mapovy podklad v digitalni podobé€ je vychodiskem
pro zpracovani vSech navazujicich projektl a studii. Bylo rekonstruovano his-
torické Ovalné jezirko a byl upraven prostor pro vybudovani letni poslucharny.
Byly zakoupeny zahradni lavicky a dalSi zahradni mobiliar.

V oblasti propagace Botanické zahrady byl zpracovan novy logotyp a vizual-
ni styl Botanické zahrady. Ve Smetanovych sadech byly pro snadnéjsi orientaci
navstévniki mésta instalovany smérové tabule do Botanické zahrady. Byly pfi-
praveny a vyti§tény informacni letaky o Botanické zahradé, jeji lokalizaci a ote-
viraci dobé€. Tyto letaky jsou kontinualné€ dodavany pracovnikiim Informac¢niho
centra mésta Olomouce na Hornim namésti v Olomouci a do Infocentra na hlav-
nim vlakovém nadrazi CD v Olomouci, ale i pFisluinym organtim Krajského
uradu k propagaci kraje. Byly pfipraveny a vytiStény nasledujici informacni ma-
terialy a brozurky: ,,Priivodce Botanickou zahradou“ (Lebeda a Kfistkova 2008)
v Cestiné€ a anglictin€, ,Masozravé rostliny I“ (Danc¢ak 2008a), ,Masozravé
rostliny II* (Dancak 2008b), ,,Dreviny Botanické zahrady“ (Vasut a Pénkavova
2008). Tyto materialy jsou zdarma k dispozici navstévnikiim Botanické zahrady.

Na tyto aktivity navazuji v roce 2009 dalsi prace, které jsou financovany
opét z prostiedki Olomouckého kraje. Jejich cilem je postupna revitalizace ze-
lené Botanické zahrady tak, aby bylo pfi zachovani maximalni moZné rostlinné
rozmanitosti dosazeno optimalniho estetického ucinku a aby byly vytvoreny
podminky pro rozvoj modernich informacnich systému pfimo v arealu zahrady.

Informaéni materialy, brozurky a dalsi informace o aktivitach Botanické
zahrady jsou k dispozici na webové strance Katedry botaniky Prirodovédecké
fakulty Univerzity Palackého v Olomouci (http://botany.upol.cz) v ¢asti Bota-
nicka zahrada.
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Zavér

Botanicka zahrada Prirodovédecké fakulty Univerzity Palackého v Olomouci
je pro svou lokaci v blizkosti historického centra mésta Olomouce, bohatstvi
rostlin a odborné zazemi vhodnym prostorem pro vyuZiti a kombinaci tradic-
nich i modernich forem vzdélavani. Je rovnéz velmi zajimavym prostorem pro
prezentaci uméni a v neposledni fadé k neformalnimu setkavani lidi. Genius
loci tohoto ojedin€lého mista mize rovné€z vyznamné piispét k citové vychové
a hlubsimu pochopeni ulohy rostlin a zivé pfirody v Zivoté ¢lovéka, véetné
vyznamu jeji ochrany.
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Abstrakt

Predndska z andragogicko-socidlneho aspektu v sirsich spolocenskych dimenzi-
dch deskriptivne analyzuje sucasné neprekonatelné dilemy edukdcie Romov v Slo-
venskej republike v rdmci inStituciondlneho vzdeldvania na zaciatku 21. storocia.
V kontexte predmetnej andragogicko-socidlnej problematiky predndsajiici zdroven
poukazuje na vvznam a potrebu zintenzivnenia andragogického posobenia aj sme-
rom k segregovanym a marginalizovanym Romom Zijuiicim v osadovych getdch
v Slovenskej republike.

Abstract

The presentation andragogical-social aspect descriptively analyzes, in broader
social dimensions, the current insurmountable dilemmas of Roma education within
the institutional education at the beginning of the 21st century. In the context
andragogical-social issues the lecturer also points out the importance and the need
for intensified andragogical action towards segregated and marginalized Roma
living in settlements and ghettos in the Slovak Republic.

Klucové slova
Dilemy, edukacia, Rdmovia, osady, marginalizacia, segregacia.
Key words

Dilemma, education, Roma people, settlements, marginalisation, segrega-
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Predpokladame, ze v ramci Eurozony uz ziadny $tat nepochybuje o tom,
ze Slovenska republika sa takpovediac ,rychlikovo prehupla“ do vysSieho civi-
liza¢ného stupna. Stupna, v ktorom sa zacali povazovat informacie a poznatky,
vzdelanie a vedomosti, veda, vyskum a inovacie za hlavny motor ekonomického
rastu. To by malo mat vplyv na zvySovanie Zivotnej Urovne obyvatel'stva, za-
mestnatelnosti ¢o najvacsieho poctu l'udi a narodnej konkurencieschopnosti vo
vSetkych oblastiach. Vytvoril sa takpovediac vedomostny Stvorec, ktory zahfna
vzdelavanie, vedu, vyskum a inovacie. Explicitne aj tento vedomostny Stvorec
poukazuje na to, Ze vedomosti ziskané vzdelavanim a v§eobecnou praxou sa
prakticky stali a nad'alej sa budu stale viac stavat ,vo vsetkych smeroch nevycer-
patelnymi zdrojmi“ (Toffler, Tofflerova, 1995, s. 42). A prave prostrednictvom
tychto nevycCerpatel'nych zdrojov sa aj slovenska spolo¢nost procesne pretrans-
formovava na vedomostnu, s ekonomikou a sluzbami taktiez naro¢nymi na preu-
kazovanie znalosti. Dochadza tak k novej ekonomickej paradigme, ktorej rozvoj
je determinovany najma kvalitou edukaénych sluzieb, ktoré poskytuje sektor
vzdelavania. To znamena, Ze prave tych sluzieb, ktoré najvyraznejsSie ovplyviauju
produkciu potencialu l'udského kapitalu' a nasledne status jednotlivca ¢i skupin
na sucasnom narodnom aj europskom trhu prace.

V tejto etape rozvoja v slovenskej spolo¢nosti zaznamenavame na jednej
strane rychly civiliza¢ny rozvoj, tlak na ziskavanie a neustale zvySovanie poten-
cialu I'udského kapitalu skupin, spoloCenstiev a naroda. To za ucelom zamest-
natel'nosti ¢o najvacsieho po¢tu ob¢anov v priebehu celého ich produktivnheho
Zivota a zvySovania narodnej miery zamestnanosti v State. Na druhej strane
v§ak v naSej spolo¢nosti existuje viac ako 680 rokov vel'mi pocetne sa zvySuju-
ca, explicitne dnes uz socialne a ekonomicky degradovana (marginalizovana),
pologramotna az analfabeticka romska populacia, existen¢ne Zijuca vo viac ako
1575 osidleniach r6zneho typu.

Vo velkom pocte je tato populacia silne koncentrovana najma v etnicky
segregovanych osadach ¢i unimobunkovych getach na vidieku, ale i v niektorych

' Ludsky kapital Romov - ,chdpeme ako sithrn vsetkych individudlnych potencidlov Rémov,
ktori spolocne ako celok explicitne vytvdrajii ludsky kapitdl lokdlneho rémskeho spolocenstva
existencne Zijiiceho v konkrétnych obciach - osaddch, unimobunkovych getdach, mestdch - mest-
skych Stvrtiach, vyssich vizemnych celkoch, mikroregionoch, regionoch a na tizemi Slovenskej
republiky. V ramci celej romskej minority ludsky kapitdl chapeme ako suhrnny ukazovatel
najmdi jej vSetkych produktiviych schopnosti, vedomosti, zrucnosti, ndavykov, kvalifikdcii, vzorcov
sprdvani, hodnét, motivdcii, tradicii, zvykov, zjavne vSetky explicitne preverované v Zivotnych
stratégidch v konkrétnych rémskych lokdlnych spolocenstvdch existencne Zijiicich v etnickych
osidleniach“ (Loran, 2006, s. 107).
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mestach, ktora je uz dnes charakterizovana indikatormi absolutnej chudoby,
resp. socialnej biedy. NajsegregovanejSie osady ¢i unimobunkové geta st najcas-
tejSie vzdialené od tejktorej obce od 1000 az 8000 metrov a su bez civilizacnej
infraStruktary (tabulka 1). Obvykle obyvatelia romskych osad absolvuju povin-
nu Skolsku dochadzku, a to na Specialnych zakladnych Skolach pre deti s men-
talnym postihnutim (predtym osobitné zakladné skoly), ktoré ako jediné z typov
zakladnych §kol sa nachadzaju v tesnej blizkosti romskych osad (napriklad
takato situacia je v obciach v pripade osad v Pavlovciach nad Uhom, Trhovisti,
Vtackovciach, Gelnici, Richnave, Letanovciach, MarkuSovciach, Rudnanoch,
Krompachoch, Secovciach, atd’.). To znamena, Ze v tychto a mnohych d’alSich
osadach sa marginalizovanym Rémom odportéa absolvovat povinnu Skolska
dochadzku na tychto Specialnych zakladnych Skolach ako jedinej moznej edu-
kacnej alternativy v ramci ich celoZivotného vzdelavania. Ako ukazuje doterajSia
prax a vzdelanostna Struktura os6b dlhodobo nezamestnanych v produktiv-
nom veku, kvalitativny vystup zo Specialnych zakladnych $ko6l pre mentalne
postihnuté deti nemozZeme ocakavat ani v najbliz§ich 50 rokoch, aj vzhladom
na realne nastavenu narodnu edukaénu paradigmu Romov. Aby sme si dobre
vs$etci uvedomili, tento typ zakladnej Skoly totiZ vobec nereaguje na vyzvy a po-
treby vedomostnej spolo¢nosti. Poukazuje na to aj fakt, ktorym je, Ze vacsia
Cast marginalizovanych Romov po ukonceni povinnej Skolskej dochadzky ako
15ro¢ni hned ukon¢i nielen svoju edukac¢nu trajektoriu, ale aj rozvoj osobnost-
ného potencialu napriek tomu, Ze ide o pocetne vel'ku skupinu nie mentalne
retardovanych, ale mentalne zdravych jedincov. Tito jedinci v priebehu svojho
d'alSieho zivota ako cielova skupina politik celozivotného vzdelavania nie su
nielen ucastni,? ale nie su ani identifikovani. Vzhl'adom na to, Ze zodpovedna na-
rodna Skolska exekutiva doteraz ani vo vladnych materialoch, ako su napriklad
Stratégia celozivotného vzdelavania a celozivotného poradenstva® a Koncep-
cia vychovy a vzdelavania romskych deti a Ziakov vratane rozvoja stredoskol-
ského a vysokoskolského*, neidentifikovali Romov ako ciel'ovi skupinu politik
celozivotného vzdelavania, tak pre tieto ucely, ale i pre ucely andragogického,

2 Na tato skutoc¢nost uz v roku 2004 upozornila aj Europska komisia vo svojej sprave
The Situation of Roma in on Enlarged European Union - ¢ast CeloZivotné vzdelavanie
Roémov - v ktorej konstatovala, Ze , pre tiito oblast je Slovenskd republika neiispesnd v iden-
tifikovani Romov ako cielovej skupiny politik celoZivotného vzdeldvania“ (2004, s. 68).

3 Blizsie vladny material Cislo: UV-6752/2007, prerokovany vladou SR dna 25. 4. 2007
s schvaleny uznesenim ¢. 382/2007.

4 Blizsie vladny material ¢islo: UV-5940/2008, prerokovany vladou SR dna 2. 4. 2008
a schvaleny uznesenim ¢. 206/2008.

267



socialneho, edukacného, misijného, zdravotnickeho, atd’. posobenia, mézeme
za takéto spoloCenstvo Romov povazovat osoby, ktoré su vac¢Sinovym obyvatel-
stvom vSeobecne povaZzované za Romov, a to na zaklade ich prvej vizualnej iden-
tifikacie. Dalej sii to osoby, ktoré deklaruji svoju prislusnost k romskej minorite
ako celku a aj k lokalnemu romskemu spolocenstvu, v ktorom ziju a povazuju ho
za romske, vytvarajui uzemne a socialne ohranicené ruralne a mestské lokalne
romske spolocenstva v roznych typoch osidleni a su socialne odkazani vzhI'adom
na ich socialnu situaciu, ktorej rieSenie si vyzaduje uplatinovat Specifické socialne
a andragogické intervencie v ramci socialnej ¢i edukativno-socialnej prace s nimi
ako s jednotlivcami ¢i skupinami. Vzhl'adom na charakteristické znaky romskej
minority (bliZsie tabul'ka 2) v skutocnosti Romovia v politike celozivotného
vzdelavania a andragogicko-socialneho posobenia vytvaraju Specificku ciel' ova
skupinu, voci ktorej je nutné uplatnovat aj Specifické socialno-andragogické
intervencie. Jej Specifickost spociva najmi v tom, Ze okrem explicitnych ty-
pickych charakteristickych znakov, ktoré su vlastné len tejto minorite (Ziadna
ina mensSina sa takymito znakmi nereprezentuje), vyznacuje sa aj Specifickymi
potrebami, ktoré si v ramci naSho posobenia za ucelom ich saturacie vyZaduju
nielen tito naSu akceptaciu, ale aj uplatnovanie $pecifickych socialnoandrago-
gickych intervencii. Za takéto moZeme povazovat naplnanie takej poZiadavky,
aby zabezpecenie, organizacia a samotna realizacia naSich adresnych intervencii
smerom k predmetnej Specifickej cielovej skupine bola adekvatne koherentna
s ich osobitostami telesného a psychického vyvinu a stavu, Zivotnou existenciou
v etnicky segregovanom romskom spolo¢enstve a v marginalizovanom osidleni,
preferovanymi Zivotnymi stratégiami, realnym eduka¢nym statusom a potrebami
vedomostnej ekonomiky.

Ako socialny andragog a vysokoskolsky ucitel som presvedCeny o tom, Ze
nie za vSetko nedobré, niekedy az zl¢, si mézu samotni Romovia. Totizto: oni
edukacnu narodnu paradigmu nevytvorili. A Ze ta sucasna je nevyhovujuca pre
potreby spolo¢nosti zaloZenej na vedomostiach a az poSkodzujuca meno Slo-
venskej republiky, dokaz nam podava neustale sa zvySujuci pocet Specialnych za-
kladnych §kol (napriklad v Skolskom roku 1990/1991 ich bolo na naSom uzemi
iba 111 a v skolskom roku 2005/2006 sa ich pocet zvysil na neuveritelnych 167).
V sprave Ministerstva Skolstva Slovenskej republiky z roku 2004 (¢. materialu:
12038/2004, priloha €. 3, s. 1) sa k predmetnej problematike uvadza nasledovné:
LStatistické idaje MS SR ukazuji, 7e kazdorocne je priblizne 15 000 rémskych
Ziakov neiispesnych na zdakladnom stupni vzdeldavania. Vicsina tychto ludi si uz
nikdy v Zivote nedokonci zdakladné vzdelanie “. Obyvatel'stvo existencne Zzijuce
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v segregovanych osadach® ¢i inych getovych sidlach predstavuje dnes uz taku
Cast slovenskej populacie, ktora na zaciatku 21. storocCia sa vyznacuje nielen
absolutnou chudobou sposobilosti,® ale i takymi charakteristickymi znakmi (ta-
bulka 2), ktoré ju na jednej strane na d'alSich 50-100 rokov diskvalifikuju zo
zastavania aktivneho statusu na narodnom a europskom trhu prace. Na druhej
strane ju predurcuju celoZivotne zastavat aktivny status najma v socialne;j sieti,
byt odkazanou na socialne intervencie narodnej exekutivy a prislusnych odbor-
nikov, a to napriek tomu, Ze za obdobie rokov 1999-2005 sme na rieSenie tejto
problematiky vynaloZili viac ako 4 a pdl miliardy slovenskych kortn.

Tab. 1: NajsegregovanejSie romske osidlenia v Slovenskej republike

Kraj Qbec - Okres Vzdial. od obce Yoda Kanal.
romska osada
Hrabské Bardejov 1000 m nie nie
Ortutova Bardejov 1000 m nie nie
Lenartov Bardejov 1500 m nie nie
Presovsky Spisské Bystré Poprad 1200 m nie nie
Driefiova Presov 3000 m nie nie
Nova Ves
Kendice Presov 1500 m nie nie
Vitaz Presov 1500 m nie nie

5 Osada - ,Ide o zoskupenie chatréi, domkov obyvanych Romami, ktoré majoritné obecné, ¢i
iné spolocenstvo vnima ako romske osidlenie. Obvykle sa tieto osady nachddzajii v jednom
priestore, v extravildnovej, segregovanej casti v prislusnej obci. Prevazne ide o nelegdlne stavby
chatrci, domkov s nedostatocnou, alebo Ziadnou civilizacnou infrastrukturou. Romska osada
nevytvdra samostatny urbanisticky celok a obyvajii ju rodiny s rovnakymi antropologickymi
a etnickymi znakmi. Napriklad v slovenskych podmienkach v segregovanych osaddch existenc-
ne Ziju iba marginalizovani a exkludovani Romovia bez ohladu na to, k akému subetnickému
spolocenstvu deklaruju svoju prislusnost. Chatrce v osaddch nezodpovedajii spolocensky uzna-
nému Standardu byvania a ludskd existencia v nich je v rozpore s pravom na dostojny, zdravy
a bezpecny Zivot“ (Loran, 2008, s. 9).

¢ Chudoba sposobilosti - vzhladom na tému tejto prednasky chapem fiou explicitny stav
u marginalizovaného Roma, romskej skupiny ¢i rémskeho spolo¢enstva, v ktorom dlho-
dobo pozorujem deficit takych individualnych sposobilosti, ktoré by im mali napomoct
inkluzovat sa do Struktur slovenskej i europskej spolo¢nosti, nezavisle, slobodne a plno-
hodnotne v nich existencne zit, zvySovat kvalitu svojho Zivota a realizovat svoj individualny
potencial, alebo I'udsky kapital na trhu prace.
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Obec -

Kraj romska osada Okres Vzdial. od obce Voda Kanal.
Milpos Sabinov 1500 m nie nie
RozZkovany Sabinov 1000 m nie nie
Bidovce Kosice - okolie 1000 m nie nie
Drahniov Michalovce 2000 m nie nie
Tusice Michalovce 1000 m nie nie
Drnava Roznava 1200 m nie nie
Kosicky Krasnohorské Roznava 3000 m nie nie
Podhr.
Kunova Teplica Roznava 2000 m nie nie
Horna Sobrance 1500 m nie nie
Letanovce Spisska 2000 m nie nie
Nova Ves
Rudnany Spisska 1000 m nie nie
Nova Ves
Badin Banska Bystrica 1000 m nie nie
Hali¢ Lucenec 4000 m nie nie
Otrocok Revuca 2000 m nie nie
Dubovec Rimavska 3000 m nie nie
Sobota
Bansko- Kalosa Rimavska 1000 m nie nie
bystricky Sobota
Ozdany Rimavska 3000 m nie nie
Sobota
Velké Zlievce Velky Krti§ 1000 m nie nie
Sasa Zvolen 8000 m nie nie
Dobra Niva Zvolen 1000 m nie nie
Zilinsky Liptovska Porubka I}./ﬁ)ktal:gky 3000 m nie nie
Trnavsky Prasnik Piestany 1500 m nie nie
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Tab. 2: Charakteristické znaky a Specifické problémy slovenskej romskej mi-

nority

Extrateritorialnost - minorita nema vlastné uzemie,
kultarnu prislusnost k inému statu tak, ako iné etnické
mensiny.

Vnutroetnicka komunikacia - pretrvava vyluéne v ma-
terinskom, romskom jazyku, ktorého lingvistickym
zakladom su rozne vzajomne od seba odlisné regio-
nalno-lokalne dialekty.

Etnicka heterogénnost - minorita je vnutorne vytva-
rana samostatnymi subetnickymi subminoritami, ako
napr. olasskou, rumungro, mad'arskou, sinty, atd’.

Postoj k vlastnej romskej etnicite - pretrvava indife-
rentny. Pocetne vel'ka skupina Romov deklaruje svoju
subjektivnu etnicku identitu k inym etnikam, ako napr.
madarskej, Ceskej, ukrajinske;j, atd’.

Etnicka Struktirovanost a kastovna Struktiira - iba pro-
strednictvom rodiny, ktora vo velkej miere preferuje
rodovo afinitno-endogamné a matrimonické vztahy.
Samotna socialna Struktura minority neumozinuje vy-
tvaranie mobilitnej drahy pre Romov z niz§ich vrstiev
tak, aby mohli patrit do vyssej romskej vrstvy. Tento
distanc pre Romov z nizsich vrstiev je determinovany
zatvorenostou vyssej romskej vrstvy a najma afinitiv-
nymi vazbami.

Socialny status - najniZsi s negativnym obrazom,
na ktorého transformaciu minorita akoby rezignovala.

Spoloé¢enska neuspesnost - vicSinovou populaciou
je minorita vnimana ako neuspes$na oproti ostatnym
mensinam, ako napr. mad'arskej, ¢eskej, atd'. Minorita
v ramci subetnickych spolocenstiev taktiez reproduku-
je znacne velky pocet 0sob, ktori v dospelosti nemaju
moznost spolocensky sa vyrovnat s inymi osobami.

Exkhizia z hlavného spolo¢enského trendového pradu -
minorita na trendy a vyzvy Ziaduco nereaguje. V tom-
to zmysle akoby sa stotoznila so statusom bezmocne
prizerajucej sa.

Zivotna existencia v priestorovej exkluzii - s vysokym
poctom afinitivneho zastipenia v segregovanych
ruralnych getach-osadach, mestskych Stvrtiach, uni-
mobunkovych getach, ktoré sa spravidla nachadzaju
v extravilanovych Castiach obci a miest.

Deficit novej zivotno-existencnej stratégie - minorita
dodnes nedokazala vynalozit potrebné usilie na to,
aby verejnosti deklarovala novu stratégiu svojej exis-
tencie v 21. storo¢i. Nadalej prezentuje iba stratégiu
odkazanosti na socialne intervencie exekutivnych a sa-
mospravnych institucii.

Nechcenost - na celom uzemi st vo vacSej Casti v obci-
ach a mestach nechcenym obyvatel'stvom.

Deficit obcianskych a politickych institucionalnych elit
s vysokou mierou I'udského kapitalu - minorita dodnes
nedokazala vytvorit jednu Standardnu reprezentativ-
nu politicku stranu s volenymi autoritami a ani mimo-
vladnu neziskovu organizaciu, ktoré by mohli spolocne
minoritné potreby a zaujmy riesit a hajit dovnutra spo-
lo€enstva a navonok.

Deficit prilezitosti - napriklad ako ovplyviiovania
exekutivnych politik prijimanych smerom k romskej
minorite, uplatnenia sa na trhu prace, pristupu k vzde-
lavacim, socialnym, zdravotnickym, bankovym, prav-
nym, atd’. sluzbam a i.

Status na narodnom trhu prace - minimalny, takmer
nulovy. Az 97 % rémskej dospelej populacie v produk-
tivnom veku viac ako 19 rokov nepracuje, nedisponuje
s uzatvorenou Standardnou pracovnou zmluvou.

Socialna retardovanost - oproti ostatnym minoritam
a vacsinovej populacie explicitne vyrazna.

Marginalizacia - az 97 % rémskej dospelej populacie
existencne Zije v socialno-ekonomickej degradovanosti,
ktorej nasledkom je bieda.

Miera potencialu I'udského kapitalu - az 97 % romskej
populacie Zijicej v segregovanych osadach nedisponuje
takym l'udskym kapitalom, ktory by mohol byt pouzi-
telny pre potreby vedomostnej ekonomiky.

Miera individualneho potencialu - az 97 % Romov ab-
solvovalo povinnu §kolsku dochadzku na Specialnych
zakladnych $kolach pre deti s mentalnym postihnutim.

Status v narodnej socialnej sieti - az 97 % romskej popu-
lacie je viac ako 19 rokov nepretrzite odkazana na dav-
ky v hmotnej nudzi, ktoré, ako ukazuje prax, doteraz
Romov nemobilizovali k vstupu na trh prace, ale viac
ich udrzuju v kategorii nezamestnanych. Taktiez tato
populacia je odkazana na socialne intervencie, ktoré,
ako sa ukazuje, boli doteraz taktiez neucinné.

Zdroj: Loran, 2008, s. 70
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Ako vidiet z vysSie uvedenych charakteristickych znakov slovenskej rom-
skej minority, v takomto multifaktorialnom a multiaspektovom stave socialni
pracovnici uz niekol'ko rokov preberaju do svojej kurately socialne a hmotne
odkazanych réomskych klientov z osad, ktorym poskytuju potrebné socialne,
popripade $pecifické socialne intervencie. V kontexte s uvedenym musime vSak
konStatovat, Ze doterajSia prakticka socialna praca, ktorej klientmi su margi-
nalizovani a segregovani Romovia z osad, bola a zatial' je orientovana najma
na poskytovanie okamzitej socialnej charity za uelom zabezpecenia u nich
rychlej saturacie biologickych a socialnych potrieb (hladu, smadu, oSatenia,
byvania, a i.). Problematika rozvoja ich individualneho potencialu, Iudského
kapitalu pre potreby vedomostnej ekonomiky a nasledného uplatnenia sa na re-
gionalnom ¢i narodnom trhu prace nebola a ani nie je predmetom pdsobenia
socialnej prace a ani andragogického posobenia. Napriek tomu, Ze prave social-
na andragogika ako subsystém andragogickej vednej discipliny moze byt vel'mi
prospesna v realizacii edukacnych, socializacnych a resocializacnych procesov
socialnej a andragogickej prace intencionalne a cielene zameranej na rozvoj
osobnostného potencialu Romov. A prave v takychto a podobnych pripadoch
sa dostavame do rozporuplnych situacii, ktoré mézeme oznacit z andragogic-
kého a socialneho aspektu aj ako vzniknuté dilemy. V ¢om vzniknuta dilema
spociva? Na jednej strane nasa spolo¢nost vyvija tlak na zodpovedné edukacné
inStitucie, aby pripravovali ob¢anov pre Zivot vo vedomostnej spolo¢nosti a co
najvacsi pocet z nich pocas svojho Zivota bolo zamestnatelnych na trhu prace.
Na druhej strane sektor vzdelavania, ktory vykonava i primarne a sekundarne
vzdelavanie obcanov po skonceni povinnej §kolskej dochadzky, nam prichadza
vécS§ia Cast sa nevie podpisat ani suvisle a s porozumenim precitat pisany text.
TaktieZ po ukonceni povinnej S§kolskej dochadzky je ukoncena aj ich edukac-
na trajektoria. Tuto problematiku znasobuje aj fakt, Ze sticasné vzdelavacie
programy v odbornom vzdelavani nepritahuju romsku populaciu a ani nie su
zamerané na potreby sucasnej praxe. Absolventi takyto §kol sa stavaju dlhodo-
bo nezamestnanymi. Jeden vyznamny odbornik na problematiku odborného
vzdelavania na Slovensku, Ing. Anton Doktorov, PhD., k tejto predmetnej prob-
lematike uvadza, ze ,Na Slovensku sa zacina vyvijat celkovd disproporcia medzi
potrebami trhu prdce a vystupmi zo vzdeldvacieho procesu v odbornom vzdeldvani“
(Doktorov, 2004, s. 12). A tak, ako sme uz spomenuli, zo sektora povinného
skolského vzdelavania Romovia automaticky prechadzaju do sektora socialnych
veci, ktory im d'alSich 50 rokov ich Zivota poskytuje socialne intervencie najma
v podobe poskytovania davok v hmotnej nidzi. Namiesto toho, aby v priebehu
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celého obdobia poberania davok v hmotnej nidzi aktivne preukazovali, Ze si
hl'adaju uplatnenie na trhu prace a zvySovali svoj individualny potencial. Cela
tragédia tohto multidimenzionalneho a multifaktorialneho problému spociva
v tom, Ze ak zakladnu Skolu opusti po 10 rokoch povinnej skolskej dochadzky
vel'ka skupina pologramotnych rémskych ob¢anov, nikto neberie takuto §kolu,
tieto Skoly na zodpovednost za to, Ze nepripravila tychto romskych obcanov pre
aktivny Zivot v dospelosti a potreby vedomostnej spolo¢nosti. Ich uschopnova-
nie pre vedomostnu ekonomiku a trh prace sa v sucasnosti zacalo vyzadovat
od socialnych pracovnikov, ktori ale nie su v priebehu akademického vzdela-
vania andragogicky pripravovani na edukativnu socialnu pracu s rizikovymi
skupinami obyvatel'stva, resp. s marginalizovanou romskou populaciou Zijucou
v segregovanych osadach. K tomuto problému sa pridruzuje aj fakt, ze vel'ka
Cast absolventov magisterského, ¢i bakalarskeho Studia odboru Socidlna praca
po ukonceni akademického vzdelavania nema zaujem pracovat s rizikovymi
skupinami obyvatel'stva, toboz nie s Rémami z osad.

Zaverom tejto prednasky chceme podotknut, Ze aj napriek doteraz vynaloze-
nému velkému usiliu na rieSenie - nazvime to ,,rémskeho problému® - sa v plnej
nahote ukazalo, Ze jeho rieSenie uz nie je problémom ani tak odbornym, ako
skor politickym. Chceme tym povedat, Ze prave vstupom politiky do rieSenia
predmetnych romskych problémov sa doposial nepodarilo nastavit parametre
spolocenskych programov pre vyvolanie Ziaducich transformacii aspon zvonku.
Ale taktieZ v plnej nahote sa ukazalo, Ze ani na zacCiatku 21. storoCia romska
minorita nie je sama schopna vo vnutri existujucich subetnickych spolocen-
stvach uskutoCnif potrebné transformacie na zmenu jej doterajSej existenénej
stratégie vo vedomostnej spolo¢nosti a uschopnit samu seba pre potreby trhu
prace. Preto sa nam Ziada aj z tohto miesta vyzvat vSetkych ctenych teoretickych
a praktickych andragogov k tomu, aby nam z andragogickosocialneho hl'adiska
napomohli vyvolat potrebné zmeny v subetnickych spolo¢enstvach romske;j
minority. Z nasho pohl'adu je to mozné napriklad v troch rovinach:
¢V prvej rovine - rieSenie predmetnych problémov vidime prostrednictvom

andragdgov, ktori su ¢lenmi vladnych expertnych skupin pre tvorbu exeku-

tivnych dokumentov zameranych na vymedzenie paradigmy narodnych a eu-
ropskych politik celoZivotného vzdelavania. Tu oCakavame, Ze andragdgovia
presadia do politik celoZivotného vzdelavania aj ich zameranie na §pecificki
cielovu skupinu, a to romsku minoritu.

¢V druhej rovine - ucast andragoégov vidime v tom, Ze napomodzu zabezpecit
zaradenie témy, a to andragogicko-socialnej prace s rizikovymi skupinami
obyvatel'stva a najma s romskou minoritou do sylab prislusnych predmetov
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v ramci akademickej pripravy Studentov v Studijnom programe Andragogika,
a to ako v bakalarskej, tak i magisterskej forme Studia. Tym by sa umoZznilo
Studentom uz pocas akademickej pripravy oboznamit sa s problematikami
rizikovych skupin tak, aby po nastupe do praxe boli pripraveni i na pracu
s neuspesnou dospelou populaciou.

¢V tretej rovine - vidime ucast andragogov najma v preferovani ako jednej z fo-
riem andragogicko-socialnej prace so socialne odkazanym obyvatel'stvom,
a to prakticku edukativnu socialnu pracu, ktora podl'a naSho nazoru moze
vel'mi napomoct v andragogickej priprave dospelych pre potreby trhu prace
a zivot hodny Cloveka v kulturne vyspelej spolo¢nosti.
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Abstrakt

Prispévek je zameéren na problém institucionalizovaného vzdélavani dospélych
z hlediska sociologického a md dvé casti. Prvni ¢dst je vénovdana vzdéldvani dospe-
lych jako soucdsti koncepce celoZivotniho uceni. Ramcové vvmezuje koncept celoZi-
votniho uceni a popisuje jeho hlavni strategické smery vcetné jejich implementace.
Druha cdst je vénovdana sociologickému pohledu na institucionalizované vzdéldavani
dospélych. Tato cdst vychdzi z predpokladu, Ze vzdéldavani dospélych je instituce.
V ramci tohoto pristupu je na institucionalizované vzdéldavani dospélych pohliZeno
za pomoci dvou protikladnych sociologickych teorii, a to systémové a kritické teorie.

Abstract

The article is focused on an issue of the institutionalized adult education from
the sociological perspective. The article has two parts. The first part pays atten-
tion to the adult education as a part of the idea of lifelong learning. It defines
a concept of the lifelong learning and describes its main strategic aims including
their implementation. The second part of the article is concerned with a sociologi-
cal view of the institutionalized adult education and is based on assumption that
the adult education is an institution. This approach analyzes the institutionalized
adult education through two contradictory sociological theories - systems theories
and critical theories.

Klicova slova

Vzdelavani dospélych, celoZivotni uceni, instituce, socializace, socidlni status,
systémoveé teorie, kritické teorie.
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1 Vzdélavani dospélych jako soucast celozivotniho uceni
1.1 Systém celozivotniho uceni

Vzdélavani dospé€lych je v soucasnosti chapano jako tzv. dalsi vzdéldvaini,
které je soucasti systému celoZivotniho uceni. Podle Strategie celoZivotniho uce-
ni CR! Ize totiZ celoZivotni uéeni élenit do dvou zakladnich etap: poéateéni
a dalSi vzdélavani. Pocdtecni vzdeéldvdni se Cleni na zakladni, stiedni a terciarni
vzdélavani a je zasazeno do Skolského vzdé€lavaciho systému. Dalsi vzdéldvani se
tyka vzd€lavani dospélych, nebot probiha po dosaZeni urcitého stupné vzdélani,
nebo po prvnim vstupu ¢lovéka na trh prace. Toto vymezeni dalSiho vzdélavani
se mize kryt s vymezenim pocatecniho vzdélavani, nebot zahrnuje i formalni
vzdélavani dospélého ve Skolském systému, které vede k ziskani stupné vzdélani
(studium pfi zaméstnani - distanc¢ni, kombinované apod.).

Koncept celoZivotniho uceni vychazi z predstavy provazanosti vSech moz-
nosti uceni, a to jak v tradi¢nich vzdélavacich institucich skolského systému,
tak i mimo né. Koncept celozivotniho u¢eni dovoluje rizné piechody mezi
vzdélavanim a zaméstnanim, umoziuje ziskavat stejné kvalifikace a kompetence
riznymi cestami a kdykoliv b€hem Zivota. Celozivotni uceni neznamena, Ze se
Cloveék skutecné nepretrzité cely Zivot uéi, ale spiSe to, Ze je cely Zivot pfipra-
ven k uCeni. To znamena, Ze konkrétni kompetence ziskané ucenim nejsou tak
dulezité jako schopnost ucit se. Proto se mluvi o celoZivotnim uceni a nikoliv
o celozivotnim vzdélavani. Vyznam totiZ maji i uCebni aktivity, které nemaji
organizovany a institucionalizovany raz, jako je napf. informalni uceni.

Celozivotni uceni zahrnuje tfi moznosti uceni. Za prvé formdini vzdéldvdini,
které se realizuje predevSim ve Skolach a vede k ziskani urcitého stupné vzde-
ldni, ktery je doloZen vysvédcenim nebo diplomem. Formalni vzdélavani (ob-
sah, cile, zptisoby hodnoceni apod.) je vymezeno pravnimi predpisy. Za druhé
neformdlni vzdéldvani, které se realizuje mimo Skolsky systém a které nevede

I Strategie celoZivotniho uéeni CR je zakladnim dokumentem pro celoZivotni uéeni.
Strategie vychazi z dokumentt CR i EU, které se zabyvaji otazkami celoZivotniho uéeni.
Vyjmenovavanim jednotlivych strategickych dokumenti CR, EU, UNESCO apod. se zde
nebudu zabyvat, nebot pro zakladni orientaci v problému staci Strategie celoZivotniho
uéeni CR, ktera byla schvalena vladou CR a ktera jiZ postoupila do své implementaéni
faze. Zajemce o tyto strategické dokumenty odkazuji na webovou stranku MSMT http://
www.msmt.cz/vzdelavani/dokumenty-o-dalsim-vzdelavani-a-celozivotnim-uceni
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k ziskani stupné€ vzdélani. Pfedpoklada se vSak, ze nutnou podminkou pro
neformalni vzdélavani je ucast odborného lektora, je tedy organizované a in-
stitucionalizované. Za treti informdini uceni, kterym Clovek ziskava védomosti,
dovednosti a kompetence z kazdodennich ¢innosti v praci, v rodin€, ve volném
Case. Zahrnuje také sebevzdélavani. Informalni uceni je neorganizované, nesys-
tematické a institucionalné nekoordinované (Strategie celoZivotniho uéeni CR
2007, s. 7-8). Vzd¢€lavani dospélych jako tzv. dalsi vzd€lavani neni umisténo
ve §kolském vzdélavacim systému CR,2 v tomto smyslu tedy neni instituciona-
lizovano, ov§em je institucionalizovano jako soucast celoZivotniho ucent, které
probiha ve vSech prostfedich a zivotnich situacich.

V ramci dalSiho vzdé€lavani se vzd€lava dospély clovék, ktery je napi. podle
Benese charakterizovan tim, Ze ukon¢il svou vzdélavaci drahu ve formalnim
vzdélavacim systému.? Hlavni socialni role dospélého nejsou role zaka nebo
studenta, ale role pracovnika, rodice, ob¢ana apod. (Benes 2003, s. 15). Hlavni
socialni roli dospélého tedy neni ucast ve formdlnim Skolském vzdéldavacim sys-
téemu, ackoliv samoziejmé dospély ¢lovek miiZze studovat ve Skolském systému,
a ziskat tak formalni vzdélani. Statistiky pouzivaji definici dospélého Clovéka
vychazejici z Eurostatu, pficemz dospélym je ¢lovék ve véku od 25 do 64 let.*

1.2 Vize a hlavni strategické sméry celogivotniho uceni CR

Abych mohla na institucionalizované vzdélavani dospélych pohlédnout so-
ciologicky, musim se nejprve vénovat struénému shrnuti Strategie celoZivotniho
uéeni CR. Tato strategie vychazi z predstavy, Ze jednim ze zakladnich faktort
dosazeni konkurenceschopnosti CR je celoZivotni uceni zaméfené na rozvoj
lidskych zdroji. Tomu odpovida i vize pro celoZivotni uceni: ,,Poskytnout vS§em
skupinam populace v pribéhu celého Zivota prileZitosti k ziskavani a uznavani
kvalifikaci pouZitelnych na trhu prace a ke zdokonalovani kliCovych kompetenci
potiebnych pro uplatnéni v pracovnim, ob¢anském i osobnim Zivoté“ (Strategie
celozivotniho uceni CR, s. 46).

)

Vzdélavani dospélych ve smyslu dalS§iho vzdé€lavani neni pravné€ definovano jako soucast
vzdélavaci soustavy. Neni definovano ani v zadné platné pravni normé (srov. Palan 2002;
Benes 2003).

Nechci zde pouzivat slovni spojeni, Ze dospély Clovék je objektem vzd€lavani, nebot je
ziejmé, Ze trend vzdélavani dospélych (dalSiho vzdé€lavani) smétuje K pojeti dospélého clo-
veka jako subjektu vzdéldavani. Jde o trend k sebefizenému uceni dospélého, ktery vyplyva
taktéz z funkcni gramotnosti a dalSich kliCovych kompetenci véetné kompetence k uceni.
K moznostem definovani dospé€lého Clovéka na zakladé sociologickych teorii viz Kubatova
2005a; Kubatova 2005b.
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Tato vize je rozpracovana do tfi oblasti. Prvni oblasti je osobni rozvoj, dru-
hou oblasti socialni soudrznost a aktivni obCanstvi a tfeti oblasti je zaméstnatel-
nost. V ramci osobniho rozvoje ma celozivotni uéeni (CZU) umozZnit kazdému
¢lovéku rozvijet se po cely Zivot podle svych schopnosti a zajmu a usilovat
o své uplatnéni ve vSech sférach Zivota. Kazdému clovéku je tfeba také zpro-
stfedkovat védomi vlastni jedinecnosti osobnosti bez pocitli nadfazenosti nad
jinymi. V tomto smyslu je oblast osobniho rozvoje propojena s oblasti socidlni
soudrznosti a aktivniho obcanstvi. V této oblasti ma CZU pusobit jako jedna z nej-
vyznamnéjSich integrujicich sil, nebot by mélo posilovat socialni soudrznost
spolecnosti a environmentalni odpovédnost. Jak? Predavanim hodnot a spo-
le¢nych tradic, vyrovnavanim Zivotnich pfileZitosti, omezovanim vylucovani
znevyhodnénych. CZU muiZe prispét ke kritickému a nezavislému mysleni ob-
¢ant, ktefi budou respektovat prava a svobody ostatnich. Tim vyrazné prispéje
k rozvoji demokratické a obCanské spolecnosti. V oblasti zaméstnatelnosti (tedy
schopnosti nalézat zaméstnani a trvale se uplatiovat na trhu prace) by CZU
mélo prispivat k jejimu zvySovani. To vyZaduje orientovat vzdélavani na pra-
bézné zvySovani flexibility a adaptability ¢lovéka, na jeho tvofivost a iniciativu,
na samostatnost a odpovédnost. Mélo by otevirat prostor pro inovace a podni-
kani, a vytvaret tak nova pracovni mista.

Za tcelem rozvoje téchto tii oblasti CZU bylo stanoveno sedm hlavnich
strategickych smérii véetné navrhia na jejich implementaci.

1. Uzndvdni, prostupnost: Vytvofit otevieny prostor pro CZU v&etné uzndvdini
vysledkii neformdlniho vzdélavani a informacniho uceni.®

2. Rovny pFistup: podporovat dostupnost a rovnost §anci v pristupu ke vzdéla-
vacim prileZitostem béhem celého Zivotniho cyklu, a to rozSifenim nabidky
vzdé€lavacich prilezitosti, presnéji feCeno rozmanitosti a dostupnosti vzdé-
lavaci nabidky, nebot ta bude motivovat vSechny skupiny populace s rozdil-
nymi predpoklady a zajmy k ucasti na vzdé€lavani. Jde o maximalizaci Sanci
na nejkvalitnéjsi mozné vzdeéldani, a tim i uplatnéni vsech clenii spolecnosti. Dalsi
vzdélavani by mélo byt druhou vzdeéldvaci sanci a mélo by vyrovnavat socialni
nerovnosti i vzd€lanostni nerovnosti pochazejici z pocatecniho vzdélavani.

> Dosud bylo uznavano a certifikovano celostatné platnymi doklady pouze formalni skolni
vzdélani. Uznavany by v§ak mély byt vSechny typy vzdélavani a uceni. Proto byl pfijat
zakon o ov€fovani a uznavani vysledkti dal§iho vzdé€lavani (z. ¢. 179/2006 Sb. nabyl ucin-
nosti 1. 8. 2007). Jedna se o univerzalni systém zhodnoceni dosazeného vzdélani mimo
vzdélavaci soustavu. Umoznuje ziskat osvéd¢eni o uznani tzv. dil¢i kvalifikace, tedy tako-
vych dovednosti, které umoznuji uplatnéni na trhu prace. Na zaklad€ uvedeného zakona
vznikla tzv. Narodni soustava kvalifikaci.
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Protoze poptavka po dalSim vzd€lavani je velmi nizka, je dilezita podpora
motivace dospélych ke vzdeéldvdni, a to tim zpisobem, Ze se vzd€lani musi
vztahovat k jejich realnym problémim, Ze pfi n€ém mohou uplatnit svou
vlastni zkuSenost a Ze mohou sami urcovat, kdy, jak a co se budou ucit.

3. Funkcni gramotnost: rozvijet funkéni gramotnost a dalsi klicové kompetence
véetné schopnosti ucit se v priibéhu celého zivota.® Funkéni gramotnost je
definovana jako schopnost participovat na svété informaci. V tomto smys-
lu je funkéni gramotnost nejen podminkou CZU, ale také zvysovani kon-
kurenceschopnosti ekonomiky i socialni soudrznosti spole¢nosti. Klicové
kompetence jsou definovany jako prenositelné, tzn. je mozné vyuZit stejné
kompetence v rtiznych situacich. Jedna se napf. o metodologické kompeten-
ce (feSeni problémt, pouZzivani informacnich a komunikacnich technologii),
komunikativni kompetence (cizi jazyky, pisemné a ustni vyjadfovani), osob-
nostni kompetence (kritické mysleni, schopnost tymové prace, schopnost
ucit se, sebefizeni, sebekontrola), environmentalni kompetence (schopnost
reagovat na vyzvy a hrozby prichazejici z oblasti Zivotniho prostfedi a z ob-
lasti zdravi). Strategie CZU CR piimo podporuje ziskavani a rozvoj funkéni
gramotnosti a dalSich kliCovych kompetenci za pomoci kurikularni reformy
v pocatecnim vzdélavani (jedna se zejména o ramcové vzdélavaci programy,
které omezuji diiraz na predavani védomosti ve prospéch rozvoje obecnéj-
sich kli¢ovych kompetenci). Rozvijeni kliCovych kompetenci u dospélych je
také dilezité, oviem to Strategie CZU CR podporuje pouze nepiimo nebo
Castecné, tyka se to napi. kompetenci v informacnich technologiich nebo
v problematice Zivotniho prostiedi. Je ale zfejmé, Ze na urovni zvladnuti
vSech klicovych kompetenci zavisi motivace dospé€lych k dal§imu vzdélavani.

4. Socidlni partnerstvi: spolupraci se socialnimi partnery podporovat soulad
nabidky vzd€lavacich prilezitosti s potifebami ekonomického, environmen-
talniho a socialniho rozvoje. Jedna se o zajisténi souladu vzd€lavaci nabidky
s potfebami trhu prace. Tento problém feSi tzv. Ndarodni soustava kvalifika-
cf, ktera by méla vést k systematickému zapojeni zaméstnavatelt do CZU
(v procesech ovérovani a uznavani kvalifikaci, ovéfovani zptisobilosti auto-
rizovanych osob apod.). Kromé toho musi byt zaveden systém vcasné iden-
tifikace a predvidani kvalifikacnich potieb. Pro dalsi vzd€lavani je dtlezité
zjiStovani aktualnich pozadavka sféry prace, pro pocatecni vzdé€lavani je
zase dilezité strednédobé a dlouhodobé predvidani. Takové predvidani je
ovSem obtizné. Uceleny systém prognézovani potieby kvalifikaci nefunguje.

¢ Podrobny rozbor pojmu kompetence viz napf. Veteska, Tureckiova 2008.
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Na narodni urovni by mély byt koordinovany jednotlivé politiky (vzdélavaci,
zaméstnanosti, ekonomické apod.) a kvalifikace podpory podnikani. Na re-
gionalni urovni existuji Rady pro rozvoj lidskych zdrojt, které koordinuji
a vytvareji konsensus o prioritach konkrétni politiky mezi mnoha nezavis-
lymi subjekty v daném regionu (jedna se napf. o organizace zaméstnavatelli
a zaméstnanct, podniky, vzdélavaci instituce, obCanska a zajmova sdruzeni
apod.). K socialnimu partnerstvi patfi i partnerstvi environmentalni, které
se projevuje v prohlasenich a dobrovolnych zavazcich spole¢nosti i podnikt
(predkladaji spojena socialni a environmentalni hlediska, zavad€ji systémy
environmentalniho fizeni podnik, jsou posuzovany kritérii udrzitelného
rozvoje).

Stimulace poptdvky: stimulovat poptavku po vzdélani u vSech skupin popu-
lace v pribéhu celého zivota. Pro podporu motivace pro dalsi vzdélavani
je dualezita spoleCenska atmosféra a mira, v jaké vlada a socialni partnefi
podporuji profesni a zajmové vzdélavani. To je v CR problém, protoZe se
o tom stale mluvi, ale nebyla pfijata Zadna opatfeni podporujici poptavku
po vzd€lani tak, aby se zjednodusil pristup ke vzdélavani (napf. aby byla
dostupna zarizeni péCe o déti a jejich volny ¢as), ani opatfeni k tomu, aby
se vzde€lavani stalo diilezitou a vyhodnou investici pro osobni rozvoj a pra-
covni postup. K tomu jsou potfeba finan¢ni pobidky (vzd€lavaci poukazky,
odpocet vydajii na vzd€lani od danového zakladu atd.).

Kvalita: podporovat zajiStovani kvalitni nabidky vzd€lavacich prilezitosti.
Kyvalita se tyka poskytovatelll, vzdélavacich programt i vzdélavatelt. V po-
¢atecnim vzdélavani jsou mechanismy zaji§tovani kvality konstituovany.
V dals§im vzdélavani nejsou, kromé akreditace rekvalifikacnich programu.
Kvalita se zjistuje formalnimi a neformalnimi (zkusenostnimi) procedurami.
Formalni procedury se tykaji certifikace znalosti jednotlivcl, akreditace in-
stituci a programu. Témito osvédcenimi se v§ak osvédCuje pouze to, Ze urcita
sloZka odpovida pozadavkim definovanym v urc€ité normé jako minimalni
standard. Je tfeba dbat na kvalitu a relevanci pfisluSnych norem, vstupnich
a vystupnich standardd a stanoveni jasnych a ovéfitelnych cili. Formalni
procedury chybi predevsim v dalSim vzdélavani - tam by jejich konstituovani
mélo byt vazano zejména na Ndrodni soustavu kvalifikaci, ktera by méla plnit
ulohu vystupniho standardu.

Poradenstvi: vytvorit komplexni informacni a poradensky systém dostupny
vSem skupinam populace v pribéhu celého Zivota i zaméstnavateliim. Ten by
mél umoznit kazdému, aby si naSel svou vlastni vzdélavaci drahu (Strategie
celozivotniho uéeni CR, s. 46-57).



1.3 Institucionalizované vzdélivani dospélych

Institucionalizovanost vzdélavani dospélych mizeme chapat v podstaté
v dvojim smyslu. Za prvé jeho institucionalizovanost spo¢iva v tom, zZe vzdéla-
vani dospélych je chapano jako instituce. Napf. podle BeneSe fakt, Ze vzdéla-
vani dospé€lych je instituce, znamena, ze bylo kulturné nebo socidlné receno, Ze
vzdéldvani dospélych md socidlni vyznam a je Zddouci. Takto institucionalizované
vzdélavani dospélych vystupuje viici jednotlivedm jako objektivni socialni sku-
tecnost, podléha sankcim a miZe mit aZ charakter donuceni (Benes 2003, s. 85).
Institucionalizaci se v tomto pfipadé mlZe chapat socialni konstruovani reality.’
V tomto ohledu rozhodujici roli sehraly a sehravaji riizné organizace, které
tvrdi, ze vzdélavani dospélych jako soucast celoZivotniho uceni je vyznamné
a zadouci, a to jak z hlediska jednotlivce, tak z hlediska spoleCnosti. Jedna se
napfi. o OECD, UNESCO, ale zejména o Evropskou unii a jeji organy. V tomto
smyslu je tedy vzdélavani dospélych institucionalizovano v ramci celoZivotniho
uceni (jako dalSi vzd€lavani). Na této institucionalizaci se samoziejmé roz-
hodujicim zptsobem podili Vlada CR, ktera schvalila jiz zminény dokument
Strategie celozivotniho uceni CR, ktery vypracovalo Ministerstvo §kolstvi, mladeZe
a télovychovy CR, jeZ pii jeho implementaci poécita s konkrétni spolupraci
nékterych dalSich ministerstev, ale i regionalnich organizaci. V tomto smyslu
je tedy vzdé€lavani dospélych institucionalizovano v ramci celoZivotniho uceni
jako dalsi vzdélavani.

Za druhé institucionalizovanost vzdélavani dospélych (dalSiho vzdélavani)
spociva v tom, Ze se jedna o institucionalizovany organizovany proces. Napi. podle
Benese je vzdélavani dospélych systematické, cileveédomé a planované. ,Vzdé-
lavani dospé€lych je proces, ve kterém se dospély ¢lovek aktivn€, systematicky
a kontinualné uci za ucelem zmény znalosti, nazorl, hodnot, schopnosti a do-
vednosti“ (Benes 2003, s. 15). Ze Strategie celoZivotniho uéeni CR vyplyva, Ze
chapeme-li vzd€lavani dospélych jako institucionalizovany organizovany proces,
jedna se o neformdlni vzdéldavdni, nikoliv v§ak o informalni ueni, které institu-
cionalizované neni. Zakladni otazkou tohoto pohledu na institucionalizované
vzdélavani dospélych je, zda a jak certifikovat a osvédcCovat vysledky neformalni-
ho vzdélavani, pripadné informalniho uceni (certifikace, dil¢i kvalifikace apod.).

Institucionalizovany proces vzdélavani dospélych ve smyslu systematického,
cilevédomého a planovaného vzdélavani proto znamena, Ze je nékym organi-
zovany, tedy je zajiStovany institucemi ve smyslu organizaci. Napf. Asociace

7 Blize k tomu, jak vznikaji instituce ve smyslu socialniho konstruovani reality, viz zejména
Berger, Luckmann 1999.
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instituci pro vzdélavani dospélych CR je profesni nevladni sdruzeni, které pro-
sazuje zajmy a potfeby instituci vzdélavani dospélych, koncentruje profesionaly
ve vzdélavani dosp€lych za ucelem vytvareni koncepci a rozvoje vzdélavani
dospélych a organizuje vzdélavaci akce (AIVD 2009).

Stat jako instituce (organizace) prostfednictvim svych ministerstev a vlady
dosud jen omezené reguluje a organizuje procesy dalSiho vzd€lavani, nebot
jak jsem jiz zminila, dalSi vzd€lavani neni soucasti vzdélavaci soustavy, a neni
tudiz pravné kodifikovano. Ovsem ze Strategie celoZivotniho uceni CR plyne, ze
cilem je tento fakt do jisté miry zménit, a to zejména prostrednictvim uzndvdni
vysledkii neformdlniho vzdéldvani a informdlniho uceni (viz strategicky cil €. 1
ve Strategii celoZivotniho uéeni CR).

Vliv statu na proces vzdé€lavani dospélych se uz nyni projevuje také nepfimo,
v ramci profesionalizace vzdé€lavatelti dospé€lych. Strategie celozivotniho uceni
CR poukazuje na to, Ze podminkou neformalniho vzdélavani je ucast odborného
lektora, proto je také neformalni vzdélavani institucionalizované a organizované.
Andragogika jako studijni obor na vysokych Skolach ma jako jeden ze svych cilli
pripravu profesionalnich vzdélavateld dospélych i manaZert vzdélavani dospé-
Iych. Za tim ucelem se na vysokych skolach rozviji také andragogika jako vé€dni
disciplina. Profesionalizaci vzdé€lavatelt dospélych (véetn€ manazerti vzd€lavani
dospélych) se vS§ak zabyva napf. také vySe zminé€né profesni nevladni sdruzeni
AIVD, které porada certifikované kurzy lektor i manazerti vzdélavani dospé-
Iych. Kromé toho se snazi mit vliv i na dalsi instituce (organizace) vzdélavani
dospélych, a to prostfednictvim svého produktu Oborova certifikace, ktery je
urcen dalSim organizacim vzdélavani dospélych, jeZ nejsou sdruzeny v AIVD
(AIVD 2009).

Lze tici, Ze dalsi vzd€lavani netvofi zadny uceleny systém. Existuje fada
riznych organizaci a instituci, jez organizuji a zajistuji dalsi vzdélavani. Napr.
podle Benese mizeme z hlediska zajmu téch organizaci, které zajistuji dalsi
vzdélavani, rozliSovat organizace komercni, s ¢aste¢nymi spoleCenskymi zajmy
(odbory, cirkve), s vefejnymi zajmy nebo sledujici zajmy organizace (napf. pod-
niku) ¢i hnuti, ob¢anské aktivity apod. MiizZe se tedy jednat o statni, vefejnou,
vefejné-pravni, neziskovou, privatni ¢i komeréni organizaci. Obsah vzdélavani
poskytovaného takovymi organizacemi se da rozliSovat na v§eobecné, odborné,
zajmové, kulturni, obCanské, rozvoj osobnosti (Benes 2003, s. 106). Pro zjed-
noduseni situace Ize rozliSovat vSeobecné zdjmové a profesni odborné vzdéldva-
ni. Zajmové vzdélavani dospélych pokracuje v osvicenské myslence kultivace
Clovéka. Profesni odborné vzdélavani v podnicich a jinych organizacich Casto
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zajistuji komercéni vzd€lavaci zafizeni; ta jsou schopna se prizptisobit jakékoliv
poptavce a uspokojit jakékoliv zajmy. Ekonomicky lukrativni je zejména vzdéla-
vani manazert, jazykové kurzy, poCitacové kurzy, vzdélavani zaméfené na velké
skupiny lidi ve velkych organizacich apod. Zatimco profesnimu odbornému
dalsimu vzdé€lavani je v€novana velka pozornost, zajmovému vzdé€lavani, které
by mélo vést ke kultivaci, takova pozornost zdaleka vénovana neni.

2 Drva sociologické pohledy na institucionalizované vzdélavani dospélych

Chceme-li sociologicky pohlédnout na institucionalizované vzdélavani do-
spélych, mame podstaté dvé moznosti. Za prvé na néj musime pohlédnout skrze
systemovou teorii. Tento pohled je kliCovy, nebot pro néj je institucionalizace
jednim ze zakladnich teoretickych pilii, které vedou k socidlni integraci. Do pro-
tikladu k systémové teorii je vSak nutné postavit kritické teorie, které umozni
jiny pohled na institucionalizované vzdélavani dospélych, nebot zpochybnuji
nékteré predpoklady systémové teorie.

2.1 Systémovi teorie a celoZivotni uceni

Jak jsem se jiz zminila, zakladem systémové teorie je koncept socialni integ-
race.® Systémové teorie obecné vychazeji z predpokladu integrovaného systému,
ve kterém jsou vSechny prvky vzajemné€ provazany. Jednou z kliCovych socio-
logickych systémovych teorii je strukturdlni funkcionalismus, za jehoz otce je
povazovan Talcott Parsons. Parsons vénoval velkou pozornost dvéma procesim,
které maji zajiStovat integraci spolecnosti: procesu socializace a procesu insti-
tucionalizace. Procesem socializace se internalizuji kulturni hodnotové vzorce
ve formé€ hodnotovych orientaci; ¢lovék se postupné uci vazanosti ke kulturnim
hodnotam spole¢nosti, do které se narodil, az mu prejdou tak do krve, Ze si ne-
uvédomuje, Ze jedna pod jejich vlivem. Procesem institucionalizace vznikaji in-
stituce jako obecna pravidla pro jednani. Instituce jsou odvozeny od kulturnich

8 Socialni integrace je mimochodem také jeden z kliCovych faktord, na ktery je zaméfena
politika EU, a tudiz i politika CR. Ceska republika je zaclenéna do tzv. Lisabonského
procesu zaloZeného na Lisabonské strategii, jejiz prioritou je od roku 2005 jizZ nikoliv cil,
na svété€ (coz byl cil z roku 2000), ale nyni, po revizi Lisabonské strategie, je prioritou
rist a zaméstnanost. Lisabonska strategie mimo jiné obsahuje také strategii socialniho
zaclenovani. Od roku 2006 predkladaji clenské staty EU Evropské komisi Narodni zpravu
o strategiich socialni ochrany a socialniho zaclenovani. Tato zprava mimo jiné obsahuje
také Narodni ak¢ni plan socialniho zaclenovani (srov. Narodni ak¢éni plan socialniho
zaclenovani).
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hodnot a urcuji, co se v dané spolecnosti pocituje jako spravné a legitimni a jaké
jsou ocekavané formy jednani Ci socialnich vztahti (Parsons 1967).

Efektem socializace je, Ze spoleCenské zajmy se stavaji zajmy jednotlivce.
Kazdy jednotlivec vykonava ve spoleénosti urcité role, Cimz prispiva k integraci
spole¢nosti. Spole¢nost jako systém je rozdélena na subsystémy (Parsons rozli-
Soval subsystém ekonomicky, politicky, pravni a kulturni), pfiCemz kazdy sub-
systém plni jednu urcitou funkci. Mezi subsystémy existuje vzajemna vymeéna,
proto je spolecnost ve stavu dynamické rovnovdahy. Podle Parsonse je spole¢nost
integrovana jen tehdy, jsou-li motivy jednajicich osob integrovany s obecnym
kulturné hodnotovym vzorcem spole¢nosti, to znamena, ze lidé jednaji na za-
kladé spole¢né sdilenych a uznavanych hodnot. Vazanost ke spoleénym hodno-
tam ma moralni aspekt, byt konformni s hodnotami spole¢nosti je povazovano
za mordlni. V idealnim pfipadé€ se shoduji zdjmy kolektivu se soukromymi zdjmy,
protoze doslo k integraci hodnot spole¢nosti a osobnosti (Parsons 1991).

Parsons tedy chape spole¢nost jako socidlni systém, pfiCemz z obecné teorie
systému plyne, Ze kazdy systém ma v kazdém okamziku své existence tendenci
k integraci. Aby mohl socialni systém existovat, musi uspokojovat ctyri zakladni
poZadavky, tzv. funkce, které jsou na néj kladeny. Ctyfi zakladni pozadavky
(funkce) tvofi tzv. funkciondlni AGIL model a jsou rozdéleny na dvé skupiny.
V prvni skupiné jsou dvé funkce, které jsou zaméreny na vnéjsi prostredi socialni-
ho systému (funkce adaptace A a funkce dosahovani cilti G), ve druhé skupiné
jsou dvé funkce, které jsou zaméfeny na vnitini prostredi socialniho systému
(funkce integrace I a funkce udrzovani obecné hodnotového vzorce L). AGIL
model je feoreticky model pln€ integrovaného socialniho systému. Nejedna se
tedy o popis n€jaké konkrétni spolecnosti, ale o teoretickou konstrukci plné
integrované spole¢nosti. Na zakladé této konstrukce je mozné analyzovat, jak
se konkrétni spole¢nosti vyrovnavaji s vySe uvedenymi ¢tyfmi ukoly, a do jaké
miry jsou tedy integrované.

Parsons dale vychazi z toho, Ze spole¢nost je hierarchicky rozdélena na pozi-
ce podle diilezitosti funkci téchto pozic pro celek socialniho systému. S kazdou
pozici je spojeno urcité ocekavané jednani (povinnosti) a urcité odmeény a pravo-
moce (prava). Kazda pozice v socialnim systému je obsazena urcitou jednotkou.
Nejmensi jednotkou socidlniho sytému je jednotlivec, Parsons ho chape jako
tzv. svazek status - role. To znamena, ze urcity ¢lovék muliZe zaujmout uréitou
pozici v socialnim systému jenom tehdy, pokud disponuje vlastnostmi, pomoci
kterych mutize plnit ocekavani spojena s touto pozici. Témto vlastnostem Parsons
fika socidlni status. Socialni status ¢lovéka je podle Parsonse definovan ur¢itymi
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kvalitami (kompetencemi), které jsou dulezité pro systém, tedy pro jednotlivé
funkce, které systém musi plnit. Funkci adaptace systému odpovida na urovni
socialniho statusu tzv. technickd kompetence ¢lovéka (to znamena, Ze ¢lovék
néco umi délat, vytvaret, produkovat, je schopen vykonu, je vykonuschopny).
Funkci dosahovani cilti odpovida kompetence, kterou Parsons nazyva cilovd
orientace ¢lovéka (to znamena, Ze Clovék je orientovan na urcité cile, pfijima
zavazek dosaZeni cilll systému, je motivovan k jednani v systému). Funkci in-
tegrace odpovida kompetence (schopnost) ¢lovéka byt solidarni s ostatnimi
lidmi a skupinami v systému (to znamena, zZe takovy ¢lovék dokaze projevit
svou solidaritu napf. tim, Ze chape, Ze slabsi nebo méné vykonné jednotky
v systému je tfeba trochu podpofit). Funkci udrzovini obecné hodnotového vzorce
odpovida kompetence (schopnost) ¢lovéka podilet se na integraci spole¢nos-
ti tim zpisobem, Ze vyznava dané hodnoty spole¢nosti a vychovava své déti
v souladu s nimi.’

S kazdou pozici v socidlnim systému je spojeno oc¢ekavané jednani, vykon.
Parsons takové jednani nazyva socidlni role. Socialni role ucastnikti naprosté
vétsiny socialnich systémi jsou diferencované, protoZe jsou chapany jako di-
ferencované piinosy k fungovani systému a na zakladé tohoto pfinosu jsou
odménovany. Protoze jsou pozice v systému hierarchicky usporadany podle
dtlezitosti, jsou i odmény za vykony spojené s témito pozicemi hierarchizo-
vany, coz vede k opravnénym (legitimnim) nerovnostem v pfijmech, a tudiz
k ekonomickym nerovnostem (Parsons 1967). Nerovnosti jsou opravnéné, nebot
v hodnotové integrované spole¢nosti lidé véfi, Ze existuje pfima vazba mezi
jejich (pracovnim) vykonem a piijmem (jedna se o koncept meritokracie). Lidé
V€T, Ze nerovnosti v prijmech vyplyvaji z odliSné dalezitosti jednotlivych pozic
pro celek socialniho systému a z odliSnosti vykontl na pozicich se stejnou dile-
zitosti. Tyto odlisSnosti vyplyvaji z odliSnosti v socialnim statusu, ktery miiZzeme
chapat jako socialni kvalifikaci.

° Tento pohled na socialni status je jinym pohledem, nez je ten, ktery se v andragogice na-
zyva syntetickym statusem (Bartonkova 2004, s. 177). Parsonstiv pohled ukazuje, Ze status
je tvofen kompetencemi ¢lovéka, které odpovidaji funkcim socialniho systému, ve kterém
je Clovék umistén na urcité pozici. Andragogika by mohla rozpracovat toto pojeti statusu
a zaméfit se na pomoc ¢lovéku pfi pfizptisobovani se poZadavkiim na svoje kompetence
v souvislosti s proménami funkci socialniho systému. Kompetence tvofici status ¢lovéka
by pak mohly byt povazovany v nejsirSim slova smyslu za socidlni kvalifikaci ¢loveka, ktera
mu umoZziuje Zit ve spolecnosti. Pfitom pouze prvni kompetence (vykonuschopnost) by
patfila k profesnimu vzdélavani dospélych (A), dalsi pak k obanskému vzdélavani (G),
k pravnimu vzdé€lavani (I) a ke kulturnimu vzdélavani (L).
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Aplikujeme-li systémovou teorii na vzdélavani dospé€lych, pak vzdeldvdni
dospélych plni socializacni a selekéni funkci. Socializaéni ve smyslu zaclenovani
Clovéka do funkci systému (viz AGIL) prostiednictvim kompetenci (socialniho
statusu).!® Selekéni ve smyslu pfidéleni socialniho statusu, tedy kompetenci,
piip. kvalifikace. Podle Bartonkové a Simka je socializace (pfipadné resociali-
zace) andragogicky definovana jako optimalizace pozic a roli Clovéka véetné roli
socioprofesnich (Bartoiikova, Simek 2002, s. 15). Systémové pojeti spole¢nosti
poukazuje k tomu, Ze se jedna o optimalizaci pozic a roli vzhledem k poza-
davktim socialniho systému. Andragogové vychazeji v tomto ohledu z toho,
ze andragogika musi preferovat tzv. holisticky pristup pii feSeni konkrétnich
problémt (Bartofikova, Simek 2002, s. 42). Holisticky pfistup znamena, Ze se
na spolecnost pohliZi jako na celek, ktery je sloZzen z navzajem zavislych ¢asti.
Z tohoto systémového pojeti vychazi sociotechnické paradigma andragogiky,
které je teoreticky zaloZzeno na optimalizaci pozic a roli vzhledem k potfebam
socidlniho systému.!' Pak by sem patfil koncept vzdélavani shora (Glovék se
uci to, co je od n€j spoleCnosti oCekavano), ktery do andragogiky zavedl Peter
Jarvis (jako protipol vzdélavani sobé rovnych) a ktery je zaloZen na tom, Ze
vzdélavani je funkci socialniho systému (srov. Bartonkova 2004, s. 188). Vzdé-
lavani dosp€lych se v ramci systémového pristupu zaméruje na cile a potieby
socialniho systému, ze kterych jsou odvozeny cile vzdélavani dosp€lého Clovéka.

Lze fici, Ze pojeti vzdélavani dospélych v ramci systému celozivotniho uceni
(tak jak je vymezeno Strategii celozivotniho uéeni CR) v zasadé kopiruje struk-
turalné funkcionalistickou systémovou teorii, a to jak ve své vizi osobniho rozvo-
je, rozvoje socialni soudrznosti a aktivniho ob¢anstvi a rozvoje zaméstnatelnosti,
tak ve svych hlavnich strategickych smérech (viz 1.2). Projevuje se to zejména
v tom, Ze socialni soudrZnost je apriori povaZovana za pozitivni, stejné jako
celozivotni uceni, od kterého se oCekava, Ze prispéje ke zkvalitnovani lidského
potencialu a ten pak povede k riistu a prosperité spolecnosti. Kazdy ¢lovék by
mél rozvijet sviij potencial po cely sviij zivot, a to tak, aby prispival k integraci
a rustu celku spolecnosti. JednodusSe feceno, osobni rozvoj kazdého ¢lovéka je
dtlezity, ovSem musi to byt rozvoj, ktery je odvozeny od potfeb a cild spolec-
nosti, tedy musi byt socialné funkéni. VSe, co se odchyluje od této predstavy

10 A v tomto smyslu by se dal chapat pfedmét andragogiky jako individualni a socialni

souvislosti zmén syntetického statusu (Simek 1995). Piestoze se podle Simka jedna o ne-
normativni pojeti andragogiky, z vySe uvedeného plyne, Ze v souvislosti systémové teorie
je tento predmét mozno chapat pouze jako normativni pojeti.

I Blize k sociotechnickému paradigmatu andragogiky viz Gigalova, Znebejanek 2008.
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integrovaného celku, je povaZzovano za dysfunkéni, pficemz tyto dysfunkce musi
byt odstranény. Na zakladé SWOT analyzy souc¢asného stavu rozvoje celozivot-
niho uéeni v CR se jedna zejména o neprovazanost jednotlivych politik (vzdéla-
vani, primyslu, zdravotnictvi apod.), o nesoulad nabidky kvalifikaci s potfebami
ekonomiky, o nedostatecnou péci o talenty a orientaci na primér, o nerovnost
v pfistupu ke vzdélavani, ktera vede k socialnimu vylucovani, a v neposledni
fadé také o nizkou ucast dospélych ve vSech formach dal§iho vzdélavani (srov.
Strategie celoZivotniho uceni CR, s. 43).

Institucionalizovanost vzd€lavani dosp€lych skrze systémovou teorii se tedy
projevuje v predstave, Ze je spravné, aby se Cloveék celoZivotn€ ucil, aby usiloval
o své uplatnéni ve vSech sférach Zivota spole¢nosti, ale zejména aby pracoval
(a za tim ucelem rozvijel svou zaméstnatelnost). Kazdy ¢lovék muze, otazkou
pak je jen to, zda také chce. Pokud nechce, pak je tieba jej vhodné€ motivovat
k tomu, aby chtél. Pfedstava celoZivotniho uceni je ucelena a dnes jiz dost pro-
pracovana ideologie, ktera ma vést k pozitivnim spolecenskym efektim. Lze
tedy také usoudit, Ze s tim, jak bude institucionalizace vzdélavani dospélych
pokracovat, bude se zvySovat tlak vyvijeny na jednotlivce smérem k socialné
uznavanému jednani, tedy k celoZivotnimu uceni.

Tento tlak mize vést nikoliv k integraci, ale k dezintegraci socialniho sys-
tému. Toho si pov§imli uz samotni strukturalni funkcionalisté, napt. Robert
K. Merton, ktery byl presvédcen, Ze spolecenska struktura Zadné spolecnosti
neumoznuje vSem lidem, aby dosahovali spolecensky stanovenych cilti. Mer-
ton soudil, Ze zdrojem spolecenské dezintegrace je nedostatek symetrie mezi
kulturnimi hodnotami a socialnimi normami chovani. Zatimco hodnoty a kul-
turni cile z nich odvozené plati pro v§echny, prostfedky k jejich legitimnimu
a legalnimu dosaZeni jsou partikularni, to znamena, Ze je ma k dispozici pouze
nékdo, protoze jsou ve spolecnosti rozdéleny nerovnomérné. Ve spole¢nosti,
ve které plati obecny vzorec uspéchu, se miiZze nachazet mnoho lidi, ktefi jsou
povzbuzovani hodnotovym vzorcem spolecnosti napf. k tomu, aby se u€ili, ale
soucasné jsou jim uzavieny socialné pfijatelné zptlisoby, jak toho dosahnout,
protozZe maji tieba nizké vzdé€lani, nizky pfijem apod. Podle Mertona je takovy
socialni systém spole¢nosti uzavieny a to znamena, Ze lidé maji pouze omeze-
né Sance na vzdélani apod. Na druhou stranu v§ak obecny hodnotovy vzorec
spoleénosti ni¢im neomezuje aspirace ¢lenti spole¢nosti. A prave tyto neome-
zené aspirace vedou k deviantnimu (nekonformnimu) chovani: jedinec je sice
motivovan k dosahovani kulturn€ predepsanych cild, jeho Sance dosahnout jich
legalni cestou jsou vSak limitovany (Merton 2000).
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2.2 Kritické teorie a celoZivotni uceni

Systémova teorie ma samoziejmé od pocatkl fadu kritiki, proto jsem tuto
Cast prispévku nazvala kritické teorie.'” Kritiky se zaméfuji nejenom na rizné
aspekty systémové teorie, ale i na zakladni systémova vychodiska.

Napfi. podle J.-F. Lyotarda zakladni predpoklady systémové teorie (inte-
grace, funkénost a dysfunkCnost prvka systému vzhledem k celku systému
apod.) odpovidaji predstavé téch, ktefi fidi spoleCnost a které Lyotard nazyva
technokraty. Systémova teorie proto miZe byt snadno vté€lena do technokratic-
kého programovani celku spolecnosti jako ndstroj optimalizace vykonii systému
(Lyotard 1993, s. 110-112).

To se uz stalo. Jak jsem naznacila, soucasny stav koncepce celoZivotniho
uceni, a v jejim ramci vzdélavani dospé€lych, v podstaté odpovida systémové
teorii, jeZ se tak vlastn€ stala spolecenskou ideologii, jeZ vyzdvihuje pozitivni
a oCekavané dusledky reforem."”® Za pomoci nékterych kritickych teorii se nyni
zaméfim na nékteré mozné, byt neoCekavané negativni diisledky zakladnich
strategickych smért celozZivotniho uceni. Vzhledem k omezenému rozsahu, kte-
ry mam pro sviij prispévek k dispozici, samozfejmé nemohu Kriticky rozebrat
strategii celozivotniho uceni celou.

Sviyj kriticky rozbor zaénu strategickou vizi pro celoZivotni uéeni v CR. Vize
vychazi z piedstavy, Ze jednim ze zakladnich faktord dosaZeni konkurenceschop-
nosti CR je celozivotni ueni zaméfené na rozvoj lidskych zdroji. Dosud viak
nebylo prokazano, Ze existuje pozitivni vztah mezi vzdélavanim a celoZivotnim
ucenim celé populace a spoleCenskou ekonomickou prosperitou. Podle mého
soudu ma masové vzdé€lavani efekt pravé opacny, byt nikym nezamysleny: mis-
to rozvoje talentl se snazime rozvijet vSechny (viz SWOT analyza ve Strategii
celozivotniho ugeni CR). To vede nejen ke sniZovani urovné vzdélanosti uz
v pocateCnim vzdélavani, coZ ma negativni efekt na dalsi vzdélavani, vCetné
vzd€lavani dospélych, ale také ke snizovani Sanci celé spolecnosti na ekono-
mickou prosperitu.

Vize mluvi o poskytnuti pfileZitosti k ziskavani kvalifikaci a zdokonalovani
klicovych kompetenci nutnych pro Zivot ve vSech sférach spolecnosti, nikoliv

12 Kritické teorie chapu mnohem S§ifeji, nez je v sociologii obvyklé, neni to pro mé pouze
kriticka teorie frankfurtské skoly, ktera pokracuje v odkazu Karla Marxe (napf. Jirgen
Habermas); jsou to vS§echny teorie, které stoji v protikladu k teoriim spole¢nosti zaloZenym
na predpokladu integrace, nebot vychazeji z predpokladu existence socialnich konflikti
a rozpord.

Pozitivni oekavané disledky jsou obsaZeny ve Strategii celoZivotniho uéeni CR a jsou
probrany v ¢asti 1.2.
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jen v pracovni sféfe, nicméné cela strategie celozivotniho uceni sméfuje témeér
vyhradné k rozvijeni kompetenci a ziskavani kvalifikaci pro uplatnéni na trhu
prace. Predpoklada se, Ze kazdy ¢lovék ma pravo na praci (viz Evropska socialni
charta, ke které CR pristoupila roku 1999, ¢ast I, &l. 1). Zavedeni socialniho
prava na praci ma za cil dosazeni pIné zaméstnanosti. To ovSem také znamena,
ze kazdy ¢lov€k musi pracovat a Ze prace a zameéstnatelnost se stala politickym
zaklinadlem.

Napf. podle Ralfa Dahrendorfa je napadné, Ze prace stale vice hraje cent-
ralni roli ve vefejném i politickém diskurzu. Podniky oznamuji, Ze vytvori stov-
ky novych pracovnich mist, jako by to byl cil jejich podnikani. Politici trvaji
s velkym zanicenim na umyslu dat praci vSem. Dahrendorf soudi, Ze je to ne-
bezpecna teze, protoze je neliberalni. Posedlost nutnosti prace, ktera pochazi
z mySlenky, Ze prace je prvni obanskou povinnosti, je ni¢iva pro svobodu. Podle
Dahrendorfa je sice prace zdrojem pfijmu, socidlni identity a hospodafského
ristu, ale hlavné je ndstrojem socidlni kontroly. A to proto, protoze se vychazi
z toho, Ze jen kdyz jsou vSichni v praci, je mozné drZet spole¢nost pohromadé
a kontrolovat ji. Prace je chapana jako nucené opatfeni a tento tlak pracovat je
Jjako kazdy tlak krokem k nesvobode. Podle Dahrendorfa nesmime zapomenout
na cynismus motta, které stalo nad branami nacistickych koncentrac¢nich a vy-
hlazovacich tabort: ,Arbeit macht frei“ (Prace osvobozuje) (Dahrendorf 2007,
s. 65-67).

Strategicka vize celoZivotniho uceni v této souvislosti mluvi o rozvoji za-
meéstnatelnosti, kterou vymezuje jako schopnost nalézat zaméstnani a trvale se
uplatnovat na trhu prace. Dahrendorf by k tomu podotkl, zZe vétSina lidi netouzi
po praci a vétSina lidi by nepracovala, pokud by méla jinym zptisobem zajiStén
prijem (Dahrendorf 2007). Proto by asi soudil, Ze jen néktefi lidé chtéji ,,zvySo-
vat svou flexibilitu a adaptabilitu, svou tvofivost, samostatnost a odpovédnost,
na coz by mélo byt zaméfeno vzdélavani“ (Strategie celozivotniho uéeni CR,
s. 46).

Zajistovani socialni kontroly prostfednictvim plné zaméstnanosti a celoZi-
votniho uceni je podle mého soudu neimérn€ drahé a neefektivni. Z pohledu
zajisténi socialni kontroly by ziejmé bylo efektivnéj§i ponechat ob¢any v jejich
klidném a pohodovém prozivani a nesnazit se je v ramci celoZivotniho uceni
,UcCit kriticky a nezavisle myslet“, jak to predpoklada strategicka vize. Kromé
predstavy, Ze vzdélavani a u€eni ke kritickému a nezavislému mysleni je samo
0 sobé pozitivni, je tfeba vazné vzit v ivahu i fakt, ze kritické mySleni mtize byt
nebezpecné, pripadné pfimo socialné podvratné, nebot mize dezintegrovat
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spole¢nost. Je tfeba se zamyslet nad tim, zda vzd€lavani vSech je skutecné
pro spole¢nost dulezité a funkéni, zda kromé svych pozitivnich efekti nema
také efekty negativni, zvlasté vezmeme-li v uvahu, Ze nemame zadny védecky
dtkaz toho, Ze by masové vzdélavani vedlo k ekonomické prosperité a socialni
integraci spole¢nosti.

Ovsem pochybujeme-li o tom, zda je vzdélani funkéni pro spole¢nost, pak
nepochybujme o tom, Ze vzdélani je dtlezité pro jednotlivce. Pfesnéji feCeno
ani ne tak vzdé€lani, jako spiSe osvédcCeni o vzdélani (vysvédceni, diplom). Bylo
by zajimavé zjistit, kolik lidi se vzdélava primarné za ucelem ziskani schopnosti,
védomosti a dovednosti (¢i kompetenci), a kolik lidi primarné za ti¢elem ziskani
dokladu o kvalifikaci. Samoziejmé piimo to nelze zjistit. Lidé budou pod vlivem
prevladajici ideologie o pozitivnosti celozivotniho uceni vZdy uvadét na prvnim
misté ziskani kvalifikace a teprve na druhém ziskani osvédceni o kvalifikaci. Ale
nepiimo, na zakladé udaji o tom, kolik lidi se vlastné ucastni dalSiho vzdélavani,
které neposkytuje stupen vzdélani, na tuto otazku odpovédét 1ze. Obecné je
ucast v dalSim vzdélavani (tedy ucast téch, kterym je 25-64 let) pomérn€ nizka,
ackoliv je CR mirné nad primérem zemi EU. V roce 2007 se tcastnilo alespon
jedné z forem vzd€lavani, tedy formalniho, neformalniho nebo informalniho
celkem 37,7 % dospélych osob. Nepocitame-li ucast v informalnim uceni, pak
se vétsina ucastnikl dalSiho vzdélavani ucastni dal§iho odborného vzdélavani,
které je spojeno s vykonem jejich prace (Dalsi vzd€lavani dospélych 2007).

To je také podle mé jednou z dilezitych priCin snahy formalizovat neformdini
vzdeldni, respektive snahy vytvofit uceleny formalizovany systém pro uznavani
vysledkil neformalniho vzdélavani a informalniho uceni. Tato snaha se objevuje
jako prvni strategicky cil celoZivotniho uceni. Jak jsem se jiZ zminila, za iCelem
ovéfovani a uznavani vysledka dal§iho vzdélavani byl zaveden pfislusny zakon,
ktery ma za cil prispét k vétsi mife uplatnitelnosti a flexibility jedincti na trhu
prace, nebot vytvari jednotny systém hodnoceni urovné a kvality vysledkti vzdé-
lavani tim, Ze vytvoril systémové nastroje, napi. Narodni soustavu kvalifikaci,
systém kvalifikaCnich standardt, systém autorizovanych osob, hodnotici stan-
dardy apod. Tento zakon tedy na jedné strané poskytuje jednotlivcim formalni
doklady o vysledcich neformalniho vzd€lavani a informalniho uceni, na druhé
strané poskytuje zaméstnavatellim lepsi prehled o hodnoté ziskanych certifikatt,
nebot zaméstnavatelé jsou pfimo zapojeni do hodnoceni vysledkd neformalniho
vzdélavani a informalniho uceni (Zprava o plnéni Narodniho lisabonského
programu 2006).

Vzhledem k tomu, Ze se pifedpoklada, Ze uznavanim vysledki neformalniho
vzdélavani a informalniho uceni se zvysi uplatnitelnost jedincd na trhu prace,
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predpoklada se soucasn€, Ze ziskané osvédceni o kvalifikaci bude mit pfimy
efekt na ziskani pracovniho mista, tedy na zaméstnatelnost ¢lovéka. Tento
predpoklad je vSak zfejmé mylny. O krizi spole¢nosti osvédCeni projevujici
se zvySovanim nezaméstnanosti psal Randall Collins jiz v roce 1979. Podle
Collinse doslo ke krizi v disledku zvySovani cen pracovnich mist méfenych
osvédcenimi. Disledkem bylo, Ze urcita osvédceni, ktera dfive zajistovala slusné
pracovni misto, jiZ takova mista nezajiStovala, a cely systém osvédceni tak ztratil
legitimitu. Podle Collinse k tomu dojde vZdy, pokud poslanim vzdélavani bude
odpovidat na poZadavky zaméstndni a nikoliv kultivace ¢lovéka. Tedy vZdy, kdyz
vzdé€lani prestane byt chapano jako Sance a za¢ne byt chdpdno jako povinnost
(Collins 1979). A presn€ to se v soucasnosti déje v nasi spolecnosti. Priblizit
Skolu praxi, pfizvat do vyuky externi pracovniky z praxe, nechat zameéstnavatele
ovliviovat kurikulum $koly a také dalSi odborné vzdélavani neznamena nic
jiného nez odpovidat na pozadavky zameéstnani, nikoliv kultivovat. Tento zamér
paradoxné neodpovida zaméru nepredavat konkrétni znalosti, ale obecnéjsi
klicové kompetence. Institucionalizovat vzdélavani dospélych prostiednictvim
strategickych dokumentt zase vede k tomu, Ze vzd€lavani a celoZivotni uceni
bude stale vice chapano jako povinnost, nikoliv jako Sance.

Na zavér svého prispévku se jesté struéné€ zaméfim na jeden strategicky cil
strategie celozivotniho uéeni CR, a to na rovny pristup.

Rovny pfistup ma ,,maximalizovat Sance na nejkvalitnéjsi mozné vzd€lavani
a tim uplatnéni viech élent spoleénosti“ (Strategie celozivotniho uceni CR,
s. 48). Jedna se o rovnost v pfistupu k vzd€lanostnim prileZitostem, nebot
soucasna situace vypada tak, Ze existuji velké rozdily v ucasti ve vzdélavani
rtiznych socidlnich skupin. Dalsi vzdélavani v§ak zatim rozhodné neni druhou
vzdélavaci Sanci, ktera vyrovnava vzdélanostni rozdily. I na zaklad€ analyzy
ve Strategii CZU CR dalsi vzdélavani tyto nerovnosti jesté dale prohlubuje,
nebot v dal§im vzdélavani se vzde€lavaji predevsim ti, ktefi dosahli vysoké irovné
v pocate¢nim vzdélavani.

V tomto ohledu bychom méli vzit vazn€ teorii reprodukce vzdélanostnich
nerovnosti Pierra Bourdieua, ktery tvrdi, Ze zakladnim problémem modernich
spoleénosti je problém predavani kulturniho kapitalu. Tento problém se vyno-
fil v situaci, kdy ve spole¢nosti vznikla nova tfida, tfida vzdé€lanych nositelt
kulturniho kapitalu jako kapitalu nového typu. Diisledkem tohoto problému
je existence vztahu mezi vzdéldvaci strategii rodin a vzdéldavacim systémem. K re-
produkci socidlnich a vzdélanostnich nerovnosti tedy nedochazi pouze vlivem
rodiny, ale pfispiva k ni také Skola a cely vzd€lavaci systém spolecnosti. Vztah
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mezi vzdélavaci strategii rodin a vzdélavacim systémem se projevuje v tom, Ze
¢im vétsi je v rodin€ objem kulturniho kapitalu v poméru ke kapitalu ekonomic-
kému a ¢im je jeji kulturni kapital vyznamnéjsi, tim vice takova rodina vklada
do vzdélani svych déti. Jeji vklad do vzdélani se vztahuje k délce vzdélani,
kterou dopfava svym détem, v pomoci s ucenim ve Skole, v mnoZzstvi penéz,
které vynaloZzi na vzdélani apod. Na rozdil od ekonomického kapitalu, kulturni
kapital nelze zdédit pfimo, ale pouze nepfimo pies vzdélani. Z toho diivodu
privilegované rodiny (tedy rodiny intelektual, ucitelti apod.) projevuji o vzdé-
lani svych déti ¢im dal vétsi zajem.

Z podstaty teorie spole¢nosti P. Bourdieua plyne, Ze rodice i zaci, ktefi voli
tu nebo onu skolu, sice nejednaji mechanicky pod tlakem véci, ale ani to nejsou
védomé subjekty, které racionalné kalkuluji na zaklad€ plné znalosti véci. Ro-
dice i Zaci jsou aktéfi vybaveni habitusem, tedy jakymsi praktickym smyslem
pro to, co je tieba udélat v dané situaci. Habitus je vkus, prejaty systém prefe-
renci, principd vidéni a tfidéni, trvala struktura, pomoci které lidé poznavaji
svét, a zaroven jsou to schémata jednani. Podle Bourdieua rodice i Zaci nesou
sami v sob€ zakon svého sméfovani, jakysi princip ,,poslani®, ktery je orientuje
na urcitou §kolu a na urcity obor. Zakon smérovani, ktery v sob€ nesou rodiny,
je podporovan vzdélavacim systémem. Ucitelé na své Zaky aplikuji kategorie
vnimani a hodnoceni podle tychz principd. Vzdélavaci systém uchovava stavajici
fad, tedy odstup mezi Zaky obdafenymi nestejnym objemem kulturniho kapita-
Iu. Oddé€luje pomoci celé fady tridicich operaci drzitele zdédéného kulturniho
kapitalu od téch, ktefi ho nemaji. A protoze rozdily v kulturnich kompetencich
a zpusobilosti jsou neoddélitelné od rozdila socialnich, které zdédény kulturni
kapital vytvari, udrzuje tim i stavajici diference socialni.

Skola poskytuje doklady o kulturnich kompetencich (coZ je jedna ze soucasti
kulturniho kapitalu). Kromé toho tim, Ze §kola udéluje doklady o kulturnich
kompetencich, ud€luje i moznost proménit kulturni kapital v pfijem a pfipadné
i v ekonomicky kapital. Podle Bourdieua lze tedy fici, Ze vzdélani, o némz jsme
si kdysi mysleli, Ze upfednostiovanim schopnosti pfed dédicnymi privilegii
dokaze nastolit uréitou formu meritokracie, spéje spise k tomu, zZe skrze skryty
vztah mezi Skolnim vzdélanim a zdédénou kulturou vytvari novou Slechtu, ktera
zaklada svou autoritu a legitimnost na §kolnim titulu (Bourdieu 1998, s. 27-40).

O meritokracii a jeji disledky pro Zivot ¢lovéka se zajimal i Ralf Dahren-
dorf, ktery vénoval hodné pozornosti prechodu od spole¢nosti prace ke spo-
le€nosti informaci. V této souvislosti si povSimnul, Ze ve spole¢nosti informaci
neexistuje tfidni konflikt, tedy konflikt mezi kapitalem a praci. Tento konflikt
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byl ve spolecnosti informaci nahrazen konfliktem o rozd€leni Zivotnich Sanci.
Podle Dahrendorfa je dtilezité, aby mé€l co nejvyssi pocet lidi co nejvétsi Sance.
Podminkou pro to v§ak je, Ze budeme budovat a chranit svobodnou a otevienou
spole¢nost. Umoznit co nejvétsimu poctu co nejvetsi Zivotni Sance je vSak obtiz-
nym ukolem, nebot v informacni spolecnosti pfibyva téch, ktefi maji své Zivotni
Sance omezené. Jsou to lidé socidlné vylouceni, to znamena, Ze maji omezené
nebo dokonce Zddné sance volby. Jedna se nejenom o lidi bez zaopatieni, tedy
o lidi zbidacené, ale i o lidi ztracené, ktefi ztratili viru, Ze supermarkety, politické
volby, obCanské iniciativy a vefejné oslavy jsou urceny také pro né. Socialné
vylouceni jsou nekvalifikovani a obvykle dlouhodobé nezaméstnani, proto jsou
zavisli na socialni podpore. Socialné vylouceni proZivaji svou situaci jako osud.
Chybi jim nadé&je na uspéch. V tom se jejich situace vyrazné odliSuje od tfid-
nich boji ve spolec¢nosti prace, protoze pozadavky organizovaného délnického
hnuti mély nadé&ji na uspé€ch. Ov§em dnes na misto spole¢nosti prace nastoupil
informacni kapitalismus. Jeho produktivita neni zaloZena na mnoZstvi prace,
ale na novych technologiich, na vysoké kvalifikaci, na védéni a na schopnosti
zachazet s informacemi. Podle Dahrendorfa v informac¢ni spole¢nosti jiZ prace
neni bremenem, ale privilegiem. Zacina se vynofovat nova hranice mezi lidmi.
Tentokrat mezi témi, ktefi maji jisté, dobfe placené zaméstnani, a témi, ktefi
ho nemaji. Novou nezaméstnanost a novou bidu spojenou s informac¢ni spo-
leCnosti nemiize vyfesit ekonomicky riist, protoZe ekonomicky rist je zaloZen
pravé na ubyvani prace. Jedinou vstupenkou do moderni ekonomiky na vysoké
technologické urovni je kvalifikace. Mnozi ze socialné€ vyloucenych jsou vSak
prinejmensim funkéné negramotni. Novou nezaméstnanost a novou bidu v§ak
nemuze vyreSit ani vzdélavaci systém, protoZe ten je nastaven tak, Ze ti, kte-
rym chybéji zivotni Sance, tj. pfistup, motivace nebo sily, jsou z néj vylouceni
(Dahrendorf 1991).

Dahrendorfova analyza soucasné spolec¢nosti informaci za pomoci konceptu
Zivotnich §anci vyZaduje polozit si otazku, zda skute¢né vSichni lidé mohou byt
zahrnuti do vzdélavaciho procesu a do procesu zvySovani kvalifikace. Dahren-
dorf poukazuje na to, Ze tyto procesy jsou nastaveny tak, Ze nékteré lidi auto-
maticky vylucuji. Otazkou je, jak se s timto faktem mize spoleCnost vyrovnat.
Kazdy vzdélavaci systém bude vylucovat ty, ktefi nemaji dost motivace, schop-
nosti, penéz nebo sil. Koncept meritokracie je vyhodny pouze pro nékteré. Pro
ty, ktefi maji dost motivace, schopnosti, penéz nebo sil. Dahrendorf pochybuje
o tom, Ze meritokracie mize rozsifovat Zivotni Sance v§em. SpiSe se zda, Ze me-
ritokracie povede k omezovani Zivotnich §anci mnoha lidi (Dahrendorf 2007).
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Dahrendorfova socialni analyza spolecnosti informaci je pomérné ilustra-
tivni ukazkou trendu soucasnych kritickych teorii spolecnosti. Tento trend spo-
Civajici v oslabovani radikalnosti kritické teorie ma svou pfic¢inu v proménach
kapitalismu. V situaci, kdy ve spole¢nosti slabne ¢i zcela mizi tfidni boj, a tudiz
princip rozdéleni, pivodni kriticka radikalni teorie a praxe zmény se zredu-
kovala na utopii a nadé&ji. Neni obtiZné pro to v sociologickych teoriich najit
dtkazy (srov. napt. Beck 2004, Bauman 2002, Giddens 1998 apod.). Nadéje je
jedno z nejpouzivanéjsim slov témér vSech soucasnych evropskych teoretickych
klasikt. Jejich teorie ztratily veSkerou svou radikalnost, staly se z nich ,,pouze
formalni protesty vznasené ve jménu clovéka nebo rozumu®, jak si uz davno
povsimnul J.-F. Lyotard (Lyotard 1993).

Je zde ovSem sociolog, ktery se pokusil konkrétné ukazat, k cemu by nam
mohla byt nadéje nebo utopie. Je to Anthony Giddens, ktery pfiSel s koncep-
tem utopického realismu. Giddens soudi, Ze spolecnost, ve které Zijeme, vypada
a chova se jako moloch, ktery nemame pod kontrolou, protoze s rtistem na-
Seho védéni o spolecnosti roste rychlost, s jakou se spolecnost méni. To vSak
podle Giddense neznamena, Zze bychom se méli vzdat pokusi molocha fidit
tak, abychom minimalizovali rizika a nebezpeCi a maximalizovali prileZitosti,
které nam moderni spolecnost nabizi. Jak bychom to méli ud€lat? Jednoduse
feCeno potiebujeme vizi, jakousi predstavu budoucnosti, model dobré spolec-
nosti. Podle Giddense je to sice utopie, ale je realistickd, protoze predjimanim
budoucnosti se budoucnost stane zakladem nasi pritomnosti, ¢imzZ ovlivni to, jak
se budoucnost skute¢né vyvine. JestliZze utopie vytvareji zakladnu pro budouci
stav, pak mame nad€ji, Ze utopie mohou omezovat nekone¢nou proménlivost
a otevienost moderni spole¢nosti (Giddens 1998, 113-156).

Zavéry

Institucionalizovanost vzdélavani dospélych se nejvice projevuje v jeho za-
¢lenéni do modelu celoZivotniho uceni ve smyslu dal§iho vzdélavani. Strategie
celozivotniho uéeni CR odpovida téméf dokonale piedpokladim systémové
teorie.

Institucionalizace vzdélavani dospé€lych jako jeden z klicovych konceptl
systémové strategie celozivotniho uceni, ktery ma byt zdrojem integrace spolec-
nosti, se mize zvratit ve zdroj dezintegrace, pokud lidé skute¢né uveési, Ze maji
pravo na vzdélani a celoZivotni uceni, a za¢nou toto pravo vymahat. Mnozi totiz
mohou dospét k zavéru, Ze vzdélavaci cesty jsou jim uzavieny, nebot ani imple-
mentace strategie celozivotniho uceni nedokaze odstranit v§echny vzdélanostni
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a jiné socialni bariéry. Natlak instituce celozivotniho uc¢eni ve smyslu social-
né ocekavaného a ocenovaného chovani tak miiZze vést k socialnim deviacim
a k dezintegraci, nikoliv k socialnimu zaclefiovani a pIné zaméstnanosti.

Je pfiznacné, Ze strategie celozivotniho uceni nedefinuje vzdélani a védéni.
Misto toho se zabyva predavanim obecnych kompetenci, pficemz za nejdtleZzi-
t&jSi kompetenci povazuje schopnost ucit se, jako by snad bylo mozné ji ziskat
bez vzd€lavaciho obsahu. Schopnost ucit se je propojena s funk¢ni gramotnos-
ti, ktera je definovana jako schopnost (kompetence) zachazet s informacemi.
Ovsem takto definovanou funkéni gramotnost nelze rozvijet bez vzdélani, nebot
pravé vzdélani umoznuje v informacich se vyznat, tfidit je, chapat jejich vyznam
a interpretovat je. Pokud budeme v ramci celozivotniho uceni rozvijet a predavat
klicové kompetence véetné€ funkéni gramotnosti, vysledkem takové vzdélavaci
reformy bude mozna adaptabilni celoZivotn€ se ucici clovék (jak to predpoklada
systémova teorie), ale nikoliv ¢lovék, ktery disponuje védénim, jez mu umoziuje
vyznat se ve svété a do svéta aktivné zasahovat.

Institucionalizace dalSiho vzdélavani (vzd€lavani dospélych) je spojena se
standardizaci (viz kvalifikacni a hodnotici standardy, Narodni soustava kvali-
fikaci apod.). Jak mtiZzeme oCekavat, Ze institucionalizované celozivotni uceni
povede k flexibilité?

Strategie celozivotniho uceni je cela podstatné zaméfena na adaptabilitu
¢lovéka na ménici se trh prace, tedy na jeho zaméstnatelnost. Osvicensky ideal
kultivace ¢lovéka je zapomenut. CeloZivotni uceni je zaméreno na pozadavky
zaméstnani, nikoliv na kultivaci, stava se tedy povinnosti, nikoliv Sanci. V takové
situaci se nam ziejmé t€zko podafi vytvorit spoleCenskou atmosféru, ktera by
vedla vétSinu lidi k predstavé, Ze celozivotni uceni je jejich Sanci k tomu, aby
hledali a nachazeli smysl svého Zivota, k tomu, aby zili dobry Zivot podle svych
predstav a aby uvéfili, Ze svoboda a osobni zodpovédnost je jednou ze zaklad-
nich zivotnich hodnot, které by méli predavat svym détem.

Pokud se domnivame, Ze musime motivaci k dal§imu vzdé€lavani rozvijet jiz
v pocatecnim vzd¢€lavani, a pokud to d€lame tim, Ze rozvijime obecné kliCové
kompetence, pak je podle mého soudu predstava rostouciho pocétu ucastnik
dalSiho vzd€lavani i rostouciho poctu kultivovanych a vzdélanych lidi chimérou.

Strategie celoZzivotniho uéeni CR stoji na pfedpokladech, které 1ze velmi
snadno sociologicky zpochybnit. Veskera kritika této strategie v§ak musi vzit
v uvahu evropské mantinely, v ramci kterych musela byt utvoiena. Neni ale
od véci uvédomit si, Ze pokusy o fizeni a kontrolu kazdého socialniho systému
(ato i systému vzd€lavaciho) maji své neoCekavatelné a nezamyslené efekty. Je
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to jedna z mala zakonitosti, kterymi sociologie disponuje. Strategie celozivotni-
ho uéeni CR pravdépodobné nepovede ani k vétsi vzdélanosti éeské populace,
ani k ekonomické prosperité spole¢nosti, ani k plné zaméstnanosti, ani k so-
cialni integraci. SpiSe povede ke stale vétSi podpoie primérnosti a opomijeni
talentd, k pokracujici nizké vzdélanostni mobilité€ apod. Investice do vzdélani
se nakonec nemusi vlibec vyplatit, navic mize pfinést vice Skody nez uzitku.
Co s tim? Jinymi slovy, co si pocit s timto vysledkem rozboru celoZivotniho
uéeni? Rekla bych, Ze fesenim neni nedélat nic. Souhlasim s Giddensem, Ze je
lepsi mit vizi dobré budoucnosti neZ nemit nic, nebot vize dobré budoucnosti by
mohla vést k lepsi spoleCnosti. OvSem je tato vize dobré budoucnosti také vizi
dobré spolecnosti? O tom se da pochybovat. Je vSak obtizné, pokud je to viibec
mozné, s tim v mantinelech ur¢enych Evropskou unii néco délat.
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Abstrakt

Autorka nastinuje problematiku potreby paralelniho rozvoje znalosti a ovliviio-
vdni postojul ve vzdeéldvacim procesu dospélych. PouZivané metody institucionalizova-
ného vzdeélavani dospelych jsou zaméreny prevdazne na rozvoj znalosti. Existuji vsak
oblasti rozvoje, ve kterych efektivita vzdeéldvani spocivd vice v ovliviovdni postojii
nez v samotném kumulovdni informaci o dané problematice. Takovouto oblasti
Jje napriklad spolecenskd odpovédnost, téma v soucasné dobé prezentované jako
diileZita soucdst svéta podnikdni, manaZerského vzdeldvani i podnikatelské etiky
firem. Prispévek je prezentaci zdmeérii disertacni prdce autorky.

Abstract

The author outlines the needs of parallel development of knowledge and influ-
ence of approaches in the process of adult education. The methods used in institu-
tional education of adults are focused mainly on knowledge development but there
are specific development areas where the effectiveness of education lies not in cumu-
lating field-related information but rather in influencing approaches. Such an area
is e.g. social responsibility which is currently being presented as a significant part of
the business world, of managerial education as well as of business ethics of different
companies. The paper presents the author’s intentions for her dissertation thesis.

Klicova slova

Spolecenskd odpovédnost firem, andragogika, metody vzdéldvdni, formy vzde-
ldavani, postoje.
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Uvod

Tento prispévek je zaméfen na problematiku spolecenské odpovédnosti firem,
ktera se stava stale aktualn€jSim tématem. Obzvlasté v soucasném globalizova-
ném svéte predstavuje spoleCenska odpoveédnost v podnikani jednu z moznych
cest, jak uspét a jak se odliSit od konkurence. Soucasné muZe tento princip
prinést i mnoho pozitivniho do kazdodenniho Zivota spole¢nosti.

Ma-li se stat spoleCenska odpovédnost soucasti podnikatelského svéta i kaz-
dodenniho zZivota lidi, musime se zabyvat otazkou, jak tento pristup implemen-
tovat do Zivota jednotlivcll, do zpiisobu podnikani celych organizaci. Jedna se
o koncept inovativniho pfistupu k problematice podnikani. Jako kazda novinka
vSak s sebou pfinasi i mnoho otaznikd, limitdl a nejasnosti.

Vstupem CR do EU pfichazi doba implementace konceptu spolecenské
odpovédnosti do podnikani. Intenzivni podobou implementace je institucionali-
zované vzdélavani dospélych, které v jinych zemich jiz ma své misto (VB, Francie,
Norsko) (Steinerova, 2008).

Tento ¢lanek predklada na zakladé dostupnych informaci z odborné lite-
ratury zakladni obraz konceptu spolecCenské odpovédnosti tak, jak je dnes po-
staven v podobé pozadavki kladenych na soucasné podnikani. Teoretickym
propojenim konceptu s nékterymi principy vzdélavani dospélych ¢lanek nabizi
autorem zpracované kontinuum pienosu konceptu spolecenské odpoveédnosti
do skutecnych aktivit Zddanych v praxi. V zavéru pak ¢lanek popisuje dvé vy-
brané mozné situace, které budou muset byt v ramci institucionalizovaného
vzdélavani v oblasti spoleCenské odpovédnosti FeSeny.

Zakladni pojeti spolecenské odpovédnosti firem

Spolecenskou odpovédnosti firem (Corporate Social Responsibility, dale CSR)
se dnes v nejobecnéjsi roviné rozumi pozitivni postoje, praktiky ¢i programy
zakomponované do podnikatelské strategie firmy na urovni jejiho nejvyssiho
vedeni. V odborné literatuie je CSR vymezovano riznorod€, napfiklad jako
snaha o maximalizaci ziskl vlastnikd a hledani k tomu adekvatnich prostfedki
(Friedmann 1970), ¢i z hlediska teorie participujicich skupin, kdy manazefi ne-
maji odpovédnost pouze vii¢i akcionaifim spoleCnosti, ale zaroven i viici SirSimu
spolecCenstvi, tzv. ,stakeholders® - zakaznici, dodavatelé, zaméstnanci, mistni
komunita atd. (Evan, Freeman).
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Napfic¢ nejriiznéjs§imi pojetimi se vSak teoretici shoduji, Ze CSR 1ze pojimat
jako aktivity podnikani, které maji svou ¢ast ekonomickou (transparentnost
v podnikani, odmitnuti korupce, vé€rnostni programy pro klienty, preference
mistnich dodavatelli, vybér obchodnich partnerti podle jejich pristupu k za-
méstnancim a okoli apod.), socialni (respektovani rovnych prilezitosti, lidskych
prav, podminky pro rozvoj zdravi a bezpecnosti, rozvoj a vzdélavani zamést-
nanct, firemni filantropie, dialog se stakeholders, work-life balance, zapojeni
zaméstnancli do socialnich aktivit, apod.) a environmentalni ¢ast odpovédnosti
(ekologicka firemni politika, zmensovani dopadi na Zivotni prostiedi, ochrana
prirodnich zdroji apod.).

Nahlédneme-li na CSR jako proces odehravajici se v praxi v prostiedi kon-
krétnich firem, mizeme si predchazejici pohledy na reSeni otazek CSR seradit
do nasledujiciho kontinua: osobnost jednotlivce - prostfedi organizace - roz-
hodnuti jednotlivcti v organizaci - CSR aktivity organizace - uspéch organizace.

Pricemz kontinuum ukazuje nazor, Ze na pocatku celého procesu je osob-
nost ¢lovéka s jeho hodnotami, osobnimi postoji, osobni socialni odpovédnosti.
Podle predchozi kategorizace se pohybujeme na mikrourovni feSeni otazek
CSR. V konkrétnim prostiedi organizace, ve kterém osobnost ¢lovéka vstupuje
do vzajemné interakce, ptisobi jiZ existujici nebo vznikaji normativy v podobé
etickych kodexil, samotné organizacni kultury, vlivy ptisobeni dalSich osobnosti.
Vysledkem vzajemného plisobeni osobnosti jednotlivcl a prostfedi organizace
je pak rozhodnuti v organizaci, zda a v jaké podobé€ budou uplatinovat podnikani
v intencich CSR. I kdyZ se jedna o rozhodnuti pfenesena do podoby strategie
organizace a konkrétnich plant aktivit, vZdy se jedna o rozhodnuti jednotlivct
v organizaci. Teprve v nasledujici fazi mohou nasledovat samotné konkrétni
aktivity, které organizace realizuje (aktivity ekonomického, ekologického nebo
socialniho charakteru). Jiz v ¢asti charakterizujici podstatu CSR bylo jasné
feceno, Ze podstatou celého procesu podnikani v intencich CSR je zvySeni
zisku, uspéch organizace v dlouhodobém horizontu. Zavér celého kontinua tedy
mizeme vidét pravé v této fazi. Tvofi jej prostiedi, ramec, ve kterém popsa-
né kontinuum funguje a vstupuje do néj ve vSech fazich v podob¢ ideovych,
informacnich i legislativnich pobidek SirSiho podnikatelského prostiedi, tedy
korporace, statu, v nasich podminkach Evropské unie.
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Role postoji v CSR

Mira spolecenské odpoveédnosti je méfena tim, jak organizace zvaZuje ves-
kera sva rozhodnuti s ohledem na dopady na své okoli (zaméstnanci, komunita,
mistni spolky a organizace). Pristoupeni k CSR vZdy vyzaduje posun pohledu
na vlastni spolecenskou roli z irovné profit only k §ir§imu pohledu v kontextu
tii Pé - people, planet, profit. Navic se v kazdém pripad€ jedna o uznani etic-
ké dimenze v podnikani. A¢ je CSR zakotveno v dokumentech, ustanovenich
EU (Zelena kniha), nemize dojit k jejich realizaci bez implementace CSR
do vnitini etiky, etického kodexu, organizace, jednani manazZera. SpoleCenska
odpovédnost jde totiz nad ramec zakona. Neni Zadnym zpUisobem unifikovana,
a nelze ji proto zakonem vynutit. Jeji mira se tak 1iSi na urovni jednotlivych or-
ganizaci, korporaci, regioni i statd. Dobrovolnost realizace aktivit CSR vychazi
z vnitiniho piesvédceni jednotliveldl v managementu organizaci, tzv. ,,aktérl
hry“, o spravnosti takového pocinani.

Nyni se zaméfme na ty faze, které spadaji do FeSeni otazek na urovni ,,ak-
téra hry“. Je to pohled na CSR prostiednictvim jednotliveu, ktefi jsou v pozici
zaméstnancll, manaZeru Ci v §irSim pojeti jiz dfive zminovanych ,,stakeholders®
zainteresovani na tom, zda a jak se organizace do procesu CSR zapoji. Ma-li
dojit k realizaci konkrétnich aktivit CSR v organizaci, musi dojit ke konkrétnim
rozhodnutim jednotlivcd jit v podnikani touto cestou. Rozhodnuti fidici chovani
celé organizace vzdy vychazi z rozhodnuti vétsi nebo mensi skupiny jednotlivci;
v méné€ pripadech i z rozhodnuti jednoho jednotlivce (napf. malé organizace,
OSVC). Musi tedy dojit k rozhodnuti o zméné jednani. Za jakych podminek
se jednotlivci rozhodnou pro zménu svého jednani?

Odpovéd mulizeme nalézt v socialni psychologii. Teorie postoju a jejich vlivu
na zmény individualniho jednani (Fishbein, Ajzen 1975) ukazuji mozny pohled,
kterym miZeme hledat samotnou podstatu rozhodnuti pro aktivity CSR. Vztah
postoju vii¢i zménam individualniho jednani neni sice pfimocary, nicmén€ jasné
prokazany. Prijmeme-li i teorii, Ze postoj k objektu je figurou a postoj k situaci
pozadim (Vyrost 1988), ziskavame obraz pro situaci jednotlivcil v organizaci.
Ti pfichazeji se svym vlastnim postojem k socialné orientovanym aktivitam,
ke vztahu k Zivotnimu prostfedi apod. a na pozadi konkrétni organizacni kul-
tury mohou byt iniciatory zmény v organizaci v jakékoliv podob€. Pripoji-li se
pak i pozitivni zkuSenost z minulého jednani (nemusi byt vlastni, mize byt
zprostifedkovana v podobé informaci), stimulace k danému jednani se znaso-
buje. Maji-li tedy organizace prechazet z tradi¢niho , profit only“ k Sir§Simu po-
hledu na podnikani v jiz zminéném kontextu tii P¢, je nutné nejprve piisobeni
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na postoje jednotlivel v organizaci, nejlépe kliCovych osobnosti, které maji
rozhodovaci kompetenci (nevyjimaje nutnost vlivu i na ostatni jednotlivce).

Jakym zpiisobem puisobit na klicové osobnosti v organizacich, aby dochazelo
ke zménam v jejich jednani? Nabizi se jednoducha odpoveéd. Na urovni infor-
maci mame jiz dostatek zdroji a podnétii pro to, pro€ a jak jednat v souc¢asnych
podminkach podnikani. Najdeme spoustu inspirace z jinych zemi (Velka Brita-
nie, Francie, Holandsko apod.). Mame fadu pozitivnich pfikladt i u nas, v CR,
napf. u mistnich zastoupeni velkych mezinarodnich korporaci (napf. Nestle
Cesko, s.r.0., Vodafone Czech Republic, a.s, Czech Coal, a.s., Tesco apod.).
V sylabech stfednich i vysokych §kol ekonomického charakteru se jiZ objevuje
okrajové i téma spolecenské odpovédnosti v podnikani. Ve vyspélych zemich
jako na izemi Severni Ameriky nebo zapadni Evropy (napf. Velka Britanie)
se CSR objevuje jako samostatny studijni program vysokos§kolského studia, tak
i napf. v programu MBA nebo komer¢nich vzdélavacich kurzech pro manazery.
Jedna se vzdy o teoretické vzdélavani na urovni ziskavani znalosti.

Vezmeme-li v§ak v uivahu, Ze ptisobime na postoje dospélych jednotlivct,
nestaci spoléhat na zprostfedkovani informaci, na ucelové informovani mana-
zerd. Vnitini struktura postoji, ktera je trojslozkova (poznavaci - kognitivni,
citova - afektivni, konativni - behavioralni) ukazuje i slozitost, s jakou jsou
postoje ovlivnitelné. Kazda zminéna slozka ma své vlastni determinanty a také
své vlastni postupy formovani: afektivni slozka je formovana klasickym podmi-
novanim, sloZzka poznani je formovana kognitivnim u¢enim a slozka konativni
instrumentalnim ucenim (Vyrost, 1988). K ovlivnéni postojil jednotlivce dojde
jediné v pripad€, pokud jsou postiZeny vSechny slozky postoje. Chceme-li, aby
manaZefi organizaci €i jini jednotlivci ménili své postoje, musime hledat u¢inné
cesty, jak pisobit na vSechny slozky postoji. A zde jiz klasické formy instituci-
onalizovaného vzdé€lavani nestaci.

Metody vzdélavani odpovidajici rozvoji vSech tii stranek postoju

Pohybujeme se v problematice vzdélavani dospélych - dospélych manazert
a podnikateld, zaméstnanct, zakaznikd apod., tedy v problematice andragogiky.
Z pohledu cilovych skupin vzdélavani k CSR je nutno si uvédomovat veskera
raznéni (Jochmann 1992) stavu relativniho ukonceni procesu integrace osob-
nosti dospélého jako jednoho ze zakladnich znaki dosp€losti a odtud plynouci
tendence svou osobnostni integritu hajit, nepfipoustét zasahy do ni, neochotu
podrizovat se apod. Muzik zase zdtiraznuje, Ze se dospély do vzdélavani a uceni
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zapojuje prevazné z vnitfnich pohnutek, které ho vedou k uréité vnitini selek-
tivité. Tato selektivita se tyka predevsim védomosti, jejich osvojovani povazuje
za nezbytné.

Pojeti vzdélavani, které by obsahlo naznacenou §ifi problematiky vzdélavani
manazert k CSR, 1ze pfijmout od Simka a Jochmanna (Simek 1996, Hoch-
mann 1992). Ti ve svém konceptu Siroce pojaté andragogiky chapou vzdélavani
dospélych jako zastfeSujici oznaceni pro vSe, co jindy nazyvame vychovou,
vzdélavanim, uenim, ovliviiovanim, socializaci, péci, personalizaci, enkulturaci.
Jejich zdliraznéni spoleCenského charakteru vychovy, vychovy jako celoZivotni-
ho procesu, funkcionalniho ptisobeni, kultury a péce jako vybranych zakladnich
oblasti pro vychovu pln€ vystihuje, co CSR v procesu vzdélavani vyZaduje, ma-li
byt tento proces uziteCny nebo primo ucinny.

Vzdélavani v CSR vyzaduje pouziti forem a metod vzdé€lavani, které pred-
chazejici specifika a naroky spliuji. Vhodnéjsi formy z hlediska vztahu a Cin-
nosti lektora vii¢i ucastnikovi (Muzik 2005) jsou ty, které vychazeji z terénniho
vzdélavani (probiha v misté realizace ucebni latky, nejcastéji formou praxe,
pracovnich ¢innosti v realnych podminkach, stazi a studijnich pobytil), nez
prima vyuka nebo jakékoliv formy distanéniho vzdélavani. Vhodnéjsi metody
jako samotné zvolené postupy piedavani Ci realizace obsahu vzdélavani (nejen
predavani znalosti, ale i rozvoje dovednosti, postoji, zkusenosti) jsou ty, jez se
zaméfuji na feSeni problému vic neZ poznani problému (Muzik 2004), metody
logického postupu a problémového vykladu vice neZ metody informac¢né-re-
ceptivni.

SCR - dobrovolnost nebo ideologie?

Podnikani v popsanych dimenzich CSR je ve velké mife zaloZeno na dob-
rovolnosti jednotlivych podnikatelskych subjektd. Je na rozhodnuti kazdého
podnikatelského subjektu, zda se da na cestu podnikani odpovédnou formou,
nebo ryze klasickou, profilové orientovanou formou, ktera je historii ovérena.
CSR se ve svém dusledku odrazi pozitivn€. Inspirujeme-li se vyctem prinost
zavedeni CSR ve firmé€ popsanym Petfikovou, mizeme vidét dvé roviny dopadt
(Petrikova 2008). Ve vné€jsim prostiedi se CSR projevi ve vétsi pritazlivosti pro
investory, v€tsi transparentnosti a posileni divéryhodnosti, dlouhodobé udrzi-
telnosti firmy, budovani reputace a z ni vyplyvajici silné pozice na trhu, odliSeni
od konkurence, rastu prodeje a vérnosti zakaznikt, budovani politického kapi-
talu, vétsi atraktivit€ pro potencialni strategické partnery, v dialogu a budovani
vztahd s okolim, v pfilezitosti pro inovace, v lepsi povésti firmy i znacky apod.
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Ve vnitinim prostiedi se CSR projevi se posilenim firemni kultury, vytvafenim
novych pracovnich pfilezitosti, moznostmi ziskavat a udrzet si kvalitni a loajalni
zaméstnance, vytvarenim pracovnich prilezitosti pro potfebné skupiny obyvatel,
ve snizeném riziku bojkottl a stavek, v prilezitostech pro dobrovolné a filantro-
pické aktivity zaméstnancii (Petfikova 2008). Zajimave se k prinostim CSR stavi
Dytrt. Ten shrnuje potfebnost CSR v nazoru, Ze jiz nestaci maximalizovat zisk,
ale je tfeba jej dosahovat etickymi metodami, a tim i ziskat renomé kulturni
organizace. Podle néj Ize predpokladat, Ze v konkuren¢nim prostiedi vynikne ta
firma, ktera se aktivitami CSR prosadi (srov. Dytrt 2006). Stale v§ak hovofime
0 CSR jako o konceptu podnikani poslednich 10 let ve svété€ a snad poslednich
2 let u nas v CR. Je to koncept historii v celé své §ifi neprovéfeny. Je také patrné,
ze v odborné literature najdeme fadu stati o vyhodnosti a prinosech CSR, téZko
vSak budeme hledat stati o nevyhodach tohoto zptisobu podnikani.

Dobrovolnost, svoboda v rozhodovani jsou ekvivalenty v odborné literature
prislusné legislativy pfirknuté konceptu CSR. VIna zajmu o vzdélavani v CSR se
pomérné rychle rozviji a ma tendenci sméfovat vzdélavani v ekonomice a ma-
nagementu k co nejmasovéjsi podobé. V soucasné dob¢ je vzdélavani rozsife-
né na jiz komentované urovni rozvoje znalosti. Brzy v§ak mohou pfistupovat
ijiné formy a metody vzd€lavani, mize se dale rozSifovat masovost vzdélavani
v CSR v institucionalizovaném vzdélavani u nas i v zahrani¢i. Neméli bychom
zapomenout na to, Ze se nejedna o jediny a spravny pfistup, abychom nedosli
k ideologizaci CSR v podnikani.
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Abstrakt

Prispevek prezentuje provedeny vyzkum se 180 uchazeci o zaméstndni v evidenci
uradii prdace déle nez 12 mésicii. Vénuje se nezaméstnanosti jako psychosocidlnimu
problému soucasnosti a osobnostnim charakteristikam, které znesnadnuji nezamest-
nanym ndvrat na trh prdce. Ukazuje strukturu kariérovych typii a osobnostnich di-
menzi nezameéstnanych z hlediska uspésnosti v nalezeni zameéstnani. Zamysli se nad
roli poradenstvi v oblasti nezaméstnanosti a ddvda tipy, které vlastnosti posilovat jiz
v pritbéhu pripravy na zaméstndni, aby se v budoucnu eliminovala nezaméstnanost.

Abstract

The report presents a survey of 180 job candidates registered by the Unemploy-
ment Offices for over 12 months. It deals with unemployment as a psychosocial
problem of the present time and with personality characteristics hampering the
return of the unemployed onto the labour market. It presents the structure of career
types and personality dimensions from the perspective of the success in job search.
1t discusses about the role of consultancy in the area of unemployment and outlines
personality characteristics to be strengthened during vocational training in order to
eliminate unemployment in the future.

Klicova slova
Nezameéstnanost, kariérovy profil, osobnostni viastnosti, silné stranky, rezervy,
praxe ve firmdch.

Key words

Unemployment, career types, personality features, strengths, reserves, practice
in companies.
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1 Nezaméstnanost a spolecenska odpovédnost firem

Ztrata zaméstnani a nemoznost nalezeni vhodného pracovniho mista patfi
ke stresogennim faktorim. Nezaméstnanost zaujima v seznamu Zivotnich uda-
losti profesora Thomase H. Holmese vysokou hodnotu - 47 ze 100 bodu. Pro
predstavu - 100 bodi ma umrti partnera, 11 bodl pfestupek (napf. dopravni
nehoda). Ztrata zaméstnani anebo samotny strach z této ztraty jsou zdrojem
strest s vaznym dopadem pro lidské dusevni a télesné zdravi. Castéji se vyskytuji
deprese a uzkosti, zvySuje se nemocnost nebo se zvySuje konzumace alkoholu
(Kfivohlavy, 2001). Neuspokojené psychické potieby, potieby socialnich kon-
takti, potfeby novych zkuSenosti, aktivity a vykonu maji vliv na poruchy spanku,
psychickou labilitu, stavy deprese. Projevuji se neurotické potiZe spojené s uz-
kosti, vnitfnim neklidem, podrazdénosti, bolestmi hlavy, nespavosti, zvySenou
unavou, Zalude¢nimi potizemi (Buchtova, 2006). Nezaméstnanost postihuje
celou psychiku ¢lovéka. Pfi ztrat€ zaméstnani dochazi ke ztraté adekvatniho
proZivani Casu, lidé maji pfili§ volného Casu, ktery ale jako volny neprozZivaji,
dochazi k ochuzeni spoleCenského Zivota i kontaktll s vn€jSim svétem.

Tolik k tomu, co se o nezaméstnanosti piSe v literatufe. Se vSemi zmi-
novanymi skute¢nosti jsem se také ja jako lektor a psycholog poradenskych
programu pro nezameéstnané na kurzech setkala. Deprese, uzkosti jsou Casté
u Zen a nezalezi na véku, vyskytuji se jak u Zen starSich 50 let, tak u mladsich,
maminek s malymi détmi. U muzl jsem se zase setkala s agresivnimi strate-
giemi feSeni konfliktl a nesdilnosti. To mé také pfivedlo k uvaze, zda lze urcit
statisticky vyznamné odchylky v osobnostnich a profesnich charakteristikach
ucastnikd naSich kurzd oproti normé a zda jsou statisticky vyznamné odchylky
v charakteristikach téch, ktefi si nasli praci v pribéhu a po ukonceni kurzu,
ve srovnani s témi, ktefi zistali nadale nezaméstnani. Nutno pfedeslat, Ze je
potieba pokraCovat ve vyzkumu a rozsifit vstupy a ze jde o vzorek lidi, ktefi se
kurzi ucastni, ne vSech nezaméstnanych. Myslim si, Ze prozatimni vystupy jsou
zajimavé a mohou pomoci v dalSi praci s nezaméstnanymi.

1.1 Jak souvisi téma nezaméstnanosti se spolecenskou odpovédnosti firem?

Jde o jednoduchou ukazku spolecenské odpovédnosti firem v praxi. Jelikoz
soucasti poradenskych programil, které mimo jiné nase firma realizuje, mohla
byt do nedavna bezplatna praxe ve firmach, nabidli jsme také tuto moznost
svym klientim a organizacim. Pro pfedstavu: z 800 oslovenych firem na pod-
minky praxe pristoupilo 143 (18 %). Pro¢ 82 % firem nabidku ¢lovéka ,zadarmo*
nevyuzilo? Nejcastéjsimi divody bylo ,je to pfitéZ, je to prace navic, nékdo se
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o prichoziho musi starat, musi ho néco naucit“ (coz byl ostatné také divod
praxi - aby se ucastnici naucili néco nového, aby si osvojili nové dovednosti
nebo ,,oprasili“ zapomenuté, znovu ziskali redlnou predstavu o pracovnim pro-
stfedi, pracovni a socialni navyky), ,musi ho kontrolovat, zda pfid€lenou ¢innost
vykonava dobie, aby firmé nevznikla Skoda®.

Dtivod, ktery ovSem nebyl vyi¢en odmitajicimi, ale ¢asto mné napadal, byl,
7e za obavami také stoji negativni nalepka ,NEZAMESTNANY*. Pokud tedy
to praci navic, n€ékdo se o néj musi starat, musi ho néco naucit, musi ho kont-
rolovat, zda prid€lenou ¢innost vykonava dobre, aby firmé€ nevznikla §koda, to
je opravdu ukazka spolecenské odpovédnosti firmy.

2 Kdo je to nezaméstnany?
2.1 Popis zkoumaného souboru

Vyzkumu se ucastnilo 180 osob v evidenci uradli prace Moravskoslezského
kraje. VSichni byli v evidenci ufadt prace déle nez 12 mésict, jedna se tedy
0 osoby dlouhodobé nezaméstnané, jejichZ procentni podil na celkovém po-
¢tu evidovanych uchazect o zaméstnani v Moravskoslezském kraji byl v dobé
vyzkumu 57,5 %.

Rozlozeni respondentid podle pohlavi je 90 Zen a 90 muzt. VSichni respon-
denti se ucastnili tfimésicnich poradenskych programa s praxi (motivy ucasti
zde nejsou zohlednény).

2.2 Pouzitd psychologickd metodika

1. DVP - Dotaznik volby povolani a planovani profesni kariéry (podle Self-
Directed Search Johna Hollanda), 1. ¢eské vydani, Testcentrum, Praha 2003
Eysenckiiv test EOD - varianta A, Psychodiagnostika, Bratislava 1979
Ravenovy progresivni matice, Psychodiagnostika, Bratislava 1989

NEO osobnostni inventaf, 1. ¢eské vydani, Testcentrum, Praha 2004
Bochumsky osobnostni dotaznik (BIP) (inventaf profesnich charakteristik),
1. Ceské vydani, Testcentrum, Praha 2003

SNk WD

2.3 Vysledky vyzkumu

Dlouhodobé nezaméstnané zZeny

Ve srovnani s normou dosahuji nizSich skore v dimenzich asertivita, ak-
tivnost, extraverze celkem, estetické prozivani, prozivani, novatorské ¢innosti,
ideje a otevienost vii€i novym zkuSenostem celkem a prevySuji normu v dimenzi
skromnost.
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Charakteristiky jednotlivych dimenzi nezaméstnanych Zen rozdilnych oproti
priumérné norme:

1) Asertivita: ziistava spiSe v pozadi, nechava za sebe mluvit druh¢, nerozhodna,
slaba, chova se nenapadné, vahava, drZi se v pozadi, nerada vede druhé,
neprosazuje se.

2) Aktivnost: poklidna, upfednostiiuje pozvolné tempo, Zije beze spé€chu, po-
mald, pasivni, nespécha.

3) Extraverze celkem: introvertovana osobnost, chova se zdrZenlive, preferuje
samotu a nezavislost na druhych, placha, ostychava, nesméla.

4) Estetické proZivdani: nehudebni, amuzikalni, pfizemni, bez uméleckych zajm1,
nepoeticka, necitliva k vnimani uméni a krasy.

5) Prozivdni: necitliva, nesenzitivni, stfizliva, orientovana vécné, emocionalni
prozivani utlumeno.

6) Novatorské cinnosti: uprednostiuje znamé, vyzkousené a zazité, t€zkopadna,
neprizplisobiva, bez flexibility, dava pfednost rutin€, zmény povazuje za ob-
tizné.

7) Ideje: orientovana na fakta, bez intelektualnich zajmt, nenapaditd, nezajima
se o intelektualni témata, pragmaticka, prakticka.

8) Otevienost viici zkuSenosti celkem: sklon chovat se konven¢né a zastavat
konzervativni postoje, dava prednost znamému, osvédéenému pied novym
a neznamym, ma ohranicené zajmy.

9) Skromnost: skromna, nenaro¢na, spokojena s malem, zdrzenliva, skromné
vystupujici.

NejcéastéjSim profesnim typem u Zen v populaci je typ pecCujici S, v emz
se nezaméstnané Zeny s uvedenym shoduji, druhym nejcastéj§im v populaci
je typ umélecky A, ktery neni u dlouhodobé nezaméstnanych Zen pfili§ Casty.

Dlouhodobé nezaméstnani muZi
Muzi nedosahuji normy priméru v dimenzich aktivnost a extraverze cel-
kem, dale v dimenzich hodnoty, otevienost vii¢i novym zkuSenostem celkem
a cilevédomost. Ani v jedné dimenzi normu nepievysuji.
Charakteristiky jednotlivych dimenzi nezaméstnanych muzi rozdilnych
oproti primérné norme:
1) Aktivnost: poklidny, upfednostiuje pozvolné tempo, Zije beze spéchu, po-
maly, pasivni, nespécha.
2) Extraverze celkem: introvertovana osobnost, chova se zdrzenlivé, preferuje
samotu a nezavislost na druhych, plachy, ostychavy, nesmély.

312



3) Hodnoty: ma tendenci pfijimat nazory autorit, dogmaticky, protipokrokovy,
konzervativni, rigidni, respektuje tradice, zaujaty, predpojaty.

4) Otevrienost viici zkusenosti celkem: nizka otevienost viici zkuSenosti, sklon
chovat se konven¢né, davat prednost znamému pfed novym.

5) Cilevédomost: apaticky, bez zajmu, §titi se prace, pohodlny, liny, nemotivo-
vany, bezcilny, nema potiebu byt ispéSny, chybi mu ambice, nema vytéené
cile, je spokojen s omezenymi vykony.

Co se tyCe profesnich charakteristik, shoduje se nejCastéji zastoupeny fe-
meslny typ R jak v populaci, tak mezi nezaméstnanymi muzi, daleko méné je
v§ak mezi dlouhodobé€ nezaméstnanymi muzi zastoupen typ zkoumavy I, ktery
je uvadén jako druhy nejcastéjsi.

Deprese a uzkosti, o kterych jsem psala na zacatku jako o oCekavaném
vysledku vyzkumu, nedosahly ani u muzil, ani u Zen statistické vyznamnosti.
Lze dale uvazovat o tom, zda osobnostni charakteristiky ¢lovéka vySe popsané
predurcuji své nositele k tomu, Ze se snaze stanou dlouhodob€ nezaméstnanymi
a hlife se vraceji zp€t na trh prace, nebo se zvyraznily pravé vlivem nezamést-
nanosti.

2.4 Uréeni struktury iispésnych a nadile nezaméstnanych
v pribéhu tiimesicniho poradenského programu s praxi

1. Urceni struktury z hlediska véku
Muzi - béhem ucasti na tfimé€si¢nich poradenskych programech byli dlouho-
dobé nezaméstnani muzi ve véku 15-24 let (33,3 % muzii z dané kategorie)
a v kategorii 40-49 let nebyl uspé€sny Zadny muz.
Zeny - také u dlouhodobé nezaméstnanych Zen v nejnizsi vékové skupiné
15-24 let byla uspé€snost nejvyssi (66,7 % Zen z dané kategorie), nasledovala
kategorie 25-39 let (47,4 %), kategorie 50 a vice let (42,2 %) a posledni byla
kategorie 40-49 let (39,1 %).
Z uvedeného je patrné, Ze nejnizsi uspéSnost v hledani zaméstnani jak
u muzl, tak u Zen je v kategorii 40-49 let.

2. Uréeni struktury z hlediska vzdeéldni
Muzi - béhem ucasti na tfimé€si¢nich poradenskych programech byli dlou-

vratu na trh prace (44,4 % muzl z dané kategorie), nasledovali muzi vyuceni
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(10,5 %) a se zakladnim vzdélanim (8,3 %). VysokoSkolsky vzdélani muzi
nebyli uspésni viibec.

skolacky (100 % Zen z dané kategorie), nasledovala kategorie zZen se zaklad-
nim vzdélanim (50 %), Zeny vyucené (41,9 %) a zeny stiedoskolacky byly
nejméné uspésné (37,5 %).

Pomeér uspéSnosti muzi a Zen se 1isi v jednotlivych kategoriich. V kategorii,

vratu na trh prace (21,4 % muza z dané kategorie), nasledovali muzi s IQ 130
avyse (20 %), IQ 90-109 (18,2 %) a muzi s IQ 110-119 (11,1 %). Ve skupiné
muzt s IQ 80-89 nebyl uspésny zadny.

(56,7% zen z dané kategorie), nasledovaly zZeny s 1Q 120-129 (50 %), dale
zeny s 1Q 80-89 (40 %), s IQ 110-119 (34,8 %) a s IQ 130 a vyse (27,8 %).
Urceni struktury z hlediska kariérovych typii

Muzi - dlouhodobé nezaméstnani muzi s kariérovym typem ufednim C byli
nejuspésné€jsi (50 % muzi z dané kategorie), dale muzi vadci E (33,3 %)
a muZzi femesIné orientovani R (14,8 %). Neuspésni byli muzi s kariérovym
typem pecujicim S, zkoumavym I a umé€leckym A.

Zeny - u dlouhodobé nezaméstnanych zen byly nejuspésnéjsi zeny s umé-
leckym typem A (100 % Zen z dané kategorie), dale Zzeny vadci E (50 %),
femesIné orientované R (48 %), uredni C (42,9 %), zeny pecujici S (37,0 %).
Neuspésné byly Zeny zkoumavé I, v ¢emz se shoduji s muzi.

Urceni vztahu mezi uspésnosti v nalezeni zameéstndni a vybranymi osobnostnimi
dimenzemi u muzii a Zen (korelace)

Muzi - pravdépodobnost nalezeni nového zaméstnani u dlouhodobé ne-
zaméstnanych muzi je vyssi u téch, ktefi jsou vstficnéjsi, dobromyslnéjsi,
ustupnéjsi, vlidnéjsi, nekonfliktnéjsi a ktefi maji vice pochopeni pro druhé,
projevuji druhym pfizen, jsou ochotni pomahat a divérovat druhym lidem.
Zeny - pravdépodobnost nalezeni nového zaméstnani u dlouhodobé neza-
méstnanych Zen je vyssiu zen, které jsou vice poradné, systematicke, peclivé,
metodicke.



6. Stanoveni rozdilit mezi uispésnymi a naddle nezaméstnanymi muzi a Zenami
(T-test)
Muzi - zaméstnani muZi v pritbéhu tiimésicnich poradenskych programii se
oproti muzim nadale nezaméstnanym Castéji popisovali jako duvérivi, be-
zelstni, dobromyslni, se sklonem druhé lidi hodnotit jako Cestné a dobfe
fliktné&jsi.
Zeny - Zeny zaméstnané v pritbéhu tfimésicnich poradenskych programii oproti
nadale nezaméstnanym Zenam jsou vice poradkumilovné, poradné, syste-
matické, peclivé a metodické a popisuji se ¢astéji jako neochotné ke zméné,
1épe se citici ve stabilnim, jasné definovaném prostiedi a davajici prednost
jasné definovanym ukoltim.

Tolik k vyzkumu. Zavérem bych chtéla fici, Ze jsem v priibéhu své prace
dosla k presvédceni, Ze to, zda je ¢loveék v navratu na trh prace uspésny, nebo
ne, zalezi na jeho motivaci pracovat a viibec se sebou néco d€lat a jeho schop-
nosti prezentovat se pired zaméstnavateli. Neustale se totiZ setkavam s tim, Ze
mi ucastnici tvrdi, Ze je zbyteCné se ucit predstavovat se, Ze pracovni pohovory
jsou predem rozhodnuté, ale ti, ktefi byli uspésni, zase fikaji, Ze pfi pracovnim
pohovoru vyuzili pravé tu prezentaci, kterou se v kurzu naucili.

3 Role vzdélavani dospélych a poradenstvi pri praci s uchazeci o zaméstnani

Pii zpracovani metodiky poradenskych programi pro jakoukoli cilovou sku-
pinu, at jsou to manazefi, délnici nebo nezaméstnani, je tfeba vychazet z analyzy
jejich potfeb. MizZeme vychazet z vySe uvedeného vyzkumu, ale miZeme se
také ptat odbornik, ktefi s cilovou skupinou pracuji, a zastupci cilové skupiny.

Pii ovéfeni potiebnosti a pfinosu poradenského programu jsem pozada-
la o vypInéni dotazniku &leny lektorského sboru Skoly manazerského rozvoje
(18 lektor) a zastupce firem, ktefi maji zkuSenosti se zaméstnavanim osob
z dané cilové skupiny (39 personalistil). Na stejné otazky odpovidali také zastup-
ci cilové skupiny dlouhodobé€ nezaméstnani nad 12 mésica (celkem 180 osob).
Uvadim nejcast&jsi odpovédi na otazky:
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Jaké jsou dle Vaseho nazoru silné stranky dlouhodobé nezaméstnanych a osob

nad 50 let?

Lektori:

e maji znalosti a zkuSenosti z pfedchozich zaméstnani, dlouholeta praxe,
néco jiz vytvorili, vybudovali,

« unékterych jedinct snaha pracovat na svych problémech, chut pracovat.

Personalisté:

« snaha se zapojit do pracovniho procesu a respekt k firemnim pravidlim,

e verbalni zajem ,,jit do prace®,

e zajem o praci a snaha nalézt nové pracovni misto.

Silné stranky z pohledu cilové skupiny: prace na PC, prace v pohostinstvi,
v obchodé s textilem, pracovitost, umim vafit, Calounické prace, fizeni auta,
presnost, rychlost, peclivost, houZevnatost, styl prace zaméfen na kvalitu,
ne na kvantitu, malovani, natéry, manualni zrucnost.

Pozn.: Cilova skupina si uv€édomuje své silné stranky, neumi je ovSem rychle
a pfesn€ pojmenovat. Pfi vyplhovani dotazniku mnohdy respondenti vahali,
nevédéli, co napsat.

Uvédomuji si dlouhodobé nezaméstnani a osoby nad 50 let své silné stranky?
Lektori:

e ano - cca 25 % ucastnika kurzu.

Personalisté:

e ano, ale zaroven jsou velmi pesimisticti.

Kde maji dle Vaseho nazoru dlouhodobé nezaméstnani a osoby nad 50 let

rezervy?

Lektori:

« komunikaéni dovednosti, uméni ,, prodat se“, jednani s lidmi,

« rigidita mysleni - neochotu pfizplsobit se a své okoli ménicim se pod-
minkam a narokdim pracovniho trhu, boji se osahat si ,,nové - moderni*
postupy a poznatky, neochota pfizplisobit se narokiim zaméstnavatel,

* neveéii si, nedokazi zurocit to, co umi a znaji, pokud si uvédomuji své
silné stranky, boji se o nich mluvit, mysli si, Ze se tim pfiliS chvali,

* zaméiuji se na hledani prace v nejbliz§im okoli, nepfipoustéji moznost
dojizdéni,

* neplanuji si hledani zaméstnani, nevytyCuji si dil¢i cile.



Personalisté:

ve védomostnim potencialu,

v potlacovanych nazorech, Ze znovu zacit ma smysl,

v psychické zpusobilosti k hledani pracovniho mista, piekonavani nega-
tivnich odpovédi zaméstnavateld,

horsi pristup k praci, jsou méné prizpiisobivi novym pracovnim podmin-
kam,

chybi jim loajalita k firmé.

V ¢em vidi své rezervy zastupci cilové skupiny:

Rezervy cilové skupiny  mzdravotu stav
mvek

® neznalost prace sPC
m vzdelani, odbornost

= ogobnostni vlastnosti
34% (opatrnost, nepriibojnost)

B neznalost svetového
jazyka

B zchopnost jednani se
zamestnavatelem

m nedostatek pracovnich
piilezitosti
chybéjici RP

Obr. 1: Rezervy cilové skupiny

4) Co stoji v cesté jejich profesnim cilim dle Vaseho nazoru?
Lektori:

zaméfeni pozornosti na svlij vék - vzajemné se utvrzuji, Ze ,,v tomto
véku mé uz nikdo nezaméstna“,

upnuti se na rodinu, vnoucata (pomahaji tak vyfesit situaci vlastnich déti
a se svou nezameéstnanosti jsou v podstaté smifeni a spokojeni),
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kontaktovani pouze jednoho zaméstnavatele a dlouhodobé vyckavani
vysledku,

pasivni hledani prace - néktefi vidi feSeni situace v nastupu do predcas-
ného dichodu,

neumi se prodat.

Personalisté:

neochota ucit se novym vécem,
zdravotni problémy,

slaba vile,

chybi jim motivace k praci,
neprizniva situace na trhu prace.

Bariéry v uplatnéni na trhu prace z pohledu cilové skupiny:

Bariéry uplatnéni na trhu prace

mvek

m vzdalani, odbormost

B osobnostni vlastnosti
(opatnost, nepriibojnost)

m zdravotni stav

® schopnost jednani se

zaméstnavatelem

® nedostatek pracovnich
piilezitosti

mmisto bydliste

¥ prace na pocitaci

starost o dité

Obr. 2: Bariéry v uplatnéni na trhu prace

Nac by se m€lo zamérovat poradenstvi, aby se eliminovala v budoucnu neza-
méstnanost? Shrnutim odpovédi lektori, personalistll a zastupcu cilové skupiny
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Ize fici, ze dulezita je jiz volba povolani - tudiz vzdélani, udrzovani v kondici -
takZe eliminace zdravotnich problémi v budoucnu a nacviky sebeprezentace -
tedy posileni schopnosti jednat se zaméstnavateli, posileni sebevédomi.

4 Zavér - kurzy s praxi nebo bez praxe?

Zde opét necham hovorit ¢isla. Nasledujici srovnani se tyka tfimésicnich
kurzl s praxi a bez praxe, které obsahuji obdobné vzdélavaci a motivacni aktivity
dle zjisténych potieb.

Tab. 1: Srovnani zaméstnanosti ucastnikd kurz Poznejte své mozZnosti (bez
praxe) a CESTA (s praxi) realizovanych v letech 2006-2008 za podpory Ev-
ropského socialniho fondu

Bez praxe - 3mésicni kurz S praxi - 3mésicni kurz
Nastupy do zaméstnani v priibéhu kurzt: | Nastupy do zaméstnani v pribéhu kurzi:
13% 19%

Zaméstnani ucastnici do pil roku Zaméstnani ucastnici do pil roku
po ukonceni kurzu: po ukonceni kurzu:
25% 50%

Vyplyva z toho, Ze praxe jsou pro uchazece o zaméstnani vyhodnéjsi. O po-
lovinu vice klientl si naslo praci a vystoupilo tak ze systému socialnich davek,
ve kterém se do té doby pohybovali. V kazdém kurzu se nasli jak kritici, tak ti,
ktefi byli z praxe nadSeni. Bodem Cislo jedna pfi kritice praxe je jeji bezplatnost.
Na druhou stranu ocenovana byla moznost pfedstavit se potencialnim zamést-
navatellim, vyzkousSet si praci, kterou nikdy predtim nedélali, dostali moznost
poznat chod dané organizace Ci naCerpat aktualni zkuSenosti, pfip. si praxi
zajistili sami, z vlastni iniciativy.

Zavérem lze fici, Ze pfi zaméfeni na prevenci nezaméstnanosti se musime
zaméfit jiz na zaky zakladnich a stfednich Skol a snazit se v nich vybudovat
takové osobnostni charakteristiky, pfistup k Zivotu a praci, které se v budoucnu
vrati ve formé jejich vyssi zaméstnanosti.
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Abstrakt

Prispevok pojedndva o priprave a realizdcii projektu s ndazvom: NP XIV - Cielené
odborné vzdeldvanie zamestnancov tiradov prdce socidlnych veci a rodiny na ise-
koch socidlnych veci a rodiny - Manazment ludskych zdrojov - riadiaci zamestnan-
ci. Uskutocnil sa v obdobi od aprila 2008 do decembra 2008 na tizemi Slovenskej
republiky. Hlavnym realizdtorom projektu bol Ustav technologie vzdeldvania Pe-
dagogickej fakulty v Nitre. V prispevku sa zameriavame na priebeh e-vzdeldvania,
ktoré tvorilo podstatnii cast predmetného projektu.

Abstract

This paper deals with preparation and implementation of the project NP XIV -
The specific vocational education of bureaus of labour, social affairs and family.
It was carried out from April 2008 to December 2008 in the Slovak Republic.
The project was carried out by the Institute of Educational Technology, Faculty
of Education, Constantine the Philosopher University in Nitra. The paper deals
with the process of the e-learning training which formed a significant part of the
described project.

KTIcové slova

E-vzdeldvanie, kurz, tutor, diskusia, manazment ludskych zdrojov, kontrolny test,
hodnotenie, projekt s nazvom: NP XIV - Cielené odborné vzdeldvanie zamestnancov
uradov prdce socidlnych veci a rodiny na isekoch socidlnych veci a rodiny - Ma-
nazment ludskych zdrojov.
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1 Zakladné informacie o zamerani kurzu

V prispevku sa zameriavame na pribliZenie obsahu a naslednej realizacie
e-kurzu s nazvom Manazment I'udskych zdrojov, ktory bol zabezpecCovany z fi-
nancnych prostriedkov Europskeho socialneho fondu. Pre tento sposob vzde-
lavania sme sa rozhodli na zaklade predchadzajucich skusenosti so Studentmi,
pretozZe ,je nesporné, zZe k najvacsim vyhodam pocitacom a multimédiami pod-
porovaného vyucovania patri interaktivita“ (HaSkova, 2004, s. 130). Jeho cielom
bolo skvalitnit pracu 240 riadiacich zamestnancov uradov prace, socialnych veci
a rodiny v oblasti socialnych, komunika¢nych a interpersonalnych zrucnosti,
a to z regionov Lucenec, Michalovce, Dolny Kubin, Tatranska Lomnica a Pies-
tany. Elektronické vzdelavanie bolo vhodnou formou na ziskavanie a overovanie
poznatkov v oblasti zakladnych manaZérskych funkcii, kde sme kladli doraz
na efektivne planovanie, rozhodovacie akty veducich zamestnancov, rieSenie
konfliktov, organizaciu vlastnej prace a prace ostatnych spolupracovnikov, ale
aj na uplatiovanie principov marketingu v styku s verejnostou.

Podstatna Cast obsahu kurzu vSak bola zamerana na ziskanie predpokladov
pre uspesné riadenie organizacie s akcentom na pozadované osobnostné rysy
veducich zamestnancov, vedenie 'udi v organizacii (leadership) a poZadované
Styly vedenia I'udi v organizacii. Vychadzali sme pri tom z nasledovného tvrde-
nia: ,Sucasni riadiaci zamestnanci by mali byt schopni uplatriovat' v pracovnom
procese principy vedenia ludi (leadershipu), pri com je potrebné akcentovat doraz
na interaktivitu medzi teériou a praxou“ (Pisonova, 2008, s. 7).

Autormi kurzu st PaedDr. Maria Pisofiova, PhD., a Mgr. Marcela Cer-
venanska a jeho recenzentami su doc. PhDr. Eva GajdoSova, CSc., a doc.
PaedDr. Ludvik Eger, CSc. Na realizacii participovalo 5 tutorov, ktori okrem od-
bornej konzultacii priebeZne spracovavali Statistické tidaje potrebné k uspesne;j
realizacii kurzu. Vyznamnou pomocou pre frekventantov bol slovnik odbornych
terminov, ktory im umoznoval lepsie pochopenie textu. Uspesné ukonéenie
vzdelavania spocivalo v dosiahnuti potrebného poctu bodov v priebeznych tes-
toch a zavereCnom teste, ktorych vysledky boli Statisticky spracované a vyhod-
notené. Tvorili podklad k odovzdaniu certifikatu o absolvovani spominaného
kurzu.
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Na zaklade vyhodnotenia spatnovazbovych dotaznikov mdzeme konstatovat
uspesné zvladnutie tejto ulohy, ¢o je pre tvorcov kurzu vyznamnych motivaénym
faktorom pre d'al§iu pracu.
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Obr. 1: E-learningovy systém Moodle -
Uvodna strana kurzu manazment ludskych zdrojov

2 Obsahové zameranie kurzu

Kurz obsahuje sedem modulov, ku ktorym st vytvorené testovacie a kon-
trolné otazky, ul'ah¢ujuce pochopenie predmetného textu. Pre ucastnikov kur-
zu boli pripravené autotesty, na zaklade ktorych mali mozZnost zistit vlastné
predpoklady pre riadiacu pracu. Prvé Styri moduly su zamerané na vysvetlenie
dolezitosti manazérskych funkcii v riadeni organizacie. Piaty, Siesty a siedmy
modul sa venuje predpokladom pre uspesné vedenie T'udi v organizacii.

2.1 Ciele modulu s ndazvom: Manazér v procese urcovania ciel'ov

(Management by Objectives)

Prvy modul s ndzvom: Manazer v procese urovania cielov (Management
by Objectives) bol zamerany na ziskavanie zakladnych informacii o druhoch
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planovania a planov v organizacii a ich praktickom uplatneni v riadeni odborov
a oddeleni prislusnych uradov prace, socialnych veci a rodiny. K zaradeniu
tohoto modulu nas viedlo poznanie, Ze tato oblast byva v praxi ¢asto podceno-
vana, resp. nedocenena. , Funkcia planovania je prvad, zdkladnd, najdoleZitejsia
funkcia riadenia. Obsah funkcie pldnovania napliia procesy a ¢innosti, ktorych
uskutocnovanim si jednotlivec, skupina ludi (organizdcia) a celd spolocnost urcuje
zdakladnu stratégiu riadenia.“ (Provaznik, 2003, s. 186) V ramci tohoto ciel'a si
Ucastnici kurzu osvojili postup pri tvorbe strategického programu organizacie
a pochopili vyznam zakladnych pojmov suvisiacich so strategickym planovanim:
poslanie, vizia, analyza, vol'ba vhodnej stratégie, jej implementacia a kontrola.
Obsah vzdelavania sa sustredil aj na pochopenie vyznamu externych, internych,
oficialnych, operativnych, Standardnych, inova¢nych cielov a ciel'ov rozvijaju-
cich osobnost zamestnancov organizacie. Na zaklade uvedeného budu frek-
ventanti v buducnosti schopni v praxi uplatnit fazovanie jednotlivych druhov
cielov a vytvorit podl'a uvedeného algoritmu strategicky program konkrétnej
organizacie. V tejto suvislosti budu vediet identifikovat kritéria analyzy externé-
ho a interného prostredia konkrétnej organizacie podl'a systému SWOT a RA-
DAR a dalsich systémov. Predchadzajice informacie tak umoZznia absolventom
kurzu navrhnut nimi riadenej organizacii vhodnu stratégiu (rastovu, utlmovu,
stabiliza¢nu alebo kombinovanu).

Lekcia1:
Manazeér v procese uréovania ciel'ov (Management by Objectives)

Kragéove slova:

planovanie podia cielov, charakteristika planov, strategia, taktika, poslanie, vizia, analyza, SWOT, RADAR, rastova stratégia,
litimova stratégia, stabilizatna startégia, implementacia, kontrola, druby cielov

a Po prestudovani tejto kapitoly:

Ziskate zakladné informacie o druhoch planovania a planov v organizacii

Osvajite i postup pri tvorbe strategickeho programu organizacie.

Pochopite vyznam zakladnych pojmov sivisiacich so strategickym planovanim: poslanie, vizia, analyza, volha vhodnej stratégie jej implementacia a
kontrola.

Pochopite wyznam externych, intermych, oficidlnych, operativiych, Standardnych, inovacnych ciefov a cielov rozvijajicich osobnost’ zamestnancov
arganizéacie

Budete vediet’ uplatnit' v praxi fazovanie jednotlivich druhov ciefov.

Diokazete vytvarit' strategicky program kankrétnej organizacie podla uvedeneha algoritmu

Dokazete formulovat’ kritéria analyzy externého a interného prostredia konkrétnej organizacie podla systému SWOT a RADAR

Na zaklade uskutofnenia adekvatne] karplexnej analyzy budete schopni navrhndt” konkrétnej arganizacii vhodnu stratégiu (rastovd, ttlrmovy alebo
stabilizagnu)

(G [

IS

@~ mom

&2 Predpokladana éasova naroénost: 7 hodin

Obr. 2: E-learningovy systém Moodle -
Modul manazZér v procese ur¢ovania ciel'ov
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2.2 Zameranie modulu s ndzvom: Rozhodovacie akty manazera

Rozhodovacie akty riadiaceho zamestnanca predurcuju jeho uspesné poso-
benie v organizacii. Preto sme sa zamerali najmé na pochopenie rozdielu medzi
metodami rozhodovania z hl'adiska vhodnosti ich uplatnenia v praxi a v tejto
svislosti pochopenie vyznamu strategickych, taktickych a operativnych druhov
informacii pre riadenie organizacie. PovaZovali sme za dolezité informovat frek-
ventantov aj o rozhodovacich rolach a aktoch veducich zamestnancov. DéleZitu
sucast kurzu tvorila problematika rieSenia konfliktov, s ¢im suvisi pochopenie
priCin frustracie a rieSenie jednotlivych druhov konfliktu aj prostrednictvom
odporuacanych heuristickych navodov.

Lekcia 2: / \
Rozhodovanie ako zakladna manazérska funkcia {
Kracoveé slova:

empiricko-analytické rozhodovanie, empricko-intuitivne rozhodovanie, strategické, operatime a taktické rozhodovanie, roly
wedldceho zamestnanca, rozhodovacie akty, rozpor, druhy konfliktow, frustracia, riesenie probléraoy, akromrm DITOR

a Po prestudovani tejto kapitoly:

Zistite rozdiel medzi metadami rozhodovania z hladiska vhodnosti ich uplatnenia v praxi

Pochopite vyznam strategickych, taktickych a operativiych druhov informécii pre riadenie organizacie

Uvedomite si rozdiel medzi rozhodovacimi rolami veducich zamestnancoy a s tym suvisiacimi rozhodovacimi aktmi.
Nauiite sa rozpoznat' jednotlivé druhy konfliktow.

Pachopite pricing vzniku frustracie

Dozviete sa spréaviy postup pri rieseni konfliktov podia heuristického navodu DITOR

Pochopite problematiku spolupisobenia a spolurozhodovania pri riegeni problémov

PR O

Predpokladana ¢asova naroénest’ 5 hodin

Obr. 3: E-learningovy systém Moodle -
Modul rozhodovanie ako zakladna manazérska funkcia

2.3 Ciele modulu zameraného na poslanie a funkcie organizovania

V tomto module mali frekventanti moznost ziskat zakladné informacie ty-
kajuce sa vyznamu pojmov organizacia, organizovanie, organiza¢né jednotky
a d'alSich, ktoré sa v praxi Casto chapu nespravne. Preto sme sa rozhodli pou-
kazat na praktické vyuZitie jednotlivych druhov pyramidovych organizacnych
Struktur, na spoznanie ich vyhod a nevyhod pre riadend organizaciu. Zamerali
sme sa aj na pochopenie vyznamu a tvorbu organiza¢nych noriem, tieZ na opod-
statnenie formalnej a neformalnej organizacie.
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Lekcia 3:
Poslanie a obsah funkcie organizovania

Kraéove slova:

organizacia, organizatna Struktura, neformalna organizacia, formalna organizacia, vyhody a nevyhody typov organizatnych
Struktlr, organizacne norrmy.

& Po prestudovani tejto kapitoly:

Pochopite vwwznam slova organizacia, vWznam procesu organizovania
Oboznamite sa s druhmi a charakteristikou pyramidovych organizagnych Strulkdr.
Spoznate vwhody a nevyhody organizacnych Struktdr pre organizaciu

Spoznate opodstatnenie formalnej a neformalnej organizacie

Pochopite wwznam organizaénych noriem

Nautite sa tvorit' vnutorme organizacné norrmy.

oo oo

Predpokladana ¢asova naroénost® 4 hodiny

Obr. 4: E-learningovy systém Moodle -
Modul poslanie a obsah funkcie organizovania

2.4 Ciele uplatiiovania marketingového algoritmu v riadeni organizdcie

Aj ked marketing tvori samostatnu ¢ast manaZerského systému, povazZovali
sme aspon kratky exkurz do tejto problematiky za potrebny. Zamerali sme
sa na pochopenie vyznamu marketingu pre prosperitu organizacie a zasady
potrebné pri jeho uplatiovani. Ugastnici kurzu pochopili opodstatnenie kon-
cepcnej, analytickej a realizaCnej fazy marketingového algoritmu a dozvedeli
sa, aku taktiku je potrebné pozit pri propagacii produktu (v pripade ciel'ovej
skupiny sluzby).

Lekcia 4:

Uplatriovanie principov marketingu v riadeni organizacie
Krucove slova:

marketing, principy marketingu, znaky marketingovo orientovanej organizacie, marketingovy algoritmus, ohlasti marketingu, ==

marketingova komunikacie, propagacia, reklama, direct marketing, public relations, logo, imidZ, marketingova taktika

a Po prestudovani tejto kapitoly:

1. Pochopite vyznam marketingu pre prosperitu organizacie

2. Dozviete sa aké zasady je potrebné prijeho uplatfiovani respektovat’

3. Pochopite podstatu koncepcnej, analyticke] a realizacnej fazy marketingového algoritmu.
4. Dozviete sa, akd taktiku je potrebng poZit’ pri propagacii produktu (tovaru alebo sluzby)

&2 Predpokladana Easova naro&nost: 3 hodiny

Obr. 5: E-learningovy systém Moodle -
Modul uplatiovania principov marketingu v riadeni organizacie
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2.5 Zameranie modulu s ndzvom: Predpoklady pre iispesné riadenie organizdcie

Uvedeny modul mozno povazovat vzhladom k zameraniu kurzu za tazis-
kovy. Najskor sme sa venovali problematike Casto nespravného pochopenia
pojmu manazérske kompetencie, s ¢im uzko suvisia nevyhnutné osobnostné rysy
riadiacich zametnancov. Frekventanti sa oboznamili s typoldgiou predpokladov
manazérskej uspesnosti. Na zaklade rieSenia modelovych situacii sa dozvedéli,
7e pre uspesné riadenie su nevyhnutné koncepéné, analytické, diagnostické
a kreativne schopnosti manazéra.

Lekcia 5:
Predpoklady pre Gspesné riadenie organizacie

Krugové slova:

manaiérska kompetencia, osobnostng rysy manaZéra, poZiadavky na wwkon manaZéra, analyticke, koncepeng, diagnosticke,
kreativne schopnosti manaZéra

& Po prestudovani tejto kapitoly:

Pochopite, Ze pojern manaZérska kompetencia sa nestotoZfiuje s pravami a povinnostami manazéra

Zistite, ktoré osobnostné rysy manaZéra su nevyhnutné pre riadiaci vykon

Na zaklace typoldgie predpokiadov manazérske) ispesdnosti budete schopni identifikovat’ vhodny typ pre manaZzérsku poziciu a wykon inych ginnosti
Dozviete sa, ako vidia nagich slovenskych manaZérov ich partneri z krajin s vyspelym trhovym hospodarstvom

Zistite, 7e k dspesgnérmu riadeniu su nevyhnutng koncepene, analyticke, diagnosticke a kreativne schopnosti manazera

e

&= Predpokladana éasova naroénost: 5 hodin

Obr. 6: E-learningovy systém Moodle -
Modul poslanie a obsah funkcie organizovania

2.6 Zameranie modulu s ndazvom: Vedenie l'udi v organizdcii

V tomto module bol vysvetleny pojem vedenie I'udi (Leadership) a akcen-
tované poziadavky na efektivnu tvorbu pracovného kolektivu. Zaoberame sa
v nom moznostami kreovania pracovného timu prostrednictvom adekvatneho
zastupenia jednotlivych timovych roli, zasadami uspeSnej timovej prace, tieZ
problematikou delegovania a kouCovania a movitacie. V tejto stvislosti uvadza-
me nasledovné tvrdenie, ktoré bolo akousi ustrednou myslienkou Casti s nazvom:
Motivacné stratégie riadiacich zamestnancov: ,, Umenie motivovat (vvuzivat vni-
tornu hnaciu silu c¢loveka) je pre manazéra nevyhnutnostou, ale musi vediet rozli-
Sovat medzi motivdciou a manipuldciou.“ (Bitterova, 2008, s. 23). Obsah tohto
modulu bol zamerany na rieSenie konkrétnych problémov zamestnancov uradov
prace, socialnych veci a rodiny, ¢o frekventanti hodnotili obzvlast kladne.
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Lekcia 6:
Vedenie l'udi v organizacii (Leadership)

) ‘ » -
Kracove slova:

vedenie ludi (leadership), dspesny tim, timove roly, zasady timove] prace, delegovanie, koutovanie

& Po prestudovani tejto kapitoly:

Pochopite wyznam pojmu vedenie ludi {(leadership) pre Uspesné riadenie organizacie

Budete oviddat’ postup pri zostavovani Uspesného timu na zaklade rozdelenia poZadovanych timowych roli

Budete poznat’ zasady timovej prace

Pochopite vyznam delegovania pre Uspesné riadenie organizacie

Budete vediet’, ktoré tlohy je vhodné delegovat’ svaojim spolupracovnikom a ktoré s whradnou zaleZitostou vedidceho zamestnanca
Pochopite vyznam koutovania a moZnosti jeho uplatnenia vo vedeni zamestnancov,

[= S

&= Predpokladana éasova naroénest: 8 hadin

Obr. 7: E-learningovy systém Moodle -
Modul vedenie I'udi v organizacii (Leadership)

2.7 Ciele modulu s ndzvom: Styly vedenia zamestnancov

Empirickym zistovanim bol dokazany vyznamny vplyv preferovaného stylu
vedenia vediceho zamestnanca na vykonnost pracovného kolektivu. Z uvedené-
ho dovodu sa v siedmom module venujeme problematike pravomoci a zodpoved-
nosti, ale aj charakteristikam formalnich a neformalnych vodcov v organizacii.
Frekventanti sa mali mozZnost dozvediet, aké charakterové rysy su priznacné pre
skrytych vodcov a preco predstavuju pre legitimnych veducich zamestnancov
hrozbu. Za obzvlast prinosnu bola povazovana konfrontacia ucastnikov kurzu
s preferovanym §tylom vedenia. V ramci tohoto modulu bol vysvetleny vyznam
pojmu socialna komunikacia pre riadenie organizacie, tiez klady aj negativa
verbalnej - nonverbalnej a vertikalnej - horizonalnej komunikacie v organiza-
cii. S predmetnou problematikou suvisi uc¢el a funkcie pracovnej komunikacie
v zavislosti na Styloch vedenia a vyznam komunikacie s externym prostredim
pre prosperitu organizacie. Podrobne boli v ramci e-kurzu rozpracované zasady
aktivneho pocuvania, metody persudzie a chyby pri organizovani porad.
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Lekcia 7:
Styly vedenia zamestnancov

T

b
i
“ Kragove slovi:

pravomoc, zodpovednost, formalny a neformalny vodca, Styly vedenia, socialna komunikacia, aktivne pogivanie, metody
persuazie, organizovanie pracovnych porad

& Po prestudovani tejto kapitoly:

Budete poznat’ spravny wyznam pojmov pravomoci a zodpovednosti

Budete poznat’ rozdiel medzi formalmm a neformalnym vodcom v organizacii

Dozviete sa aké charakterové rysy su priznaéné pre skrytych vodcov a prefo predstavujd pre legitimmych vedicich zamestnancov hrozbu
Budete sa mact’ skonfrontovat” s jednotlivymi Stylmi vedenia

Pochopite vyznam socialnej komunikacie pre riadenie organizacie

Budete poznat’ Klady aj negativa verbalnej — neverbalnej a vertikalnej — horizonalnej komunikacie v organizacii.
Pochopite dtel a funkcie pracovne] komunikacie v zavislosti na $tyloch vedenia

Spoznate vznam komunikacie s externym prostredim pre prosperitu organizacie

Dozviete sa zasady aktivneho pouvania

10. Budete vediet’ uplatnit’ metody persuazie v praxi

11. Dozviete sa o chybach pri organizovani pracovnych porad.

=

%3 Predpokladana §asova naroénost: 8 hodin

©m o o —

Obr. 8: E-learningovy syst¢ém Moodle - Modul §tyly vedenia zamestnancov

Zaver

V prispevku sme prezentovali e-kurz, ktory bol prikladom uspesnej spo-
luprace vysokych $kol so zamestnavatelmi. Domnievame sa, Ze vysoké Skoly
a univerzity maju dostato¢ny potencidl na zvySovanie vzdelanosti nielen vramci
pregradudlneho vzdelavania, ale aj prostrednictvom inych vzdelavacich moz-
nosti. Prave o tomto spdsobe spoluprace sme vas chceli informovat a zaroven
in§pirovat k d’alSej spolupraci medzi vysokymi §kolami a ziskovymi, resp. ne-
ziskovymi organizaciami.

_ Nahrad testu

14 Rozpor predstavuje:
Indky: 1
Vyberte jednu odpoved a konstruktivne tendencie sprevadzané napatim medzi rozpornyrmi stranarmi, pri Ktorych spravidla nedochadza kwrcholeniu napata
b néfluzmen citového prezivania zamesnanca
<. destrukdivne tendencie, pri Ktorych dochadza k wwcholeniu napaia

d prekesku na ceste k pozadovanému cielu

Ulosi bez adoslania || Odoslar vietko aukendit |

Obr. 9: E-learningovy systém Moodle -
Ukazka testovacich aktivit v e-learningovom kurze
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Forum - PaedDr. Maria Pisono

Priclat nowd diskusnd temu

i p g i 0 Wéria Pisoiiovd
Wzajomna komunikacia -Mana Pisoriova Michalovce Pi, 12 5ep 2008, 10:03
4 3 il | b Dolny Wéria Pisofiova|
Wzajomna komunikacia -Mana Pisofova Kubin Pi, 12 sep 2008, 0958
A - % " 2 20 Juliang Yeselkowa
Druhé stretnutie Piestany Hotel LUX? \:J Mgr. Eva Rieticova Piestany 3 Pi, 29 aug 2008, 1317
& ; % 5 o Juliana Veselkovd
pocet hodin \:..J Mgr. Miriam Madarasova Piestany 2 Pi, 29 aug 2008, 13.10)
F o % 7 : 7 Méria Fisofiova
druhé stretnutie Piestany \:__J PaedDr. Jana Marganova Piggtany 1 84, 26t sug 2008, 2053
termin zaveretneho testu “":J Ing. Katarina Satekova Pieslany ] Eimd
4 " Wéria Pisoiovd
Blizi sa druhé stretnutie -Mana Pisoriova Michalovce 0 S, 27 aug 2008, 19:21
b A Dolny Méria Fisofiova
EliZi sa druhe stretnutie -Mar\a Pisofova Kubin 0 S, 27 sug 2008, 1830
; £ L Dolny Wéria Pisoiovd
Wyhodnotenie zavetecného testu -Mana Pisofiova Kubin 0 S, 27 aug 2008, 1908
A il 1 Bt Wéria Pisoiovd
Wyhodnotenie zaveretného testu -Mana Pisoriova Michalovce 0 S, 27 aug 2008, 1901
heslo do zavereéného testu %) WvDr. Mar Jaroslava HricovaMichalovee { petcoiasorenap )
[ g L, 26 aug 2008, 1313
e Eného tesh _.:) MEE TR e Wichal 1 Marcela Cerveriansks
eslo do zaverecného testy & Mar. Maria Masatova ichalovce I, 76 2t 2008, 1313
o Dalny B, Anna Médzlows|
hesla ~J Bc. Anna Madelova Kubin o UK, 26 sug 2008, 13:00
ASLE A ” Ing. Danigla Lrbanowé|
Dalefita informacia [ -Mar\a Pisonova Michalovce % L, 26 mu 200, 1236
e . , Dalny Ing. Jana Slvikové
Heslo \:J Ing. Jana Slavikova Kubin 0 L1, 26 g 2005, 12:39
el Eného tesh __':J PHDr. Z iatione Dalny 0 PHOF. Tuzana Motovs|
eslo Zaverstného testu - r. Zuzana Notova K ubin L, 76 s 2006, 1237
A e % 5 i Dalny PHDY . Jana Mazalénavé|
i Uit, 26 aug 2008, 12:15]

Heslo zaveraZnsho testu \:-.J PhDr. Jana Mazalanova Kubin 0
i . 3 i Dalny Mria Pisofiovd
Fripomienka -Mana Pisofova Kubin 2 U, 26 aug 2008, 0217
{ gl 1 . Wéria Pisoiovd
Fripomienka nMana Pisofova Michalovece 0 &, 21 aug 2008, 11:02
-Ména Pisofiova Michalovee 4 Mt Pleolong

Obr. 10: E-learningovy systém Moodle -
Ukazka komunikaéného féra v e-learningovom kurze
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1 Manazeér v process
utEovania ciloy
(Management by
Objectives)

Urag

1.1 Hlawé znak
strategického planovania
pokracovanie
Kontrolné dlohy 1

12 Postuppi e
Vhodngj sirat

Kenirolné lohy 2
Pouzits a odpordEans
ra

330

1.1 Hlavné znaky strategického planovania
pokragovanie

Tvorba stratégie organizacie predpoklada uvedomenie si urtl(ej postupnosti krokov. Kazdyz nich je velmi dolezity a nemozno ho z tvorby stratégie wnechat.
Pre lepsie pochopenie procesu tvorby plén obrazok 1 s nazvom: Algoritmus strategického programu organizacie.

Kontrola plneni
strategickych cielov

Obrézok 1 Algoritmus strategického programu organizacie

Podla Wunderera sa d proces tvorby strategického programu organizécie rozdelit do nasledovnych féz.

1. V prvej (pripravnej) faze sa po dokiadne] analze intemého a extemého prostredia organizacie vypracui spolocné ciele, o umoziilje lepsie pochopit' poziadavky vaetkych
zainteresovanych

2.V druhej (realizacnej) faze musia by wjasnené pozadované prostriedky potrebné k dosiahnutiu ciefoy.

3. V tretej (hodnotiacej) faze je potrebné uskutoZnit' autoevalvatny a evalvacny proces uréenych strategickych cielov, kioré by mali korespondovat's volbou vhodnej stratégie.
V tefto faze sa hodnoti 2volenych ciefov z y vhodne) stratégie a zistue sa Zvolenych ciefov asirsim prostredim
organizacie

Obr. 11: E-learningovy systém Moodle -
Ukazka studijného textu lekcie v e-learningovom kurze



Prechédzat podfa abecedy  Prechadzat podla kategérie  Prechadzat podla détumu  Prechddzat podfa autora

Prechadzat’ slovnik s pouzitim tohto registra

Speciany| A|BICD|E|F|GH|CHI[JJKILIMIN
OIP|QIRISITIUIVWIX]|Y|Z| VSETKO

Strénka: 1 2 3 4 5 6 (Dals))
VSETKO

A
akronym
(Posledna tprava: Piatok, 11 ji 2008, 13:18)
Akronym je skratia pomenovania uvorend zo zadiatognych hlasok alebo slabik
Kligove slovo(3): [akaonym 9]
DX &
akronym DITOR
(Posledn tprava: Piatok, 11 jil 2008, 13:18)
Konfikty odporitame riesif prostrednictvom akronymu a névodu DITOR (Zelin, 1996). Jeho nazov je odvodeny od jch pismen zkdadnych kroko

névodu a to takto:

Prvy krok riesenia D' definj problém. Ide o vyber, formulaciu problému a rozdelenie na podproblémy

Druhy krok I, informyj o probléme. Ide o zistenie, ako sa dany problém dotera fieéil, 0 zozbieranie poznatkov potrebnich na jeho vyriesenie. Potom e potrebné konzutovat
probiém s odbornikmi

Treti krok T tvor riegenia, napady, hypotézy. Ide o produkeiu co najzrozumitelnejsich a najoriginalnejsich aiternativ riesenie problému. Uvolfiuje sa fantézia, kombinuii napady a
riesenia. Odporiita sa poutitie brainstormingu. Napokon sa kompletizuji névity a riesenia, hiadé sa analégia.

Stvrty krok O: ohodnot népady ariedenia. Posudzuje sa ich novost, uzitotnost, redlnost, moznost’uskutonit ich podta roziénych kitsrif

Piaty krok R realizuj wbrané riesenia v praxi. Na mieste je tivaha, ako by bolo mozné v budiicnosti wizit skiisenosti z riesenia tohto problému

Ktugove slovo() [DTOR 1w

X
algoritmus
(Posledna tprava: Piatok, 11 i 2008, 13:18)
Predstavje predpisy Einnostl, riesenia problémov, kioré st stale, konvergentné a pri uplatiiovani vedii k vriegeniu tlohy
Ktitové siovo(2): [ Sgorimus %]
oxs

antidogmatické myslenie
(Posledné tprava: Piatok, 11 jil 2008, 13:18)

Antidogmaticke myslenie odmieta slepé lipnutie na poutkach, zasadéch a uteniach

o sowd

Obr. 12: E-learningovy systém Moodle -
Ukazka elektronického slovnika e-learningového kurzu
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