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Uvod

Oblast’ vychovy a vzdelavania prechadza v sticasnosti dramatickymi zmenami a ¢eli novym
vyzvam. Rozvoj §kol zaostava za technologickym a kultirnym vyvojom. Skoly zd'aleka
nepripravuju mladych na zvladnutie Gloh, ktoré ich v osobnom a profesionalnom Zivote
Cakaju, do takej miery, ako by bolo potrebné. Nepripravuju generaciu schopna vytvarat
udrzatel'nu spolo¢nost/komunitu/civilizaciu.

Ak ma skola v zivote mladych l'udi ale i v zivote spolo¢nosti ziskat’ svoj kredit a vyznam,
musi zacat’" viac rozmyslat nielen nad svojimi ¢innostami a podmienkami, ale aj
nad svojim poslanim. Svoj d’als$i spdsob prace by mala hl'adat’ spolo¢ne s odberatel'mi jej
sluzieb, t. j. so ziakmi a rodi¢mi. Vydat' sa na cestu takéhoto autonémneho rozvoja
vyzaduje vytvarat’ a mobilizovat’ u¢iace sa kolektivy a komunity tak, aby v nich Tudia
dokazali spolupracovat’ a vzdjomne sa podporovat’.

V zasade jestvuju len dva modely fungovania Skoly, lebo Skola vytvara jeden celok, ktory
modze fungovat’ v dvoch vzajomne sa vyluCujucich verziach. V mechanickej (strojovej,
tovarenskej) verzii, ked’ l'udia pracuji v rezime zvonka stanovovanych systémovych
podmienok, pravidiel a cielov a pod tlakom stdlej kontroly prebiehajlicich procesov
a dosahovanych vysledkov. Takyto systém prace v Skole vytvara prostredie strachu
zo sankcii za naruSovanie nariadeni a nedosahovanie pozadovanych vysledkov. VicSine
ucitel'ov a ziakov v takomto systéme chyba vnutorna motivacia a schopnost’ plne rozvinat’
Svoj potencial.

Z tohto dovodu velkd cast’ ziakov hl'add r6zne zdmienky, aby do Skoly nemusela prist’.
Skola celkovo nedosahuje také vysledky, aké by mohla.

Takyto systém riadenia Skoly unavuje ucitelov aj ziakov.

Skola méze fungovat aj v organickej verzii ako Zziva komunita. Ludia nie s len
mechanicky fungujucimi stciastkami zvonka vytvoreného systému, ale sami si vytvaraju
pravidla svojho rozvoja a optimdlneho fungovania. Rozmyslaji nad svojou pracou, vedia
posudit’ jej kvalitu, neboja sa hl'adat’ nové cesty a sucasne sa ucit’. Citia sa slobodne, praca

ich bavi, lebo do nej mézu vnasat’ svoje osobné hodnoty.



V takejto Skole sa prijemna a otvorend atmosféra z kabinetov a zborovne cite'ne prenasa

do prostredia tried. V $kole vladne radost’ a spontannost’ a je v nej Zivo. Skola dosahuje

nadpriemerné vysledky. Cudia st nabiti energiou a vSestranne sa rozvijaju.

Na prvy pohl'ad sa zda, ze tento bipolarny obraz dvoch vzajomne sa vylucujicich verzii

kultar $kol je velkym zjednoduSenim. NaSa Skolskd diagnostickd prax nas vsak stale viac

uist'uje o tom, Zze nadSenie — a v opa¢nom pripade nespokojnost’ — nie st stabilné stavy, ale

maju sklon postupne rast’. Z tohto dovodu mdzeme povedat, ze kazda Skola si zvoli svoje

stanovisko pri jednom z tychto dvoch pdlov — bud’ pri pole rasticej spokojnosti alebo pole

rastiicej nespokojnosti. Ak mame ambiciu kultiru Skoly ur€ovat’ a nielen pasivne prijimat’,

bude dolezité polozit’ si aj komplexnejsie otazky.

e V akom prostredi by ste chceli Zit’ a pracovat™?

e V akom prostredi by sa mali ucit’ vase deti?

e Preco Skola vytvara prostredie, ktoré potlaca prirodzenu zivost svojich ziakov?

e Miyslite si, ze Skola nemoze byt’ prijemnym prostredim?

e Nie je naSe Skolstvo ,tazko chorym pacientom®, ktory nalichavo potrebuje uéinnu
terapiu?

e Co je potrebné urobit’, aby sme napravili skostnatené systémy $ko1?

e Staci, ked’ absolvuju nase deti naro¢nejSie testy a pedagégovia budu robit’ autoevalvaciu
a sledovat’ kvalitu procesov v skole?

e Nie je potrebné, aby Skola hladala svoje miesto v novom kontexte globalizovaného
sveta?

¢ V ¢om by vlastne mala spocivat’ skuto€na zmena?

o Coho vsetkého sa tyka takato zmena?

e Ako by sme ju mali iniciovat’?

e Co je potrebné podnikniit’, aby nase okolie podporilo tito zmenu?

e Aké nové roly by v ramci tejto zmeny mali zaujat’ riaditelia, ucitelia a ziaci jednotlivych
§kol?

e V ¢om by mal spocivat’ osobnostny, odborny a profesijny rast riaditel'a?



Ugelom tohto udebného zdroja je poskytnut vedicim pedagogickym zamestnancom
zékladnu orientaciu pre uspesné zvladnutie samostatnej prace vo svojich pracovnych
kolektivoch tak, aby v ramci nasho vzdelavaciecho programu ziskali kompetencie
na dosiahnutie vychovnej synergie v skole a v Skolskom zariadeni.

Prajeme si, aby sa vSetci ucCastnici tohto praktického vycviku nauéili iniciovat’,
zabezpecovat’ a usmernovat’ celkovy proces mobilizacie a vitalizovania Skoly, ktory by
viedol k jej rozkvetu — teda postupnému dosahovaniu synergickych ucinkov vo vychove

a vzdelavani.



1 Premena Skoly v celkovom obraze

Ako viest’ v su¢asnosti $kolu alebo $kolské zariadenie? Clovek, ktory nastupuje do riadiacej
funkcie, disponuje urcitymi pozitivnymi predpokladmi, ale aj potencialnymi obmedzeniami
a hrozbami. Obycajne je — ako dlhoro¢ny ucitel’ — sucast'ou hierarchického vzdelavacieho
systému, ktory ho vychoval. Akceptuje nadriadenych, vie sa podriadit, je poslusny a vzdy
pripraveny na akykol'vek typ kontroly alebo inSpekcie.

V Kkontraste s tymito dispoziciami pedagdgov su dispozicie dizajnérov a tvorcov novych
technologii. To, ¢o sa ceni u druhej skupiny, je schopnost’ inovaéného pristupu, vnatorna
sloboda, fantdzia a odvaha tvorit a skusSat’ nieCo nové aj napriek zazitym modelom
a tradiciam. Zatial’ ¢o vo svete technologii sa ceni tvorivost’ a adaptabilita, tieto kvality nie
su silnou strankou persondlu v hierarchicky etablovanych Skolskych systémoch.

Z tohto dovodu je pochopitelné, ze zriedkavo sa stava riaditel'om Skoly niekto, kto v zivote
zapasil o to, aby bol sdm sebou a odmietal sa vzorne zarad'ovat’ do poslusne fungujicich
a direktivne riadenych Struktur a kolektivov.

Histéria nas naucila, ze Skola sa Casto stdvala ndstrojom podrobovania l'udi urcitym
ideologiam. Zapas skoly o jej vnutorna slobodu, tvorivost’ a S fiou stvisiace inovacie
vo vychove a vzdelavani stale pokracuje, a to nielen v nasej krajine ale v celosvetovom
meradle.

V mnohych krajinach je totiz na trone, podl'a Pasi Sahlberga (zndmeho interpreta finskeho
vzdelavaciecho modelu), GERM (Global Educational Reform Movement), t. j. systém
vytvarania tlaku na zlepSovanie meratelnych vysledkov vzdeldvania v Skolach
prostrednictvom rdznych foriem testovania a nasledného porovnavania medzi jednotlivymi
krajinami.

Podl'a Sahlberga a mnohych d’al§ich odbornikov sa v spolocnosti viac cenia rychle, plytké
a kratkozraké Skolské reformy, ktoré podporuji konvencéné poznanie vo vybranych
zékladnych predmetoch, ktoré¢ mozno reprodukovat v testoch vyuzitim intelektovych
procesov niz$ej urovne.

Riaditel' skoly dnes stoji pred mnozstvom vyziev a je dolezité, aby si odpovedal
na zakladné otazky: ,,Kto vlastne som? O ¢o mi ide? Na zaklade akych kritérii (hodnot) sa

budem rozhodovat? Ako zistim, ¢i idem spravnym smerom?*



Odpovede na tieto otazky musia byt vyjadrené zrozumitel'ne, pretoze dopad osobnostnych,
moralnych a liderskych kvalit riaditel'a $koly na budicnost’ obce, mesta, regionu, Krajiny
i celej planéty je z dlhodobého hladiska v porovnani s inymi profesiami a spolo¢enskymi
funkciami tazko porovnatel'ny.

Z poznania, aka vyznamnu rolu zohrava riaditel’ Skoly ale i Skolského zariadenia bol
navrhnuty vzdelavaci program Kompetencie na dosiahnutie vychovnej synergie v $kole
a Vv Skolskom zariadeni. Jeho zdmerom je pomoct vSetkym, ktori chca splnit’ svoje
poslanie tak, aby aj s odstupom dvadsiatich rokov videli uslachtilé plody svojej namahy,
za ktorej vynaloZenie nemozno nikoho primerane ohodnotit’.

V ramci tohto nasho vzdelavacieho programu vystupuje osobnost’ vediceho pedagogického
zamestnanca do popredia ako rozhodujuci faktor vitalizovania a valorizovania $koly
a skolského zariadenia.

Co rozumieme pod pojmom synergia?

Synergia (v gr. cvvepyio — spolupraca) je interakcia viacerych prvkov v systéme s cielom
dosiahnut’ uc¢inok, ktory je odlisny alebo vicsi ako sucet ucinkov jednotlivych prvkov.
Synergia predstavuje taku sthru ¢initelov, ktora ma dopad na objavenie sa novej kvality
V urcitom systéme.

Na vyjadrenie sucinnosti vSetkych hra€ov v muZstve sa v hokejovom Zargbne pouziva
termin chémia. Prostrednictvom zohratosti sa z kolektivu, ktory nema hviezdne obsadenie,
stava tim, ktory je schopny vit'azit’ aj nad muZzstvami plnych hviezd.

Z tohto dévodu suhlasime s Hargreavesom a Fullanom (2012), ktori tvrdia, Ze dobre
spolupracujuci kolektiv ucitelov ma (z hladiska ucebnych a vychovnych vysledkov)
na ziakov Castokrat omnoho lepsi vplyv ako jednotlivi vynikajaci ucitelia. Roly pedagdgov
sa posuvaju smerom k facilititorom a navigatorom.

Za vyznamné viditelné prejavy synergie v edukécii povazujeme: 1. kultiru vitalneho
pedagogického zboru (nadSeni l'udia prichddzajiaci s radostou do prace), 2. kultiru
spoluprace ucitelov so Ziakmi (mladi ludia, ktori sa zaujimaju o svet dospelych
a ponukaju blizkym osobam svoje srdce, mysel’ a ruky — lebo chcu byt’ prinosom),

3. rozkvitajicu miestnu komunitu (obec, Stvrt, mesto) plnu l'udi, ktori uz ostatnych
nevnimaju ako prostriedky na dosiahnutie svojich osobnych zaujmov, ale ako na svojich

spoluhracov.



Podstatou synergie v pedagogike je prekracovanie pozitivnych predstdv a ocakavani
vSetkych zucastnenych stran tak, aby kazdy objavil vo svojom vnutri nové bohatstva,
rozvijal ich a delil sa 0 ne s druhymi.

Opakom synergického ucinku je znehodnotend a nevyuzita prilezitost spolocenstva,
ktorého ¢lenovia sa navzajom ignoruju alebo si naschval navzajom vytvaraju prekazky.
Krdacovym prvkom dosiahnutia synergie a rozkvetu Skoly je vytvorenie prostredia
zbaveného strachu, ¢o povazujeme za hlavnu tlohu osoby v riadiacej funkcii (riaditela).
Nato, aby riaditel vytvoril prostredie zbavené strachu, musi sdm prekonat’ strach
z0 zodpovednosti i straty postavenia, ktoré ako riaditel’ ziskal. Zbavit' I'udi strachu vSak
nestaci. Siiasne je potrebné pestovat’ kultiru vzajomnej tcty a poskytovat’ priestor vecnej
komunikacii.

Spolo¢nym usilim, ktoré je iniciované z pozicie riaditel'a, mozno dosiahnut, ze zékladnym
nastrojom fungovania Skoly prestane byt vonkajSia alebo vnutornd kontrola ¢i sankcie
(tresty i odmeny) a stane sa nim osobna zodpovednost’, odborna kompetencia a dovera.
Zbavit’ sa strachu, je dolezité preto, aby sme boli schopni prezentovat’ vlastné hodnoty, teda
to, ¢o je pre kazdého z nas dolezité. Otvorene hovorit’ o vlastnych hodnotach ma velky
vyznam, pretoze su obsahom naSich intimnych snov, premietaju sa nielen do ciel'ov, ktoré
si stanovujeme a ktoré maju pre nas zmysel, ale predstavuju aj uhol nasho videnia sveta.
Hodnotova transparentnost ndm umoziuje viac si vychadzat’ v ustrety, vzdjomne sa
obohacovat’ a lepSie spolupracovat’ na veciach, ktor¢ s pre nas spolo¢ne ddlezité.

Skuto¢né premena v kulture Skoly vSak nastane aZ spoluvytvaranim edukacnej vizie, ktorti
povazujeme za zakladny faktor excelentného riadenia, generdtor energie a motivacie.
Stucasné vychovné problémy ziadaju od vediceho pedagogického zamestnanca, aby bol
vybaveny takymi kompetenciami a néastrojmi, ktoré mu umoznia identifikovat’ a efektivne
zhodnocovat’ energie Skolského spolocenstva tak, aby prispievali k vytvaraniu vychovnej
sthry (synergie).

Kvalita skoly a skolského zariadenia sa odvija od vizie, ktorej realizdcia sa prejavuje
synergickymi ufinkami v oblasti spoluprace, ale aj odborné¢ho a 0sobnostného rastu
vSetkych ¢lenov Skolskej komunity.

Na zaklade vlastnej skiisenosti so $kolami mdézeme povedat, ze ,,pol'udstené* (Strachu

zbavené) Skoly a Skolské zariadenia sa mozu stat’ miestom tvorby spolocnej vizie



a nachadzania zmyslu vSetkého, ¢o robime, nad ¢im uvazujeme; miestom tvorivosti

a vzniku sudrznej komunity (learning community), v ramci ktorej sa kazdy u¢i a ma

moznost osobne i profesijne rast; miestom transformacie apatickych, kritizujucich

a stazujucich sa obcanov, ktori stoja mimo diania, na l'udi, ktori sa chcti o svoje dusevné

bohatstvo delit’ s ostatnymi, chci rozumiet dopadu svojich kazdodennych rozhodnuti

na okolity svet a st odhodlani chranit’, zvelad’ovat’ a menit’ svoj zivotny priestor na zaklade

spolo¢nych hodnét a vizii.

Nie je mozné poskytnit’ ziakovi viac, ako mu umoznit' Zivot v dobre organizovanom

spoloCenstve, v ktorom vsetci ¢lenovia dusevne rastu a st jeden pre druhého prinosom, lebo

vSetci sme subjektmi vychovy a vzdelavania (a nie objektmi, ako sa v sucasnosti uvadza

v mnohych slovenskych pedagogickych publikdciach).V ramci nasho vzdelavacieho

programu sme si zvolili vysoky ciel'. Za uspech povazujeme aj to, ak by tato métu dosiahlo

len niekol’ko Gcastnikov z kazdého kurzu. Pocitame s tym, Ze nejeden ucastnik si v ur¢itom

okamihu povie: ,,Boze, kam som sa to dostal? Ved ja som chcel len ziskat’ par kreditov!

Tak toto neprezijem!*

Proces premeny zacina kritickou osobnou i Kolektivnou sebareflexiou. Skor ako k nej

pristupime, stru¢ne zhrnieme, ktoré kompetencie budeme rozvijat’

e archetypové sebapoznanie (v ramci diagnostiky, ktorti v tomto zdroji neuvadzame);

e prijimanie archetypovych rol, s ktorymi sa osoby vo vaSich pracovnych kolektivoch
spontanne stotoznuju;

e prijimanie odliSnosti medzi ¢lenmi edukacnej komunity;

e vytvorenie podmienok pre zhodnocovanie prinosu ludi s réznym dusevnym
bohatstvom;

e  vytvaranie priestoru pre rast v oblasti vnatornej slobody zamestnancov;

e vytvorenie priestoru priamej komunikacie a vzajomného respektu;

e modelovanie autentického zdujmu o druhého;

e vzijomné pocluvanie Sa,

e vytvaranie otvoreného fora o hodnotach, ktoré vasa Skola/Skolské zariadenie

reprezentuje;



e formulovanie spolo¢nej vizie a jej taziskovych hodnot;
e vytvaranie podmienok zmysluplnosti procesu dizajnu $koly, ktora naplia o¢akévania

a potreby 'udi v sti¢asnom svete.

Je na8im zamerom, aby sme v ramci naSho vzdelavacieho programu vytvarali interaktivnu
skupinu a priamo zazivali UCinky dobre fungujicej kolektivnej synergie. Vzhl'adom
na publika¢né limity tohto u¢ebného zdroja sa budeme v d’alsej Casti venovat’ tym strankam
a oblastiam (dobrého) vedenia Skoly, ktoré pomahaji téastnikom vzdelavacieho programu
v sebareflexii a pripravia ich na iniciovanie apodporovanie spoluvytvarania vitalnej

Skoly/skolského zariadenia.
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2 Systémova diagnostika Skoly/Skolského zariadenia
a spolo¢nosti

2.1 Od kritiky k pochopeniu sti¢asnej Skoly a Skolského zariadenia

Ako prezradza nadpis tejto podkapitoly, nasim zamerom je pomoct’ tcastnikom pochopit’
sucasny stav v naSom Skolstve. Uvadzame aspon niekol’ko vyjadreni viacerych autorov,
ktori hodnotili vyvin nasho skolstva po roku 1989. Zhodne konstatuju, Ze iniciované zmeny
nedospeli do takého Stadia, aby sme mohli hovorit’ o zadsadnej systémovej zmene.

V nasom Skolstve pretrvava skor zotrvacnost’ v riadeni a rezistencia vo¢i zmenam. Kosova
a Porubsky (2011) vidia ,neuspech doterajsich pokusov o zmenu edukacného systéemu
V tom, Ze ide o jednu z najkomplikovanejsich spolocenskych transformacnych zmien, ktord
vykazuje pomerne silnu rezidualnu tendenciu .

Z pohladu vysSie uvedenych autorov este nemozno hovorit o skutocnej systémovej
reforme. Prekazky systémovej reformy spdsobuju pretrvavajuce ,, centralizacné tendencie
vo vzdelavacej politike a usilie o Statnu kontrolu edukacnych procesov, v ramci ktorych je
ucitel vnimany ako uradnik dbajuci na dodrziavanie Statnych noriem (¢im je v tomto ponati
aj kurikulum)“ (Kosova, Porubsky 2011).

Statna vzdelavacia politika povazuje uéitelov za tvorcov reformy najmi na trovni tvorby
Skolského kurikula, ale ucitelia maju tendenciu skor k pasivnej rezistencii.

Podl'a Kosovej a Porubského (2011) nemozno hovorit o dobrych predpokladoch
,»pre realnu systémovu reformu, ktord by znamenala kvalitativnu transformdciu na efektivne
Sfungujuci, kvalitny a spravodlivy, organizacne a hodnotovo stabilizovany a otvoreny
vzdelavaci systém “.

Tato kultaru ,,zotrvacnosti® nasich ucitel'ov identifikovali aj vyskumy Schwartza (2000),
vramci ktorych boli ucitelia lokalizovani v trojdimenzionalnom bipolarnom modeli
kultirnych narodnych profilov v priestore uprednostiiovania postoja zapadnutia a suladu
(submisivneho prispdsobovania sa druhym), t. j. opaku ,,autonémnosti a ovladania, kde je
motivacia k zmene a ziskania vplyvu relativne nizka.

Kultura stladu (akceptovania zvonka definovanych noriem) vedie I'udi k snahe chéapat
a prijimat’ socialny a fyzicky svet v jeho komplexnosti tak, aby sa harmonicky prispdsobili

SirSiemu prostrediu.
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Takéto zaclenovanie uéitel'ov do kultiry spolo¢nosti je spojené s chapanim vzt'ahov, ktoré
sa povazuju za dolezité pre spolocnost. Autondémne spravanie je im vzdialené, lebo by sa
nim mohli dostat’ do rozporu so svojim podvedomym vnuitornym imperativom ,,o¢akava sa
odo mna, ze nebudem vytt¢at’ a zapadnem do spolocnosti®.

V kultarach, v ktorych maju l'udia sklon bezvyhradne sa zaclenovat/zarad’ovat™ (angl.
embeded cultures), prevazuju tradi¢né, relativne nemenné ocakavania a isté modely
spravania, takze Clenovia spolo¢nosti/organizécii vedia, ¢o sa od nich ocakava. Kulturna
prispdsobivost’ znizuje vyraz individualnej jedinecnosti v prospech udrzania statusu quo
vo vzt'ahoch medzi ¢lenmi jedného kolektivu.

Vysledky Schwartzovho vyskumu ndrodnych kultir st pre nds vyznamné tym, ze sa
uskutoc¢nili na vzorke ucitel'ov zdkladnych a strednych §kol povazovanych za najlepsich
reprezentantov kultary vlastného naroda.

Tento fenomén potvrdzuje aj Pupala, ktory poukazuje na to, ze ,,v ucitel'skych kruhoch sa
dodnes nerozprudil zZivy zaujem o reformné otdzky, (ucitelia) stale malo razantne reflektuju
na svoje vlastné predstavy a potreby. Pasivita ucitelskej komunity bola a nadalej ostiva
jednym z hlavnych kamenov urazu nedostatocne prezentovanej problematiky vzdeldvania
v sirsej verejnosti. (In: Humajova et al. 2008)

Napriek tomu, ze do roku 2008 boli formulované doélezité principy Skolskej reformy
(zmena filozofie vychovy a vzdeldvania; zmena obsahu vzdeldvania/kurikularna
transformdcia; zmena pripravy pedagogickych pracovnikov; zmena metdéd a spdsobov
technologie vzdelavania; zmena riadenia...), tieto iniciativy neviedli k tomu, aby sa prijal
., Skolsky zakon, ktory by pre reformu vzdelavania vytvoril priaznivé systémové prostredie.
(Humajova et al. 2008)

Az v roku 2008 mozno povedat’, Ze zavedenim dvojuroviiového kurikula sa slovenska
Statna vzdelavacia politika zaCala orientovat na vytvaranie legislativnych podmienok
na systémova reformu (prijatiec nového Skolského zakona) smerujicu k organizacnej
a edukacnej autondmii Skoly. Vytvorenie formalnych podmienok pre skuto¢nti moznost
inovativnych zmien nastalo podla citovanych autorov v situacii, ked (uz) inovativne
nadSenie na mikrourovni temer celkom vyprchalo. (Kosova, Porubsky 2011)

Je vSak potrebné dodat’, Ze sa to stalo, pretoZe v celom tomto procese chybala zo strany

zodpovednych inStiticii priprava a komplexna podpora pedagdégov. S touto skusenostou
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ucitelov sa zhoduje aj hodnotenie Pupalu, ktory tvrdi, Ze ,, ministerstvo Skolstva spustilo
reformu bez vypracovania podrobného strategického planu jednotlivych krokov, ktoré by sa
realizovali postupne, vo vzajomnej podmienenosti a s vyuzitim istého synergického efektu
(In: Humajova et al. 2008).

Podl'a viacerych hodnoteni hlavné politické rizika netuspechu skolskej reformy spocivaju
.,V neexistencii politického konsenzu v smerovani reformy a v skutocnosti, Ze Stdtna
vzdelavacia politika v sebe stile nesie pomerne silné centralizacné tendencie",
lebo ,,v novom skolskom zdakone sa objavuju aj regresivne prvky, tykajuce sa tvorby
ucebnic, obmedzovania alternativnych hodnotiacich postupov, moznosti aplikovat
alternativne edukacné stratégie v SirSom rozsahu, alebo velkého mnozZstva centrdlne
vyzadovanych administrativnych poziadaviek* (Kosova, Porubsky 2011).

Toto tvrdenie podl'a autorov dokladuje ,, nekoncepcnost’ a rozporuplnost zmien na vurovni
Statnej politiky v konfrontdcii s mikrouroviiou $kél a ucitelov.” Okrem toho jestvujt
V stcasnosti aj ,,zdvazné obmedzenia skutocnych systémovych zmien spocivajiuce aj
Vv priprave ucitelov* (Kosova, Porubsky 2011).

S vyssie citovanymi hodnoteniami koreSponduje aj rozsiahly materidl pripraveny
Slovenskou akadémiou vied ,Stratégia rozvoja slovenskej spolo¢nosti (2010),
podla ktorého ,, doterajsi model ucitelskej kariéry vedie k strate zdaujmu muZskej casti
populacie o ucitelské povolanie*, ale tiez spdsobuje, Zze medziodvetvova mobilita medzi
Skolstvom a ostatnymi odvetviami spoloCenskej praxe je otvorend len smerom von
zo Skolstva, ¢o v kone¢nom dosledku vyvolava chronicky nedostatok kvalifikovanych
ucitel'ov a odtrhnutost’ $koly od praxe (SAV 2010).

Dopad prvého zo spomenutych javov (spojeny s nedostatkom muzskych vzorov v prostredi
$kol) povazujeme za diskriminujtci vo vztahu k dospievajicej mladezi, ktorej upiera pravo
na rodovo vyvazené prostredie a kultaru vychovy a vzdelavania.

Vieme, ze tato skutoCnost’ suvisi s financovanim Skolstva, ktoré je jednou zo zdkladnych
oblasti dlhodobej nespokojnosti a ,,vyclenené prostriedky nedostatocne pokryvaju naroky
Skolstva, co sa ,,osobitne prejavuje v platovej situacii ucitelov, ktori po vyStudovani casto
preferuju lukrativnejsie zamestnanie“ (SAV 2010).

O neudrzatelnej platovej situacii ucitel'ov v nasej krajine V porovnani s krajinami OECD

ako aj krajinami V4 nebudeme pisat’. Tento stav je znamy a uvadzaji ho mnohé zdroje.
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Za tychto podmienok mozno tazko ocCakavat, Ze sa praca ucitelov stane dostatocne
atraktivnou pre talentovanych mladych l'udi potrebnych na zabezpecenie vysSej kvality
vyucby.

Nepriazniva finan¢na situacia do znacnej miery vysvetl'uje narastajuce ponosy strednych
Skol na nedostato¢né vedomosti absolventov zakladnych kol a esSte vacSie ponosy zo strany
vysokych §kol na nizku uroven prichadzajticich absolventov strednych Skol.

Medzi najvdcsie problémy v oblasti riadenia $kol zarad’uje Obdrzalek (2012) skolsky
manazment, v ktorom chyba orientdcia na riadenie hlavného vykonného procesu v Skole —
teda vychovu a vzdeldvanie — a doraz je nendlezite kladeny ,,na riadenie predpokladovych
funkcii  ekonomickych a administrativno-spravnych, co smeruje k neZiaducemu
ekonomickému manazerizmu “.

K tejto situdcii prispieva podla Obdrzalka (2012) aj nedostato¢nd pozornost’ venovana
rozvoju kompetencii riaditela skoly. ,, Pre pripravu riaditelov $kol existuje v SR iba
funkcné vzdeldavanie, ktoré nemad charakter kvalifikacnej pripravy na riadiacu cinnost, ale
iba charakter dalsieho vzdelavania pre ucitelov. Vzdeldavanie riaditelov skol je v podstate
unitdarne, funkcné vzdelavanie a inovacné vzdelavanie. Neexistuju na Slovensku viaceré
varianty vzdelavania reflektujiice réznu uroven a poziadavky ucastnikov a variantna
realizacia viacerymi inStituciami. Funkcné vzdeldvanie realizuje rezortny ustav
Ministerstva skolstva Metodicko-pedagogické centrum. Vysoké Skoly, i ked’ zo zdkona by
mohli vzdeldvanie realizovat, ho nerealizuju, pretoZe im nie su poskytnuté financné
prostriedky na toto vzdelavanie. Ich funkcia v tejto oblasti vobec je podcenend. VyuzZivanim
ich cinnosti v tejto oblasti by bolo mozné vzdeldvanie skvalitnit, pribliZit ich cinnost praxi
a proces vzdelavania zlacnit’ ™.

K tejto situacii prispieva aj nedostato¢nd pozornost’ venovana rozvoju kompetencii riaditel’a
Skoly.

V opise sucasnej situacie v slovenskom Skolstve sme pouzili vela citacii a odvolali sa
na znamych autorov, aby sme sa vyhli podozreniu z osobnej predpojatosti. Ako odpoved
na tato situdciu, sme navrhli program vzdeldvania pracovnikov v riadiacich funkciach
svyslovene praktickym zameranim, a to posunit’ model fungovania Skoly

od ,,administrativneho/uradnickeho k dizajnovému/rastovému/rozvojovému modelu®, ktory
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je charakterizovany vznikom uciacej sa komunity, ktorej c¢lenovia spolu uvazuja,

komunikuju a izko spolupracuja (learning community).

2.2 Nové miesto Skoly v sucasnej spoloCnosti

Skola v su¢asnom globalnom priestore stoji podl’a mnohych autorov (Berry, Morin, Senge)
pred epochélnymi vyzvami, a preto potrebuje novy horizont relevantnych vizii.

Tento ucebny material ponika nacrt horizontu nevyhnutného obratu, ktory poskytuje
ucastnikovi tohto vzdelavacieho programu zakladni orientaciu v pristupe k vychove
a vzdelavaniu. Kedze edukacné vizie vychadzaju zo subjektivnych interpretacii, maji
vyrazny imaginativny charakter. Edukaciu z nasho pohl'adu nemozno predstavit' len
Vv objektivisticky orientovanych ramcoch bez toho, aby sme ju neobrali o jej inSpirativnu,
tvorivu a transformativnu povahu.

Podl'a Alberta Einsteina je komplexné zachytenie ¢loveka s jeho fantaziou, emocionalitou
a tusenim presahujiceho mystéria potrebné na to, aby sme nestratili odvahu vstupit
do budtcnosti. Takymto uvedenim tejto podkapitoly davame jasne najavo, Ze v naSom
vzdelavacom programe nam ide o viac ako len o zlepSovanie vysledkov pri testovani ziakov

alebo o implementaciu sebahodnotiacich procesov do Zivota Skoly.

Udrzatel’nost’ — zakladna gramotnost’

Podla Petra Sengeho (2010) stojime na prahu zmeny $kolského systému, ktory bol typicky
pre priemyselny vek a existuje uz viac ako 150 rokov.

Vacsina ucitelov vie, ze len malo instittcii tak vzdoruje inovaciam a zmenam ako zakladné
Skoly. Ak ma l'udské spolo¢nost’ prezit’ a uspiet’ vo svete, v ktorom v sucasnosti Zijeme,
potrebuje fundamentalnu zmenu. Priemyselny vek kon¢i a zmeny ktoré prichadzaja nebuda
mozné bez nového kreovania dvoch centralnych instittcii, podnikania a Skolstva, ktoré boli
hlavnymi propagétormi svetonazoru a inStrumentaria priemyselného veku.

Mnohoraké symptémy sucasnej socidlnej a ekologickej nerovnovahy poukazuju
podla autora na priepast’, ktora sa otvorila v naSom vedomi. Na jednej strane sa nachadza
realita naSich vzajomnych zavislosti a na druhej strane naSe myslenie, ktoré tieto zavislosti

nezvlada chapat’.
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Globalna technologicka expanzia utkala siet’” vzajomnych zévislosti, ktora nema obdobu.
Vsetky vedlajSie produkty naSho spdsobu zivota putuju okolo sveta.

., Zatial’ ¢o tato siet’ vzajomnej zavislosti rastla, nasa schopnost’ chapat vzajomnu zavislost
nie; dokonca mozeme povedat, zZe pocas storoc¢i sa postupne zhorsovala. Ako ludstvo
postupovalo z kmenovych do agrarnych spolocnosti a v nedavnej minulosti do modernej
priemyselnej spolocnosti, nase vedomie spojenia s vdicsim svetom zivota (ktorého sme
sucastou) sa stavalo postupne slabsim a slabsim.* (Senge 2010)

Postupne ako tato priepast rastie, na§ spOsob Zivota sa stdva stdle viac a viac
neudrzatelnym. Vel'mi mélo dospelych chape globalnu ekonomiku. Nezaujima ich odkial
kupované produkty pochadzaju anezamyslaji sa ani nad vedlajSimi socidlnymi
a environmentalnymi dosledkami globalnych obchodnych retazcov, prostrednictvom
ktorych tieto produkty prichadzaja na trh.

Aj ked existuje nespokojnost’ s globalnou priemyselnou spolo¢nostou, tazko si mozno
predstavit’ redlnejSiu zmenu bez zacatia odstranovania tejto priepasti medzi nasou rastiicou
vzajomnou zavislostou a naSou schopnost'ou chapat’ tito vzajomnt zavislost’.

Samotné technologické opravy nie st schopné riesit’ problém klimatickych zmien. Nijaké
hnutie osvietenej podnikovej zodpovednosti zazraéne nezmeni ,,DNA* globalneho biznisu
tak, aby sa kratkodoby zisk dostal do rovnovahy s dlhodobym prispevkom pre I'udstvo
a planétu.

Urcujucou silou globalneho trhu su dnes neuvazujuci konzumenti.

Vsetky tieto (oCakavané a naliehavé) zmeny sa uskuto¢nia len v tom pripade, ak sa zmeni
naSe myslenie.

NaSe myslenie a interakcie urc¢uju politiku a prax institucii, z ktorych sa ani jedna nezmeni
sama od seba. Stojime pred ddlezitymi zmenami vo vSetkych primarnych institaciach, ktoré
tvoria modernt spolo¢nost’, z ktorych ani jedna nie je dolezitejsia ako Skolstvo, pretoze ani
jedna nema vacsi dlhodoby dopad.

Ked’ je skolstvo riadené pod neustalym tlakom, aby vykonavalo §tandardizované testy,
vykazovalo dobry prospech, aby sa ziak dostal na spravnu Skolu alebo ziskal dobré
pracovné miesto a zardbal velké mnozstvo penazi, potom Skolstvo posiliuje
konzumizmus a ekonomicku ortodoxiu, ktorda hybe stcasnym globalnym firemno-

obchodnym systémom.
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AKk je Skola orientovana na l'udsky a spoloc¢ensky rozvoj, moze vyznamne prispiet’ k vyS$$im
potrebam spolo¢nosti potrebujlicej nalichavo preorientovat’ svoje priority (hodnoty).

V tomto zmysle predstavuje sicasna edukacia prirodzenu cestu ,,vel'kého obratu®, ked’
priemyselny vek odchadza a ,, nieco nové, este nejasné, zdpasi o to, aby sa zrodilo “

(Senge 2010).

Thomas Berry tuto vel'kt vyzvu, pred ktorou stoji celé 'udstvo, jasne identifikoval a nazval
ju,,A Great Work® — ,,Vel'ké Dielo* v zmysle tlohy par excellence (1999).

Podla Sengeho deti v Skolach citia vyznamnost' tohto momentu. Viac ako kedykol'vek
predtym v historii si dne$ni mladi uvedomuju svet. Vedia o klimatickych zmenach, o nase;j
zévislosti na fosilnych palivach, o pretrvavajucej priepasti medzi bohatymi a chudobnymi,
Casto priamo komunikuju s priatelmi v inych krajinach a vedia o zapase svetovych kultar
a potrebe dosiahnut’ vzajomny respekt.

Ak edukacia neodpoveda na tieto nerovnovahy, zostavaju l'ahostajni, ale ak to robi, tak sa
zaangazuju. Mladi 'udia vedia, Ze naSe zZivoty ,,ustia“ do novej globalnej spolocnosti.

To, ¢o nevedia, je, ¢i to vedia ich ucitelia a ¢i sa dospeli dostato¢ne staraja o to, aby navrhli
a vytvorili model vychovy a vzdelavania, ktory by zodpovedal sti¢asnému svetu.

Bez ohladu na to, ako to vyjadruji, vedia, Ze jediné obcianstvo, ktoré dnes zavazi, je
globalne (podla Morina planetarne) obcianstvo — ludia vzdjomne Spolupracuju
,»ha vytvoreni sveta, ktory patri vSetkym*.

Edukacia potrebuje preklenujuci zamer vychovavat’ ,,systémovych obcanov®, generaciu
mladych l'udi, ktorych schopnost’ chapat’ vzajomnu zavislost” koreSponduje so vzajomnou
zéavislost'ou, ktora stvariiuje nase Zivoty.

Nikto vsak nevie, ako to ma urobit. Nemame takto pripravené kurikulum, ani suhlas
ohl'adom procesov ucenia, ktoré su potrebné. NavySe edukatori nebuda schopni urobit’ to
sami. Sucasna Skola je vyrazom verejnych priorit a je zasadend do komplexnej siete
spolocenskych zodpovednosti.

Pre dosiahnutie obratu v sucasnej situacii si podl’a Sengeho potrebné Styri hlavné zmeny:

* systémové myslenie,

+ autenticka mladeznicka angazovanost’,

+ vytvorit’ skoly ako uciace sa komunity,

» edukécia k udrzatel'nosti.

17



,, Preklenujucim zamerom nie je edukacna reforma, ale prekontextualizovanie celého
procesu edukdcie: pocniic ucenim deti ako byt viac zodpovednym za ich vlastné skolské
prostredie a postupujuc k spajaniu roznych aktérov do riesenia komplexnych otdzok
redlneho zivota komunity. V tomto procese Ziaci prestavaju byt pasivaymi prijimatelmi
kurikula vytvoreného niekym inym a stavaju sa aktivnymi aktérmi s rasticim zmyslom
pre zodpovednost a vplyvom na svet vzajomne zavislych.*“ (Senge 2010)

Stuhlasime s Handym (1998), Ze na sti€asnu situaciu nestaci reagovat, ale je potrebné ujat’
sa naSej spolo¢nej buducnosti, a tym jej dat’” zmysel. Musime sa rozhodnut’, aky sposob
zivota chceme viest’ a uskutocnit’ ho.

To bude od nas vyzadovat’, aby sme zmenili cely Skolsky systém.

DoterajSie modely vzdelavania vychadzali z nevysloveného predpokladu, ze ucitelia uz
poznaju spravne odpovede na vSetky otazky a problémy sveta.

Ulohou ué¢itela je predstavit Ziakom problém, poskytniit’ im odpoved’ a ,,vyskolit™ ich.
Tento model uz davno neplati. Zivot predstavuje postupnost’ problémov s otvorenym
koncom, ktoré nemaju spravne odpovede, napriek tomu ich vsak tieto problémy potrebuju.
Boli sme zvyknuti mysliet’ si, Ze zivot je uzatvoreny problém, ze na vSetko existuje spravna
odpoved’, len ju eSte nepozname. Vacsinou ju niekto poznal, obycajne niekto starsi
a vzdelanejsi ako my. Pri mensej miere investigativnosti by sme ju mohli najst. Na mnohé
veci v zivote vSak nejestvuje jedina spravna odpoved’. Na tuto skuto¢nost’ nas vSak naSe
vzdelavanie nepripravovalo (Handy 1998).

Autor tejto vizie predstavuje uplne novy druh Skolskej edukacie, ktorej podstatou nie je
osvojovanie poznatkov a faktov (ktoré dnes eSte prevazuje). Tieto fakty st sice dolezité,
ale je jednoduché vyhrladat’ si ich.

Uloha ugitel'a spo¢iva skor v tom, aby pomohol svojim Ziakom spoznat’, ako si tieto fakty
osvojit’ a zhodnotit’ v zivote.

Centralnou otazkou vo vychove a vzdeldvani sa stava otdzka: ,,V akom svete chces zit'™?*
Mladého c¢loveka staviame do centra diania, aby bol jeho aktérom. Toto je spdsob, akym
nachadzame zmysel budicnosti. Ddvame jej nas vlastny zmysel a chceme uskuto¢nit’ nasu

vlastntl budticnost’. Uskuto€nit’ svoju vlastni budtcnost’ je vyzvou aj pre Skoly.
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,,Svet je tu na dosah tym, ktori po nom siahnu. Je to sucasne velmi desivé a sucasne velmi
vzruSujuce. Aby sa budicnost uskutocnila, musime si doverovat' a verit v nasu vlastnu
hodnotu. Toto by nds mali skoly ucit. “ (Handy 1998)

Touto optimistickou viziou aktualizovanej a enkulturovanej edukécie sme cheeli naznacit’
novu paradigmu rekontextualizovaného vzdeldvania, v ramci ktorej pedagdg uz nie je
archivarom starostlivo poukladanych poznatkov, ani ideologom alebo vykonavatel'om
politik, ktoré navrhli ini, ale spoluptitnikom mladého ¢loveka a spoludizajnérom budiiceho
udrzateI'ného sveta.

Ak sa vizia udrzatelného sveta ma zmenit na skutoCnost, potrebuje byt pritomna
V paradigme nového vzdeldvania. Toto vzdeldvanie potrebujeme ukotvit v novych

zakladnych hodnotach.

2.3 Dynamika vnutorného Zivota Skoly, kultiura Skoly a Skolského

zariadenia z hP’adiska hodnot

Vychodiskové hodnoty, ktoré definuju zakladné principy Skolskych politik, st vyznamnym
faktorom kvality vzdelavania. Na ceste ku kvalite vo vzdelavani mozu byt z hladiska
hodnot uplatinované vel'mi odlisné pristupy.

Je zaujimavé porovnat’ aspon dve krajiny, ktoré venuju dlhodobu pozornost kvalite svojho
vzdelavania — Finsko a Australiu.

Finsko vychadzalo pri vytvarani svojho Skolského systému z principu poskytovania
rovnakej prilezitosti vSetkym ziakom vo vzdelavani, aj tym ziakom, ktori potrebuju
podporu zo strany S$pecialnych pedagdgov. Navrhovatelia finskych $kolskych reforiem
vychadzali z modelu finskej spoloc¢nosti, v ktorej nie st vel'ké rozdiely v ekonomickom
zabezpeCeni medzi 'udmi. Do centra svojej reformnej stratégie umiestnili rovnost’ a nie
kvalitu vzdelavania (Sahlberg 2011).

Australski inovatori vzdelavacieho systému sa zamerali na skumanie suvisu medzi
vychovou k hodnotam a vysledkami (kvalitou) vzdeldvania. Vychovu k hodnotam
pochopili ako cestu vytvarania kohézie — svornosti, sudrznosti a spoluprace.

Kym v Australii uplatnili explicitny a centralizovany pristup vo vychove k hodnotam,

vo Finsku model poskytovania dobrého vzdelavania vsetkym vychadzal z iniciativy
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samotnych §kol, vznikala iniciativa poskytovat’ dobré vzdelanie v§etkym, pretoze vo finskej
spoloc¢nosti je hodnota vzdelania vSeobecne akceptovana. Australska spolo¢nost’ je vyrazne
individualistickd a zamerana na dosahovanie ¢o najlepsich vysledkov. Finska spolo¢nost’ je
tiez individualisticka, ale stara sa o druhych, uprednostnuje rovnost' a kvalitu zivota
(podl'a Hofstedteho tstavu).

Vysledky rozsiahleho (viac ako desatro¢ného vyskumu) v oblasti vplyvu hodnét na kvalitu
vzdelavania zhfiia jeden z protagonistov australskeho modelu takto: ,,Co sa tyka Skolského
prostredia, vyjadrenia Ziakov, ucitelov a rodicov jasne poukazovali na , pokojnejsie
prostredie s mensim mnozstvom konfliktov a znizenie poctu odkazov na riesenie problémov
so spravanim “ (Lovat et al. 2009).

Pokial’ ide o vztah ziak — uditel, vyskum potvrdil, ze hlavny dopad ucenia k hodnotdm
poukazoval na ,,lepsie chapanie vzdjomnych hladisk alebo aspon vicsie respektovanie
pozicii, ktoré kazdy — ¢i Ziak ¢i pedagdg — zaujal “( (Lovat et al. 2009).

Co sa tyka stavu celkovej spokojnosti, sprava poskytuje dostatok evidencie o ,, vytvoreni
bezpecnejSej a lepsie sa starajucej Skolskej komunity, o vicsom uvedomovani si seba,
vdcsej schopnosti seba posudzovania/ocenenia, seba reguldcie a zvySenej seba ucty*
(Lovat et al. 2009).

Preukédzatel'ne najprekvapujucejSia a najneocCakavanejSia bola skutoCnost’ tykajica sa
faktora akademickej usilovnosti ziakov. Sprava obsiahlo hovori ,,0 vdcsom vynakladani
usilia Studentov v ich prdci a vdcsej snahe o kvalitu, snahe dosiahnut’ najlepsie vysledky
a dokonca o snahe o zdokonalovanie. Rovnako ucitelia i rodicia spomenuli u Ziakov
vykondavanie ich prdce s vicSou hrdostou a dosiahnutie kvalitnych vysledkov pre ich
vlastné uspokojenie.

Sprava pokracuje: ,, Takto sa dosiahla podstatna kvantitativna a kvalitativna evidentnost
poukazujuca na pozorovatelné a meratelné zlepsenia v akademickom usili Ziakov, vratane
zvySenej pozornosti, vicsej schopnosti pracovat nezavisle, ako aj viac kooperativne, vicsia
starost a usilie venované Skolskej praci a preberani vicsej zodpovednosti zo strany Ziakov
za svoje vilastné ucenie sa ako aj drobné triedne prdce* (Lovat et al. 2009).

Ak sa sumarizuju vysledky vyskumov ohladom vychovy k hodnotam, tak je ich
najjasnejSim zaverom, ,,Ze ked Skoly daju kurikularny a vyucovaci doraz na vychovu

K hodnotam, studenti sa stanu akademicky usilovnejsimi, skola ziska pokojnejsie prostredie,
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vytvaraju sa lepsSie vztahy medzi Ziakmi a ucitelmi, celkova spokojnost Ziakov a ucitelov sa
zlepsuje a rodicia su viac angazovani vo vztahu k skole (Lovat et al. 2009).

Vztah medzi zavedenim vychovy k hodnotdm a kvalitou postojov Zziakov, zapojenim
rodi¢ov, medziosobnymi vztahmi a ostatnymi podobnymi prvkami, je podl'a Lovata (2009)
komplikovanejsi, ako ked’ ide o pripad, ked hodnotova vychova sama o sebe sposobuje
takyto ucinok na kvalitu procesu ucenia.

Zda sa, ze stlad medzi hodnotovou vychovou a kvalitnym vyucovanim mozno lepsie opisat’
ako zavislost’ medzi dvoma oddelitel'nymi prvkami jestvujicimi Vo vzajomnej harmonii.
Cim viac pozornosti venuje §kola explicitnej vychove spoloéne dohodnutych hodnét, tym
viac sa zd4, Ze ziaci su v zhode s poziadavkami Skolskej prace, a tym viac sa Skola stdva
prospesnym a koherentnym miestom, a tym lepSie sa kolektiv ucitelov a ziaci citia.
Principy, ktoré vedu kurikulum v realizovani vychovy k hodnotam, stru¢ne sumarizuje
zdrojovy dokument kurikula, ktory je sucastou australskeho programu vychovy
k hodnotam.

Medzi tieto principy zarad’'ujeme (DEEWR 2008):

e pouzitie u¢ebného modelu zalozeného na prieskume a zameraného na ziaka;

e zabezpecenie bezpeéného prostredia;

e poskytnutie prileZitosti praktizovat’ a uvadzat’ do Zivota hodnoty;

e komplexné vychovéavanie a vzdelavanie diet’at’a;

e venovanie sa vyucovaniu a uéeniu aj z pohl'adu hodnot (t. j. komplexne);

o explicitné diskusie o hodnotach;

e rozvijanie spolo¢ného jazyka o hodnotach;

e konzistentné, kongruentné modelovanie hodnot;

e zapojenie rodi¢ov a celej Skolskej komunity do vychovy k hodnotam.

Poznatky z predchadzajacich vyskumov v Australii, ktoré sme detailnejSie prezentovali,
dopina britsky pedagdg a vyskumnik Neil Hawkes.

Podl'a neho je vychova k hodnotdim kIi¢om k zlepSeniu kvality vychovy a vzdelavania
v Skolach a kladne vplyva na eticky charakter spolo¢nosti. Vychova k hodnotam

predstavuje podla neho Siroky okruh implicitnych a explicitnych aktivit pripravenych
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rozvijat’ hodnotovu zakladnu pre zivot a pracu Skoly. Zameriava sa na hodnoty ako ucta
a Cestnost,, ktoré su principmi riadiacimi spravanie. Explicitne rozvija eticky slovnik
zalozeny na terminoch hodndt, ktoré sa stdvaji spolocnym jazykom pristupnym sucasne
ziakom a dospelym.

Povzbudzuje reflektivne u€enie prostrednictvom vnuatorného (tichého) uvazovania a s nim
spojenych technik. Hl'ada cesty umoziujuce hodnotam, aby boli vyjadrované
prostrednictvom pozitivneho spravania v Skole a v komunite. Obe kurikuld — formélne
a neformalne — obsahuji hodnotovu vychovu.

Hodnotova vychova je tiez dolezitou ¢rtou tzv. skrytého kurikula, ktoré pozostava z toho,
¢o sa ziaci ucCia prostrednictvom zvykov a konvencii, discipliny a vzorového spravania
zo strany dospelych. Takéto Skoly zalozené na hodnotach povazuje Hawkes za nadej
pre buducnost’ (2010).

Vychova k hodnotam umoziuje vytvarat' zdielany eticky slovnik zalozeny na kladnych,
vSeobecne prijatych, l'udskych hodnotéach, ako je tcta, Cestnost’ a sloboda.

Pre pristup do oblasti kurikula ako matematika alebo vedy, je potrebné, aby Studenti chapali
jazyk danej oblasti predmetu. Toto plati aj pre chapanie zakladov I'udského spravania, teda
zavedenie spolo¢ného etického slovnika.

Chapanie tychto kladnych l'udskych hodndt méZe podnietit’ existenciu osobného zmyslu,
ako aj smeru a vizie o tom, ako vytvorit’ stabilni moralnu spolo¢nost’. Z tohto dévodu je
Skola postavend na hodnotach a snazi sa presadzovat’ edukacnt filozofiu zaloZenu na tucte
k sebe a k druhym prostrednictvom slovnika hodnoét (principov, ktoré riadia nase spravanie)
ako zékladu dobrej edukacnej praxe.

Proces hodnotovej vychovy mdzeme opisat’ ako spdsob konceptualizovania edukacie, ktory
kladie hl'adanie zmyslu a ucelu do centra edukacného procesu. Potvrdzuje, Ze uznanie,
hodnota a integrita kazdého, kto je zapojeny do Zivota a prace Skoly, su centralne
pre vytvorenie u¢iacej sa komunity zalozenej na hodnotach a podporujucej kladné vztahy
a kvalitu edukacie (ALIVE 2007).

Zabudniat’ na hodnoty vo vzdelavani znamend vyluc¢it' z ndsho uvazovania to, ¢o je
naozaj pre nas realny zivot doélezité. Takyto pristup k Zivotu je vSak neudrzatelny.
V minulosti vSeobecne akceptovany ramec zivotaschopnosti urcitej spoloc¢nosti

predstavovali ndboZenstva a v minulych storociach ich tlohu prevzali sekuldrne ideologie.
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V stcasnosti nemdze absenciu tychto vitalizacnych ¢initelov v ob¢ianskom Zzivote nahradit’
ni¢ iné ako konzekventné uvazovanie o principoch (hodnotach) nasSej existencie. Sme totiz
suCastou siete zivota a z hladiska udrzania jej sucasnej pestrosti a rdznorodosti
(biodiverzity) v nej zohravame rozhodujtcu ulohu.

Krizy, ktoré v ostatnych desatroCiach zazivame, vnimaji mnohi odbornici ako vysledok
redukcionistického pristupu, ktory este stale dominuje niclen v $kolstve, ale aj v mnohych
oblastiach vyskumu a aplikacii poznatkov do zivota spolo¢nosti (Morin 1999). Potrebny je
komplexny, systémovy a dizajnovy pristup, ktory by navzdjom prepojil vsetky oblasti
I'udského poznania tak, aby v kone¢nom dosledku sluzili rozvoju l'udstva a udrzaniu Zivota.
Takato nova paradigma transdisciplinarnej edukacie, ktorej sucastou by bol komplexny
pristup, nie je uplatnend ani v pripadoch dvoch spomenutych krajin, ktoré sa mohli
uspokojit’ s nadpriemernymi vysledkami pri medzinarodnom testovani (Morin 1999).
Samotni spolutvorcovia a reprezentanti tychto systémov uznavaju, ze ich dobre fungujuce
systémy vzdeldvania v urCitom obdobi sa mézu stat’ najvdcSou prekdzkou ich dalSej
inovacie. LCudia neradi opustaju to, ¢o sa im podarilo s namahou vybudovat’.

Z tohto dovodu je potrebné budovat’ Skolu pre novy, zosietovany, globalny a stile sa
meniaci svet (komplexny ekosystém) tak, aby bola skola schopna komplexnej sebareflexie
a stalej sebaobnovy.

Uzke zameranie na efektivnost vzdelavania a s fiou suvisiace sledovanie meratelnych
vysledkov predstavuje pre sucasnu Skolu vel'ka hrozbu, pretoze ju oberd o Cas, ktory je
potrebné venovat’ osobnostnému a profesijnému rozvoju l'udi, posililovaniu autondémnosti
Skoly arozvijaniu schopnosti robit’" rozhodnutia, ktoré su z dlhodobého hladiska
rozhodujuce.

Tato skutocnost’ potvrdzuju desatrocia vyskumu prirodnych ekosystémov, ktoré viedli
k sofistikovanému matematickému pochopeniu vplyvu sietovych Struktir na dlhodobu
zivotaschopnost  nejakého  ekosystému, ktorit urCuje  dosiahnutie = rovnovéhy
medzi efektivnost'ou a schopnost’ou sebaobnovy (reziliencie).

Procesy ucenia, efektivneho 0Svojovania si potrebnych schopnosti a prispdsobovania sa
novym podmienkam, ktoré su zakladnymi procesmi Skoly, su aj zakladnymi procesmi

vsetkych organizmov v ekosystémoch.
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Z tohto dovodu je tento poznatok dolezity pre systémovo zdravy model Skoly. (Lietaer,
Ulanowitz a Goerner 2009) Podl'a autorov, na ktorych sa odvolavame, mozno udrzateI'nost’
komplexného systému tokov (akym je podla nés aj Skola) definovat’ ako optimalny stav
rovnovédhy medzi efektivnostou a schopnostou sebaobnovy jeho siete. Skola, ako ju
nachddzame v novom kontexte, moze byt vitalna, a teda aj udrzate'na len za podmienky,
ze bude mat’ priestor na to, aby mohla vyvazovat’ svoju efektivnost’ so schopnostou stélej
sebaobnovy.

Je potrebné, aby sme ju udrzali v okne Zivotaschopnosti. Skola, ktora je len efektivna,
predstavuje nezdrava krajnost’ a rati sa ku svojmu kolapsu a zaniku (Ulanowicz et al.
2009).

udriatelnost

A
100% okno Zivotaschopnosti

hrozi krehkost
a zranitelnost
(lebo chyba

rozmanitost)

hrozi stagnacia
(lebo je mala

. . efektivnost)
ekosystemy realneho

Zivota

— #
vacsia efektivnost véacsia schopnost sebaobnovy

-
-

>
vzajomna prepojenost rozmanitost

Obr. 1. Okno Zivotaschopnosti komplexného systému tokov (podl'a Lietaera et al.)

4 Inkulzivny koncept vitalizovania Skoly

Vela §kdl vo svete sa snazi pracovat’ na svojom rozvoji. Jednotlivé modely a néstroje
pochadzaju Casto z oblasti manazérstva celkovej kvality — TQM (Total Quality
Management).

Tieto nastroje, ktoré v sucasnosti pouzivaju aj niektoré ambicidzne Skoly na Slovensku,
neboli koncipované so zamerom viest’ $kolu k rekontextualizacii (najdeniu sa v novom
kontexte) a dlhodobej udrZatelnosti, ale boli vytvorené na kontrolovanie kvality
a zvySovanie efektivnosti plnenim urcitych noriem, a tak robia zo Skoly viac podnik/firmu

ako organicky sa rozvijajicu komunitu (Turek 2009).
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Takto ich vnimaji aj odbornici z oblasti $kolskych reforiem z Harward Business School —
Childress, ElImore a Grossman (2005), ktori tvrdia, Ze ,, manazérske programy rozvoja
organizacii nie vzdy zodpovedaju potrebam verejnych $kol, lebo medzi tymito Skolami
a podnikovymi organizaciami su rozdiely vdcsie ako podobnosti “.

Vydali sme sa na cestu hladania takého modelu rozvoja Skoly, ktory by bol niclen
kompatibilny so Skolou, ale aj vnitorne sirody so samotnym jej poslanim. Skor ako tento
model predstavime, vymenujeme zékladné kritérid, ktoré sme si pri jeho navrhovani
stanovili.

Ked’ze modely, ktoré favorizuja partikuldrne skupiny (,,ako uspiet’ v konkurenénom boji*)
si z nasho pohladu prekonané a pre rozvoj Skolstva nevhodné (Elmore), povazovali sme
za potrebné postavit’ navrhovany model rozvoja Skoly na paradigme globdlnej inkluizie —
teda paradigme sledovania spolo¢ného dobra.

V kone¢nom dosledku nam ide nielen o dosahovanie synergie v jej tizkom zamerani
na vychovu a vzdelavanie v kontexte $koly, ale aj 0 spolo¢né vytvaranie sveta S miestom
pre vsetkych. Navrh modelu pocita s postupnym zapajanim a ucastou vsetkych aktérov
Skoly (vedenie, pedagogicky zbor, zamestnanci S$koly, ziaci, rodi¢ia, zriadovatel,
animatori...).

V nasom modeli vychadzame z kategérie hodnoty, teda spoznanej a uvedomenej
skuto€nosti, ktora je pre existenciu ¢loveka dolezitd. Konkrétna hodnota je v nasom
ponimani spojena s uréitymi preferenciami, prejavuje sa uréitym spravanim, istymi
¢innost’ami a zodpoveda jej urcita droven/kvalita naSho vedomia.

Dialég o naSich hodnotach povaZzujeme za zakladni hybnu silu nasho modelu. V tomto
dialégu vidime prilezitost budovat’ solidarnu Skolski komunitu, ktora sa vo vztahu
k socialnemu prostrediu stava schopnou prezentovat® svoje hodnoty a opravnene
pozadovat’ zabezpecenie nevyhnutnych potrieb a podmienok.

Tym, Ze vychadzame z kategorie hodnot, potvrdzujeme centralne postavenie osoby toho,
kto sa udi (pedagoga i Ziaka) v naSom modeli. Zaujem o osobu predpoklada budovanie
dovery, pozyvanie k partnerskému dialogu a spolupraci, rast vnimavosti vo¢i potrebam
ucCiacich sa o0sob (pedagdgov i ziakov), poskytovanie podnetov umoziujicich rozvoj
kazdého jednotlivca (najdenie vlastnych darov a postupné preberanie zodpovednosti za ich

rozvoj) a prilezitost’ k zaclenovaniu do spolocnosti. S tymto nasim vychodiskom suvisi aj
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priame odmietnutie ideologizovania S$koly, resp. odmietnutie vnimania subjektov
vzdelavania ako nastrojov.

Kvalitu kultary, ku ktorej dosiahnutiu by mal model sluzit, moézeme z hladiska
subjektivnej skusenosti vSetkych aktérov Skoly charakterizovat' ako stav synergie —
radostného a tvorivého vloZenia sa do zmysluplnej spoluprace pri vzdelavacich

a vychovnych procesoch.

Ide nam o vytvaranie podmienok, ktoré umoziuju 'ud'om zbavovat’ sa strachu (i ostatnych
negativnych emocii) a objavovat sposob radostného vzajomného obohacovania
pri spoznavani sveta a jeho premene na miesto spoluzitia. To znamena, Ze predmetom
nasho zaujmu nie je kultura abstrahovana od subjektov, ale subjektivne vnimana,
kolektivne prezivana a premietajuca sa do tvorivosti, zmysluplnej spoluprace a plnosti

zivota, ako o predmete nasho zaujmu hovori Veronica Raadt (2002).
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3 Inkulzivny koncept vitalizovania Skoly

3.1 Barrettov inkluzivny model rozvoja organizacii (Skoly)

Richard Barrett, tvorca evolu¢ného a inkluzivneho rozvojového modelu organizacii, tvrdi
na zaklade svojich $tadii, ze kl'i¢om k uspechu organizacie je budovat jej kultaru
na hodnotach, ktoré st v sulade s osobnymi hodnotami zamestnancov.

Hnacou silou vSetkych organizacii st hodnoty. Rozhodujucou otazkou je, ¢i su tieto
hodnoty v ich povedomi, ¢i su spolo¢né a zazité alebo ¢i sit nevedomé a nepovSimnuté.

Ak su tieto hodnoty nevedomé, kulttra organizacie oby¢ajne odraza osobnost’ lidra (alebo
systému, ktorého je organizécia sti¢astou). Kym organizdcia nema vel'mi skiseného lidra,
je malo pravdepodobné, Ze v nej bude existovat stlad medzi osobnymi hodnotami
zamestnancov a hodnotami, ktorymi disponuje on.

Ak su hodnoty uvedomované a hovori sa o nich, je pravdepodobné, Ze st spolo¢né a Zivé.
V tomto pripade je tu vicSia pravdepodobnost, ze jestvuje sulad medzi osobnymi
hodnotami zamestnancov a hodnotami organizacie.

Lidri si malokedy nachddzaji c¢as na to, aby systematicky merali osobné hodnoty
zamestnancov, a to, ako vnimaji hodnoty organizacie a z akych hodnét chct,
aby organizacia vychadzala. Takisto nezohladiiuju potreby o0s6b zainteresovanych
Vv organizacii. Ak by to urobili, dostali by vel'mi odlisny subor hodnoét. (Barrett 2010)

Prave s tymto zdmerom — pomoct’ organizaciam merat’ a mapovat’ ich hodnoty — navrhol
Barrett svoj nastroj kultirnej transformécie. Jeho model operuje s troma kategdriami
udajov:

a) osobnymi hodnotami aktérov;

b) hodnotami spojenymi so st¢asnou kulturou organizacie;

€) hodnotami ur¢ujicimi ofakavanu kultiru organizacie.

Skumané osoby vyberaju zo siboru 60 — 100 desat’ hodnoét, ktoré ich osobne najlepsie
charakterizuji (a), ktoré¢ z ich pohladu charakterizuju sti¢asnu kultiru organizacie (b)
a ktoré by mali ur¢ovat’ oakavanu kulturu organizacie (c).

Sumarizovanim zozbieranych preferencii hodndt mdézeme pre kazda skupinu aktérov zistit’

niekol’ko dblezitych vystupov/udajov:
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1) mieru motivacie a ucasti aktérov v stcasnej kulture organizacie — vyplyva to z miery,
do akej st osobné hodnoty aktérov (a) obsiahnuté v sucasnej kultire organizacie (b);

2) zaujem aktérov o zmenu kultury organizacie — tento zaujem vyplyva z mnozstva
novych hodndt v ofakavanej kultire organizacie (c) vzhl'adom na hodnoty sucasnej
kultary organizacie (b);

3) mieru dysfunkcie v ¢innosti organizacie (entropia);

4) silu kultiary (percento zhody v hodnotach);

5) rozlozenie vSetkych hodnot (aktivované oblasti/ Grovne vedomia) u danej skupiny

aktérov.

Sthrn vystupov predstavuje komplexnu diagnostiku stladu medzi osobnymi hodnotami,
hodnotami sti¢asnej kultury a hodnotami o¢akavanej kultury organizacie. Tento vysledok sa
znazoriuje formou diagramu, ktory je Strukturovany podla siedmich trovni vedomia
organizécie. Diagnostikovanie hodn6t umoziuje identifikovat’ a reflektovat’ najdolezitejSie
otazky spojené s rozvojom organizacie a vytvarat’ podmienky dosahovania synergie.

Ked'ze Barrettov model zodpoveda nasim kritériam rozvoja zakladnych $kol, zvolili sme si
ho za vychodisko pre ndvrh naSho modelu rozvoja skoly. Vnimame ho ako néstroj spajania
aktérov do komunity, v ktorej sa napifiaji otakavania kazdej skupiny a v ktorej sa
zékladom uspechu Skoly stava zosulad’ovanie vSetkych aktérov skoly.

Vysledkom tejto suhry je Siroka Skala synergickych ucinkov, z ktorych hlavnym je ten,
ze mladi l'udia ako absolventi §koly st pripraveni prevziat' zodpovednost’ za svet, ktorého

su aktivnou sucast’ou.

3.2 Metodologické vychodiska Barrettovho modelu

Richard Barrett pri ndvrhu svojej tedrie vychadza z poznatkov, ktoré ziskal pocas Studia
Pudskej motivacie. V roku 1996 dospel k presvedceniu, ze Maslowov model hierarchie
potrieb je mozné previest’ na model siedmich trovni vedomia.

Pozorné stadium ho priviedlo k presvedceniu, ze ,, nami vnimané potreby su v skutocnosti
odrazom nasho vedomia, a to, c¢o vedome alebo podvedome povazujeme za hodnotou, sa

0drdza na urovniach nasho vedomia, z ktorych operujeme ** (Barrett 1998).
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Stadium d’aliich pramefiov venujicich sa urovniam vedomia ho podnietilo rozvinGt
Stadium sebaaktualizécie, ktoré zaviedol Maslow, do d’alSich presne vymedzenych urovni.
Porovnanie Maslowovej hierarchie potrieb a Barrettovych siedmich urovni vedomia je

zndzornené v tabulke 1.

Maslow — hierarchia I:%arrett - oo
potrieb urovne- Motivacia
vedomia
7. | Sluzba Zivot neziitnej sluzby pre dobro I'udstva
a planéty
Potreba 6. | Byt prinosom | Spolupracou s druhymi
sebaaktualizacie byt’ prinosom vo svete
5. | Vnutorna Néjdenie zmysluplnosti
kohézia a osobného zmyslu svojej existencie
Potreba poznavat’ 4. | Transformacia| Zvladanie podvedomych strachov,
a chapat’ ktoré vyvolavaju tizkost’
z neschopnosti uspokojit’ svoje potreby
Potreba sebatcty 3. | Sebatcta Pocit osobnej hodnoty
vs. strach z neuznania
Potreba 2. | Vztahy Pocit lasky a prindleZania
prinalezat’/patrit’ vs. strach z neprijatia
Potreba bezpecia 1. | Prezitie Pocit istoty a bezpecia vo svete
Fyziologické potreby vs. strach z neistoty, ohrozenia, nedostatku

Tab. 1 Porovnanie modelov Maslowa a Barretta

Podla Barretta (1998) ,,rozlisujucim znakom modelu siedmich urovni vedomia je jeho
evolucna povaha. Tento model je ramcom, ktory umoziuje chapat etapy v rozvoji vedomia
individui aj skupin. Model sucasne spdja vnutorné dimenzie vedomia — nasu vnutornu cestu
poznavania seba a zmyslu, a vonkajsie dimenzie vedomia — postupnu expanziu vnimania

3

nasej identity vzhladom na to, o koho a co sa vo svojom Zivote starame.*
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Ked’ postupujeme jednotlivymi Groviiami vedomia, vnimame rozsirujuce sa vedomie nasej

identity. Tvorime jednotu so sebou, so svojou rodinou, svojou komunitou, organizaciou,

pre ktoru pracujeme, s narodom, l'udstvom a planétou, pripadne s celym tvorstvom.

Poznamenavame, Ze Barrett urobil v Maslowovom modeli tri zmeny a uspdsobil ho

na meranie vedomia jednotlivcov a organizacii mapovanim ich hodn6t. Medzi tieto zmeny

zarad’ujeme:

e prenos pozornosti od potrieb k ich vedomiu (uvedomovaniu);

e rozSirenie Maslowovho konceptu sebaaktualizacie (transformacia, vnitorna kohézia, byt
prinosom, sluzba);

e zavedenie nového oznacenia zodpovedajuceho zakladnym potrebdm (,,vedomie preZzitia*

a ,,vedomie vztahov*).

Barrett si vSimol, ze kazda uroven vedomia je charakterizovana Specifickymi hodnotami
a spravanim. Ak by sme l'udi poziadali, aby zvolili hodnoty, ktoré st pre nich ddlezité alebo
ktoré charakterizuji kulturu ich organizécie, tak by bolo mozné zmapovat ich individuédlne
vedomie a vedomie ich organizdcie. Meracie nastroje, ktoré Barrett navrhol, sa oznacuju

ako Cultural Transformation Tools (CTT) —nastroje kultirnej transformacie.

3.3 Vodcovstvo pri implementacii Barrettovho modelu

Zéakladnou podmienkou uspesnej iniciacie Barrettovho modelu je vytvorenie novej roly —
ideového priekopnika nového procesu.

Skola je vo vieobecnosti velmi nepruznou institiiciou, ktord sa brani zmenam. Iniciovat’
nieco nové v Skolskom kontexte je vel'mi narocné.

Barrettov model potrebuje svojho moralne doéveryhodného reprezentanta. Tuto tulohu
nemoéze zohravat' niekto mimo $koly (a vlastne by ju tazko mohol zohravat' niekto iny
okrem riaditel'a). Centralnou témou paradigmy nového vodcovstva by mal byt posun
od sebeckych zaujmov k spolo¢nému dobru.

Pri uskuto¢niovani takejto agendy sa potrebujeme zamerat na prechod zo sveta

motivovaného svojim ,,ja“ k svetu motivovanému nasim ,,my".
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Tento prechod od ,,ja“ k ,,my“ nie je podl'a Barretta dovodom, ze to pocitujeme ako
spravnu vec, ktorh mame robit, alebo Ze to mdze byt podlozené z etického hladiska.
Doévodom je to, Ze ide 0 centralny princip zodpovedny za Strnast’ miliard rokov uspesnej
evolucie.

Ak chceme budovat’ udrzatelnu budicnost’ pre l'udstvo, potrebujeme chépat’ nielen rolu
Homo sapiens v evolucii, ale aj vyznam nasho vedomia v utvarani nasej buducnosti

(Barrett 2010).

Vodca/lider novej paradigmy spolupracuje s konkurenciou na vypracovani spolo¢nych
pravidiel, ktoré riadia sitaz spdsobom, ktory podporuje udrzateInti budicnost’ nasej
globalnej spoloc¢nosti a je v sulade s medzinarodne uznanymi etickymi rdmcami a rdmcami
politik, ako tie, ktoré su sti¢astou Charty Zeme alebo Caux Round Table.

Tieto vyzvy smerujui k samotnému jadru nasich kolektivnych l'udskych hodnét. Umiestiuji
podnikanie do socialneho ramca, v ramci ktorého sa stava uskutocnovanie dobra
dominantnou komerénou filozofiou a v ramci ktorého sa nase podniky nesnaZia byt
najlep$imi ,,na svete®, ale najlepSimi ,,pre svet“. Vodcovstvo takéhoto kalibru bude
vyzadovat silny zaviazok spravat’ sa eticky.

Globalna inkluzia a sledovanie spolo¢ného dobra, ktoré st vedicimi principmi nasho
modelu vedtl k udrzatelnosti kultar i Zivota. UdrzateI'nost mozno opisat’ ako stbor
zékladnych hodnot, ktoré sa prejavuju inak v kazdej organizacii.

je dolezité, aby Skola poznala odpoved’ na nasledujuce otdzky: ,.Je udrzatelnost’ dolezita
a ¢o pre nas znamena? Do akej miery sme ochotni inkorporovat’ ju do naSej kultary, praktik
podnikania, Struktir a systémov?“

Triumvirat hodnét (zl'utovanie/aktivne spolucitenie, pokora a mudrost’) su kvalitami duse,
ktora je hlboko spojena s duSou druhych a je s nimi vo vnutornom stlade. Cudia Zijaci
natejto arovni osobného vedomia Ziju aneziitne poméhaju druhym, &o ich naplia
a poskytuje im hiboké vedomie radosti. (Barrett 2010)

Z tohto pohladu je zrejmé, ze predpokladom rozvoja Skoly je osobnost’ a vnutorné
bohatstvo osoby riaditela. Ak sa v Skole nikto z dospelych nestane odvdznym
priekopnikom novych ciest vo vychove a vzdeldvani, Barrettov model zostane len

diagnostickym néstrojom. Ak sa v niekom prebudi takéto vedomie za zrod novej kultury,
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Vv ktorej sa rozvija nase spolo¢né ,,my“, tak Skola ma pred sebou cestu rozvoja a vopred
neodhadnutel'ného Zivota.

Podla slov samotného autora je tento model v porovnani s inymi modelmi, ktoré sa
poktsaji mapovat’ hodnoty a vedomie, Specificky tym, ze zahfia tzv. ,vertikalitu® —
poskytuje rozvojovy podklad pre evoliciu l'udského vedomia.

Ak vieme, kde sa jednotlivec alebo skupina nachadza na mape poskytnutej tymto modelom,
vieme urcit, aka d’alSia evolu¢na motivacna vyzva sa objavi. Pochopenie tejto skuto¢nosti
je dolezité pri planovani osobnej i spolocenskej zmeny a pri navrhovani zivotnych
prostredi, ktoré podporuju evoluciu skupinového vedomia.

Kedze kultira organizacie (Skoly) je odrazom vedomia vodcu, premena kultiry Skoly
zacina osobnou premenou riaditel’a.

Napriek tomu, Ze ma status hlavného zodpovedného za Skolu, jeho vodcovstvo nie je
exkluzivne. To, ¢o T'udi vedie, nie je jedna osoba (teda riaditel’), ktora ma svoju vlastnu
viziu, ale spolone navrhnuta a akceptovana vizia udrZatenej budicnosti ukotvena
Vv spolo¢nych hodnotach a dosahovana v spolo¢ne navrhnutom postupe a krokoch.

Pri takomto dizajnovom a participativnom pristupe rastic vyznam podelen¢ho
(distribu¢ného) vodcovstva, v ktorom je dolezité stotoznenie I'udi so spoloénym zamerom
a kontinualne spolo¢né reflektovanie praxe.

Z tohto dovodu je potrebné pri zvySovani kvality naSho vzdeldvania vyzdvihnat' kvalitnu
pripravu vodcov (veducich pracovnikov) na autondmny rozvoj $kol na uroven najvyssej

dolezitosti.

3.4 Hlavné tézy Barrettovho modelu

Podl'a mnohych autorov vratane Barretta bude pre prezitie a prosperovanie v 21. storo¢i
. L , . . , .
potrebné zavadzat’ nova paradigmu vodcovstva, ktorej sticast'ou je viac globalne spolo¢né
dobro nez individudlne zaujmy.
Tato paradigma je postavena na vodcovstve, ktoré je vedené viziou a pohanané hodnotami,
ktoré nie su zamerané len na uspech skupinového zaujmu, ale aj na osoh vsetkych, ktori sa
na fungovani podniku podiel’aji, vratane zamestnancov, zakaznikov, investorov, partnerov,
spolocnosti a prostredia. Vedenie akychkol'vek 'udskych zoskupeni k spoloénému dobru je

cestou k udrzatel'nosti v plnom spektre.
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Barrett vo svojom dizajnovom pristupe identifikuje hlavné tézy:

e jednotlivcei i skupiny jednotlivcov (organizacie) rastu a vyvijaji sa z hl'adiska vedomia,
podra Specifickych vzorcov;

e vzorce rastu a evolucie jednotlivcov a organizacii su tie isté,;

e Uspesni jednotlivei a organizécie prejavuju podobné charakteristiky vedomia;

e neutspesni jednotlivcei a organizacie prejavuji podobné charakteristiky vedomia.

Presvedcenia, ktoré urCuju spravanie uspesnych jednotlivcov usmernuju uspesné
organizacie.

Jednotlivci sa prejavuju prostrednictvom svojej osobnosti. Organizacia alebo akakol'vek
skupina jednotlivcov sa prejavuje prostrednictvom svojej kultary. Jednu osobnost’ od druhej
odlisuje jej presvedCenie, spravanie a hodnoty, s ktorymi sa stotoziuje. To isté plati aj
pre jednotlivé kultary.

Ak vieme identifikovat’ Specifické Struktury vedomia, ktoré uréuju uspesnost’ jednotlivcov,
potom mozeme chépat’, ako mézu byt tispesné aj organizacie.

Pre pochopenie tychto Struktiar vychddza Barrett z prac Abrahama Maslowa, ktory je zndmy
tym, Ze venoval vyznamnu cCast’ svojho zZivota predovSetkym analyze psychologickych ¢tt
uspesnych jednotlivcov. Vo svojej hlavnej praci Motivation and Personality (1954)
a Toward a Psychology of Being (1962) Maslow tvrdi, ze kazda osoba ma svoju hierarchiu
potrieb.

Medzi najzakladnejSie potreby cloveka patria fyziologické poziadavky na prezitie (Cisty
vzduch, Cistd voda, zdrava potrava). K tzv. vyS$§im potrebam zaradujeme bez pocit
bezpecia, lasky, spolupatricnosti v ramci istej komunity, sebaucty. Na najvySSom stupni Sa
nachadza potreba sebaaktualizacie.

Sebaaktualizacia je stavom vedomia, v ktorom si jednotlivec viac uvedomuje sam seba
a svoju osobnost’, stdva sa viac tvorivym, vizionarskym a zameranym na spolo¢né dobro.
Kazda Maslowova urovenl bytia predstavuje stav vedomia so Specifickymi hodnotami,
presvedCenim a spravanim, ktoré st zamerané na naplnenie osobitnych potrieb danej

urovne vedomia.
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NajdolezitejSou zmenou, ktora sa realizuje pocas sebaaktualizacie, je posun od sebeckych
zdujmov k spolocnému dobru. Namiesto zameriavania sa na vlastné potreby, jednotlivci
zacinaju vyvazovat' svoje potreby potrebami druhych. Zacinaji uvazovat' z perspektivy
toho, €o je najlepsie pre dobro celku (rodiny, komunity, naroda, planéty atd’.).

Maslow opisal sebaaktualizovanych jednotlivcov nasledujicim sposobom:
,,Sebaaktualizovani ludia su bez jedinej vynimky, zapojeni do zalezZitosti, ktoré si mimo
nich samych. Venuju sa, pracuju na niecom, co je pre nich velmi cenné — urcité volanie
alebo povolanie. Pracuju na niecom, k comu ich nejako povolal osud, a to, na com pracuju
aj miluju, takze dichotomia praca vs. potesenie sa pre nich stratila. *“ Tento isty jav nastdva
aj v organizdciach. Ked organizdcie dosiahnu stav sebaaktualizdcie, jednotlivci sa
prestavaju zameriavat' na svoje vlastné potreby a zacinaju sa zameriavat' na potreby
organizdcie a potreby sirsej komunity.* (Barrett 2007)

Organizacie s najvacSou schopnostou sebaobnovy dosahuji velky stlad medzi
jednotlivymi hodnotami, spaja ich angazovanost’ Vv uskuto¢fiovani vizie alebo splnenie
poslania organizacie a ich zamestnanci majt silné povedomie osobnej zodpovednosti.

Tieto faktory vytvaraju vysoku uroven pracovného nasadenia danej pracovnej skupiny
anizku troven jej kultirnej entropie. Kultirna entropia je miera dysfunkcie v 'udskom
systéme vyvolanad spravanim, ktoré vychadza zo sebeckych zaujmov. V organizacii ide
najmd o entropické spravanie sposobované potencidlne limitujucimi hodnotami ako
vnutorna sut'azivost’, obvinovanie, roztrieStenost’ kolektivu, byrokracia, budovanie vlastnej
riSe a podobne.

P6vod tychto hodnot je v dusiach a mysliach vodcov.

Osobna entropia vodcov vytvara kultirnu entropiu organizacie, ktord potom obmedzuje
vykon organizacie. Osobna entropia predstavuje mnozstvo energie pochadzajicej
zo strachu, ktoru vodca vynakladd vo svojich kazdodennych interakciach s Tud'mi
Vv organizacii. Je to miera nedostatku zrucnosti a schopnosti osobného majstrovstva a je

znakom nizkej urovne osobnej evolucie (Barrett 2010).

3.5 Sedem operacnych trovni vedomia

Uvedenie Barrettovho modelu rozvoja organizacii mdézeme zavisit' charakterizovanim

siedmich arovni vedomia so S$pecifickymi kategoriami hodnot. Barrettov model sa
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vyznaCuje tym, ze Urovniam individualneho vedomia jednotlivca zodpovedaju trovne
vedomia V kulture organizacii. Hodnoty na koreSpondujicich urovniach st sarodé
a vzajomne prepojené. Ztohto dovodu su aj charakterizovania urovni vedomia

jednotlivcov a arovni vedomia organizacii vel'mi podobné a vzajomne sa prekryvaju.

Urovne vedomia jednotlivca
Vo vzorovych diagnostickych spravach Barrett charakterizuje (jednotlivé) irovne vedomia

jednotlivca nasledujucim sposobom.

Uroveii 1: preZitie

Na tirovni 1 je vedomie zamerané na fyzické prezitie a bezpecie. Sti¢ast'ou tejto irovne su
hodnoty ako finan¢na stabilita, zdravie, obziva a sebadisciplina.

Potencidlne limitujuce aspekty tejto Grovne s sposobované strachom z nedostatku

a neschopnosti prezit’. Limitujuce hodnoty zahifiaji lakomstvo, ovladanie T'udi a opatrnost’.

Urovei 2: vzt’ahy

Na trovni 2 je vedomie zamerané na kvalitu medzil'udskych vztahov v Zivote jednotlivca.
Sucastou tejto urovne st hodnoty ako otvorend komunikécia, rodinné vztahy a zazemie,
priatel'stvo, rieSenie konfliktov a reSpektovanie/lcta.

Potencialne limitujuce aspekty tejto trovne st spdsobované strachom z neprinalezania
a neuznania svojej osobnosti zo strany druhych. Medzi limitujuce hodnoty na tejto trovni

patria rivalita, intolerancia a (snaha o) obl'ibenost’.

Urovei 3: sebaiicta

Na urovni 3 je vedomie zamerané na potrebu jednotlivca pocitovat’ hodnotu seba. Sucast'ou
tejto urovne su hodnoty ako byt najlep§im, ambicie, zameranie na kariéru a odmenu.
Potencialne limitujlice aspekty tejto Urovne su spdsobované strachom z vlastnej
nedostato¢nosti v o¢iach druhych a nedostatkom sebaticty.

Potencidlne limitujice hodnoty predstavuju status, arogantnost’ a imidz.

Na urovniach 4 az 7 nie su potencialne limitujuce hodnoty.
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Uroveii 4: transformacia

Na trovni 4 je vedomie zamerané na sebaaktualizaciu a osobny rast. Sticastou tejto irovne
si hodnoty ako odvaha, adresnd zodpovednost (zodpovedanie sa za plnenie uloh),
zodpovednost’, znalosti a nezdvislost'.

Je to Uroven, na ktorej jednotlivci prekondvaji tzkosti a strach z predchadzajucich troch
urovni a zacinaji nachadzat’ rovnovahu vo svojom zivote, ktord vychadza skor z ich hodnot

ako z ich subjektivnych nazorov/presvedcenia. Z hodnot vychadzaju aj ich rozhodnutia.

Uroveii 5: vniitorna kohézia

Na urovni 5 je vedomie jednotlivca zamerané na hl'adanie zmyslu. LCudia aktivni na tejto
urovni uz viac nerozmyslaju v terminoch zamestnania alebo kariéry, ale v terminoch
zosuladenia ich prace s vedomim ich osobného poslania.

Stcast'ou tejto trovne st hodnoty ako zaangazovanost’, tvorivost’, nadSenie, humor/zébava,

excelentnost’, velkorysost’ a ¢estnost’.

Uroveii 6: byt prinosom

Na urovni 6 je Clovek zamerany na realizovanie osobného poslania tym, Ze sa snazi byt’
prinosom pre druhych. Jednotlivei aktivovani na tejto Urovni sa snazia kultivovat’ svoju
intuiciu ako hlavny prostriedok uskuto¢tiovania rozhodnuti. Chapu dodlezitost’ spoluprace
s druhymi pre posilnenie svojho vplyvu na svet.

Sucastou tejto urovne su hodnoty ako empatia, poskytovanie poradenstva, komunitarna

praca a ohl'ad na Zivotné prostredie.

Urovei 7: sluzba

Urovei 7 sa dosahuje vtedy, ked” byt prinosom pre druhych sa stane spdsobom Zivota.

Na tejto Urovni sa dosahuje najvysSia miera vnliitorného a vonkajsieho spojenia s druhymi.
Této jednota/spolunaleZitost’ sa prejavuje ako nezistna sluzba druhym.

Jednotlivci aktivni na tejto Grovni vedomia vyjadruju mudrost, aktivne spolucitenie,
odpustanie a prekonavaji neistotu. Maju globalnu perspektivu. Zaoberaju sa otazkami

socialnej spravodlivosti, 'udského prava a budicich generacii.
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Podl’a autora jednotlivé osoby nie si aktivne len na jednej urovni vnimavosti. Spravidla sa
ich vnimavost/vedomie v konkrétnom momente koncentruje na tri alebo Styri Grovne.
Jednotlivei st oby€ajne zamerani na Grovne od 1 po 5, prevazne s hlavnym doérazom
na urovni 5.

Podobne ako urovne osobného vedomia, ktoré sme prave predstavili, definuje Barrett aj
urovne vedomia organizacii, ktoré urcuji kultiru organizacii. Organizacie sa navzajom
liSia tym, Ze v kaZdej z nich sa pozornost’ jej ¢lenov resp. podskupin zameriava a deli

na rézne urovne spolo¢ného Zivota.

Urovne vedomia organizacie
Podobne ako trovne vedomia jednotlivca Barrett charakterizuje aj (jednotlivé) drovne

vedomia organizacie:

1. uroven: prezitie

Prva troven vedomia je zamerana na (kvantitativny) rast/rozvoj a prezitie. Zahriia hodnoty
ako osobné bezpecie, financovanie zdravia a bezpecnosti. Potencialne limitujuce aspekty
tejto urovne su sposobené strachom z nedostatku a z neovlddania dolezitych cinitelov
organizacie. Tento strach vedie ku kratkodobému planovaniu, teritoridlnemu spravaniu

(vyhradzovaniu si svojho priestoru) a prehnanej opatrnosti.

2. urovei: vzt'ahy

Druhé uroven je zamerana na kvalitu interpersonalnych vztahov medzi Ziakmi, ¢lenmi
pedagogického zboru a rodi€mi. Zahfia hodnoty ako otvorena komunikacia, rieSenie
konfliktov, lojalita (oddanost’) a Ucta.

Potencialne limitujice aspekty tejto Urovne su spOsobené strachom z neprindlezania
(ku skupine) a neuznania zo strany druhych. To vedie k rivalite, vnutornej sutazivosti,

manipulacii a konformite (spravaniu podl'a o¢akavani druhych).
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3. urovern: sebaucta

Tretia uroven je zamerana na systémy, procesy a pravidla, ktoré vedu k rastu hrdosti
na vykon, na najlepSie postupy a efektivitu. Prikladmi hodndt na tejto Grovni su
produktivita, excelentnost’, i¢innost’, rozvoj zru¢nosti a kvalita.

Potenciadlne limitujuce aspekty na tejto Grovni st spdsobené strachom z nedostato¢nosti
a nizkej sebaucty. To vedie k arogantnosti, samolibosti a h'adaniu moci.

Na urovniach 4 az 7 sa nenachddzaju potencialne limitujuce hodnoty.

4. trovei: transformacia

Stvrta troveli vedomia je zameranad na adaptabilitu (prispdsobovanie sa), stalu obnovu
arozsiahlu ucast na riadeni Skoly. Zahifa hodnoty ako adresna zodpovednost
(zodpovedanie za plnenie uloh), ucenie sa, inovacie, timova praca, odliSnost’, osobny

rozvoj, delenie sa o poznatky.

5. aroven: vnutorna sudrznost’ (kohézia)

Piata uroven je zameranda na budovanie zmyslu pre ducha Skoly prostrednictvom
spolo¢nych hodnét a spolocnej vizie Skoly. Zahfiia hodnoty ako ddvera, integrita (jednota
myslienok, slov a ¢inov), Cestnost, pozornost venovand hodnotdm, spolocna vizia,
spolupraca, férovost’ a vel'korysost’. Vedl'aj§imi produktmi zmyslu pre siadrznost’ st radost,

nadSenie, vasen, zaangazovanost’ a tvorivost.

6. arovei: byt’ prinosom

Siesta irover je zamerana na prehlbovanie vnutorného spojenia a rozsirovanie vonkajsieho
spojenia prostrednictvom uvedomovania si miestnej komunity a zapajania sa do nej.

V skole zahfna také hodnoty ako rozvoj mentorstva (asistencie — pomoci) a vodcovstva
(osobnostnej a odbornej kompetencie v sluzbe rozvoja timu).

Mimo inStitucie Skoly zahffia hodnoty ako partnerstvo, spolocenskll angaZovanost,
schopnost’ byt’ ohl'aduplny k zivotnému prostrediu, udrzateI'nost’ a schopnost’ byt’ prinosom

pre druhych.
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7. arovein: sluzba

Na siedmej trovni sa dosahuje hlbsia tirovenn vnutorného spojenia (v ramci Skoly) a vicsia
miera vonkajSieho spojenia (s okolitym svetom). Vo vnatornom kontexte Skoly ako
institacie patria do tejto skupiny hodnoty ako mudrost’, odpustenie, pokora a (aktivne)
spolucitenie/zl'utovanie. Vo vonkajSom kontexte sem zarad’'ujeme hodnoty ako socialna
spravodlivost’, dlhodoba perspektiva, globdlna perspektiva, etické spravanie a budlce
generacie.

V rozlozeni koncentracie pozornosti na jednotlivé urovne vedomia sa prejavuje jedine¢nost’
kazdej Skoly alebo triedy. Kultara Skoly, ktord bojuje o ekonomické prezitie (Groven 1), je
in4 ako kultara Skoly, ktord sa rozhodla investovat’ do rozvoja medziludskych vztahov
(Groven 2). Podobne aj kultara skoly, ktorej personal sa zameriava na dokonalé zvladnutie
testov (roven 3), je ina ako kultara Skoly, ktora umoziuje osobam slobodne vnasat’ do jej
zivota ich osobné hodnoty a preberat’ vicSiu zodpovednost’ za jej rozvoj (aroven 4).
Vysledkom kazdej z tychto kultar je nieCo iné — odliSne pripraveny ¢lovek do Zivota.
Hierarchia urovni organiza¢ného rozvoja kopiruje Maslowovu hierarchiu potrieb a je S fiou
zosuladena. Tato organicka postupnost’ irovni ukazuje cestu vychovy k udrzatel'nosti.

Pre pozdvihovanie kultury §koly ma vel’ky vyznam, aby sa v nej hovorilo nielen o tom, ¢o
je dolezité z individualneho hladiska, ale aj z hladiska spolocenského, asamozrejme,

aby l'udia podla toho aj konali.

3.6 Rozhodnutia robené na zaklade hodnot

Rozhodnutia na zdklade hodndt povazuje Barrett za kI'iCovy koncept hodnotami
organizacie. Vicsina rozhodnuti, ktoré kazdy den robime ako jednotlivci a skupiny, sa
opieraju o naSe podvedomé a vedomé nazory/viery/presvedCenia ohl'adom uspokojenia
naSich individudlnych a kolektivnych potrieb. Tieto viery st odrazom naSich osobnych
a kultarnych podmieneni tykajicich sa toho, ¢o musime robit, aby sme udrzali alebo
posilnili nasu individudlnu alebo kolektivhu vnutornt stabilitu a vonkaj$iu rovnovahu
V ramci nasej existencie.

Ako sa vyvijame a rastieme ako jednotlivci a skupiny, prispdsobujeme naSe pohlady
nasvet tak, ze sme schopni udrzat' vnltornt stabilitu a vonkajSiu rovnovéhu v stale

komplexnejSich situaciach. Pokial' si takéto situdcie definované zdiel'anou kultarou,
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Vv ktorej jedname s P'ud’'mi, ktori sa ako my, opieraji o subor presvedéeni, skusaju ten isty
proces enkulturacie (vnarania do kultary).

Tieto presvedcenia postacuju na to, aby sme robili rozhodnutia, ktoré nam pomahaju udrzat’
alebo zvacsit’ nasu vnutornu stabilitu a vonkajsiu rovnovahu.

Avsak, ak sa mame rozhodovat’ v ramci globalnej existencie, v ktorej sa stretame s l'ud’'mi,
ktori zazili odliSny proces enkulturacie a nezdielaji s nami nase presvedCenia (Vviery),
potom uz tieto presvedCenia netvoria platny ramec pre uskuto¢novanie kolektivnych
rozhodnuti. V takychto situaciach nas nase presvedéenia (viery) navzajom odlisuju.
Jedinym duSevnym priestorom, v ktorom sa mézeme stretnit’ s I'ud’'mi, ktori konaji
na zaklade odlisnych presvedceni (vier), je priestor definovany nasimi najhlbs$imi
hodnotami — hodnotami, ktoré su sucastou sktsenosti nasej kolektivnej duSe. Hodnoty
koreniace v hibke nasej duse st univerzalne. Viac nés spajaju ako rozdel'ujd.

Viery st vzdy kontextualne, zatial ¢o hodnoty su konceptmi, ktoré presahuju vsSetky
kontexty. St spolo¢né pre celé I'udstvo.

Musime byt ochotni niektoré z naSich presved¢eni zanechat —musime zanechat
predovsetkym vieru zalozenti na podvedomom a vedomom strachu, ktora ovplyviiuje nase
kazdodenné rozhodnutia. Tieto rozhodnutia nas navzajom oddel'uju.

Tento proces nazval Maslow sebaaktualizaciou. V tomto procese ,ja“, ktoré je
aktualizované, predstavuje ja-duSe: ja, ktoré je schopné transcendovat’ podmietiovanie
procesom enkulturdcie; ja, ktoré nas oslobodzuje od vier minulosti, ktoré¢ sme prijali
bez uvazovania, lebo sme chceli niekam patrit' a chceli sme byt reSpektovani nasimi
rovesnikmi; ja, ktoré je kompozitnou zliatinou kladnych vier drZzanych egom a hodnot
drzanych dusou.

Dovodom skuto¢nosti, Ze sebaaktualizacia vedie k slobode je to, Ze uvolnuje putd
enkulturacie.

Stavame sa slobodnymi a mdézZeme si volit’ naSu vlastnu cestu, na§ vlastny sposob bytia —
sposob bytia, ktory je niekedy odlisny od sposobu bytia nasich rodi¢ov a nasich rovesnikov.
To moézeme uskuto¢nit’ len v demokracii alebo v Strukture riadenia, ktoré reSpektuje
individualne rozdiely; v Strukture, ktora prijima odliSnosti a te$i sa z nich; v Struktare,
Vv ktorej ma kazdy svoj hlas a kde st rozne viery vitané, pokial’ nepodkopavajii vnatorna
stabilitu celku (Barrett 2006).
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K sebaaktualizacii dochddza vtedy, ked’ sme schopni opustit, podrobit’ si alebo zvladat
viery vychadzajlice z podvedomého strachu drzané pri zivote egom.

Do stavu sebaaktualizacie dospievame, ak zosuladime nahromadené kladné viery drzané
egom s univerzalnymi hodnotami, ktorych sa drzi nasa dusa (ja). Ak postupujeme po tejto
ceste a aktivujeme vedomie naSej duSe, automaticky sa posuvame 0d uskuto¢iovania
rozhodnuti zalozenych na viere k uskuto¢iiovaniu rozhodnuti zaloZzenych na hodnotach.
,»wJa“, ktoré operuje v sebaaktualizovanom dusSevnom priestore, zvladlo uspokojenie potrieb
vychadzajucich z vedomia, ze nemdme nie¢oho dost’ (vedomie prezitia), Ze nie sme dost’
milovani (vedomie vztahu) a Ze nie sme dostato¢ne schopni (vedomie sebaticty). Toto ,,ja",
ktoré sa oslobodilo od svojich osobnych strachov, sa stard o vicsie ako len osobné dobro.
Toto ,,ja* nemoze zit’ v stilade s nerovnost'ou. Chce, aby kazdy mal podobné prilezitosti.
Pocas procesu sebaaktualizacie sa nase mysle menia. Budice vychadzajuce z ega, ktoré
dominujii v nizSich Urovniach vedomia sa menia na budi¢e vychddzajice z hlbSieho,
pravého ,,ja“, ktoré dominuju vo vysSich urovniach vedomia.

Namiesto orientovania sa na nase potreby osobného prezitia, vztahov a sebatcty
vychadzajuice z ega, sa sustredime na nase osobné potreby vychadzajice z duse — hovorime
0 potrebe najst’ zmysel v existencii, aktualizovat’ tento zmysel tym, Ze sme prinosom
pre svet a prijmeme taky spdsob zivota, ktory je neziStnou sluzbou (Barrett 2006).

Celkovy obraz trovni z hl'adiska motivacii a zamerania vedomia vidime v tabul’ke 2.
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Uroveii | Motivacia Zameranie
Starostlivost’ o I'udstvo, budiice generacie, cel planétu
7 Sluzba
6 Byt rozhodujucim | Spolupraca s ostatnymi  skupinami  a vytvaranie
prinosom spojenectiev s nimi
. Zlad'ovanie c¢lenov skupiny okolo spolocnej vizie,
5 Vnutorna kohézia ) .
poslania a hodnot
_ Zapajanie  Clenov  skupiny  aumoziovat  im
4 Transformacia )
spolurozhodovanie
Vytvéaranie poriadku, vykonu a efektivnosti, ktora
3 Sebaticta _ '
vzbudzuje tctu a skupinovu hrdost’
Vytvéaranie harmonickych vnutornych vzt'ahov, ktoré
2 Vztahy ' . . .
vytvaraju povedomie spolupatri¢nosti
- Vytvorenie podmienok finan¢nej stability a bezpecia
1 Prezitie .
pre ¢lenov skupiny

Tab. 2 Sedem tirovni vedomia skupiny (Barrett 2006)
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4 Vizia v riadeni a vzdelavani

V sucasnosti sa na viziu v kontexte Skoly nazerd prevazne z pohladu organiza¢ného
riadenia. Vizia je dolezitd z hladiska rozvoja a vykonu Skoly. Pri takto definovanom
chapani vizie dochadza k tomu, Ze sa Skola stava organizaciou, ktord nadobuda charakter
a povahu firmy a podniku.

Takyto pristup k vyznamu vizie v kontexte Skoly v sucasnosti prevazuje.

V edukacnom kontexte to vSak nestaCi. Vizia nie je v prvom rade dolezita z hl'adiska
riadenia Skoly. Jej hlavny vyznam spociva v tom, ze vizia umoznuje zasadit' vsetky
¢innosti, ktoré v prostredi Skoly prebiehaju, do kontextu zmyslu. Z tohto hladiska je
edukacna vizia zaciatkom kazdého relevantného vychovného a vzdeldvacieho procesu.

Hovori totiz o zmysle, resp. smerovani celého procesu.

4.1 Potreba a vyznam globalnej vizie

Ak pouzijeme metaforu velkého (archetypového) pribehu s postavou hrdinu, problémy,
s ktorymi sa dnes vo vychove a vzdeldvani stretdvame, nas nutia hl'adat’ viziu takejto
mytickej postavy, ktord prichadza s rieSenim kl'icového problému spolo¢nosti. Tuto viziu
musime hl'adat’ si¢asne individualne i kolektivne, v triede, v Skole i v systéme.

Nasu potrebu ngjst’ takuto viziu stupiiuje silne prezivana naliehavost’ objavit’ zmysel a smer
V racajucom sa alebo uz zrutenom systéme zastaranych edukacnych modelov a praktik
(Brown, Moffett 1999).

Vizia, ktor mdme na mysli, nie je len predstavou nového modelu Skoly, ale nacrtom
nového a odlisne fungujiiceho spolocenstva réznych identit a kultir vo svete pospdjanom
sietami, ktorého by l'udia okolo nas chceli byt sticast’ou.

Vizia a predstavivost’ su schopnosti, ktoré oddel'uji vodcov od obyc€ajnych manazérov
a supervizorov. Nejde 0 uskuto¢nenie veci prostrednictvom druhych, ale o dosiahnutie toho,
aby druhi chceli robit’ veci tym, Ze im ponikneme inSpirujucu a vyzyvajlicu viziu nového
sveta, do vytvérania ktorého sa ochotne zapoja.

Je to rozhodujuce v kazdom scenari zmeny — stalej ¢rte sucasnych organizacii a timov.

Vizia je to, Co l'udia potrebuju nadobudnut’, ked’ zapasia s tazkostami. InSpiracia a viera
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(presvedcenie) im dodavaju silu povstat’ v tazkych situaciach a vydat’ sa na cestu smerom
k buducnosti, ktorej sucast’ou cheu byt

Vizia je nadej a usilie, ktoré su potrebné na dosiahnutie nového sveta. Spociva vo vytvoreni
obrazu, kam chce vodca priviest svoj lI'ud, v zdovodneni (ucele) tejto cesty, stratégii
a ciel'ov pocas cesty a vo vysvetleni konkrétneho prospechu a Gzitku z dosiahnutia ciela.
Vizia sa Casto zamiena za ciel’, stratégiu, tlohu, ambiciu. Spo¢iva vo vzbudeni dlhodobej
nadeje a v uréeni destinécie, ktord mdze byt sama o sebe hmlistd (a vlastne aj méa taka byt’,
aby podnietila predstavivost’), no napriek tomu usmeriiuje I'udi podl'a vytycenych linii.
Tieto linie méZu pozostavat’ zo Specifickych pravidiel a blizkych cielov, zo stratégii ako
dosiahnut’ ciele, ktoré vedu k vizii, milnikov, presvedceni, poziadaviek na zrucnosti,
spravania a hlavného ucelu.

Vizia musi byt len priblizna, aby zapalila mysle l'udi a inSpirovala ich, ale pritom
dostato¢ne hodnoverna, aby Tl'udia odolali vysmechu, pochybnosti, odmietnutiu alebo
zlyhaniu.

Vizia vodcu pretrvava, aj ked’ vodca odide. Potrebuje $ir$i i¢el a musia z nej mat’ prospech
aj druhi...

O potrebe globalnej vizie hovori aj nemecky socioldg Ulrich Beck, podla ktorého situaciu
¢loveka na zaciatku 21. storo¢ia nemozno pochopit’ narodne alebo lokalne, ale len Vv jej
globalnej Sirke. ,,Globalizacia® je nelinearnym, dialektickym procesom, v ktorom globalne
a lokdlne nejestvuju ako kultirne polarity, ale ako kombinované a vzajomne sa
podmienujlce principy. Procesy globalizacie zahffiaju nielen vzajomné prepojenia, ktoré
prekracuju hranice, ale transformuji kvalitu socidlneho a politického vnitra spolo¢nosti
narodnych Statov. To vyznamne meni (naSe) kazdodenné vedomie a identity. Otazky
globalnych zalezitosti sa stavaji sucastou kazdodennych lokdlnych sktsenosti a ,,svetov
moralneho zivota“ 'udi (Beck 2002).

V ramci vnutornej globalizacie zatial’ absentuje orientacia. Ma obrovské rozmery a zahfna
mnozstvo odliSnych druhov T'udi s konfliktnymi sposobmi, usporiadanymi nadejami
a potupami, s mnohymi odlisSnymi technologickymi a vedeckymi moznostami a rizikami,
kladtcimi 'ud’om otazky, pred ktorymi nikdy doposial’ nestali.

Ludia na celom svete uvazuju o spolo¢nej kolektivnej budicnosti, ktord protire¢i narodne

zalozenej pamiti minulosti. EXistuje vel'mi malo nadnarodnych foriem akcie navrhovanych
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pre spolo¢nt kolektivnu budtcnost’. Z toho vyplyva, ze sucasné krizy vyplyvaja z hlbokych
protireceni medzi vedomim spolo¢nej globalnej buducnosti a absenciou primeranych
foriem institucionalizovanej akcie.

Toto je situacia, v ktorej sa nachadzaji nielen politické Spicky, ktoré maju rozhodovat
0 smerovani naSej krajiny, ale aj kazdy Clovek (vratane mladych Tudi). Tieto otazky
ohl'adom nasho smerovania a buducnosti nie st témami prognostikov, ale otazkami
beznych I'udi a stavaju sa aj otazkami, ktoré sa pred nimi vynaraju na horizonte ich bliziacej
sa dospelosti. Nedostat’ dostato¢nti odpoved’ na to, aké su pravidla ,.tejto hry* a ,,o om to
tu vlastne vSetko je*, nemoze posobit’ inak ako provokujuco, demotivujuco a frustrujico.
Uloha, ktora pred nami stoji, je najst’ orientaciu na ceste ku globalne zdiel'anej kolektivnej
buducnosti.

Edgar Morin, autor inspirativneho textu o potrebe nového konceptu vzdelavania — Les Sept
savoirs nécessaires a l'éducation du futur (1999), ktory vydalo na prelome tisicro¢i
UNESCO, upozorfiuje, ze termin ,planetarizacia“ je komplexnej$im pojmom ako
»globalizacia“, pretoze je radikdlne antropologickym terminom, ktory vyjadruje
symbiotické, no stcasne odcudzené ,,vnorenie T'udstva do planéty Zem*. Zem nie je len
terénom, na ktorom sa rozprestiera globalizacia, ale komplexnym fyzicko-biologicko-
antropologickym celkom (Morin 2006).

Z tohto hladiska stojime vSetci pred ulohou rozsirit naSu identitu a bez opustenia
predchadzajtcich (lokdlnych, kultirnych, naboZenskych) identit Sa stat’ aj obyvatelmi
planéty Zem.

,,Poslanim vychovy a vzdeldvania pre planetarnu éru je posiliiovanie podmienok moznosti
, vynorenia“ spolocnosti sveta tvorenej obcanmi, ktori su protagonistami, vedome
a kriticky angazovanymi v budovani planetarnej civilizacie. Z tohto dovodu ucit (v Skole)
nemoze byt len funkciou, Specializaciou a profesiou, ale musi sa zmenit na politicku ulohu
par excellence, na poslanie sSirit stratégie Zivota. “ (Morin 2006)

Napriek tomu, Ze tieto vyjadrenia vyznievaju ako mobilizujaci politicky manifest,

v skuto¢nosti su len odpoved’ou na uvedomenie si nasho spolo¢ného conditio humana.
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4.2 Atributy procesu vytvarania pedagogickej vizie

Pre sformulovanie pedagogickej vizie Skoly je potrebné, aby pedagdgovia (a riaditelia §kol)
rozumeli tejto novej situdcii Cloveka. Potrebujii sa stat’ odbornikmi nielen vo svojom
predmete, ale aj ziskat’ globalnu orientaciu.

Pre pedagdga (v akejkol'vek pozicii) je dolezité najst’ principy a mentalne obrazy, ktoré ho
budu viest' na jeho osobnej ceste rozvoja. Nachadzanie tychto motivujicich obrazov je
zésadne dolezité aj na Urovni samotnej Skoly a celého Skolského systému, pretoze
pedagogovia v Skole bez vizie, ktora im dava iskru a nadej v ich usilie, st pre Ziakov mftvi.

Brown a Moffett (1999) vymenuvaji sedem dolezitych charakteristik odvodenych z praxe,

ktoré st nevyhnutné pre uspesnu tvorbu vizie skoly.

a) Vizia posobi ako ,,pole“ v organizacii

Organizacnd vizia — ako neviditelné energetické pole — potrebuje prenikat’ organizaénym
priestorom. V tomto zmysle, sa vizia stdva usmerfiujicim a zvnutra posobiacim pol'om,
ktoré prinaSa do komplexnosti (ktorej musia dne$né organizacie celit) poriadok
a ucel/zmysel. Niektori nazyvaju toto energetické pole organiza¢nou kulturou — teda

hodnotami, presved¢enim a normami, ktoré formuji podobu vizie organizacie.

b) Vytvaranie vizie je vyrazom nadeje

Spolo¢ny proces formulovania a implementovania kolektivnej vizie pre edukaciu je sicasne
intelektualnym aj moralnym procesom. Ide 0 opédtovné potvrdenie skutocnosti, ze napriek
sklamaniu a skuskam, ktorym v $kolach a v Skolskych systémoch denne ¢elime, mozeme
vidiet’, Ze naSe ¢iny maju zmysel a st vyznamné.

Opitovne potvrdzuje moznost’ nadeje zoci-voci beznadeji a svetla zoc¢i-voci temnote. Vizia
je aktom viery uprostred pochybnosti, ktoré nas obkl'ucuju.

Spolu s naSimi detmi/ziakmi sSme schopni vytvorit predstavu lepsej buducnosti

a uskutocnit’ ju.
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¢) Vizia je vyrazom organiza¢nej a osobnej odvahy

Schopnost’ spolocne identifikovat’ a pracovat’ na uskutocnovani spolo¢nej vizie vyzaduje
moralny zamer (konat' v prospech ziakov), silu, vol'u a odvahu. Téato praca sa stava
vyrazom nasej individualnej a kolektivnej schopnosti priniest’ autentickost’ a nové odvazne
nasadenie do spolo¢ného pracovného prostredia Skoly, ktoré je prostredim pre nas
vSetkych. Je to cesta posilnenia vedomia seba a obohatenia vlastnej identity.

Vieme, kym sme, za ¢im stojime a preco Sme tu.

d) Edukatori odhodlani na uskuto¢nenie zmeny potrebuju osobné majstrovstvo
a emocionalnu inteligenciu, aby dosiahli svoju viziu

Nase hladanie vizie nemdze pokracovat’ bez ochoty preskumat’ nase vlastné vnutorné
zdroje. Senge nazyva tento prieskum disciplinou osobného majstrovstva. Nazyva ho
procesom staleho zameriavania a obnovovania takéhoto zamerania na to, ¢o niekto naozaj
chce.

Stucasne je to proces nazerania na veci ana ich skutoény stav, t. j. na to, aké su
Vv skutocnosti. Je to netinavna ochota vykorenovat’ sposoby, ktorymi sami seba limitujeme

alebo klameme, a preto nevidime veci také, aké naozaj su.

¢) Budovanie vizie je dynamicky proces s otvorenym koncom

Teoria chaosu nas upozoriiuje, Ze linearne myslenie typu podnet — odozva, ktoré
charakterizovalo modely organizacnej reformy priemyselného veku nds uzZ nie je schopné
udrZovat’ na nasej odvéaznej ceste za identifikovanim a uskuto¢nenim nasej vizie.

Ak chceme byt uspesni pri hl'adani nasej vizie, budeme potrebovat’ nové nastavenie mysle

ohl'adom tvorby vizie.

f) Vizie je potrebné rozvijat’ v spolupraci

Proces rozvoja vizie je zalozeny na spolupraci, aby zapdjal vsetkych tych, ktori budu
zasiahnuti zmenou. To znamena, zZe do hladania vizie je potrebné s plnym reSpektom
zapojit' vSetky osoby zo zainteresovanych skupin (vratane Studentov, rodiov a ¢lenov

komunity).
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Bez ich zapojenia sa naSe vizie stanii mandatom bez zmyslu. Clenovia zainteresovanych
skupin sa budu citit’ nedocenenymi a marginalizovanymi.
Vysledkom bude nedostatok pochopenia a nasadenia zo strany tych, ktorych pomoc najviac

potrebujeme.

g) Aktivovanie vizie vyZaduje osobni zodpovednost’

Podstatou edukatora, ktory ide za tym, o povazuje za spravne, je odvaha realizovat
bezprecedentné iniciativy kvoli detom. Kazdy z nas (ak sa ma stat’ v ich zivote dolezitym)
musi prevziat’ osobntl zodpovednost’ za prevedenie vizie na akcie.

Nemoézeme ¢akat’ od druhych, Ze to urobia namiesto nas, ani sa nemdézeme ukryt’ ako ti,
ktori boli odohnani od tejto ulohy.

Prevziat’ zodpovednost’ za implementovanie vlastnej vizie a hodndt napriek prekazkam, je
podstatou jednotlivcov, §kdl a systémov odhodlanych vynalozit’ pre dobro deti akikol'vek
namahu (Brown, Moffett 1999).

Zamerom spoloc¢nej tvorby auskutoctiovania vizie je urobit’ zo Skoly miesto Zivota.
Dosiahne sa to vtedy, ked’ $kola vytvori svet (kultaru), v ktorej sa spontanne ucime Zzit’
v komunite — u¢ime sa hl'adat’ spolo¢né dobro.

Tato wloha je obzvlast dolezitd. V minulosti plnilo tato vitdlnu ulohu krestanstvo
prinasajtiice univerzalnu viziu sveta a v nej aj ideu univerzalneho bratstva.

V sucasnosti je nevyhnutné ucit’ sa globalnemu (planetdrnemu) spoluzitiu, pretoze I'udstvo
ako celok ma spolo¢ny osud i spolo¢né t'azkosti.

Rozvijat' su¢asnt §kolu znamena prispievat’ k tomu, aby sa z nej stalo miesto ziskavania
dolezitej schopnosti, schopnosti par excellence, t. j. schopnosti vzajomného spoluzitia.
Ideal predstavuje komunita, v ktorej:

e saucime Zit’ spolu s druhymi,

e stavame sa Clenmi $irSej komunity (s kultrnou identitou)

e asucasne ob¢anmi sveta (S identitou pozemstana),

e vo vzajomnom dialégu a obohacovani.

Skola potrebuje vedomie tejto tlohy a tomu zodpovedajiicu kultiru Zivota.
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4.3 Kritéria na prijimanie pedagogickych zamestnancov

Ak sa sucasna Skola ma stat’ miestom dialogu, spoluprace, radostného stretania, rastu
a nachadzania zmyslu zivota, potrebuje zodpovedajice personalne vybavenie, a to 0Soby
otvorené pre vnimanie novych moznosti globalneho/planetdrneho sveta, ktoré su schopné
menit’ pracovny kolektiv na Skolsku komunitu; schopné partnersky spolupracovat’ v ramci
miestnej komunity; schopné osobného stretavania sa V atmosfére ucty, vzajomného
reSpektovania a dovery; disponované spravat’ sa autenticky; prenikat’ na povrch veci; viest
oslobodzujuci dialog, ktory smeruje ku korenu veci.

Ziskanie tychto dispozicii v ramci $tidia je do istej miery limitované. VyZzaduje si osobitny
typ osobnosti so Specifickymi ¢rtami a s potencialitou ich d’alSieho rozvoja.

Do ocakavaného vybavenia pedagdga by malo patrit’:

* etické zmyslanie a konanie,

« inteligencia,

* autentickost’,

e tvorivost’,

» ochota pracovat s partnerom,

e komunikacia,

* otvorenost,

 snaha o celistvost’ — komplexnost’,

* spoluprica,

+ spoloc¢enska zodpovednost....
Identifikdcia primeraného rozvoja zarodkov tychto osobnostnych charakteristik by mala

byt’ sti¢ast’ou prijimania kandidatov pedagogickych stadii. Samotné pedagogické fakulty by

sa mali stat’ komunitami otvoreného dialégu o I'udskom Zivote ako celku.
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Zaver

V naSom ucebnom zdroji sme sa pokusili konfrontovat’ s velkym poctom otazok, ktoré
suvisia s vratenim vyznamu vychovnym, vzdeladvacim a socializaCnym procesom
prebiehajucim v sucasnych Skolach. Identifikovali sme velky potencidl ich mozného
rozvoja, ktory vSak predpoklada novy sposob rozvoja skoly.

NaSa navrhovand metodika predpoklada odvahu riaditela konfrontovat sa s pravdou
v ramci prostredia skoly, globalneho sveta, ale aj svojho osobného (vnutorného) sveta. Nie
kazdy riaditel’ je na takato konfrontaciu pripraveny.

Uvadzame vyrok Richarda Barretta: ,, Nemenia sa organizdcie, ale menia sa ludia. *

Tento vyrok je pre nas vyzvou, pretoze na tejto ceste nejde v prvom rade o zmenu
organizacie Skoly, ale o rast, rozvoj a vzajomné obohacovanie vSetkych tych, ktori denne
prechadzaju branou skoly.

Skola mdze byt lodou, ktora sa potapa, ale aj lod’ou, ktord sa vydala na dobrodruznu
plavbu — poznavat’ svet a sticasne ho i pretvarat. Ako hovori Edgar Morin, ucenie sa stalo
navigovanim na Sirom mori plnom neistot, v ktorom sa nachadzaju len malé ostrovéeky
istoty.

Umenie ,,navigovat™ si v§ak nemdzeme osvojit’, ak nam strach bude branit’ v tom, aby sme
opustili plytké vody suostrovi nasich doterajsich ist6t a objavovali a uskuto¢novali nieco
nove.

Vsetkym absolventom tohto vzdelavacieho programu prajeme, aby sa nevzdali ambicie
vytvarat' prostredie, v ktorom sa bert do tvahy potreby a individudlne ucebné §tyly
kazdého dietata a v ktorom je komunita rovnako ddlezita ako jednotlivec.

Takto budii priamymi svedkami ne¢akanych a stale novych prekvapeni ED UK ACNE ]
SYNERGIE.
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