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Uvod

Cielom tohto $tudijného materialu je pomoct ucastnikom vzdelavacieho programu Liderstvo v skole
reflektovat ich liderské kompetencie v budovani $koly ako prostredia priaznivého pre proces vyucby.
Nasou ambiciou je, aby ste v ilom nasli informacie, ktoré uz poznate, ale aj informacie, ktoré vam po-
mozu hlbsie sa zamysliet nad rolou lidra vo vasej $kole v $irSom zmysle slova.

Struktura textu podlieha myslienkovému rémcu vzdelédvacieho programu, ktory sa dé schematicky

vyjadrit takto:

Rozvoj skoly

Studijny text je rozdeleny do troch kapitol.

V prvej kapitole sa zaoberame pojmom kultury skoly — v§eobecne sa venujeme kulture, kulture orga-
nizacie a kultare $koly, jej charakteristikami a prikladmi typolégie. Obsah prvej kapitoly md pomoct
citatelovi dobre sa orientovat v hodnotovej strukture svojej $koly.

Druhd kapitola prinasa pohlad na rézne pristupy v liderstve a jednotlivé typy liderstva, aby si ucastnik
vzdeldvania vedel vybrat to, ¢o je pre navrhnuti zmenu kultiry $koly najvhodnejsie. Kym sa prvé dve
kapitoly zameriavaju na tedriu, tretia kapitola poskytuje ¢itatelovi dostatok impulzov uchopit planova-

na zmenu kultury skoly prostrednictvom projektu vypracovaného pod nazvom PDCA cyklus.




1| Kultara skoly

V priebehu svojej praxe sme navstivili desiatky skol. Vsetky sa riadia tymi istymi predpismi ukotve-
nymi v legislative a v zasade maju aj to isté poslanie — poskytovat vychovu a vzdelavanie. Neprestavali
sme zasnut nad pestrostou spdsobov, ako jednotlivé skoly realizuju svoje poslanie v kazdodennej pra-
xi. Nase pozorovanie je doplnené rozhovormi s ucitelmi a riadiacimi zamestnancami $kél, pripadne
aj so ziakmi. Tieto rozhovory prinasaju detailnejsie informacie o tom, ako Iudia spolu v $kole ziju
a pracuju, aké vztahy panujua v skole, aké spravanie sa podporuje a aké je povazované za neprimerané,
ako su prijimané a presadzované rozhodnutia v $kole, ako skola snima impulzy z vnutorného i von-

kajsieho prostredia a ako tieto impulzy vyuziva pre svoj rast.

V tejto Casti sa budeme zaoberat kultirou skoly (konstruktom), ktory obsahuje nielen vsetky ¢rty zi-
vota $koly, ale i mnohé dalsie'. Podla urovne nasho doterajsieho poznania su pohlady na definiciu kul-
tary Skoly rézne, pricom podla Nového a Lukasovej ,,bddatelia sa k jednotnej a vSeobecne akceptovanej
definicii nedostali“ (Lukasova, Novy & kolektiv, 2004). Uvedieme niektoré z prelomu 20. a 21. storocia,

ktoré nam pomozu lepsie pochopit obsah pojmu kultiira skoly.

1.1| Od kultiary ku kultdre organizacie

Velky sociologicky slovnik (Marikova, Petrusek, Vodakova & kolektiv, 1996) definuje kultaru ako ,,ka-
tegoriu vyjadrujiicu Specificky ludsky sposob organizdcie, realizdcie a rozvoja cinnosti objektivizovany
vo vysledkoch fyzickej a dusevnej prdce®. Suc¢asne uvadza, ze rozne zorné uhly skiimania kultiry sa
sustreduju na tri zakladné urovne skimania kultdry, a to na:

1. rovinu kultdry v atributivhom zmysle ako univerzalneho ludského fenoménu, ako univerzalnej
technologie ludstva, teda ako systému extra somatickych prostriedkov a mechanizmov, ktoré mo-
tivujd, usmernuju a zaistuju ludsku ¢innost na Grovni homo sapiens;

2. rovinu kultary v distributivnom zmysle na urovni jednotlivych kultdr a subkultur, ktoré je mozné
identifikovat v priestore a Case;

3. rovinu kultury na drovni jednotlivca ako tvorcu a zaroven produkt svojej kultary.

KedzZe nasim zaujmom je kultira skoly, budeme preferovat druht rovinu skimania kultary. Z tohto

pohladu autori slovnika definuju, Ze kultara ,,predstavuje jedinecné a unikdtne konfigurdcie artefaktov,

idei, noriem, modelov, institucii a kulturnych vzorov® (Marikova, Petrusek, Vodakova & kolektiv, 1996).

! porovnaj s textom na str. 10




Antropologicky slovnik (Malina & kolektiv, 2009) rozliSuje pat vyznamov kultury, z ktorych sa pre nas

predmet zaujmu relevantné dva:

1. plasticky, mnohovyznamovy, $pecificky fudsky spdsob ¢innosti individui fixovany normami, zhro-
mazdovany, uchovavany, utvarany a odovzdavany spolo¢nostou na zaklade spolocenskej praxe,
predovsetkym spolocenskej vyroby. Vytvara zvlastny umely systém prostriedkov, ktory priptsta
znacnu slobodu volby a je spojeny so symbolizaciou. Konkrétne sa prejavuje vo vysledkoch fyzic-
kej a dusevnej prace;

2. suhrn duchovnych i materialnych hodnoét vytvorenych a vytvaranych ludstvom v celej jeho historii.

Antropologicky pristup ku kultire bol zakladom snahy teoretikov a praktikov manazmentu pri hlada-
ni ciest efektivnejsieho riadenia firiem. Hladali sa spdsoby, ktoré by manazérov urobili tispesnejsimi
pri vyuzivani vnutornych zdrojov firmy. V teérii manazmentu bola kultura organizacie vnimana ako
jedna z rovin manazérstva, podobne ako napr. marketing. To viedlo k udomacneniu pojmov organi-
zacnd kultira (Schein, 2004) a kultiira organizdcie (Armstrong, 2008). Réznost pristupov, pokusov
a hladanie $truktdr a definicii kultiry naznacuje dve skuto¢nosti: obtaznost dosiahnutia vSeobecne

prijimanej definicie a obrovsky vyznam, ktory sa kulture priklada.

Schultz (Lukasova a ini, 2004) rozliSuje tri pristupy ku organizac¢nej kulture:

o racionalizmus - chape kultiru organizacie iba ako ndstroj na dosiahnutie ciela;

o funkcionalizmus - vnima organizaciu ako socialny systém a kulturu organizacie posudzuje podla
funkcie, ktort v tomto systéme zastava;

o symbolizmus - nazera na kulturu organizacie z pozicie vyznamov a symbolov, ktoré pre ¢lena

organizdcie majui vyznam.

Uvedieme niekolko pristupov nielen k definicii pojmu kultiry organizacie, ale aj niektoré modely
kultary organizacie. Pre lepsiu orientaciu v pristupoch ku kultire organizacie uvedieme $tyri modely
podrobnejsie: Scheinov (Schein, 2004), Hofstedeho (Hofstede & Hofstede, 2007), Denisonov model
(Denison, 2001) a model superiacich hodnot (Cameron & Quinn, 2011), ktoré patria medzi $iroko

akceptované modely kultary organizacie.
1.1.1| Scheinov model kultury organizacie

Schein chape kultiru ako ,vzorec zdielanych zdkladnych predpokladov, ktoré sa organizdicia naucila
pri rieseni problémov s externou adaptdciou a internou integrdciou a ktoré sa osvedcili v takej miere (boli
validizované), Ze sii povaZované za platné a sii odovzddvané novym clenom organizdcie ako spravny
sposob vnimania, myslenia a citenia vo vztahu k tymto problémom® (Schein, 2004). RozliSuje tri roviny
kultury organizacie.

1. Artefakty (materialne i nematerialne) povazujeme za najviac viditeIné, vedomé a ovplyvnitelné. Za

materidlne artefakty povazuje infrastrukturu organizacie (budovy, vybavenie nabytkom a pod.),




materidlne produkty vytvorené organizaciou, pisomnosti a dokumenty, ktoré organizacia o sebe
zverejnuje a ktorymi sa propaguje, rovnako ako aj pouzivané technologie. Artefakty nematerialnej
povahy predstavuju zvyky, ritualy, jazyk (,,slang® organizacie), historky, myty, hrdinov organizacie
a frekventovane pozorované a manifestované vzory spravania.

Zastavané hodnoty, pravidld a normy spravania sa - pomentvaju to, ¢o je v organizacii vinimané
ako dolezité. Maju regulujicu funkciu a ich register je dany uspe$nostou rieSenia tymto spdsobom
v minulosti organizacie. Zdoraznuje jav socialnej validizacie: etické a moralne hodnoty su dife-
rencované na zaklade zdielanej skuisenosti, kde za ,,platni® hodnotu je povazovana ta, ktora pri jej
uplatniovani vyvolava vy$siu mieru jednotlivcom prezivanej pohody. Tato rovinu vnima Schein
ako ciasto¢ne vedomu vrstvu a argumentuje, ze ¢lovek si postupne samozrejmost neuvedomuje.
Tato rovina poskytuje odpovede na otazku, prec¢o organizacia funguje tak, ako funguje.

Zakladné predpoklady tvoria jadro kultary. Su najhlbsie a oznacuji nevedomé (neuvedomované)
nazory a postoje. Su velmi stabilné a odolavaju zmenam. Ich spochybnovanie neposobi na cle-
nov organizacie emocne pozitivne. Zakladné predpoklady su dané empiriou: sposob riesenia
situacie (problému) opakovane veduci k uspechu sa postupne stava zdielanou realitou, ktora je
odovzdavana novym c¢lenom organizacie, ktori nemusia o ich vzniku a povode vediet nic. Rezis-
tencia vo¢i zmenam vyplyva z toho, Ze u ludi atakuje zafixované vyznamy a vytvorené kognitivne
vzorce, ¢o je zdrojom osobnej nepohody az tzkosti. V mene vyhnutiu sa stavu nepohody maju
ludia tendenciu vysvetlovat si okolité javy v stlade so zakladnymi predpokladmi aj v pripade, ak
je to spojené s karikovanim, prekricanim ¢i prehliadanim skuto¢nosti. Zakladné predpoklady
su produktom socialnej interakcie, vzéjomného zdielania a upeviiovania a vyznamne ovplyvnuja
zaradenie nového ¢lena do organizacie. Z tohto dévodu je zmena v zakladnych predpokladoch

jednotlivca pravdepodobnejsia ako zmena kultiry organizacie.

Rovinu zakladnych predpokladov Schein deli na tri oblasti (Lukasova, Novy & kolektiv, 2004):

1.
2.

situacie stvisiace s adaptaciou na vonkajsie prostredie a prezitim organizdcie;

situacie suvisiace s integraciou vnutornych procesov pre procesy adaptacie a prezitie skupiny, kto-
ré diferencuje nasledujicim spdsobom:

a. predpoklady v oblasti jazyka,

b. predpoklady tykajuce sa hranic skupiny a kritérii ¢lenstva v skupine,

c. predpoklady tykajuce sa statusu a distribucie moci,

d. predpoklady tykajuce sa miery blizkosti a priatelstva,

e. predpoklady tykajuce sa odmien a trestov,

f. ideoldgia organizacie.

Hlbsie otazky, ktoré sa tykaju chapania podstaty pravdy, ¢asu, ¢loveka a jeho vztahov s okolim.
Tato oblast ¢leni takto:

a. predpoklady o podstate reality a pravdy, ¢ase a priestore,

b. predpoklady tykajuce sa podstaty ¢loveka a pric¢in jeho jednania.




Schéma 1 Scheinove roviny kultury organizacie

ARTEFAKTY

Y A

HODNOTY A NORMY

Y A

ZAKLADNE PREDPOKLADY

Schein povazuje systém troch rovin za dynamicky, jednotlivé roviny sa rozvijaju a navzdjom ovplyv-
nuju tak, ako je znazornené v schéme 1.
V stwvislosti s rozvojom organizacie vymedzuje Schein tri hlavné etapy zmeny kulttry, ktoré sa clenené
do 11 podetap:
1. narodenie organizacie:
o prirodzeny vyvoj,
o vyvoj riadeny vlastnymi silami prostrednictvom organiza¢nych intervencii,
o vyvoj riadeny pomocou hybridov,
o riadena revolucia prostrednictvom outsiderov;
2. stredny vek organizacie:
+ planovanie zmien a organizacného rozvoja,
o okuzlenie z progresu,
o zmena pomocou $kandalov a expldzia mytov,
« koncepcia postupnej zmeny;
3. organiza¢na dospelost:
o nasilné vyjednavanie,
« nahla zmena,

o reorganizacia, destrukcia a obnova.
1.1.2| Hofstedeho model kultary organizacie

Hofstede definuje kultiru ako ,,spolocné naprogramovanie mysle, ktoré odlisuje clenov jednej skupiny
od druhej“ (Hofstede & Hofstede, 2007). Ponuka tzv. cibulovy model kultiry organizacie. Tento model
je vlastne iba dvojvrstvovy — obsahuje vrstvu hodnoty a vrstvu praktiky. Hofstede definuje hodnotu
ako ,,vSeobecnii tendenciu preferovat urcity stav veci pred inymi‘. Vrstva praktiky je tvorena nasleduju-
cimi podvrstvami:

o symboly (slovd, gesta, zargén a pod.),




hrdinovia (zijuci ¢i nezijuci, redlne ¢i imaginarne postavy, ktoré st nositelmi charakteristik v kul-
ture organizacie vysoko cenenych a ktoré slizia ako model spravneho a vhodného spravania sa),

ritudly (su spolo¢né ¢innosti, ktoré sice nevedu priamo k dosahovaniu cielov, ale vdaka nim sa
jednotlivci citia byt stcastou kolektivu, pricom su ludmi v organizacii vnimané ako spolocensky

zasadné).

HODNOTY
Ritualy

Hrdinovia

PRAKTIKY { Y Symboly

Obrazok 1 Hofstedeho cibulovy model kultiry organizacie

Hofstede v§ak vnima kultiru organizacie ako produkt socidlnych procesov a socialnych udalosti tak

na urovni organizdcie, ako aj na urovni naroda a nabozenstva. Takto si ¢lovek vytvara rozne kultirne

vzorce, ktoré tvoria viacvrstvové mentdlne programovanie ¢loveka. Hofstede argumentuje, ze kultiru

pozorovat nemozeme, mozeme pozorovat rozne manifestacie urovni kultdry a tie dokonca mozeme

merat. Jednotlivé stcasti a vrstvy softvéru ludskej mysle koresponduju s tymito uroviami kultury:

uroven narodnej kultdry (pripadne kultur v pripade mobility ¢loveka medzi r6znymi kultirami),
uroven spojena s urcitym etnikom, nabozenstvom alebo jazykom,

uroven kultury spojena s rodovymi (gender) otazkami,

uroven kultdiry spojend s urcitou generdciou (rézne generacie maju odlisné hodnoty, symboly,
hrdinov, ritualy),

uroven kultury suvisiaca s prislusnostou k urcitej triede,

uroven kultury organizacie (zamestnanec je v organizacii socializovany).

Podla tohto pohladu je kulttra organizacie iba jednou z Grovni kultiry. Zaujimavé vyzvy stoja pred ¢i-

tatelom, ak sa bude zamyslat nad vzdjomnym vztahom jednotlivych trovni kultary. Aké su dopady
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mixu narodnych kultdr na ndrodnostne zmiesanom tzemi na kultiru skoly? Aké su dopady pris-
lusnosti ziakov, pripadne ucitelov k romskemu etniku na kultdru $koly? Je kultdra skoly vyznamne
ovplyvnena rodovymi stereotypmi, ako sa obava Darling-Hammondova? (Darling-Hammond, Mey-
erson, LaPointe & Orr, 2010) Je kultura $koly kultirou dospelych alebo kulturou deti? Je kultara skoly
(vzhladom na prevahu zien v ucitelskych zboroch) kultarou s prevazujucou rolou Zeny? Najnovsie
vystupy merani PISA tykajtce sa socialnej exkluzivity vo vzdelavani na Slovensku nas sice netesia, no

nemali by zabranit otazkam, ako suvisi prislusnost k urcitej socialnej triede s kultirou skoly.
1.1.3| Denisonov model kultury organizicie

Na zaciatku sme spomenuli, Ze neexistuje jedina Siroko akceptovana definicia kultury organizacie. De-
nison (Denison & Fey, 2003) so svojimi spolupracovnikmi vychadzal z empirickych udajov ziskanych
v priebehu skimania, ktorého cielom bolo zistit, ako stvisi vykonnost a efektivita organizacii s ich
kultarou. Identifikovali dve dimenzie a na ich zaklade vytvorili model kultiry organizacie (presnejsie,
uvadzaji pojem corporate culture alebo organisational culture, ¢ize organiza¢na kultara).

Dimenzie Denisonovho modelu st vnimané ako poly:

1. interné versus externé zameranie,

2. stabilita versus flexibilita.

Tieto dve dimenzie urcuju $tyri faktory: misia, konzistencia, angazovanost, adaptabilita.

4

externé zameranie

organizaéné strategickée
ucenie sa zamery

ADAPTABILITA MISIA

Zameranie na
zakaznika

presvedcenie
a
e predpoklady -
flexibilita S — koordingcia stabilita
a integracia

orientacia
na timy

miera zhody

ONZISTENCIA

ANGAZOVANOST schopnost’ zakladné

rozvoja hodnoty

interné zameranie

Obrazok 2 Denisonov model kultiry organizacie podla (Denison, 2001)
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Misia je asi najdolezitejsou ¢rtou kultury. Organizacia, ktora nevie, kam smeruje, zvycajne stagnuje.

Uspesné organizcie maju jasnu viziu o tom, ako budt vyzerat v budtcnosti. V Denisonovom modeli

je tento faktor merany prostrednictvom troch indexov:

o strategické zamery - jasné strategické zamery zdoraznuju Gcel organizacie a objasnuju, ako moze
hocikto prispiet k ich naplneniu;

o ciele - jasne pomenované ziaduce stavy viazuce sa k poslaniu a vizii poskytuji kazdému jasnu
predstavu o smerovani v jeho praci;

o vizia - v organizdcii spociva silnd zdielana vizia buducnosti. Je zaloZena na najdolezitejsich hod-

notach a motivuje srdcia a mysle zamestnancov.

Konzistencia. Denison (Denison, 2001) argumentuje, Ze konzistentné a integrované organizacie st

efektivne. Uvadza, ze ,,sprdvanie sa ludi ma korene v stibore zdkladnych hodnét, lidri a vedeni ludia st

zrucni v dosahovani dohody (rovnako v pripade, ak maju rézne ndzory) a aktivity organizdcie su dobre

koordinované a integrované®. V modeli je tento faktor merany prostrednictvom indexov:

o zakladné hodnoty - Iudia v organizacii zdielaju sibor hodnot, ktoré vytvaraju pocit identity a jas-
né oc¢akavania;

o miera zhody - prejavuje sa najma v kritickych situaciach, ked su ludia v organizacii schopni do-
hodnut sa a prejavujui schopnost riesit roznost nazorov;

o koordindcia a integracia — rozne funkcie a organizacné jednotky spolupracujui na dosiahnuti spo-

lo¢ného ciela, pricom hranice organizacnej $truktiry nebrania dosiahnutiu ciela.

Angazovanost. Efektivna organizacia povzbudzuje [udi, posilnuje ich zodpovednost. Pracu aranzu-

je prostrednictvom prace timov a neustale rozvija kapacitu [udi na vSetkych urovniach. Ludom sa

dostava uznanie za ich pracu a pracovnici su si vedomi, ze ,,su viastnikmi casti organizdcie. Sti aspor

ciastocne zainteresovani do procesu prijimania rozhodnuti a citia, Ze ich prdca priamo suvisi s cielmi

organizdcie“ (Denison, 2001). V modeli je tento faktor merany prostrednictvom troch indexov:

o posilnovanie - vytvara u Iudi pocit akciondra organizacie, zodpovednosti voci nej, jednotlivci
maju autoritu, iniciativu a kompetencie riadit si svoju pracu;

o orientacia na timy - je ocenovana kooperativna praca na spolo¢nych cieloch, za ktoré sa ¢lenovia
timu citia zodpovedni;

« schopnost rozvoja — organizacia sustavne investuje do profesného rozvoja svojich Iudi tak, aby boli

schopni naplnit budice potreby.

Adaptabilita. Je potrebné uvedomit si, ze vysoko integrovanu organizaciu je ¢asto tazko menit. Inter-
na integracia a externa adaptacia musia byt vyvazené. , Adaptabilné organizdcie sii pohdnané zdkaznik-
mi, riskujii a ucia sa zo svojich chyb a majii schopnost a skiisenosti s tvorbou zmeny* (Denison, 2001).
V modeli je tento faktor merany prostrednictvom troch indexov:

« tvorba zmeny - organizacia sa vie prispdsobit meniacim sa potrebam, rychlo reaguje na terajsie

a predpoveda buduce trendy;
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orientdcia na zakaznika - odrdza sa na stupni zaujmu o spokojnost zakaznika, organizacia rozu-
mie svojim zakaznikom a predpoveda ich buduce potreby;
organiza¢né ucenie sa — organizacia snima, spracuva a interpretuje signaly z okolia na to, aby pod-

porovala inovécie, ziskavala znalosti a rozvijala kompetencie.

1.1.4| Model superiacich hodnot

Podobne ako Denisonov model aj tento model vznikol pri stadiu efektivity organizacie.

Autori (Cameron & Quinn, 2011) uvadzaju, ze ,,model stiperiacich hodnét sluzi ako mapa, organizujiici

mechanizmus, ndstroj na uchopenie zmyslu, zdroj novych myslienok a uciaci sa systém‘. Model spociva

v existencii dvoch dimenzii:

flexibilita (volné uvazenie a dynamika) versus stabilita (poriadok a riadenie);

interné udrziavanie versus externé nastavenie.

Tieto osi dimenzii vytvaraju kvadranty kultur organizacie:

1.

adhockraticka dimenzia - kultura sa opiera o inovacie a sluzby, ktoré organizacia poskytuje. Za-
kladom je vytvarat, inovovat a predvidat budicnost. Organizacie, ktoré vynikaji v tomto kvad-
rante, vedia efektivne pracovat so zmenou a rizikom. Zamestnancom umoznuju volnost myslenia
a konania, pricom zakladnou charakteristikou organizacie je tiez porusovanie pravidiel a rozsiro-
vanie ich ramcov;

trh - aktivity z tohto kvadrantu su charakteristické agresivitou a nasilnostou vo vztahu ku konku-
rencii. Organizacie, ktoré vynikaju v tomto kvadrante, zdoraznuju a posiliuju svoju konkurenéna
poziciu. Zakladom je tvrdo pracovat, rychlo napredovat a orientovat sa na vitazstvo. Rychlost je
fundamentom, takze zameriavanie sa na okamzité vysledky je typickou poziadavkou;

hierarchia - aktivity z tohto kvadrantu st charakteristické tym, ze zlepSenia efektivnosti sa do-
sahujui uvadzanim lepsich procesov. Zakladom je byt lepsi, lacnejsi, istejsi. Organizacie, ktoré vy-
nikaju v tomto kvadrante, sa spoliehaju najmé na procesy kontroly kvality, merania a $tatistické
zistovanie a vyhodnocovanie;

klan - aktivity z tohto kvadrantu su charakteristické rozvojom ludi, budovanim ich kompetencii
a upeviovanim kultiry organizacie. Zakladom je rozvoj, posiliiovanie a zainteresovanost Iudi.
Organizacie, ktoré vynikaju v tomto kvadrante, zdoraznuju dva principy: budovanie sudrznosti

dosahovanim konsenzu a dosahovanie spokojnosti prostrednictvom zainteresovanosti [udi.
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Organiza¢nd forma:
KLAN

Orientacia:
SPOLUPRACOVAT

Organizac¢nd forma:
ADHOCKRACIA

Orientacia:
TVORIT

Organiza¢nd forma:
HIERARCHIA

Orientacia:
RIADIT

Organiza¢na forma:
TRH

Orientacia:
KONKUROVAT

Obrazok 3 Model superiacich hodnét (Cameron & Quinn, 2011)

1.2| Od kultdry organizacie ku kulture skoly

Je nespochybnitelné, ze $kola je organizacia. Nie je plytvanie ¢asom, ak sme vSeobecne opisali kultiru
organizacie?

Predchadzajuca cast tohto textu, ktora podava kratky exkurz do oblasti kultdary organizécie, mala svoj
zéklad v empirickom skumani reality konkrétnych organizacii v realnych podmienkach.

Ak vsak budeme tuto problematiky analyzovat hlbsie, zistime, Ze sa skimania ztcastnili v drvivej
vacsine organizdcie, ktoré boli, ¢i su komer¢né, t. j. vznikli a existujui na to, aby produkovali zisk. Je
to ich poslanie. Pojmy ako efektivna, uspe$nd, prosperujtica organizacia si dokumentované vacsinou
na zaklade ekonomickych indexov. Ako je to vSak s organizaciami, ktorych poslanie je dosahovanie
verejného dobra? Urcite sa da vyjadrit ekonomicka kondicia tej ktorej $koly, aviak mozno pochybovat

o tom, ze tento ukazovatel je skuto¢nym indikatorom poskytovanej sluzby verejnosti.

Turek (2008) detailne analyzuje rozdiel medzi priemyselnym podnikom a $kolou. Okrem iného uva-
dza rozdiel v meratelnosti vysledkov prace a riadenia na zaklade faktov: ,Vysledky vzdeldvania (vy-
ucovacieho procesu) sii velmi pocetné a rozmanité, napr.: vedomosti, intelektudlne a praktické zrucnosti,
schopnosti, postoje, hodnotovy systém Ziakov.“ Dalej diskutuje o rozdiele medzi Standardizovanymi
procesmi v priemysle a procesmi v $kole, kde podla neho ,,neexistuje algoritmus, ktory by jednoznacne

vopred usmerrioval ¢innost ucitela a jeho Ziakov vo vyucovacom procese. Efektivita prace $kol (OECD,
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2010), s ktorou kultdra skoly tzko suvisi, pouziva skor pedagogicky slovnik nez ekonomicky. Z toh-
to dovodu vyuzijeme integrovany pristup, ktory navrhuje Pol (Pol, Hlouskova, Novotny & Zounek,
2005). Ten spociva v tom, Ze pri vymedzovani pojmu kultiry skoly budeme vyuzivat kontexty a tedrie
bezné v odboroch, ktoré su pribuzné pedagogike.

Sila integrovaného pristupu ,,je v siicasnom vyuZivani bohatstva a rozmanitosti pripadnych inspirdcii
z roznych disciplin, v schopnosti reflektovat mnohostrannost a komplexnost pojmu“ (Pol, Hlouskova,
Novotny & Zounek, 2005).

K vymedzeniu pojmu kultary $koly je mozné pristupit dvojako. Lukasovd, Novy et al. (2004) uvadzaju:
o interpretativny a

o objektivisticky pristup.

Interpretativny pristup je charakteristicky tym, ze vnima kulturu ako nieco, ¢im je organizacia ($kola).
Tento pristup nechape organizaciu ako stroj, v ktorom ma kazdy zamestnanec presne vymedzend rolu,
pravomoci, zodpovednost a pravidla fungovania, ktoré zaistuju dosiahnutie ciela. Organizacia (skola)
ako kultura je zdielanym ,, suthrnom idet, vizii, ndzorov, hodnét, postojov a noriem* (Lukasovd, Novy &
kolektiv, 2004). Objektivisticky pristup vnima kultiru ako nieco, ¢o ma organizacia (Skola). Kultura
organizacie ($koly) je povazovana za jednu z organiza¢nych premennych, ktora spolu s inymi pre-
mennymi ,,ovplyviiuje fungovanie a vykonnost organizdcie a moZe byt cielavedome utvdrand a menend“
(Lukasova, Novy & kolektiv, 2004).

1.2.1| Pohlady na kultiru skoly

V poslednych rokoch ziskava problematika kultiry s$koly pozornost najma preto, Ze vznikol Siroko
akceptovany ndzor, ze kultdra skoly sa da cielene menit a kazda zmena v kultare skoly ovplyviuje aj
jej rozvoj (Hargreaves, 1994; Eagleton, 2000; Peterson a Deal, 2009; Fulan, 2008).

Je potrebné objasnit rozdiel medzi kultirou skoly a klimou $koly. Niektori autori (Mares, 1998; Petlak,
2006) diskutuju o vztahu kultury skoly a jej klimy, pricom klimu $koly chapu ako realne uplatinovanie
hodnét skoly v konani Tudi v skole.

Blasko (2013) nazyva socialnu klimu skoly aj $kolskou klimou a definuje ju ako ,,dlhodobo pésobiacu
atmosféru, ktord na skole panuje®.

Obdrzalek (1998) charakterizuje vztah kultary skoly a klimy skoly takto: ,, Kultiira skoly pésobi na kli-
mu skoly, ktord je charakterizovand prezivanim kultiry skoly jej clenmi. Vztah nie je jednostranny, ale
spatnovizbovy. Klima skoly spitne pdsobi po urcitom obdobi na kultiiru skoly, podmieriuje spokojnost
pracovnikov, Ziakov a tdto spokojnost spdtne posobi na kultiiru skoly. Spokojnost dlhodobo ovplyviiuje
efektivitu.“ Klima $koly je vysledkom uplatiiovania individualnych i zdielanych hodnét v $kole, ktoré
sa prejavuju v socialnych interakciach ziak - ziak, ziak — ucitel, ucitel - ucitel, a to na réznych tGrov-
niach (ro¢niky, pohlavie, predmety, formalne a neformalne skupiny atd.).

Turek (2008) a Blasko (2013) posudzuju kulturu skoly v suvislosti s kvalitou jej sluzby tak, ze kultura
$koly je sucastou TQM. Organiza¢ny pohlad na kultiru skoly prezentuje Rydl (2002), ktory za kultaru

$koly povazuje organiza¢né znaky struktury, organiza¢nu klimu a procesy rozvoja $kolskej institucie.
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Harkabus (1997) vychadzal z predpokladu, ze $kola je organizacia. Jej kultiru chape ako ,,sithrn pred-
stav (ocakdvani), pristupov, uzndavanych hodnét, deklarovanych noriem a vzdjomnych vztahov, ktory
sa dlhodobo prejavuje v individudlnom i skupinovom spravani ludi v organizdcii‘. Neskor rozsiruje
chapanie kultury $koly ako entity socialneho Zivota a ponuka tento pohlad: , Kultiira skoly predstavuje
suhrn takych predstav, pristupov a hodnét, ktoré sii v skole vieobecne prijaté a su relativne dlhodobo
udrZiavané“ (Harkabus, 2004).

Podobne definuje kulturu skoly Jakubikova (1999), podla ktorej je , kultiira skoly vnutorny fenomén,
primdrne vytvdarany a vyuzZivany v oblasti riadenia a vztahov k vlastnym zamestnancom skoly. Ide
o suthrn predstav, pristupov a hodnét v skole vseobecne uzndavanych a pomerne dlhodobo udrziavanych”.
Matsumoto s kolegami sa divaji na kultaru skoly ako na ,,systém vyznamov a informdcii odovzdadva-
nych napriec generdciami“ (Matsumoto, Yoo & Fontaine, 2009). Ako zasadnu funkciu kultdry vnimaju
pripisovanie vyznamu kontextu (povaha Iudi v interakcii, materidlne podmienky, aktudlna udalost),
¢im generované normy ponukaju sprievodcu v orientdcii, ako ludia v skole citia, myslia a konaja
v tomto kontexte. Tieto normy povazuju za zakladné a maju predist socidlnemu chaosu a prispiet
k tomu, aby sa udrziavala socidlna koordinacia.

Schratz a Walker (Research as Social Change, 2005), prizvukuju v suvislosti s kulturou skoly ulohu
socialneho porozumenia a spdsobov, akymi je socidlne porozumenie pritomné v socialnych situaciach
a socialnych procesoch.

Hoci existuje viacero vnimani a definicii kultary $koly, Hlouskova (2008) konstatuje, ze ,,sa zhodujti
v tom, Ze kultira skoly je holistickou entitou, ktord je zodpovednd za konfigurdciu jednotlivych casti cel-
ku‘. Pre lepsie pochopenie rozsahu hodnotenia a sebahodnotenia skoly je vhodné pozriet sa na $kolu
a procesy ucenia sa, vychovy a vzdelavania podrobnejsie ako na systém, resp. ako na celok, ktory nie
je tvoreny iba svojimi ¢astami, ale ako na celok, ktory je tvoreny svojimi ¢astami a ich vzajomnou
konfiguraciou (Drucker, 2004).

1.2.2| Pracovny model kultiry skoly

Na dobru komunikéciu potrebujeme pracovny model kultary skoly. Ten, ktory uvedieme, bude vyuzi-
vat kombindciu Scheinovho, Hofstedeho a Denisovho modelu.

Opierame sa aj o praktické skusenosti s uplatnovanim modelu v programoch kontinudlneho vzde-
lavania (najma programov urcenych pre veduicich pedagogickych zamestnancov, ale aj pre veducich
predmetovych komisif).

Novak (2012) v tomto modeli vnima $kolu ako kultaru. Opisuje model skoly ako systém, ktory pozo-
stava z troch podsystémov:

« funkcionalneho,

 socidlneho,

« hodnotového.

Jednotlivé subsystémy nie st prisne ohranic¢ené a navzajom sa ovplyvinuju tak, ako je to opisané v casti
1.1.1 tohto textu.
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funkcionalny

socialny

Obrazok 4 Model skoly ako systému

Funkcionalny podsystém obsahuje vSetky materidlne i nematerialne artefakty, ktoré boli a st vytvo-
rené $kolou. Medzi materialne artefakty mozno zaradit priestorovu, technicky, finan¢nd a material-
nu vybavenost skoly (vratane ucebnic poskytovanych ziakom, $kolskej kniznice, u¢ebnych pomocok,
didaktickej techniky, IKT, nasteniek, skolskych zbierok a pod.). Specidlnym pripadom artefaktov je
cela pedagogicka dokumentdcia a zostava vnutornych predpisov skoly, spravy o ¢innosti $koly, rozvrh
hodin, obsadenost kabinetov, priemery $tudijnych vysledkov, percento dochadzky, urcenie triednictva
a pod. Cast ti¢astnikov nésho vzdelavania vnimala tieto artefakty ako jednoznacne materidlne - ich
existencia sa da vidiet, skontrolovat, merat a kvantifikovat.

Druha cast nepovazovala tieto artefakty za jednoznacne materidlne, ich argumentacia sa opierala
0 poznanie, ze u tychto artefaktov nezohrava ich fyzicka existencia rozhodujticu rolu - uprednost-
nili posolstvo, ktoré tieto artefakty nesu (napr. tzv. $tabna kultura skoly nereflektuje iba normativne
poziadavky dané legislativou, ale je tiez odrazom videnia sveta v $kole a istym svedectvom o tomto
videni). Pre dalSiu pracu s tymto textom nie je rozhodujucou Cistota zaradenia jednotlivych artefak-
tov medzi materidlne ¢i nematerialne. V zasade ide o lahko kvantifikovatelné skuto¢nosti, prip. tie
javy, ktoré sa objavuji priamo v kvantifikovanej podobe (priemerny prospech, priemerna dochadzka,
pocet olympionikov, pocet ziakov v mimoskolskej krizkovej ¢innosti, pocty vydanych rozhodnuti
riaditelom a pod.). Patria sem tiez pocty klasickych i odbornych ucebni a ich vybavenie, dalsie vnu-
torné vybavenie $koly, technicky stav budov a ucebni, vybavenie skoly skolskou jedalnou, telocvi¢nou,

kniznicou atd. Dolezitym artefaktom nematerialnej povahy st ritudly a jazyk, ktory sa v §kole pouziva.

Socialny subsystém zahrna vsetky komplexné procesy socialnej interakcie a komunikacie medzi lud-
mi v $kole, ktoré slizia na osvojovanie a posiliiovanie hodndt, noriem a spésobov konania, ktoré st
v danej kulture (8kola) ¢i subkulture (napr. prvy stupen plnoorganizovanej skoly) platné. V priebehu
socializdcie si jedinec (najma ziak a ucitel) osvojuje normativny a hodnotovy systém $koly a vzorce
spravania. Pri adaptacii nového ¢lena moze dochadzat k oslabeniu vlastnej identity. Socialny subsys-

tém sa tyka vSetkych Iudi a najrozli¢nejsich druhov vztahov medzi ludmi v skole, ako st napr. klima
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predmetovych komisii, tried a vyuc¢ovacich hodin, organiza¢na struktura skoly, vztahy medzi ziakmi

a ucitelmi, spoluziakmi, ucitelmi a ucitelmi, pedagogickymi a nepedagogickymi pracovnikmi $koly,

rodi¢mi. Je tiez charakterizovany aj interak¢énou $truktdrou.

Sociologicky slovnik (Marikova, Petrusek, Vodakova & kolektiv, 1996) uvadza dva idealne typy:

o hierarchicky typ, ktory funguje s relativne malopocetnou riadiacou $truktirou, ktora koordinuje
vysoko formalizované role a ¢innost ostatnych podriadenych, ktorych snahou je maximalna od-
mena za pracu. V mene dosiahnutia individualnych cielov sa zamestnanci podriaduji vedeniu,
ktoré sa usiluje o presadenie svojich cielov;

o charakteristicka je prisne vymedzena $truktura roli a praca je zalozZena na funkénej $pecializacii.
Spontanna angazovanost [udi na plneni cielov vedenia sa neoc¢akava;

o synergicky typ, ktory je zaloZeny na tom, Ze vsetci ludia v $kole maja spolo¢ny ciel, ktory sami
pomahali formulovat a nebol mocensky nantuteny. Dosahovanie ciela vnimaji Iudia ako zasadna
hodnotu a ako najlepsiu cestu k dosahovaniu aj svojich individualnych cielov. Rozdiely typu nad-
riadeny — podriadeny sa stieraja, funkéna Specializacia je pruznejsia.

To znamena, Ze zlozkou socidlneho subsystému st aj spdsoby, ako sa vedu porady, ako sa prijimaja

rozhodnutia a ako sa rozdeluje zodpovednost. Niektori autori do ramca tohto subsystému odporucaja

zahrnut aj hodnotenie ludi (Hargreaves, Earl, Moore, & Manning, 2001; Fullan & Sharratt, 2007; Ser-

giovanni, 2005).

Hodnotovy subsystém (v spojeni s ¢astou socidlneho subsystému zjednodusene ¢asto oznacovany

ako kultara skoly) obsahuje spolo¢ne zdielané hodnoty skoly, jej viziu, identitu, autonémiu a ciele.

Ak hovorime spolocne zdielané, myslime tym hodnoty vnimané a reSpektované tak kolektivne, ako aj

individualne.

V subsystéme nachadzame to, comu zuc¢astneni ludia veria, ¢o formuje pedagogicku paradigmu skoly

a ¢o ludia v pedagogickom a psychologickom pristupe uplatiuji vo vychove a vo vzdelavani. Pre po-

treby tohto studijného materialu povazujeme za vhodné vysvetlit pojem hodnoty.

Ako sme konstatovali pri pojme kultiira, ani pojem hodnota nema jedini nominalnu definiciu. Exis-

tuje mnoho hladisk a pomenovani. Budeme pracovat s Hofstedeho (2001) definiciou hodnoty, ako

»vSeobecnou tendenciou preferovat urcity stav veci pred inymi‘. Charakteristiku hodnot skoly budeme

skumat prostrednictvom hodnotovej struktury.

Hodnotova $truktdra je celok previazanych hodnotovych preferencii, hodnotovych orientacii a hod-

notového ramca daného nositela (Prudky & kolektiv, 2009). Podla tohto zdroja rozoznavame:

o hodnotové preferencie, ktoré vyjadruju skuto¢nost, ze hodnoty st vzdy sucastou alebo prejavom
hodnotiacich opdr a ako také su vo vzagjomnych preferencnych vztahoch. Hodnoty st diferenco-
vané v urcitej hierarchii, ¢o sa ¢asto nazyva hodnotovym rebrickom;

« hodnotova orientacia, ktora predstavuje postupné utvaranie hodnot, ktoré su zamerané na ¢asové
posobenie a rozvoj. Vyjadruje cestu, zacielenie, smer, ktorym sa hodnoty uberaju, alebo sa budu
pravdepodobne uberat;

o hodnotovy ramec, ktory predstavuje hranice vyznavanych a prijatych hodnot ich nositela.

18



Hodnoty st vysledkom hodnotenia a zaroven zdrojom dal$ieho hodnotenia. Rosa upozornuje na ne-
bezpecenstvo zameny predmetu hodnotenia a hodnoty takto: ,, Ak pod hodnotou rozumieme nejakui ve-
licinu, t. j. nieco existujiice, takpovediac, ,,samo o sebe; zabuidame (vedome alebo podvedome) na fakt, ze
kazdd velicina je urcend nielen obsahom, ale aj mierou (kvantitou). Problém vznikd tak, zZe sa pri procese
hodnotenia spominany obsah priraduje k hodnotenému predmetu/javu/stavu, ¢im sa stava jeho kvali-
tou, a potom hodnotou. Urlenie stuptia (miery) kvality (teda viastnosti alebo stavu predmetu i javu) je
pritom rozne, zavisi od hodnotového systému, ktory je zaloZeny na vlastnej Struktiire urcujiicich noriem
(ako uz bolo uvedené vyssie) - kazda hodnota je hodnotou z hladiska nejakej normy* (Rosa, 2012).
Normativnost zohrava tlohu aj pri vnimani, ktoré prezentuje Sergiovanni pri rozliSovani pojmu kul-
tary skoly a klimy skoly. Kulttra $koly vyjadruje zdielané hodnoty, predpoklady a lojalitu svojich ¢le-
nov prostrednictvom vsetkych subsystémov. Klima skoly podla neho pracuje so zhodou a zasado-
vostou spravania v oblasti operativy $koly. Z tohto ddvodu kulttiru skoly povazuje za normativnejsiu
(Sergiovanni, 2005).

Rokeach (Prudky a ini, 2009) deli hodnoty na cielové a instrumentalne. Cielové hodnoty sa vztahu-
ju ku konecnému stavu. Instrumentdlne hodnoty maju vztah k spésobom komunikécie prijatelnym

pre naplnenie cielovych hodnét.
1.2.3| Spoznavanie kultary skoly

KedZe poznanie o hodnotovej struktudre skoly je vychodiskom nasej prace, je produktivne, aby existo-

val nastroj na snimanie hodnotovej $truktary skoly — nastroj, ktory by bol dostato¢ne citlivy na hod-

notovy ramec, hodnotovu preferenciu a hodnotovu orientaciu.

Na ucely vzdelavania v programe Liderstvo v skole sme modifikaciou textu publikacie School Cultural

Elements Questionnaire Cavanagha a Dellara (Maslowski, 1998) pripravili dotaznik hodnotovej $truk-

tary skoly.

Dotaznik je citlivy na Sest skupin hodnot:

o dovera ucitelov vo svoju pracu - profesijné hodnoty tykajtice sa dolezitosti skoly ako institucie
a potreby rozvoja $koly na pedagogickych principoch;

o doraz na procesy ucenia produkuje u¢iacu sa komunitu, v zdujme ktorej je mozny profesijny rast
a zlepSené vysledky ziakov;

« kolegialita motivuje ucitelov experimentovat a rozvija podporujuce medziludské vztahy;

 spolupraca je interakciou medzi ucitelmi, v ktorej su zdielané informacie o vsetkych zalezitostiach
skoly;

 zdielané planovanie je kolektivny proces zaloZeny na spolo¢nej vizii;

« vedenie k zmene - transformac¢ny lider zdiela moc a facilituje proces rozvoja skoly, ktory podne-
cuje fudsky potencial a zaujatie ucitelov.

V dotazniku st na pétstupnovej skdle postupne snimané nazory ucitelov na jednotlivé hodnoty pri-

tomné v kultare $koly, a to v styroch dimenziach:

o dolezitost (individualne posudzovana) - dimenzia D,
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o uspokojenie (individualne posudzované) — dimenzia U,
 aktivita (individualne posudzovand) — dimenzia A,
o ocakavanie v buducnosti (individudlne posudzované) - dimenzia O.
Posudzované hodnoty:

e vzijomné porozumenie,

« orientdcia na inovacie,

o flexibilita,

o pocit bezpecia,

o stabilita,

» orientacia na vysledky,

o zaujatost pracou,

o prospesnost,

o odlisnost,

« orientacia na vykon,

« kontinuita,

o ucinnost,

o orientdcia na zmenu,

o uzitoc¢nost,

« orientacia na ciel,

o vzdjomna dovera,

o spolupraca,

o adaptabilita,

» konzistencia,

« uplatnenie,

o lojalita,

o prijemna atmosféra,

o usilie o uspech,

o vysoka moralka,

o otvorenost voc¢i novym trendom,

o splnenie zavazku skoly,

o solidarita.

Pri pilotazi dotaznika sa vyuzilo osemnast hodnét, ktorych interpretacia a porozumenie boli u ucite-
lov z jednej $koly rovnaké alebo velmi blizke. Vyskytli sa i hodnoty, ked ucitelia z danej $koly spociatku
nemali k dispozicii spolo¢nt interpretaciu, no po diskusii vedeli najst spolocny konsenzus.

Zasadna nie je absolutna cistota definicie jednotlivych hodnét, ale jej interpretacia ucitelmi, ktora
odraza skuto¢nu prax $koly. Kazda kultura si vytvara vlastny jazyk a interpretacny ramec, preto sa
jednotlivé polozky dotaznika, ako aj $kalovanie vztahuju na snimanie postojov typu ja v nasej skole.

Tomu zodpoveda aj interpretdcia ziskanych udajov.
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Nie je mozné, aby sme na zaklade ziskanych udajov mohli porovnavat dve rozne skoly, prip. konsta-

tovat rozdiel vo vnimani délezitosti lubovolnej hodnoty ucitelmi dvoch réznych $kol. Udaje ziskané

prostrednictvom dotaznika sa umoznujua vyjadrit k:

o osobnym hodnotovym preferencidm - dimenzia D,

« hodnotovému ramcu - dimenzia U,

o hodnotovej orientécii $koly — dimenzia O.

Vzhladom na dimenziu D moze byt oznacenie moznosti tejto premennej znakom preferencie hodno-

ty v individualnom rebri¢ku hodnot, ale aj znakom toho, Ze dana hodnota je iba deklarovana a v real-

nom zivote $koly sa na nu neberie ohlad. Délezité informacie je mozné ziskat vtedy, ak budeme brat

do tvahy viaceré dimenzie sucasne, napriklad:

o vztah dimenzii D a U naznacuje nasytenie hodnoty prace v skole,

o vztah dimenzii D a O naznacuje mieru motivacie ucitela,

o vztah dimenzii D, U a A upresiiuje mieru zvnutornenia danej hodnoty (napr. trojica D =5, U =4
a A = 1 naznacuje, ze dand hodnota je u respondenta autenticky zvnitornena).

Radost z rozmyslania o dal$ich moznych dvojiciach, prip. trojiciach ¢i $tvorici dimenzii ponechavame

na Citatelovi.
1.2.4| Parametre a typy kultury $koly

Obsah a sila kultury st hlavnymi parametrami kultary skoly (Lukasova, Novy & kolektiv, 2004). Ob-
sah kultury mozno rozpoznat prostrednictvom vonkajsej demonstracie prvkov hodnotového a social-
neho subsystému, teda hodnot a noriem spravania. Sila kultary skoly je dand mierou zvnutornenia
a zdielania prvkov hodnotového subsystému a ich uplatiovania v socidlnom a funkcionalnom systé-
me. Hovorime aj o homogenite hodnotového systému. Ak je miera vysokd, hovorime o silnej kulture,
ak je nizka, hovorime o slabej kulttre. Prejavom slabej kulttry je nezaujem ucitelov o spolo¢nt pracu
na plneni cielov a zanedbatelny vplyv na fungovanie $koly.

Hodnotové struktury ucitelov st odlisné az divergentné. Ucitelia stracaju prehlad o tom, ¢o je tce-
lom ich prace. Silna kultdra je charakteristicka tym, Ze poskytuje ucitelom jasnd informaciu o ucele
a zmysle ich prace. Umoznuje otvorent komunikaciu, zvySuje motivaciu a posilnuje identitu skoly.

Eger a Jakubikova (2000) pomenovali vyhody a nevyhody silnej kultury takto:

Tabulka 1 Vyhody a nedostatky silnej kultury (Eger & Jakubikova, 2000)

vyhody silnej kultary nedostatky silnej kultary

tendencia k uzavretosti

zotrvavanie na tradicidch

nedostatok flexibility

blokacia nového

kolektivna snaha vyhnut sa kritike
vynucovanie konformity za kazdu cenu
zlozitd adaptacia novych zamestnancov

jasny a prehladny pohlad na skolu
bezkonfliktnd komunikacia

rychle nachadzanie rieseni a rozhodnuti
rychla implementacia inovacii

vysoka motivécia

malo formalnych predpisov

niz$ie naroky na kontrolu

vysoka istota a dovera spolupracovnikov
nizka fluktudcia

zna¢na identifikdcia so $kolou a lojalita
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Iny parameter nahliadania pouzili Paterson a Deal. Tyka sa kondicie kultury.

Paterson a Deal chapu kultaru ako ,,mohutnii siet ritudlov a tradicii, noriem a hodnot, ktoré ovplyviujii

kazdu ¢rtu Zivota skoly“ tym, ze (2009):

objasnuju pohlad na kazdodenné spravanie a zvysuju pozornost zameranu na to, ¢o je dolezité
a hodnotné,

buduje oddanost zdakladnym hodnotam a identifikaciu s nimi,

posiliuje motivaciu,

zvysuje efektivitu a produktivitu skoly.

Z tohto pohladu rozlisuju pozitivnu a toxickd kultdru. Pozitivna kultira sa vyznacuje nasledujicimi
charakteristikami (2000):

poslanie $koly je orientované na ucenie sa ziakov a ucitelov;

histéria a ucel skoly st velmi cenené;

zékladné hodnoty kolegiality, vykonu a zlepsovania podnecuju kvalitu, dosahované vysledky
a ucenie sa;

pozitivne vnutorné presvedcenie a viera v potencial ziakov a ucitelov ucit sa a rast;

silnd profesionalna komunita, ktora pomocou kolegiality a dovery vyuziva znalosti, skisenosti
a skumanie na zlep$enie praxe;

zdielany pocit zodpovednosti za vysledky ziakov;

kultirna siet, ktora podporuje pozitivny tok komunikacie;

liderstvo vedenia i medzi ucitelmi, ktoré graduje zlepsenia;

ritudly a ceremonie, ktoré posilnuju zakladné hodnoty;

pribehy, ktoré oslavuju tspechy, hrdinky a hrdinov skoly;

vSeobecny cit pre medziludské kontakty, zmysluplny tucel a vieru v budicnost;

tyzické prostredie, ktoré symbolizuje radost a hrdost;

$iroko akceptovany a zdielany respekt voci kazdému a starostlivost o kazdého.

Negativne normy a hodnoty, vytratenie vnimania poslania skoly a nezdravé vztahy st negativne kul-

tarne vzorce, ktoré sa vyvijaja v Case a vytvaraju toxicku kultaru, v ktorej sa otupuje odhodlanie, redu-

kuje profesionalizmus a potlaca efektivnost $koly. Toxicka kultira ma tieto vlastnosti (2009):

nedostatok zdielaného ucelu alebo roztriestené vnimanie poslania na zaklade individualnych za-
ujmov;

ucitelia, ktori hladaju svoj zmysel v praci mimo skoly, negativne a negativne postoje voci ziakom;
vnimanie minulosti ako pribeh porazky a zlyhania;

normy radikalneho individualizmu, akceptovanie priemernosti a vyhybanie sa inovaciam;

maly zmysel pre komunitu, vela negativnych nazorov a presvedcenti o ziakoch a kolegoch;

malo pozitivnych tradicii alebo ceremonii, ktoré by rozvijali zmysel pre komunitu;

kultarna siet odmietacov, sabotérov, klebetnikov a antihrdinov, v ktorej prevazuje negativna ko-
munikdcia;

nedostatok liderstva vedenia i medzi ucitelmi;

negativna rola modelov, ktoré slavia uspech v skole;
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» socidlne kontakty, ktoré sa stavaji fragmentovanymi az otvorene antagonistickymi;
o vSeobecné prejavy nedovery a pomsty;

o beznadejnost, strata odvahy a ztfalstvo namiesto nadeje, snov a jasnej vizie.

Na fakt, ze kultura skoly moze produkovat rézne subkultiry, upozornuju mnohi autori (Harkabus,
1997; Hargreaves, Earl, Moore & Manning, 2001; Pol, Hlouskova, Novotny & Zounek, 2005). Tieto
subkultdry sa navzajom mozu lisit az natolko, ze v sumare stoja za zrodenim toxickej kultury. Tento
stav Hargreaves oznacuje za balkanizdciu kultiry.

V zavere kapitoly uvadzame prehlad typov kultary skoly. Nemame ambicie podat vycerpavajuci po-
hlad na rozne typoldgie a z nich odvodené zaradenia. Pontkame isty pohlad, ktory vznikol syntézou

vystupov z viacerych zdrojov (tab. 2).
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2| Liderstvo
(Milos Novak)

Preco sa vlastne zaoberame liderstvom? Je dovodom nasho zaujmu skuto¢nost, ze liderstvo je mod-
nym trendom alebo ho skiimame preto, aby sme ¢innost Iudi, ktori maju zodpovednost za procesy
vychovy a vzdelavania, nazvali honosnejsie ako riadenie?

Uvadzame vypovede dvoch riaditelov strednych §kdl, ktoré odzneli v priebehu pripravy veducich pe-

dagogickych zamestnancov na otazku, v ¢om spociva tazisko ich prace.

Jan, riaditel odbornej skoly:

»Pripravim so zdstupcami plan hlavnych tiloh, rozdelime zodpovednost, urcime terminy. Plan hlavnych
tloh sa tyka najmd akcii skoly, ved ucitelia majui Skolsky vzdeldvaci program. Museli si vypracovat uceb-
né osnovy a TVVP Co majii ulit a éo musia Ziaci vediet je dané obsahovym a vykonovym standardom,
takze vsetko je jasné bez akychkolvek debdt. TakzZe ked mdme pldn hlavnych tiloh, ktory sa mesacne ak-
tualizuje, moézZeme sa stistredit na tri oblasti: kontrolu plnenia tiloh, zabezpecenie fungovania ekonomiky

skoly a operativnu rovinu zivota skoly (suplovanie, vykurovanie, vykon Stdtnej spravy a pod.).”

Anna, riaditelka odbornej skoly:

»Je jasné, Ze operativa a papierovanie mi odcerpdva vela casu a energie. Avsak tiito cinnost nepovaZujem
za svoje poslanie. Spolu s najblizsimi kolegami sme sa zamyslali nad tym, ako dosiahnut, aby ucitelia
odovzdavali Ziakom to najlepsie zo svojho ucitelského umenia, aby neopakovali neustdle tzv. osvedcené
recepty a nebali sa experimentovat, aby neustdle pracovali na sebe. A v pripade, ak tak robia, aby sa im

dostalo uznanie, povzbudenie a aspon mordlne ocenenie ich prdce.”

Aj menej pozorny Citatel si vS§imne odli$nost vnimania toho, ¢o povazuju citovani riaditelia za podsta-
tu svojej prace. Ktory pristup by sme mohli oznacit ako liderstvo a ktory ako manazérstvo?
Pokusime sa tuto odli$nost pomenovat spésobom, ktory sme pouzili pri definicii pojmu kultary:

oprieme sa o vedné discipliny, ktoré sa zaoberaju problematikou riadenia.

2.1| Vymedzenie pojmu

Uz pred vyse patdesiatimi rokmi uverejnil McGregor svoju pracu, v ktorej sa zameral na dva protipoly

v manazérskych pristupoch k praci: na doveru a regulaciu. Pomenoval ich teéria X a tedria Y.
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Podla tedrie X (Levin, 2012) sa ludom neda doverovat. Vyuzija kazdua prilezitost a situaciu vo svoj
osobny prospech, pokial nad nimi nie je prisny dozor. Zamestnanci s nemotivovani, vyhybaja sa
zodpovednosti, tuzia po istote. ,,Reagujii iba na donucovanie, kontrolu a hrozby zo strany manazérov®
(Hickman, 1995). Manazér musi vytvorit stimuly, sledovat vykon a zodpovednost svojich zamest-
nancov a stanovit sankcie, aby predisiel nezelanému spravaniu zamestnancov. Tento pohlad je stale
pritomny v tradi¢nych centralisticky riadenych organizaciach, ale aj v systémoch.

Teoria Y vychadza z predpokladu, ze vacsina ludi vie, ¢o robi a vacsinu casu sa na to aj sustreduje.
Z tohto pohladu zamestnanec ziskava od manazéra viac dovery, ¢o je pre organizaciu prospesnejsie.

Uloha manazéra spociva najma v re$pektovani, usmernovani a povzbudzovani zamestnancov.

Hickman pontka slova lider a manazér ako metafory, ktoré st krajnymi pélmi jedného kontinua
(Hickman, 1995). Slovo manazér charakterizuje ako ,raciondlnejsi, struktirovanejsi, kontrolovatel-
nejsi, premyslenejsi a usporiadanejsi koniec kontinua’; slovo lider na tomto kontinuu zaujima poziciu
~experimentdlnejsiu, viziondrskejsiu, flexibilnejsiu, menej kontrolovatelnejsiu a tvorivejsiu“ (Hickman,
1995). Analyzuje rozdiely medzi manazérmi a lidrami z piatich hladisk:

1. zhladiska konkurenc¢nej stratégie a vyhody,

2. orienta¢nej kultury a schopnosti,

3. vonkajsej a vnutornej zmeny,

4. individualnej efektivnosti a $tylu,

5

ziskovosti a vysledkov.

Asi malokto bude mat vyhrady k prehldseniu, Ze absolutny manazér i absolatny lider je pre organiza-
ciu hotovou katastrofou. V praxi sa kazdy rozhoduje, na ktorej strane kontinua je charakteristika jeho
pocinania.

Leithwood (2007) skonstatoval, ze doteraz sa nepodarilo najst zhodu v definicii konceptu liderstva,
pri¢om ovplyviovanie je nevyhnutna sucast vacsiny koncepcii liderstva.

Yukl uvadza, ze ,vicsina definicii liderstva reflektuje predpoklad, Ze liderstvo zahitia proces socidlneho
ovplyviiovania, v ktorom zdmerné ovplyviiovanie jednou osobou (skupinou) zamerané na inii osobu
(skupinu) Struktiruje aktivity a vztahy v skupine alebo organizdacii“ (Yukl, 2002). Dodava, ze ,defini-
cia liderstva je arbitrdrna a velmi subjektivna. Niektoré definicie sii uZitocnejsie ako iné, ale neexistuje
»spravna“ definicia“ (Yukl, 2002).
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Tabulka 3 Kontinuum konkuren¢na stratégia a zvyhodnenie podla (Hickman, 1995)

Konkurenc¢na stratégia
azvyhodnenie

/] Manazérska orientacia m
Stratégia \]

Liderska orientacia
Kultara

Ohrozenie PrileZitost
Variant Vizia
Izol4cia Korelacia
Rie$enia Problémy
Trhy Zdakaznici
Rivali Partneri
Zisky Perspektivy
Slabé stranky Silné stranky

Tabulka 4 Kontinuum Orienta¢nd kulttra a schopnosti podla (Hickman, 1995)

/ Manazérska orientacia m
Autorita

Liderska orientécia
Vplyv

Uniformita Jednota
Programy Ludia
Orienta¢na kultura Povstup - Pr 1k,1a.d
. Instrukcia In$pirdcia
a schopnosti MBO MBWA
Kontrola Podpora
Prepustit Udrzat
Principidlnost Oddanost
Tabulka 5 Kontinuum Vonkajsia a vnatorna zmena podla (Hickman, 1995)
/] Manazérska orientacia m Liderska orientacia
Stabilita N > Kriza
Kopirovat Tvorit
Upevnit Uvolnit
Vonkajsia a vnitorna Korzl.pml)msmctvo Polarlzac1a,
Zlozitost Jednoduchost
Zmena Reaktivnost Proaktivnost
Plany Experimenty
Reorganizicia Prehodnocovanie
Vylep$ovat Revolucionizovat
Tabulka 6 Kontinuum Individualna efektivnost a styl podla (Hickman, 1995)
/] Manazérska orientacia m Liderska orientacia ’x
Metbdy N vV Motivy
Logické myslenie Laterdlne myslenie
Hierarchia Rovnost
Individualna efektivnost Skept1c1z.mus OptlleI’nljls
<] Zmierenie Konfrontacia
asty Preberat zodpovednost Prenechat zodpovednost inym
Formadlnost Neformalnost
Veda Umenie
Povinnosti Idedly
Tabulka 7 Kontinuum Ziskovost a vysledky podla (Hickman, 1995)
/] Manazérska orientacia m Liderska orientdcia
Vykonnost ] Potencial
Zévislost Nezdvislost
Kompenzicia Satisfakcia
Ziskovost a vysledky Zachovavanie Riskovanie
vy Materidlne Nemateridlne
Pritomnost Buducnost
Kratkodobost Dlhodobost
Dobre Lepsie
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2.2| Liderstvo v $kole

Ak budeme uvazovat o $kole ako o celku, manazérske pozicie st jasne vymedzené.

St to pozicie veducich pedagogickych zamestnancov, na mnohych $kolach aj pozicia vychovného
poradcu a veducich poradnych organov riaditela $koly. Liderské pozicie nie s presne vymedzené.
Okrem vsetkych manazérskych pozicii mozu byt liderské pozicie omnoho Sirsie, lidrom méze byt
(a casto aj je) obycajny ucitel.

Tato skutocnost sa eSte vyraznejsie prejavuje na drovni triedy, kde sa ocakava, Ze socidlne interakcie
a procesy v triede su riadené kazdym ucitelom. Skuto¢nost, Ze niekto zastava poziciu vediceho peda-
gogického zamestnanca, automaticky neznamend, Ze zastava poziciu lidra.

Isty posun znamenalo nahradenie slova ovplyviiovanie slovom pozyvanie tak, ako uvadzaju Stoll a Fink
vo svojej koncepcii: ,Liderstvo je o komunikdcii, pozyvani (pozvani) jednotlivcov a skupin, s ktorymi
lider vstupuje do interakcie s cielom budovat a realizovat zdielanii a rozvijanti viziu rozsirenych vzdeld-
vacich zazitkov a prilezitosti pre deti® (Stoll & Fink, 1996).

Dalsie hladisko zdoraziuje Etzioni — zdsadn rolu lidra v kultivovani $koly (Etzioni, 2001).

Fullan vidi délezitost kultury skoly vtedy, ked lider realizuje potrebné zmeny v praxi. Nazyva to re-
kulturaciou (Fullan, 2001). Spésobom Jin a Jang pristupil k opisaniu vztahu medzi manazérstvom

a liderstvom:

LIDERSTVO

objavuje nové moznosti a kapacity na ich
realizaciu alebo ich realizovatelnost

e  kreativne riesi
problém

e vytvdra novu paradigmu

e pracuje v ramci

paradigmy

e pracuje na novom systéme

« podnecuje a posilnuje zamestnancov
dosiahnut $pickovy vykon

_

pracuje v ramci systému

vie uviest veci a ludi do pohybu,

o re$pektuje dostojnost
metdd, technik a riadenia

kazdého c¢loveka

e 0sobna reakcia
. 7 Ve I
je »sluzit

« vnima ludi ako svoju podporu

osobna reakcia je ,,konat“

MANAZERSTVO

Obrézok 5 Vztah medzi manazérstvom a liderstvom (Schratz, 2013)
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Vizia je ¢im dalej, tym viac ocenovana ako dolezita sucast liderstva. Britskd Ndrodnd akadémia skolské-
ho liderstva (NCSL) identifikovala $tyri dolezité sucasti liderstva, ktoré priamo stvisia s viziou (2003):
1. vynimo¢ni lidri maja viziu svojej organizacie — pisomne zachyteny sen o tom, ako je nasa $kola
centrom vychovy a vzdelavania v komunite;
2. vizia musi byt vyjadrena sposobom, ktory zabezpeci angazovanost fudi v skole;
komunikacia vizie si vyzaduje komunikaciu jej zmyslu;
4. na to, aby liderstvo bolo tuspesné, je potrebné venovat pozornost institucionalizacii vizie — lider
musi spolupracovat s ostatnymi na implantovani vizie do $truktdr a procesov v skole.
NCSL pontka aj vlastnt definiciu liderstva v skole ako proces ovplyviiovania veduci k dosahovaniu
pozadovanych cielov. Uspesni lidri vytvéraju viziu svojej $koly, spominajt ju pri kazdej prileZitosti
a ziskavaju [udi v §kole, aby tito viziu zdielali. To zahffia in§pirovanie a podporu ostatnych na napliia-
nie vizie $koly, ktora je zaloZena na jasnych individualnych a profesijnych hodnotach. Manazment je
o implementovani hodnét skoly a G¢innom a efektivnom udrziavani aktudlnych aktivit skoly. Oba
pristupy (liderstvo aj manazérstvo) je nutnostou uspesnosti skoly (National College for School Lea-
dership, 2003).

Cottonova (Marzano, Timothy & Brian, 2005) publikovala vystupy svojho narativneho prehladu li-
teratdry, pricom analyzami skimani hladala vzory a trendy. Z celkového poctu 81 analyzovanych
sprav sa 56 tykalo vplyvu liderstva riaditela na $tudijné vysledky ziakov, 10 sa tykalo vplyvu liderstva
riaditela na postoje ziakov, 8 bolo zameranych na spravanie sa ziakov, 15 na postoje ucitelov, 4 na spra-
vanie ucitelov a 3 sa zaoberali mierou prepadania ziakov. Podarilo sa jej identifikovat také kategorie
spravania riaditela, ktoré pozitivne vplyvaju na $tudijné vysledky ziakov, na postoje Ziakov, na spra-
vanie ziakov, na postoje ucitelov, na spravanie ucitelov, na mieru prepadania ziakov. Uvadzame 25

identifikovanych kategori:

1. bezpecné a usporiadané prostredie,

2. vizia a ciele orientované na vysoku uroven ucenia sa ziakov,
3. vysoké ocakavania na ucenie sa ziakov,

4. sebaddvera, zodpovednost a vytrvalost,

5. pozorovatelnost a pristupnost,

6. pozitivna a podporujuca klima,

7. komunikacia a interakcia,

8. emocionalna a medziludska podpora,

9. zainteresovanie rodi¢ov a komunity,

10. ritudly, ceremonie a ostatné symbolické akcie,

11. zdielané liderstvo, prijimanie rozhodnuti a posiliiovanie zamestnancov,
12. spolupraca,

13. liderstvo pre ucenie sa a vyucovanie,

14. neustale usilie o vysokud troven ucenia sa ziakov,

15. normy kontinualneho zlepsovania,
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16. diskutovanie otdzok vyucovania,

17. pozorovanie ucitelov v triede a poskytovanie spatnej vézby;,

18. podpora autondmie ucitela,

19. podpora experimentovania,

20. moznosti a zdroje profesného rozvoja,

21. ochrana vyucovacieho casu,

22. monitorovanie progresu ziakov a zdielanie informacii o nom,

23. vyuzivanie progresu ziakov na zlep$ovanie vzdelavacieho programu,

24. uznanie vysledkom, ktoré ziaci a u¢itelia dosiahli,

25. modelovanie roli.

Tieto kategérie su v dobrej korelacii s vysledkami 69 skiimani, ktoré vykonal Marzano so svojimi
spolupracovnikmi (2005) na vzorke 2 802 skl s 1,4 milionmi ziakov a 14 000 ucitelmi. Na ich zaklade

formulovali 21 zodpovednosti lidra skoly:

Tabulka 8 21 zodpovednosti lidra skoly (Marzano, Timothy & Brian, 2005, s. 42-43)

Zodpovednost Miera, do ktorej $kolsky lider...
1. utvrdzovanie spoznava a oslavuje ispechy a uznava neuspechy
2. agent zmeny je ochotny aktivne menit status quo
3. pravidelné ocenovanie zistuje a ocenuje individualne Gspechy
4. komunikacia nastavuje silné komunika¢né kanaly s a medzi ucitelmi a ziakmi
5. kultira upevinuje zdielané hodnoty a zmysel pre komunitu a spolupracu

ochranuje uditelov pred javmi a vplyvmi, ktoré by mohli

6. disciplina PR Y p :
narus$ovat ciele a ¢as na vyucovanie

prispdsobuje svoje liderské spravanie potrebam aktualnej situdcie

7. flexibilita PN A
a zvlada iny nazor

8. zameranie nastavuje jasné ciele a udrziava ich v centre pozornosti $koly

komunikuje a kona v stlade so zakladnymi idealmi a vierami

9. idedly/viery o vychove a vzdeldvani

10. vklad inych vtahuje ucitelov do pripravy a realizacie dolezitych rozhodnuti
zabezpecuje prehlad uéitelov o poslednych teériach

11. intelektualna stimuldcia a skusenostiach a vyvolava diskusie o nich ako pravidelnej sucasti
kulttry skoly

je priamo angazovany v priprave a realizacii vzdeldvacieho

12. angazovanost v kurikule, vyu¢ovani a hodnoteni . J . p
programu $koly, vyucovani a hodnoteni

je oboznameny s aktualnym vzdeldvacim programom skoly,

13. znalost kurikula, vyucovania a hodnotenia Y p /
vyucovanim a hodnotenim

14. monitorovanie/hodnotenie monitoruje efektivnost praktik v $kole a ich dopad na udenie sa

ziakov
15. optimalizator in$piruje a uvadza inovacie a nové vyzvy
16. poriadok nastavuje subor standardnych operativnych procedur a rutin
R . je obhajcom a hovorcom skoly v rokovani so socidlnymi
17. posobenie navonok .
partnermi
18. vztahy demonstruje uvedomovanie si osobnych aspektov ucitelov
19. zdroje zabezpecuje ucitefom materidl a profesijny rozvoj

si uvedomuje detaily a okolnosti fungovania $koly vyuziva tieto

20. spozndvanie situdcie . . S Iy p
informdcie na riesenie terajsich a potencialnych problémov

21. viditelnost ma kvalitny kontakt a interakcie s uc¢itelmi a ziakmi
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2.3| Styly a typy liderstva

»Liderstvo sa v poslednych rokoch stava médnym trendom. Politici ho poZadujii viac, akademici konsta-

tuju jeho nedostatok. A potencidlni skolski lidri si casto povzdychnii ,do certa s nim’* (Fink, 2005).

Casto je dovodom nedévery k liderstvu fakt, Ze je vnimané ako disjunktna alternativa k manazovaniu.

Tu chceme opit zddraznit, Ze pri vedeni ludi je ispe$na len kombinacia liderstva a manazérstva. Exis-

tuje vela, najmé anglicky pisanych zdrojov o $kolskom liderstve. Ich rozsah presahuje tcel tejto pub-

likacie, preto uvadzame niektoré casto frekventované a uspesne overené $tyly a typy liderstva v skole.

Najskor uvedieme tri zakladné tedrie stavby organizdcie.

1.

Teéria pyramidy - predpoklada, Ze sposob, ako riadit druhych, spociva v tom, Ze jedna osoba
prevezme zodpovednost vydavanim pokynov, dozorom a kontrolou. Ak vsak pocet podriadenych
narastd, potom dochdadza ku delegovaniu zodpovednosti dalsim ludom - vznika hierarchicky sys-
tém manazérskych pozicii. Vytvaraju sa pravidla a prikazy, aby sa zabezpecilo, Ze vSetci manazéri
v systéme rozmyslaju a konaju rovnako. Tito vydavaju postupy a navody na planovanie, organi-
zovanie a riadenie. Tedria pyramid funguje dobre v organizacii, ktora uniformne produkuje $tan-
dardizované vystupy. Stava sa vSak byrokratickou no¢nou morou, ak sa aplikuje v nespravnych
podmienkach - napr. v $kolach. Tedria pyramidy zjednodusuje a $tandardizuje pracu veducich
a ucitelov, to sa v8ak prejavuje na vystupoch. Standardizované postupy vedu ku $tandardizovanym
vysledkom pre nestandardizovanych Ziakov a nestandardizovany svet.

Teoria kolaji - predpokladd, ze sposob, ako riadit druhych, ktori maji odlisnu pracu na odlisnych
miestach, je prostrednictvom $tandardizacie pracovnych procesov. Namiesto priameho riadenia,
dozoru a hierarchickej struktury sa vela ¢asu venuje predpokladaniu a predpovedaniu vsetkych
otazok a problémov, ktoré sa mozu v praxi vyskytnat. Takto sa vytvoria odpovede a rieSenia, ktoré
ostatni musia re$pektovat pri prechode od jedného ciela (vystupu) k druhému. Potom, ak je trasa
uz raz vytycena, je potrebné urobit dve veci: trénovat ludi sledovat tuto trasu a zostavit monitoro-
vaci systém citlivy na snimanie toho, ¢i ju Iudia sleduju. Teéria kolaji funguje dobre v zamestna-
niach s velkou mierou predpovede a tam, kde stanovenie jedinej najlepsej cesty realizacie prace ma
zmysel. Ak sa vSak tato teoria aplikuje v kole, vytvara sa systém dorucovania vyucovania, v kto-
rom su $pecifické ciele prisne ramcované otvorenym kurikulom a Specifickymi vyucovacimi meto-
dami. Ucitelia st riadeni a hodnoteni, Ziaci testovani, aby sa zabezpe(ilo, Ze sa vyucuje predpisané
ucivo, a to schvalenym spdsobom. Veduci zamestnanci a ucitelia pouzivaju menej kompetencii.
Standardizacia prace ucitelov a Ziakov neustéle narasta. Aj v tejto teérii vedu $tandardizované po-
stupy ku $tandardizovanym vysledkom pre nestandardizovanych ziakov a nestandardizovany svet.
Casto sme svedkami mylného presvedéenia, Ze $tandard a $tandardizécia je to isté.

Teoria vysokej vykonnosti — tato teoria sa lisi od predchadzajucich dvoch oslabenou hierarchiou
(zhora - nadol) a neexistenciou detailnych predpisov, ktoré ludom hovoria, ¢o maju robit. Decen-
tralizacia je kli¢om, fudia maju zodpovednost rozhodovat, ako budu pracovat. Riadenie sa usku-
toc¢nuje na zaklade dosahovanych vystupov a nie predpisanych postupov. Téato teéria predpoklada,

ze efektivne liderstvo spociva v tom, Ze spaja [udi s vysledkami prace, menej s postupmi. Ak je tato
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teoria aplikovana v skole, cielom st meratelné vystupy ucenia sa, ktoré sa potom stavaji tandar-
dom. KedZe sa vystupy sami Standardizuju, $koly st slobodné v rozhodovani, ako ich dosiahnu.
Veduci a ucitelia mdzu organizovat svoju pracu sposobom, ktory povazuju za najlepsi na dosia-
hnutie $tandardov. V pripade, Ze vonkajsia autorita (nie $kola sama) nastavuje $tandardy, potom
tento spdsob vedie k tedrii kolajnic. Pri objavovani takého modelu liderstva v $kole, v ktorom
ucitelia a riadiaci zamestnanci (lidri) stavaju na existujucej profesionalnej, socialnej a praktickej
realite a hladaju nové cesty spolo¢nej mobilizacie, ako reagovat na rozvijajice sa poslanie svojej
$koly, pomenujeme jednotlivé typy liderstva tak, ako ich popisuje dostupna literatira. Je potrebné
pripoment, ze jednotlivé typy nie s v praci lidrov zastupené exkluzivne, t. j. lider moze vyuzivat
viacero typov vo svojej praci, prip. ich kombinaciu. Je potrebné zdoraznit vychodiskové poznanie:
liderstvo je vztahovy (nie individualny) fenomén. Liderstvo spociva v tvorbe siete medzi ludmi -
medzi ¢lenmi skupiny, timu, predmetovej komisie, zboru.
Konsenzus prijaty na konferencii (Educational Leadership Conference, 2012) o zakladnych témach
liderstva sa orientuje na oblast konceptov a sktsenosti profesionalnych uciacich sa komunit (Har-
greaves, 2003), distribuovaného liderstva, udrzatelnosti, internom uceni sa, mentoringu, kouc¢ingu
a strategického myslenia o IKT.
V prvej kapitole sme poukazali na zasadnu rolu kultary skoly. Ak hlbsie skimame kultaru skoly a 1i-
derstvo, vidime, Ze st to dve strany tej istej mince. Na jednej strane kultirne normy definuju, ako bude
v organizacii definované liderstvo, na druhej strane, ¢o lider redlne robi v praxi (vytvaranie a riadenie
kultary skoly). Pri nasich seminaroch v ramci programov kontinualneho vzdelavania sa stretaivame
s nazorom, ze kultura skoly a liderstvo je iba tedria a prax je odlisna. Po hlbsej diskusii sa ukazuje,
ze prevazna vacsina ucastnikov priklada hodnotam skoly zasadny vyznam a sd s nimi identifikovani.
Tu je mozné odhalit skrat, ktory je naznacovany sii¢asnou existenciou platnej tedrie a pritom odlisna
prax. Tento stav nie je mozny - tedria vzdy bude validizovana alebo vyvratena praxou. Vysvetlenie je
jednoduché, i ked niekedy bolestné: prehlasenia o tom, ¢o si vazime a ako chceme v $kole pracovat
a Zit, st v rozpore s realnym zivotom skoly. Pri vybere konkrétneho pristupu lidra a aplikovani lubo-
volnej tedrie moze byt dobrou orientaciou aj prehlad typologie hodnotovych preferencii v organizacii,
ktory dava do stvisu preferenciu subsystémov kulttry skoly, organiza¢ny typ $koly a najvyznamnejsiu
charakteristiku (Fielding, 2007).

Tabulka 9 Typoldgia hodnotovych preferencii (Fielding, 2007)
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2.3.1| Typy liderstva

Distribuované liderstvo

Marzanov model (2005) troch pramenov liderstva identifikuje 3 zakladné dimenzie aktivit liderstva:

1. vztahovd - upevniovanie vzdjomnej otvorenosti, dévery a zavizku dobrovolne a slobodne ovplyv-
novat druhych a byt druhymi ovplyviiovany;

2. ucelnosti - vyuzivanie individualnych prinosov na ucely organizdcie, takze Iudia veria, Ze ich pra-
ca je produktivna a uzito¢na;

3. spolocnej akcie — pestovanie zdielanej viery v to, ze fudia mo6zu pracovat spolo¢ne na dosiahnuti

cielov tspesnejsie ako jednotlivci pracujuci samostatne.

Liderstvo ucenia sa

Vychadza zo spravy OECD znamej ako Delorsova sprava (OECD, 1996) a uvadza 4 piliere vzdelavania.

1. Uit sa poznavat - spaja Siroké vseobecné vedomosti a zruc¢nosti (ovladat nastroje badania, zveda-
vosti, porozumenia, podporovat nezavislost isudku a neustaly rozvoj vlastného poznania).

2. Uit sa konat — okrem profesionalnych vedomosti a zru¢nosti byt flexibilny vzhladom na meniace
sa socialne a pracovné situacie (vediet pracovat v timoch a slobodne sa rozhodovat).

3. Uit sa zit v spolo¢nosti — vediet Zit a pracovat s inymi ludmi respektujucimi odli$nost a vzajomné
porozumenie. Je potrebné spravat sa k ludom mravne a zodpovedne.

4. Uit sa byt — rozvoj vSestranného cloveka s velkou autonémiou, vlastnym tsudkom a osobnou
zodpovednostou vyuzivajuceho vsetky aspekty fudského potencidlu: rozum a telo, inteligenciu,

citlivost, vnimanie etiky a duchovnych hodnot.

Liderstvo kultary

Ucenie nie je iba kognitivnou a psychologickou zalezitostou. Obsahuje viac ako konstruktivizmus,
a to viacnasobnu inteligenciu, metakogniciu alebo ucenie sa rieSenim problémov. Proces ucenia a vy-
ucovania je tiez kulturdlnym a emocionalnym procesom. Spociva v re§pektovani zdielanych hodnot.
Kultura skoly ovplyviuje kazdodenny beh udalosti. Jedinec nemdze sim menit kultaru skoly, moze

vsak pozvat svojich kolegov k pozorovaniu toho, ¢o chce zmenit. Ulohou lidra je kultivovat $kolu.

Liderstvo zmeny

V tomto prostredi ucitelia skimaju, badaju, experimentuju, reflektuju, reviduju, objavuji a menia svo-
je postupy v uceni a vyucovani. Lidri zohravaji podpornt rolu. Ucitelia su tiezZ zodpovedni za to, ¢o
je cielom skoly - uspech ziaka. Utitelia rozvijaju rozne $tyly ucenia sa a vyucovania. V tomto pripade

vSak hrozi syndrém opakujicej sa zmeny;, t. j. pretazenie podnetmi a chaos, ktory zmena vytvara.

Moralne a etické liderstvo
Vychadza z poznania, Ze ucenie je socialna udalost. Mordlne a etické liderstvo spociva v tom, Zze lidri

prijimaju svoje rozhodnutia prostrednictvom vnimania pojmov sprdvny a nespravny, pripadne dobry
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a zly. Ich morélne a etické rozhodnutia zavisia od interpretacie hodnot skoly. Moralny lider (moralna
autorita) sa sprava v sulade so svojim sebavnimanim (sebaponatim) pri dosahovani vyssej irovne pri-
jatia spravneho a etického rozhodnutia. Je zasadnym pri prechode $koly od organizacie ku komunite.
(Hargreaves, 2009)

Liderstvo a moc a udrzatelné liderstvo

Udrzatelnost je kapacita systému prijat komplexnosti a zlozitosti neustdleho zlepSovania v zhode
so zakladnymi ludskymi hodnotami (Fullan, 2005).

Medzi sedem principov udrzatelného liderstva zaradujeme:

hibku - m4 to zmysel,

zivotnost — neustale trva,

rozpinanie — neustale sa $iri,

spravodlivost — neposkodzuje okolité prostredie (vratane Iudi),

rozli¢nost — podpora rozli¢nosti a sudrznosti,

néapaditost — udrziava vydavky na rozumnej urovni,

A A

zachovavanie - ocenovanie minulosti pri tvorbe budtcnosti (Hargraves, 2007).

Neudrzatelnost (Abrahamson, 2004) je charakterizovana ako syndrom opakujtcej sa zmeny.

Transformacné liderstvo
Lidrom je v podstate kazdy ucitel. Zakladnym predpokladom je akceptovanie a zvladanie zmeny. U¢i-
telia sa postupne transformuji z naslednikov na lidrov. Mobilizacia Iudi v $kole sa nazyva tiez rekul-

turalizaciou $koly.
2.3.2| Styly liderstva

Styly liderstva st v dalsom texte prezentované ako potencialne stratégie liderstva, ktoré je mozné up-

latnit v rozli¢nych kontextoch.

1. Situacné liderstvo - efektivny lider vyuziva situaciu na ziskanie moci, riadenia a vplyvu na tcast-
nikov aktivity. Vyjednavanie, hfadanie kompromisov, vytvaranie koalicii a rozdelovanie zdrojov st
jeho hlavné znaky.

2. Manazérske liderstvo — manazérsky lider sa sustreduje na udrziavanie systému. Svoje najvacsie
usilie venuje planovaniu a organizovaniu kazdodennych operacii v $kole. Rozpocet je starostli-
vo konstruovany a dosledne monitorovany, zdroje su rozdelované, podriadeni st koordinovani
a kontrolovani, strategické a taktické plany st vypracované, algoritmované a implementované.
Bolo velmi popularne v USA, vo Velkej Britanii a v Kanade v polovici dvadsiateho storocia.

3. Lider ako sluzobnik — ma korene v priklade velkych ndbozenskych lidrov (napr. Budha, Kristus,
Mohamed). Lider sa vnima ako sluzobnik a nema ambicie ziskavat osobné vyhody (materialne

¢i nematerialne).
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10.

11.

Lider ako rytier na bielom koni - niekedy lider prichadza do skoly s tlohou napravit realne ale-
bo oc¢akavané problémy. Bez ohladu na beznadejnost situdcie je vnimany ako rytier, ktory z dracej
jaskyne vyvedie uviznenych. Lider je vzdy pripraveny hodnotit a posudzovat. Casto si na za&iatku
dna naplanuje desat veci, ktoré chce pocas tohto dina vykonat a ku koncu pracovného dna spise to,
¢o sa v skutocnosti udialo. Koreldcia medzi planovanymi a uskuto¢nenymi aktivitami je zriedkava.
Nepriame liderstvo - ide o stratégie, ktoré facilituju Iudi v skole posilnovanim ¢loveciny a sym-
bolického ramca skoly. Ucitel s dvadsatro¢nou praxou moze byt mocnejsi lider ako ten, ktory
ma menovku na dverach riaditelne. Nepriamy lider sa ztc¢astnuje na takmer vsetkych skolskych
a mimoskolskych aktivitach a udrziava priatelsky kontakt so zi¢astnenymi kolegami (Hargreaves,
2003).

Spolupracujuce liderstvo - lider pre $kolu vytvara vnatorné i externé vazby, ktoré umoznuja
lepsiu komunikaciu, spolupracu a koordinaciu medzi spolupracovnikmi i socialnymi partnermi.
Medzi vedenim, ucitelmi a ziakmi je vytvarand klima dovery a kolegiality (Fullan, 2003).
Dialogické liderstvo — Freire tvrdi, Ze ti ucitelia, s ktorymi lider vstupuje do interakcie, maji ovela
lepsi prehlad o cieloch a zvolenych prostriedkoch. Dialogicky lider objavuje pravdu na zaklade
komunikacie a dialégu s ostatnymi ucitemi, a to umoznuje pripravovat vhodné rozvojové aktivity
a implementovat ich do praxe.

Transkulturalne liderstvo — poznanie, Ze su¢asna pracovna sila nie je kulturalne homogénna,
viedlo k potrebe, aby lider citlivo spoznaval a akceptoval odlisné kulturalne hodnoty a viery. Lider
musi v kazdej situdcii rozoznat emic (perspektivu seba) a etic (perspektivu pozorovatela).
Ovplyviujuice liderstvo — ticelom tohto $tylu je dosiahnutie cielov organizacie rozsirenim pro-
duktivity a pocitu spokojnosti u zamestnancov. Tento lider musi poznat kazdodenné javy, ich
pri¢iny a hodnoty, ktoré ich vyvolavaju. Odlisuje sa od nepriameho liderstva mierou zamernosti
a ucelnym vyuzitim svojho vplyvu. Velmi ¢asto je pritomné u lidrov, ktori nemaji formalnu lider-
sku rolu.

‘Marxistické’ liderstvo — mikropolitické interakcie, ktoré v skole existuju, mozu zapricinit vni-
manie, Ze existuju triedne rozdiely medzi ucitelmi, ziakmi, rodi¢mi a im podlieha aj rozdelovanie
zdrojov. Rodové, etnické, vekové, socioekonomické a dalsie podtriedy pdsobia nezavisle od seba.
Kazda zo skupin ma svoju tlohu a lider alokaciou zdrojov a strategickym spojenectvom dosahuje
svoje ciele (napr. uvolnenim penazi na fyzikalny softvér silider poistuje hlas fyzikara v rade skoly).
Konstruktivistické liderstvo — Lambert (2002) zdoraznuje, Ze liderstvo nie je zvladnuty vycvik,
ale vysledok vytvarany lidrom a spolupracovnikmi pri spolo¢nej praci. Vsetci ludia participu-
ju na priprave rozvoja a jeho implementacii. Konstrukcia, dekonstrukcia a rekonstrukcia zmyslu
$koly tymto sposobom rozvija $pecidlne vnimanie liderstva danej $koly. Skola nevnima formélnu
hierarchiu, demarka¢n4 ¢iara medzi lidrami a nasledovnikmi nie je badatelnd. Ulohou formalne-
ho lidra je zabezpecit, aby bol kazdy zamestnanec akceptovany v prijimani rozhodnuti a v miere,

ktoru povazuje za vhodnu.
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3| Lider $koly ako agent zmeny kvality skoly

V predchadzajicich kapitolach sme ¢itatelovi spristupnili prehlad modelov kultury organizacie, po-
nukli mu pohlad na fenomén kultary $koly prostrednictvom pracovného modelu jej kulttry a prezen-
tovali moznosti vyberu typu a $tylu liderstva na skole.

V pripade, Ze je Citatel aj i¢astnikom vzdelavania, aktivity na vzdelavani suvisiace s obsahom prvych
dvoch kapitol umoznuju ziskat, pripadne rozvinut Gc¢astnikove kompetencie, a to:

o schopnost identifikovat typ kultiry svojej skoly;

o schopnost pomenovat oblast zmeny kultary skoly;

o schopnost vybrat si vhodny typ a styl liderstva.

Co vytvéra predpoklad na uskuto¢nenie o¢akavanej zmeny kultury skoly?

V tejto kapitole chceme ¢itatelovi pontknut projektovy pristup, ako prakticky uchopit zmenu kultary
$koly. V nasledujicom texte si ukdzeme, ako sa prostrednictvom ciela $koly naplanuje zamyslana zme-
na s pouzitim projektovania v PDCA cykle zmeny.

Dve pripadové studie v zavere¢nej podkapitole poukazuju na rozpor deklarovanych a zdielanych hod-

not v kultire konkrétnej skoly a na rozdielnost realizacie zmien dvoch §kdl s rozdielnymi kultarami.

3.1| Ciel a projekt zmeny $koly

Vychodiskom premyslania o zmene $koly a jej uskuto¢neni je ciel. V podstate ide o to, aby formulacia

ciela splnala kritérid nizsie uvedenej SMART - analyzy.

Tabulka 10 SMART analyza - kritérid a ich popisy

KRITERIUM POPIS KRITERIA
Specifickost Formuldcia ciela je jednoznac¢na a pochopitelnd pre ludi.
Meratelnost Mieru dosiahnutia ciela vieme merat (ur¢it) pomocou indikatorov.

Akceptovatelnost, ambicidznost |Ciel je vlastnictvom vsetkych Iudi v kole, je Tudmi zvnatorneny a prijaty.

Realistickost, realizovatelnost | Ciel je mozné dosiahnut pri predpokladanych zdrojoch v danom case.

Terminovanost Ciel ma jasne a konkrétne uvedeny predpokladany termin dosiahnutia.
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Po prijati rozhodnutia, ¢o bude cielom zmeny, je mozné pristtpit k navrhovaniu jednotlivych krokov
(aktivit/¢innosti) veducich k jeho dosiahnutiu. Na ucely riadenia zmeny $koly je vhodné usporia-
dat aktivity do faz tzv. Demingovho (PDCA) cyklu. Vznikne tak realizacny projekt, ktory pozostava

zo $tyroch faz.

Realizacna Pripravna

faza faza

Hodnotiaca

Fion Pilotna faza

Obrazok 6 Demingov PDCA cyklus

V pripravnej faze prebieha planovanie potrebnych modelov realizacie, ¢asového harmonogramu,
priprava zdrojov a inych, na dosiahnutie ciela potrebnych, ¢innosti. Zamerom pilotnej fazy je od-
skusanie naplanovaného rieSenia. Vyhodnotenie tspesnosti pilotnej fazy a prijatie korekcii sa urobi

v hodnotiacej faze. V realiza¢nej faze potom ziskame finalny produkt.

3.2| Projekt zmeny - Demingov (PDCA) cyklus

Na tvorbu realiza¢ného projektu zmeny je potrebné poznanie zakladnych charakteristik kultary skoly
a konsenzus aktérov zmeny v odpovediach na nasledujice otazky.
1. Preco chceme menit sicasnu kultiru skoly?
2. Co je cielom zmeny?
3. Co touto zmenou ziskame z pohladu prospesnosti pre jednotlivca a z pohladu uZito¢nosti pre
skolu?
Ako budeme pracovat s ¢asom (kedy chceme projektovant zmenu dosiahnut)?

Ktoré prvky vybranych typov liderstva chceme pouzit pocas realizacie zmeny kultary skoly?

Vhodnymi nastrojmi na identifikovanie zakladnych charakteristik kultary $koly su:
» dotaznik hodnoty $koly (Novak, 2013). Dotaznik zistuje nazory a pocity zamestnancov $koly
na pritomnost jednotlivych hodndt s moznostou postdenia ddlezitosti, uspokojenia, potrebnej

aktivity a ocakavani.
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o prehlad siedmych typov kultur (podkapitola 1.2.4). Tabulka poskytuje informacie umoznujuce
nasledne identifikovat trinast charakteristik kultiry skoly a hladat perspektivy moznej zmeny —

zelaného stavu.

Ak povazujeme realizacny projekt za logicka postupnost krokov (aktivit) s vymedzenymi zdrojmi ve-
ddcimi k dosiahnutiu ciela v danom case, potom st fazy PDCA cyklu a ich rozpracovanie prirodzenou
sucastou $truktiry realiza¢ného projektu. Pri navrhovani aktivit jednotlivych faz projektu je potrebné
mysliet na vSetky skutocnosti, s ktorymi sa pri realizacii zmeny mozeme stretnut.

Podla Hargreavesa (1994) zmenou kultury $koly mézeme ziskat, pripadne rozvinut etické, moralne
a politické kompetencie zucastnenych pedagogickych i nepedagogickych zamestnancov. Etické kom-
petencie predstavuju subor kompetencii potrebnych na dosiahnutie stavu, ked je ¢lovek schopny zit
s ostatnymi, moralne schopny zit sam so sebou a politicky pracovat s mocou. Cielent zmenu kultury

$koly je mozné povazovat za rozvojovy impulz skoly.
3.2.1| Pripravna faza

NajdolezitejSou a sti¢asne aj velmi narocnou fazou projektu je pripravna faza.

Pri zamys$lani sa, ktoré aktivity je potrebné realizovat v tejto faze projektu, pomoézu nasledujtce otazky.
1. Ako budeme postupovat v realizacii zmeny, aké casové ramce je potrebné dodrziavat?

2. Ako budeme realizovat pripravu [udi?

3. Ako budeme hodnotit fudi (podla akych kritérii)?

4. Aké zdroje budeme potrebovat a ako ich zabezpecime?

5. Ako budeme spolupracovat s okolim, komunitou?

Odpovede na otazky mozu byt vhodnou pomdckou pri formulovani vystupov, teda pri pomenovani
toho, ¢o potrebujeme a ¢o chceme na konci tejto fazy vediet a mat pripravené. Vo vztahu k uvedenym
otazkam moze ist o nasledujuce vystupy:

o model a harmonogram realizacie aktivit PDCA,

o model pripravy Iudi,

« model hodnotenia ludi,

« model zabezpecenia zdrojov,

o model spoluprace s komunitou.

Néroc¢nost vytvorenia uvedenych vystupov suvisi s poziadavkou timovej spoluprace.

Poradie i formulacie aktivit v pripravnej, pilotnej, hodnotiacej a realiza¢nej faze je analogické.
3.2.1.1| Model a harmonogram realizacie aktivit PDCA
V modeli realizacie aktivit PDCA uvadzame vsetky aktivity, ktoré potrebujeme vykonat na dosiahnu-

tie ziaducej zmeny v kultare $koly. Harmonogram realizacie aktivit PDCA predstavuje spracovanie

¢asovych ramcov na realizdciu jednotlivych aktivit.
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Vhodnym zaciatkom je odhad potrebného ¢asu na jednotlivé fazy projektu, teda kolko ¢asu potrebu-
jeme na kvalitnud pripravu, pilotdz, hodnotenie a realizaciu. Pri odhadovani ¢asu zohravaji vyznamnu
rolu rozne terminy, ktoré musi $kola re$pektovat (zaciatok skolského roka, sviatky, hlavné a vedlajsie
prazdniny, maturitné skasky, prijimacie skusky, koniec $kolského roka, atd.). S tymto odhadom je po-
tom mozné pracovat pri tvorbe aktivit, menit ho, respektive usmernovat ho.

Aktivity prezentované v nasledujicom texte predstavuju ramcové spracovanie projektu — mozno ich
povazovat za pracovné balicky, ktoré potrebujeme v jednotlivych fazach $pecifikovat. Model a harmo-
nogram je mozné spracovat spolo¢ne v podobe Ganttovho diagramu.

Nasledujuica tabulka ilustruje moznua postupnost aktivit (Novak, 2013):

Ménik
Tabulka 11 Postupnost aktivit pripravnej fazy s ¢asovym harmonogramom ‘
i E <t
Mesiac § ~§ g E E =
= £ : | % % s
Dvojtyzden 15|31 15|28 | 1531 | 15 | 30 | 15| 31 | 15 | 30
A 1.1.1 | Vyber veduceho timu X
A 1.1.2 | Dohoda s veducim timu X | X
A 1.1.3 | Vytvorenie timu X
A 1.1.4 | Dohoda o praci timu X
A 1.1.5 | Prvy navrh M1.0 X | X | X | X | X
A'1.1.6 | Verejnd prezentacia M1.0 X
A 1.1.7 | Korekcie navrhu M1.0 X
A 1.1.8 | Prezentacia navrhu M2.0 X | X
All1l Vyber vedtceho timu pre model a harmonogram realizacie PDCA.
Al12 Dohoda s vedicim timu (kontrakt o vystupe, pravomoci, komunikacii, hodnoteni, od-
mene, atd.).
Al.13 Vytvorenie timu, ktory bude participovat na tvorbe modelu a harmonogramu realiza-
cie PDCA.
All14 Dohoda o praci timu (kontrakt o podmienkach prace, materidlnom zabezpeceni prace
timu, o komunikdcii a iné...).
A1.15 Prvy navrh vystupu timu (navrh modelu M 1.0).
Al.1.6 Verejna prezentacia navrhu M 1.0 (diskusia a spétnd vdzba k navrhu).
Al.1.7 Vyhodnotenie spétnej vazby z prezentacie a korekcie navrhu M 1.0 (ndslednd tvorba
a vznik M 2.0).
Al1.138 Verejna prezentacia navrhu M 2.0 (diskusia k navrhu).
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Harmonogram pre vsetky fazy a aktivity PDCA cyklu mdzeme vytvorit analogickym spdsobom. Do
harmonogramu je vhodné doplnit milniky, teda miesta, kde sa stretdvaju viaceré aktivity a pokra-
¢ovanie projektu zavisi na ich dokonceni. Svoje miesto tu nachadzaju aj uvahy o rizikach, miestach,
kde moze projekt zlyhat. Poznanie takychto miest umoznuje, ba az vyzaduje hladanie alternativnych
rieSeni. Ich ndjdenie zabezpecuje plynuly proces priebehu jednotlivych aktivit projektu v pripade

vzniku takéhoto problému.
3.2.1.2| Model pripravy Iudi

Tazisko modelu tvoria aktivity, pomocou ktorych Iudia ziskavajd, pripadne si rozsiruji kompetencie
potrebné na dosiahnutie Zelatelnej zmeny v kulttre $koly. Mozna postupnost aktivit:

Al21 vyber veduceho timu pre model pripravy Iudi;

Al122 dohoda s vedicim timu - kontrakt o vystupe, pravomoci, komunikacii, hodnoteni,

odmene, atd’;

Al123 vytvorenie timu;

Al24 dohoda o praci timu - kontrakt o podmienkach prace, materialnom zabezpeceni prace
timu;

A125 prvy navrh vystupu timu - navrh LUDIA 1.0 (dalej iba L 1.0);

Al26 verejna prezentacia navrhu L 1.0;

A127 vyhodnotenie spétnej vazby z prezentacie a korekcie navrhu L 1.0 (vznik L 2.0);

A1238 prezentacia navrhu L 2.0;

A129 realizdcia navrhu L 2.0.

3.2.1.3| Model hodnotenia Iudi

Navrhované aktivity v tomto pripade smeruju k vytvoreniu nového systému hodnotenia pedagogic-
kych a nepedagogickych zamestnancov. Novy systém sa viaze na ciel rozvoja $koly, ktory odraza za-
myslana zmenu kultiry $koly. Mozna postupnost aktivit:

A13.1 vyber vediceho timu pre model hodnotenia Tudi;

A132 dohoda s vedicim timu - kontrakt o vystupe, pravomoci, komunikacii, hodnoteni,

odmene, atd’;

A133 vytvorenie timu;

Al134 dohoda o praci timu - kontrakt o podmienkach prace, materialnom zabezpeceni prace
timu;

A135 prvy navrh vystupu timu - navrh hodnotenia 1.0 (dalej iba H 1.0);

A136 verejna prezentacia navrhu H 1.0;

A 137 vyhodnotenie spétnej vazby z prezentacie a korekcie navrhu H 1.0 (vznik H 2.0);

A1338 prezentacia navrhu H 2.0.
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3.2.1.4| Model zabezpeclenia zdrojov

Model vytvorime premyslenim aktivit smerujtcich k $pecifikacii potrebnych zdrojov a sposobu ich
zabezpecenia. Mozna postupnost aktivit:

Al4l1 vyber veduceho timu pre model zabezpecenia zdrojov;

Al42 dohoda s veducim timu - kontrakt o vystupe, pravomoci, komunikacii, hodnoteni,

odmene, atd’;

Al143 vytvorenie timu;

Al44 dohoda o praci timu - kontrakt o podmienkach prace, materialnom zabezpeceni prace
timu;

A145 prvy navrh vystupu timu - navrh zdrojov 1.0 (dalej iba Z 1.0);

Al46 verejna prezentacia navrhu Z 1.0;

A147 vyhodnotenie spétnej vazby z prezentacie a korekcie navrhu L 1.0 (vznik L 2.0);

A1438 prezentacia navrhu Z 2.0;

A149 realizdcia navrhu Z 2.0.

3.2.1.5| Model spoluprace s komunitou

V modeli spoluprace s komunitou (okolim) uvazujeme o aktivitach, pomocou ktorych spozname svo-
jich partnerov z komunity (okolia $koly). Aktivity naznacuju potrebu spoluprace. Medzi vyznamnych
partnerov v oblasti spoluprace s komunitou mozeme zaradit najma:

o rodicov a zriadovatela $koly,

o $koly, z ktorych prichadza najviac ziakov,

o $koly a zamestnavatelia, do ktorych odchadzaju nasi absolventi.

Mozna postupnost aktivit:

A15.1 vyber veduceho timu pre model spoluprace s komunitou;

Al152 dohoda s veducim timu - kontrakt o vystupe, pravomoci, komunikacii, hodnoteni,

odmene, atd’;

A153 vytvorenie timu;

Al54 dohoda o praci timu - kontrakt o podmienkach prace, materialnom zabezpeceni prace
timu;

A155 prvy navrh vystupu timu - navrh komunity 1.0 (dalej iba K 1.0);

A156 verejnd prezentacia navrhu K 1.0;

A157 vyhodnotenie spétnej vazby z prezentdcie a korekcie navrhu K 1.0 (vznik K 2.0);

A1538 prezentacia navrhu K 2.0;

A159 realizdcia navrhu K 2.0.
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3.2.1.6| Komunika¢ny a monitorovaci plan

Dolezitou stcastou realizacie projektu zmeny je plan komunikacie fudi pracujtcich na projekte i mi-

mo neho a sledovanie diania (monitorovanie) pri realizacii projektovanych aktivit.

Vyznamnym ziskom uplatiiovania komunika¢ného planu moze byt otvorena, obojstranna komuni-

kacia zabezpecujica tok potrebnych informacii pre vsetkych aktérov zmeny. Monitorovaci plan ma

zabezpecit poznanie stavu realizacie aktivit projektu. To umoznuje vstupovat do realizacie vhodnym

spdsobom, pokial je to potrebné.

Komunika¢ny a monitorovaci plan vytvarame v spolupraci s vedicimi jednotlivych timov v synchro-

nizacii s realizaciou aktivit modelov pripravy ludi, zabezpecenia zdrojov a komunikacie s komunitou.

Prave v aktivitach odrazajtcich komunikaciu s ludmi a monitorovanie priebehu realizacie projektu je

vyznamna rola lidra skoly.

Svoje miesto v monitorovacom plane ma aj problematika uz spominanych milnikov, rizikovych miest

a alternativnych rieSeni. Ak sme ich identifikovali a pripravili, tak pri vzniku takychto situdcii moézeme

okamzite reagovat, korigovat priebeh aktivit. Mozna postupnost aktivit:

A1.6.1 vytvorenie komunikacného planu na zdklade dohdd s vedicimi timov na vytvorenie pot-
rebnych modelov pripravnej fazy;

A1.6.2 vytvorenie monitorovacieho planu na zaklade dohdd s vedtcimi vyssie uvedenych timov.
3.2.2| Pilotna faza

V pilotnej faze odskisame navrhnuté riesenie. Na vystupe pilotaze potrebujeme mat dostatok rele-
vantnych tdajov a informacii potrebnych na jej vyhodnotenie. Priebeh pilotaze a urcenie relevantnych
udajov sme projektovali v prislusnom modeli pripravnej fazy (M 2.0, tabulka 11). Spdsob zberu uda-
jov sme naplanovali v komunika¢nom a monitorovacom plane.

Vhodnym spdsobom moéze byt pilotaz s mensim poctom ludi (ludia s vyssim stupniom ddvery na-
kloneni myslienkam zmeny a pod.). Dalou moZznostou je mentilna pilotaz, ktord sa uskutociiuje
na myslienkovej irovni - analyticky sa testuje navrhovany model. Myslienkova pilotaz moze ¢iastocne
nahradit realnu pilotnu fazu. Mozna postupnost aktivit:

A 2.1 realizacia prislu$nej ¢asti navrhu M 2.0;

A 2.2 realizacia prislu$nej ¢asti komunika¢ného a monitorovacieho planu;

A 2.3 pilotovanie hodnotiaceho systému z aktivity A 1.3.8.
3.2.3| Hodnotiaca faza

V predchadzajucej faze sme odskusali prislusné modely navrhnuté v pripravnej faze.
Zozbierali sme potrebné udaje a informacie, ktoré vyuzijeme na hodnotenie fungovania pilotovanych
aktivit. V hodnoteni vieme povedat, ktoré aktivity fungovali (ne)tispesne a preco to tak je. Hodnote-

nie dalej vyuzijeme pri navrhu korekcii aktivit v jednotlivych pilotovanych modeloch. Pri uvazovani
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o korekciach pocitame i s ¢asovym odstupom (od ich vytvorenia) a s tym stvisiacimi zmenami v pri-
slusnych modeloch. Mozna postupnost aktivit:

A 3.1 korekcie prislu$nej ¢asti navrhu M 2.0;

A 3.2 realizacia prislu$nej ¢asti navrhu M 2.0;

A 3.2 vytvorenie korekcii hodnotiaceho systému.
3.2.4| Realiza¢na faza

Rovnako aj v tejto faze pocitame s korekciami prislusnej ¢asti modelu a harmonogramu priebehu
PDCA, ktoré mozu vyplynut z ¢asového odstupu. Korekcie ziskané v hodnotiacej faze zapracuje-
me do prislusnych modelov a do systému hodnotenia, ¢im vytvairame podmienky pre ich uvedenie
do praxe, kazdodenného zivota skoly. MozZna postupnost aktivit:

A 4.1 korekcie prislu$nej ¢asti navrhu M 2.0;

A 4.2 vytvorenie finalneho produktu;

A 4.3 uvedenie nového hodnotiaceho systému do praxe.
3.2.5| Tvorba projektu a kultura skoly

V predchadzajucich castiach prezentovana postupnost aktivit na vytvorenie jednotlivych modelov

v pripravnej faze je istym sposobom prepojena s charakteristickymi ¢rtami urcitej kultary skoly. Také-

to prepojenie bude mat i samotna realizacia aktivit projektu, ¢co moéze spdsobit odlisnosti v ich pripra-

ve, realizacii a v hodnoteni. Napriklad v aktivite vyberu vediceho timu je vo vztahu k zakladnym cha-

rakteristikim mozné predpokladat rozdielny postup. Ovplyviiovat ho mdze i povaha vztahov. Vyber

veduceho timu bude prebiehat rozdielne v kultirach, v ktorych je povaha vztahov charakterizovana:

o vzijomnym respektom;

o slusnostou a respektovanim;

o otvorenostou, doverou; vztahy sa rozvijaju neformalne, osobne;

o vramci dohody a porozumenia;

+ vladcovou mudrostou a volou, poslusnostou a zhodou;

o $éfovym riadenim, usmernovanim, hodnotenim - podriadeni poc¢uvaji, vykonavaju a podavaju
spravy;

« neosobnostou; je plna neddvery, odstupu.

Opisand skuto¢nost sa moze vyskytnut aj pri ostatnych aktivitach faz projektu vo vztahu k dalsim

charakteristikdm kultary skoly, ako st:

o zavislost,

o spoOsob riadenia,

o Statut zamestnanca,

o psychologicky status zamestnanca,

o splnenie cielov zamestnanca,
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moralne meradlo,

zakladna rola,

zékladné schopnosti,

rozdelenie moci,

komunikacia,

ako su riesené odlisnosti v nazoroch,

samohodnotenie.

PRIPADOVA STUDIA A

Uvazujeme o $kole, ktora vo svojom vzdelavacom programe prezentuje okrem inych hodnot aj hod-

notu spoluprace a vzajomnej dovery. Tato hodnota je deklarovana ako hodnota, ktord povazuja

za klacovu pre zivot $koly. V diskusiach o tom, ¢o konkrétne tato hodnota znamend, v ¢om konkrétne

sa ma v zivote $koly prejavit, sa zhodli na tom, Ze:

riadenie procesov na $kole je podporované vzajomnou tcastou Iudi;

¢innosti fudi su zalozené na zodpovednosti a sebadiscipline;

ciele Tudi sa naplnaju sebarealizaciou;

moralne ocenovanie odraza podiel na praci v time a na tlohach;

zékladna rola je vnimana ako rola kolega — kolega vzhladom na tlohy;

vztahy charakterizuje predovsetkym otvorenost a dovera, rozvijajui sa neformalne;
komunikacia je otvorena a prebieha vsetkymi smermi (naprie¢ organizaciou);
odli$nost nazorov je vitand, riesi sa otvorene s ponukou argumentacie;

sebahodnotenie je vhimané ako rozvojova perspektiva a sucast kultury skoly.

V deklarativnej podobe je hodnota spoluprdice a dévery nespochybnitelna pre ktorukolvek organiza-

ciu, ktorej poslanim je vychova a vzdelavanie.

AKky je vsak realny zivot ludi v $kole? Su deklarované hodnoty a normy spravania pritomné v Zivote

skoly? Co odrazaju $kolské ritudly a procediry na nasej $kole? Pohlad pozorovatelov (kriticky priatel)

citlivych na parametre kultary skoly prinasa nasledujtce tidaje o realnom zivote $koly:

riadenie procesov na $kole je zaloZené na autoritativnom pristupe VPZ - U - Z;

¢innosti Iudi st zaloZené na poslusnosti a zavislosti na VPZ. Ziaci su zéavisli od ucitelov;

ciele [udi nie st ambiciézne. Si zamerané na udrziavanie existujuceho stavu. Na ich dosiahnutie
nie je potrebné ucit sa nové veci. Ciele ucenia su prevazne reproduktivne. V procesoch prevlada
vonkaj$ia motivacia nad vnutornou. Trvanlivost poznatkov je kratkodoba;

prevazne sa ocenuje to, ¢o je v sulade s predstavami nadriadeného. Ocenuje sa to, ¢o povie a chce
ucitel;

v zborovni vladne konkuren¢na klima. V triedach sa preferuje sttazivost;

vztahy charakterizuji dominantné postavenie nadriadeného. Séf riadi, usmernuje, hodnoti. Pod-
riadeni poc¢uvajui, vykonavaju a podavaju hlasenia. Ocenuje sa disciplina a disciplinovany ziak;
komunikacia je orientovana na tlohy. Prejavuje sa umiernenost a zdrzanlivost. Komunikacia uci-

tela a ziaka je v prevahe nad komunikaciou ziak - ucitel. Reflexia sa od ziakov neocakava;
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+ odlisnost nazorov nie je vitana. V zasade sa preto ani navonok nevyskytuje;

o sebahodnotenie sa zamiena za hodnotenie. Hladaju sa chyby a vinnici. Chyba = vina.

Urcite ste postrehli rozpory deklarovanej hodnoty s redlnym Zivotom $koly. Viete si ich pomenovat
a posudit tak nielen silu, ale aj zakladné typologické ¢rty kultury skoly.

Pri uvahach, ¢o s tym ideme dalej v $kole robit, mézu pomdct odpovede na tieto otazky.

o Chceme sa vobec zaoberat tymto rozporom? Je to pre nas dolezité?

o Chceme rozpor odstranit? Stoji nam to za to?

o Aké st mozné uskalia? Aké s mozné zisky?

Proces hladania odpovedi na otazky by mal odrazat hodnoty spoluprace a dovery. Suc¢asne vznika
moznost uvazovat o zmene kultury skoly prostrednictvom kultivacie sebahodnotenia, komunikacie
a spoluprace. Proces odstranovania rozporov by nemal byt neriadenym procesom (intuitivhym, nd-
hodnym). Pri priprave zmeny je vhodné uplatnit projektovy pristup — premysliet si postupnost aktivit
v jednotlivych fazach PDCA cyklu.

V nasledujucej pripadovej studii si ukazeme mozny sposob uchopenia zmeny prostrednictvom reali-
zaéného projektu v PDCA cykle v dvoch roznych kultarach. Citatel tu moze objavit roznost jednotli-

vych aktivit a ich poradia vo vztahu ku konkrétnej kultare skoly.

PRIPADOVA STUDIA B

Uvazujeme, Ze kultury $kol A a B st rozdielne. Rozdiel kultdr si mozno porovnat v tabulke.

Tabulka 12 Priklad dvoch kultar

Skola A

Skola B

Zavisi na
Riadenie zaloZené na
Splnenie cielov zamestnanca
Mordlne meritko
Zdkladnd rola
Meritko profesionality ludi
Rozdelenie moci

Komunikdcia

Ako sti riesené odlisnosti
v ndzoroch

Spolupraci
Vzajomnosti a podpore

Sebarealizacia
Motivacia, podiel na tlohach
avtime

Partneri
Ciele a spolupraca

Zdielanad moc, delegovana

Prostrednictvom organizacie
Priatelska
Otvorene

Vyuziva sa ako informécia
na rieSenie problému

Ekonomickych zdrojoch
Materialnych odmenach
Udrziavanie

Zadostudinenie

Benevolentny vlastnik - vda¢ny

. nevolnik =~
Vlddcova mudrost a vola

Poslu$nost a zhoda
Riadené a udelované

Hore a dole po vertikale

Cez velkomozného pana

Dalej uvazujeme, ze na obidvoch skoldch maji naformulovany rovnaky ciel.

Ciel: od 1. 9. 2016 si budu ziaci moct zvolit aj modulové vzdelavanie v prirodovednych (MAT, FYZ,

CHE) a spolocenskovednych (SJL, DEJ, OBV) predmetoch.
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Na jeho dosiahnutie sme sa rozhodli pouzit rovnaku technoldgiu. To znamena, ze aktivity potrebné
na dosiahnutie ciela sme navrhli a usporiadali do faz PDCA cyklu. Vznikli tak dva projekty. Najskor

uvedieme projekt pre $kolu s kulturou A, potom projekt pre $kolu s kultdrou B.

Tabulka 13 Realiza¢ny projekt skoly s kultirou A
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Tabulka 14 Realiza¢ny projekt skoly s kultirou B

CIE0d 1.3 26 budd & Haci méct ovo B 2| modubowe vedelivenis v pringdovednd ch (MAT . P2 CHE = spobo fn Sovedn foh [ 2J1. DEL OBV) pEdmsioch

[ e [k [ =l l
[l
SHOLAE
= = = e =
=8|z = | Eil= =128|1Z|5|2|=|2]|= =|E
= AR s8]l =122|e= s|E|=2|E|E|ls|E|=|2]|=]= 5| E
H IR sl Elesl=lzlz=l2ls(2[Z2E2=2(2|2(zl=l(z|=|2|2]|=
Meclat =| =S| = | 5| * Z2|l&)| = | =l S| S| =) =x|*| 2| s|lz|&)=|F|]=|S|Z| %=
B brannd e
A 111 |Pdn s hermenograT-rdy i D |
At 112 |ntenie on 3
AR 11D |MelEnmeapedem il | X
A€ 112 |\nomenie M0 oo B0 01eS o o e =
S
Al Et |ymorenie pes onding) venaly (X
At 122 | Cefnovane sivisacch ooesar [N [
At 123 |Pa Mmoo At I I
B 124 |Fomenovenie ionserych el =
e 125 |vywomne B0 wo sttt [ o o fax
rerorinns  nrs ey [ Dot e i e e o e ]
At 13t |WEnvenms x
At 132 | Cenovanis siv isacich obiesar e [«
At 133 |Aa MEmzowou At 32 X
A1 HE | P ovsnie D nETch poTis X
At 135 |Vywoene BUTE s sitast P x|
B branndfire s koo
A 181 |niorce R
A1 A2 |rdorerics o Pn e ondly
B 143 |PaNEmzpraoul Akl L2
B et Friogre s oropiiy
ML1E  [Momcerddtens, prir A
Apdna i R bl or & Lok e
Aeitl  |Resipscs 5

A2 [PreewarsliEAT

Hoscimoide oo 1 1

A3 Mo edoh B aME zecivi 13 123 133143 XX K |X
AR.3Z Spracoven leapr v T kont ofy J loh P a MZ X[ |X
k] Hloresc i P s  ievrich dioh 2015 'E| | E Cl Ed
A3 'y Svorenie konsed fontmingho SR X x|x

Fo ailizad b o
et |vyvomne A0I0ET | | | | | | | | | | | | x fx
rii |wmrissevem HEEEEEEEEENEENEENEEEEEEEEEEEEEEEEEE NN NN ENEENEEEEEEEa G|

Ilustracie vo vyssie uvedenych realizacnych projektoch predstavuji rozdielnosti uchopenia zmeny
na $kole A a skole B, hoci ciele rozvoja st rovnako naformulované.

o Precoje to tak?

+ Coje pri¢inou rozdielneho chapania a naprojektovania zmeny?

oV ¢om sa odlisuju jednotlivé fazy projektov v nasich ilustraciach?

oV ¢om sa odlisuju aktivity v jednotlivych fazach projektu?

o Ako by ste tieto rozdielnosti reflektovali pri projektovani zmeny na nasej $kole?

Zaujimavé moze byt aj hladanie odpovedi na dalsie otazky ¢itatela vyuzitelné v diskusiach a argumen-

taciach pri projektovani zmeny na vasej skole.
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Zaver

Nazdavame sa, ze klasicky zaver spocivajici vo formalnom zhrnuti obsahu predchadzajucich riadkov
by bol v rozpore s posolstvom predlozeného textu, a to klast si casto provokujuce otazky a hladat na ne
odpovede. Z tohto dovodu nam dovolte v zavere pokracovat v tomto duchu a zdoraznit zopar zasad-

nych myslienok obsiahnutych v predchadzajucich riadkoch.

Zakladnou tlohou $kolského lidra je poznavanie hodnotového systému konkrétnej skoly a jeho kul-
tivacia. Liderstvo v $kole uprednostnuje viac jemné nez drsné zru¢nosti, viac po¢lvanie nez rozpra-
vanie, viac etiku ako techniky a procedury, viac vedenie Iudi nez ich manazovanie. Pre liderstvo je
charakteristicka tuzba formovat svoj profesionalny Zivot podla vlastnych predstav (nie tizba po pro-
fesionalnom Zivote, ktory je formovany najmd momentalnymi okolnostami). Kazda kulttra skoly de-
finuje unikatne oc¢akavania vyplyvajice z role lidra. Jeho o¢akavané kompetencie st odrazom potrieb

buducnosti a nie ramcom vychadzajucim z pritomnosti.
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