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PREDHOVOR

Patrim do komunity majitelov psov. Ti z vas, ktori su tiez ¢lenmi tejto komunity iste
vedia, Ze majitelia psov 'ahko navzajom nadvézuju kontakt a ich komunikacia je vel'mi
prirodzena. Niekedy aj o niektorych citlivych a osobnych veciach. Okrem toho mam
Stastie, ze byvam vel'mi blizko krasnej luky a lesa. Je to miesto, ktoré vyuziva viac ma-
jitelTov psov z nasho sidliska. Medzi inymi aj zastupkyna riaditela istej Skoly. Preco to
spominam v suvislosti s tak vdznou témou ako je riadenie Skoly a Skolského zariadenia?
Chcem opisat’ svoj zazitok, ktory sa stal zaciatkom jula. Pri spolo¢nej prechadzke sa mi
kolegyna zdoverila s roz¢arovanim, ktoré ju ovladlo. Po enormnom vypiti spojenom
s ukon¢enim $kolského vyucovania v jini prislo ,,papierové upratovanie a ista predpri-
prava buduceho skolského roka. Tato vnitorna inventtra priniesla nelichotivé poznanie.
Uvedomila si, ze aj s kolegami v $kole poctivo pracovali, kvoli plneniu tloh spojenych
so Skolou nevéhali vyuzivat’ podstatnt ¢ast’ vol'ného Casu, Casto na tkor vlastnej rodiny
a vlastnych zdujmov. Jadro svojho sklamania vyslovila vel'mi jednoducho:

., Viem c¢o sme robili, ale neviem, co sme dosiahli. M6zZem vymenovat uspesnych olym-
pionikov a reprezentantov nasej skoly v tomto roku. O kazdej novej ucebnej pomaocke,
ucebnici, ¢i oprave v Skole poznam kazdy detail. O supise formularov, hlaseni a sprav
ani nehovorim. Viem opisat a vypocitat cely zoznam cinnosti, ktoré sme vykonavali.
Zoznam velmi podobny tomu, ktory vzisiel z pohladu na predchadzajuci skolsky rok a aj
ten rok pred tym, aj ten dva roky predtym. Viem, Ze to bolo potrebné, ale nevidim vysle-
dok celého ndsho snazenia. Citim iba vycerpanie, unavu a obavu, Ze ma to isté cakd aj
nasledujuci Skolsky rok.

V priebehu funkéného vzdeldvania sa spolu s mojimi kolegami, ucitel'mi kontinualneho
vzdelavania RP MPC Banské Bystrica, nezriedka stretdvam s podobnymi vyjadreniami.
Nepozname 'ahko pristupny zazra¢ny vseliek, ktory by odstranil podobné pocity, ale na
zaklade odbornej literatary, sktisenosti inych riadiacich zamestnancov i vlastnej riadia-
cej praxe ponukame vo funkénom vzdeldvani cestu, ktora urcite nie je I'ahka, ale ktora

dava Sancu eliminovat’ opisany pocit neuspesnosti.



UvoD

Dostava sa vam do ruk ucebny zdroj, ktorého cielom je pomdct’ ticastnikom akredito-
vaného programu kontinualneho vzdelavania Profesionalizacia prace vediiceho peda-
gogického zamestnanca a veduceho odborného zamestnanca pri hlbSom samostatnom
stadiu v oblastiach, ktoré suvisia s ciel'mi tohto vzdelavacieho programu. Text reflektuje
poznanie, ze sucasné strategické premyslanie a planovanie je ovplyvnené rastiicou mie-
rou komplexnosti a neistoty v praci vediuceho pedagogického a vediceho odborného
zamestnanca regionalneho $kolstva. Preto sti¢astou textu budu zakladné pojmy prezen-
tované z r6znych pohl'adov. Ambiciou u¢ebného zdroja je, aby si Citatel’ pri jeho Citani
kladol otazky a postupne, vedno so zazitkami z kontaktného vzdelavania, hl'adal na ne
odpovede. Vzdelavanie Profesionalizdicia prace veduceho pedagogického zamestnanca
a veduceho odborného zamestnanca je uréené veducim pedagogickym zamestnancom
a veducim odbornym zamestnancom, ktori za¢inaji svoju riadiacu kariéru.

Hlavnym cielom vzdelavacieho programu je ,,ziskat’ profesijné kompetencie potrebné
na vykon riadiacich ¢innosti. Vediet’ pripravit’, realizovat’ a vyhodnotit’ projekt rozvoja
Skoly (8kolského zariadenia). Tato formulacia je priamo prebrana zo zakona ¢. 245/2008
Z. z. atymto je poznacena vyznamnou v§eobecnostou.

Ciastoéne preto, lebo realna praca veducich pedagogickych zamestnancov a veducich
odbornych zamestnancov $kol a $kolskych zariadeni je vel'mi odligna a rozmanita. Cias-
to¢ne preto, lebo s pribiidajiicim ¢asom sa v riadiacej praxi vedicich pedagogickych
zamestnancov a veducich odbornych zamestnancov $kol a skolskych zariadeni objavuju
noveé vyzvy vyzadujuce si nove pristupy a riesenia.

Predkladany uéebny zdroj pochopitel'ne neobsiahol cely obsah vzdelavacieho programu.
V prvej kapitole su opisané ciele, obsahy a koncepény ramec vzdelavacieho programu
Profesionalizacia prace veduceho pedagogického zamestnanca a vediceho odborného
zamestnanca. Druh4 kapitola prinsa prehlad o modeloch zmeny. DalSie $tyri kapitoly
st venované strategickému okruhu v riadeni: organizicia ako systém, poslanie vizia
a spolo¢né hodnoty, analyzy, rozvojovy ciel’ organizacie.

Jednotlivé kapitoly obsahuju tieto Casti:

1. ciele kapitoly,

2. Studijny text,

3. priklady, ukéazky.



1 CIELE A OBSAH VZDELAVANIA

Ciele kapitoly

Po prestudovani tejto kapitoly a absolvovani prezen¢ného vzdelavania modulu 1 by ste
mali:

e poznat’ ciele a obsah vzdeldvania,

e poznat koncepcny ramec vzdelavania.

Hlavny ciel’ vzdelavacieho programu a Struktara Specifickych ciel'ov su poplatné mys-

lienkovému ramcu, ktory sa da schematicky vyjadrit’ takto:

Vizia
a poslanie
organizacie

Hodnotové
vymedzenie
spolocnosti

Clele

edukaue v Hodnoty

aviery
organizacie

Ciele
organizacie

Skusenostl
lnych

Profesmnallt
a veduceho
zamestnanca

Projekt
realizacie ciela

%‘\

Profesijny
rozvoj fudi

|| 1
Potrebné : Kultara Kultdra &
kompetencie hodnotenia & sebahodnotenia J

Obrazok 1 Koncepény ramec vzdelavacieho programu

Pri uchopeni uvedeného koncepéného ramca je uplatiovana kontingencéna tedria
(Armstrong 2008, s. 43). Podl'a nej mozu byt popisy V ucebniciach iba generalizaciou
pontkajlicou pristupy a ndmety, ktoré st dostatocne univerzalne vzhl'adom na mozné

riadiace situdcie ucCastnika vzdelavania — Citatel'a. Je na ucastnikovi vzdelavania, aby
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nasiel stlad medzi tym, aka jeho organizacia je a ¢im sa chce stat’ (kultura, stratégia,
ciele, I'udia, technologia a vnutorné prostredie), a tym, ¢o skutocne organizacia realizuje
(Struktura, procesy, uplatiiované postupy a praktiky). Z tohto déovodu sa v texte nebude
vyskytovat’ hodnotenie ,,dobré“, ,,zI¢“. Centralnym zmyslom vzdelavania i uc¢ebného
textu je to, aby kazda skola a Skolské zariadenie bolo s postupujiicim ¢asom lepSie ako
bolo predtym. A aby sa toto konStatovanie zakladalo na premyslenej riadiacej praci ve-

duceho pedagogického a veduceho odborného zamestnanca.

V texte tohto u¢ebného zdroja (a aj vo vzdelavani) vel'mi opatrne narabame so slovom
problém. Toto slovo ma negativnu konotaciu, predstavuje prekazku, bariéru, tazkost’,
trapenie, suzenie. Ak ma byt praca vediceho pedagogického zamestnanca a veduceho
odborného zamestnanca prekonavanim prekdzok, buranim bariér, borenim sa s t'azkos-
tami, prezivanim trapenia a suzenia, potom obraz vediiceho pedagogického zamestnan-
ca a vediaceho odborného zamestnanca pripomina skor pret'azeného masochistu a nie
hrdého profesiondla, ktory vedie lI'udi k uspechu. Preto skér budeme vyuzivat slovo
vyzva. Ano, kazdodenny Zivot pripravuje pred veducich zamestnancov neustéle vyzvy

a je radost'ou a profesionalnou hrdostou viest’ I'udi ¢elit’ tymto vyzvam.



Modul 1.
Uvod do
vzdeldvania

C.1.1 poznat ciele, obsah a Struktiru vzdelavacieho programu, hodnotové
vychodiska vzdelavania

™ 1.2 vytvorit pravidla spoloénej prace a spdsob vzdjomnej komunikécia
pocas vzdelavania

Modul 2.
Normativne C.2.1poznat' véeobecne zdvazné pravne predpisy vztahujlce sa na riadenie
a ekonomické skol, skolskych zariadeni
. . C.2.2 ziskat orientdciu v pristupnych zdrojoch pravnych informécii
riadenie C.2.3 poznat zasady uplatnenia vseobecne zévaznych pravnych predpisov v
internych predpisoch skoly a skolského zariadenia
dul 3 C.2.4 poznat vSeohecne zavdzne pravne predpisy vztahujlce sa na
Modul 3. ekonomické riadenie kol, skolskych zariadent
Sebarozvoj
veduceho ; - . ; Lo
oA C.3.1 poznat vlastné kompetencie vo vztahu k profesijnému standardu
pedagogickéhor=y ' vediceho Pz (02)
aveduceho C.3.2 vediet vytvorita monitorovat (vyhodnocovat) projekt vliastného
odborného profesijného rozvoja
zamestnanca
C.4.1 poznat modely popisujuce rozvoj skoly (SZ) ako systému
C.4.2 poznat funkciu kultury skoly v rozvoji skoIK
Modul 4. C.4.3 vediet formulovat poslanie a viziu svojej skoly a Skolského zariadenia

Organizacia
ako systém

Modul

C.4.4vediet identifikovat faktory (vonkajsie aj vnutorné), ktoré zapricifiuju
zmenu v riadeni skoly (SZ)

== pedagogickych

=

skoly a skolského zariadenia

C.4.5 vediet analyzovat sucasny stav rozvolLa
zamerov (smerov, oblasti)

C.4.6 vediet vyuzit analyzu SWOT pre navr
rozvoja svojej skoly (SZ)

C.4.7 vediet stanovit ciele rozvoja skoly, skolskeho zariadenia

&3)8 vediet vytvorit realizaény projekt zvoleného ciela rozvoja svojej Skoly

A) Riadenie

C.5A.1. poznat funkcie a procedury pedagogického riadenia

C.5A.2. vediet identifikovat zmeny v pedagogickom riadeni skoly
vyplyvajluce z ciela rozvoja skoly

C.5A.3. vediet zvolit oblasti sebahodnotenia skoly

C.5A 4. vediet vybratvhodné nastroje a metody sebahodnotenia skoly
vovybranych oblastiach

C.5A.5. vediet interpretovat udaje zosnimaneé nastrojmi
sebahodnotenia a formulovat vhodné intervencie pre zlepsenia
C.5A.6. vediet formulovat zmeny v pedagogickych stratégiach skoly na
dosiahnutie ciel'ov skoly

procesov

B) Riadenie
procesov

== pedagogicko-psy
chologického
poradenstva

C.5B.1. poznat funkcie a procedury pedagogicko-psychologického
poradenstva

C.5B.2. vediet identifikovat zmeny v riadeni skolského zaradenia
vyplyvajlce z ciela rozvoja pedagogicko-psychologického poradenstva

Modul 6.
Personalne
riadenie

C.5B.3. vediet zvolit oblasti sebahodnotenia Skolského zariadenia
C.5B.4. vediet vybrat vhodné nastroje a metody sebahodnotenia
skolského zariadenia vo vybranych oblastiach
pedagogicko-psychologického poradenstva

C.5B.5. vediet interpretovat Gdaje zosnimané nastrojmi
sebahodnotenia a formulovat vhodné intervencie r)re zlepsenia
C.5B.6. vediet formulovat zmeny v stratégiach skolského zariadenia na
dosiahnutie ciel'ov pedagogicko-psychologického poradenstva

C.6.1 poznat funkciu rozvojoveho ciela vo vedeni ludi skoly a skolského
zariadenia

C.6.2 ziskat zrucnost vytvorit kompetencny profil pedagogickych a odbornych
zamestnancov vyplyvajuci z ciela zmeny

C.6.3 vediet vytvoritzmenu systému, kritérii a indikatorov hodnotenia ludi v
zavislostina rozvojovom cieli skoly (SZ)

C.6.4 vediet aplikovat systém hodnotenia do systému ocefiovania ludi

C.6.5 ziskat sposobilost vytvorit systém rozvoja pedagogickych zamestnancov
a odbornych zamestnancov skoly a skolského zariadenia v zavislosti na cieli
zmeny

Obrazok 2 Sustava Specifickych ciel'ov pre jednotlivé moduly



2 ZMENA — PRACA SO ZMENOU

Ciele kapitoly

Po prestudovani tejto kapitoly a absolvovani prezencného vzdelavania modulu 2 a 3 by
ste mali:

e poznat r6zne modely zmeny,

e vediet’ projektovat’ svoje ucenie v oblasti prace so zmenou.

2.1 Veduci zamestnanec a zmena

Efektivny veduci sa musi nauéit’ ako spojit’ minulost, pritomnost’ a budicnost’ organi-
zacie (Fink 2005, s. 111). Na prvy pohl'ad sa méze zdat, Ze je to vyzva na zakonzervo-
vanie stavu a tvrdosijné zotrvavanie na jednom mieste. Opak je pravdou. Mostom medzi
minulostou, pritomnost’ou a budicnostou je zmena. Tak ako sa meni vonkajSie prostre-
die, socialne podmienky a citenie l'udi, tak aj organizacia musi reflektovat’ tieto pod-
nety. Takto sa zmena stava nevyhnutnou, ale organickou stcast'ou prace veduceho za-
mestnanca. To znamena, ze veduci zamestnanec by podl'a Senga (1990) mal byt
e spravca (stevard) vizie, hodnot a poslania organizacie,
e navrhovatel’ moznych procesov a struktur, ktoré podporuju dialogicki, hibavu, ne-
pretrzita a partnerskil komunikaciu,
e ucitel’ v $irSom vnimani — pre ziakov/klientov, zamestnancov organizacie i kKomunitu
k comu (Lambert a ini 2002) dodavaju:
e uciaci sa — ten, kto po¢uva, konverzuje, reflektuje a dava svetu zmysel v interakcii
s novymi myslienkami, informaciami, argumentmi a inymi l'ud’mi,
e Ucastnik Vv oblasti recipro¢nych procesov, ktoré poskytuju zakladiu kultare sku-
mania na zaklade spoluprace.
Potreba vediet' pracovat’ so zmenou nie je iba odporucanie, je to kompetencia, ktora
mdze znamenat’ uspech celej organizacie. ,,0O Uspesne sa rozvijajucich skolach moézeme
hovorit’ vtedy, ak dokazu citlivo pracovat’ s ohl'adom na potreby vnutorného usporiada-
nia Skolského Zivota, dokdzu reSpektovat’ poziadavky a reagovat’ na zmeny vonkajSieho
prostredia Skoly* (Pol a ini 2005, s. 5). Fullan (2008) upozorfiuje na nebezpecenstvo

bezciel'nej honby za inovaciami. Poukazuje na to, Ze hlavnym problémom dnes nie je
9



to, ze Skoly nerealizuju inovécie, ale to, ze realizuji vela nestrodych, Ciastkovych
a kratkodobych projektov bez jasnej a ucelenej predstavy, vizie, stratégie, ktora by ich

smerovala Kk plneniu vyty¢enych ciel'ov a kvalitnejSiemu hodnoteniu.

Vo vseobecnosti je praca pedagogického i odborného zamestnanca individualisticka.
Vicsinu svojho pracovného Casu travi bez pritomnosti svojich spolupracovnikov. To
kladie vysoké naroky na veduceho zamestnanca v procese kultivacie organizacie. Petlak
(2007) konstatuje: ,,Na rozdiel od mnohych inych procesov v §kole nejestvujit moznosti,
paky, ba ani zdkonom nemozno stanovit’ a donutit’ Skoly a ucitel’a, aby napr. v skolach
namiesto formalnych vztahov prevladali vztahy huménne, ani tvorivost’ vyucby ne-
mozno zabezpecit zdkonom, ani individualny pristup ucitel’a k ziakovi nemozno zabez-
pecit’ prikazom a pod.*

V d’alSom texte budeme planovanu zmenu vnimat’ ako zamerny, ucelny postup ovplyv-
flovania sucasné¢ho stavu jednotlivca, skupiny, organizécie, pripadne spolocenského
systému’. Rozli§ujeme zmeny (Armstrong 2008, s. 290-291):

e strategické — tykaju sa dlhodobych zalezitosti a zahffiaju cel organizaciu: poslanie,

vizia, hodnoty a ciele organizécie,

e operacné — tykaju sa inovacii v systémoch, procesoch, Struktirach a technologiach.

V stvislosti so zmenou upozoriuj viaceri autori na prirodzeny sprievodny jav — odpor

vo¢i zmene u zamestnancov organizacie (Baker a ini 2013, Darling-Hammond a ini

2010, Fullan 2001, Porubsky 2012). Ako hlavné pri¢iny odporu Armstrong (2008, s.

291-292) uvadza tieto:

e obavy znového — uludi vznika nedovera k nieComu, ¢o moze naru$it’ zabehant
prax, metody a formy préce,

e ckonomické obavy — ohrozenie istoty pracovného miesta, prijmu,

e nepohodlie — zmeny stazuju zivot,

e neistota — zmena je zarodkom neistoty,

e _symbolické* obavy — mald zmena, ktora sa tyka nejakého citlivého symbolu (napr.
kabinet, odborna ucebna, spravcovstvo zbierok a pod.),

e ohrozenie interpersonalnych vztahov — obavy z narusenia socialnych vztahov

a noriem v organizacii,

1 ’
archiv autora
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e ohrozenie postavenia alebo kvalifikacie — obavy zo straty postavenia alebo zmeny
ohrozujuce profesiondlny status,
e obavy suvisiace so schopnostami — spocivajice v potrebe vyrovnat' sa s nutnost'ou

ucit’ sa nové kompetencie.

Praca so zmenou je podstatou niecoho, o nazyvam pedagogické HI-TECH — okamzité
uvedenie do praxe takych metod a foriem prace, ktoré ludia v skole vymysleli
a seriozne odskusali. Je opakom pedagogického placeba, teda pripisovania ucinku nie-

¢omu, ¢o uc¢inok nema.

2.2 Modely zmeny

V praxi su uplatiiované r6zne modely zmeny. Najstar$i model vytvoril americky psy-
cholog nemeckého povodu Kurt Lewin v polovici minulého storocia (1947). Neskor sa
modelmi zmeny zaoberali sociologovia, ekonomovia a edukatori. Predstavime si naj¢as-

tejSie uplatinované modely zmeny.

Lewinov model zmeny

Podrla Lewina (Burnes 2004) zmena prebieha v troch fazach:

1. Rozmrazenie — uvedomenie si potreby zmeny. Ide o proces, v ktorom vystupuje do
popredia nova vyzva a je znama metdda na jej rieSenie. Dochadza k postupnému
uvolnovaniu (rozmrazeniu) pravidiel, zvyklosti a procedur.

2. Zmena — zmena je Vv procese planovania i pociato¢nej realizacie. Vzhl'adom na moz-
nu stratu orientacie zamestnancov je vhodné, ak je prostredie, v ktorom sa zmena
uskutociiuje, podporujuce.

3. Zamrazenie — (znovuzamrazenie) zmeny sa stabilizuji, nové pravidla, zvyklosti
a procedury su v organizacii zafixovane.

0.0

povodny stav - rozmrazenie » novy stav

Obrazok 3 Lewinov model zmeny
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Koncept Styroch fiz zmeny (Lawrence a ini 2006)

Tento koncept pozostava zo 4 faz, ktoré prebiehaji v dvoch kontinuéach: jednotlivec —
skupina, poznanie — spravanie:

1. Ovplyviiovanie — vyuzitie vplyvu na presadenie myslienky

2. Autorita — pouzitie moci (formalnej i neformalnej) ku zmene postupov

3. Technolodgia — technologické uchopenie zmeny

4. Kultivovanie — vytvaranie

Misionari Autokrati
odq\ll_zde;(nie presadenie

ovplyvnenie autorita

A \ £

kultivovanie technoldgia
o . oS e
o zmena
ucenie sa ~ Struktdry

poznanie spravanie

Obrazok 4 Koncept Styroch faz zmeny

KTacové roly:

e Misionar: jeho/jej ulohou je zabezpecit' prezitie a diseminaciu dobrych myslienok,
ktoré mdzu inSpirovat’ zamestnancov a Stakeholderov a iniciovat’ proces zmeny;

e Autokrat: jeho/jej ulohou je zabezpecit, aby autorita (moc) zasiahla okamzite
a efektivne v momente, ked’ prebiehajici proces zmeny dosiahne bod, v ktorom je
potrebna sila na jeho posunutie vpred;

e Architekt: jeho/jej Gilohou je zabezpecit’ aplikovanie zmeny do organiza¢nych $truk-
tur a systémov;

¢ Edukator: jeho/jej tilohou je budovat’ potencidl revitalizacie prostrednictvom inova-

cii v procese zmeny.

Scheinov model zmeny
Schein (In Novak a ini 2014) rozliSuje 3 hlavné etapy zmeny (kultary), ktoré su ¢lenené

do 11 podetap:
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1. narodenie organizacie:

e prirodzeny vyvoj,

e vyvoj riadeny vlastnymi silami prostrednictvom organiza¢nych intervencii,

e vyvoj riadeny pomocou hybridovz,

e riadena revolucia prostrednictvom outsiderov;

2. stredny vek organizacie:

e planovanie zmien a organiza¢ného rozvoja,

e okuzlenie z progresu,

e zmena pomocou Skandalov a expldzia mytov,

e koncepcia postupnej zmeny;

3. organizacna dospelost’:

¢ nasilné vyjednavanie,

e nahla zmena,

e reorganizacia, destrukcia a obnova.

Osem krokov zmeny (Kotter 2010)

Realizovanie zmeny podl'a Kottera spoc¢iva v postupnom uskuto¢neni 8 krokov:

Krok 1.:

Krok 2.:

Krok 3.:
Krok 4.:

Krok 5.:

Krok 6.:

Vyvolanie vedomia naliehavosti zmeny — identifikacie vyziev a diskusie
o0 nich

Zostavenie koalicie schopnej presadit’ a realizovat’ zmenu — vytvorit’ tim l'udi
schopnych riadit’ zmenu

Vytvorenie vizie a stratégie

Komunikécia o transformacnej vizii — vyuzitie vSetkych komunikacnych ka-
nalov na ziskanie l'udi pre novt viziu a stratégiu

Delegovanie — vytvorenie priestoru na odstranovanie bariér, experimentova-
nie, inovacie

Vytvaranie kratkodobych vitazstiev — motivacia ludi dosahovanim

a ocenenim kazdého, hoci drobného tspechu

2 Schein uvadza, ze ak budeme vnimat’ uplny systém zdielanych zakladnych predpokladov ako DNA
organizacie, potom mozno identifikovat’ jednotlivé ,,gény“ v zmysle ich dolezitosti ako posiliiujice roz-
VOj a spravanie sa, iné v zmysle ich sily ako brzdiace. Potom pri zmene kultiry mézeme byt svedkom
tzv. ,,autoimunitnej reakcie®, ktori organizicia produkuje. Takisto st tu pritomné rézne muticie
a hybridy (kriZenci). (Schein 2004, s. 21)
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Krok 7.: Vyuzitie vysledkov a podpora d’alSich zmien — vyuzitie rastu dovery l'udi na
to, aby sa menili d’alSie Struktary, systémy a procedury

Krok 8.: Zakotvenie novych pristupov do kultary organizacie

Kotter zdoraznuje najméa dolezitost’ prvej fazy vo vézbe na tretiu fazu slovami: ,,Proti-
polom naliehavosti nie je len sebauspokojenie. Je to aj klamny alebo zavéadzajici pocit
naliehavosti, ktory je v dneSnej dobe rovnako rozsireny ako sebauspokojenie, no je ove-
I'a zakernejsi. S klamnym pocitom naliehavosti sa v spolo¢nosti deje mnozZstvo energic-
kych aktivit, no tie st podlozené strachom, hnevom a frustraciou a nie cielenym odhod-
lanim vit'azit, a tak rychlo ako je to logicky mozné. Pri klamnej naliehavosti vykazuja
aktivity znamky Sialenstva: pobehovanie z mitingu na miting, vytvaranie obrovského
mnozstva dokumentécie, nahananie sa dokola, a to vSetko s nespravnym zameranim, ¢o

¢asto 'ud’'om brani chopit’ sa velkych prilezitosti a riesit’ zavazné problémy*.

Rogersova teoria Sirenia inovdcie (Rogers 1995)

Rogers zaviedol novy pojem — premennt: stupeii adopcie (prijatia) inovacie. Vnima ju
ako ,,relativnu rychlost’, ktorou je inovdcia prijata ¢lenmi socialneho systému. VSeobec-
ne sa meria ako pocet jednotlivcov, ktori prijmu inovaciu za urcité obdobie, napr. za
jeden rok* (1995, s. 206).

Délezitym prvkom na pochopenie stupnia prijatia inovacie su pre Rogersa vnimateI'né
atributy inovacie, medzi ktoré radi najma:

1. relativna vyhoda (prednost),

2. kompatibilita,

3. komplexnost,

4. overitel'nost’ (odskusatel'nost’),

5. pozorovatelnost.

Pod pojmom ,,agent zmeny*‘ vnima jednotlivca, ktory ovplyviiuje rozhodnutie o inovéacii

ostatnych (¢lenov, klientov) smerom, ktory tvorcovia inovacie povazuji za vhodny.
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I. vnimatelne atributy inovacie:
1. relativna vyhoda,
2. kompatibilita,
3. komplexnost,
4. gveritefnost,
5. pozorovatelnost

Il. Typ rozhodnutia o inovacii:
1. dobrovolny
2. kolektivny
3. autoritou

stupen prijatia

lil. Komunikaéné kandly (napr. inOVéCie
interpersondlne, masmédia)

Kultara organizécie - Povaha
socialneho systému

Rozsah podpory "agentov
zmeny"

Obréazok 5 Premenné ovplyviiujiice stupen prijatia inovacie

Fullanova teoria zmeny (Fullan, 2007)

Na rozdiel od Rogersa, ktory sa viac sustredil na charakteristiku inovacie a jej prijima-
telov, sa Fullan sustredil na role a stratégie roznych typov agentov zmeny. Fullan totiz

vnima kazdého ¢lena organizicie ako agenta zmeny.

A W N

. Existencia 1. Charakteristi-
a kvalita ino- ka zmeny
vacii 2. Lokalne cha-

. Pristup rakteristiky
k inovaciam 3. Vonkajsie fak-

. Podpora od tory
zriadovatela

. Podpora od “
ucitelov

. Externi agenti
zmeny

Obrazok 6 Fullanova teéria zmeny



Fullan sa domnieva, Ze k zacatiu procesu zmeny musi mat’ organizacia najprv ujasneny
moralny ucel. Moralny ucel znamena konat’ s imyslom robit’ pozitivny rozdiel v zivo-
toch T'udi, ktorych sa toto konanie dotyka. Lidri musia pochopit’ proces zmeny. Musia
pochopit’ zlozitost” (komplexnost’) zmeny. Spolo¢ny faktor pre kazda tispesntl iniciativu
(aktivitu), zmenu, je konkrétna skutocnost’, ktora vzt'ahy zlepsuje. Pri zmene musi byt
pritomnd tvorba a zdiel'anie novych poznatkov. Fullan veri, Ze l'udia nebudu zdiel’at
informacie, ak nie su vtiahnuti do projektu a bez toho, aby vnimali aj moralny tcel
zmeny. Budovanie sudrznosti je poslednym krokom k pochopeniu zmeny. Zmena vy-
tvara nerovnovahu, ktord moze byt’ neprijemnd. LCudia si musia uvedomit’ zmysel proce-
su pre seba samych. Fullanovych 5 bodov liderstva a moralneho ucelu:

e Kazdy lider, aby bol efektivny, musi mat’ moralny ucel.

e Moralny Gcel by mal byt pritomny tak v procese ako aj v kone¢nom produkte.

e Mordalny ucel nesmie byt iba deklarovany. Musi byt vytvorena aj stratégia na jeho
uskutocnenie (realizaciu).

e Pracovat’ s moralnym ucelom je tazké, pretoze sa budete musiet’ vysporiadat’ s roz-
nymi myslienkami a kultrami, ktoré I'udia patriaci do organizacie vnasaju do komu-
nity.

e Kultara a zédkladné hodnoty st Casto ,,lepidlom®, ktoré¢ udrziava organizaciu spolu.

Efektivne vedenie 'udi podl'a Fullana spociva v:

e stratégiach, ktoré mobilizuju vacsinu l'udi aby celili vyzvam,

e akontabilite, ktora by mala byt’ meratel'nd a merana,

e explicitnom vyjadreni rozdielu v moralnom ucCele medzi existujicim stavom
azmenou,

e hodnoteni, ktoré by malo byt merateI'né v takom rozsahu, aby povzbudzovalo vnu-
torné zainteresovanie ostatnych — to mobilizuje u kazdého zamestnanca vnimanie

moralneho uéelu.

Riadenie zmeny projektom — PDCA cyklus

V ostatnom case sa riadenie zmeny projektom masivne rozsirilo do vSetkych sektorov.
Pod pojmom projekt sa rozumie postupnost’ aktivit veducich k ciel'u aj s vymedzenymi
zdrojmi. Usporiadanie aktivit projektu do Demingovho cyklu (PDCA cyklus) je naj-
frekventovanejSim pristupom. Pre zdujemcov o tuto techniku odporucam tretiu kapitolu

publikacie Liderstvo v Skole autorov Lehotsky a Sihelsky.
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3 ORGANIZACIA AKO SYSTEM

Ciele kapitoly

Po prestudovani tejto kapitoly a absolvovani prezen¢ného vzdelavania modulu 4 by ste

mali:

e poznat’ model organizacie ako systému,

e vediet’ charakterizovat’ su¢asny pristup v riadeni vlastnej organizacie (Skoly, $kol-
ského zariadenia),

o reflektovat’ potrebu zmeny v riadeni vlastnej organizacie (Skoly, $kol. zariadenia).

Pre lepsie pochopenie toho, v Gom spoéiva riadenie $koly (SZ), je vhodné sa podrobnej-
Sie pozriet’ na organizaciu a procesy prebiehajuce v nej. Organizaciu je potrebné vnimat’
ako systém, resp. ako celok, ktory nie je tvoreny iba svojimi ¢ast'ami, ale celok, ktory je

tvoreny svojimi ¢ast'ami a ich vzajomnou konfiguraciou (Drucker 2004).

3.1 Pracovny model organizacie ako systému

Pre potreby funk¢éného vzdelavania vyuzijeme model organizacie (Novak a ini 2014),
ktory popisuje organizaciu ako systém, skladajuci sa z troch podsystémov:

e funkcionalneho,

e socialneho,

e hodnotového.

funkcionalny

socialny

Obrazok 7 Pracovny model organizacie ako systému
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To, v akej vzdjomnej interakcii tieto subsystémy su, naznacuje celkové smerovanie da-
nej organizacie, odliSuje ju od ostatnych toho istého typu, hovori o jej Specifickosti,
tvori jej identitu.

Da sa dokonca hovorit” aj o hierarchii tychto subsystémov, o nadradenom, resp. podra-
denom postaveni niektorého z nich, o ovplyviluje sposob riadenia organizacie i pristup
vSetkych zamestnancov. Pri uvazovani o povahe riadenia organizacie, v stilade s obraz-
kom ¢. 3, teoreticky prichadzaju do uvahy tri postupy:

1. funkciondlny — socialny — hodnotovy subsystém,

2. socidlny — hodnotovy subsystém a sucasne socialny — funkcionalny subsystém.

3. hodnotovy subsystém — socidlny — funkcionalny ,

3.2 Vychodiska pri uvaZovani o riadeni organizacie

Obdrzalek a Pisoniova (2010, s. 156) konstatuju, ze prvy popisovany postup bol domi-
nantny v zapadoeurdpskych krajinach do osemdesiatych rokov minulého storocia
a U nas do roku 1989.

Podla nich sa ,,kladol doraz pri plneni roly riaditel’a §koly na jeho orientaciu na plnenie
noriem a ich realizaciu prostrednictvom vyucovania, na priame usmeriiovanie ucitel'ov
prostrednictvom inStrukeii, na uplatiiovanie vonkajsej kontroly a hodnotenia ucitelov*.
Tento pristup je charakteristicky tym, Ze planovacia, hodnotiaca a riadiaca ¢innost’ ve-
daceho je podriadend funkciondlnemu systému, ¢o v kone€nom ddésledku dava signal
0 hodnotéach organizicie, urcuje sposob a frekvenciu komunikécie a hodnotenia l'udi,
Zasto zizené na tri polohy: splnené, priebezne sa plni a nesplnené (Novak 1999). Casto
sa to stava preto, Ze vedici zamestnanec nie je ochotny dopustit’, aby sa na tvorbe vizie,
poslania a hodnét organizacie podiel’ali aj ini 'udia a chce mat’ vSetko pod kontrolou
(Barrett 2006, s. 30-31).

Druhd moznost’ je menej pravdepodobnd. V tomto pripade je vV mene socidlneho kon-
senzu a spravneho fungovania organizacie meneny hodnotovy systém ad hoc, takze
zamestnanci stracaju istotu o prioritach organizécie, prip. mnohé z pravidiel su platné
iba na papieri a aj to nie pre vsetkych rovnako. Hodnoty nie su definované a vznikaju
vo vedomi jednotlivcov na zaklade ich interpretacie viditeI'ného — funkcionalneho sub-
systému. Organizacia sa potaca od aktivity ku aktivite bez jasného ciel’a a pohybuje sa

ako améba (Sergiovanni 2005).
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Tretia moznost’ — ako primdrny subsystém tu vystupuje kultirny — hodnotovy subsys-
tém, ktory determinuje ostatné subsystémy. Zakladom ¢innosti riadiaceho pracovnika je
viest’ Pudi v zmysle hodnoét a cielov, ktoré ich vyjadruju. V tejto suvislosti je potrebné
zdoraznit' zasadnt rolu kultury organizacie. PodrobnejSie o kultire organizacie néjde
zaujemca v publikacii Kultura skoly (Pol a ini 2005), pripadne v prvej kapitole ucebné-
ho zdroja pre program Liderstvo v skole (Novak a ini 2014). Kultara $koly vyznamne
ovplyviiuje vztahy medzi 'ud'mi a limituje ¢innosti vo funkciondlnom subsystéme. Na
rozdiel od prvého pripadu, plan Skoly vychédza zo vSeobecne akceptovanych hodnot

a cielov a tymto je podriadena aj interpretacia viditeI'nej funkciondlnej sféry.

Pre potreby tohto materidlu pouzijeme tzv. interpretativny pristup, ktory vnima kultaru
ako nieco, ¢im organizacia (Skola) je. Tento pristup nechépe organizaciu ako stroj,
v ktorom ma kazdy zamestnanec presne vymedzenu rolu, pradvomoci, zodpovednost’
a pravidla fungovania, ktoré zaist'uji dosiahnutie ciel’a. Organizacia ako kulttra je zdie-
Panym ,,sthrnom idef, vizii, ndzorov, hodnoét, postojov a noriem* (LukadSova a ini 2004).
Poznanie, ktoré sucasti tvoria hodnotovy systém, je predmetom prezencnej Casti vzdela-
vania. Pripomenieme si iba zékladné:

e zdiel'ané hodnoty organizacie,

e poslanie organizicie,

e vizia organizacie,

e ciele organizacie,

e identita.
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4 POSLANIE, VIiZIA A ZDIELANE HODNOTY ORGANIZACIE

Po prestudovani tejto kapitoly a absolvovani prezenéného vzdelavania modulu 4 by ste
mali:

e poznat’ pracovné definicie jednotlivych pojmov,

o vediet’ formulovat’ poslanie vlastnej organizacie (Skoly, Skolského zariadenia),

o vediet’ vyjadrit’ viziu vlastnej organizacie (Skoly, Skolského zariadenia),

e vediet pomenovat’ zdkladné zdielané¢ hodnoty svojej organizacie (Skoly, Skolského

zariadenia),

4.1 Su poslanie, vizia a zdie’ané hodnoty pre riadenie organizacie (Skoly

a Skolského zariadenia) dolezité?

Pri skimani najddlezitejSich kompetencii riaditel'ov $kol (Kontradikcie hodnotenia

atribatov riadenia 8§k6l 2010) boli, podla vypovedi samotnych riaditelov $kol,

S najvyssim hodnotenim pre odbornt sposobilost’ riaditel’a identifikované tri kategorie:

e tvorba stratégie Skoly,

¢ hodnotenie a odmenovanie ucitel’ov,

¢ hodnotenie Skoly,

Styri d’alSie kategodrie boli identifikované so strednym hodnotenim ich ddlezitosti:

e tvorba a konkretizacia cielov vychovy a vzdelavania,

e inovacia ucebnych osnov,

e motivacia zamestnancov k sebahodnoteniu, vytvaranie podmienok na rovnost’ prile-
Zitosti v pristupe k vzdelavaniu,

a ako najmenej dolezité boli vnimané kategorie:

e tvorba timov a riadenie skupin,

e usmeriiovanie predmetovych komisii,

e realizécia hospitacnej ¢innosti.

Pohlady r6znych autorov na ddlezitost’ prace s poslanim, viziou a zdiel'anymi hodnota-

mi v riadeni organizécie sa vzacne zhoduji. Stadium viac ako 500 organizécii z 35 kra-

jin ukazuje, Ze najuspesnejSie organizacie na planéte st vedené viziou a hodnotami
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(Barrett 2006, s. 24). Za najvyznamnejsiu oblast’ pre zlepSenie kvality organizacie po-
vazuje Kafka (2010, s. 125) ,,samotné ujasnenie si vlastného poslania a vizie — teda na-
stavenie stratégie a Z nej vyplyvajucich priorit a strategickych ciel'ov*.

Bakerova (Baker a ini 2013) zdoraznuje usmernujticu funkciu vizie a zdielanych hodnot
organizacie pre formulaciu cielov a rozvoja organizacie. Obdrzalek a Pisoniova (2010)
vidia tazisko prace vediceho zamestnanca vo vypracivani a zabezpecovani vizie skoly,
jej zmenenej kultury a pozitivnej klimy. Viaceré vystupy z vyskumov i skolskej praxe
poukazuju na to, ze zdiel'ané hodnoty, vizia, zdmery a ciele su zadsadné pre kulturu skoly
(Deal a ini 2009), (Fullan a ini 2007) (Hargreaves 2003) (Hargreaves a ini 2005) (Roby
2011) (Dempster a ini 2011). Jasna a zretel'na vizia, spolu s dohodnutymi zdiel'anymi
hodnotami, je rovnako vnimana ako nevyhnutnost pre neustile ucenic sa Tudi
Vv organizacii (Leithwood a ini 2006), (Levin 2012). Reeves dokonca vidi ako zakladnu
zodpovednost’ vediiceho zamestnanca (ale aj Rady Skoly) sledovanie toho, ze ,,plany
avsetko ¢o znich vyplyva, je v stzvuku s poslanim a viziou organizacie” (Reeves
2004, s. 87). V tejto suvislosti Kota konstatuje, ze dosiahnutie rozvoja Specifickych
kompetencii vychovavaného je viazané na ciele, viziu a hodnoty, ktoré ma vychovava-

tel’ po celu dobu svojho pdsobenia pred svojimi ocami (Kot'a 2012, s. 344).

4.2 Poslanie organizacie

Podrla § 7 ods. 4 pism. b zakona ¢. 245/2008 Z. z. (d’alej iba zakon) ma $kolsky vzdela-
vaci program obsahovat’ vymedzenie poslania vychovy a vzdeldavania, podobne § 8 ods.
4 pism. b vyZaduje od Skolského zariadenia vymedzenie poslania vychovy. V d’alSom
texte zakon vymedzuje aj poslanie $kol a Skolskych zariadeni”.

Co spaja jednotlivé ustanovenia zakona? Je to vymedzenie Gi¢elu, pre ktory dana organi-
zacia ma existovat’. Poslanie je vyjadrenie, ktoré popisuje ucel a zmysel existencie sko-
ly, preco Skola existuje, za akym Gc¢elom poskytuje svoje sluzby (Blasko 2013, s. 21).
Pre proces pomenovania poslania $koly Karstanje (1999) odportca brat’ do tivahy oca-
kavania a poziadavky Sirokého okruhu institucii a jednotlivcov (zriad’ovatel’, regionéalne

autority, byvali ziaci, ucitelia, rodicia).

*Konkrétne v § 28, § 29, § 41, § 42, § 42, § 44, § 49, § 53,§ 94, § 114, § 116, § 117, § 118, § 121, § 122.
21



Na tcely vzdelavania budeme pod poslanim kazdej organizacie rozumiet’ pomenovania
dévodu jej existencie tak, ako to l'udia v organizacii vnimajui (bez spochybiiovania plat-
nej legislativy). Teda odpoveda na otdzku: Naco vlastne existujeme?, pripadne: O Co sa
snazime? Poslanim vSetkych komerénych organizécii je zisk. Poslanie neziskovych or-
ganizacii moze byt rozne: pomoc slabsim, rozvoj regionu, vzdeldvanie, popularizovanie

zdravého Zivotného $tylu a pod.

Na zamyslenie:
Spytajte sa Styroch vasich kolegov na nazor, aké poslanie ma vasa $kola. Poziadajte ich,

aby sa pokusili formulovat’ svoj ndzor jednou vetou.

4.3 Vizia organizacie

Ako pri vicsine terminov z oblasti riadenia, ani v pripade pojmu vizia organizacie nee-

xistuje jedind vSeobecne platnd definicia. Treba vSak podotknut, Zze rozdiely

Vv definicidch st nevyznamné, niekedy kozmetické.

Blasko vnima viziu takto. ,,Vizia je jasne definovany, realisticky a vierohodny obraz

toho, ¢o chce Skola v konkrétnych podmienkach v budicnosti dosiahnut’. Je to predsta-

va, ktord opisuje, aka chce byt §kola v buducnosti, kam sa chce dostat’. Su to odvazne

myslienky, ktoré predbiehaju aktualny stav, filozofia Skoly, predstava o buducnosti sko-

ly.” (Blasko 2013).

Podla Oldroyda (in Eger 2006, s. 115) ,vizia je predstava Uspes$nej buducnosti

organizacie. Vychadza zo zakladnych hodnét alebo filozofie, s ktorou st spojené ciele

a plany organizacie®.

Podobne vidi viziu Novak (200, s. 4): ,,Vizia Skoly je kvalitativanym pomenovanim sta-

vu, ktory chceme v budicnosti dosiahnut’. Teda ponuka odpoved’ na otazku ,,Co chce-

me?“ Formulacia vizie je kratka, dobre komunikovatelna a ma motivovat’ 'udi. Je uzi-

to¢né, ak su v nej pritomné aj zakladné hodnoty, ktorym l'udia v §kole veria.*

Podla Barreta (2006, s. 146) vo vizii organizacia deklaruje svoj zaujem dosiahnut

v buducnosti konkrétny stav. Opisuje pritom konecny stav, ktory chce dosiahnut’.

Aka je vlastne funkcia vizie? Vhodnu odpoved pontka Hrizova (2007):

e Vizia napomaha v rozhodovani o smeroch d’alSieho rozvoja skoly. Kazdodenny zivot
Skoly prinasa mnozstvo prilezitosti, ktoré Skola méze vyuzit’ vo svoj prospech. Dobre
formulovana vizia §koly méze pomdct prave pri posudzovani roznych prilezitosti.
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e Vizia hodnotovo a cielovo orientuje nase myslenie. Je vSeobecnou tendenciou l'udi
orientovat’ sa vo svojej praci problémovo a nie cielovo. To znamena, ze l'udia Casto
riesia tie Glohy, ktoré na nich doliehaji ako problém bez toho, ¢i jeho vyriesenie pri-
spieva k dosiahnutiu ciel'a alebo nie. NajcastejSim dovodom takéhoto stavu je, ze
ucitelia si mnohokrat v $kole ani nie st vedomi ciel'ov $koly, alebo im tieto ciele nie
st vlastné.

e Vizia zjednocuje pracovné kolektivy a timy. Ak maja jednotlivi ucitelia nizke vedo-
mie spolo¢ného ciel’a $koly, potom rozni I'udia v Skole sleduju rozne ciele. To ma za
nasledok oslabenie ucinnosti vychovy a vzdelavania ziakov.

e Vizia napomdha v rozhodovani o vybere spolupracovnikov. Mnohi pedagogicki
a nepedagogicki zamestnanci az po vstupe do pracovného pomeru zist'uji, zZe im ne-
vyhovuju ciele alebo sposoby dosahovania ciel'ov v Skole. Na druhej strane aj veduci
pedagogicki zamestnanci sa potrebuju chranit’ pred takymi pracovnikmi, ktori nespi-

naju ocakdvania na rolu s oh'adom na dohodnuté hodnoty a stanovené ciele.

Vyznam vizie je ¢asto podcenovany. Formulacia vizie je, podla spétnej vdzby tcastni-
kov vzdeldvania, Casto vnimand ako ,,povinné cviky“ bez zasadnejSieho dopadu
a zavaznosti. Naproti tomu po skiimani reality finskych $kol, mohla Gunterova prehla-
sit, ze vizia je prave to, ¢o vo finskych Skolach vytvara kultiru dovery, spoluprace
a zodpovednosti voc¢i kazdému diet’at’u, nielen diet’at'u v triede (Gunter a ini 2009).
Viziu, spolu s hodnotami, ako kompas zmien organizacie vnimaju viaceri autori
(Armstrong 2008, s. 45, 94), (Baker a ini 2013), (Earley a ini 2004), (Fullan 2007),
(James a ini 2006), (Lambert a ini 2002), pricom spominany kompas je vyuzivany na
vyty€enie konkrétnych ciel'ov rozvoja organizacie. Samozrejme, Ze existuje rozdiel (az
priepast’) medzi suCasnym stavom organizacie a stavom, ktory popisuje vizia. Rozdiel
(napitie) medzi viziou a realitou méze byt hnacim motorom organizacie, ak lidri mobi-
lizuju ¢lenov organizacie vyuzivat’ toto napitie kreativne (Starratt 2003, s. 15), (Senge
1990), pricom Robinson (2010) vtipne upozoriiuyje ,,nechcem povedat’, ze mylit’ sa je to
isté, ako tvorivost™.

Niektori autori spajaju viziu s poslanim a u¢enim sa I'udi v organizacii, (Leithwood a ini
2006), (Hargreave a ini 2005). Sprava anglického inSpektoratu konstatuje, ze najlepSie
Skoly demonstruju excelentné liderstvo, pricom lider mé vysoké aspiracie a hré kriticka
rolu pri ustanoveni vizie Skoly (OFSTED 2014, s. 11). Vysoké aspiracie suvisiace

s mierou sebavedomia a sebaddvery, ¢o su zakladné predpoklady lidrov.
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MacBeath a kol. (2007, s. 163) upozoriiuju, ze bez mudrosti odlisit’, ¢o je mozné zmenit
a co nie, vizia mdéze byt kruto klamlivad voci socidlnym, ekonomickym a politickym

ocakavaniam.

Pre potreby tohto textu budeme pod pojmom vizia rozumiet’ kvalitativne pomenovanie
stavu, ktory chce organizacia v budiicnosti dosiahnut’.

Znaky vizie:

e je orientovana na budicnost,

e je inSpirujica a motivujlca,

¢ vyjadruje hodnoty, ktoré budeme respektovat’ pri dosahovani ciel’a,

e je vlastnictvom celého kolektivu,

e je obrazna,

¢ je kvalitativna nie kvantitativna,

o je kratka.

4.4 ZdiePané hodnoty organizacie

Zdiel'ané hodnoty organizacie st definované v zavislosti na modeli kultary organizacie.
V Scheinovom modeli (Schein 2004) sa pouziva pojem zdkladné predpoklady. Su to
najhlbsie hodnoty a oznacuji nevedomé (neuvedomované) nazory a postoje. Zakladné
predpoklady sl vel'mi stabilné a odolavajii zmenam. Ich spochybniovanie nepdsobi na
¢lenov organizacie emocne pozitivne. Zakladné predpoklady st dané empiriou: spdsob
rieSenia situacie (problému) opakovane veduci k Gspechu sa postupne stdva zdiel'anou
realitou, ktora je odovzdavana novym ¢lenom organizacie (ktori nemusia o ich vzniku

a povode vediet’ ni€ — ,,u nas sa tento problém riesi takto®).

Hofstede (Hofstede a ini 2007) definuje hodnotu ako ,,v§eobecnu tendenciu preferovat’
urcity stav veci pred inymi* a zdiel'ané hodnoty odvodzuje od tejto definicie.

Denison (Denison, D. R. 2001, s. 355) uvadza, ze ,spravanie sa l'udi ma korene
Vv stbore zékladnych hodndt, lidri a vedeni I'udia st zruéni v dosahovani dohody (rov-
nako v pripade, ak maji rézne nazory) a aktivity organizacie su dobre koordinované
a integrované*, pricom za subor zakladnych hodnét sa rozumie subor hodnét, ktoré 'u-
dia v organizacii zdiel'aji a ktoré vytvaraju pocit identity a jasné ocakavania.
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V modeli stiperiacich hodnét dve dimenzie — kontinua:

o flexibilita — stabilita

e ainterné nastavenie — externé nastavenie slizia ako mapa, organizujuci mechaniz-
mus, nastroj na uchopenie zmyslu, zdroj novych myslienok a uciaci sa systém a ich
vzajomna konfiguracia generuje subor zdielanych hodnét.

Subor zékladnych hodnot ovplyviiuje a vytvara organizaciu ako systém. Pre hlbsie Sta-

dium, ako aj pre prehl'ad v typoch kultar §kol a ich charakteristik, moze Citatel’ vyuzit’

prva kapitolu publikacie Liderstvo v skole (Novak a ini 2014).

Casto sa stretdvame so situaciou, ked’ §kola prehlasuje isty napisany subor hodnédt ako
vychodisko svojej prace. Ak vSak dojde k diskusii 0 praktickom uplatiiovani tychto
hodnét, zaznie veta ,to je iba teodria, prax je odliSnd“. Prizndm sa, ze nerozumiem
takému stanovisku. Vychadzajac z Poppera (1997, s. 47) ,,st empirické vedy systémami
teorii. Tedrie su siete, hadzané, aby chytili to, Co nazyvame svet, aby ho racionalizovali,
vysvetlovali a ovladali“. Verim, Ze hodnotovy systém (hoci vnimany ako tedria) mi
umozni lepSie pochopit’ svet, ddva mu zmysel aramcuje moje idedly. A ,jideal je
Vv naSich myslienkach usadeny s neochvejnou pevnostou. Neméze$ z neho nijako vy-
krocit’. Tato idea nam sedi na nose ako okuliare, a to, na o pozrieme, vidim skrze fu.

Vobec nas nenapadne odlozit” ich.* (Wittgenstein 1993, s. 62)
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5 ANALYZY

Po prestudovani tejto kapitoly a absolvovani prezenéného vzdelavania modulu 4 by ste

mali:

e poznat’ jednotlivé charakteristiky vonkajSicho a vnutorného prostredia vlastnej orga-
nizécie (Skoly, Skolského zariadenia),

e vediet’ analyzovat kultaru vlastnej organizacie (Skoly, Skolského zariadenia),

e vediet vytvorit’ analyzu trendov relevantnych pre vlastn organizaciu (Skolu, skolské
zariadenie),

e vediet vytvorit SWOT analyzu vlastnej organizacie (Skoly, Skolského zariadenia),

e z vysledkov analyz vediet’ pomenovat’ stratégiu vlastnej organizacie (Skoly, Skolské-

ho zariadenia).

V ramci strategickej analyzy je vyhodné (Valent 2014) venovat’ sa najma:
e analyzam vonkajsicho prostredia®,
e analyzam vnutorného prostredia,

e analyze SWOT.

Kazda organizéacia v rdmci regionalneho Skolstva posobi v nejakom prostredi, ktorého
kvality vyznamnym sposobom ovplyviiujii jej kazdodennu &innost’ a ispesnost’. Skoly
a $kolské zariadenia sa nemdzu od vonkajiieho prostredia izolovat®, pretoze ¢i si to
praju, alebo nie, vplyvy z vonkajSicho prostredia posobia na realitu organizacie. Ak
budeme tito skuto¢nost’ brat’ do tivahy, potom v zésade existuji dve moznosti:

e zmeny vo vonkajSom prostredi na organiziciu ,,dolahni* a organizicia im bude

nejakym sposobom celit, pripadne sa s nimi vyrovna (alebo nevyrovna),
e organizacia pri svojom uvazZovani o budicnosti berie do tivahy pravdepodobné zme-

ny vo vonkajSom prostredi.

* Klasicky sa analyza prostredia este Gleni na urovne: makroprostredie odvetvia (§kolstvo) a mikropros-
tredie (analyza zainteresovanych stran) (Valent 2014), pri¢om za reprezentantov mikroprostredia st navr-
hovani zriad’ovatelia, rodicia, odberatelia, komunita. Tento postup vsak naraza na nejednoznaénost: nie-
ktoré organizacie vnimaji zriad’'ovatel'ov, prip. rodi¢ov alebo komunitu ako stcast’ vntitorného prostredia,
niektoré ako sucast’ vonkajsieho prostredia.

® najmd preto, e poskytujt sluzbu verejnosti

26



Je prirodzené, Ze nie na vSetky zmeny vo vonkajSom prostredi sa organizacia méze pri-
pravit. Navyse, existuju zmeny vo vonkajSom okoli, ktoré na jednu organizaciu maja
negativny dopad, a na ini mézu mat’ pozitivny dopad.

Prikladom nepredvidatel'nej zmeny bolo rozhodnutie vlady SR o bezplatnej preprave
ziakov, Studentov a dochodcov vo vlakoch od 17. novembra 2014. Toto rozhodnutie sa
dotkne tych organizacii, ktorych Ziaci a klienti mozu pri dochadzke do nich vyuzivat
dostupnu Zelezniénu siet. Ziaci zo socialne slabsich rodin, pre ktorych $kolsky internat
zabezpecuje vychovno-vzdelavaciu ¢innost, ubytovanie a stravovanie a mo6zu do Skoly
dochadzat’ vlakom, zrejme prehodnotia svoje rozhodnutie vyuzivat' sluzby Skolského
internatu. Ubytok ubytovanych a stravovanych ziakov v $kolskych internatoch moze
mat’ na toto Skolské zariadenie fatalny dopad. Naproti tomu bezplatna doprava vlakom
moZe znamenat’ aj pozitivny dopad na nicktoré, najmi SOS. V oblastiach s vysokou
mierou nezamestnanosti a nizkou mierou vnimania hodnoty vzdelania sa objavili
u ziakov a ich rodin tendencie zanechat’ Studium na strednej Skole po ukonceni povinnej
$kolskej dochadzky, teda spravidla po prvom ro¢niku. Skoly v okoli Rimavskej Soboty,
Revucej a Lucenca zist'ovali pri¢iny tohto javu a za zadsadnu oznacili ekonomicku situé-
ciu rodin. Ak ziak dochadzal do $koly, potom rodina mala s jeho dochédzkou iba nakla-
dy, ktoré vo vnimani tychto rodin (¢asto zo socialne znevyhodneného prostredia) bolo
mozné a ucelné zrusit'. Bezplatna doprava zZiakov do a zo Skoly mdze zvratit’ toto roz-
hodnutie a znamenat’ ubytok tych Ziakov, ktori kon¢ia svoje $tidium na strednej $kole
po ukonceni povinnej Skolskej dochadzky. Podobné uvazovanie prichadza do tivahy aj

v pripade ZUS, poradenskych centier a alebo centier volného &asu.

Je logické, Ze ak je naSim zdmerom formulovanie stratégie do buducnosti, potom aj ana-
lyza vonkajSieho prostredia bude orientovand na buducnost’, konkrétne na analyzu
trendov, ktoré su pre dant skolu, pripadne Skolské zariadenie, relevantné.

Pri analyzach vnutra $koly sa ststredime na:

e analyzu kultary skoly,

e analyzu silnych a slabych stranok Skoly.

Analyzy trendov, ktoré su pre organizaciu relevantné a analyzy silnych a slabych stra-
nok vyuzijeme pri zistovani Sanci a ohrozeni organizacie v blizkej, pripadne vzdialenej-
Sej buducnosti. Analyza kultary Skoly, spolu s analyzami Sanci a ohrozeni organizacie
budu sluzit’ ako vychodisko pri formulovani rozvojovej stratégie organizacie a neskor aj

jej rozvojového ciel’a.
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5.1 Analyza hodnotovej Struktiary Skoly

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

School Cultural Elements Questionnaire Cavanagha a Dellara (Maslowski 1998), pri-

pravili dotaznik hodnotovej Struktiry skoly (Novak M. Dotaznik hodnotovej Struktury

Skoly, 2013) (Priloha B). Dotaznik je citlivy na Sest’ skupin hodnét, ktoré reprezentuji:

doveru ucitel'ov vo svoju pracu — profesijné hodnoty tykajuce sa dolezitosti Skoly
ako institcie a potreby rozvoja Skoly na pedagogickych principoch,

doraz na procesy ucenia produkuje uciacu sa komunitu, v zdujme ktorej je mozny
profesijny rast a zlepSené vysledky ziakov,

kolegialitu, ktora motivuje uéitel'ov experimentovat’ a rozvija podporujiice medzi-
Pudské vztahy,

spolupréce, ktord je interakciou medzi ucitelmi a Vv ktorej st zdielané informécie
0 vSetkych zalezitostiach Skoly,

zdiel'ané planovanie, ¢o je kolektivny proces zalozeny na spolo¢nej vizii,

vedenie k zmene — transformacny lider zdiel'a moc a facilituje proces rozvoja $koly,

ktory podnecuje 'udsky potencidl a zaujatie ucitel’'ov.

V dotazniku st na pétstupiiovej Skale snimané nazory ucitel’a $koly na jednotlivé hod-

noty pritomné v kultare Skoly postupne v Styroch dimenziach:

dolezitost’ (individualne posudzovana) — dimenzia D,
uspokojenie (individualne posudzované) — dimenzia U,
aktivita® (individualne posudzovana) — dimenzia A,

oc¢akavanie do buducnosti (individualne posudzované) — dimenzia O.

Posudzované hodnoty

Vz4jomné porozumenie
Orientacia na inovacie
Flexibilita

Pocit bezpecia

Stabilita

® Aktivita — hodnotenie energie (prace, namahy), ktori na dosiahnutie hodnoty musime vynalozit’
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e Orientacia na vysledky
e Zaujatost’ pracou

e Prospesnost’

e (Odlisnost’

¢ Orientacia na vykon

e Kontinuita

e Utinnost

e Orient4cia na zmenu
e Uzito¢nost’

¢ Orientécia na ciel’

e Vzijomna dovera

e Spolupraca

e Adaptabilita

e Konzistencia (spojitost/sudrznost’)
e Uplatnenie

e Lojalita

e Prijemnd atmosféra

e Usilie o uspech

e Vysoka moralka

e Otvorenost’ vo¢i novym trendom
e Splnenie zavizku Skoly

e Solidarita

5.2 Analyza relevantnych trendov

Pre analyzu vonkajsieho prostredia organizacie vyuzijeme STEPE analyzu. Je to uni-

verzalna analyticka technika a jednotlivé pismena v akronyme STEPE (niektori pracujt

s akronymom PESTE) znamenaju rézne typy vonkajsich faktorov:

S — socialne faktory (existujiice a potencidlne trendy vychadzajuce zo socialnej oblas-
ti),

T — technologické faktory (existujuce a potencialne trendy novych a vyspelych techno-

16gif),
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E — ekonomické faktory (existujuce a potencidlne trendy vychadzajuce z lokalnej, re-
giondlnej, centralnej 1 globalnej ekonomiky),

P — politické faktory (existujuce a potencialne trendy vychadzajiace z politického pro-
stredia — teda z organov reprezentujucich moc, ¢i uz centralnu, alebo regionalnu
a lokalnu),

E — ekologické faktory (existujuce a potencialne trendy v problematike ekologie vy-

chadzajuce z lokalnej, regionalnej, centralnej 1 globalnej irovne)

Niektoré zdroje pracuju s analyzami PESTLE (L — legislativne faktory, ktoré vznikna
vyclenenim legislativy z politickych faktorov), pripadne STEER (R — regulujuce, najma
legislativne faktory namiesto politickych faktorov).

Pri tvorbe STEPE analyzy uplatnime upraveny’ postup prace navrhnuty Valentom

(2014):

1. pomenovanie faktorov, ktoré budeme v STEPE analyze zistovat’ (nie je totiz ucelné
sa venovat vSetkym moznym faktorom, teda aj takym, ktoré nemaji na Skolstvo
ziadny vplyv),

2. urcenie zdrojov — odkial’ budeme zist'ovat’ informacie o danom faktore,

3. zhromazd’ovanie zdrojov a ich zakladné spracovanie — ziskanie potrebnych udajov
a informacii,

4. pomenovanie, ¢i bude mat’ dany trend (ak nastane) dosah na organizaciu.

Zasadnou poziadavkou pri tvorbe tejto analyzy je identifikovatt TRENDY a nie javy.
Trend vzdy charakterizuje urcitli zmenu oproti terajSiemu stavu: znizenie resp. zvysenie,
narast resp. pokles, roz§irenie resp. zizenie a pod. Trend je teda nejakd zmena pocha-
dzajtca z vonkajSieho prostredia, ktorej organizacia bude musiet’ Celit. Kazdy relevant-
ny trend zvonkajSieho prostredia vyvold vacsiu, alebo menSiu potrebu zmeny
Vv organizacii. Napriklad vysoka miera nezamestnanosti je jav, ktory ma sice vyznamny
vplyv na organizacie v regionalnom $kolstve, ale nie je to trend. Konstatovany jav uz na
organizaciu posobi a je mozné predpokladat’, Ze organizacia tento jav vo svojej praci uz
reflektovala. Ak by statistické idaje potvrdzovali zvySujucu sa mieru nezamestnanos-

ti, potom by to bol trend.

” Valent navrhuje aj hodnotenie trendu (negativny, pozitivny), Go vzhladom na uvedeny priklad
0 bezplatnom cestovnom vseobecne nie je mozné charakterizovat’. Takto sa staci sustredit’ na dosah tren-
du na organizéciu — relevantnost’ trendu.
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Co brat pri tvorbe analyzy trendov do ivahy? Nasledujuci text vnimajte ako mozné
okruhy uvazovania. Pri tvorbe tejto analyzy nie je cielom presné zaradenie urcitého
trendu k nejakému faktoru. Pomenovanie faktorov a ich nasledujiica podrobnejSia cha-
rakteristika ma iba pomoct’ pri uvazovani o trendoch.

Politické faktory: stabilita vlady, zmeny vo vladnych prioritdch, zmeny v prioritach
zriad’'ovatel’a, zmeny v Statnej edukacnej politike, zmeny v socioekonomickom postave-
ni pedagogickych a odbornych zamestnancov, ofakavané zmeny v legislative, zmeny
v Statnom vzdelavacom programe.

Ekonomické faktory: zmeny vo vydavkoch na edukaciu, narast/pokles vysky HDP,
zmeny v ekonomickom zamerani vasej oblasti, rast/pokles ceny energii.

Socialne faktory: vyvoj demografickej krivky, zmeny v zivotnom S$tyle, zmeny v kulta-
re okolia, zmeny podielu vydavkov domacnosti na vychovu a vzdelavanie svojich deti,
zmeny V hodnoteni dolezitosti vychovy a vzdelavania v okoli, zmena v pozadovanej
urovni edukdcie, zmena Vemigranom spravani sa obyvatel'stva, zmeny
v zamestnanosti rodi¢ov v zahrani¢i.

Technologické faktory: nové objavy, nové technoldgie, prip. rozSirovanie doterajSich
technologii.

Ekologické faktory: zmeny v narabani s odpadmi, zmeny v recyklacii, zmeny vo vyu-
Zivani alternativnych zdrojov energii, zmeny spojené so znizovanim pripad-

ne odstranovanim ekologickych zatazi, zmeny v pristupe k ekologii.

Priklady JAVOV Priklady TRENDOV

Pokles/narast demografickej krivky

Demograficka situdcia (mélo deti) (Klesajiici/rastiici pocet detf)

Klesajtuca/rastica uroven financovania

Nedostato¢né financovanie Skolstva N
Skolstva

ZvySujuca/znizujlica sa pozadovana ro-

Pozadovana uroven edukacie J ..
ven edukacie

Alternativne $koly v okoli Narast/pokles poctu alternativnych skol

v okoli
. )y , Rastuca/klesajica moznost’ Cerpat’ euro-
Moznost Cerpat’ eurofondy 8 J P
fondy’
., o ZvySujuca sa/znizujuca sa miera socialnej
Socialna inkluzia . y’ J J ]
inkluzie

Zvysujlca sa/znizujuica sa miera elektro-

Elektronizécia spolo¢nosti S y !
nizacie spolo¢nosti

® Momentalne (dec. 2014) vel'mi aktualne pre organizacie v zriad'ovatel'skej pdsobnosti Banskobystrické-
ho samospravneho kraja
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Pri analyze trendov je vhodné vyuzivat vSetky dostupné zdroje tidajov a informaécii.
Mnohé $tatistické tdaje su pristupne na strankach Statistického uradu SR
(www.statistics.sk), dokonca vhodne ¢lenené az do irovne obce.

Taktiez dokumenty zo zasadnutia vlady SR®, eurépskych institcii’®, zastupitel'stva sa-
mospravy, pripadne dokumenty inych zriadovatelov a organizacii™* mézu byt vhodnym
zdrojom informacii. Vyznamnym prinosom v orientacii sa v socioekonomickych otaz-

kach lokality je kontakt s rodi¢mi a predstaviteI'mi komunity.

Prakticky tip:
Ststred’te sa na mensi pocet trendov, ale takych, ktorych vyznamnost’ je pre buducnost’

vasSej organizacie zasadna.

V sucasnosti sa daju identifikovat niektoré, vS§eobecne platné, trendy:

e rastuca zodpovednost’ skoly a Skolského zariadenia za kvalitu vychovy a vzdelavania
(Robinson 2010),

e klesajlici podet Zivonarodenych deti na 1 000 obyvatelov (Statisticky urad SR),

e rastlci podiel Ziakov zo znevyhodneného socidlneho prostredia k celkovému poctu
2iakov12,

e rastuci zdujem centralnych organov o socialnu inkliziu deti a ziakov,

e zvySujica sa miera vyuzivania digitdlnych technoldgii vo verejnom zivote

i v edukacii.

Identifikovanie trendov nie je iba akasi sucast’ zdvézného algoritmu. Nie je nutné nasilu
ur¢it’ trend pre kazdy faktor. MOze nastat’ situdcia, Ze sa vam podari identifikovat
Z jedného faktora tri trendy a z dvoch ani jeden. Vyuzitie analyzy trendov sa ukaze pri

zistovani Sanci a ohrozeni organizacie.

% Napr.: Sprava o stave $kolstva na Slovensku a o systémovych krokoch na podporu jeho d’alsieho rozvoja
(MSVVa$ SR — september 2013), Sprava o stave a Grovni vychovy a vzdelavania v §kolach a $kolskych
zariadeniach v Slovenskej republike v $kolskom roku 2012/13 (SSI Bratislava), Navrh Partnerskej doho-
dy SR na roky 2014 — 2020

19 Education 2020, ODPORUCANIE EUROPSKEHO PARLAMENTU A RADY z 12. februara 2001
o eurdpskej spolupraci pri hodnoteni kvality Skolského vzdelavania (2001/166/ES),

Supporting Teachers Educators, European Commission, Oktober 2013

Supporting Teacher competence development, European Commission, Jul 2013

1 How the world's most improved school systems keep getting better, McKinsey & Company, 2010,
Education Today 2013 — The OECD Perspective, PISA 2012

12 podra Spravy o stave skolstva na Slovensku a o systémovych krokoch na podporu jeho d’alsieho rozvo-
ja, Priloha 1 str. 19, pocet ziakov zo socialne znevyhodneného prostredia od roku 2009 vzrastol z 57 286
na 64 744 v roku 2013 a predpoklada sa d’al$i narast.
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5.3 Analyza silnych a slabych stranok organizacie

SWOT analyza slizi na monitorovanie interného prostredia organizacie, ktoré potom
hodnoti vo vztahu k externym trendom. Pri jej tvorbe stoji organizacia pred otazkou,
ako sa da korektne zistit’ napr. priebeh a vysledky procesov vo vnutri organizacie. Od-
povede na vyslovenu otazku presahuji rozsah tejto publikacie. V pripade $kol najdu
dagogického prieskumu (Kobolova a ini 2006), prip. Ako si ucitel’ moze hodnotit’ svoje
psychodidaktické kompetencie (Rotling 2004) a Tvorba testov na rozvoj citatelskej

gramotnosti Ziakov v primdarnom vzdelavani (KaSiarova a ini 2012).

SWOT je akronym, ktory oznacuje:

S — silné stranky organizacie (Strengths),

W — slabé stranky organizacie (Weaknesses),

O — prilezitosti, Sance (Opportunities),

T — ohrozenia, rizika (Threats).

SWOT analyza spociva v hodnoteni interakcie silnych a slabych vnutornych stranok
zariadenia a prilezitosti a rizik pdsobiacich externe. Cielom analyzy je uvedomenie si
roznych moznosti pre d’alSie strategické planovanie a navrhnutie adresnych opatreni.

Analyza silnych a slabych stranok organizécie tvori prva ¢ast’ analyzy SWOT.

Analyza SWOT (teda aj jej prva ¢ast SW) je univerzalnou technikou, ktora sa vyuziva
V roznych situaciach:

e pri urovani stratégie organizacie,

e pri sebahodnoteni,

e pri zistovani tzkych miest v realizacii zdmerov.

Podl'a ucelu vyuzitia sa pouziva aj rézna metodika tvorby SWOT analyzy:

e sebahodnotenim,

e pomocou ben¢marku.

Metodiku sebahodnotenim popisuji viaceri autori (Albert a ini 2011, Blasko 2013,
Horvathova a ini 2008, Novak 1999, implicitne Eger 2006, s. 119). Spociva v tom, ze
organizacia si najskor ur¢i kritéria vnatorného prostredia organizacie, ku ktorym chce
ziskat’ hodnotenie ludi z organizicie. Potom sa ludia z organizicie vyjadruju
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K jednotlivym kritériam vnutorného zivota organizacie tak, ze hodnotia, ¢i dané krité-
rium organizéacia napiiia, alebo nie. Horvathova (2008, s. 96) doslovne uvadza ,,existuju,
spolahlivo fungujt“. Dovolim si nesthlasit’ s touto charakteristikou: na mnoho veci
mozno nazerat’ tak, ze spolahlivo funguju. Avsak podstata tohto hodnotenia nezriedka
spociva v neznalosti inych spdsobov fungovania, pripadne v neochote k zmenam, casto

doplnenej vyjadrenim: ,,Ved’ vzdy sa to takto robilo a bolo dobre!*

Z mojej skusenosti zo vzdeldvania veducich pedagogickych zamestnancov a veducich

odbornych zamestnancov, z cviceni a rozhovorov Vv priebehu vzdeldvania vidim nasle-

dovné vazne obmedzenia pouzitia metodiky sebahodnotenim na definovanie rozvojovej

stratégie organizacie:

e prislusnost’ k organizacii nepriamo nuti hodnotit’ zasadné aspekty zivota organizacie
pozitivne (ved’ sme dobri),

¢ v mnohych kultirach hodnotenie urcitého kritéria za slabu stranku organizécie vyvo-
lava pohorSenie ostatnych a vyclenuje autora takéhoto postoja,

e silné a slabé stranky pripominaju skor zoznam javov, ktoré sa ndm pozdavaju a tych,
ktoré sa nam pacia menej,

e ako slabé stranky organizacie st oznacené tie kritéria vnutorného Zivota organizacie,
ktoré su Siroko spolocensky a socialne akceptované (napr. podfinancovanie procesu
Vv organizacii, finan¢né nedocenenie zamestnancov, zastarané ucebné pomocky

a didakticka technika).

Ak sa ktomu eSte prida nevyjasnenost koncepcie Skolskej edukacie, moze dojst’
k vyznamnym omylom. Pozoruhodnym spsobom na to upozoriiuje Porubsky (2012, s.
73-74). Uvadza (hoci v SirSom ramci vzhl'adom na cely systém) konflikt dvoch koncep-
cii edukécie: jednej, ktord je zamerand na rozvoj osobnosti dietat’a/Ziaka s dérazom na
akceptaciu jeho individudlnych schopnosti (oznaCuje ju ako osobnostne rozvijajiicu)

a druhej, ktora kladie do popredia vykonové normy (trhovo vykonova).

Pri identifikécii silnych a slabych stranok organizacie navrhujeme pouzit’ sposob vy-
chadzajuci z benémarkingu, metodiky rozsirenej najma v poslednom obdobi (MacBeath
a ini 2006, Blanc a ini 2010, Herman a ini 2005, Nevo 2002, Snyder 2007, Dempster
a ini 2011, MacBeath a ini 2005). Tato spociva v porovnavani sa s organizaciou podob-

ného typu, ktora je v danej oblasti nasim najvacsim konkurentom, pripadne je Gspesna.
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Postup pri analyze SW:

e volba objektu ben¢markingu, teda organizacie, ktora je nasim najva¢sim konkurent-
om, pripadne v nasom okoli je hodnotena ako uspesna,

e urcenie oblasti (kritérii) porovnavania,

e ziskavanie informacii o benémarkovej organizacii v urenych oblastiach,

¢ nasledné porovnanie, analyza a zhodnotenie rozdielov.

Pri takomto porovnavani urcite narazite na javy a skuto¢nosti, ktoré st vel'mi pribuzné

a podobné. Ale aj na skutoCnosti, ktoré st pre obe organizicie Specificky jedinecné,

niektoré identifikujete iba u svojej organizacie ale nebudu pritomné u vasho benémar-

kového partnera a naopak.

5.3.1 Priklad moznych oblasti porovndvania

Pre skoly vychadza tento navrh z profilu sebahodnotenia (MacBeath a ini 2006, Novak
2012). Uvedené mozné kritéria porovnavania nie st koneénym vypoétom moznosti, iba
ich ilustraciou. Pre realizaciu SW analyzy je vhodné zamerat’ sa na tie oblasti a kritéria,
ktoré davaju dostatocne plasticky obraz o realite Skoly. Odporacame pouzit’ nie vysoky
pocet kritérii (8 — 12), pretoze zber udajov a informacii je naro¢ny a ich vyhodnotenie
by mohlo pdsobit’ problémy. Udaje a informacie o benémarkovej organizacii je mozné
ziskavat’ z verejne pristupnych zdrojov (vac¢Sina dokumentov potrebnych pre analyzu je
spravidla obsahom internetovej stranky organizacie).

Oblasti porovnéavania pre Skoly:

a) Studijné vysledky

b) Osobny a socialny rozvoj

¢) Ciele ziakov

d) Cas a prostriedky na uéenie sa

e) Kvalita u¢enia sa a vyucovania

f) Podpora pri u¢ebnych problémoch

) Skola ako miesto na uéenie sa

h) Skola ako socialne miesto

i) Skola ako odborné miesto

j) Skola a domov

k) Skola a spologenstvo

I) Skola a orientacia ziakov
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Tabul'ka 1 MoZné kritéria porovnavania v ramci SW analyzy - §koly

Oblast’

Mozné kritéria porovnavania

a.)

Uroven ziakov na konci vyuéovacieho obdobia

Miera pokroku ziakov v porovnam s ich predchadzajucimi vysledkami

Rozdiel medzi menej uspe$nymi a Gispes$nejsimi, medzi chlapcami a dievéatami a d’alsimi
skupinami z pohl'adu ich §kolskych vysledkov

b.)

Miera aktivity Skoly v procese posiliiovania socidlnych hodnot
Miera aktivity Skoly na zlepSeni kl’ucovych kompetencii v SkVP
Rozsah rozvoja osobnych hodnét, zamery a Socialny rozvoj ziakov v SkVP

Uplatnenie ziakov po ukonceni skoly

Kariérové poradenstvo ziakom

Realita $koly vzhl'adom na pohlavie, spologenské postavenie a etnické prostredie
Ponuka riadenych mimoskolskych a zaujmovych aktivit

Volny pristup Ziakov (napr. §portoviska, telocvi¢ia, vypoétové laboratérium, kniznica)

d.)

Cas potrebny na administrativne ¢innosti ucitel'ov

Straty ¢asu pre presuny z triedy do triedy, do telocvi¢ne a pod
Straty vyu€ovacich hodin z rozli¢nych dévodov (napr. zaskolactva)
Miera zaddvania domécich tloh

e)

Zrozumitel'nost” hodnotiacich kritérii a vyucovacich standardov v SkKVP
Hodnotenie efektivnosti ucenia sa a vyucovania

Aktivity na sledovanie alebo zlepSenie kvality vyucovania

Miera pristupnej odbornej pomoci ucitelom

f)

Riesenie problémov s ucenim sa ziakov

Miera podpory ziakov s u¢ebnymi problémami
Sposoby identifikacie problémov s ucenim sa
Miera kvalifikovanosti ucitelov

g.)

Organizacia procesov ucenia sa (psychohygiena, delenie na skupiny)
Dopravna dostupnost’ $koly

Metody a sposoby prace podporujtce kvalitu a efektivne ucenie sa
Rozsah prispdsobenia sa potrebam Ziakov v SkKVP

h.)

Kvalita vzajomného vzt'ahu medzi ziakmi (resp. Sikanovanie, netcta)
Kvalita vztahov medzi ziakmi a ucitel'skym zborom

Miera spoluucasti ziakov a ucitel’'ov pri prijimani rozhodnuti

Sulad deklarovanych hodnét s internou legislativou

Uroveni socialnych zariadeni

Reakcie Skoly na zmeny vo svojom okoli
Sulad kontinual. vzdelavania ucitel'skému zboru s potrebami vyplyvajucich z cielov §koly
Stlad stratégii vyu¢ovania so SkVP

J)

Sposoby a rozsah poskytovania informacii rodicom
Miera spoluucasti rodicov pri prijimani rozhodnuti
Spdsoby ziskavania informéacii od rodi¢ov

k.)

Miera vplyvu Zivotnych podmienok v komunite (zdravie, zamestnanost’, sudrznost, viera
v budicnost’) na etiku a prostredie skoly
Aktivity §koly pre komunitu

Flexibilita SKVP pri rozvijani individudlnych preferencii Ziakov
Rozsah a sposob komunikacie so zamestnavatel'mi a inStiticiami pre d’al. vyssie vzdelavanie
Rozsah a spdsoby $irenia povedomia o $kole u inych institacii

Oblasti porovnavania pre Centrum $pecidlno-pedagogického poradenstva:

a) Vysledky poradenstva

b) Osobny a socialny rozvoj

c¢) Ciele klientov

d) Cas a prostriedky na poradenstvo

e) Kvalita poradenstva

f) Podpora klienta v poradenskom procese

) Skolské zariadenie ako miesto na poradenstvo
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h) Skolské zariadenie ako socidlne miesto

i) Skolské zariadenie ako odborné miesto

j) Skolské zariadenie a domov

k) Skolské zariadenie a spologenstvo

I) Skolské zariadenie a orientacia klientov

Tabul'ka 2 MoZné kritéria porovnavania v ramci SW analyzy - centrum Specidlno-pedagogického
poradenstva (Ciamporova 2012) - upravené

Oblast’

Mozné kritéria porovnavania

Kvalita pisomnych sprav z diagnostik

Kwvalita pisomnych odportcani na vzdeldvanie

Kwvalita odporucani k iprave maturitnych skusok?

Miera spokojnosti adresatov so spravami a odporicaniami
Cas, aky uplynie od intervencie po odoslanie pisomnych sprav

Miera zmeny nazorov klientov, ich rodicov a ucitel'ov po absolvovani poradenstva
Miera akceptacie odportacani klientmi

Miera naplnenia o¢akavani klientov od navstevy
Miera ucinnosti odporucani v procese uspesného individualneho zaclenenia ziaka v §kole

¢ Ako vnimaju klienti ¢akacie doby na termin navstevy

d.)

Cakacia doba na pridelenie terminu navstevy klientovi
Dochéadzka klientov na diagnostiky

Dochadzka klientov na pravidelné intervencie

Vybavenie diagnostickymi materialmi ku komplexnej diagnostike
Vybavenie pomockami na pokracujlicu starostlivost’

Vybavenie kompenza¢nymi pomdckami?

Kvalita stanovenej diagnozy klienta
Vysledky klientov v pokracujtce;j starostlivosti
Kwvalita vedenia dokumentacie klientov

f)

Vseobecné zasady poradenského posobenia
Zohladnovanie Specifik zdravotného postihnutia klienta
Respektovanie aktualneho zdravotného stavu klienta?
Respektovanie aktualneho psychického stavu klienta
Cas venovany klientovi

9)

Dostupnost’ SZ

Uspdsobenie priestorov zariadenia na poskytovanie poradenstva
Materidlno-technické vybavenie SZ

Hygienické a bezpe¢nostné podmienky SZ

h.)

Uroven timovej spoluprace

Prevazujuci sposob komunikacie na pracovisku

Zhoda internych predpisov zariadenia a deklarovanych hodnot
Miera spoluucasti zamestnancov pri prijimani rozhodnuti

Preferencie profesionalneho rastu OZ

Sulad preferencii profesionalneho rastu OZ s ciel'mi zariadenia
Interné vzdelavanie zamestnancov

Aktivity veduce k sebarozvoju OZ

i)

Uroven a spdsoby spoluprace zariadenie so zakonnymi zastupcami
Miera spoluucasti rodi¢ov na zivote zariadenia

k.)

Urovet a sposoby spoluprace zariadenie so $kolami a Skolskymi zariadeniami
Uroven a spésoby spoluprace zariadenie s lekarmi

Uroveri a spdsoby spoluprace zariadenie s inymi institiciami, tretim sektorom a pod.
Uroveri a spdsoby informovania spolo¢enstva

Aktivitami pontikané spolo¢enstvu

1)

Uroveti a spdsoby pomoci SZ klientom pri volbe SS

Pre skolské zariadenia je mozna podobna modifikécia, akl pre centrum Specidlnopeda-

gogického poradenstva pripravila Ciamporova (2012).
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5.3.2 Vyhodnotenie ziskanych udajov a informdcii

MacBeath a McGlynn (2005, s. 88) vnimaju benémarking™ ako termin na oznaCenie

procesu ,,posudzovania Standardov aktualnej vykonnosti oproti vykonnosti inych®. Au-

tori uvadzaju aj odporucania (s. 103):

1. Porovnajte svoj vykon s pribuznou organizaciou.

2. Pochopte, o sa snazite spravit’ a preco, bud’te jednozna¢ni v tom, ako pouzijete dané
informaécie.

3. Uistite sa, ze kultura/skolska komunita je na to pripravena a postupujte po krokoch —
zovSeobecnenie je vzdy nasledované detailnym pohl'adom.

4. Analyzu zacnite pri vaSom sucasnom vykone ,,Ako sa ndm teraz dari?*

5. Vyberte si oblasti, pre ktoré je stanovenie kritérii dolezité, nie iba tie, pre ktoré su
udaje jednoducho ziskateI'né.

6. Bud’te otvoreni a poskytnite informécie o tom, ¢o robite svojim ucitel'om, rodi¢om,
ziakom.

7. Zapojte sa do dialogu, v ktorom st udaje slobodne prezentované a citlivo a pozorne
nacuvajte opozi¢nym hlasom zastancov mensinového nézor. Ich argumentacie vam
pomoZzu pri vyjasiovani hodnotenia.

A este jedna rada: vymedzte si dostatok ¢asu a nedopust’te, aby vyjadrenie ,,nezdrziavaj,

uz aby sme to mali za sebou* riadilo vase aktivity.

V procese hodnotenia udajov a informécii Earlova a Katz (Earl a ini 2008) upozoriiuju

na nezastupitel'nt tlohu riaditel'a Skoly, priCom poZzaduju, aby Skolsky lider bol udajo-

gramotny (data-literate), o znamena, Ze riaditel’ ékoly“:

e rozmysla o tcele,

e rozozna relevantné a nerelevantné udaje,

e ovlada koncepty Statistiky a meratelnosti,

e interpreticiu poklada za najddlezitejSiu,

e dbé na informovanie ostatnych.

B3 Zaujemcom o ben¢marking z radov veducich pedagogickych zamestnancov a vediicich odbornych
zamestnancov vzdelavaci program odporu¢ame do pozornosti program kontinualneho vzdelavania ,,Vyu-
zitie porovnavania pri sebahodnoteni §koly (benémarking)“ - 846/2013-KV.

1V tejto suvislosti odporacame do pozornosti pre veducich pedagogickych zamestnancov program kon-
tinualneho vzdelavania ,,Rozvoj kompetencii vediuceho pedagogického zamestnanca v oblasti prace
s datami* - 1351/2014-KV.
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Délezita ulohu pri kone¢nom porovnavani vlastnej organizacie a benémarkovej organi-

zécie zohrava hodnotiaca Skala. Je rovnaka pre vSetky posudzované kritéria. Tento spo-

sob spociva v tom, ze vymedzime nasledovné hodnoty:

e vel’mi silna stranka organizacie — hodnotenie kvality posudzovaného kritéria je
Vv pripade mojej organizacie vyznamne vyssie ako v ben¢markovej organizacii

e silna stranka organizacie — hodnotenie kvality posudzovaného kritéria je v pripade
mojej organizacie vyznamne vyssSie ako v benémarkovej organizacii

e priemerna stranka — hodnotenie kvality posudzovaného kritéria je v pripade mojej
organizacie, az na zanedbateI'né drobnosti, rovnaké ako v ben¢markovej organizacii

e slaba stranka — hodnotenie kvality posudzovaného kritéria je v pripade mojej orga-
nizacie vyznamne nizsie ako v ben¢markovej organizacii

e velmi slaba stranka — hodnotenie kvality posudzovaného kritéria je v pripade mojej

organizacie vyznamne nizsie ako v ben¢markovej organizacii

Silna Slaba
stranka stranka
Kvalita posu- Kvalita posu-
dzovaného dzovaného
kritéria kritéria

V. mojej orga-
N1Zacll oproti
bencmarkovej

v mojej orga-
nizacii oproti
bencmarkovej

organizacii je organizacii je
vysSia nizsia

Obréazok 8 Skalovanie hodnotenia kvality kritérii SW analyzy

V praxi sa Casto vyuziva urCenie hodnét Skaly interpolaciou. Tento postup spociva
Vv tom, Ze hodnotitel' ur¢i tri hodnoty: vel'mi silnu stranku, priemernu a vel'mi slabu
stranku.

Ak je hodnotenie vlastnej organizacie Vv uréitom kritériu lepsie ako v ben¢markovej, ale
nedosahuje kvalitu vel'mi silnej stranky, potom ho budeme vnimat’ ako silnt stranku
organizacie.

Ak je hodnotenie vlastnej organizacie v ur¢itom kritériu horsie ako v ben¢markovej, ale
nedosahuje kvalitu vel'mi slabej stranky, potom ho budeme vnimat’ ako slabu stranku

organizacie.
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Dé sa to prirovnat’ k vazeniu dvoch predmetov na véhe. M6zu nastat’ iba tri pripady:

e predmet A ma viac¢siu hmotnost’ ako predmet B,

e predmet A ma rovnakti hmotnost’ ako predmet B,

e predmet A ma mensiu hmotnost’ ako predmet B.

Jemnejsie triedenie umozni konstatovat’, ze v pripade, ak ma predmet A va¢siu hmot-

nost’ ako predmet B, ¢i ju ma ovel'a vac¢siu, alebo iba o malo vacsiu.

moja organizacia Bentnigncoya moja organizacia LT
Jaorg organizacia Jaorg organizacia
silna
stranka slaba
stranka
. o bentmarkova : . .
moja organizacia oreanizadia moja organizacia benémarkova
8 organizacia
slaba silng
stranka Stranka

Na tomto mieste je potrebné zddraznit’, Ze hovorime o relativnom hodnoteni, ktorého
zakladom je porovnavanie dvoch organizacii navzajom. Toto relativne hodnotenie ne-

mozno brat’ ako absolitny dsudok, Ze jedna organizécia je silna a druha slaba™!

Teda ak symbolom O budeme oznacovat’ hodnotenie vlastnej organizacie a symbolom
X hodnotenie ben¢markovej organizacie, potom zaznamenanie do tabul’ky pre Sest’ po-

sudzovanych kritérii bude vyzerat’ napriklad takto:

> Ak pri porovnavani hokejistov Maridna Hossu a Géborika podl'a ur&itého kritéria prideme k poznaniu,
ze Marian Hossa je v tomto kritériu lepsi, bolo by smieSne na zadklade toho prehlasit, ze Gaborik je
Vv tomto kritériu slaby hokejista.
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Tabul'ka 3 Priklad znazornenia silnych a slabych stranok organizacie a ben¢markovej organizacie

E 2 2
Kritérium E g E -c': E
% @ 2 7 E
> a >
Kritérium 1 O X
Kritérium 2 X O
Kritérium 3 X o
Kritérium 4 O X
Kritérium 5 X o
Kritérium 6 o X

5.4 Analyza Sanci a ohrozeni organizacie

Pri hodnoteni Sanci a rizik organizécie zistujeme, ako je organizécia s ,,momentalnou
vybavou®, teda so svojimi silnymi, priemernymi i slabymi strankami, pripravend celit
ocakavanym trendom. Analyza Sanci arizik (OT analyza) je druhou Castou analyzy

SWOT.

Pri analyze $anci a rizik organizacie vyuzijeme vysledky analyzy trendov a analyzy sil-
nych a slabych strdnok organizicie. Vyuzijeme pritom techniku, ktord je znadma pod
nazvom analyza poli sil (Force-Fields Analysis) Kurta Lewina (Burnes 2004). Tato
technika vychadza z poznania, zZe kazdd zmena vyvolava v kazdej organizacii sily, pri-
padne tlaky, ktoré tiito zmenu podporuju a sily, ktoré tejto zmene odporujt. Pritom pod
pojmom sila nemame na mysli fyzikalnu veli¢inu, pod tymto pojmom myslime stthrn

vSetkych moznych vplyvov, ktoré v organizacii — kultare funguju.

V pripade analyzy OT berieme do Uvahy budicnost’ organizacie. V tomto pripade sa
ststredime na zmeny, ktoré bez prispenia organizacie pravdepodobne v blizkej buduc-
nosti nastanu — trendy (tie sme identifikovali pri STEPE analyze). Kazdy z trendov
predstavuje potencialne zmenu, ktora bude ovplyviovat’ kultaru organizacie v tom naj-
SirSom slova zmysle. Kazda zo silnych a slabych stranok Skoly moéZze posobit’, vzhla-

dom na tito zmenu, ako podporujtca alebo odporujuica sila.
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Ulohou realizatora analyzy OT je:

o urcit, ¢i dany aspekt (silna alebo slaba stranka) organizacie je, vzh'adom na ocaka-
vanu zmenu — konkrétny trend, relevantna alebo nie (ma s fiou suvis),

o urcit polaritu sily — teda urcit, ¢i dany aspekt (silnd alebo slaba stranka) organizacie
je odporujicou ¢i podporujucou silou vzhl'adom na ocakédvani zmenu — konkrétny
trend,

e ohodnotit’ vyznam podporujucich i odporujicich sil vzh'adom na ofakavani zmenu

— konkrétny trend.

V praxi sa osved¢ilo pouzitie tychto skal:
e odporujtce sily: od -10 do -1, kde najintenzivnejSia odporujica sila vo¢i zmene ma
hodnotu -10, najnizsia intenzita odporujucej sily vo¢i zmene je -1.

e podporujuce sily: od 1 do 10, kde najintenzivnejSia podporujica sila zmeny ma

vwe

Techniku sa pokuasim ilustrovat’ v hrubych rysoch na nasledujucom vseobecnom prikla-
de. Predstavme si organizaciu, ktora identifikovala svoje silné a slabé stranky tak, ako je

to zndzornené v tabulke 3.

Posudzovand zmena — trend: rastuci podiel ziakov zo znevyhodneného socialneho pro-
stredia k celkovému poctu ziakov
o urcenie relevantnosti: vzhl'adom na zmenu realizany tim oznacil vsetky kritéria za
relevantné. Do analyzy poli sil nebude zahrnuté kritérium 4, pretoze je jeho kvalita
oznacena ako priemerna.
e urcenie polarity:
o podporujuce sily — opisané v kritériach 1, 3, 6
o odporujuce sily — opisané v kritéridch 2, 5
e vyznam podporujucich i odporujucich sil:
o podporujuce sily: Kritérium 1 = 10, Kritérium 3 = 2, Kritérium 6 =3

o odporujuce sily: Kritérium 2 = - 8, Kritérium 5 = -5
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Posudzovand zmena — trend: rastuci podiel Ziakov zo
znevyhodneného socidlneho prostredia k celkovému poctu Ziakov

10

-
=
—

-8_

-10 -5 0] 5 10

Odporujuce sily: -13 Podporujuce sily: 15

Obrazok 9 Analyza poli sil - priklad

Celkové vyhodnotenie: o¢akavand zmena — rastici podiel Ziakov zo znevyhodneného
socialneho prostredia k celkovému poctu ziakov, je pre naSu organizaciu vel'mi malou
Sancou. To znamen4, ze pri terajSom stave nie je sice organizacia v ohrozeni, ale prav-

depodobnost’ uspechu je mala.

Pokial’ by sme ostali pri predchadzajiicom konstatovani, potom by tGzitok z celej SWOT
analyzy nebol velky. Cast OT nam umoziiuje naértnut’ smery rozvoja — strategické zé-
mery, ktoré¢ mézu byt zdrojom uspechu organizacie. VSeobecne plati, Ze je povzbudzu-
jucejsie, ak rozdiel medzi podporujlicimi silami a odporujucimi je ¢o najvacsi
v prospech podporujucich sil. To neznamena podnet na to, aby ste nadhodnotili jednot-
livé podporujice a podhodnotili odporujtce sily. Teda otazka znie: akii zmenu — Smer
rozvoja navrhnuat’, aby v budiicom hodnoteni analyza poli sil dopadla priaznivejSie? Pri-
chadzaju do uvahy tieto pristupy:
e pomenovat zmenu, ktord posilni hodnotenie jednej, alebo viacerych podporujucich
sil (v nasom pripade kritérium 3 a 6),
e pomenovat zmenu, ktord zoslabi hodnotenie jednej, alebo viacerych odporujicich sil
V nasom pripade kritérium 2 a 5),

e kombinacia predoslych dvoch pristupov.
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Vyber konkrétneho pristupy vyznamne zavisi od kultiry organizécie. Zmena sa musi
prejavit’ v celej organizacii, pricom tie doterajSie podporujuce sily, ktoré zmenou nie st
dotknuté, by nemali stratit’ na intenzite, a prirodzene, doterajSie odporujuce sily, ktoré
zmenou nie su dotknuté, by nemali vzrast. Tento predpoklad si vynucuje existenciu
minimalne jednej alternativy, ktord je vo vztahu k existujicemu stavu vnimand ako
lepsia. Kultura skoly sa da cielene menit’ a kazda zmena v kultire skoly ovplyviiuje aj
rozvoj $kol. V tejto suvislosti povazujem za ddlezité upozornit’ na nebezpecenstvo pre-
sytenia organizacie zmenami — menej je niekedy viac. Je potrebné si uvedomit, ze
kultara organizacie sa dé cielene menit’ a kazd4 zmena v kultire organizacie ovplyviuje
aj jej rozvoj (Eagleton,2000), (Fullan 2008), (Hargreaves 1994), (Peterson a ini 2009).
Vyznamné zlepSenia prace organizacie su pravdepodobnejsie, ak organizacia implemen-
tuje do hibky zopar iniciativ, ale nie vtedy ak sa ohromny zoznam aktivit realizuje po-

dobne ako vystrel z brokovnice (Reeves 2002).

5.5 Pripadova studia

V tejto pripadovej Stadiu budu uvadzané iba zdkladné skutocnosti o realite Skoly

a prezentované analyzy, ktoré tato Skola vykonala.

Organizdcia: plnoorganizovana zakladna $kola so sidlom v stredne vel'kej obci vzdiale-
nej 22 km od okresného mesta.

Socioekonomické zdazemie: Miera nezamestnanosti v okrese je 24 %, v obci az 39 %.
Obec ma autobusové spojenie s okresnym mestom.

Zikladnd charakteristika $koly: Skolu navitevuju len Ziaci z jej sidla. Socialna $trukti-
ra kopiruje socialne zlozenie obyvatelov nasej obce. PocCet Ziakov zo socidlne znevy-
hodneného prostredia je kazdoro¢ne okolo 20 %.

Ziaci $koly dosahuju priemerné vysledky. Priemerna zndmka v minulom $kolskom roku
bola 1,96. Zaznamenali klesajuci pocet neprospievajucich ziakov. V tomto $kolskom
roku ich bolo 12, ¢o predstavuje 5,2 %.

Dochadzka: priemerny pocet vymeskanych hodin na Ziaka v minulom $kolskom roku
bol 82 hodin. Spravanie ziakov zodpoveda sucasnym trendom, je na dobrej Grovni, az
na ojedinelé pripady, ktoré rieSime v spolupraci s rodiémi, pripadne s organmi ¢innymi

v trestnom konani. V minulom $kolskom roku zniZzena znamka II. stupiia bola udelena
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18 ziakom, III. stupna 7 ziakom, IV. stupfia 3 ziakom. NajcastejSia pri¢ina znizenej

znamky zo sprévania je zaskolactvo.

V skole sa vyucuje 11 individualne zaclenenych ziakov. St to Ziaci so zdravotnym zne-

vyhodnenim, poruchami ucenia a poruchami spravania. Su zacéleneni v Standardnych

triedach. Kazdy ziak ma vypracovany individualny vychovno-vzdelavaci program. In-

dividualne sa tymto Ziakom venuje aj Specialny pedagog.

Skola zamestnava 24 pedagogickych zamestnancov, z toho 18 ué¢itelov, 3 vychovava-

tel’ky a 3 pedagogické asistentky. Na skole pracuje Specialny pedagdg. Kvalifikovanost’

pedagogickych zamestnancov je 100 %. Vekové zlozenie je roznorodé.

Primarne vzdelanie ziskavaji Ziaci v prvom az Stvrtom rocniku, v kazdom rocniku po

dve triedy. NizSie sekundarne vzdelanie ziskaju Ziaci v piatom az deviatom rocniku,

vV kazdom roc¢niku po jednej triede. Spolu 13 tried. Tri oddelenia $kolského klubu deti

navstevuje spolu 70 deti. Sucastou Skoly je aj zariadenie Skolského stravovania.

Poslanie $koly: Pripravit’ ziakov na Zivot, aby boli schopni kriticky a tvorivo mysliet,

rychlo a G¢inne riesit’ problémy. Pripravit’ cloveka rozhl'adeného, vytrvalého, schopné-

ho pracovat’ v time, schopného sebamotivacie k celozivotnému vzdelavaniu.

Vizia $koly: Mudrost, krasu a dobré vztahy vSetkym detom.

Hlavné ¢érty kultury Skoly: spolupraca, partnerstvo, priatel'ska komunikacia, odlisnosti

V ndzoroch su rieSené vacSinou otvorene.

Identifikované trendy:

e rastuci pocet rodi€ov dochadzajlicich za zamestnanim do zahranicia,

e rastuci podiel ziakov zo znevyhodneného sociadlneho prostredia k celkovému poctu
Ziakov.

Bencémarkova $kola: Plnoorganizovana skola v ned’alekej obci s podobnym poctom

a socidlnym zlozenim obyvatel'stva.

Sposoby ziskavania udajov a informdcii 0 benémarkovej skole: analyza dokumentacie

Skoly uverejnenej na internete, rozhovory s VPZ na klube riaditel'ov, rozhovory s PZ na

kontinualnom vzdelavani, rozhovory s predstavitelmi zriad’ovatel’a, rozhovory so za-

mestnancami UPSVaR, rozhovory s rodiémi, rozhovory so zamestnancami troch stred-

nych §kol, rozhovory so zamestnancami CPPPaP.

O - hodnotenie nasej Skoly

X — hodnotenie ben¢markovej skoly
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Tabul'ka 4 Kritéria pre SW analyzu a jej vyhodnotenie

] N5 ‘
= = =
Iy . . = - 53 S
Kritéria porovnavania A 2 g 2 =
E| & |2 |% |E
) = o]
> >
Miera pokroku Ziakov v porovnani s ich predchadzajucimi o) X
vysledkami -
Miera aktivity Skoly na zlepseni kl'i¢ovych kompetencii X e}
v SkVP =
Rozsah rqzvoja osobnych hodnot, zdmery a socidlny rozvoj ®) X
ziakov v SkVP - =
Uplatnenie ziakov po ukonc¢eni $koly ) X
Kariérové poradenstvo ziakom O X
Straty vyucovacich hodin z rozli¢nych déovodov (napr. zaskolac- o
tva) X
Aktivity na sledovanie alebo zlepSenie kvality vyucovania X O
Sposoby identifikacie problémov s u¢enim sa o X
(0]
Miera kvalifikovanosti ucitel'ov X
(@)
Dopravna dostupnost’ §koly %
Rozsah prispdsobenia sa potrebam Ziakov v SkVP X o
(@)
Kvalita vztahov medzi ziakmi a uéitel’skym zborom X
Sulad kontinualneho vzdelavania ucitel'skému zboru X o)
S potrebami vyplyvajicich z cielov skoly - -
()
Sposoby a rozsah poskytovania informacii rodi¢om %
Aktivity skoly pre komunitu (@) X

Vel'mi silné stranky Skoly:

Uplatnenie Ziakov po ukonceni Skoly

Silné stranky Skoly:

Miera pokroku Ziakov v porovnani s ich predchadzajicimi vysledkami
Rozsah rozvoja osobnych hodndt, zamery a socialny rozvoj ziakov v SkVP
Kariérové poradenstvo ziakom

Sposoby identifikdcie problémov s u¢enim sa

Aktivity Skoly pre komunitu
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Priemerné stranky Skoly:

Straty vyucovacich hodin z rozliénych dévodov (napr. zaskolactvo)
Miera kvalifikovanosti u¢itel'ov

Dopravna dostupnost’ skoly

Kvalita vzt'ahov medzi ziakmi a ucitel'skym zborom

Sposoby a rozsah poskytovania informacii rodi¢om

Slabé stranky Skoly:

Miera aktivity §koly na zlep$eni kIi¢ovych kompetencii v SkVP
Aktivity na sledovanie alebo zlepSenie kvality vyucovania
Rozsah prisposobenia sa potrebam Ziakov v SkVP

Vel'mi slabé stranky $koly:

Stulad kontinualneho vzdelavania ucitel'skému zboru s potrebami vyplyvajucich z ciel'ov

Skoly

OT analyza a jej vyhodnotenie

Trend: rastlci pocet rodi¢ov dochddzajlcich za zamestnanim do
zahranicia

Uplatnenie Ziakov po ukonéeni skoly

| I 1 | |
Kariérové poradenstvo Zziakom

| | | | [
Rozsah rozvoja osobnych hodnét, zamery a socialny
rozvoi ziakov v SkVP

Aktivitv Skolv pre komunitu
| | | | |
Sposoby identifikacie problémov s uéenim sa

| I 1 | |
Miera pokroku Ziakov v porovnani s ich predchadzaju-
cimi vysledkami

Miera aktivity skoly na zlepseni kl'iéovych kompetencii
v SkvpP

Rozsah prispdsobenia sa potrebam ziakov v SkVP

1 | | 1 1
Aktivity na sledovanie alebo zlepsenie kvality vyucova-

Sulad KV ucitel'ského zboru s potrebami vyplyvajtcich

-10
I T T T T T z cielov Skoly
-10 -8 -6 -4 -2 0 2 4 6 8 10
odporujucesily: - 31 Podporujucesily: 34

Obrazok 10 Analyza poli sil trendu ,,Rastici pocet rodicov dochadzajucich ...«
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Trend: rastuca zodpovednost skoly a $kolského zariadenia za kvalitu
vychovy a vzdelavania

| | [ | | | | |

Uplatnenie Ziakov po ukoncéeni Skoly
T T T T T

Kariérové poradenstvo Zziakom
T T ¥ T T

Rozsah rozvoja osobnych hodnét, zamery a socidlny

rozvoi ziakov v SkVP
! ' ' i '

Sposoby identifikacie problémov s u¢enim s
T T T T T
Miera pokroku Ziakov v porovnani s ich predchadzaju-

o v.vsledkam| Miera aktivity Skoly na zlepSeni klu¢ovych kompetencii
-7 ﬁ v SkvP
Rozsah prisposobenia sa potrebam Ziakov v SkVP

T T T T T
Aktivity na sledovanie alebo zlepsenie kvality vyucova-
T T T T T

Sulad KV ucitel'ského zboru s potrebami vyplyvajucich
z ciel'ov Skoly

-10 -8 -6 -4 -2 0] 2 4 6 8 10

odporujucesily: -35 podporujucesily: 31

Obrazok 11 Analyza poli sil trendu ,,Rastica zodpovednost’ Skoly a Skolského zariadenia ...

Zavery analyz:

Pri tvorbe zaverov z analyz je potrebné brat’ do Gvahy vysledky analyzy hodnotovej
Struktiry Skoly a analyzy OT (v analyze OT st pritomné vysledky analyzy trendov
I analyzy silnych a slabych stranok skoly).

Skola po dokladnom zvazeni identifikovala dve zékladné oblasti pre zmenu:

1. Zmena SkVP

2. Zmena v praci s ciel'mi a ich hodnotenim

Prvé oblast’ vziSla z poznania, ze v oboch analyzach OT bola ako podporujuca sila iden-
tifikovana tato stranka Skoly:

e miera pokroku ziakov v porovnani s ich predchadzajicimi vysledkami,

a ako odporujuce sily:

e rozsah prispdsobenia sa potrebam Ziakov v SkVP,

e miera aktivity $koly na zlepseni kI'i¢ovych kompetencii v SkVP.

Druh4 oblast’ vzisla z poznania, Ze v oboch analyzach OT bola ako podporujuca sila

identifikovana tato stranka skoly:
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e sulad kontinudlneho vzdelavania ucitel'skému zboru s potrebami vyplyvajucich
z ciel'ov skoly,

e aktivity na sledovanie alebo zlepSenie kvality vyuCovania.

Prva oblast sa dd vhodne vyuzit' pri definovani strategického zameru rozvoja

a rozvojového ciel’a $koly. Druha oblast’ smeruje skér ku zmenam vo vedeni I'udi (hod-

notenie a sebahodnotenie T'udi, profesijny rozvoj 'udi).
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6 ROZVOJOVY CIEL ORGANIZACIE

Ak Elovek nevie, ku ktorému pristavu plava, Ziadny vietor mu nie je priaznivy.

(Seneca)

Po prestudovani tejto kapitoly a absolvovani prezenéného vzdelavania modulu 4 (ale aj
v priebehu modulov 5 a 6) by ste mali:

e poznat’ jednotlivé vlastnosti rozvojového ciel'a organizacie,

e vediet analyzovat formulacie ciel’a,

e vediet navrhnit’ rozvojovy zamer a rozvojovy ciel’ vlastnej organizacie (Skoly, Skol-

ského zariadenia).

Ciel’ je budtci (predpokladany) vysledok, ktory vytyCuje a o ktorého dosiahnutie sa
usiluje jednotlivec alebo spolo¢ensky systém. Ciele pritomné v SkVP a VPSZ povazu-
jeme za statické ciele. Ked'ze tieto dokumenty maju dlha platnost’ a ich zmeny nie sa
vel'ké, ciele uvedené v nich plnia sice funkciu zavdzku organizicie, ale zavédzku static-

kého (minimdlne pocas dlzky stadia) — S rastiicim ¢asom sa tieto ciele nemenia.

Citatel si teraz mdze klast’ otazky:

e naco sme tol’ko pracovali na poslani organizacie?

e naco sme formulovali viziu organizacie?

e k ¢omu vyuZijeme mnozstvo analyz?

Odpoved’ na prva otazku je odpoved’ou na otazku PRECO? organizacia existuje.
Odpoved na druhu otazku je odpoved'ou na otazku CO? chce organizacia v budiicnosti
dosiahnut’.

Odpoved’ na tretiu otazku je trosku zlozitejSia: analyzy robime preto, aby sme s ¢o naj-
vaésou pravdepodobnost’ou tspechu navrhli odpoved’ na otazku AKO? sa priblizime

K stavu, ktory popisuje vizia.
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CO CHCEME

ViZIA

KDE SME obraz
- organizacie
dnesny stav v buducnosti

organizacie

Obrazok 12 Rozvojovy ciel’ organizacie

Tzv. strategické ciele su ciele, ktorych terminovanost’ je spravidla jeden az dva zivotné
cykly poskytovanej sluzby. Pre §koly je dizka Zivotného cyklu sluzby vlastne dizkou
poskytovanej edukacie podl'a SkVP.

Vystupom kapitoly 5 st rozvojové zamery — stratégie rozvoja organizacie, ktoré reflek-

tuji hodnotovy systém organizacie a vysledky analyz.

Priklady moznych strategickych zamerov:

1. Vytvorit kultaru vysokych o¢akavani a uspechu ako stiéast’ realizacie SkVP

2. Vytvorit’ a implementovat presné indikatory vykonu a ziadat’ zodpovednost’ kazdého
jednotlivca za ich dodrziavanie

3. Zalozit’ individudlne ucenie sa vSetkych Ziakov zaloZené na vyuzivani IKT

4. Vybudovat , liderstvo do hibky“ cez celé osadenstvo skoly

5. Spojit’ rodinu a Skolu rozvijanim uciacej sa komunity

Strategické zdmery su kvalitativne. Aké vlastnosti vSak maju ciele?
Zéakladné vlastnosti ciel'ov (Novak 2003):

1. Maju priamy suvis s poslanim skoly.

2. Su konkrétnym krokom od stavu ,,Je dnes* ku stavu ,,Chceme, aby bolo*.
3. Ich formulécia pomentiva konkrétne zisky zdkaznikov.

4. St verejnym zavdzkom Skoly svojim zakaznikov.
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Ich plnenie vyzaduje od ludi nové kompetencie, alebo prehibenie doterajsich — su
pre l'udi vyzvou.
Kazdy ciel’ ma identifikovany indikator (indikatory). Indikator umoziuje konstato-

vat’, ¢i sa ciel’ splnil, ¢i nie.

. Ich formulacia vyuziva vysledky STEPE a SWOT analyz.

Okrem tychto vlastnosti musi formulécia ciel’a spifiat’ kritéria tzv. SMART analyzy:

Specificky — ciel’ je jednozna&ny a pochopitelny pre Pudi,

Meratel'ny — naplnenie ciel’a vieme merat’ pomocou indikétorov.

Akceptovany a ambiciézny — ciel’ je vlastnictvom vSetkych T'udi v skole, je 'ud'mi
zvnutorneny a prijaty a vyzaduje od l'udi zvladnut’ nové kompetencie,

Realisticky, realizovatel'ny — ciel’ je mozné pri predpokladanych zdrojoch v danom
Case uskutocnit’,

Terminovany — ciel’ ma jasne a konkrétne uvedeny predpokladany termin jeho napl-

nenia.

Dovol'te, aby som sa zamyslel nad dvomi poziadavkami pre formulaciu ciela:

Priamy suvis ciel’a S poslanim organizacie a formulécia ciela pomenuva konkrétne
zisky zakaznikov organizacie. V tejto suvislosti je treba poukazat’ na mnozstvo tzv.
,budovatel'skych* cielov (vybudovat’ telocvi¢iiu, digitdlnu ucebnu, jazykové labora-
torium, Specidlnu diagnostickli miestnost’” a pod.). Rozumiem potrebe zabezpecit
hlavny proces organizacie, avsak prostriedky je nevhodné zamienat’ s ciePmi orga-
nizécie. Takyto typ ciela vyZaduje aktivitu skoro vylu¢ne od vedtcich zamestnancov
a jeho splnenie neposuva uroven kompetencii zamestnancov.

Atributom ambicioznosti. Dobre formulované ciele maju byt pre zamestnancov Vy-
zvou. Nesmu byt frustrujiico vysoké, ale ani I'ahko splnitel'né. Vyskumy z oblasti
vykonnosti zamestnancov vSak ukazuju, Ze ciel’ formulovany ako vyzva znamena
vys$$iu produktivnost’ 'udi (Roby 2011), (Cheng 2010). Karstanje (1999) konstatuje,
ze pokial’ nie su ciele organizacie akceptované a ambicidzne, potom systém nemoze
fungovat’. Niektori autori absenciu ambicidznosti a meratel'nosti ciel'a davaji do pri-
¢innej suvislosti s vyhorenim zamestnancov (Leithwood a ini 2006, Reeves 2002,

Marzano a ini 2005).
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Dosledky vyssie diskutovanych poziadaviek na formuléciu ciel’a:

e ciel' je zdkladom rozvoja hlavného procesu v organizacii (pre pripad organizacie
so vzdelavacim, alebo vychovnym programom v procesoch ucenia sa a vyucovania),

e ciel je zakladom profesijného rastu zamestnancov,

e aktivity na jeho dosiahnutie su korigované hodnotenim a sebahodnotenim.

Este jedna praktickd rada na formulaciu ciela. Vyuzite pristup, ktory sa nazyva Occa-

mova™® britva. Spoiva v logickej Gspornosti vyjadreni.

Da sa zhrnuat' do principu: Ak pre nejaky jav existuje viacero vysvetleni, je lepsie upred-

nostnit’ to najmenej komplikOvané. Zbytocné argumenty, dovody a pric¢iny je potrebné

odstrihnut’, osekat’, eliminovat’.

Poslanie

N |

y
Ciel'je
ambiciozny

Ciel ma /
\ priamy suvis
s poslanim

Riadenie

Personalne procesov
riadenie uceniasaa
vyucCovania

Obrazok 13 Prepojenie ciel’a, pedagogického a personalneho riadenia Skoly

Vratme sa ku pripadovej stadii z predchadzajucej kapitoly. Vysledky OT analyzy na-
znacuju, Ze rozvojovy ciel’ Skoly by mohol smerovat’ do tychto oblasti:

e kompetencny profil Ziaka,

e metody a formy prace ziaka v procese jeho/jej ucenia sa,

e hodnotenie procesu ucenia sa ziaka.

18 pomenovanie je podla anglického frantiskanskeho mnicha Williama z Ockhamu (13. — 14. storocie),
ktory tito metddu definoval a presne vymedzil.
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Okrem hl'adania ,,buriny* v praci Skoly (slabé stranky Skoly), ktort je potrebné vypliet’
(Reeves 2002), vyuzijeme silna stranku $koly — miera pokroku ziakov v porovnani s ich

predchadzajicimi vysledkami.

Po dokladnom zvazovani a Studiu literatiry a skusenosti inych sa skola rozhodla smero-
vat’ svoj ciel’ do oblasti hodnotenia procesu ucenia sa Ziaka. Tyka sa to vSetkych ziakov,
vsetkych ucitel'ov, vSetkych predmetov a kazdej vyucovacej hodiny. Pri d’alSej diskusii
o cieli Skoly niekto nadhodil pojem portfélio a navrhol vyuzit' portfélio pri hodnoteni
Ziakov.

Autori pedagogického slovnika uvadzaju, ze ,,Portfolio sa stava vyznamnym prostried-
kom reflexie vzdelavacej alebo profesijnej drahy, dokladovanim pribehu vytvarania
osobnej ¢i profesijnej identity, kI'acovych bodov, krizovatiek a impulzov v procese roz-
voja identity*, priCom pojem portfolio definuje ako ,,subor réznych produktov Zziaka,
Studenta alebo ucitel’a, ktoré dokumentuji vyvoj v jeho préci za urcité obdobie* (Pricha
aini 2013).

Slavik hodnoti efekt portfolia ako dokument ,,na hodnotenie ziackeho pokroku, jeho
usilia, tvorivych tspechov a ma povzbudzovat zZiakov k posudzovaniu vlastnych pokro-

kov v praci (Slavik 1999, s. 107).

Po zvéZzeni svojich moznosti si Skola vytycila takyto rozvojovy ciel’:

,Od Skolského roka 2017/2018 budi ziaci naSej Skoly hodnoteni na zdklade portfélia“.
Tato formulécia spiia vietky zakladné vlastnosti cielov a vyhovuje aj SMART analyze.
Na zaver niekol’ko prikladov zdmerov a z nich plyntcich rozvojovych cielov tak, ako
ich navrhli ucastnici vzdelavania (identifikacie organizacie neuvadzam). Upozoriiujem,
ze nie vSetky formuldcie cielov, ktoré st uvedené niZsie, vyhovuju vSetkym zakladnym
vlastnostiam cielov a SMART analyze.

Verim, Ze Citatel, ktory pri Citani u¢ebného zdroja dosiel aZ na toto miesto, najde este

energiu a motivaciu na vlastné posudenie.
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ZAMER

CIEDL

Poskytnat’ ziakom kon¢iacich ro¢nikov zaklad-
nych §kol komplexné poradenstvo pri vybere
strednej Skoly a zvacsit’ tym ich Sance pri neskor-
Som uplatneni sa na trhu prace.

Do 28.2.2014 CPPPaP zrealizuje poradenstvo

V oblasti profesijnej orientacie pre ziakov koncia-
cich roénikov pIno organizovanych ZS v ramci
okresu

Skvalitnit’ vzdelavanie v cudzom jazyku posilne-
nim komunikativnosti ziakov a zvySenim ich pre-
zenta¢nych schopnosti.

V roku 2018 budu ziaci 9. ro¢nika vediet samo-
statne odprezentovat’ svoj vlastny projekt
V cudzom jazyku, pomocou IKT, na dana tému.

Rozsirit” aktivity deti v oblasti esteticko-vychovnej
a spolo¢ensko-vednej so zameranim na spolo¢en-
ské tance.

Do konca skolského roka 2014/2015 budu deti
vediet’ odprezentovat’ ziskané zruénosti z oblasti
spolocenskych tancov formou vystupenia na podu-
jati Venéek, na ktorom sa zii¢astni vedenie CVC a
rodicia.

Zrealizovat’ prieskum nadanych a talentovanych
ziakov s naslednym vyberom do dramatického
krazku.

Obdobie do konca skolského roka 2014/2015 vyu-
zit’ na rozvijanie talentov vybranych ziakov

z dramatického kruzku a odprezentovat ich na
zaveretnom festivale ZUC (zaujmovo umelecka
¢innost).

Rozsirit’ aktivity deti v oblasti environmentalnej
vychovy a ochrany Zivotného prostredia.

Do konca skolského roka 2014/2015 budu deti
vediet’ odprezentovat’ ziskané vedomosti

a zruénosti z environmentalneho kruzku formou
vypracovania projektu alebo IKT na zadvere¢nom
stretnuti vedenia S CVC s rodi¢mi.

Zvysit poéet ziakov v ZUS vytvorenim elokova-
nych pracovisk v mikroregione

K 15.09.2015 bude pocet zapisanych ziakov
v ZUS 300 a vytvorené 2 nové elokované pracovi-
ska v obciach XXX a YYY.

Permanentnd modernizacia vychovno-
vzdelavacieho procesu

Do konca roka 2015 zabezpecit’ modernizaciu
procesualnej a obsahovej stranky VV procesu
umerne s technickym a spoloc¢enskym napredova-
nim

Rozvijat’ interpretacné a prezentacné kompetencie
ziakov.

K 30. 6. 2015 ziaci (70 %) budu vediet’ prezento-
vat’ svoje projekty na verejnosti.

Nadviazat’ aktivnu spolupracu s dvomi $kolami
s podobnymi odbormi v zahrani¢i

Posilnit’ komunikativnost’ a prezentaéné schopnos-
ti ziakov v cudzich jazykoch do 31. 8. 2016

Posilnit’ komunikaéné a prezentaéné kompetencie
ziakov II. stupnia ZS

Do konca Skolského roka 2014/2015 budu Ziaci 6.,
7. a8. ro¢nika schopni samostatne prezentovat
svoj ziacky projekt pomocou IKT.

Udrzat’ trend budovania otvorenej, modernej vy-
chovno-vzdelavacej institicie

Ku koncu skolského roka 2013/14 zvysit Citatel-
ska gramotnost’ ziakov 1. ro¢nika tak, aby min. 75
% ziakov dokazalo text nielen spravne precitat, ale
mu aj porozumiet’ minimalne na 2. irovni podla
medzinarodnej stadie PIRLS.

Zlepsit’ finanénl gramotnost’ Ziakov.

75 % ziakov 9. ro¢nika bude na konci $k. roku
2015/2016 vediet vypracovat navrh rodinného
rozpoctu.

Rozsirit’ aktivity deti zo socialne znevyhodneného
prostredia v oblasti spolo¢enskych, kulturnych
a Sportovych akcii.

Do roku 2016 budu deti vediet’ odprezentovat’
ziskané vedomosti o 20 % oproti si¢asnému stavu
na verejnosti a tym podporit’ a zvysit’ mieru socia-
lizacie.
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ZAVER

Predlozeny ucebny zdroj nepokryva vsetky ciele a ani obsah funk¢ného vzdelavania
podl'a programu kontinudlneho vzdelavania.

Autor svoju pozornost’ zameral na tri z prvych Styroch modulov funkéného vzdeldvania.
Ked’ze sa tieto moduly tykaju takych aspektov Zivota organizacii regionalneho skolstva,
ktoré nie st normativne urcené, Citatel'ovi s iba ponikané overené postupy, ako moze
postupovat’ pri riadeni rozvoja svojej organizacie.

Sposob usporiadania textu ajeho dikcia boli zvolené tak, aby umoznili ucastnikom
vzdelavania pouzivat’ u¢ebny zdroj ako doplnok ku kontaktnému vzdelavaniu, pripadne
k samostatnému hlbsiemu $tadiu.

Zamerom autora bolo upriamit’ pozornost’ na hlavnu povinnost’ veduceho pedagogické-
ho zamestnanca a veduceho odborného zamestnanca — kultivovat’ svoju organizaciu.
Byt hlavnym hrd€om v budovani mosta medzi jej minulostou, pritomnostou

a buducnost’ou.
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PRILOHA A: DOTAZNIK HODNOTOVEJ STRUKTURY SKOLY

Vézena kolegyna, vazeny kolega,

Dostava sa vam do ruk dotaznik’, ktory snima vaSe nazory a pocity ako ucitel'a nasej
Skoly na jednotlivé hodnoty pritomné v kultare nasej skoly.

Postupne sa budi objavovat’ $kaly hodnotenia pre stipce D, U, A, O aj S pomenovanim
hodnotenej dimenzie.

Vase hodnotenia budii predmetom diskusie a hl'adania implikécii v time I'udi z naSej
Skoly.

Neexistuji nespravne ani spravne odpovede. Produktivnost’ vystupu zavisi od miery

vasej Uprimnosti.

HODNOTA D U A O

Vzéajomného porozumenia

Orientécie na inovacie
Flexibility

Pocitu bezpecia
Stability

Orientacie na vysledky
Zaujatosti v praci
Prospesnosti
Odlisnosti

.| Orientécie na vykon
Kontinuity

.| U¢innosti

.| Orientacie na zmenu

.| Uzito¢nosti

.| Orientécie na ciele

.| Vz4ajomnej dovery

OO NGl Wi =

I e e e e R e T
O|w©|oo|N|o| vl A w| M| O

.| Spolupréce
.| Adaptability
Konzistencie (spojitosti/stidrznosti)
.| Uplatnenia
21.| Lojality
22.| Prijemnej atmosféry
23.| Usilia o uspech
24.| Vysokej moralky
25.| Otvorenosti vo¢i novym trendom
26.| Splnenia zavazku skoly
27.| Solidarity

7 ©Milos Novak 2013. Vytvorené pre potreby vzdelavania v ramci programu Liderstvo v Skole na zakla-
de School Cultural Elements Questionnaire (Cavanagh, R. F., a Dellar, G. B 1996, 1997, 1998)



Upozornenie:

Jednotlivé polozky dotaznika ako aj skdlovanie sa vztahuje na snimanie postojov typu

,JA V NASEJ SKOLE*.

DOLEZITOST: USPOKOJENIE:

AKTIVITA:

OCAKAVANIE:

Hodnota je u miia: | Hodnota je u miia:

Pre dosiahnutie
hodnoty je potrebné
vyvinuat’:

Ocakavam, Ze:

usilie

5 | velmi dolezita vel'mi uspokojena velké tsilie dojde k velkému zlepseniu
4 | dost dolezitd dost’ uspokojena mene;j veTke qs111e do6jde k miernemu zlepseniu
(nadpriemerné)
3 | lahostajna uspokojena spolovice | priemerné usilie rlzedOJ dve ani k zlepSeniu ani
zhorseniu
2 | dost nedodlezita dost’ neuspokojena odpriemerné usilie ddjde k miernemu
POXL) podp zhor$eniu
1 | vel'mi nedélezita vel'mi neuspokojena velmi podpriemerné dojde k velkému zhorseniu

Pokyny k administracii dotaznika:

1. Odporuc¢ame dotaznik administrovat’ na spolo¢nom stretnuti. Je nevyhodné rozdat’

formulére dotaznika s tym, Ze jednotlivci vypracuju odpovede na jednotlivé polozky

(napr. doma) a vyplneny dotaznik odovzdaju.

2. Po rozdani formulérov dotaznika hodnotovej Struktiry Skoly poziadajte responden-

tov, aby si pozorne precitali polozky dotaznika a prediskutovali s administratorom

dotaznika interpretacie jednotlivych hodnot vo Vasej organizicii.

3. Ciel'om nie je najst’ teoreticky podkutt definiciu hodnoty, ale taku, ktora je vo vasej

organizacii dobre akceptovana. Teda najst’ formulaciu typu ,,v nasej Skole tejto hod-

note rozumieme takto ....“

4. Postupne odkryvajte vyznam jednotlivych stipcov a ich §kalovanie.

5. Podla skusenosti odhadujeme ¢as potrebny na vyplnenie dotaznika na 2 — 2,5 hod.
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