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PREDSLOV

Autori vysokoskolskej ucebnice doc. PaedDr. Ivan Pavlov, PhD. a prof. PaedDr. Miroslav
Kryston, CSc. p6sobia na Katedre andragogiky Pedagogickej fakulty Univerzity Mateja Bela v Banskej
Bystrici. Toto pracovisko, kedZe je sucastou ucitelskej fakulty, sa cielene venuje aj otdzkam vedeckého
vyskumu ucitelskej profesie z andragogickej perspektivy. Profildcia pracoviska na oblast profesijnej
andragogiky je opodstatnend aj vzhladom kndrocnym poZiadavkdm spolocenskej praxe na
zvysovanie kvality procesov manaZovania ucenia sa dospelych v organizdcidch. Jednou z uloh
andragogiky je odhalovat doposial nepoznané aspekty procesov ucenia sa dospelych a ich
manaZovania aj v Skolskej organizdcii. Kltucovy je interdisciplindrny pristup vo vyskume na bdze studia
procesov ucenia sa dospelého a andragogickych mozZnosti ovplyvriovania jeho ucebného potencidlu
v réznych podmienkach, prostrediach a kontextoch. Vedecko-teoreticky andragogicky vyskum a jeho

.....

andragogiky ako dynamicky sa rozvijajucej aplikovanej andragogickej discipliny.

V skolskom manaZmente sa stretdvame s ucebnicami a odbornymi textami, ktoré maju svoj
pbévod prevazine v personalistike, tedrii rozvoja, manaZovania ludskych zdrojov aich aplikdcii do
prostredia podnikového, firemného vzdeldvania. Texty aplikované do Specifickych skolskych
podmienok su ojedinelé. Citatelia v referencnom rdmci, ktorym je podpora procesov ucenia sa,
podpora profesijného rozvoja (na urovni skolskej organizdcie, pracovnych timov i jednotlivcov) maju
mozZnost sledovat autormi precizne budovany teoreticko-prakticky koncept. Zvldst oceriujem vyber
z medzindrodnych (i ndrodnych) dokumentov a vysledkov vyskumov o ucitelstve, ktoré signalizuju
nielen aktudlny stav, ale aj perspektivne trendy, ktoré je potrebné aplikovat na Slovensku.

Autori ucebnice su riesitelmi vedeckych projektov zdkladného i aplikovaného edukacného
vyskumu (VEGA, KEGA i APVV), su autormi vedeckych Studii a monografii k tejto problematike. Sami
posobia ako lektori, garanti programov v kontinudlnom vzdeldvani pedagogickych a odbornych
zamestnancov, vedu diplomové, rigordzne i dizertacné prdce s touto problematikou. Ich odbornost
a skusenosti su zdrukou, Ze vysokoSkolskd ucebnica spini svoju didakticku ulohu nielen voci
Studentkém a Studentom odboru pedagogika a andragogika, ale aj inym CcCitatelom z radov
metodikov, inspektorov, riaditelov skél alebo aj uciteliek a ucitefov, ktorych méZe inspirovat pre
inovacné pristupy v ich prdci.

PaedDr. Alica Dragulova, PhD.
Metodicko-pedagogické centrum Bratislava
pracovisko Kosice



PREDHOVOR

Milé citatelky a Citatelia,

vysokoskolska ucebnica, ktori dostdvate do ruk ma predovsetkym didaktické ciele.
Prezentuje systemizovany subor a vyklad overenych vybranych poznatkov a pojmov k vedeckej téme
— manazmentu ucenia sa dospelych v podmienkach skolskej organizacie. Sucasne nastoluje vyvinové
tendencie v danej oblasti a uvddza do eSte nie celkom ujasnenych trendov a novych perspektiv.
Teoretické a vyskumné pole, ktoré ucebnica popisuje je dané andragogickym referenénym rdmcom —
problematikou profesijného ucenia sa dospelych v organizacii.

Ulebnica obsahuje poznatky, ktoré Vam umoznia porozumiet teoretickym vychodiskam i
aktudlnemu dianiu v oblasti, ktora je pre nasu spolo¢nost mimoriadne dolezita. Je to preto, Ze nasa
ambicia budovania vedomostnej spoloc¢nosti zaloZzenej na modernych poznatkoch a sp6sobilostiach
vietkych aktérov je nevyhnutnou podmienkou jej napredovania a rozvoja. Kli¢ovu ulohu zohravaju
vzdeldvacie institucie pre ,nedospelych” — Skoly, apre ,dospelych“— ich zamestnavatelské
organizdcie, ktoré sa stdvaju miestom intenzivneho profesijného ucenia sa v réznych podobach. Tieto
procesy vyzaduju zdsadné zmeny v manazovani organizacii, makro, mezo i mikro Urovne socidlneho
systému. Sucasne to vyZaduje zmeny u tych subjektov, ktorych poslanim je vzdelavat (Skoly a ini
poskytovatelia vzdelavania) aj tych, ktori vzdelanie vyuZivaju ako jeden z nastrojov rozvoja svojich
zamestnancov a dosahovania organizacnych cielov (firmy, podniky, spolo¢nosti). V centre pozornosti
manazmentu ucenia sa je Specifické postavenie a ciele ucenia sa dospelych (formdlne, neformalne
a informalne). Ucebnica hladd a ponuka odpovede na otazky, ¢o je manazment uéenia sa dospelych
v organizacii, aké su jeho zvlastnosti v Skolskom prostredi, ktoré procesy ho sprevadzaju a ako ich je
mozné usmernovat, aby sme dosiahli vytyéené strategické ciele vrozvoji skol a pedagogickych
zamestnancov. Napriek tomu, Ze text je uréeny Specifickému prostrediu Skolskej organizacie, méze
byt inSpirativny aj pre iné verejné, statne institlicie alebo aj sikromné subjekty.

Autori
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Podpora profesijného rozvoja ulitelstval je vzahrani¢cnom, ale aj domacom kontexte
povaZovana za klucovy faktor spoluvytvdrajuci kvalitu procesov edukacie a jej vysledkov.
V poslednych desatrodiach sa najma v suvislosti so starnutim ucitel'skej pracovnej sily, dynamickymi
spolocenskymi a ekonomickymi zmenami, poZiadavkami trhu prdce a zamestnanosti absolventov
hladaju v medzinarodnych i ndrodnych kontextoch efektivne politiky a postupy ako profesionalizovat
vykon ucitefov a dalSich pedagogickych pracovnikov. Za efektivne ndstroje zvySovania profesijnej
prestize ucitelov sU povazované opatrenia zamerané na zvySovanie ich finanéného ohodnotenia
(platov), zlepsenie vyberu uchadzacov o ucitel'sku profesiu, skvalitiovanie pregradualnej pripravy, ale
aj nové stratégie podpory ucitelov pri vykone ich pedagogickej Cinnosti. Vtomto smere klucovu
Ulohu zohrdva subor podpornych opatreni orientovanych na profesijny rozvoj ucitelov
v podmienkach $kol (OECD 2016).

To predpoklada systémové zmeny nielen v ponati podpory profesijného rozvoja ucitelov ako
aktivnych subjektov ocakavanych zmien, ale aj efektivnej podpory, ktord im je poskytovana z drovne
manazmentu 3kol. Profesijny rozvoj ucitelov musi byt principidlne prepojeny s potrebami skoly, na
ktorej posobia (mikrotrover). Sii¢asny stav tuto poziadavku nespliiia, lebo nie st prepojené potreby
Skoly a potreby rozvijajucich sa ucitelov ¢o suvisi aj so skutoCnostou, Ze neexistuju teoreticky
spracované modely podpory profesijného rozvoja ucitefov aplikovatelné v podmienkach vsetkych
stupriov a druhov $kol. Skolské manaZmenty nemaju k dispozicii modely komplexného riesenia
rozvoja profesijnych kompetencii ucitelov v strednodobom i dlhodobom horizonte. Absencia tychto
modelov je prekazkou rozvoja potencidlu uditelov v podmienkach $kél inovativnymi metddami
profesijného ucenia sa. Aktéri tejto situacie (manaimenty $koél, ucitelia) si uvedomuju jej
neudrZatelnost a s pripraveni participovat na hlbsich zmenach, ktoré budu viest k vyssej kvalite
pedagogickej ¢innosti.

Cielom tejto publikacie je priblizit ¢itatelom model — nastroj podpory profesijného rozvoja
ucitel'stva na skole, cestou zefektivnenia profesijného ucenia na Urovni jednotlivca (ucitela a ¢lenov
timu a Skolského manaZimentu), s predpokladanym dosahom na Uroven celej organizacie (Skoly
a vychovno-vzdeldvacich procesov). Vnutorne sa text ¢leni na kapitoly a podkapitoly, ktoré osvetluju
teoretické vychodiskd problematiky podpory profesijného rozvoja ucitelov (ako jednotlivcov aj ako
sUcasti uciacich sa timov a celych pedagogickych zborov). Prezentuje model podpory profesijného
rozvoja a jeho komponenty, ktoré priamo suvisia s rozvojom profesijného ucenia. V texte su zahrnuté
aj vynatky z textov vzdelavacich politik a vyskumnych zisteni, ktorych dlohou je nielen ilustrovat
aktualny stav, ale aj motivovat Citatelov k hlbSiemu porozumeniu $irSich medzinarodnych i narodnych
suvislosti a trendov, ale aj zaujmu o vysledky vedeckého skimania tejto problematiky.

1 Utitelka/ky a utitel/lia su jednou z kategérii pedagogickych zamesthancov v zmysle zdkona NR SR ¢.138/2019
Z. z. v texte budeme pouZivat pojem pedagogicky/i zamestnanec/ci; resp. rodovo neutrdlne oznacenie ucitel'ska
profesia, uéitelstvo na oznacenie prislusnikov ucitelského povolania (KACALA, J. — PISARCIKOVA, M. — POVAZAJ,
M. A KOL. 2003, heslo uditel, s. 795).
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1 ManaZment ucenia sa dospelych (andragogicky manaiment)

S pojmami manazment, ucenie sa, praca, dospely ¢lovek sa kazdy z nds stretava takmer
kazdodenne v réznych kontextoch. Priprava na odbornika na pomahajucu profesiu vyzaduje, aby sa
orientoval v odbornych pojmoch svojej profesie, sprdvne nimi oznacoval javy a procesy a rozumel ich
uzivaniu v praxi. Skor nez pristipime k téme — manazZmentu ucenia sa dospelych je potrebné si
ujasnit zakladné teoretické vychodiskd a kontexty, v ktorych sa budeme pohybovat. Predmetom
skimania andragogiky su procesy ucenia sa dospelych, ktoré prebiehaju u dospelého cloveka
kedykolvek a kdekolvek pocas jeho Zivota, v roznych podmienkach a prostrediach (osobny, verejny,
pracovny Zivot). Benes (2014, s.56) nacrtol predmet andragogiky, ktory je si¢asne mozné oznacit ako
predmet riadenia (manaZovania) procesov, ktoré tato veda skima. Tabulka 1 ilustruje sucasti
a vzajomné vztahy v mnohodimenzionalnom priestore celoZivotného uéenia sa ¢loveka.

Tabulka 1 Predmet andragogiky

Celozivotné vzdelavanie a ucenie sa dospelych v celej Sirke

Intenciondlne (zdmerné) ucenie Incidentné (nahodné) ucenie
obsahuje aj neplanované moze viest k intencionalnemu
ucenie uceniu
e —
. . . , . i ucenie ako
ucenie ucenie planované nahodilé iy
: . : . - o sucast
riadené a riadené a aktivity, kde aktivity a M
. . . . o . nadobudania
organizované | organizované | ucenie nie je udalosti . ,
o, e . . . Zivotnych
niekym inym uciacim sa ich hlavnym veduce k . ,
. . . .y . . skusenoti
(tebaucenie) | (sebaucenie) ucelom uceniu »
Cloveka

Zdroj: upravené podla Benes (2014, s. 56)

ManazZovat procesy ucenia sa dospelych vyzaduje poznat aresSpektovat Specifikd
a charakteristiky jednotlivych druhov ucenia. Z hladiska zamerania tohto textu je nevyhnutné, aby sa
Citatelia spravne orientovali aj v urcujucich kritéridch druhov ucenia, ktorymi s podla Detko a kol.
(2016 5.9-10) organizacia, Ucel a certifikacia. Definicie formalneho ucenia sa zd6raznuju tri zakladné
prvky — skolu, Struktaru a zaverecny certifikat. Ucenie sa realizuje v organizovanom a StruktUrovanom
kontexte, ma obvykle presne stanoveny obsah, trvanie, Glohy vzdeldvatelov a uciacich sa, je primarne
organizované ako ucenie (sa), ktoré vedie k formalnemu uznaniu vysledkov/ukoncenia (diplom,
certifikdt) a je zamerné z hladiska uciaceho sa. Neformalne ucenie sa zd6razfuje organizaciu ucenia
sa mimo skolského systému, ¢asto aj absenciu moznosti ziskat stupen vzdelania, flexibilitu v obsahu a
metddach. Neformalne ucenie sa pozostava z ucenia sa zaloZzeného na planovanych aktivitach, ktoré
nemusia byt explicitne uréené na ulenie sa, ale vidy obsahuju doleZity prvok ucéenia sa, ktoré je
z hladiska uciaceho sa zamerné. Informalne (neintenciondlne) ucenie sa deje v réznych situdciach
pocas Zivota, ktoré su ¢asto spontdnne, napr. v kruhu rodiny, priatelov a pod. a je definované ako
uéenie sa vyplyvajuce z kazdodennych Zivotnych aktivit vo vztahu k praci, rodine alebo volnému ¢asu.



Oznacuje sa aj ako skusenostné ucenie sa a do istej miery ho mozno oznacit aj ako ndhodné udenie
sa. Nie je Strukturované v zmysle cielov ucenia sa, vymedzeného Casu alebo stanovenej podpory
uciacemu sa, nevedie k certifikdcii a vo vacSine pripadov je nezamerné. V Tabulke 2 uvddzame
charakteristiku jednotlivych druhov celoZivotného ucenia sa ¢loveka z pohladu viacerych aspektov.

Tabulka 2 Charakteristiky druhov ucenia sa podla vybranych aspektov

Aspekt
ucenia sa

Formalne
ucenie sa

Neformalne
ucenie sa

Informalne
ucenie sa

Prostredie obvykle Skolské mimoskolska institucia kdekolvek
Vztah moze byt aj represivne, zvyc€ajne podporné, moze podporné, riadené
vzdeldvatela riadené vzdeldvatelom | byt riadené vzdeldvatelom uciacim sa
a uciaceho sa
Struktura Strukturované Strukturované, nesekvencné nestruktirované,
a sekvencné nesekvencné
prisne Standardizovany | ciasto¢ne individualizovany | Uplne individualizovany
Obsah podla pravidiel podla potrieb uciaceho sa
inStitucie
Spracovanie obvykle vopred obvykle vopred pripraveny spontanny
obsahu pripraveny
Motivacia obvykle vonkajsia obvykle vnutorna, ale aj vnutornd
vonkajsia
Dobrovolnost povinna obvykle dobrovolna len dobrovolna
Hodnotenie proces aj vysledky su proces ani vysledky obvykle | proces ani vysledky nie

hodnotené

nie su hodnotené

sU hodnotené

Vztah ku stupiiu

vzdeldvacie vystupy
vedu k ziskaniu stupna

za urcitych podmienok méze
viest, ale obvykle

vysledky nevedu ku
stupnu vzdelania

vzdelania vzdelania neposkytuje stupen
vzdelania
Vztah ku vzdelavacie vystupy vzdelavacie vystupy mozu vzdeldvacie vystupy
kvalifikacii vedu k definovanej viest ku kvalifikacii, ale nie je nevedu k ziskaniu
kvalifikacii to podmienka kvalifikacie
Casovy rozvrh dlhodobé kratkodobé, opakujuce sa irelevantné

Poskytovatel formalne institucie flexibilné organizacie nevyZzaduje institucie
podla zdkona ani organizacie
Kontrola externa a hierarchicka samospravna irelevantna

a demokraticka

Zdroj: upravené podla Detko a kol. 2016, 5.8

Predmetom zdujmu nasej ucebnice je priestor prace, vykonu profesie a s tym spojené
andragogické Usilie o podporu profesijného uéenia sa a rozvoja zamestnancov pracovnych

organizacii.

Uvedené otdzky skuma aplikovana andragogickd disciplina — profesijna

andragogika. Prusakova a kol. (2010a, s.6) oznacuje profesijny andragogiku za integralnu sucast
andragogiky, ktora skima vychovu avzdeldvanie dospelého cloveka vjeho profesijnom Zivote.
Profesijna andragogika ma ambicie stat sa tedriou pre oblast dalsieho profesijného vzdelavania,
vychovnych vplyvov v pracovnom prostredi a metodikou profesijného poradenstva pre dospelych.
Profesijna andragogika (v Ceskej odbornej literatlre, resp. terminolégii oznacovand ako personalna)




je podla Prichu — Vetesku (2012 s.208) ,aplikaciou andragogickych tedrii v prostredi pracovnych
organizacii. Uplatiiuje sa najmad v ramci modelu rozvoja ariadenia ludskych zdrojov ako Siroko
pojatého konceptu Usilia o optimalizaciu rozvojového potencialu jednotlivcov v prostredi pracovnych
organizacii. Zahfna rozvoj a vzdeldvanie zamestnancov, personalny manazment, starostlivost o ludské
zdroje ako sucast firemnej kultiry, socidlnu klimu a uspokojovanie socidlnych potrieb ainé”.
Profesijnd andragogika tvori bazu najvSeobecnejsich teoretickych poznatkov, vysledkov vedeckych
vyskumov i praktickych odporucani uplatnitelnych v rozvoji zamestnancov pri vykone ktorejkolvek
profesie. Specidlne profesijné andragogiky, ktoré tvoria jej zakladnu obsahovi $truktiru, $tuduju
a skiumaju spravidla urcité socioprofesijné skupiny zamestnancov pri vykone profesie (napr.
zamestnanci verejnej a Statnej spravy, obchodu a podnikania). Z tohto pohladu chapeme aj ucitelsku
andragogiku ako Specidlnu profesijnd andragogiku — vednu disciplinu o vychove, vzdelavani a
poradenstve socioprofesijnej skupiny — ucitelstvu (Paviov 2018).

Na profesijné vzdeldvanie arozvoj zamestnancov su kladené stdle sa zvySujuce poziadavky
a spolo¢nost vyjadruje mimoriadne ocakavania (Casto len deklarativne bez legislativnej a financ¢nej
podpory) od narodného systému a sustavy profesijného vzdeldvania ajeho vysledkov. Ide najma
o koncept vedomostnej spolocnosti, ktory je priamo zakotveny v myslienke ¢loveka ako klucového
tvorcu a nositela inovacii. Bene$ (2003 s.94-97) poukazuje na maximalisticki myslienku, ktora
spociva v presvedceni, ze socialne a ekonomické zmeny sa daju zvladnut ucenim, vzdelavanim. Jej
uplatnenie je vsak v zretelnom rozpore so zvysujucou sa ekonomickou konkurenciou, dereguldciou
zodpovednosti za vzdeldvanie, zniZovanim vydavkov na vzdeldvanie vo verejnych i sukromnych
organizdcidach. V dosledku toho sa realizuje skér minimalisticky koncept, v ktorom sa ucenie
dospelych redukuje len na vzdeldvanie organizované vo vzdeldvacich instituciach. Muzik (In Veteska —
Salivarovd 2013 s.32-41) vyslovuje pochybnosti o nekritickom prijimani ,dogiem” profesijnej
andragogiky a oznacuje ich ako myty ¢i polopravdy, ktoré je potrebné analyzovat a vysvetlovat.
Zaraduje k nim napriklad:

= Hodnota vzdelania a dalSieho vzdeldvania z hladiska spolo¢nosti a jednotlivca je vzhladom
k o¢akavaniam ich prinosu (ekonomického rastu spolo¢nosti i sebarealizacie a pracovného
vykonu cloveka) nespochybnitelna.

= Profesijné vzdeldvanie je z hladiska podniku efektivnou investiciou a vlozené finanéné zdroje
znadsobuju jeho prijmy, tiez ma kultivaény prinos pre zamestnancov, ktory presahuje
ekonomiku podniku.

=  Profesijné vzdelavanie je vyznamnym motivaénym faktorom (bonusom) pre zvySenie
pracovného vykonu, adaptaciu, kariéru aj lojalitu zamestnanca k zamestnavatelovi.

Pricha (2014 s. 8-21) oznacuje meranie redlnych efektov vzdeldvania dospelych pre
organizacie a jednotlivcov za sporné, pretoze obsahuje velké mnoZstvo individudlnych charakteristik
a variabilitu dalsich determinantov (foriem, obsahu, metdd, dizky). Odporaéa prehibit andragogicky
vyskum vsetkych intervenujldcich premennych, ktoré maju podiel na efektoch (dopadoch)
profesijného vzdeldvania do praxe. Na tieto pochybnosti, resp. obmedzenia poukazujeme s cielom
prezentovat komplexny a objektivny pohlad na predmetni problematiku, ktory v sebe zahfiia aj
odkaz na limity akokolvek efektivne nastaveného systému podpory profesijného rozvoja
zamestnancov v organizdaciach.

1.1 Profesijné vzdeldvanie, rozvoj a ucenie

V Uvode tejto Casti vysvetlime nase ponatie a vztah medzi pojmami, ktoré uzivame v texte —
vzdeldvanie, rozvoj a uéenie sa dospelého ¢loveka?. Vychadzame z myslienky Svec a kol. (2002 s. 25—

2V naSej praci re$pektujeme skutoénost, Ze termin vychova a vzdeldvanie sa prvotne historicky
ukotvil v pedagogickej (neskor andragogickej) vede a aZz druhotne vo vedach, s ktorymi spolupracuju.
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26), Ze v pedagogike (i andragogike) je mnoZstvo nespravne utvorenych, zakorenenych terminov ¢o
stazuje dorozumievanie v odbornej obci i konceptuélno-terminologicky pokrok. Procesy ucenia sa
(vzdeldvania a sebavzdelavania) v podmienkach pracovnych organizacii (predmet zaujmu profesijnej
andragogiky) neexistuju ako autondmne, automaticky sa regulujice a usmernujlice svoje konanie
plynule na konkrétny ciel. K tomu je potrebné viac — tieto zloZité a komplexné procesy je potrebné
riadit, regulovat a zamerat na spolo¢ensky hodnotné a ekonomicky prospesné ciele. Otazky riadenia
su predmetom tedrie manazmentu, s ktorym vstupuje andragogika do Uzkeho kontaktu. Odborné
prace nasich izahrani¢nych autorov (Prusakova, Veteska, Tureckiovd a aj nasSe prace) sa opieraju
o pojmy ako manaZment vzdelavania (vo vzdeldvani), profesijné vzdelavanie, profesijné vzdelavanie
a rozvoj, ale bez jasného a jednotného vyznamového rozlisenia.

Ponatie pojmov profesijné vzdelavanie, ucenie, ¢i rozvoj je v odbornych textoch manazmentu
alebo nim ovplyvnenej profesijnej andragogiky r6znorodé. V nasledujlcej Casti Citatelovi predstavime
existujuce pristupy, ich pozadie iandragogicky — kritické stanovisko. Horvathova Suleimanova —
Wojcdk — Polakova (2019 s.10-11) uvadzaju ponatie, v ktorom je zdsadny rozdiel medzi vzdeldvanim
a rozvojom (charakteristické pre manazérsko-personalistické koncepty). Vzdelavanie je ponaté ako
systematické Usilie, ktoré ma umoznit, aby zamestnanci mali moznost zlepsit svoj pracovny vykon
a vedeli splnit standard spojeny s konkrétnou pracovnou poziciou. Potrebu vzdeldvania signalizuje
medzera v ich pracovhom vykone, ktord nesuvisi s pracovnou motivaciou, pracovhymi moznostami,
ale s nedostatocnou Uroviou ich znalosti, schopnosti a zru¢nosti. Rozvoj sa podla tychto autorov tyka
zamestnancov s nadpriemernymi pracovnymi vykonmi a organizacia im ponuka rézne prileZitosti na
zdokonalenie vybranych charakteristik v urcitej pracovnej oblasti alebo posun v kariére (Schéma 1).

Schéma 1 Rozdielne ponatie potreby vzdelavania (A) a ponuky rozvoja (B)

Kritéria pracovného vykonu na pracovnej pozicii = poZzadovany vykon
(Standard)

, ., Medzera v pracovhom
Realny pracovny vykon vykone = potreba
vzdelavania

Realny pracovny vykon

Kritéria pracovného vykonu na pracovnej Ponuka rozvoja =
pozicii = pozadovany vykon nadstandard

Zdroj: Horvathova Suleimanova — Wojcak — Polakova 2019, s. 10-11

V tychto pribuznych vedach (napr. manazment) mézu nadobudat ,andragogicky ustdlené” ponatia
rozmanité, nové pojmové vyznamy vychddzajlce z vlastnej optiky skimania predmetu vedy.
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Armstrong (2007, s.470) charakterizuje rozvoj ako vyvojovy proces, ktory umoznuje
progresivne postupovat zo sucasného stavu znalosti a schopnosti k budicemu stavu, v ktorom je
potrebnd vysSia Uroven zrucnosti, znalosti aschopnosti. Ma podobu vzdeldvacej aktivity, ktora
pripravuje fudi na SirSie, zodpovednejsSie a narocnejSie pracovné ulohy a nesustreduje sa len na
zlepSovanie pracovného vykonu na su¢asnom pracovnom mieste. Veteska (In Veteska a kol. 2009 s.
20) a Veteska a kol. (2013 s.51-55) vzdelavanie v podnikoch (firemné), ¢leni na: tzv. tréning (skor
vycvik, vzdelavacie akcie a Skolenia) zamerany na Specifické sp6sobilosti potrebné na kvalifikovany
vykon pracovne]j pozicie, miesta a veduce k odstraneniu deficitu v Grovni znalosti a zru¢nosti a na
rozvojové aktivity zamerané na buduce potreby vykonu a uplatnenia pracovnikov v podniku
(individualny rozvoj pracovnikov a riadenie ich kariéry). Tureckiovd (2014 s.6) konstatuje, Ze
manazment vzdeldvania sa pouziva pre tu oblast edukacnej reality, ktora zachytava procesy riadenia
(managementu) vzdelavania dospelych. V ramci tejto zlozky celoZivotného vzdelavania (ucenia sa) je
koncept manaZzmentu vzdeldvania rozpracovany najma v dalsom profesijnom (odbornom) vzdelavani,
didaktike dospelych a tzv. edukacii riadiacich zru€nosti. Posledné uvedené ponatie manazmentu
vzdeldvania dospelych v sebe prepdja problematiku riadenia pracovnych organizacii, t.j. oblast
vSeobecného manaZzmentu a zakladnu klasifikdciu a obsah manazérskych funkcii, s otdzkami riadenia
(presnejsie vedenia) ludi a riadenia seba samého v procesoch sebarozvoja. Neskor Tureckiova (In
Trojan et al. 2016 5.19-20) za vSeobecny ciel vzdelavania a rozvoja pracovnikov (nielen vzdelavacich
organizdcii) oznacuje Ziaduce zmeny v spésobilostiach a pracovnom spravani, ale tieZ vytvaranie
podmienok pre seba aktualizaciu, respektive rozvoj osobného a profesijného potencialu pracovnikov.
Proces vzdelavania povaZuje za zasadny prostriedok rozvojového procesu pretoze priamo a neustdle
ovplyviiuje formovanie znalosti a zru€nosti, ale aj charakter a kulturu, aspiracie a vysledky. Toto
stanovisko je prijatelné a oznaduje vzdeldvanie ako najdodleZitejSiu, ale nie jedinu studéast rozvojovych
procesov zamestnanca, s ¢im sa stotoznujeme. Veteska (2016 s.249-251) charakterizuje manazment
vo vzdeldvani dospelych ako riadenie vzdeldvacieho procesu alebo aplikaciu vseobecnych zasad
riadenia do Specifickych podmienok vzdeldvacich institlcii. Poznamendvame, Ze zrejme ide aj o iné,
neZ len vzdeldvacie organizacie, a to subjekty (firmy, spolo¢nosti, podniky, organizacie), v ktorych sa
zamestnanci vzdeldvaju. Veteska dalej opravnene upozoriiuje najma na Uzky vztah manaZmentu vo
vzdeldvani dospelych a marketingu (vzdeldvacej institlcie a vzdelavania).

Nejednoznac¢nost uvedenych pristupov spociva v ponati procesov profesijného vzdelavania
arozvoja, (zalozenych na aktudlnych a perspektivnych potrebach zamestnancov), ktoré vyZaduje
zamestnavatel od vykondvanej pracovnej pozicie. Toto ponatie nevyhovuje naSmu konceptu, pretoze
zamiena nastroj (vzdelavanie) za ciel (rozvoj). Kli¢ovou otdzkou je: ¢o vlastne manaZujeme, ak mame
na mysli vzdeldvanie, rozvoj zamestnancov? Z vyssie uvedeného vyplyva, Ze pojmy — vzdeldvanie
arozvoj sa chdpu ako synonymad len vo velmi Sirokom vyzname slova — ako nadobudanie vyssej
kvality osobnostnych vlastnosti, vedomosti a sposobilosti. Teoretické uchopenie problematiky si
vyZaduje ich jednoznacny opis a ukotvenie v andragogickom kontexte. Pojem vzdelavanie (najma
formalne) sa obvykle spaja s ocakdvanim, nadobudanim, osvojovanim vedomosti, zrucnosti
a postojov a s tym suvisiacim dosiahnutim potrebnej alebo zvysenej kvalifikacie, odbornosti (lebo je
jeho prirodzenym vyustenim). Ale pri vykone profesie nejde kazdému avidy len o ziskanie,
rozéirenie, prehibenie kvalifikicie, ale aj o viestranny rozvoj inych kvalit osobnosti (motivacie,
flexibility, pripravenosti prevziat zodpovednost ¢i kompetencie, budovat potencial na ucenie a i.),
ktoré predstavuju jej potencidl pre zamestnanost, konkurencieschopnost, pracovny vykon
a spokojnost v praci. O vzdelavani / vzdelani by sme mali hovorit len vtedy, ak bezprostredne suvisi
s procesom / vysledkom, ktory je mozné dosiahnut formalnym a neformalnym vzdelavanim alebo
sebavzdeldvanim. Hronik (2011 s.31) rozliSuje medzi rozvojom — ako procesom orientovanym na
dosiahnutie Ziaducej zmeny pomocou ucenia sa a vzdeldvanim ako jednym z jeho sposobov (spravidla
organizovanym a institucionalizovanym). Ucenie (sa) obsahuje aj rozvoj aj vzdelavanie, ale
v Specifickom vyzname. StotoZriujeme sa s jeho pohladom a v Schéme 2 je toto ponatie nacrtnuté
ako najsirsi proces ucenia sa Cloveka, ktory je pritomny vo vietkych biodromalnych kontextoch.
Rozvoj chdpeme ako vsetky pozitivne, progresivne aktivity a zmeny, v dosledku ktorych sa zlepSuje
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potencidl cloveka (opakom rozvoja je stagnacia, regres) a vzdelavanie ako najuZie ponatie
predstavujlce jeden (i ked klG€ovych) z nastrojov rozvoja ¢loveka. Uéenie sa podla Sveca (2015
s.231) je procesom rozvojovej zmeny vo vedomostiach, znalostiach, spésobnostiach, hodnotovych
postojoch, aspiracidch a v inych charakteristikdch jednotlivca, ktoré sa prejavuje v naslednych
zmenach jeho Cinnosti, spravania alebo prezZivania pod vplyvom skudsenosti s okolitym prostredim.

Schéma 2 Vztah ucenia (sa), rozvoja a vzdelavania

l vzdelavanie '

Zdroj: Pavlov — Skupa 2020, s.304

Ak hovorime o uceni sa ¢loveka, existuje mnoho tedrii vysvetlujlcich jeho podstatu, prejavy,
dosledky i moznosti cielavedomého riadenia. Psycholdgia a tedrie ucenia su bohatym zdrojom aj pre
andragogické Uvahy. KlUcové otazky pre andragogiku su napr.:

* Co rozumieme tym, 7e/ked sa dospely uéi ucit?

= Na zaklade ¢oho to vieme rozpoznat/diagnostikovat?

= Ako to vieme podporovat a rozvijat?

= Aké su zvlastnosti vzhladom na vek, rod cloveka?

= Ako ucenie dospelého ovplyviiuju podmienky, prostredie v ktorom sa udi, pracuje a Zije?

= Aké si moznosti ovplyviiovat a zvonku riadit ludsky potencial pre ucenie sa?

= Je mozné aza akych podmienok naucit dospelého sa lepsie udit avyuZivat vysledky

ucenia sa v praxi?

= M43 kazdy ¢lovek rovnaky potencial (hranice mozZnosti) na efektivne ucenie (sebaucenie)?

= amnohé dalsie otazky...

Pavlov (2018 s.13-14) za najvSeobecnejsi pojem, ktory uZivaju edukacné vedy oznaluje
ucenie (ucenie sa). Pre tedriu vychovy a sebavychovy dospelych ma zasadny vyznam, lebo je stcastou
vsetkych procesov a diskusii, ktoré ho sprevadzaju v obdobi dospelosti. Pri definicii ucenia sa vidy
zalezi na ich zdroji (tedrii ucenia) a aspekte, z ktorého ucenie skimaju jednotlivé vedy (filozofia,
antropoldgia, psycholdgia, pedagogika, andragogika, sociolégia a iné). Tedrie ucenia skimaju druhy
ucenia (podla regulujucich mechanizmov), styly ucenia, stratégie itechnoldgie a iné faktory, ktoré
nase ucenie sprevadzaju. Opierame sa o definiciu, ktord vyhovuje andragogickému hladisku (Svec
2002 s.15): Uéenie sa®je proces rozvojovej zmeny vo vedomostiach, schopnostiach, postojoch

3 Sebaucenie chapeme ako Svec (2002 s.37): sebariadené ucenie sa — viac-menej uvedomované
a zamerné samoucenie bez cudzej pomoci azasahovania, s moznostou vyuZivat rézne ucebné
prostriedky a sdm ho kontrolovat a regulovat prostrednictvom vlastnej spatnej vazby (sebauciaci sa je
sam sebe ,ucitelom”).



a inych osobnostnych vlastnostiach jednotlivca, ktora sa prejavuje v naslednych zmenach priebehu
avysledku jeho cinnosti, vykonu, spravania sa a prezivania pod vplyvom sktsenosti s okolitym
prostredim. V zmysle uvedenej definicie chapeme ucenie sa dospelého cloveka, ako celoZivotny
proces (vztahuje sa na celd ontogenézu ¢loveka), ktory ma urcité charakteristiky (napr.):

= ucenie sa je aktivny a tvorivy celoZivotny proces,

= ucenie sa rozsiruje vrodené genetické dispozicie o nové moznosti,

= ucenie sa je prispdsobovanie novym situaciam,

= ucenie sa je osvojovanie vedomosti, zru€nosti a postojov,

= ucenie sa sprevadza zmeny v osobnostnych charakterovych vlastnostiach.

Z uvedenych vybranych charakteristik vyplyva ich spatost s procesmi vychovy a vzdelavania.
Bez ucenia sa (vroznych podobach) by proces vychovy a vzdeldvania (uvedomelé, cielavedomé
spravidla organizované sprostredkovanie a aktivne osvojovanie sustavy vedomosti, zrucnosti,
navykov a postojov vratane mravnych charakterovych osobnostnych vlastnosti) ¢cloveka nebol mozny.
Riadenie procesov ucenia sa ma najmenej dve dimenzie — jednotlivca (sebaucenie, sebou riadené
ucenie) a organizacie (,tebaucenie”, inymi riadené ucenie). V Tabulke 3 su obsiahnuté vybrané
zakladné pojmy, ktoré aj v andragogike pouzivame, ked hovorime o procesoch ucenia (ucenia sa).
Oba stipce predstavuju dva pdly moinych (prelinajicich sa) pristupov k uéeniu sa ¢loveka (od
zavislého na pomoci a riadeného zvonku, po nezdvislé autondmne, sebariadené). Pre oba pristupy je
nevyhnutd urcitd miera autoreguldcie (sebariadenia) sprdvania a konania osobnosti cloveka
limitujuca efektivitu procesov i vysledkov jeho ucenia sa.

Tabulka 3 Mnohovyznamovost procesov teba a seba ucenia sa ¢loveka

ml’a) / tebaucenie Ucenie (sa) / seb’m

heteroedukacia, vyucovanie, vyucba autoedukacia, sebaucenie (aj
(Skolska a mimoskolska) samoucenie), samostatné ucenie
vychova a vzdelavanie sebavychova a sebavzdeldvanie

formalne ucenie / neformalne ucenie / informalne ucenie

heteroregulativne ucenie autoregulativne (sebariadené) ucenie

(riadené zvonku) (riadené zvnutra)

zamerné (intencionalne) / nezamerné (funkcionalne)

Zdroj: Pavlov 2018, s. 14

Ak nahliadneme do andragogickych tedrii stretneme sa s pojmom riadenie, sebariadenie
v uceni dospelych najma v pracach M. Knowlesa, ktory patri medzi priekopnikov myslienky
sebariadeného, autoregulovaného ucenia v andragogike. Profesijné vzdeldvanie arozvoj vytvara
Specificky socidlno-ekonomicky kontext tohto ponatia v podmienkach pracovnych organizacii. M.
Knowles andragogiku povaZzuje za umenie a pomoc dospelym vich uceni sa. V jeho koncepte
neformalneho vzdeldvania ma zdsadné miesto tzv. sebariadend osobnost (self-directed person)
a sebariadené ucenie. Takdto osobnost je charakteristickd svojou nezavislostou, samostatnostou a
schopnostou sa rozhodovat. Prijatie myslienky sebariadenia vytvara dve dimenzie andragogického

14



manazmentu — ucenie riadené (manazované) ,zhora /zvonku“ a ucenie sebariadené (manaZované)
,Zvnutra“ samotnym subjektom ucenia sa. Tym sa od objasnenia ponatia pojmov profesijného
vzdeldvania, rozvoja aucenia sa dospelych presivame ktéme riadenia (manaZovania) tychto
procesov. Ucenie (sa) chapeme ako pojem — vedecku kategoriu, ktord nielen terminologicky
zastresSuje a,zjednocuje” vSetky pojmy nizSieho radu (vychova, vzdeldvanie, rozvoj, sebarozvoj,
manazment) a je ich spolocnym menovatelom.

1.2 Manazment ucenia sa dospelych

Riadenim vo vSeobecnosti oznaCujeme usmernovanie procesov (Cinnosti), ktoré sa realizuju
v urcitom case, prostredi, podmienkach a za Gcasti aktérov — [udi (prvky systému). Riadit znamena
regulovat, rozhodovat o pdsobeni na objekt riadenia (organizacia alebo jednotlivec sa stava riadenym
subjektom). ManaZment uplatiuje v riadeni svoje bazdlne funkcie: planovanie, rozhodovanie,
organizovanie, kontrola. V oblasti andragogickej praxe je manaZment pritomny najma v profesijnom
rozvoji zamestnancov, ktory predstavuje procesy zamerané na ziskavanie vedomosti, zruc¢nosti,
navykov a postojov, ktoré mézu byt pozadované z hladiska budovania individualnej pracovnej kariéry
pracovnika a tiez z hladiska dosahovania cielov organizacie i celej spolo¢nosti. Profesijny rozvoj
akejkolvek socioprofesijnej skupiny si vyZzaduje paralelné Stidium a podporu procesov manazovania
(riadenia) profesijného rozvoja a profesijného uéenia sa v pracovnych organizaciach (jednym z druhov
su vzdeldvacie organizacie — napr. skoly). Tym tedria i prax profesijného rozvoja nadobuda
interdisciplinarne prieniky s manazmentom a jeho dalsimi teoreticko-praktickymi oblastami ako ich
naznacujeme v Schéme 3. Sucastou interdisciplinarnych prienikov su aj dalSie vedy ako psycholdgia,
socioldgia, ale aj ekonomika, marketing, pravo, vzdeldvacia politika a i.

Schéma 3 Interdisciplindrne presahy manazmentu ucenia sa dospelych
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Zdroj: Pavlov — Skupa 2020 5.306
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Pre vztah manaZmentu a andragogiky je charakteristické, Ze sa vSeobecné tedrie manazmentu
(jeho Specializovanych disciplin) aplikuju na Specifické podmienky, prostredie a kontext ucenia sa
dospelych (vztah vieobecného a Specifického). To umoziuje vnimat problémy vychovy, vzdelavania a
poradenstva dospelym z netradi¢nych, inovativhych pohladov. Je potrebné urcit, ¢o je vSeobecné
a vyuZitelné z tedrie manazmentu a o je Specifické a jedinecné vo vychove, vzdeldvani a poradenstve
dospelym. Tym dochadza ku vzajomnému obohacovaniu oboch sucasti novymi teoretickymi,
vyskumnymi i praktickymi zisteniami. ManaZment sa tak uplatiiuje v Specifickej spolocenskej oblasti
tedrie a praxe vychovy a sebavychovy, vzdeldvania a sebavzdeldvania, poradenstva v uceni sa
dospelych (ich vyucovania a ucenia sa, rozvoja u¢ebného potencialu a profesijnej kariéry). Porubska —
Hatar (2009 s. 40-41) chapu edukaény (andragogicky) manaZment v dvoch kontextoch, ako
manazment procesov auto (edukacie) dospelych a manazment vzdelavacich, socidlno-vychovnych
a kultdrno-osvetovych zariadeni, institlcii a organizacii pre dospelych. Je vSak otdzne, véom je
Specifické ,andragogické riadenie” takychto subjektov (poskytujlucich andragogické sluzby) a ci
v skutocnosti nepodlieha ich riadenie univerzalnym pravidldm manaZovania akejkolvek organizacie
poskytujucej sluzby.

ManaZment zasahuje procesy, ludi (manaZérov izamestnancov), podmienky a prostriedky
rozvoja Cloveka — jeho ucenia sa. Nas koncept — manazment ucenia sa je aplikovanou disciplinou,
ktord zdovodnené vseobecné zakonitosti manazmentu vedecky modifikuje s ohfadom na Specificky
predmet svojho skimania — vychovu, vzdeldvanie a poradenstvo dospelym. V sucasnosti je
charakteristicky pre manazment aandragogiku prave tento vztah. Vzhladom k nizkej vedecko-
teoretickej rozpracovanosti a aplikacnym moznostiam je predc¢asné oznacovat manazment ucenia sa
(vzdeldvania alebo vo vzdeldvani) dospelych ako hrani¢nd andragogicku disciplinu. ManaZment
ucenia sa dospelych si len postupne buduje vlastny pojmovy aparat vychddzajuci z andragogicke;j
i manazérskej teodrie, ale aj dalsich pribuznych vied (psycholégie, sociolégie, ekonomiky, prava
a pod.).

Andragogika sa v ostatnych desatroCiach intenzivne rozvija a nachddza nové
interdisciplinarne prieniky, ktoré obohacuju jej aplikacny potencial. Manazment ucenia sa dospelych
je novym teoretickym konceptom, ktory sa dynamicky vyvija, ¢erpa z domacich izahrani¢nych
v Specifickej spoloCenskej oblasti tedrie a praxe vychovy a sebavychovy, vzdelavania
a sebavzdeldvania, poradenstva v uceni sa dospelych (ich vyuCovania a ucenia sa, rozvoja ucebného
potencialu a profesijnej kariéry). Zasahuje procesy, ludi (manazérov i zamestnancov), podmienky a
prostriedky rozvoja Cloveka — jeho ucenia sa. Nas koncept — manaZment ucenia sa je aplikovanou
disciplinou, ktora zdovodnené vseobecné zakonitosti manazmentu vedecky modifikuje s ohladom na
Specificky predmet svojho skimania — vychovu, vzdeldvanie a poradenstvo dospelym. ManaZment
uéenia sa dospelych? je interdisciplinarny vedecko-teoreticky koncept skiimajtici kontexty, modely,
procesy, zvlastnosti a moZnosti manaZovania (riadenia) podpory celoZivotného ucenia sa
(ucebného potencialu) dospelych (jednotlivcov, pracovnych skupin, celych organizacii alebo
spolocnosti) v roznych socialnych a ekonomickych podmienkach a prostrediach. Pomoc a podpora v
celoZivotnom rozvoji u¢ebného potencidlu dospelych uciacich sa a ich vzdelavatelov sa sustreduje na
vyskum a aplikdciu nastrojov andragogickych intervencii (vychovy, sebavychovy, vzdelavania,
sebavzdelavania, poradenstva a dalsich).

Muzik (online) zaraduje do manaZmentu profesijného vzdeldvania aj pojmy ako potreba,
dopyt, ponuka, produkt, prostredie profesijného vzdeldvania. Potreba profesijného rozvoja je
¢lovekom pocitovany nedostatok informacii, vedomosti alebo navykov a rastie tym viac, ¢im
dynamickejSie sa meni okolie ajeho poziadavky. Dopyt po profesijnom rozvoji vznika, ak je
zamestnanec alebo zamestnavatel pripraveny investovat peniaze ako protihodnotu za informacie,

4 Z terminologického hladiska sme nahradili zauZivany pojem manaZment vzdeldvania (vo vzdeldvani)
manazmentom ucenia (ucenia sa), ktory je Sirsi a zahffia aj iné ucebné (rozvojové), nez len vzdelavacie aktivity.
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vedomosti, zrucnosti ¢i ndvyky. Na rozdiel od ndkladov na profesijné vzdeldvanie, ktoré sa daju
kvantifikovat lahko (ako ndklady na produkt astym slvisiace naklady), je uZitok profesijného
vzdeldvania kvantifikovatelny tazko. Ponuka profesijného vzdeldvania dospelych znamenda kurzy
a Skolenia na trhu profesijného vzdelavania za konkrétnych podmienok (napr. cenovych). Produkt
profesijného vzdelavania je zmes materidlnych statkov (vyrobkov) a nematerialnych statkov (sluzieb),
ktoré su zamerané na uspokojenie potreby profesijného vzdelavania. Prostredie profesijného
vzdeldvania je tvorené makro prostredim — hospodarske prostredie a spolocensko-politické
prostredie (t. j. pluralitny politicky systém iniciujuci hospodarsku ¢innost, ale aj viziu vzdelaného
¢loveka a jeho cenu pre spolocnost). Mikro prostredie tvoria zakaznici, t. j. podniky, osoby a
dodavatelia, t. j. lektori a firmy zaistujuce sprievodné, doplfiujice sluzby a komunikaéné prostriedky
(vratane reklamy a propagacie).

ManaZment uéenia sa dospelych méZeme chépat ako:

= odbor studia na vysokej skole (uréeny buducim manazérom vzdeldvania);

= oblast praktickej ludskej ¢innosti (najsirsie pornatie — ako riadenie napr. narodného systému
vychovy a vzdeldvania obcanov, aZ po uzsSie ponatie — riadenie procesov ucenia sa subjektov
vychovy a vzdelavania — jednotlivcov a organizacii);

= teoreticku disciplinu a vedecky vyskum;

= pracovnika (manazéra) v organizacii zodpovedného za vzdelavanie (rozvoj) zamestnancov.

BlizSi pohlad na obsah andragogickych odbornych textov o manaZovani vzdeldvania (ucenia

= manaZment ako samotny androdidakticky proces — riadenie ucebného procesu (vyucba)
vzdeldvatelom a ucenia sa dospelym v akomkolvek prostredi a podmienkach;

= manaZment ako riadenie podnikového (firemného) vzdelavania zamestnancov v Specifickych
podmienkach pracovnej organizicie;

* manaiment ako riadenie ludskych zdrojov®, studast komplexnych personalistickych tedrii,
v ktorych vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov predstavuje jednu z ich funkcii (etap);

= manaZment ucenia sa dospelych ako rozvoj ich potencialu pre ucenie (docilita).

.....

v uceni. Benes (2003 5.99—-104) opisuje koncepciu sebariadeného ucenia sa dospelych tym, Ze clovek
ma zvladnut svoje problémy pomocou ucéenia ato sebariadeného, ktoré si planuje aza ktoré
zodpoveda. ,Uciaci sa musi vediet zistovat vlastné potreby, realizovat avyhodnocovat procesy
vlastného ucenia, rozhodnut, ¢o sa chce ucit sdm a ¢o organizovane, udrzovat koncentraciu
a motivaciu. To obsahuje aj znalost réznych stratégii u¢enia, médii a pod. Sebaucenie zvysuje naroky
na osobnostné vlastnosti aj na autodidaktické schopnosti.” Pofatie sebariadenia v procese ucenia sa
dospelych Svec & kol. (2002 s.48-53) opisuje na ich vybranych spdsobilostiach, ako ich
charakteristicky prejav (na rozdiel od nedospelych):
= schopnost divergentného myslenia;
= schopnost objektivneho vnimania seba a otvoreného prijimania spatnej vazby o svojich
vykonoch;
= schopnost diagnostikovat vzdelavacie potreby;
= schopnost formulovat vzdelavacie ciele tak, aby boli popisom poZzadovaného vysledného
spravania;
= schopnost identifikovat ludské a materidlne zdroje potrebné na plnenie vzdelavacich cielov,
= schopnost navrhnut strategicky plan efektivneho vyuzivania tychto zdrojov;

> Podla Vodak — Kucharlikova (2011 s. 41) je riadenie [fudskych zdrojov vo svojej podstate
podnikatelsky orientovana filozofia tykajuca sa riadenia ludi s ciefom dosiahnut konkurenént vyhodu.
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= schopnost systematicky napliat vzdeldvaci plan, k c¢omu je potrebna schopnost
konvergentného myslenia;
= schopnost overit, ¢i boli splnené vzdelavacie ciele a ich naplnenie hodnotit v praxi.

Medzi zakladné okruhy tém zdujmu (predmet) manaZmentu ucenia sa dospelych patri
hladanie odpovedi na otazky: Pre¢o je mozné zvonku regulovat procesy ucenia sa dospelych? (lebo
dospely ¢&lovek je tvdrny po cely Zivot). Co tvori jadro, predmet riadenia uéenia sa? Potencidl
ucenlivosti — docilita. Koho je mozné riadit v uceni sa? KaZdého cloveka v akomkolvek prostredi —
sukromného, verejného i pracovného Zivota a v akejkolvek Zivotnej etape. Aky ma takéto riadenie
Aké stratégie a metddy riadenia je mozné vyuzit? Vsetky, ktoré dokdzu mobilizovat potencidl docility.
Ako vyuzivat zdroje, finanéné a materidlne prostriedky na efektivne riadenie procesov ucenia sa?
Efektivne, tzn. ucinne aj ucelne. Ako sme vysSie naznacili manaZovanie ucenia sa je procesom,
v ktorom je clovek (jeho ucenie sa) cielavedome riadeny a podporovany aj zvonku a su v riom
vyvolané Ziaduce zmeny s pomocou vhodnych prostriedkov, aby dosiahol vytycené ciele (Schéma 4).
Clovek ako objekt tohto pdsobenia sa pod vplyvom vonkajsieho riadenia meni (reaguje spatnou
vazbou), sdm sa stava aktivnym subjektom svojej zmeny (meni sa zobjektu na subjekt) a
autoreguluje svoje spravanie a konanie (v naSom pripade ucenie sa). Dostavame sa k zasadnej otazke
podstaty toho, v ¢om spodiva jedinecnost a zvlastnost procesov andragogického manaZovania uéenia
sa dospelych. Podla nasho ndazoru ide o potencial docility — ucenlivosti Cloveka, ktory je uzko
prepojeny s konceptom sebaregulacie (sebariadenia) v uceni.

Schéma 4 ManaZment procesov ucenia sa a jeho komponenty
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, Planovanie
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ucebnych ..
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Vyhodnotenie L
, Realizacia
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procesov
procesov . .
« . ucenia sa
ucenia sa

Zdroj: Pavlov — Kryston

Pricha (2014 s.10) chdpe docilitu ako schopnost a vybavenost jedinca na uéenie.
Upozornuje, Ze je zvlastne, Ze andragogickd ani pedagogickd tedria sa pojmom docilita vobec
nezaoberaju, aj ked dispozicie na ucenie su u kazdého subjektu rozdielne, akoby sa predpokladalo, ze
véetci fudia maju rovnaké dispozicie sa nie€o uéit a naucit. Spatenkova — Smékalova (2015 s. 8-22)
vysvetluju docilitu ¢loveka na jeho aktivhom pristupe (doterajsich vysledkoch a pripravenosti,
otvorenosti k uceniu), psychickych dispozicidch (podliehajicich dynamickym zmendm v ontogenéze
ako je vnimanie, pozornost, pamat, tvorivost a iné) a osobnostnym zmenam (formovanym situa¢nym
a zivotnym kontextom, ale aj sebaponatim, sebahodnotenim, sebadéverou a hodnotami). Docilita (z
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lat. docilitas — ucenlivy, schopny ucit sa) ma povod v autoregulaénych psychickych procesoch
osobnosti ¢loveka, v najsirSom vyzname ako schopnost regulovat vlastné spravanie a konanie
(vratane ucenia). Kazidy disponuje urcitou mierou schopnosti autoreguldcie sebaucenia danej
neurologickymi dispoziciami, podmienkami prostredia, Skolovanim, ale aj vhodnymi edukacnymi
intervenciami. Docilita je diagnostikovatelny potencial cloveka pre ucenie, sebaucenie, ktory je
moiné zlepsSovat, rozvijat, trénovat a podporovat aj andragogickou intervenciou. Isty stupen
docility ¢loveka je moiné povazovat aj za andragogické kritérium dospelosti (narusend alebo
docasne, ¢i trvale znizend schopnost docility — indocilita mdze dospelym branit dosahovat Zivotné
ciele). Docilita (vo vyzname ucenlivost) je dnes oceriovana ako kli¢ovd kompetencia ¢loveka pre
zamestnanost a celoZivotnu pripravenost ucenim sa prispdsobovat novym poziadavkam a situaciam.
Podotykame (Pavlov 2015), Ze ucenlivost nechdpeme len v uUzkom ponati vo vztahu k novym
vedomostiam a zruénostiam, ale aj vo vztahu k uvedomelej sebavychove (hodnoty, charakter,
mravnost) osobnosti. Docilitu ako andragogicky fenomén je mozné nielen vedecky skiumat, ale
aj prakticky komplexne podporovat v tychto dimenziach:
= moct — r6zna miera potencidlu (komplex dispozicii pre uéenie vratane Zivotnych skdsenosti
a vysledkov skolskej edukacie);
= chciet — rdzna Uroven motivacie (pripravenost, ochota ucit sa a priznat si, ze mnohé nevieme,
ale uéenim sa dokazeme aj za pomoci inych zlepsit);
= vediet — rGzne stratégie celoZivotného udrziavania a rozvijania ucenlivosti.

V hibke procesov docility spocivaju autoregulaéné mechanizmy. V dospelosti uz nejde len
o cibrenie ucebnych vykonov podnecovanych zvonku (napr. vskole sa naucit viac, rychlejsie,
presnejsie), ale rozvoj schopnosti naplno vyuzit potencidl pre riadenie vlastného celoZivotného
ucenia (autoregulacia ucenia). Dospely ku schopnosti autoregulacie vlastného ucenia dospieva nielen
pod vplyvom skolskej vyucby a ucenia, ale aj podmienok, v ktorych sa uci. Tym postupne ziskava pInu
kontrolu a zodpovednost za ovladnutie procesov autoregulacie vlastného uéenia. Cap a Mare (2007
s.506) charakterizuju autoreguldciu v uceni (upravené): ked sa uciaci stdva aktivnym aktérom
vlastného procesu ucenia sa po stranke cinnostnej, motivacnej i metakognitivnej. Usiluje sa tym
dosiahnut urcité ciele (osvojenie vedomosti, zru¢nosti, spolocenské uplatnenie a uznanie), iniciuje
a riadi vlastné Usilie, pouziva Specifické stratégie ucenia sa s ohladom na kontext, v ktorom ucenie
prebieha. Ide o proces, ked jednotlivec riadenim seba samého transformuje svoje mentalne
schopnosti na spdsobilosti potrebné pre ucenie.

Vyskumy v oblasti autoreguldcie ucenia (Cdp — Mare$ 2007) su inspirativne pre vyskum
autoreguldcie profesijného ucenia v dvoch okruhoch: autoreguldcia ucenia ako rys osobnosti (ako
trvaly atribut, potencial ¢loveka, ktory je i predikatorom buduiceho spravania) a autoregulacia ucenia
ako jav situaény (t. j. doCasny stav, ktory je charakteristicky svojim vztahom k situa¢nému kontextu).
Mares (2007 s.213-222) dalej rozliSuje dva pristupy v ponati autoregulacie ucenia sa ¢loveka:

1. autoregulacia ako self direction s tromi dimenziami:
= sociologickd — uciaci sa pracuje na ulohach nezavisle na vzdelavatelovi, riadi sdm seba
(self management);
= andragogicka — uciaci sa uc¢i sdm seba (self teaching);
= psychologicka — osobnostné faktory uciaceho sa (psychické potreby, kritické myslenie,
zodpovednost a dalsie).
2. autoreguldcia ako self regulation vychadza z kognitivnej psycholégie, psycholégie motivacie,
socidlnej psycholégie, psycholdgie osobnosti a uenia sa. Autoregulaciu v uceni oznacuje ako taku
jeho udroven, ked uciaci sa stava aktivnym aktérom vlastného procesu ucenia sa po stranke
¢innostnej, motivacnej a metakognitivnej. Snazi sa pritom dosiahnut urcité ciele (vedomosti,
zrucnosti, spoloCenské uznanie, pracovné uplatnenie a i.), iniciuje a riadi svoje vlastné poznavacie
usilie, pouziva Specifické stratégie ucenia sa s ohfadom na kontext, v ktorom sa ono odohrdva.
Autoregulované ucenie (self regulated learning) je taka Specifickd ucebna ¢innost jednotlivca,
ktorou riadi svoje u¢ebné aktivity. Autoregulované ucenie ma tri zlozky:
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= reguldciu Specifickych spésobov spracovania poznatkov, vyberu kognitivnych stratégii
a nad nimi stojacich Stylov ucenia sa;

= reguldciu procesov ucenia (t. j. vyuzZivania metakognitivnych znalosti a zrucnosti na
riadenie vlastného uceni sa);

= reguldciu jednotlivcovho ,ja“ vytycenie vlastnych cielov a vyber vhodnych prostriedkov.

Rozdiel v pedagogickom (u nedospelych) a andragogickom (u dospelych) ponati autoregulacie

ucenia sa jednotlivca sa prejavuje v:

a)

b)

<)

predpokladoch (napr. dospely potencial ucenlivosti nestraca, ale znasobuje, zlepsSuje
schopnosti vnutornej motivacie pre ucenie sa a riadenie pozitivnych emécii z ucenia,
uvedomuje si v novych dimenzidch prilezitosti sebakontroly, sebahodnotenia, osobnu
zdatnost a sebaponatie, chape vyznam autoregulacie v uéeni ako stratégiu projektovania
svojej Zivotnej cesty a profesijnej kariéry),

podmienkach (napr. dospely si vybera, optimalizuje a meni prostredie pre vlastné ucenie,
[ahsie zvlada neuspechy v uceni, vyuZiva stratégie spoloéného ucenia sa a potencial
kompatibility zvonku riadeného ucenia (vzdeldvania) a autoregulovaného ucenia, sebaucenia
(sebavzdeldvania),

intervenciach podpory (napr. dospely rozumie, Ze aj efektivne stratégie podpory
autoreguldcie v uéeni ,,poskytnuté zvonku“ mu umoznia naucit sa ucit).

Pre profesijny rozvoj ucitelstva povaZzujeme otazku Studia procesov autoreguldcie ich ucenia

sa za zasadnu. Je to preto, Ze ma individualizovany charakter, je kontextudlne zakotvena
v podmienkach vykonu pedagogickej Cinnosti (na pracovisku — Skole) a poskytuje novy rdmec pre
organizacné aintervencné nastroje andragogickej podpory. Prave perspektiva andragogickej
intervencia na podporu autoreguldcie v uceni vytvara novd paradigmu pre profesijny rozvoj
ucitelstva. Aby sme lepsie pochopili prejavy a praktické mozZnosti intervencie (zvonku manazované
profesijné ucenia sa dospelych), uvadzame ndvrh perspektivnych obsahovych okruhov (upravené
podla Pavlov — Bontova — Schubert 2017 5.171-172):

podpora uvedomenia si arozvoja Specifickych stratégii ucenia sa pri planovani a rieseni
pracovnych uloh a problémov zvladnutelnych u¢enim, kontroly a hodnotenia ich efektivnost
a schopnosti uvedomelej korekcie;

podpora v rozvoji profesijnych kompetencii, vratane identifikdcie u¢ebnych a vzdeldvacich
potrieb jednotlivcov (potencialu na ucenie — docility) a uciacich sa timov, ale aj pri odhalovani
pricin profesijne nekompetentného sprdvania a konania;

podpora v spracuivani profesijnych skusenosti, zdielani informacii z réznych zdrojov alebo
elimindcia tazkosti s aplikaciou osvojeného do pracovnej (pedagogickej) praxe;

podpora v planovani, realizacii, didaktickej transformacii vzdeldvacich obsahov (ucitelka a
ucitel v role uciaceho sa, resp. vzdelavatela dospelych kolegov);

podpora pri individudlnej a skupinovej evidencii a evalvdacii kompetencii a bilancovani
vysledkov profesijného ucenia a jeho dopadoch na procesy ucenia sa Ziakov a organizacného
ucenia sa na Skole;

podpora v rieSeni Specifickych uéebnych potrieb a profesijnych otdzok (volba vhodnych
programov vzdeldvania, poskytovatelov, efektivnych a inovativnych metéd ucenia, ale aj
komunika¢énych modelov vo vztahu k dospelym kolegom, rodi¢om, ai.);

podpora vo vyskume sebaucenia i ucenia inych (kolegov, Ziakov) z hladiska prinosu pre
potencial jednotlivca, timu, organizacie;

podpora pre Skolsky manaZment v planovani a realizacii komplexného rozvoja organizacie
(Skoly) podporou profesijného ucenia na urovni jednotlivcov a pracovnych skupin (uciacich sa
timov);
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e podpora v diagnostike kariérovej situacie, individudlneho potencidlu, planovani profesijnej
kariéry, jej sebariadeni, napredovani i odstrafiovani bariér (stres, vyhorenie, nevhodnd
organizacia prace, zIé medziludské pracovné vztahy a pod.).

Od otazky ,CO“ riadime (zvonku alebo zvnutra), ked hovorime o manaimente uéenia sa
dostavame k otazke ,KTO“ cely proces riadi. V podmienkach organizacii v najuzSom vyzname slova
budlu procesy manazmentu ucenia zvonku manaZovat osoby (zamestnanci), ktoré su zo svojej
pracovnej naplne zodpovedné a kompetentné (aj ked nemusia mat andragogicku kvalifikaciu) a
spravidla ich oznacujeme ako manazéri alebo manazéri vzdeldvania. Kadlubekovd (2017) za
manazérov vzdelavania oznacuje andragdégov profesionalov (kvalifikovanych andragégov) alebo tych,
ktori tuto kvalifikdciu nemaju. Popisuje rozsiahly subor pracovnych cinnosti, za ktoré manazéri
vzdeldvania v praxi zodpovedaju (strategicka, koncepcna, poradenska, metodickda, lektorska,
informacnad, organizacna, realiza¢na a administrativna ¢innost) a vyjadruje presvedcenie, Ze postupne
okrem profesijnej oblasti sa manazéri vzdeldvania uplatnia aj v oblasti napr. zaujmového a
obdianskeho vzdeldvania.

V sirSom vyzname slova manazovat procesy ucenia mozu andragdgovia. Ako uvddza Malach a
Chmura (2014 s.45-46) andragdgovia zastavaju rozdielne subprofesie, resp. role, ktoré zaujimaju v
sulade s cielmi a obsahovym zameranim vzdeldvacich akcii alebo ich procesudlnym stvarnenim.
Vznikd tak kontinuum spbsobov riadenia ucebnych procesov asucasne aj pojmy Specificky
oznacujuce vzdeldvatelov dospelych v danej riadiacej pozicii. V Tabulke 4 sme doplnili a upravili ich
navrh o dalSie role andragdéga a detailnejsie uchopili ich vymedzenie z hladiska miery riadenia
procesov ucenia sa (zvonku alebo zvnatra).

Tabulka 4 Kontinuum sp6sobov riadenia u¢enia dospelého

lektor tréner tator konzultant supervizor
Rola prednasajuci | cvicitel mentor poradca examinator
andragoga vyucujuci instruktor kouc mediator evalvator
skolitel metodik manazér facilitator
spravidla spravidla | ucenie sa zaloZzené | ucenie sa zaloZené ucenie sa
prezenéna | prezenénd | nausmernovani na sebarozvoji zalozené na
Zamerani vyucba na vyucba osobnym (sebavychove Studiu s presne
e ucebnej osvojenie na prikladom, a sebavzdeldvani) | urcenym cielom
cinnosti vedomosti | osvojenie | vedenim udiaceho | a mozZnosti vyuzivat (napr. e-
dospelého zruénosti sa v pracovnych rozne formy learning), kde
a navykov podmienkach pomoci a podpory sa kontroluje
zvonku len vystup
Miera proces ucenia sa proces ucenia sa proces ucenia sa riadeny ,,zvnutra“
riadenia dominantne riadeny a riadeny Ciastocne | (anticipovanymi cielmi ucenia sa aich
procesov usmernovany ,zvonku“ | zvonku a ¢iastocne kontrolou zvonku)
ucenia sa ,Zvnutra“

Zdroj: upravené podla Malach — Chmura 2014, s.46

ManaZment ucenia sa dospelych (andragogicky manaZment) je perspektivhou vedecko-
vyskumnou i aplikanou oblastou andragogickej vedy. Ujasnenie terminologickych wvychodisk
problematiky, kontextualizacia a systemizacia relevantnych pojmov a komponentov je nevyhnutnou
sucastou budovania konceptu manazovania procesov ucenia sa dospelych v roznych podmienkach a
prostrediach. Nacrtnuté otdzky si vyZzaduju dalSie rozpracovanie v zmysle pristupov v riadeni
procesov ucenia sa “zvonku aj zvnutra”. Oba pristupy su komplementarne a vnitornym “tmelom” je
fenomén docility dospelych.
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1.3 Manazment ucenia sa v Skolskej organizacii

InSpiracie pre andragogické uchopenie problematiky manaimentu ucenia sa v Skolskej
organizdacii nachadzame najma v pedagogickej tedrii Skolského manaZmentu v podobe, v akej sa
konstituovala za posledné desatrocia. Pisoriova akol. (2014 s.11) chape pojem manazment ako
synonymum pojmu riadenie. Vedenie ludi (proces ich ovplyviiovania takym spo6sobom, aby ich
¢innost prispievala k dosahovaniu cielov organizacie) je jednou z funkcii manazmentu. Riadenie sa
tyka najjednoduchsich obsahov technickych, technologickych, ¢i biologickych procesov. Ak do
procesu vstupuje ¢lovek, narastd zloZitost procesov, potreba interakcie ako désledok spoloc¢nej prace
orientovanej k spolo¢nym cielom. To vyvolava pozZiadavku koordinacie aktivit — ich manazovania ako
cielavedomého usmernovania, koordinovania cinnosti ludi a kolektivov, financnych zdrojov,
zariadeni, informacii a vedomosti pre dosahovanie cielov organizacie. Manazment vytvoril v prieniku
s pedagogikou — hrani¢nu vednu disciplinu, ktord Pricha (2000 s.143-144) oznacuje ako tedriu
riadenia Skolstva (prelinajicu sastedriou vzdeldvacej politiky), oznaCovanu aj ako Skolsky
manazment (educational administration, school administration, school management). Tato disciplina
zasahuje tri Urovne formdlneho skolského systému: ndrodny vzdeldvaciu sustavu, Skolu ako instituciu
a manazment triedy (classroom management). Pisofiova (2017 s.141) charakterizuje skolsky
manazment ako sucast odvetvovych tedrii manaimentu reflektujicich osobitosti vykonnych
procesov, ktoré su predmetom riadenia v prislusnom odvetvi (edukacny proces v rezorte Skolstva).
Ide o praxeologicku vednu disciplinu, ktord aplikuje vSeobecné poznatky manaimentu tak, aby boli
v stlade so zdkonitostami a Specifikami procesu uéenia avychovy avzdelavania a optimalizovali
¢innost systémotvornych prvkov Skoly, Skolskej sustavy. Aj iné vedy, pomahajlice profesie (napr.
socialna praca) si uvedomuju potrebu a hladaju teoretické ukotvenie procesov manaZovania v ich
odvetvovej praktickej ¢innosti. V ponati manazmentu triedy uz ucitel nevystupuje ako manaZovany
objekt, ale je subjektom manaZovania vztahu uditel — Ziak /Ziaci, ktorych vyucuje. Mertin (2013 s.4)
uvadza, Ze manazment triedy zahfna popis profesijnych sposobilosti ucitela a naslednych faktickych
postupov a opatreni, ktoré prispievaju k tomu, aby mohla vyucba prebiehat hladko a efektivne a aby
sa Ziaci zaoberali vcelom jej priebehu ucenim. ManaZment triedy je oznacovany ako hlavny
kvalitativny parameter dobrého vyucovania (Eichhorn — Gebauer, 2014 s.6-9). V Schéme 5 sme
nazorne vyjadrili vztahy medzi manazmentom, ktory mdZzeme oznacovat aj ako edukacény — vztahujuci
sa k biodromalnemu rozvoju cloveka a aplikacii manazmentu v edukacnych vedach, ktord sa
v pedagogike oznacuje ako Skolsky, triedny manazment a v andragogike ako manazment ucenia sa.

Schéma 5 ManaZment a jeho aplikacie v edukaénych vedach a praxi

ManaZment (edukacny)

Pedagogika Andragogika
(nedospeli) (dospeli)
Skolsvky Trlecvjny Manazment
manazme manazmen v .
nt t ucenia sa

Zdroj: Pavlov - Kryston

Podla Pisoriova a Kamoda (2018 s.1-2) sa v praxi stretdvame s nejednoznacnostou vyznamu
pojmov manazment a manazérstvo. Slovenska technickd norma EN ISO 9000: 2006 v casti 3.2.6
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uvadza: ,ManaZérstvo predstavuje koordinované cinnosti zamerané na usmerfiovanie a riadenie
organizdcie” av cCasti 3.2.7 je pojem vrcholovy manazment charakterizovany ako: , 0soba, alebo
skupina os0b, ktori usmernuju a riadia organizaciu na najvyssej urovni.” Manazérstvo teda
predstavuje cielavedomé usmerfovanie a koordinovanie cinnosti ludi a kolektivov s ciefom
dosahovania stanovenych cielfov organizacie. Existuje kategorizacia, ktoru tvoria tri hlavné druhy
riadenia: technicky, biologicky a spolocensky. Technicky manaZment sa zameriava na racionalnu
pripravu, vykondvanie vyrobnych a obsluznych procesov. Stredobodom jeho pozornosti je ¢lovek <>
vyrobok <> stroj. Pdsobenie cloveka na biologické systémy je oznaCované ako biologicky
manazment, alebo biologické manazérstvo. Ide o poznanie avyuZivanie prirodnych zakonov v
procese riadenia. Behavioralne vedy zameriavaju pozornost predovsetkym na fudské komponenty,
teda na cloveka. lde o spolocensky, respektive socidlny manaiment, ktory ma vyznam pre
manazovanie vzdeldvacich institucii, medzi ktoré patria skoly a Skolské zariadenia.

Rydl (1996 s.7) odhaluje niektoré zvlastnosti Skolského manazmentu na rozdiel od
manazmentu uplatiovaného vo vyrobnych podnikoch, ¢i inych pracovnych organizdacidch.
Zdoraznuje, Ze Skolsky manaiment nie je v zdsade ni¢ iného neZ manaiment vo vSeobecnom
vyzname. Existuju vSak aspekty, na ktoré vSeobecnd tedria manaZimentu ciastocne alebo vobec
neponuka odpovede. Nenavrhuje rozvijat vlastnl, separatnu tedriu managementu pre S$pecifikd
Skolskej organizacie, ale vychadzat z takych tedrii manazmentu, ktoré nachadzaju uplatnenie v inych
spolocenskych sférach. Pomendva sedem argumentov v prospech Specifického ponatia Skolského
manazmentu.

1. V3skolskej edukacii sice pracujeme snormami, ale ucitel sa c¢asto musi rozhodnut
bezprostredne v pedagogickej situdcii podla jej jedinecnosti a zvlastnosti s ¢im sa v priemysle neda
pocitat. Znamena to, Ze na mikro-Urovni riadenia (Skola) musia byt manazmentom zohladriované
eticko-normativne aspekty kazdodenného rozhodovania ucitelov.

2. Vporovnani s manazmentom v priemysle, ministerstvach je Skolsky manaZment
charakterizovany ako kolektivny management. Riaditel Skoly pri rozhodovani vychadza z hierarchicky
vnimanej situdcie. Uc¢itelia odborne kompetentni a za dverami triedy rozhoduju autonémne. Skolsky
manazment je potom viac vedenim, kde hra hlavnu ulohu presvedcovanie o spravnosti postupov, nie
ich nariadovanie. Aj ked ma ucitel'ska autondmia svoje hranice, vztah medzi riaditelom a ucite/mi je
odlisny od vztahu zamestnanca a zamestnavatela vo vyrobnom podniku (aj ked to vyzera, akoby tam
boli menej hierarchické vztahy).

3. V skole chyba jasny a priamy pomer, vztah medzi vstupmi a vystupmi (input a output). V
podniku je mozné zakratko ziskat data ainformacie — indikatory vysledkov prace (zisk a strata).
V Skole trvé dost dlho, nez st zname vysledky pedagogickej préace (napr. po skuskach). Je to preto, ze
ide o proces komplexny, ktory disponuje mnohymi variantmi aje determinovany mnoZstvom
premennych a preto je jednoznacné vysvetlenie napr. pre zIé vysledky prakticky nemozné. Znamena
to, Ze v oblasti vzdeldvania neexistuje ziadny priamy retazec pricin a nasledkov, o ktory by sa mohol
manazment skoly opierat.

4. Skola je v porovnani s podnikom ovela viac "otvorenou" institiciou a jej vedenie je
permanentne konfrontované s obrazom, ktory o $kole vznika v jej okoli (rodi¢ia, verejnost). Skole
mozu uskodit skusenosti aj jedného Ziaka a preto jej manazment venuje pozornost tzv. "public
relations".

5. Na rozdiel od vyrobného podniku, zavodu, sluZieb disponuje Skola tromi skupinami
zakaznikov. Ziaci ako priamy uZivatelia vzdeldvacej ponuky, rodicia, ktori svoje dieta zverili $kole
a maju urcité ocakavania a poziadavky, ale aj spoloénost, pre ktord Skola Ziakov pripravuje. Pre
rézne ocakdavania vietkych skupin musi skolsky manazment spravne reagovat.

6. Pracovné podmienky ucitelov ponukaju mald flexibilitu a tym pre Skolsky manaZzment aj
uréité obmedzenia. Musi sa udiat mnohé, aby ucitel pocitil dosledky svojich zlych pracovnych
vykonov a spravania i ked je to preukazatelné a dlhodobé. Zamestnancov vyrobnych podnikov je
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mozné preradit na ind pracu zodpovedajlicu ich schopnostiam a moznostiam, ¢im je systém pruznejsi
neZ v Skolstve.

7.V ekonomike je obvyklé, Ze zamestnanec relativne rychlo ziska vhlad do vlastnych vykonov,
najma tam, kde je produktivita prace zavisld na jeho osobnej aktivite. Toto je v skole takmer
nemozné, ale ziskat "feedback" vlastnych schopnosti je moZné zo spravania a vysledkov préace Ziakov,
reakcii rodicov. Pri zlych vysledkoch ma uditel sklony vysvetlovat situdciu obmedzenymi moznostami
Ziakov, nedostatkom motivacie apod., teda pri¢inami zdavislymi hlavne na Ziakovi. Tato
charakteristika zamestnania, vyznacujlica sa relativnou autondmiou a neraz aj izoldciou, vedie k
Specifickym problémom manaZmentu, ktoré nendjdeme vo vyrobnych podnikoch.

Specifikd manaZmentu uéenia sa v podmienkach $kolskej organizacie mozu byt ovplyvnené
aj tym, Ze manazment Skoly (zvdésa sami ucitelia) su spravidla expertmi na ucenie sa nedospelych
(deti), o mdze byt prekazkou vich porozumeni procesom ucenia sa dospelych, resp. urcité ich
poznatky, predstavy a skusenosti su nezlucitelné s principmi uplatfiovanymi v procese ucenia sa
dospelych. Za ovela vainejsSie povazujeme, ak sa rézne manazérske tedrie (skér ich popularne
prezentované Casti) aplikuju v praxi podpory profesijného rozvoja ucitelstva bez toho, aby zohladnili
jej zvlastnosti v porovnani s ostatnymi profesiami. Specifika ucitel'skej profesie s dané podstatou jej
pracovnej Cinnosti, ktord je zaloZena na riadeni procesov ucenia sa v interaktivnej situacii medzi
ucitelom (ktory vyucuje) a Ziakom (ktory sa uci). Podla Doyla 1996 (In Janik — Minatikova a kol. 2011
s.14) je pre vyucCovanie i uCenie v Skole typickd komplexnost vytvarana viacerymi faktormi:

=  Viacrozmernost — 3kolska trieda je uéebnym miestom, kde lfudia sréznymi zdujmami,
schopnostami ponukaju a vyuZivaju podnety na to, aby dosiahli socidlne, odborné i osobné
ciele.

= Simultdnnost — mnohé javy sa v $kolskej triede odohravaju stibeine.

= Bezprostrednost — tempo interakcii a ich dosledkov je vysoké a obsahuje uéitelom planované
(ucivo), ale aj Ziakmi dotvarané situacie.

= Nepredvidatelnost — konanie ucitelov a Ziakov pri vyu¢be ma aj neocakdvané désledky lebo
vo vzajomnej dynamickej interakcii dianie dochadza k odchylkam od toho, ¢o bolo planované.

=  Verejny charakter — ucitel' a Ziaci v Skolskej triede su ucastnikmi kazdodennych aktivit

a pozoruju vzajomné sprdvanie a konanie, reakcie, ktoré ich sprevadzaju.

* Historickd a vyvojova podmienenost — spoloéne preZity ¢as v skolskej triede utvara vzorce
spravania, oCakdvania, skusenosti, rutinné postupy a normy, ktoré ovplyviiuju dalSiu vyucbu
(vytvaraju manipula¢ny priestor). Planovanie vyucby je ovplyvnené historickostou a vyvojovo
psychologickym procesom konstituovania Skolskej triedy ako urcitej pospolitosti.

= Uvedené faktory dopifiame o byrokraticky faktor, ktory chiapeme ako uradne,
administrativne, prisne hierarchicky usporiadané regulovanie procesov vyucby ainych
pracovnych ¢innosti v podmienkach Skolskej organizacie.

1.4 Makrouroven manaZmentu ucenia sa (v ucitel'skej profesii)

Hladanie a overovanie stratégii na skvalitnenie vykonu ucitelskej profesie je
charakteristickym znakom vzdeldvacich politik poslednych desatrodi. Koncept profesionalizacie
ucitel'stva otvdra nové pohlady na tuto profesiu a ponuka interdisciplinarne pristupy. Fenomén
profesijnej kariéry a jej systémovej podpory sa postupne etabluje aj v ucitelskej profesii a vytvara
prileZitosti na odbornu diskusiu. KedZe ide o profesiu vykonavanu vo verejnom zaujme, pravidla pre
jej vykon su predmetom verejnych politik, ale ich vedecké Stidium nezodpoveda vyznamu, aky maju
pre prax. Je to aj preto, Ze kym sa dopady vzdelavacich politik prejavia v Skolskej praxi ich tvorcovia
uz spravidla nenesu aktudlnu politickli zodpovednost. Nemame analyzy dopadov, ktoré vzdelavacie
politiky vyvolavaju v Skolskej praxi a tedria verejnych politik neposkytuje rezortu Skolstva adekvatne
inStrumenty na moderné riadenie vzdeldvacej sustavy. Dosledkom je nizka uroven vedeckého
poznania a absencia alebo nizka kvalita konzistentnych dlhodobych vizii a stratégii v rezorte Skolstva.
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Vzdelavaciu politiku chapeme nielen ako akt (napr. prijatie legislativy), ale ako zlozZity proces,
ktory zahffia na viacerych drovniach (makro—mezi—mikro) fazu pripravy (definovanie novej potreby
a oCakavanej zmeny), vyjednavania, konsenzu a kompromisu (aktérov — tvorcov a uzivatelov),
samotného prijatia rozhodnutia (schvélenia zdkona) a jeho implementacie v praxi (adaptacia oséb
a organizdcii na novy stav). Vplyv uvedenych komponentov vzdelavacich politik je znacne rozdielny
v zavislosti na motivoch aktérov (politické, ideologické, financné, vizionarske, hodnotové), finanénych
nakladoch, okruhu (pocet) oséb, ktoré zmena zasiahne, ale aj komplexnosti a zloZitosti rieseni, ktoré
bude potrebné zvladnut pri ich implementdcii v skolskej praxi. Vzdelavacia politika je sihrn aktivit
a ¢innosti réznych socidlnych aktérov so zamerom ovplyvnit (regulovat) aktualny stav socialnych
procesov a Struktur (organizécii) a zmenit ich na perspektivny, zamyslany stav. Ide o schopnost
transformovat hodnoty, myslienky, predstavy rbéznych aktérov do kazdodennej Skolskej praxe
(politika kohosi voci komusi).

Vzdelavacie politiky vyZaduju, aby boli aplikované v Skolskej praxi. Tuto funkciu v spolo€nosti
plni tedria vSeobecného manaimentu uplatiovand v Specifickych podmienkach rezortu Skolstva.
Eurdpska komisia v dokumente o Rozvoji Skél a excelentnosti vyucby (2017 s.9-10) uvadza, Ze
zatraktivnenie ucitelskych povolani zavisi na kvalitnych, motivovanych a vysoko cenenych uciteloch,
avsak v mnohych krajinach je problémom klesajlca prestiz povolania a nedostatok pracovnikov, ¢o
brani rozvoju kvality Skolského vzdeldvania. Oslovit SirSiu skupinu vhodnych kandidatov na ucitelské
povolania a motivovat a podporovat ich v ndroénom povolani je mozné kvalitnejSim vyberom a
naborom fudi s najvyssim potencidlom pre vyucovanie (nielen podla akademickych vysledkov, ale aj
na zdklade sirSieho rozsahu schopnosti a postojov). Pre atraktivnost povolania su doleZité plat,
zmluvné postavenie a jasné kariérne vyhliadky®.

K pozitivnemu vnimaniu kariérnych vyhliadok z pohladu ucitelov prispievaju jasne stanovené
urovne kompetencii a Struktdra kariéry. UZ Studenti ucitel'stva musia byt pripraveni na spolupracu a
odborny rozvoj pocas celej kariéry, na roznorodost, s ktorou sa v triedach budu stretdvat a na
pouzivanie digitalnych technolégii ako samozrejmost. Ako ucinné formy partnerskej spolupréace sa
Coraz viac presadzuju postupy vyu€ovania v ramci timu, pozorovanie ostatnych ucitelov a SirSie
profesijné vzdeldvacie spoloCenstva. Uditelia musia byt schopni a ochotni pracovat a vzdeldvat sa v
timoch — s ostatnymi ucitelmi, vo viacodborovych skolskych timoch a spolocne s externymi
partnermi, aby mohli skvalitnit skisenosti Ziakov so vzdeldvanim. Stéle prevazuju tradi¢né seminare a
kurzy odbornej pripravy mimo $koly. Tieto metddy mozno doplnit inovaciami v oblasti vzdelavania,
ako su napriklad partnerské siete spoluprace, hromadné otvorené online kurzy, spolo¢né vyuZivanie
otvorenych vzdeldvacich zdrojov a moze sa nimi poméct pri odstrariovani prekazok ucasti.

V ostatnom dokumente European ideas for better learning (2018) formulovala Eurdpska
komisia okrem inych aj tieto zasady pre ucitelov a manazment Skol:
= Profesiondlna kultira — vzdelavacie systémy mozu pomoéct Skolam rozvijat profesionalnu
pracovnu a uciacu sa kulturu, ktord motivuje ucitelov a riaditelov skol.
= Vyskum a reflexivna prax — politiky by mali podporovat kultdru vyskumu, reflexivhu prax a
vzdeldvanie zaloZené na vyskume v skole.

%V niektorych €lenskych $tatoch EU ucitelia zardbaju vyrazne menej, ako je priemer u pracovnikov s tercidrnym
vzdelanim: platy sa pohybuju v rozsahu od 74 %, na drovni predprimdrneho vzdeldvania, do 92 % na drovni
vysSieho sekundarneho vzdelavania. V krajinach s velmi nizkou urovriou platov alebo nedostatoc¢nou istotou
zamestnania je velmi tazké prildkat novych zamestnancov a obsadit volné pracovné miesta kandidatmi s
najvyssou kvalifikaciou. Ucitelom zdlezi na kvalite ich pripravy a uvedenia do zamestnania, ako aj na lepsich
prilezitostiach v ramci kariéry.
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= Odborna kapacita a autondmia — ucitelia a veduci predstavitelia $kél by mali byt podporovani
v ich profesijnom rozvoji, autondmnosti a kontinudlnom rozvoji, ktory zahfia vsetky fazy ich
kariéry.

= Kompetencie lidrov — vzdeldvacie systémy by mali poskytnut lidrom $kél a ucitelom prileZitost
rozvijat kompetencie, ktoré ich podporuju pri strategickom mysleni a planovani.

Ak chceme porozumiet aktudlnej situacii atrendom v podpore profesijného rozvoja nasich
ucitelov na Skolach, je nevyhnutné ich vnimat nielen znarodného aspektu, ale aj Sirsich,
medzindrodnych suvislosti. Stadium tychto materidlov, vysledkov medzindrodnych vyskumov je
nevyhnutnou sucastou manazmentu v Skolstve, pretoze bez jeho nastrojov by nedoSlo (resp.
nemuselo dojst) kich implementacii do Skolskej praxe. Preto v nasledujicej Casti poukdZzeme na
vybrané texty, ich Casti, ktoré dokumentuju tento stav a signalizuju dalsi vyvoj. Opierame sa pritom
o dokumenty vzdeldvacich politik na narodnej trovni i trovni EU, vybrané medzindrodné vyskumy
OECD o uciteloch. Najnovsie Odporucania rady Eurdpskej unie z 22. mdja 2018 o kltucovych
kompetencidch pre celoZivotné vzdeldvanie v ¢asti o Podpore pedagogickych pracovnikov na s.13
ocakdavaju od ¢lenskych krajin EU:

= Zaclenenie pristupov zameranych na kompetencie do vzdeldvania, odbornej pripravy a
ucenia sa v ramci pociatocného vzdeldvania a kontinudlneho profesijného rozvoja méze
pomdct pedagogickym pracovnikom pri zavadzani zmien vo vyucovani a uceni sa v ich
prostredi a moze im poméct kompetentne vyuzivat takéto pristupy.

= Pedagogicki pracovnici by mohli ziskat podporu pri vypractvani pristupov zameranych na
kompetencie vo svojich konkrétnych situdciach vdaka vymendm pracovnikov a partnerskému
uéeniu, partnerskému poradenstvu umoznujicu flexibilitu a autondmnost pri organizovani
vzdeldvania, a to prostrednictvom kontaktov, spoluprace a v ramci odbornych komunit.

=  Pedagogickym pracovnikom by sa mohla poskytovat pomoc pri vytvarani inovativnych
postupov, Ucasti na vyskume a naleZitom vyuZivani novych technoldgii vratane digitdlnych
technoldgii pri uplatiovani pristupov zameranych na kompetencie vo vyucovani a uéeni sa.

=  Pedagogickym pracovnikom by sa mohli poskytnit usmernenia, pristup do centier odbornych
znalosti, vhodné nastroje a materialy — to vSetko totiz moze zvysit kvalitu metodiky a praxe
vyucovania a ucenia sa.

Uvedené odporucania, ale aj dalSie, ktoré obsahuju dokumenty EK o uditeloch, by mali byt pre
Slovensko inspiraciou, ako postupovat v zlepseni podmienok a podpory nasich ucitelov. V dalSej ¢asti
uvedieme vynatky z ndrodnych strategickych dokumentov o ulitelstve a nasledne hodnotiace
stanoviska medzinarodnych Struktur o tejto problematike.

Dokument MSVVa$ SR schvaleny v roku 2018 vladou SR — Ndrodny program rozvoja vychovy
a vzdeldvania (dalej len NPRVaV) — Kvalitné a dostupné vzdelanie pre Slovensko (2018-2027), uvddza
na s.23 v Casti Postavenie ucitela ako centrdlneho prvku rozvoja systému vychovy a vzdeldvania, Ze:
Ulohou ucitela je formovanie mladej generacie ako budtceho faktora rozvoja Slovenska. Uitelia
musia ziakom a $tudentom vstepovat vedomosti, ale aj hodnotovU orientdciu, ako postoje,
kompetencie a navyky, ktoré im umoznia prosperovat v rychlo sa meniacich podmienkach stc¢asného
sveta a v prostredi, ktoré vyzaduje komplexné rozhodovanie. U¢itel by mal byt spoloénostou ceneny
ako zdkladny faktor rozvoja spoloénosti. Cielom reformy je nielen dosiahnut déstojné ohodnotenie
prace ucitela, ale zlepsit celkové podmienky vykonu uéitelského povolania, pozdvihnut jeho prestiz a
zvysit celospoloéensky kredit ucitelov a Uctu vodéi povolaniu uditela. Dosiahnutie uvedenych cielov
bude dlhodobym procesom, ktory musi zahffiat viacero opatreni, akymi su napriklad zvySenie
Standardov pripravy a vzdeldvania buducich pedagdgov, zlepSenie systému ich celozZivotného
vzdeldvania, zvysenie platového ohodnotenia ucitelov, zvySenie autondmie ucitelov vo vzdelavacom
procese, kampane na podporu zmeny zmyslania slovenskej spolo¢nosti a zauzivanej praxe vztahov
medzi Ziakmi, uéitelmi a rodiémi. Dalej (NPRVaV 2018 s.47) v<éasti 2. Kvalitny, spolocensky
reSpektovany a primerane odmeriovany ucitel signalizuje tieto opatrenia:
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=  Podpora zvySenia atraktivity ucitel'ského povolania.

= Pravne ukotvenie etického kddexu uditela.

=  Financna podpora technického personalu na spravu IKT v Skolach.

= ZvySenie platovej tarify pedagogickych zamestnancov a odbornych zamestnancov.

= ZvySenie financného ocenenia ucitelov na zaciatku kariéry.

=  Revizia profesijnych standardov uditela.

= Zmena kontinudlneho vzdelavania pedagogickych zamestnancov.

= Zmena kariérového systému ucitelov.

= Skvalitnenie pripravy na ucitelské povolanie na zakladnych, strednych a vysokych skolach.

= Vytvorenie postupu a metodickych materidlov na budovanie novej kultury $kol ako uciacich
sa organizacii.

= Vytvorenie postupu a metodickych materidlov na budovanie vztahov so vsetkymi aktérmi
vzdeldvania a verejnostou v lokalite skoly.

Vyssie uvedené strategické zamery a opatrenia su reakciou na sucasny stav v regionalnom
$kolstve, ktory bol predmetom medzindrodnych expertiz a Odportcani rady EU z 5.6.2019, ktoré sa
tykaju ndrodného programu reforiem Slovenska na rok 2019 a ktorym sa predkladd stanovisko Rady k
programu stability Slovenska na rok 2019 (2019, s.4). Tu sa v bode 12 konstatuje, Ze: Vzdelavaci
systém nedostatocne prispieva k socidlno-ekonomickému rozvoju a je nedostatocne financovany na
vSetkych Urovniach. K naliehavym problémom patri nizka droven vysledkov vzdeldvania, zapojenie
Romov do inkluzivneho hlavného vzdeldvacieho pridu od detstva a Ucinna integracia Ziakov zo
socioekonomicky znevyhodnenych pomerov do vzdeldvania a odbornej pripravy (so zretelom na
rasticu mieru predc¢asného ukoncenia skolskej dochadzky). Z hladiska medzindrodnych noriem su
vysledky vzdelavania a Uroven zdkladnych zruénosti nadalej neuspokojivé a do znacnej miery ich
ovplyviuju socioekonomické pomery Ziakov. Vyzvou je aj zabezpecenie toho, aby slovenské
obyvatelstvo disponovalo lepsim siborom zrucnosti pre meniace sa hospodarstvo a spolo¢nost.
Ucitelské povolanie zostdva napriek progresivnemu ndrastu platov do roku 2020 aj nadalej
neatraktivne a Celi ¢oraz vac¢Siemu nedostatku ucitelov.

Sprava Eurdpskej komisie o Slovensku 2019 z 27.2.2019 (s.35) v Casti Vzdelanie a kvalifikacie
uvadza, Ze: Vysledky v oblasti vzdelavania su nedostatocné a dalej sa zhorSuju a zaroven odhaluju
vyrazné regionalne a socidlno-ekonomické rozdiely. Podla prieskumu v ramci Programu pre
medzinarodné hodnotenie Ziakov (PISA) je podiel Ziakov dosahujucich podpriemerné vysledky vyssi,
nei je priemer EU vo vietkych testovanych oblastiach — &itani, matematike a prirodnych vedach
(OECD, 2016). Z celostatnych testov na zakladnych skolach vyplyvaju velké rozdiely vo vysledkoch v
ramci krajiny. Vydavky na Skolstvo su nadalej nizke a premietaju sa do nizkych miezd ucitelov a
nedostato¢ného vyucovacieho vybavenia vratane oblasti digitdlnych zru¢nosti. Vydavky na Skolstvo
ako podiel na HDP poklesli zo 4,1 % v roku 2014 na 3,8 % v roku 2016, pretoze verejné vydavky
nedokazali udrzat tempo so sviznym rastom v celkovom hospodarstve. Vydavky na Skolstvo merané
vo vztahu k celkovému verejnému rozpoctu v roku 2016 dosiahli 9,3 % v porovnani s priemerom EU
na urovni 10,2 %. Bol prijaty novy ,ndrodny program reforiem v oblasti vzdeldvania a vychovy“.
Stratégia je zaloZena na politickom ramci s odhadovanym rozpoctom vo vyske 15 milidard EUR do roku
2027, pricom podla ocakdvani maju finan¢né prostriedky EU zohrdvat vyznamnu dlohu. V
nadchadzajucich dvoch rokoch maju byt prioritou mzdy ucitelov, a to najma mladych uditelov, a
zvySovanie poctu miest v detskych Skoélkach. Planuju sa opatrenia na zvySenie poctu odborného
personalu v skolach, znizenie administrativnej zataze a podporu vyuzivania digitdlnych technoldgii.

Ucitelské povolanie Coraz viac trpi nedostatkom uznania, mzdy su nadalej nizke a prileZitosti
na profesijny rozvoj si nedostatocné. Napriek postupnému zvySovaniu miezd, ucitelské povolanie
stdle nie je atraktivne. Priemerné platy uditelov znacne zaostavaju za priemernymi mzdami
vysokoskolsky vzdelanych oséb na Slovensku, ktoré pracuju na plny pracovny cas. Ucitelia vysSich
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strednych $kél, ktori pracuju vo verejnych institucidch, v priemere zardbaju len 64 % zo mzdy
pracovnika s vysokoskolskym vzdelanim pracujuceho na plny pracovny ¢as (OECD, 2018b). VIada
rozhodla o zvySeni miezd ucitelov o 10 % od janudra 2019 a o dalSich 10 % v roku 2020. Pociatocné
vzdeldvanie ucitelov sa nedostatocne zameriava na pripravu praktickej vyucby a kontinudlny
profesijny rozvoj nedostatocne zodpovedd potrebam ucitefov. Prebiehaju diskusie o zlepseni
kariérnych postupov a kontinualneho profesijného rozvoja.

Zrkadlo sucasnym problémom ucitelskej profesie na Slovensku v medzindrodnom porovnani
poskytol vyskum o uciteloch OECD — TALIS 2018 (NUCEM 2019 s.11), ktory uvadza, e v Slovenskej
republike sa ako najvazinejsi problém limitujuci kvalitné vyucovanie ukazuje nedostatok alebo
nevhodnost u¢ebného materialu (napr. ucebnic), ktory uviedlo 44,6 % riaditelov (dost 35,3 %, velmi
9,3 %), za nim nasleduju nedostatok podporného persondlu 30,1 %, nedostatok ucitelov s odbornou
spésobilostou vo vyucbe Ziakov so Specidlnymi vzdeldvacimi potrebami 29,6 %, nedostatok alebo
nevhodnost digitdlnych technoldgii pre vyucovanie (napr. softvéru, pocitacov, tabletov,
interaktivnych tabul) 24,9 % a nedostatok alebo nevhodnost materidlov potrebnych pre vyucbu
odbornych zruénosti 24,6 %. Studia TALIS 2018 umoznila po prvykrat preskimat otazku zdrojov aj z
pohladu ucitelov. Ucitelia sa vyjadrovali k otazke, ako by ohodnotili délezitost (na stupnici malo
dolezité, stredne doleZité, velmi doleZité) kaZdej z uvedenych vydavkovych priorit v pripade, Ze by
mali moZnost navysit rozpocet o 5 %. V priemere krajin OECD bolo prioritou cislo jeden (odpoved
velmi déleZité) zniZenie poctu Ziakov v triedach prijatim novych zamestnancov (65,4 %; SR 40 %), po
ktorom nasledovalo zvysenie mzdy ucitelov (64,2 %; SR 82,8 %), ponuka kvalitnejsieho dalSieho
vzdeldvania ucitelov (54,8 %; SR 49,1 %) a zniZenie administrativnej zdtaZe ucitelov prijatim novych
zamestnancov (54,6 %; SR 50,8 %).

Narodna sprava NUCM (2019 s.24) definuje poradenstvo ako systém podpory v $kole, ked
skusenejsi ucitelia podporuji menej skisenych uéitelov. Tato systematicka podpora sa méze tykat
vietkych ucitelov alebo iba novych ucitelov. Casto sa povazuje za neoddelitelnt stcast vyucovania.
Priblizne dve tretiny $kol v SR (69,1 %) a 64 % v krajinach OECD poskytuju takyto mentorsky program
¢i uz vsetkym ucitefom Skoly alebo vSetkym novym ucitelom vo svojej Skole alebo len novym
ucitelom, ktori zacinaju pracovat ako ucitelia po prvykrat. Najviac riaditefov v SR oznacilo za velmi
doleZité poradenstvo v oblasti podpory menej skusenych ucitelov vo vyucbe 83,9 % (OECD 77 %);
zlepsenia pedagogickych kompetencii ucitelov 75,1 % (OECD 67,3 %); zlepSenia vSeobecného vykonu
Ziakov 67,8 % (OECD 54,4 %); zlepSenia spoluprdce ucitelov s kolegami 65,3 % (OECD 60,9 %);
posilnenia profesiondlinej identity ucitelov 63,1 % (OECD 55,7 %). Na Slovensku 49 % riaditelov (OECD
42,1 %) pokladd za velmi dolezité v ramci poradenstva rozsirenie vedomosti ucitelov v hlavnych
predmetoch. Tak v priemere krajin OECD, ako aj na Slovensku, takmer 22 % ucitefov s menej ako 5
rokmi praxe ma prideleného poradcu, ktory im pomdha. V ramci krajin OECD 12,6 % ucitelov s viac
ako 5 rokmi praxe je pridelenym poradcom pre jedného alebo viacerych ucitelov.

Podla NUCEM (2019 5.26) v Slovenskej republike sa najviac ucitelov vzdeldvalo v ramci aktivit
dalsieho vzdelavania prostrednictvom: Citania odbornej literatiry (80 %); kurzov/semindrov s
osobnou ucastou (62,7 %) a vzdjomnych hospitdcii ucitelov a/alebo sebapozorovanim a koucingom
ako sucastou formdlneho opatrenia na Skole (52,5 %). Najmenej prostrednictvom hospitdcii v inych
skoldch (7,3 %), programom formdlneho vzdeldvania (napr. studijny program na vysokej skole) (9,6
%) a on-line kurzom/semindrom (16,5 %). Pri porovnani percentualneho podielu uditefov SR a
priemeru krajin OECD, ktori sa zapojili do aktivit dalSieho vzdelavania, su tieto hodnoty pre vsetky
aktivity vyznamne odlisné, okrem polozky ind forma vzdeldvania, kde su hodnoty porovnatelné.
Vyznamne menej slovenskych ucitelov sa v porovnani's priemerom OECD zucastriovalo za poslednych
12 mesiacov kurzov/seminarov s osobnou ucastou; konferencii o vzdeldvani; hospitacii v inych
Skolach; aktivit v skupine ucitelov vzniknutej Specidlne za ucelom dalSieho vzdeldvania ucitelov; on-
line kurzov/seminarov ¢i programov formalneho vzdeldvania (napr. Studijny program na vysokej
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Skole). Naopak, vyznamne viac slovenskych ucitelov v porovnani s priemerom OECD ¢italo odbornu
literatlru; zlcastnilo sa exkurzie v podnikoch, verejnych organizacidch alebo mimovladnych
organizdciach a realizovalo vzajomné hospitacie ucitelov alebo sebapozorovanie a koucing. Tak ako u
ucitelov, aj najviac slovenskych riaditelov sa vzdeldvalo ¢&itanim odbornej literatury (90,2 %);
prostrednictvom vzdjomnych hospitdcii a/alebo sebapozorovanim a koucingom ako sucastou
formdlneho opatrenia na skole (78,6 %) a kurzov/semindrov s osobnou ucastou (71 %), najmenej
prostrednictvom programov formdlneho vzdeldvania (napr. studijny program na vysokej skole) (6,8
%) a on-line kurzom/semindrom (23,4 %).

Vysledky Studie TALIS 2018 ukazuju, Ze ucitelia, ktori tvrdia, Ze ich vzdeldvanie pocas
poslednych 12 mesiacov malo pozitivny vplyv na ich vyu€ovanie, vykazuju v krajindch OECD a aj na
Slovensku vyssiu mieru spokojnosti s ich pracou ako uditelia, ktori uviedli, Ze ich dalSie vzdelavanie
nemalo Zziadny vplyv na vyucCovanie. Tato pozitivna sulvislost bola pozorovana aj vo vztahu
k sebadovere ucitefov (tyka sa sebaddvery pri riadeni triedy, pocas vyucovania a schopnosti
zaangazovanost Ziakov do vyucovania). Identifikovat charakteristiky, ktoré vykazuju pozitivny vplyv
aktivit celoZivotného vzdeldvania na vyucovanie, je jednou z podmienok zabezpecenia kvalitného
vzdeldvania ucitefov. UCitelia v ramci krajin OECD uviedli, Ze najvacsi pozitivny dopad na ich
vyucovanie mali tie vzdelavacie aktivity, ktoré stavali na ich predchddzajucich poznatkoch 90,7 % (SR
87,5 %); poskytli im prileZitosti uplatnit v praxi/aplikovat nové myslienky a poznatky na ich
vyucovacich hodindch 85,9 % (85,3 SR %); prispdsobili sa ich osobnym potrebdm rozvoja 78 % (SR 66,5
%); poskytli prileZitosti na aktivne ucenie 77,9 % (SR 75,8 %); mali suvislu Struktiru 76,4 % (SR 61,3 %)
a poskytli prileZitosti na spoluprdcu pri u¢eni 74,1 % ucitelov (SR 58,9 %).

Ucitelia na Slovensku v oblasti dalSieho vzdelavania citia vysoku mieru potreby vo vzdelavani
v oblastiach ako su: vedomosti a znalost méjho hlavného predmetu/predmetov (aprobdcii) 67,1%;
pedagogické schopnosti tykajice sa vyucovania méjho predmetu/mojich predmetov 64,7 %; IKT
zruénosti pri vyucovani 60 %; metddy hodnotenia Ziakov 43,4 % a vyucovanie medzipredmetovych
zruénosti (napr. kreativity, kritického myslenia, rieSenia problémov) 41,3 %. Sttdia TALIS na zaklade
vyjadrenia miery sthlasu (suhlasim resp. rozhodne suhlasim) uditelov a riaditelov $kol zistovala, ktoré
z uvedenych skutocnosti pre nich predstavuju prekazky v ich dalSom vzdeldvani. Takmer 43 %
slovenskych ucitelov suhlasilo, resp. rozhodne suhlasilo, Ze v ich dalSom vzdelavani im brania najma
skutocnosti, Ze dalSie vzdeldvanie je priliS drahé a neexistuju Ziadne stimuly na ucast v dalSom
vzdeldvani; 40,3 % ucitelov suhlasi s tym, Ze neexistuje Ziadna vhodnd ponuka dalSieho vzdeldvania a
38,2 % nemd cas kvdéli mojim rodinnym povinnostiam. Najviac naSich riaditefov (47,2 %) suhlasi s
tvrdenim, Ze prekdzkou v ich dalSom vzdeldvani je, Ze neexistuje Ziadna vhodnd ponuka dalsieho
vzdeldvania; 41,3 % z nich suhlasi, Ze neexistuju Ziadne stimuly na ucast v dalSom vzdeldvani a 37,5
%, ze ich pracovny rozvrh im brdni zucastnit sa na dalsom vzdeldvani. V rdmci krajin OECD najviac
ucitelov (53,8 %) a tiez riaditelov (47,9 %) vidi prekdzku ich dalSieho vzdeldvania v skutoc¢nosti, Ze ich
pracovny rozvrh im brdni zucastnit sa na dalsom vzdeldvani (Graf 14). V porovnani s rokom 2013 sme
zaznamenali vyznamny pokles percentudlneho podielu ucitefov vyjadrujucich suhlas v polozkach
dalsie vzdeldvanie je prilis drahé o 6,8 p. b.; nedostatok podpory zamestnavatela o0 4,9 p. b.; pracovny
rozvrh im brdni zucastnit sa na dalsom vzdeldvani o 3,9 p. b. U riaditelov sme naopak zaznamenali
narast percentudlneho podielu riaditefov vyjadrujlcich suhlas s polozkami, ktoré vnimaju ako bariéru
pri ich dalSom vzdeldvani, a to: neexistuje Ziadna vhodnd ponuka dalSieho vzdeldvania o 21,3 p. b.;
pracovny rozvrh im brdni zucastnit sa na dalsom vzdeldvani o 15,1 p. b. a dalSie vzdeldvanie je prilis
drahé 0 10,5 p. b.
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Graf 1 Percentudlny podiel ucitelov a riaditelov skél v SR a priemeru krajin OECD, a prekdazky v ich
dalsom vzdelavani, TALIS 2018
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OECD (2020 5.19-20) v ndvrhu ,Stratégie zrucnosti OECD pre Slovensku republiku® v Priorita
1, PrileZitost 3: Budovanie silnejSej pedagogickej pracovnej sily, odporuca (Tabulka 5): Budovanie
silnejSej pedagogickej pracovnej sily je pre zlepSenie zrucnosti mladeze rozhodujice. Vyskumy
ukazuju, Ze kvalita ucitelov ma vyznamny vplyv na Studijné vysledky Ziakov a Ze tieto ucinky mozu
pretrvavat. Bohuzial, mnoZstvo faktorov brzdi Slovensko v schopnosti prildkat a udrzat si
vysokokvalitnych ucitefov vo vzdeldvacom systéme, pricom najpodstatnejsim su platy ucitelov. Vyssie
platy v8ak nepredstavuji samocinné ani komplexné rieSenie nizkej pritazlivosti ucitelského povolania
a existuju i dalSie aspekty vyZadujuce si subeiné zlepSenie. Slovensko by sa preto v rdmci pociato¢nej
pripravy ucitefov malo zamerat na posilnenie praktickych aspektov ich u¢ebnych osnov, zlepsenie
v oblasti profesijného rozvoja ucitelov a postup v ich kariérnom raste.
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Tabulka 5 Budovanie silnejSej pedagogickej pracovne;j sily

PrileZitost 3: Budovanie silenejsej pedagogickej pracovnej sily

ZlepsSenie praktickych = Legislativne stanovit minimalny podiel praktickej pripravy
aspektov ucebnych osnov v pre ucitelov na univerzitach.
ramci pociatocnej pripravy = Ulahdit vytvaranie partnerstiev medzi pedagogickymi
ucitelov fakultami a Skolami.
ZlepsSenie v oblasti = Zvysit kvalitu a relevantnost profesijného rozvoja.
profesijného rozvoja ucitelov = Rozsirit r6znorodost profesijného rozvoja uditelov.
Podpora kariérneho rastu = Stanovit jasné usmernenia pre vytvaranie portfolii.
ucitelov = Podporovat ucitelov pri prechode na portféliovy systém.
= Zjednotit Standardy vyucby v ramci celého systému.
= Chépat mentorskd ¢innost ako kltcovu sucastou kariérneho
rastu.

Zdroj: OECD 2020, s.20

OECD (2019 s.58.) za klucovu zloZkou profesionality ucitelov a riaditelov poklada ich Ucast na
dalSsom profesijnom rozvoji, ktory je dlhodobym procesom aktualizacie profesijnych kompetencii v
sulade s rozvojom technoldgii, vedomosti a spésobilosti. Ucitelia a riaditelia skél sa ucastnikmi
celoZivotného vzdelavania s r6znymi potrebami pocas celej kariéry. Vzdelavacie systémy a institucie
vzdeldvajuce ucitefov ariaditefov na narodnej a miestnej Urovni maju tieto potreby presne
identifikovat a zabezpecit pristup k relevantnému dal$iemu vzdeldvaniu. Dalej OECD konstatuje (2019
s.62), Zze mnohé krajiny zaviedli mechanizmy stimulacie motivujuce k Ucasti na aktivitach profesijného
rozvoja, ktoré priamo suvisia s otdzkou, ¢o motivuje ucitelov a riaditelov k Gcasti. Ucitelia a riaditelia
$kol vyhladavaju moZnosti, ako sa zlepsSovat a preto je jednym z hlavnych stimulov vytvorenie takej
ponuky, ktord zodpoveda ich potrebam. Napriek tomu Casto dochadza k tomu, Ze potreby ucitelov a
riaditelov nie su v sulade so vzdeldvacou ponukou. Efektivnym sposobom identifikdcie potrieb je
taky pristup k profesijnému rozvoju, ktory ho ,zasadi priamo do Skoly“. To umoini expanziu
prilezitosti k profesijnému rozvoju, znizi naklady a zvysi prilezitosti podielat sa na tvorbe alebo vybere
aktivit viac vyhovujucich potrebdm rozvoja. V decentralizovanych systémoch je tym mozné financné
prostriedky pridelit skolam na investicie do aktivit profesijného rozvoja, ¢o vyzaduje novy pristup v
manazmente $kol, v manazmente fudskych zdrojov a profesijnom rozvoji zamestnancov.

Uvedené Udaje a zistenia bude potrebné analyzovat a prijat opatrenia na zmenu sicasného
stavu. Najméa preto, Ze aj vysledky predchadzajuceho vyskumu TALIS 2015 boli potvrdené, co
znamend, Ze nedochddza k potrebnym pozitivnym zmenam a ucitelia zostavaju vo svojom Usili
o profesionalizaciu svojej prace osamoteni, bez nalezZitej podpory. Vzdelavacie politiky udavaju
smerovanie a manazment Skolstva (na narodnej Grovni) ma za uUlohu tieto data a trendy spracovat,
konfrontovat so Skolskou realitou na Slovensku a vyuzit vSetky nastroje, ktoré ma k dispozicii na
zlepsenie sucasného stavu.

Zavery projektu To dd rozum (Hall a kol. 2020) v ¢asti 4.6 — Kvalitnejsi profesijny rozvoj
pedagogickych a odbornych zamestnancov, uvadzaju viacero odporucani:

= Zrusit priplatky za Gspes$né absolvovanie programu v ramci profesijného rozvoja;

= Podporit profesijny rozvoj pedagogickych a odbornych zamestnancov cez dopytovo orientované
projekty so zjednodusenym spdsobom Ziadania a vykazovania (tzv. Sablénové projekty);

= Cez Strukturalne fondy podporit vytvaranie Regionalnych sieti partnerskych $kol;

= Zabezpedit pre Skoly vy$si rozpocet na profesijny rozvoj;

= Programy profesijného rozvoja otvorit dal$im poskytovatelom profesijného rozvoja;

*  Posilnit VS v moznostiach poskytovat profesijny rozvoj;
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= Vytvorit integrovany webovy portal s ponukou programov profesijného rozvoja;
ako dopliujuceho nastroja kontroly ich kvality;

= Propagovat a vyskolit ucitelov v pouZivani Centralneho UloZiska digitalneho eduka¢ného obsahu;

= Navysit pocet dni na profesijny rozvoj;

= Zaviest platené studijné volno;

= Kvalitnejsi kariérovy systém pre pedagogickych a odbornych zamestnancoy;

= Zrusit podmienku prvej atestdcie pre veducich pedagogickych zamestnancov a uvadzajucich
pedagogickych a odbornych zamestnancov v rdmci adaptacného vzdelavania;

= Skvalitnit proces overovania profesijnych kompetencii pri atestaciach;

= Zrovnopravnit rozne atestaéné organizacie;

= Aktualizovat profesijné standardy;

= Posun v platovej triede za absolvovanie atestacie podmienit vykonom Specializovanych ¢innosti;

= Vytvorit kariérovu poziciu cviéného uditela;

= Zaviest pre Statnu Skolsku inspekciu novl funkciu overovat profesijné kompetencie pre
pedagogickych a odbornych zamestnancov na podnet vedenia Skoly

Mnohé zodporucani su vzhladom na stav profesijného rozvoja ucitelstva na Slovensku
opodstatnené (i ked velmi malo redlne) a ich implementaciou by bolo mozné jeho Uroven zvysovat.
Niektoré z odporucani su vsak nesystémové alebo priamo v rozpore s teoretickymi pristupmi a
perspektivnymi trendami v podpore profesijného rozvoja zamestnancov v organizaciach. Ide napr.
o odporucanie, v ktorom autori navrhuju pre statnu skolskl inspekciu novi kompetenciu, overovat
profesijné kompetencie ucitelstva na Skole z podnetu riaditela. Ide o nesystémovy krok, ktory
zbavuje riaditelov $kél zodpovednosti za tuto ich kompetenciu a alibisticky ju prestdva na kontrolné
organy Statu.
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2 Profesijny rozvoj, kariéra a ich podpora v ucitel'stve

Profesijny rozvoj zamestnancov ma mnohé ocakavané pozitivne dopady ako su inovacie,
konkurencieschopnost, organizacny rozvoj, lepsie vztahy sklientami, motivacia a pripravenost
zvladnut zmeny, vysSia vykonnost, vysSia zainteresovanost na plneni cielov organizacie, vyssia
produktivita. Profesijny rozvoj ma byt podporovany manaimentom, organizacnou kultdrou aj
hodnotami organizéacie, aby boli zamestnanci zainteresovani a pripraveni zdielat svoje skisenosti,
znalosti, byt schopni spoluprace a byt proaktivny, ochotni sa neustéle rozvijat a ucit sa. Ako sme uz
uviedli, problematika profesijného rozvoja zamestnancov podnikov, firiem, organizacii patri do
okruhu profesijnej andragogiky 7, ktord skuma procesy vodbornej literatire pomenované
ako podnikové, firemné vzdeldvanie / vzdelavanie a rozvoj, ktoré sa chape ako suhrn edukaénych
aktivit, ktoré zabezpeluje organizacia scielom odstranit rozdiel medzi aktualnou (subjektivnou)
kvalifikdciou zamestnancov a poziadavkami, ktoré si na nich kladené v ramci plnenia pracovnych
povinnosti (Veteska a kol., 2013 s.51). Podla Bontovej (2015 s.6—7) andragogické skimanie presahuje
oblast podnikového vzdeldvania vo viacerych dimenzidch. Prvym presahom je celoZivotnost linie
ucenia sa avzdeldvania — ohranicenie podnikového vzdeldvania ,produktivnym vekom” je
z andragogického hladiska nepostaCujuce (nie vSak bezvyznamné), redukujice vzdeldvanie na
ekonomicko-hospodarsky vyznam rozvoja ludského potencidlu. Druhym presahom je zahrnutie
vsetkych socidlnych roli dospelého bez Uzkej vazby s profesijnym Zivotom (dospely ako profesional,
¢len rodiny, ¢len réznych dalSich socidlnych skupin). Dava na zvaZenie, nakolko andragogické
subsytémy (profesijnd, socidlna a kultirna andragogika) podporuju celostnost pohladu na uciaceho
sa dospelého. Psychodidakticky zaklad andragogického myslenia tvori predpoklad pre skimanie
cielovej skupiny v kontexte s jej vzdelavacimi potrebami.

2.1 Profesijny rozvoj

V tejto ucebnici sa zaoberame profesijnym rozvojom zamestnancov pracovnych organizacii —
$kol. Zamestnanca vSak nechapeme len ako osobu, ktora si musi osvojit pre pracovny vykon a plnenie
organizacnych cielov nevyhnutné profesijné kompetencie. Ponimame ho ako bytost komplexnu,
ktord pre svoje UspeSné uplatnenie, sebarealizdciu v Zivote a praci potrebuje celé spektrum
kompetencii, ktoré nazyvame klucové kompetencie pre celoZivotné vzdeldvanie. Eurépska komisia
v roku 2018 revidovala koncept klu¢ovych kompetencii z roku 2006. V zmysle nového ponatia (EK
2018) ma kazidy pravo na kvalitné a inkluzivne vzdelavanie, odbornu pripravu a celozZivotné
vzdeldvanie, aby si udrzal a ziskal zru¢nosti, ktoré mu umoznia plne sa zapojit do Zivota spolo¢nosti a
Uspesne zvladat zmeny postavenia na trhu prace. Ma pravo na véasnu a cielent pomoc na zlep$enie
vyhliadok zamestnania alebo samostatnej zdrobkovej ¢innosti. Patri sem aj pravo na pomoc pri
hladani pracovného miesta, pri odbornej priprave a rekvalifikacii (pilier socidlnych prav). V rychlo sa
meniacom a Uzko prepojenom svete kazdy bude musiet disponovat Sirokou Skdlou zrucnosti a
kompetencii a nepretriite ich pocas celého Zivota rozvijat. Ucelom klGcovych kompetencii
vymedzenych v tomto referenénom ramci je polozit zaklad pre vybudovanie spravodlivejsich a
demokratickejSich spolocnosti. Reaguju na potrebu inkluzivneho a udrzatelného rastu, socidlnej
sudrznosti a dalSieho rozvoja demokratickej kultury.

Hlavnym cielom referenéného rdmca je identifikovat a vymedzit klucové kompetencie
potrebné z hladiska zamestnatelnosti, osobného naplnenia a zdravia, aktivneho a zodpovedného
obdianstva a socidlneho zaclenenia; poskytnut eurdpsky referenény nastroj pre tvorcov politik,
poskytovatelov vzdeldvania a odbornej pripravy, pedagogickych pracovnikov, odbornikov na
poradenstvo, zamestnavatelov, verejné sluzby zamestnanosti i samotnych uciacich sa; podporovat

7 Kalnicky, J. (in Svec, S. ed. 2015, s. 1081) uvadza dal3i pojem (novotvar) zamestnavatelska andragogika, ktorej
predmetom je zamestnanecké vzdeldvanie a vycvik.
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Usilie o posililovanie rozvoja kompetencii v kontexte celoZivotného vzdeldvania na eurdpskej,
vnutrostatnej, regiondlnej a miestnej Urovni. KI'i¢ové kompetencie sa vymedzuju ako kombinacia
vedomosti (skladaju sa z faktov a ciselnych uUdajov, konceptov, myslienok a tedrii, ktoré su uz
etablované a prispievaju k porozumeniu urcitej oblasti alebo témy), zrucnosti (vymedzuju sa ako
schopnost a sposobilost vykondvat procesy a vyuZivat existujice vedomosti na dosahovanie
vysledkov) a postojov (opisuju charakter a ndzory, o ktoré sa opiera, konanie ¢i reakcie na myslienky,
osoby alebo situdcie). Klucové kompetencie su tie, ktoré potrebuju vsetci fudia na svoje osobné
naplnenie a rozvoj, zamestnatelnost, socidlne zaclenenie, udrzatelny Zivotny styl, Gspesny Zivot v
spoloc¢nosti, ktora Zije v mieri, pre riadenie Zivota so zodpovednym pristupom ku zdraviu a aktivne
obcianstvo. Boli vypracované v kontexte celozivotného vzdelavania, od raného detstva pocas celého
Zivota dospelého ¢loveka a maju sa nadobudat pri formalnom a neformalnom vzdeldvani, ako aj
informalnom uceni sa v kazdom prostredi vratane rodiny, Skoly, pracoviska, susedskych a inych
komunit. Vsetky kli¢ové kompetencie sa povazuju za rovnako dblezité. Kazdd z nich prispieva k
Uspesnému zivotu v spolocnosti. Kompetencie mozno vyuzivat v mnohych réznych suvislostiach a
rozlicnych kombindaciach. Prekryvaju sa a nadvazuju na seba; aspekty, ktoré su podstatné v jednej
oblasti, zvyCajne podporuju kompetencie aj v dalSej oblasti. V ramci kli¢ovych kompetencii su
zakotvené zrucnosti, ako su kritické myslenie, rieSenie problémov, timova praca, komunikacné a
vyjednavacie zruc€nosti, analytické zruénosti, tvorivost a medzikultdrne zru¢nosti. Referenény ramec
stanovuje osem kltucovych kompetencii: gramotnost, viacjazy¢nost; matematickd kompetencia a
kompetencia vo vede, v technoldgii a inZinierstve, digitdlna kompetencia, osobna a socidlna
kompetencia a schopnost ucit sa; obc¢ianska kompetencia; podnikatelska kompetencia, kompetencia
v oblasti kultdrneho povedomia a prejavu.

Dospely ¢lovek v sikromnom i pracovnom Zivote rozvija kiti¢ové kompetencie preto, lebo mu
v sucasnom svete umoziuju zvladnut mnohé dlohy, pred ktorymi stoji. V pracovnom prostredi,
zamestnani sa cielene klicové kompetencie mozu rozvijat v procese, ktory oznalujeme ako
profesijny rozvoj zamestnancov organizacie. Je prirodzené, Ze ide o priestor, ktory je mimoriadne
variabilny a podlieha mnohym vplyvom napr. vzhladom na charakter pracovnej ¢innosti, podmienky
na pracu, jej organizaciu, manaZovanie podpory profesijného rozvoja. Profesijny rozvoj ako
teoretickd i prakticka cinnost uditeliek a ucitelov je reflektovana v mnohych kontextoch. Teoretické
zazemie tvori predovSetkym tedria vzdeldvania, v ktorej je profesijny rozvoj chdpany ako jeho
kontinudlna celozivotna sucast. Vyskum ucitel'skej profesie predstavuje mimoriadne rdéznorody stbor
paradigmatickych pristupov, modelov a ponati. Ukotvenost sa viaze aj na interdisciplinarne vztahy s
pribuznymi disciplinami ovplyviiujucimi predmet skimania — ucitelku a ucitela v situacii profesijného
rozvoja. Ide najma o pedagogiku, psycholdgiu, andragogiku, socioldgiu, vzdeldvaciu politiku a
manaZment organizacii, ale napr. aj ekonomiku $kolstva a iné. Uzka spatost tedrie profesijného
rozvoja s pedagogikou je dand predovsetkym tym, Ze vytvara jeho obsahové jadro. Avsak dalSie
komponenty procesov profesijného rozvoja (otazky metdd, foriem, prostriedkov vzdeldvania) sa viazu
k oblasti zaujmu profesijnej andragogiky. Psycholdgia poskytuje odpovede na otazky ako sa ucitelky a
ucitelia ucia, Skolsky manazment hlada optimalne mozZnosti na organizacné podmienky podpory ich
rozvoja v prostredi Skolskej sustavy a vzdelavacie politiky sa angazuju v zlepSovani podmienok
(systémovych, legislativnych, financnych), postavenia ucitelskej profesie v spolo¢nosti. Doposial malo
vyuzité pre podmienky ucitelskej profesie su podnety manazmentu ludskych zdrojov, manazmentu
znalosti a manazmentu ucenia sa (andragogicky manazment).

Profesijny rozvoj chdpeme ako nastroj profesionalizacie ucitelstva, permanentného
vyrovnavania sa so zmenami, ktoré prindsa osobny a pracovny zivot, ktory ma v dlhodobom vyhlade
vplyv aj na kvalitu vychovy a vzdeldvania. Ani kvalitnd pregradudlna priprava nedokaze vybavit
buduce ucitelky a uciteflov potrebnymi profesijnymi kompetenciami. Tuto ulohu plnia nielen
indukéné systémy podpory (adaptacné vzdelavanie), ale najma celoZivotny profesijny rozvoj. Mladych
uciteliek a ucitelov je malo a v ¢ase pripravy vacsiny tych, ktori uz pésobia v pedagogickej praxi neboli
poznatky vied o vychove rozvinuté tak ako dnes. Napriek tomu, Ze ucitelky a ucitelia maju k tymto
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poznatkom pristup, neznamena to, Ze ich vedia bez tazkosti a pomoci implementovat do vyucby.
Profesijny rozvoj (zriedkavo aj profesijny rast) na rozdiel od profesijného vyvoja (oznacuje
progresivitu i stagnaciu), chdpeme jednoznacne ako pozitivhe zmeny, zlepSovanie, zdokonalovanie
(Mares, 2013 s5.435). Profesijny (vztahujuci sa k vykonu profesie) rozvoj (zdokonalovanie motivované
spravidla internacionalizovanymi cielmi osobnostného a profesijného rastu) sa v minulosti oznacoval
po ukonceni vysokoskolskej pripravy ako dalSie vzdelavanie. Dnes uZ tento termin plne nevystihuje
podstatu a Specifikd rozvoja zamestnancov v ucitelskej profesii, kedZe nejde len o ich vzdelavanie
(Lazarova, 2006 s.14). Pricha (ed) (2009 s.413-418) uvadza pojem ,dalsi vzdélavani“, ale sibezne aj
ekvivalent profesijny rozvoj. Rovnako Svec (2008 s.205) uvadza, Ze ,profesijny rozvoj (professional
development) su rozvijacie aktivity na zvySenie a zlepSenie odborného kariérneho rastu udcitelov,
ucitelského zboru”. Profesijny rozvoj je spaty s vyskumom expertnosti v ucitelskej profesii a autori
PiSova, Najvar, Janik a kol. (2011 s.79-90) ho nachadzaju napr. vo vyskumoch faz jeho profesijnej
drahy, kariéry, identity, profesijnych kompetencii, profesijnych standardov, podmienok a vyvojovych
modelov podpory rozvoja a dalSich témach. Uvadzaju tri pristupy (paradigmy, modely) vo vyskume
profesijného rozvoja uditelstva: pedagogicko-didakticky (orientovany na vedomosti z didaktiky,
pedagogiky a kognitivnej psychologie), socio-pedagogicky (orientovany na narativny a paradigmaticky
vyskum profesijného Zivota a kariéry) a socio-pedagogicko-didakticky (orientovany na procesy,
charakteristiky a kvalitu profesijného rozvoja).

Profesijny rozvoj je proces permanentného vyrovnavania sa so zmenami v profesii, ktory
zahfna vsetky dimenzie rozvoja osobnosti ucitelky a ucitela a ich kompetencii. Suc¢asne vytvara
osobnostné predpoklady a vnitornd motivaciu k spdsobilosti celoZivotne vyuZivat prileZitosti
formalneho, neformalneho vzdelavania a informalneho ucenia na tvorivé zdokonalovanie kvality
vykonu profesie — pedagogickej ¢innosti (Pavlov — Snidlova 2013 s.18). Osobnost ucitelky a ucitela sa
utvara v profesijnom rozvoji pocas celozivotnej profesijnej drahy a ma v socidlnom kontexte (podla
ich formalnej podstaty v zmysle koncepcie celozZivotného ucenia): formalnu, neformalnu
(neinstitucionalnu) a informalnu dimenziu. Dimenziu predstavujicu systém a sustavu formalneho
vzdeldvania nazyvame aj kontinualne vzdelavanie (pokracujice, zdmerne nadvazujice na pripravné
vzdelavanie). Je zaloZené na organizovanej a StruktUrovanej ponuke vzdeldvacich subjektov —
poskytovatelov (vysledkom je ziskanie osvedcenia o jeho absolvovani, ktoré umoznuje napr. splnenie
poziadaviek na ziskanie kariérovych stupriov). Neformdlne vzdelavanie je zaloZené viac na dopyte
(vyplyvajucom zvnutornej motivacie ucitelstva) po absolvovani menej Struktirovanych,
neformdlnych aktivit (napr. v neakreditovanych programoch alebo informdlnym ucenim v
réznorodych aktivitach profesijného rozvoja), ktoré nemusia byt explicitne uréené na vzdelavanie. Po
splneni istych kritérii, napr. preukdzani nadobudnutych profesijnych kompetencii (predpisanym
sposobom, pred certifikovanou institlciou), je mozné ziskat osvedcenie porovnatelné s vystupom z
formalneho vzdeldvania. Informdlne ucenie vyplyva z beZznych potrieb pracovného Zivota, nie je
organizované ani Strukturované, byva neimyselné a uskutocfuje sa v roznych prostrediach vhodnych
na rozvoj osobnostnych i profesijnych kvalit.

Podoba profesijného rozvoja je utvarand modelom pripravného vzdelavania ucitelstva, ktory
nepriamo urcuje, akd podpora ich profesijnému rozvoju po nastupe do pedagogickej praxe bude
potrebna. Ulohou je poskytnut $iroké spektrum ponuky na zlep$ovanie jeho kompetencii osvojenych
na vysokej skole. Profesijny rozvoj pini funkcie, pomocou ktorych dosahuje svoje ciele. Funkcie sa
realizuju prostrednictvom sustavy druhov a foriem podpory v Specifickych podmienkach. Ide o tieto
funkcie:

= Aktualizaéna (kompenzaéna) - udrziavat na primeranej Urovni profesijné kompetencie
pocas celej profesijnej drahy a kompenzovat prirodzené procesy zastaravania vedomosti

a sposobilosti a rutinérstva v praci (nie ako ndprava a rieSenie toho, ¢o sa nedosiahlo v

pregradudlnej priprave).
= Adaptacna (induktivna) — prisp6sobenie sa potrebam a podmienkam Skoly, vyucby v prvych
rokoch pedagogickej praxe.
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= |novacna (novatorska) - ako podmienka permanentného rozvoja a zvySovania
profesiondlnej Urovne jednotlivcov a Skolstva ako systému. Prostrednictvom rozvoja novych
profesijnych kompetencii moze rezort v kratkom casovom horizonte ovplyvnit
akcieschopnost uditelstva (napr. kurikuldarne zmeny). Ide o spojenie medzi pedagogickou
tedriou a praxou, medzi navrhovanymi reformami a ich aplikovanim v skolskej praxi.

=  Osobnostne rozvojova (personalizacna) — ako naplnenie kvality osobnosti uditelky a ucitela
etickym obsahom, moralnymi hodnotami, pedagogickymi cnostami: pedagogickej lasky,
pedagogickej mudrosti, pedagogickej odvahy a pedagogickej déveryhodnosti.

Determinanty, ktoré ovplyviuju naplnenie vyssie uvedenych funkcii profesijného rozvoja su
spaté s ponatim nadania ucitelky a ucitela a jeho wvyvijajlucej sa expertnosti (nielen vrodenych
dispozicii, ale aj potencidlu zalozenom na predpoklade zmeny a zlepSovania). Charakteristiku faktorov
stimulujucich (okrem genetickych) aktivitu jedinca k zvySovaniu vykonu tvoria subjektivne a
objektivne determinanty profesijného rozvoja. PiSovd, Najvar, Janik a kol. (2011 s.90-103) k
subjektivnym determinantom profesijného rozvoja zaraduju napr. tieto: osobnostné a charakterové
vlastnosti, mordlne kvality, kognitivne Styly, emociondlne, vblové, postojové a etické aspekty,
subjektivne vnimanu zdatnost, profesijnu identitu, ale aj spokojnost s povolanim. K objektivnym
determinantom pocitaju interaktivny (Ziaci, socidlne skupiny v $kole a iné), institucionalny (kultdra
Skoly, kolaborativne formy ucenia sa a kolegidlnej spoluprace, profesijnd autonémia, manazment
Skoly a iné) a kulturny vplyv prostredia (socidlne, politické a kultirne zmeny a iné). Pri skimani
profesijného rozvoja je potrebné rozlisovat, ¢i ide o aktivity vyvolané, riadené vonkajsimi podnetmi
(Skoly, vzdelavacich institlucii a pod.) alebo ide o aktivity prameniace z vnutornej motivacie a
profesijného presvedcéenia — sebarozvoj ucitela.

2.2 Profesijny sebarozvoj

Profesijny sebarozvoj ucitelstva je celoZivotny proces, ked pod vplyvom vnutornych
motivov a potrieb dochadza k autoregulovanému rozvijaniu osobnostnych vlastnosti, profesijnych
kompetencii a celkového potencidlu pre pedagogicku &innost do jedineénej $truktiry (integrity)
sebarealizujiceho sa profesiondla. Profesijny sebarozvoj teda prebieha spontdnne ako prirodzena
sucast osobnostného vyvoja, ale aj ako stéast vplyvu vonkajsieho prostredia. Ucitelstvo pdsobi v
Specifickom pracovnom prostredi — Skole, ktory vyznamne ovplyviiuje aj podobu podpory ich
profesijného rozvoja a sebarozvoja. Skoly ako instittcie, pésobia v ststave vzdeldvania, kde maju
vymedzené svoje postavenie, poslanie, ulohy a riadia sa pravidlami legislativy. V kontexte tychto
faktorov si vytvaraju stabilné spdsoby, ktorymi reaguju na podnety vonkajsieho prostredia (zmeny
legislativy, potreby rodi¢ov a Ziakov, zriadovatelov), ale aj vnutorné podmienky (Styl riadenia,
vedenia, spravy skoly, klima skoly a iné). Kazda skola sa pod vplyvom tychto okolnosti sebe vlastnym
spbsobom ,rozvija zvnutra“, vyuziva vlastné zdroje (materidlne, fudské), ktoré nemusia stacit na to,
aby plne uspokoijili jej potreby a dlohy, ktoré plni. Vyrovnat sa s tym, umoziuje systém podpory
,rozvoja zvonku”. Podpora zvonku méze zasahovat r6zne oblasti prace alebo rézne osoby pdsobiace
v Skole (vedenie Skoly, ucitelia) a mozu ju vytvarat a ponukat rozne subjekty (institlucie, individualni
odbornici a pod.). Autori Beran, Mare$ alezek (2007 s.115) uvadzaju model troch subsystémov
podielajlcich sa na rozvoji uditeliek a ucitelov, ktory postihuje vsetky relevantné vplyvy podpory
a zaroven aj ich previazanost: pedagogicky (profesijny rozvoj); psychologicky (vyvoj osobnosti ako
individua) a socialny (vyvoj jeho interakcii s inStitucionalnym a socialnym prostredim).

Ucitelia sa pri vykone svojej profesijnej, pedagogickej Cinnosti menia, menia sa tieZ
podmienky v ktorych pracuju, menia sa poziadavky na ich pracu i Specifické kontexty, v ktorych
napliaju svoje profesijne poslanie — vychovu dorastajucej generacie. Profesijna draha predstavuje
celkovy vyvoj pri vykone povolania (spravidla teoreticky periodizovany do niekolkych etap). Casto
si kladieme otdzku, ¢i ma na profesionalitu vykonu povolania vplyv etapa, v ktorej sa nachdadza
ucitelka a ucitel na svojej profesijnej drahe. Vyskumy zvlastnosti profesijného vyvoja prindsaju
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zistenia o tom, ako méze zivotny cyklus ovplyvnit ich profesijny vykon. ZlepSovanie prace sa zaklada
na predpoklade: ¢im vysSia etapa, tym je vysSia kvalita vykonu profesie. Porozumenie Specifikdm
jednotlivych vyvojovych faz umoini efektivnejSiu podporu ucitelstvu pri zvladnuti Uloh
formulovanych Skolou, ale aj Specifikdm vnutornych potrieb, ktoré v réznych etapach vyvoja ucitelky
a ucitelia vedome, ¢i nevedome pocituju (Pasterndkova 2017). Pricha (2002, s. 29) uvadza, Ze
,ucCitelska profesia a prdca jednotlivych ucitelov je vidy spojena nielen svonkajsimi, socidlnymi,
politickymi, ekonomickymi i kultirnymi podmienkami, ale aj osobnostnymi charakteristikami
konkrétnych ucitelov. Preto je Ziaduce pristupovat k objasneniu vyvoja etdp profesijnej drahy v
ucitel'skej profesii z dvoch hladisk:
= socidlnej vztahovej normy - objektivneho vyhodnocovania charakteristik ucitelstva ako
relativne ustalenej socioprofesijnej skupiny;
= individudlnej vztahovej normy - vyhodnocovaniu jedineénych Zzivotnych a profesijnych
pribehov konkrétnych ucitelov”.

Pre vyskum profesijného vyvoja ucitelstva poslednych desatrodi je priznacnda paradigmaticka
pluralita cez kognitivne, socidlne, konStruktivistické, sociokonstruktivistické, ¢i personalistické
a humanistické pristupy, ktoré sa vyznacuju hladanim odpovede na otdzku: Ako prebieha profesijny
vyvoj jednotlivca na jeho profesijnej drahe a ¢im sa vyznacuju zvlastnosti jeho profesijného ucenia?
Vyskum zvlastnosti profesijného vyvoja ucitelov prindsa zistenia o tom, ako méze Zivotny cyklus
ovplyvnit jeho profesijny vykon. Periodizacia etdp profesijnej drahy ucitela sa zakladd na
predpoklade, ¢im vyssSia etapa, tym je vyssia kvalita vykonu profesie. Vlastné clenenie na etapy tieZ
nie je jednotné. Mnohé studie prijali normativne vyclenenie vyvojovych etdp pri vykone profesie,
ktoré su zaloZzené na chronologickom ponati. Ponatie fdz profesijnej drahy v ucitelstve ako
mimoriadne dynamického javu pri vykone ucitelskej profesie je stale nejednoznacné. Doposial
nemame dostatok vyskumnych zisteni, ktoré by verifikovali niektoré hypotézy charakteristik faz
profesijnej drahy, vnutornych zakonitosti a faktorov, ktoré determinuju vykon profesie. Profesijny
vyvoj je len tazko kategorizovatelny pretoze je individudlny, premenlivy a v celoZivotnych procesoch
profesijného ucenia byva désledkom sibezného pésobenia a neustalej rekonstrukcie osobnostného
vyvoja i utvarania profesijnej identity. Zmeny u ucitefov pod vplyvom ich Zivotnych a pracovnych
skusenosti vykazuju individualne rozdiely a nemézu byt zjednodusene vysvetlené fyzickym vekom,
ocakavanim gradacie, kriz, Ubytkom schopnosti a pod. Tieto pristupy vnimaji ako samozrejmost
vyvoj osobnosti ucitela (napr. v experta), ale nie su prepracované konkrétne indikatory tychto zmien
v réznych kontextoch pracovného prostredia. Pritom ignoruju skuto€nost, ze uditelia maju rozdielne
podmienky pre svoj rozvoj (individualne charakteristiky) aj podla $kol, na ktorych posobia (Skola ako
zamestndvatelska organizacia). Etapové (gradacné) modely byvaju kritizované, lebo v malej miere
reSpektuju fakt, Zze Zivotny cyklus ucitela modze obsahovat aj prvky stagnécie, regresu a nie kazdy
dospeje do expertnej etapy. Napriek tomu v mnohych krajinach (vratane Slovenska) vznikli a funguju
profesijné Standardy pre (formalne) odliSenie tychto etdp v profesijnom vyvoji a hodnoteni kvality
pedagogickej ¢innosti (napr. atestacie). Clenenie profesijnej drahy prameni z niekolkych
klasifikacnych kritérii. SG nimi napr. predpokladany narast kvality profesijnych vykonov, uvedomelé
procesy utvarania schopnosti sebareflexie pedagogickej c¢innosti, schopnost vyrovnat sa so
zvy$ovanim psychickej zataze a pod.

Ucitelstvo je ,celozZivotnou”“ profesiou ¢o znamend, Ze véacSina absolventov pripravného
vzdeldvania (spravidla trvajuceho 5 rokov) nastupi do pedagogickej praxe na skolach, kde profesijne
posobi priblizne 40 rokov. Tuto etapu trvajicu Styri desatrocia (s vyhladom jej predlzovania z dévodu
posunu odchodu veku nastupu do dochodku) budl nevyhnutne sprevadzat turbulentné socidlne,
ekonomické a technologické zmeny. Ucitelstvo bude vystavené neustdlym a zlozitym poziadavkam,
na ktoré bude musiet pohotovo reagovat. Bez ohladu na fyzicky vek, zdravotny stav, celkovu
psychickd spOsobilost jednotlivca bude v uéitelstve stale vacsi tlak na profesiondlne zvladnutie
oCakavani zamestndvatelov, zakonnych zastupcov a ich deti. Pre manazment skoly sa tym vytvéra aj
nové pole pbdsobenia, ktoré je moziné nazvat — age manazment. Podla MPSVaR SR (2017 s.4-6) sa
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vekovy manaZiment vztahuje na rozne dimenzie riadenia ludskych zdrojov v rdmci organizacie s
dorazom na primerané zastUpenie vekovych skupin a vSeobecnejsie tiez na celkové riadenie starnutia
pracovnej sily. V definicii riadenia otazok tykajucich sa veku sa zd6raznuje, ze v kazdodennom riadeni
by sa mali zvazit faktory slvisiace s vekom, vratane pracovnych podmienok a individudlnych
pracovnych uloh, aby sa vsetci bez ohladu na vek citili dostatocne schopni dosiahnut svoje vlastné
ciele a ciele organizadcie. Spravny vekovy manaiment (t. j. spravodlivé zaobchadzanie so
zamestnancami rozneho veku) by mal byt sucastou kazdodennych principov riadenia organizacie.
Opatrenia vekového manazmentu zahffaju cinnosti k rieSeniu demografickej situacie a
demografickych zmien na pracovisku a su uréené k podpore vekovej diverzity na pracovisku. Takéto
opatrenia by mali predovsetkym zaistit, aby kazdy zamestnanec mal moznost vyuzit svoj potencial a
nebol znevyhodneny kvéli svojmu veku. Stratégie vekového manazmentu by mali byt smerované ku
vSetkym vekovym skupindm zamestnancov, t. j. k zacinajucim zamestnancom, k zamestnancom
stredného veku a k tym zamestnancom, ktori pomaly ukoncuju svoju pracovnu drahu. Rovnako je
nevyhnutné, aby stratégie vekového manazmentu zohladriovali nielen pracovnu oblast, ale aj mimo-
pracovné resp. volnocasové aktivity zamerané na osobnostny rozvoj a udrziavanie dobrej dusevnej a
fyzickej kondicie. Zahrnutie volnocasovych aktivit (oblast neformalneho vzdelavania a rozvoja) do
stratégii vekového manaimentu je kli¢ové ako z pohladu zamestnanca, tak aj z pohladu
zamestnavatela, aby bol motivovany pristupovat nediskriminaéne k mladsim i starS$im
zamestnancom, avsak s ohfadom na ich potreby vyplyvajlce zo zrelSieho veku.

Medzi hlavné zasady vekového manaZmentu patria predovsetkym dobré vedomosti o
vekovom zloZeni organizacie; spravodlivé postoje k starnutiu; pochopenie pre individualitu a
rozmanitost; podpora pracovnych schopnosti; uplatfiovanie strategického myslenia; doraz skér na
prevenciu neZ na rieSenie problémov reakciou; zameranie na cely pracovny Zivot a vSetky vekové
skupiny, nielen na starSich zamestnancov; holisticky pristup zahfnajuci vSetky dimenzie, ktoré
prispievaju k efektivnemu vekovému manazmentu. Vysledky Studia a ponatie faz profesijnej drahy
v ucitelstve ako mimoriadne dynamického javu pri vykone ucitel'skej profesie su stale nejednoznacné.
Doposial nemame dostatok vyskumnych zisteni, ktoré by verifikovali niektoré hypotézy charakteristik
faz profesijnej drahy, vnitornych zakonitosti a faktorov, ktoré determinuju vykon profesie. Je zrejmé,
Ze len podpora profesijného rozvoja ucitelstva reSpektujuca Specifikd vyvoja v prislusnej faze
profesijnej drahy méze byt efektivna.

2.3 Profesijna kariéra

Jednym z kltcovych pojmov suvisiacim s problematikou profesijného rozvoja je pojem
kariéra. Tento pojem sa vyskytuje v slvislosti s mnohymi profesiami. Profesie sa medzi sebou liSia
spdsobom a dizkou pripravy, potrebnymi vedomostami a zruénostami, $pecifickostou a naroénostou
vykonavanej pracovnej ¢innosti, vnimanim zo strany spolocnosti, ¢i prislusnikmi profesie. Podla Ertelt
— Ruppert (2011) by v sa 21. storoci mali zivotné drahy utvarat ako individualne koncepcie. Priebeh
Zivotnej drahy je uréovany predovsetkym spoloéenskymi potrebami a ludské spravanie sa tak stava
nielen funkciou jednotlivca, ale aj prostredia. Je jedno, ako su individudlne charakteristiky stabilné,
prostredie sa meni tak rychlo, Ze vyZaduje od cloveka, aby bol flexibilny, adaptabilny a uciaci sa po
cely Zivot. Je pritom potrebné rozlisovat, ¢i ide o kmeriovych zamestnancov (trvala pracovna zmluva,
vyuzivaju aktualne kompetencie a ucenim rozvijaji nové, aby obstali na trhu prace), periférny
zamestnanci (rozvijaju sa v sekvenciach mikro cyklov Zivotnej drahy a ich dalsi rozvoj moze, ale
nemusi nadvdzovat na predchddzajice profesijné skdsenosti, ich doleZitou kompetenciou je
zamestnatelnost) alebo marginalni zamestnanci (sustreduju sa vyhradne na kompetencie potrebné
na vykon ,zajtrajsej prace”). V poslednych rokoch sa pojem kariéra v suvislosti s ucitelstvom uZiva
stale Castej$ie a nachadzame ho v medzindrodnych dokumentoch (Charta ucitela 1996, EU 2018),
narodnych stratégiach vzdelavania (Narodny program rozvoja vychovy avzdeldvania v SR z roku
2018) alebo rezortnej legislative (Profesijny zakon ¢. 138/2019 Z. z. NR SR). Spravidla sa ponatie
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ucitelskej kariéry objavuje v dvoch doposial neuspokojivo objasnenych, ale pritom

komplementarnych kontextoch:

=  formdina kariéra (zaloZend na legislativne ur¢enom postupe) v kariérovom systéme upravujicom
vertikdlny pohyb po rebrickoch — kariérovych stuprioch v profesii.

=  Neformdlna kariéra zaloZend na aktivnom kariérovom sebarozvoji jednotlivca alebo celého
pedagogického zboru za podpory manaZmentu skoly.

Teoretické vychodiska kariéry v ucitelskej profesii si obsiahnuté vo vedach, ktoré v roznej
miere a hibke vedeckého poznania skumaju stvislosti procesov kariéry jednotlivca v pracovnom
Zivote: socioldgia (profesii), psycholégii (prace), (aplikovand) etika, andragogika (profesijna),
manaiment (3kolsky), politika (vzdeldvacia), ekonomika (Skolstva) a iné. Svec (2008 s. 30) chape
kariéru ako zivotnu drahu (projektovanu postupnost socidlnych roli stanovend jednotlivcami ako
sucast ich zivotnych planov) alebo sled zamestnani (progresivne sa rozvijajucu sekvenciu pribuznych
profesijnych rol alebo pracovnych skusenosti, cez ktoré jednotlivci postupuju pocas svojho
pracovného Zivota, ¢asto so zvySovanim ich prestize a odmien). Kariéra zahffia rozvoj osobnosti
Cloveka ajeho pracu v dynamicky sa meniacom svete. Ide o kontexty, v ktorych sud klicovymi
faktormi: jednotlivec, prostredie, interakcia a zmena. Pattonovd — McMahonova (2006 s. 24-36)
podavaju rozsiahly prehlad kariérovych tedrii azdoéraznuju, Ze v sucasnosti su jednotlivci stale
CastejsSie ndteni zameriavat sa na zamestnatelnost anie istotu zamestnania, pritom sa udia
zruénostiam, ktoré im pomozZu preberat zodpovednost za urcovanie smeru a vyvoj svojej kariéry.
Bezpecnost a perspektiva spodiva v jednotlivcovi, jeho vedomostiach a zru¢nostiach, nie v pracovnom
mieste. V poslednom obdobi teoretici kariérového vyvoja vzhladom k réznorodosti pristupov
a komplexnosti problematiky povaZzuju za perspektivne zbliZovanie a integraciu kariérovych tedrii do
ucelenejSich preklenovacich ramcov i tedrii.

Kariéra sa spaja nielen s jednotlivcami, ale uvedomujeme si, Ze je dblezita aj pre organizacie.

Cez rozvoj jednotlivcov (ich individuadlne kariéry) je mozny rozvoj Skoly ako celku a preto podpora
kariéry v organizaciach je klu¢ovou otdzkou ich rozvoja. Profesijnd kariéra je rozvijatelnd ucenim
jednotlivca a ucenie sa je sucasne fundamentom, potencidlom pre jeho kariérnu perspektivu.
Studium procesov profesijného ucenia (ucenia sa kariére) vytvara prilezitost na andragogické
intervencie podporujice sebarozvoj ¢loveka v profesii. Kazdé Usilie o zlepSovanie l[udskej cinnosti
(vratane pracovnej) vyzaduje vysokd mieru autoreguldcie (sebariadenia), ktoré sa prejavuje ako
rozhodovanie ovplyvnujuce kariérovlu perspektivu Cloveka. Kariéra v désledku miery sebariadenia
moze mat vzostupny, ale aj kolisavy, zostupny, ¢i stagnujici priebeh. Miera autoregulacie dospelého
je pre kariérovu perspektivu zasadna. K autoregulacnym mechanizmom patria:

= schopnost osvojit si a udrzat pozitivnhe hodnoty,

= schopnost sebamotivacie a sebadiscipliny (ststredenia sa),

= schopnost ovladat emdcie a stres a zvazit désledky svojho rozhodovania a konania,

= schopnost zosuladit vlastné kariérne ciele a plany s potrebami zamestnavatela,

= konzistencia hodn6t, kariérovych planov a schopnosti.

Ocakavanie lepsej kvality vychovy avzdeldvania na Skoldch je casto spajané
s profesionalizaciou ucitelskej prace. Studia OECD (Guerriero 2017) sumarizuje vysledky vedeckého
vyskumu o ucitelskej profesii a uvadza niektoré klucové zistenia. Podla nich je ucitelska profesia
semi/nelplnou/polo profesiou. Chyba jej expertnost pretoze uziva vysledky vedeckého vyskumu, ale
sama k budovaniu konceptov, tedrii a validizacii procesov vyrazne neprispieva (naopak ich neraz
kritizuje ako irelevantné pre kazdodennu pedagogickl prax), ¢im zostdva na Urovni vedomosti
Lreceptového” typu. Neznalost Sirokého zdzemia poznatkov pedagogickej tedrie vyvolava neistotu
v odbornom zd6vodneni rozhodovacich procesov vo vyucbe. Profesijné rozhodovanie sa vsak zaklada
na preukdzani vedomosti a zrucnosti vychadzajucich zo systematizovaného a aktualizovaného
objemu vedeckych poznatkov. Nesuhlas ucitelstva s procesmi Standardizacie profesijnych
kompetencii a evalvécii procesov vyucby je prejavom nepripravenosti prevziat plnd zodpovednost za
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pedagogickd prdcu, ¢o je vinych profesiach nemyslitelné. Uvedené vyhrady (ale aj dalSie) voci
profesionalite ucitelstva je mozné roéznymi systémovymi intervenciami rieSit. Koncept
profesionalizacie (ako intervencnd stratégia) obsahuje niekolko komponentov ajednym z nich je
podpora profesijného (kariérového) rozvoja ucitelstva (Pavlov 2017). EK (2017) odporidca na
zlepsenie profesijnej prestize uditelstva okrem zvySovania platov, skvalitfiovania pregradualnej
pripravy, zlepsenia vyberu uchddzacov na ucitelsku profesiu aj nové stratégie podpory ucitelov pri
vykone pedagogickej C¢innosti. Opatrenia su orientované predovsetkym na profesijny rozvoj ucitelov v
podmienkach $kél, co predpoklada systémové zmeny nielen v ponati podpory profesijného rozvoja
ucitelov ako aktivnych subjektov ocakavanych zmien, ale aj efektivnej podpory poskytovanej
manaimentmi $kol. Specifickym prejavom podpory profesijného rozvoja ucitelstva je tvorba modelov
profesijnej kariéry, ktoré vytvaraju podmienky pre graddciu profesijnych kompetencii uditeliek a
ucitelov pocas celej profesijnej drahy. Sucasne sa hladaju nastroje profesionalizacie zasahujlce
najhlbsie Struktdry profesionality (profesijného ucéenia) ucitelstva, ktoré je mozné oznacit aj ako
podporu kariérovej perspektivy (rozvoja a sebarozvoja) jednotlivcov (napr. EK — EACEA 2018). Ak
chceme profesionalizovat ucitelstvo aplikaciou inovaénych modelov profesijnej kariéry a podpory
kariérového rozvoja jednotlivcov, potrebujeme zhodnotit prinos relevantnych tedrii v Specifickom
prostredi vykonu ucitelskej profesie.

Kariéra v ucitelstve je dosiahnutelny vyhlad v ziskani formalnych kariérovych stupriov
(pozicii) a prileZitost k GUspechu a osobnej spokojnosti (uznaniu a oceneniu) pri vykone profesie. Je to
Sanca na sebarealizaciu jednotlivca v profesijnom Zivote spajajica Uspech vo formalnom kariérovom
postupe s ndrastom miery profesijnej identity, integrity a profesionalizacie pedagogickej Cinnosti.
Kariéra vychadza z osobnych a profesijnych hodnét, vyzaduje vnutorné sebaponatie, aspiracie,
planovanie a wvytrvalé Usilie o sebarozvoj, ktoré je moziné aZiaduce zvonku podporovat
a usmerriovat. Kariéra v ucitelstve ma doposial zvadsa pejorativnu (znevazujicu) konotéaciu na
oznacenie [udi, ktori bezohladne postupuju vo svojej profesii (karieristi). V podmienkach sSkoly ide
spravidla o Uzke ponatie kariéry v zmysle napredovania po funkénom rebri¢ku (zastupca riaditela
Skoly, riaditel skoly, inSpektor). Existuje bezpocet definicii kariéry (ELGPN 2015 s. 9), ktoré ilustruju jej
$pecifické teoretické ponatia, ktoré ovplyviuju praktické aktivity. K témam vztahujicim sa k
pracovnej kariére (aj v ucitelstve) patria (Bélohlavek 1994, ELGPN 2016, Prochadzka et. al. 2015)
napr. ucel, funkcie a perspektiva kariéry, planovanie a riadenie kariéry, kariérovy cyklus
(etapy), kariérovy rozvoj a jeho podpora, kariérovy Uspech, kariérové kotvy, kariérové poradenstvo,
kompetencie pre riadenie vlastnej kariéry, talent, manazment a iné. Tieto koncepty su dnes solidne
teoreticky spracované, ale chybaju ich implikacie na Specifické kontexty pracovného Zivota dospelych
v profesii. V uCitelskej profesii kariérou oznacujeme ¢ast Zivotnej drahy Cloveka spatl s pracou —
vykonom pedagogickej Cinnosti v Skole. Pojem kariéra charakterizuje mnohostrannost aspektov a
nemozno ju zuzovat len na povysenie a UspeSny postup v zamestnani. Kariéra je cesta, ktord
umoziuje pochopit spravanie a konanie ¢loveka v pracovnom a osobnom Zivote. V uditelskej profesii
je tradicné manazérske ponatie kariéry (ako vzostupny pohyb v hierarchii pracovnych pozicii, funkcii
v organizacii) nepostacujlce preto, Ze je dostupné len pre tych, ktori aspiruju na novu kvalifikaciu —
manaZment koly. Uéelom kariéry v uéitel'stve je byt lepsim expertom na vyuéovanie a tGspesnejsim
profesionalom — ucitelkou a uéitefom. Ulohou vedeckej tedrie i podpory kariérovej praxe na $kolach
je hladat také nastroje, ktoré budu jedineény ucel uditel'skej kariéry podporovat. V tomto vyzname
hovorime o odbornej (paralelnej) kariére alebo aj expertnej (Leperiova — Hargasova 2012 s.9-12),
ktord je orientovana na vzostup odbornosti prejavujici sa ako ocakdvand kvalita pedagogickej
¢innosti, prijatie zodpovednosti za narocnejSie odborné cinnosti (napr. uvadzajuci ucitel, cvi¢ny
ucitel, veduci metodickych organov na Skole) alebo formalny kariérovy rast. Vztah medzi
manazérskym a odbornym ponatim v ucitelskej kariére vytvdra pole, ktoré nebolo doposial
predmetom vyskumu. Uditelia, ktori si expertmi, profesionalmi mézu pozivat vacsiu autoritu na
pracovisku nezZ ti, ktorym su podriadeny. Autorita zaloZzend na expertnosti ma trvalejsiu hodnotu nez
autorita zaloZzena na vykonavanej funkcii (Clovek ju modze stratit), ale stratit nadobudnutu a stéle
aktualizovanut odbornost nemozno. Odborna kariéra je Uzko spata so vzdelavanim a sebarozvojom a
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s podporou, ktoru Skoly poskytuju svojim zamestnancom. Kariéra sa spdja nielen s jednotlivcami, ale
uvedomujeme si, Ze je déleZita aj pre organizacie. Cez rozvoj jednotlivcov (ich individudlne kariéry) je
mozny rozvoj Skoly ako celku a preto podpora kariéry v organizacidch je klucovou otazkou ich
rozvoja. Profesijna kariéra je rozvijatelnd uc¢enim jednotlivca a ucenie sa je sucasne fundamentom,
potencidlom pre jeho kariérnu perspektivu. Stidium procesov profesijného uéenia (u¢enia sa kariére)
vytvéra prileZitost na andragogické intervencie podporujlce sebarozvoj ¢loveka v profesii.

Podpora kariéry v ucitel'stve

Model rozvoja a podpory kariéry v ucitelskej profesii sa opiera o koncepty univerzalnych

kariérovych tedrii a Specifickd, ktoré sme identifikovali v praxi podpory profesijného rozvoja
ucitelstva. Medzi kl'i¢ové komponenty tohto modelu patria:

1.

Interakcia (spolupraca) so spolupracovnikmi na skole i mimo nej. Praca ma spravidla presne
vymedzeny obsah i ¢as na plnenie nevyhnutnych pracovnych cinnosti. Spolupraca nema presne
uréeny cas, zvacSa ani obsah aformu, ¢i miesto. Faktory limitujice moZnosti spoluprace na
Skolach (napriek tomu, Ze je stale viac Ziadanou sucastou pracovného Zivota na pracovisku)
signalizuju otdzky ucitelov: Kolko mi zostava ¢asu na spolupracu? Chcem a potrebujem vobec
spolupracovat? Je s kym spolupracovat? Chcu spolupracovat so mnou? Aké ma pre mna Ucast na
spolupraci vyhody? Aké su ocakdvania zamestnavatela? Aké mam predstavy, sklsenosti
o (metddach, stratégiach) efektivnej spolupraci? Spolupraca ucitefstva na Skolach sa stdva
predmetom zaujmu vyskumu na medzinarodnej Urovni aje mu pripisovand vyznamna uloha
v profesijnom rozvoji a budovani kariéry jednotlivcov ipedagogickych zborov. Spolupraci je
potrebné sa ucit a hladat také stratégie, ktoré ju budu aj podporovat. Skoly sa ocitli v ostrom
konkurenénom prostredi (stperenie o Ziaka), ktoré ovplyvriuje skolsky Zivot a blokuje moZnosti
spoluprace ucitelstva nielen na jednej Skole, ale aj medzi nimi navzajom.
Otvorenost pracovhym zmenam a inovacidam. Dynamicky sa meniace poZiadavky spolo¢nosti
na Skoly, turbulentné prostredie, v ktorom reaguju na tieto zmeny, vytvara mimoriadne
komplexné a jedinecné podmienky na pracovny vykon jednotlivca. Zvlast pri vykone
ucitelskej profesie je zmena vSadepritomna a schopnost ¢loveka bez tazkosti zmenu prijat,
aktivne ju spracovat a pritom prinasat inovécie je pre skoly kluéova.
Osobnostné charakteristiky jednotlivca. Kazdé Usilie o zlepSovanie ludskej ¢innosti (vratane
pracovnej) vyzaduje vysokld mieru autoregulacie (sebariadenia), ktoré sa prejavuje ako
rozhodovanie ovplyviiujuce kariérovi perspektivu cloveka. Kariéra v dosledku miery
sebariadenia mo6ze mat vzostupny, ale aj kolisavy, zostupny, ¢i stagnujuci priebeh. Miera
autoreguldcie dospelého je pre kariérovd perspektivu zdsadna. K autoregulacnym
mechanizmom patria napr. schopnost osvojit si audrzat pozitivne hodnoty, schopnost
sebamotivacie a sebadiscipliny (sustredenia sa), schopnost ovlddat emdcie a stres a zvazit
dosledky svojho rozhodovania a konania, schopnost zosuladit vlastné kariérne ciele a plany s
potrebami zamestnavatela.
Podporujuce pracovné prostredie na skole. Podpora profesijného rozvoja a profesijného
ucenia sa ucitelstva na skolach je predmetom Studia ucitelskej andragogiky (Pavlov — Kryston
2017), ktord zahfna aj andragogické profesijné (kariérové) poradenstvo v uditelstve. Ide o
relativne novy edukologicky pojem, ktory zdérazriuje legitimitu a vyznam andragogickej
intervencie v Specifickych podmienkach vykonu ucitelskej profesie. Kariérové vzdelavanie sa
tym rozSiruje onovy pristup — kariérové poradenstvo. Andragogickym kariérovym
poradenstvom ucitelstvu rozumieme vedecky zdovodnené, zdmerné intervencie do
sebariadenia kariéry jednotlivcov alebo pracovnych timov s cielom podporit ich profesijny
rozvoj. Predstavuje komplex poradenskych sluZieb, ktoré sa orientuju na ciefové skupiny:
=  manaZment $kol pri vytvarani podmienok a systémovu podporu pre rozvoj individualnej
profesijnej kariéry zamestnancov i pedagogického zboru Skoly ako celku,
= ucitelky a ucitelov pri planovani a riadeni vlastnej kariéry v profesii (jednotlivci i pracovné
timy). Ide najma o nastavenie subjektivne vnimanych vlastnych schopnosti, profesijného
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sebaponatia, sebaobrazu (presvedienie, hodnoty, motivy a iné) smerujuceho
k prekonavaniu prekazok, sebadovere, stabilizacii a novym perspektivam sebarozvoja,
ale aj zosuladenie vlastnych kariérovych planov s potrebami skoly.

= poradcov kariérového rozvoja uciteliek, ucitelov a manazmentu skél, ktori maju osvojené
potrebné kompetencie na poradensku ¢innost.

Okrem zmienenych komponentov (podpornych opatreni) rozvoja ucitelskej kariéry
identifikujeme aj niektoré bariéry, ktoré mozu vo vacsej ¢i mensej miere branit jej napredovaniu.
Bariéry su spravidla désledkom posobenia urcitych rozporov pri vykone ucitelskej profesie. Medzi
najcastejSie artikulované v pedagogickych zboroch patria tieto:

U ocakavanie rozvoja a graddacie profesijného vykonu podas celej doby zamestnania je
v protireéeni s Ubytkom sil, starnutim, vyhasinanim, frustraciou, obavami zo straty profesijnej
suverenity,

O instituciondlne poziadavky a metddy podpory profesijného rozvoja (budovania ucitelskej
kariéry) su v protireCeni sindividudlnymi potrebami, predstavami o profesionalite,
sebarealizacii a Uspechu v profesii,

U poziadavky na celoZivotné ucenie sa modernym inovaciam su v protireéeni so silnejlicou
obavou, neistotou, neochotou experimentovat, riskovat a hladat nové, nedoverou,
frustraciou z nepochopenia meniaceho sa sveta alebo nelspechu zo zapasov o jeho zmenu.

Pisonova et. al. (2017 s.54-56) charakterizuje sucasné mozZnosti riadenia kariéry, ktorej
cielom je poskytnut zamestnancom adekvatne vedenie a podporu zodpovedajucu ich schopnostiam,
aspiraciam a talentu. Kariérové vzdelavanie a poradenstvo sa tak stava klicovym nielen pre Uspech
jednotlivcov, ale aj pracovnych timov na skoldch. Kariérovy rozvoj vnimame nielen v rovine vlastne;j
profesionalizacie ucitelov, ale aj vSirSom spolo¢enskom kontexte. Teoretické Studium kariéry
v ucitelstve vychadza z paradigmy, Ze (ne)existencia, resp. nemoznost kariérového rozvoja tejto
velkej profesijnej skupiny ma priamy dopad na kvalitu vychovy a vzdelavania sucasnej i nasledujucich
generdcii. Andragogické uchopenie fenoménu kariéry v ucitelstve je legitimizované potencidlom
transformacie etablovanych, resp. etablujlicich sa postupov profesijného (kariérového) poradenstva
v tomto prostredi. Vedecké skimanie je determinované absenciou relevantnych empirickych zisteni
zameranych na kritickd reflexiu efektivity doposial realizovanych opatreni podporujucich kariérovy
rozvoj ucitelstva. Redukcionisticky pristup, preferujdci primarne formalny kariérovy postup
nezodpovedd internaciondlnym trendom, ani potrebam tvorivych a iniciativnych ucitelov. Koncept
andragogického karierového poradenstva uditelstvu ma byt zalozeny na empiricky verifikovanej
analyze kariérovych perspektiv samotnych ucitefov aich predstave o obsahu, procesualnych
i persondlnych aspektoch facilitatnej podpory kariérového rozvoja zahffajuceho ich vlastné
individudlne potreby, ako aj potreby institucie, v ktorej pésobia.

Podpora profesijného rozvoja je stibor podnetov, podmienok (institucionalne, legislativne,
materialne, financné, persondlne a iné) posobiacich na skvalitiiovanie prace uciteliek a ucitelov
zvonku Skoly alebo z jej vnutra. Podpora mdze mat kratkodoby i dlhodoby charakter, lisi sa
poskytovatelmi a zameranim, moze byt sicastou povinnej ponuky na rozvoj uditeliek a uditelov (nové
kurikulum, maturita, testy) alebo vyplyvat z vnitornych potrieb skoly (ako dopyt po rozvoji). Podpora
mbze byt za istych okolnosti poskytovana aj v Uzkej sucinnosti so $kolou (Skola nielen ako objekt
podpory, ale aj jej aktivny subjekt). Makro udroven podpory profesijného rozvoja obsahuje
strategické, legislativne a inStitucionalne prvky. Predstavuje politiky presadzované voci ucitelstvu v
podobe narodnych koncepcii vychovy a vzdeldvania, legislativy (profesijny zakon), ktoré upravuju
napr. aj suUstavu rezortnych verejnych institucii na podporu profesijného rozvoja (ich funkcie,
kompetencie, systém financovania a pod.) a kompetencie zverené skoldm v podpore profesijného
rozvoja ucitelstva. V tomto vyzname podpora profesijného rozvoja predstavuje legislativnymi
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podmienkami formdlne upravené povinnosti a prilezitosti spojené s profesijnym rozvojom (podporné
inStitucie, organizacné pravidla pre postup v kariérnom systéme, financovanie druhov a foriem
Ucasti, pracovné ulavy a iné), ktoré smeruju ku zlepseniu ich pedagogickej Cinnosti. Dnes prevaZuje
ponatie podpory profesijného rozvoja uciteliek a ucitelov cez legislativne, formalne upravené
povinnosti a prileZitosti spojené s profesijnym rozvojom (podporné institlcie, organizacné pravidla
pre postup v kariérnom systéme, financovanie druhov a foriem Ucasti, pracovné ulavy a iné), ktoré
deklarativne smeruju k zlepseniu ich pedagogickej ¢innosti. Podpora vsak prirodzene zahfiia aj Siroké
spektrum neformalnych aktivit, ktoré vznikaju na drovni skoly, z iniciativy ucitelstva a je orientovana
na uspokojenie vzdeldvacich potrieb a sebarozvoj v stlade s potrebami Skoly.

Podpora profesijného rozvoja sa viac chape ako efektivny prostriedok skolsko-politickych
reforiem a zmien kvality vyucby nez priama podpora efektivnych postupov profesijného ucenia v
podmienkach $koly. Profesijny rozvoj prebieha spontanne ako prirodzend sucast osobnostného
vyvoja, ale aj ako sucast vplyvu vonkajsieho prostredia. Filozoficky chapeme podporu profesijného
rozvoja ucitelstva ako komplexni mobilizaciu ich vnutornej motivacie na to, aby sa stali
sebaregulujucim subjektom svojho osobnostného i profesijného rozvoja. Prakticky je podpora
profesijného rozvoja ucitelstva Specificky druh aktivit poskytovany jednotlivcom, skupinam i celému
pedagogickému zboru externym poskytovatelom alebo Skolou za Uéelom zlepSovania profesijnych
kompetencii potrebnych na riadenie pedagogickej ¢innosti.

Podpora profesijného rozvoja ucitelstva v narodnom kontexte je pod vplyvom paradigmy,
ktord ovplyvniuje podobu praxe profesijného rozvoja. Presadzuje sa déraz na centralisticky riadenu
implementaciu plosnych reformnych zmien vo vsetkych sSkolach, ale nie déraz na posilnenie ulohy
individudlneho sebarozvoja, intervencii ku spolupraci v jednotlivych Skolach. Zmena paradigmy
podpory profesijného rozvoja z centralizovanej a formalnej, na autondmnu a neformalnu sa javi ako
efektivny nastroj skvalitiovania prace uciteliek a ucitelov. Za klucové v presadzovani novej
paradigmy podpory profesijného rozvoja ucitelstva na Slovensku vidime uplatnenie tychto principov:

= zodpovednost a spoluti¢ast uciteliek a ucitelov na priprave a realizacii planu profesijného (aj
kariérového) rozvoja,

= ucenie sa v time a pri praci (nielen po préci),

= permanentnd spatnd vazba o efektivite vlastného profesijného rozvoja.

Pre tuto paradigmu je charakteristickd iniciativa a autondmia pri riadeni procesov
profesijného ucenia, kde su ucitelky a ucitelia priamo zapojeni v procesoch svojho zlepSovania sa, ¢o
povzbudzuje ich sebadéveru. Uplatnenie principov predpoklada, Ze aktéri chapu ucast na tvorbe a
realizacii programu rozvoja ako profesionalne pravo i povinnost. Ucenie sa pri praci vnimaju ako zdroj
podnetov rovnocenny inym aktivitdm, pritom vyZaduju spatnud vazbu o dcinnosti osvojenych
vedomosti a sposobilosti v praxi. Chapu, Ze Skola, kolegyne a kolegovia a spolocné ucenie sa, je
profesijného rozvoja ucitelstva v narodnom kontexte prebieha pod vplyvom paradigmy, ktora v
urditom case dominuje a kratsie, ¢i dlhsie, resp. viac, ¢i menej intenzivne, avsak vidy redlne
ovplyvriuje podobu praxe profesijného rozvoja. Mbze predstavovat doraz na centralisticky riadent
implementaciu plosnych reformnych zmien vo vSetkych Skolach alebo doéraz na posilnenie ulohy
individudlneho sebarozvoja, intervencii ku spolupraci v jednotlivych Skolach. Novy,
komplexny, celoZivotny systém podpory by mal byt dosledne budovany na principoch vyjadrujucich
poziadavky ucitelstva a to, aby pomoc bola:

= individualizovand — pomoc podla Specifickych a jedinecnych potrieb a Zelani;

= dostupna — pomoc na dosah, ¢o najblizSie k miestu vykonu préce;

= operativna — pomoc hned, ked vznikne problém alebo potreba;

= kontinudlna — pomoc nepretrzite pocas celej profesijnej drahy;

= odborna— pomoc skuto¢ného odbornika, experta na rieSenie problémov a potrieb.
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V diskurze o profesijnom rozvoji uitelstva rezonuje rozdielna miera pripravenosti ,,obetovat
nieco zo seba” pre svoj sebarozvoj (Cas, Usilie, peniaze a iné). Je zjavné, Ze pre kazdého ma profesijny
rozvoj istu (ind) cenu (hodnotu), ktora ho motivuje k Usiliu o zlepSovanie. Zvacsa si uvedomuje svoje
osobné motivy pre profesijny sebarozvoj, menej su artikulované potreby skoly ako institucie
poskytujicej vychovu avzdeldvanie. Profesijny rozvoj ma utvarat vnutornd motivaciu pre
sebavzdeldvanie, sebazdokonalovanie, apreto tvorba motivacného systému ucitelstva pre ich
permanentné rozvijanie je vychodiskom pre metodoléogiu a organizaciu systému podpory
profesijného rozvoja. Formulovanie cielov podpory vyplyva z chdpania roly uciteliek a ucitelov
v spolocnosti, vymedzenia profesijnych Cinnosti (kompetencii) vzhladom k aktudlnym
a perspektivnym potrebam spolocnosti. Az na zdklade dohody o tom, ¢o maju v skolach robit, je
mozné stanovit to, ¢o je potrebné urobit na ich podporu (Stary a kol. 2012 s. 27). Ciel profesijného
rozvoja sa dominantne presadzuje v ponati zlepSenia kvality vychovy avzdeldvania deti. Ciele
vychovy a vzdelavania deti a Ziakov v Skolach vplyvaju na profesijny rozvoj ucitelstva a jeho metddy a
formy spdtne na kvalitu rozvoja deti. Profesijny rozvoj je celozivotné zlepsSovanie ucitelstva
orientované na Ustrednd hodnotu ich profesionality — aktivnu profesijnd sebarealizaciu. Ciele
profesijného rozvoja byvaju vyjadrené aj v medzinarodnych dokumentoch (EK 2014). Otazka, ako
nastavit podmienky a podporu pre uvolnenie tvorivych aktivit uciteliek, uéitelov a ich sebarozvoj, je
dnes kltcova pre rozvoj $kol. ZlepSovanie prace ucitelstva a kvalita vychovy avzdeldvania deti
vyvoldva aj otazky, ktoré profesijné cinnosti ich najviac motivuju pre zlepSovanie vychovy
avzdeldvania deti a ktoré ucebné stratégie podporuju tvorivé a efektivne rieSenia sucasnych
pedagogickych problémov. Odpovede sa teda dotykaju organizacnych (Skola ako uciace sa
spolocenstvo uciteliek a ucitelov) i psychologickych a andragogickych faktorov (ucitelstvo ako aktér
profesijného sebarozvoja).

Zasadnou otazkou pre ucitelku i uditela je, ¢i profesijny rozvoj je jeho povinnostou alebo
pravom. Charta ucitela — v Odporucani ¢.3 — Priprava pocas vykonu sluzby, uvadza: ,ucitelia su
povinni neprestajne obnovovat svoju kvalifikaciu a vzdeldvanie pocas vykonu sluzby, a to by malo byt
povaZzované ako pravo, tak aj ako povinnost pedagdgov” (Charta ucitela, 2002 s.34). Za optimalny
povazujeme pristup, ktory umozni stotoZnenie vlastnej potreby s potrebami spolo¢nosti a ponuka
dostatocnu motivaciu (spojenu napr. so zvySovanim profesijnej prestize, napredovanim v kariérnom
postupe, v kombinécii s finanénym ohodnotenim). U¢ast na profesijnom rozvoji, jeho mnohotvérnych
formach a metddach ma byt v zasade dobrovolna a ma smerovat k naplneniu prava na sebarozvoj.
Ciele profesijného rozvoja ucitelstva byvaju vyjadrené v medzindrodnych dokumentoch, ndvrhoch
narodnych programov vychovy avzdeldvania, rezortnych koncepciach, ale zamiefaju sa za ciele
inStitucii, obsahy vzdeldvania, pripadne su nekompatibilné sinymi systémovymi prvkami sustavy
ucitelského vzdeldvania ako celku. Findlnym (rezultativhym) cielom profesijného rozvoja ucitelstva je
zlepsit vychovu avzdeldvanie deti a Ziakov. Praktickym (procesualnym) cielom je zlepsit pracu
ucitelstva na vSetkych stuprioch skol a Skolskych zariadeni. Ciele profesijného rozvoja je moziné
popisat z dvoch komplementarnych hladisk, vystupuji vjednote a vzidjomne sa podmienuju.
Hladisko autonémneho rozhodovania sa uditelky a uditela — ako profesionalov a hlfadisko plnenia
uloh skolskej politiky verejnymi zamestnancami.

Cielom profesijného rozvoja je zdokonalovanie profesionality ucitelstva za ucelom
zlepSovania kvality procesov a vysledkov vychovy a vzdelavania Ziakov a rozvoja $kol. Naplnenie
ciela profesijného rozvoja sa uskutoénuje podla vSeobecnych poziadaviek, ktoré skupina expertov
formulovala vroku 2006 ako vychodiskové principy realizacie buducej koncepcie profesijného
rozvoja, ako doélezZiti podmienku jej Uspesnosti z dvoch hladisk (Kasacova kol., 2006 s.92-93):

> uzivatel - profesijny rozvoj ucitelky, ucitela a kvalita skoly:

= princip prava a povinnosti ucitelstva rozvijat svoje profesijné kompetencie v zmysle

etického imperativu,

= princip prava a povinnosti Skoly formulovat stratégiu persondlneho rozvoja ucitelstva

v nadvéaznosti na stratégiu Skoly,
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= princip slobodnej volby vlastnej kariérnej cesty (napr. rozhodovania sa pre tempo a
obsah vzdelavania),

= princip subsidiarity v rozhodovani a zodpovednosti Skoly za profesijny rozvoj ucitelského
zboru,

= princip rovnej Sance v pristupe k profesijnému rozvoju ucitelstva nezavisle od
zriadovatela, regiénu, stupiia, druhu a typu $koly, veku a rodu, dizky pedagogickej praxe,
ucitel'ské kategorie, pracovnych vykonov a inych faktorov,

=  princip otvorenosti a participacie jednotlivcov aj ucitelskych zborov na permanentnom
zdokonalovani kvality vychovy a vzdelavania.

» kariérny systém - regulativna funkcia:
= princip nadvaznosti profesijného rozvoja na pregradualne vzdeldvanie,
= princip previazanosti profesijného rozvoja s kariérnym systémom a odmeriovanim,
= princip dynamickosti, otvorenosti, flexibility a plurality kariérneho systému,
= princip viaczdrojového financovania kariérneho systému (aj za spolulcasti ucitelstva),
= princip transparentnosti kariérneho systému,
= princip rovnosti Sanci v kariérnom systéme pre vSetky kategorie v ucitelstve.

Tieto vSeobecné principy pre ¢innost systému a sustavy podpory ucitelstva davaju odpoved

na to, ¢im sa je potrebné riadit v kazdodennej praxi. Houpert (In Lazarova 2006 s.149—-157) nas svojim
ponatim principov profesijného rozvoja inspiroval, aby sme ich rozsirili smerom ku skolocentrickému
modelu podpory profesijného rozvoja. Tieto principy koreSponduju s aktualnymi trendmi podpory
profesijného rozvoja v Eurdpe avo svete (Lemke 2010; Schleicher ed. 2012). V Tabulke 6 sme
sustredili Styri nosné principy pre efektivnu podporu profesijného rozvoja uciteliek a ucitelov a
kontext (pristupy), ktory ich uplatnenie vyZzaduje od participujlcich subjektov — aktérov (ucitelstvo,
Skola, poskytovatel a lektor). V kazdej rovine sme zdéraznili kldcové Cinnosti, na ktoré je potrebné sa
sustredit, aby bol princip rozvoja naplneny.

Principy podpory profesijného rozvoja uciteliek a ucitelov v Skolocentrickom modely podpory:

Vzdeldvanie pomdha uceniu dospelych ludi, ktori si plne zodpovedni za svoj Zivot a plne
kompetentni prijimat vlastné rozhodnutia o svojom uceni. Zodpovednost za spolutcéast na
priprave, tvorbe a realizécii programu rozvoja znamena dat ucitelkdm a ucitelom moznost vybrat
si z ponuky podla vlastnych potrieb, spoluvytvarat obsah vzdelavania, hodnotit jeho priebeh
avysledky. Ak sa program rozvoja stane ich ,vlastnictvom”, je vyssi predpoklad, Ze bude
motivacnym stimulom pre ich aktivne zapojenie a rozvoj.

Praktickd skusenost ucitelky a ucitela z vlastnej pedagogickej ¢innosti hra doélezitd ulohu v ich
profesijnom rozvoji a predstavuje aj dominantnd metddu prehlbovania profesijnych kompetencii
v kontexte Zivota Skoly a Skolskej triedy.

Spatna vazba, ak poskytneme ucitelke a ucitelovi nastroje, spésoby ziskavania spatnej vazby,
sebareflexie osvojenych kompetencii, o¢akdvame, Ze podporime ich sebaistotu aj budovanie
sposobilosti ,vidiet svoju vlastni pedagogicku ¢innost v zrkadle tedrie i praxe” (Kasacova 2005).
Ucenie sa v time vyZaduje, aby rozvojové aktivity prebiehali za aktivnej Ucasti uciacich sa timov
uciteliek a ucitelov, uciacich sa spolocenstiev, ako organizované ucenie v podmienkach skoly
(Kasikova - Dubec 2009; Pol 2007; Lazarova 2011).
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Tabulka 6 Principy podpory profesijného rozvoja ucitelstva v kontexte dalSich aktérov

a ucitelov Skoly

PRINCIPY Ucitel'ka a ucitel Poskytovatel Poskytovatel Lektorka a lektor
PODPORY (skola) (iny dodavatel
ponuky)
Chéape, Ze ucast Spoluvytvara Programy vytvara Povzbudzuje
Zodpovednost na tvorbe podmienky na v sucinnosti otvorenost
a spoluucast na a realizacii individualny s potrebami $kél, | a spoluprécu, je
priprave, tvorbe programu profesijny plan uciteliek poradcom pri
a realizacii rozvoja je rozvoja ucitelov a ucitelov, tak individualnom
programu profesionalne v stlade aby boli priich a Skolskom
rozvoja pravo i povinnost S rozvojom tvorbe, realizacii planovani
pedagogického aktivnymi profesijného
zboru Skoly ucastnikmi rozvoja
Chépe, ze ucenie Vytvara Programy rozvoja Vytvéra
sa pri prdci je podmienky na pripravuje tak, prilezitosti na
Ucenie sa rovnocennym metddy uceniasa | aby obsahovali profesijné ucenie
Vv praci a pri zdrojom pri (v) praci metddy a formy | sa v pedagogickej
praci (nielen po podnetov pre (vyucébe) ako podporujluce ¢innosti ponukou
praci) jeho profesijny zdroj ucenie pri (v) spektra
rozvoj ako iné profesijného pedagogickej inovacnych
aktivity rozvoja uciteliek ¢innosti metdd ucenia sa

VyZaduje spatnu

VyZzaduje spatnu

Ponuka ako

Disponuje

vazbu o ucinnosti vazbu integralnu sicéast | nastrojmi spatnej
Spatna vazba osvojenych o efektivite programu vazby o efektivite
o efektivite vedomosti profesijného meratelné osvojenych
profesijného a sposobilosti rozvoja vysledky jeho vedomosti,
ucenia ziskanych pozorovatelnu prinosu pre sposobilosti pre
profesijnym v pedagogickej pedagogicku pedagogicku prax
rozvojom v praxi ¢innosti ¢innost ucitelstva
Chape, Ze skola, Podporuje V ponuke Sustred’uje sa na
kolegovia timové projekty programov pomoc uciacim
U¢it sa v time — a spolocné profesijného zahfia aj sa timom
Skolocentricky ucenie sa, je rozvoja na skole, | skupinové formy uciteliek a
model rozvoja délezitym aktivne a metddy ucitelov priamo
zdrojom vyhladdva podpory pri praci
inSpiracii podnety na profesijného poradenstvom
na efektivne inovacie rozvoja (mentoring,
metddy ucenia pedagogického tutoring,
sa zboru Skoly koucing)

Zdroj: Pavlov 2013, s.59

Uvedené principy podpory profesijného

rozvoja

koreSponduju

s nasim modelom

Skolocentrickej podpory v tom, Ze ju orientuju na utvaranie aktivneho pristupu uciteliek a ucitelov ku
sebarozvoju, prednostne v podmienkach vlastnej Skoly a timovej spoluprace s ostatnymi.
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3 Pracovnda motivacia a ucebné potreby v ucitel'stve

3.1 Pracovna motivacia

Porozumenie motivdacii ¢loveka, je kfi€om k pochopeniu jeho preZivania, spravania a konania
aj v praci. Medzi motivaciou a pracovnym vykonom existuje priamy vztah, ktory sa obvykle vyjadruje
vzorcom: pracovna vykonnost = (vedomosti, zruénosti a postoje) x motivacia. Motivécia (chciet)
a pracovna spdsobilost (vediet) a technicko-organizacné podmienky (moct) vytvaraju zakladny
predpoklad pracovnej vykonnosti (Schéma 6).

Schéma 6 Predpoklady pracovného vykonu zamestnanca organizacie

Pracovna
motivacia
Chciet
Pracovny
vykon
Qed\e‘ 44602‘
Schopnost Pracovné a
dosahovat < organizacné
pracovny vykon podmienky

Zdroj: Pavlov — Kryston

Otéazky pracovnej motivacie ¢loveka su predmetom zaujmu psycholdgie a mnohych jej tedrii,
ktoré sa navzdjom nevylucuju a perspektivne smeruju k vytvoreniu metatedrie. V teoretickom
mysleni o motivacii ¢loveka neexistuje jednoznacna zhoda, pritomnost mnohych filozofickych
myslienkovych pradov spdsobuje, Ze podla Prochazku akol. (2015 s.61) je vyskum pracovnej
motivacie zaloZzeny na hypotetickom konstrukte, ktory je zloZité priamo merat, ale v praxi je
dolezitym faktorom sudvisiacim s pracovnym vykonom alebo pracovnou spokojnostou. Oblast
pracovnej motivdcie obsahuje mnozstvo tedrii skimajucich povod podnetov veducich jednotlivca k
pracovnej aktivite. Ide o subor vnutornych a vonkajsich sil, ktoré ¢loveka podnecuju k urcitému
pracovnému spravaniu a konaniu, urCuju jeho podobu, smer, intenzitu a trvanie. Motivacia
(pracovna) predstavuje suhrn incentivov, ktoré podnecujd, smeruju a udrZuju sprdvanie cloveka
uréitym spOsobom. Zistovanie motivacie je hladanim odpovede na otazku, preco sa ¢lovek sprava
urcitym spo6sobom, Co je pric¢inou jeho spravania. Pracovna motivacia vychadza jednak z vnatorného
suboru potrieb, zaujmov, hodnét a pod., jednak z vonkajsich vplyvov, ako suU uspokojenie zo
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samotného priebehu prace, z dosiahnutych vysledkov, zo socidlneho postavenia, prestize profesie, zo
socidlnych vztahov spojenych s vykonom préace, z ocenenia a pod., pricom miera ich naplnenia je
Umerna miere spokojnosti so zamestnanim.

Motiv je pohnutkou ku spravaniu a konaniu a ma zlozku energizujlcu (dava silu a energiu pre
konanie) a riadiacu (usmernuje konanie, voli sp6sob aciel) a je vyvolany stimulom (podnetom).
V ludskej psychike p6sobi stubor Specifickych, viac ¢i menej uvedomovanych motivov, ktoré cloveka
aktivizuju alebo brzdia v spravani a Cinnosti. Stimuly ako podnety vonkajsieho alebo vnutorného
prostredia vyvoldvaju zmeny spravania a konania. Reakcie ludi na rovnaké podnety sa rdznia a
zakladnymi zdrojmi motivdcie su potreby, ndvyky, zdujmy a hodnotovd orientdcia ¢loveka.

Schéma 7 Cielovo orientované motivacné sprdvanie

neuspokojena

potreba napatie v organizme stanovenie ciela

uspokojena potreba,
znizenie alebo dosiahnutie ciela
odstranenie napatia

vyber nastrojov na
dosiahnutie ciela

Zdroj: Pavlov — Kryston

Pre nase Uvahy tieto tedrie poskytuju pozadie, na ktorom mbzeme analyzovat a lepsie
rozumiet spravaniu a konaniu ucitelstva pri vykone prace — pedagogickej ¢innosti. KedZe profesijny
rozvoj je celoZivotny proces neustaleho udrziavania a zlepSovania profesijnych kvalit ¢loveka najma
prostrednictvom ucenia sa, je pre nas doblezité, ako tieto procesy ucenia sa v Skolskej organizacii
iniciovat, podnecovat. Je skuto¢nostou, Ze v oblasti profesijnej andragogiky doposial nedisponujeme
zdsadnymi vyskumnymi zisteniami, ktoré by umoznovali vyvodit zévery o Specifikich pracovnej
motivacie, vykonu a spokojnosti ucitelstva. Mnohokrat sa ponosujeme, Ze ucitelstvo je malo
motivované, Ze vykon aspokojnost mdzeme ocakavat len od vysoko motivovanych alebo, ze
spokojnost s pracou bez pozitivnej motivacie nie je mozna a pod. Specifika vykonu ucitelskej profesie
tvoria neodmyslitelny kontext, ktory musime brat vo vyskume motivacie uditelstva do uvahy.
Opierame sa o relevantné psychologické tedrie, Specifikd vykonu ucitelskej profesie a kontext
podpory profesijného rozvoja, ktoré su zakladnymi premennymi vtomto ramci. Aj v ulitelskej
profesii plati, Ze hlavnymi motivatormi mézu byt zmeny:

= ekonomické (vyska platu, odmeriovanie, sociadlna starostlivost a pod.),

= pracovné (atraktivny charakter prace, zaujimavost, narocnost, miera samostatnosti
zodpovednosti a sebarealizacie, vyuzitie kvalifikacie a potencidlu, pracovné podmienky,
osobna prestiZ a autondmia v praci a pod.),
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= socidlno-psychologické (medziludské vztahy, Styl riadenia, klima na pracovisku a pod.),
= statusové (hrdost na spolocensky status vykonavanej prace, pracovnd pozicia, moznosti
kariérneho rastu, odborny a osobnostny rozvoj, Uspech a uznanie v praci a pod.).

Pre andragogicky pristup — rozvoj potencidlu docility dospelych, su blizke tie pracovné
motivacné tedrie, ktoré za zdroje pracovnej motivacie Cloveka povazuju jeho potreby, ndvyky,
zdujmy, idedly ahodnoty.® Prochdzka akol. (2015 s. 59-60) uvadza, 7e tedrie potrieb patria
k najstarsim tedridm motivacie, ktoré je mozné aplikovat aj v oblasti pracovnej motivacie. Vychadzaju
z predpokladu, 7e zdrojom motivacie ¢loveka je jeho neuspokojena potreba. Usilie uspokojit
nenaplnent potrebu vedie ¢loveka k vyvinutiu urcitého Usilia. Potreba — prezZivany, pocitovany
nedostatok nie¢oho ¢o je pre ¢loveka dblezité a ¢o sa usiluje eliminovat, odstranit, kompenzovat, aby
redukoval existujuce napatie. Blaskovd — Hitka (2011, s.80-99) uvadzaju, Ze tedrie potrieb sa
sustreduju na skimanie podstaty motivacie a sp6sobov jej ovplyviiovania prostrednictvom
pozornosti zameranej na identifikovanie a vyuZivanie fungovania najzakladenejsich foriem [udskych
motivov — potrieb. Potreby vzmysle istych nedostatkov alebo naopak istych prebytkov su
najpriamejs$im inicidtorom spravania jednotlivcov a skupin. V pripade pocitovanych nedostatkov sa
jednotlivci a skupiny usiluji odstranit mieru nedostato¢nosti a nahradit ju pocitom naplnenia,
kompletnosti stavu (organizmu, mysle). V pripade pocitovanych prebytkov sa prejavuje snaha
odstranit ,prebytkovi” mieru uvazovaného stavu (hodnoty, majetku, zodpovednosti, stresu) a
prinavratit organizmus do stavu psychického a fyzického pohodlia. Gobelova — Seberova (2012 s.69)
profesijné (pracovné) potreby oznacuje ako jednu zo subjektivnych determinant pracovnej ¢innosti
(spokojnosti i vykonu) a uvadza klasifikaciu teorii pracovnej motivacie:

= tedrie zamerané na obsah (Co nds motivuje) skimajd motivacné priciny (neuspokojené
potreby) podnecujice pracovné spravanie akonanie ¢loveka, ktoré chce eliminovat,
uspokoijit (A. Maslow, C. Alderfer, F. Herzberg, McClelland);

= tedrie zamerané na proces (ako sme motivovani) skimaju, aké pohnutky vedu cloveka
k urcitému spravaniu a konaniu pri uspokojovani jeho potrieb (Adams, Latham a Locke,
Kolman akol.).

Studium ucéebnych potrieb ucitelstva patri do okruhu zdujmu profesijnej andragogiky
(Prusakova akol., 2010 s.49), kde sa presadzuje koncepcia humanistickej psycholégie, ktord vidi
problém motivacie vacéSmi v Ucastnikovi neZz v podmienkach vytvdaranych vonkajsimi faktormi
(stanovisko behavioristickej psycholdgie). Ak ma byt ucitelka a uditel motivovany pre profesijny
rozvoj (sebazdokonalovanie ako najvyssi stupen individudlnych potrieb), ma mat naplnené vsetky
potreby nizSieho radu (uspokojena potreba prestava byt potrebou). Tam, kde nie si uspokojené
potreby zabezpecenia, istoty v praci, socidlneho zdruZovania a ocenenia vysledkov préce, je nizky
predpoklad, Ze clovek bude motivovany pre sebarozvoj. Okrem uspokojovania individualnych,
vnutornych potrieb ucitelstva je dblezité, aké su vonkajSie podmienky povzbudzujice motivaciu na
profesijny rozvoj. Skoly a ucitelstvo maju velmi odli§né predstavy o tom, ako by mal fungovat ich
profesijny rozvoj. Tento rozpor sa moze efektivne riesit, ak st splnené podmienky:

= existencia motivacie ucitelstva pre vlastny profesijny rozvoj,

= existencia analyzy ucebnych potrieb ucitelstva,

= existencia stuladu programu skoly a individudlnych potrieb ucitelstva,
= existencia podpory rozvoja ucitelstva vedenim skoly.

8 Tu odpori¢ame napr. prace Gobelova — Cizikova 2012 (o ucitelskych profesijnych potrebdch v dimenzii
pracovnej spokojnosti), Harausova 2015 (o motivacii a pracovnej spokojnosti — vykonnosti zamestnancov
organizacii verejnej sprdvy), Blaskovd — Hitka 2011 (o modely riadenia pracovnej motivacie v priemyselnych
podnikoch).
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Pozitivne a negativne vplyvy motivacnych faktorov prace ucitelstva na jeho profesijnu
motivdaciu s predmetom pedagogickych aj psychologickych vyskumov. Siméikova — Cizkova (2010)
uvadzaju ako zdroje pozitivnej motivacie pre profesiu ucitelky a ucitela pracu s detmi, kreativitu vo
vyucovani, sebarealizaciu a osobny rozvoj, charakter pracovnej doby. K negativnym motivom zaradili
stresujuce prostredie, platové ohodnotenie, zIU spolupracu s rodi¢mi, spravanie deti a dalSie. Kosova
(2007, s. 10-11) uvadza, Ze motivacia pre rozvoj a profesijné ucenie je dand charakterom prace
(u€enie nedospelych), ktory urcuje aj ponatie efektivnych procesov ucenia. Ucitelia su viac objektom
neZ subjektom svojho rozvoja (vzdeldvania), kedZe v ucitelskej profesii nefunguju motivy pre
vzdelavanie, ako je to u inych profesii (napr. chyba kariérny postup prinasajuci prestiz, zvysenie platu
¢i prilezitosti na sebarealizaciu). Je to aj preto, Ze zdravd pracovna nespokojnost podnecujica
k rozvoju nie je prepojena so spatnou vazbou o vysledkoch a kvalite prace od nadriadenych, kolegov,
expertov. A preto je profesijny rozvoj ucitelov (na rozdiel od inych profesii) motivovany existujicou
ponukou, mdédnymi trendmi, tlakom vedenia Skoly a pod. V praktickej rovine sa Urovern motivacie
prejavuje ako konkrétne postoje jednotlivcov k aktivitdm profesijného rozvoja. Vlastné skusenosti
s profesijnym rozvojom ucitelstva a Studium motivaénych systémov podpory profesijného rozvoja
u nas iv zahranici, nas vedu k formulovaniu zasadnych faktorov utvarajlcich motivaciu (Schéma 8).
Vznikli redukciou ndvrhov inych autorov, popisuju vnutorné ivonkajsie aspekty a su v sulade aj so
zisteniami Daya (In Beran a kol. 2007 s.116). Medzi klticové faktory motivacie pre rozvoj radime
osobnostné charakteristiky; doterajSie skdsenosti z aktivit profesijného rozvoja; kvalitu, dostupnost
a komplexnost externych podpornych sluzieb pre rozvoj; prilezitosti na kariérny rast a platovy
postup. Kazdy z faktorov stucasne predstavuje vyznamny zdroj rozvojovych potrieb ¢loveka (i ked'
v rOznej intenzite).

Schéma 8 Faktory motivacie ucitelstva pre profesijny rozvoj

4 )

Osobnostné charakteristiky

PrileZitost na kariéru v profesii
(rod, vek, pedagogicka prax a

kariérny rast a platovy postu
( Y P yP P) skdsenosti, osobny kontext ai.)

Motivacia pre
profesijny
rozvoj

Kvalita externych a internych Doterajsie pracovné a profesijné
podpornych sluzieb pre skusenosti
profesijny rozvoj

(z formalneho, neformalneho a
(insStitucionalne a financné informalneho prostredia
\_ podmienky) profesijného rozvoja) )

Zdroj: Pavlov 2014, 5.82

Cast ucitelstva (ich iniciativ) odmieta tlak (aj ked nepovinnej vonkajéej motivacie) a hlasi sa
k vnutornej motivacii zalozenej na profesiondlnej zodpovednosti za svoj rozvoj, ktory je prejavom ich
slobodnej vole, motivacie uspokojit svoje vzdeldvacie potreby (nielen pre finanéné benefity)
predovsetkym pre samotnu hodnotu profesijného rozvoja. Okrem stimulov pre rozvoj (vyjadrenych
v podobe finanénych ziskov) aj samotny systém a sustava podpory profesijného rozvoja moze pdsobit
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motivacne (vlastnym efektivnym nastavenim). Motivacia pre profesijny rozvoj predstavuje
komplexny, u kazdého jednotlivca vysoko individualizovany systém podmieneny mnohymi faktormi.
Lazarova (2006 s.79) uvadza tieto determinanty motivacie pre profesijny rozvoj:
= osobnostné ¢rty (otvorenost k uceniu a zmenam, sebahodnotenie a sebarozvoj),
= vek (motivacia rozvijat sa klesa ku koncu profesijnej kariéry),
= kariérny postup (splnenie podmienok pre funkcny a platovy postup),
= pohlavie (muzi spravidla motivovani v Zenskych kolektivoch aspirovat na riadiace funkcie),
= doterajsia skusenost s profesijnym rozvojom (spokojnost/nespokojnost s absolvovanymi
aktivitami),
= osobny a rodinny kontext (dovody, pre ktoré ucitelka a ucitel z objektivnych dévodov nema
prilezitost na profesijny rozvoj, nedostatok casu, financii, dostupnost ponuky vzdeldvania,
organizacné aspekty — malotriedna Skola, rodinné zadzemie a pod.).

PribliZime niektoré aktudlne vyskumné zistenia v oblasti motivacie pre profesijny rozvoj
vramci projektu To da rozum (Hall akol. 2019), ktory uvadza vysledky a interpretacie, ktoré
neodkryvaju hlboké Struktury potrieb ucitelstva prepojené s motivaciou. Za prejav ich motivacie
oznacuju askdmaju: Gcéast na vzdeldvani (pocetnost Ucasti na akreditovanej a neakreditovanej
ponuke kurzov) a aktivitu na profesijnom rozvoji motivovanu financnou odmenou (vonkajsia
motivacia ). V Grafe 2

Graf 2 Motivécia pre vzdelavanie uditelstva

Ak ste absolvovall za poslednych 12 mesiacov aspor jeden program dalfieho vzdeldvania (akreditovany | neakreditovany),
o Vs primdrme motivovalo absolvovaf toto vadeldvanie? (vyberte najviac tri odpovede)
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Zdroj: To dd rozum 2019, 2.5.4 5.5

Zaver autorov vyskumu: , Pedagogicki a odborni zamestnanci a zamestnankyne v slovenskom
vzdeldvacom systéme sa podla vysledkov tohto kvantitativneho prieskumu v sucasnosti malo
vzdeldvaju. Hoci sa primarne vzdelavaju kvoéli vlastnému zaujmu, prizndvaju tiez, Ze aj ziskanie
priplatku ku mzde je pre nich silnym motivaénym faktorom. Vyznamna vaha tejto externej motivacie
je vSak podla respondentov kvalitativheho zberu dat podmienena kriticky nizkymi mzdami v Skolstve.
Hlavnym nedostatkom sucasného systému profesijného rozvoja je, Ze financne ocenuje
pedagogickych a odbornych zamestnancov za absolvovanie schvélenych vzdeldvacich programov a
Ziadnym spO6sobom nezohladiuje, ¢i sa vdaka absolvovanym vzdeldvaniam realne zvysila kvalita ich
prace.” Vysledok teda hovori o tom, Ze atraktivitu profesie najsilnejsie spoluvytvaraju externé faktory
— priprava na povolanie, viac prilezitosti na rozvoj, lepSie podmienky na pracu, lepsie spolocenské
uznanie avyssi plat. Ostatné faktory, ktoré maju ucitelia pod kontrolou su podstatne menej
zastUpené — napr. viac timovej prace, lepsSie vzdeldvanie pocas kariéry, vyssi stupen samostatnosti.
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Z toho je mozné vyvodit aj perspektivne nastroje andragogickej intervencie na posilnenie motivacie
pre profesijny rozvoj ucitelstva.

3.2 Vymedzenie potrieb v profesijnom rozvoji

Kazdy ¢lovek ma urcité potreby, ktoré suvisia s jeho Zivotom alebo pracou a vytvaraju Siroké
spektrum otazok, ktoré je potrebné pochopit a uspokojit. V kontexte nasej ucebnice skimame hlavne
tie potreby, ktoré sa prejavuju, suvisia a uplatiuju sa v Specifickom pracovnom prostredi. To
prirodzene neznamena, Ze su izolované od ostatnych potrieb ¢loveka alebo, Ze su jediné, ktoré si
¢lovek uvedomuje. V pracovnych organizacidch sa zacina o potrebach zamestnancov hovorit,
uvazovat najma vtedy, ked ich vedeniu zéleZi na efektivite prace a jej zlepSovani. Podobne
manazmenty $k6l chapu, Ze poznanie potrieb zamestnancov je integralnou sucastou cyklu ich
profesijného rozvoja a je nevyhnutné mu venovat profesiondlnu pozornost. Skoly spravidla otazku
skimania potrieb spajaju s poziadavkami skolskej legislativy najma v oblasti planovania profesijného
rozvoja pedagogickych zamestnancov alebo hodnotenia ich pracovného vykonu. Vyskytuju sa aj
Skoly, kde sa iniciativne a kontinudlne venuju otazkam ucebnych potrieb svojich zamestnancov.

Profesijny zakon NR SR ¢.138/2019 Z. z. prindsa povinnost planovania profesijného rozvoja
pre Skoly a Skolské zariadenia v SR. Nejde uZ len o planovanie akreditovanych programov
kontinualneho vzdeldvania ako doposial, ktoré bolo neraz formdlne a nezahfnalo Siroké spektrum
inych efektivnych postupov profesijného ucenia. V Skolskej praxi a profesijnom rozvoji ucitelstva
vznika potreba reagovat avyrovnat sa touto poziadavkou. Podla zdkona sa profesijny rozvoj riadi
planom profesijného rozvoja (plan prijaty na obdobie Styroch rokov az neho vyplyvajice rocné
plany), ktory vychadza zo zamerania Skoly, Skolského zariadenia. Plan profesijného rozvoja vydava
riaditel po prerokovani so zriadovatelom, zastupcami zamestnancov a v pedagogickej rade. Ro¢ny
plan vzdeldvania mozno podas jeho platnosti dopifiat a menit v stlade s aktudlnymi moznostami a
potrebami Skoly, Skolského zariadenia. Podla § 64, ods.3 zakona je pdsobnost zamestnavatela
v profesijnom rozvoji uréend tym, Ze zodpovedd za sulad profesijného rozvoja pedagogického
zamestnanca a odborného zamestnanca s potrebami Skoly, €o vyznaci v pldne profesijného rozvoja.
Naplnenie tejto povinnosti zo strany manazmentu Skoly vyZaduje niekolko krokov:

= Poznat legislativny kontext a zodpovednosti vedenia $koly v planovani profesijného rozvoja.

= Porozumiet podstate profesijného rozvoja ucitelstva (jeho cielom, funkcidm, zvlastnostiam
v uceni a pod.).

= Qvladat metodiku planovania profesijného rozvoja uditelstva v podmienkach skoly (vietky etapy).

= Proces planovania profesijného rozvoja riadit v zmysle participativneho principu (aktivneho
podielu vsetkych, ktorych sa planovanie dotyka).

Jedlickova (2014 s.36—37) kladie otazku preco sa dospeli vzdelavaju a — ak tomu tak nie je — preco
by sa mali vzdelavat? Stretdvame sa so zizenym ponatim uZitocnosti vzdelavania v dospelosti, ktoré sa
vztahuje vyhradne k jeho profesijnému uplatneniu. Ide sice o Casty a legitimny dévod, ale nemal by byt
jediny. Téma analyzy, identifikicie vzdelavacich potrieb sa riesi vo vztahu k profesijnému vzdeldvaniu v
zamestnavatelskych subjektoch na troch Urovniach (vzdelavacie potreby z pohladu dospelého jednotlivca,
z pohladu firmy, institlcie a z pohladu spolocnosti). Za klucové povazuje vzdelavacie potreby jednotlivca,
avsak v SirSom neZ len profesijnom zabere. Ide o kontext vSetkych Zivotnych situdcii, v ktorych si méze
dospely uvedomovat deficit svojich vedomosti a zrucnosti pre naplfiovanie niektorej zo svojich roli.
Dospely usiluje o zmenu stavu a hlada cesty na odstranenie alebo zmiernenie deficitu. Identifikacia
vzdeldvacich potrieb dospelych by mala byt chapand ako doélezité vychodisko pre koncipovanie
vzdeldvacich prileZitosti v mieste, regidéne aj v SirSom ndarodnom i nadnarodnom meradle tvorcami
vzdeldvacej politiky a tiez témou andragogickych vyskumov.
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V nasledujucej casti charakterizujeme aktudlny teoreticky koncept ,vzdeldvacich potrieb”
a objasnime nas pohlad na tuto problematiku, vymedzenim nosnych konstruktov a vnatornych vazieb
medzi nimi. Predstavime model ucebnych potrieb vandragogike a moZnosti ich evalvacie v praxi.
V odbornej literatire sa tito problematika vyznacuje vyraznymi odliSnostami v uZivani pojmov
oznacujucich vybrané javy a skutoc¢nosti. Muzik — Palan (2008 s.17-20) vymedzenie vzdeldvacej potreby
spajaju s tym, Ze pracovny vykon nie je na pozadovanej Urovni a v urcitych profesijnych cinnostiach sa
pracovnik moéze zlepsSovat. Prusdkova (2010 s.14-15) vzdeldvacie potreby v oblasti dalSieho profesijného
vzdeldvania chdpe ako neoddelitelnd sucast systémového pristupu ku vzdeldvaniu zamestnancov
v organizacii. lde o definovanie rozdielov medzi tym, aka je situacia a aka by mala byt. Zistenim rozdielov
sa identifikuju moznosti rieSenia nedostatkov pomocou vzdeldvania a ucenia sa. Vzdelavanie nema len
reaktivny charakter — ako rieSenie chyb a nedostatkov, ale aj proaktivny — ako perspektivne zmeny
a motivacia k hladaniu novych pristupov v profesijnom rozvoji ajeho podpore. Pricha (2014 s.37)
vzdeldvacie potreby jednotlivcov oznacuje ako stavy prezivania, ¢i pocitovania nedostatku nie¢oho, ¢i
potrebnosti nie¢oho, ¢o subjektu chyba, ¢o sa mu javi ako preferencia ¢i ideal, ktory moze byt dosiahnuty
prostrednictvom nejakej formy vzdeldvania. Vzdeldvacie potreby su na jednej strane ovplyviiované
hodnotami, ktoré subjekt zdiela, na druhej strane sa stdvaju motivaénym stimulom jeho ¢innosti. Je
prirodzené, Ze vzdelavacie potreby subjektu sa menia v priebehu Zivota (mladost, dospelost, sénium).
Dalej upozormiuje, ze akékolvek profesijné vzdelavanie dospelych moze mat pozitivne vysledky len vtedy,
ak je zalozené na presnom hodnoteni potrieb prislusnych pracovnikov vo vztahu k obsahu a cielom tohto
vzdeldvania. Nazorne (Schéma 9) je mozné vyssie opisané procesy charakterizovat aj ako hladanie deficitu
(nedostatku), disproporcie (nepomeru alebo nevyvazenosti) medzi tym ¢o by malo byt (ciele, procesy,
vystupy a pod.) atym co realne existuje, Co sa deje. KedZe vSak praca ako takd obsahuje bezpocet
kontextov, pracovnych uloh, podmienok a vztahov je nevyhnutné vymedzit referencny rdmec, v ktorom
budeme deficit posudzovat. V nasom pripade ide o okruh manaZovania, podpory profesijného rozvoja
a ucenia sa v organizacii — Skole.

Schéma 9 Potreby zamestnanca v organizacii

Co ma byt
(deklarovan
é ciele,
procesy,
produkty a
pod.)

Potreba ako rozdie
medzi tym, co by
malo byt a tym ¢o
sa deje (referencny
ramec modelu
podpory
profesijného
rozvoja na Skole).

o je realné
(skutocné
ciele,
procesy,
vysledky a
pod.)

Zdroj: Pavlov — Kryston

V najSirSom vyzname je pre nas referencnym ramcom clovek ajeho rozvoj prostrednictvom
edukacnych (vychovnych, vzdeldvacich a poradenskych) aktivit. Odborné texty z oblasti andragogiky,
personalistiky, manaZmentu ludskych zdrojov nejednoznacne pristupuju kvymedzeniu potrieb
jednotlivca. Hovoria o vzdelavacich potrebdach, rozvojovych alebo aj ucebnych potrebach jednotlivca.
Hronik (2011 s.31) rozliSuje medzi rozvojom — ako procesom orientovanym na dosiahnutie Ziaducej zmeny
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pomocou ucenia sa avzdeldvanim ako jednym zjeho sp6sobov (spravidla organizovanym
a institucionalizovanym). Ucenie (sa) zahffa rozvoj aj vzdelavanie, ale v Specifickom vyzname. Potreba
vtom najvSeobecnejSom vyzname vznikla z nejakého dovodu amd byt uspokojend, aby nastal,
pokracoval, gradoval rozvoj zamestnanca. Niekedy sa uvddza na miesto potreby aj poZiadavka, ktord je jej
verbdlnym (pisomnym) vyjadrenim, ked' ju klient jasne pomenoval, definoval. Nas pristup je zalozeny na
ucebnych potrebach lebo vzdeldvanie je len jednou (aj ked najvyznamnejSou) zciest ich nasytenia.
Bontova (2015 s.9) vzdeldvacie potreby dava do vztahu k rozvoju profesijnych kompetencii. Vzdeldvacie
potreby sa viazu najma na vedomosti (prevazuje kognitivny rozmer). Rozvoj profesijnych kompetencii je
$irsi, viacvrstevny, viacrozmerny (obsahuje afektivitu a konativnost). Pojmom ucebné potreby rozsirujeme
identifikaciu potrieb na Sirku Zivotnej reality dospelého, v ktorej sa uci (hoci sa aktualne nevzdelava).

Podstatou procesov komplexného rozvoja je ucenie sa jednotlivca so zamerom dosiahnut
urciti zmenu. Vzdelavanie (ako organizovany proces ucenia sa) je vtomto vyzname prostriedkom
(nastrojom) dalSieho rozvoja ¢loveka. V nasej praci budeme uZivat pojem uéebné potreby, ktory
vymedzujeme ako deficit, ktory ma dospely clovek v uplatiiovani svojho potencidlu na ucenie.
Ucebné potreby su teda SirSie nez vzdelavacie, suvisia s procesmi ucenia sa v réznych prostrediach
a podobach. Néastrojom rozvoja zamestnancov nemusi byt nutne len vzdeldvanie a nie vzdy musi byt
potreba ¢loveka uspokojend vzdeldvanim. Okrem vzdeldvania existuju aj iné ndstroje podpory rozvoja
zamestnancov — vycvik, tréning, poradenstvo, mentoring, koucing a dalsie.

Na zvladnutie pracovnych uloh kazdy ¢lovek vyuziva urcity potencial (vlastnost, ktora dava
predpoklad vyuZitia v prospech nejakého Ucelu). Pracovny potenciadl je predpoklad spdsobilosti
vykonavat pracu. Rozvojovy potencidl dava predpoklad osobného rozvoja i pracovnych spdsobilosti.
Kazdy ¢lovek ma urcité vlastnosti — nadanie, presvedcéenie, motivaciu, skisenosti a dalSie. Niektoré sa
transformuju na redlne pracovné sposobilosti (existujuci pracovny potencial), ktoré clovek na
pracovhom mieste uplatriuje. Ale ¢ast zostava nevyuzivana, lebo ju na pracovhom mieste
nepotrebuje (ak je nevyuzivana cast vyznamnejsia neZ vyuzivand, ¢lovek je na nespravnom mieste)
alebo ju vyuziva nespravne. T4 Cast predpokladov (potencidlu) ¢loveka, ktora este nie je premenena
na realne pracovné spo6sobilosti, tvori jeho rozvojovy potencial (Schéma 10).

Schéma 10 Rozvojovy potencidl zamestnanca

Vietky
viastnost
cloveka

Rozvojovy Pracovny

potencidl

patencidl

MevyuZivané
spdsobilasti

Existujice
pracovné
spasobilost]

Wiyl Eivané
sposobilosti

Zdroj: Pavlov — Valent 2020, s.3
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V zarodku vzniku potreby dospelého ¢loveka je nejaky problém, s ktorym si nevie rady, nevie
ho riesit (bud pre sucasnu situaciu alebo perspektivny plan, ciel v osobnom Zivote, praci). V nasom
kontexte nejde o rieSenie vSetkych potrieb, ale len tych, ktoré suvisia s rozvojom a su zvladnutelné,
riesSitelné procesom ucenia sa dospelého. Ide o kazdu potrebu, ktora savisi s potencidlom ucenlivosti
(docilitou) ¢loveka a ma mozZnost ho rozvijat r6znymi prostriedkami a nastrojmi. Rozvoj je v najsirSsom
(andragogickom) vyzname aktivna (uéebnd) cinnost jednotlivca, ktord pomaha uspokojit jeho
potreby, ¢im odstrani urcity deficit a dosiahne kvalitativne vyssSiu uroven ucebného potencialu
(vedomosti, zrucnosti, sposobilosti a postojov) na rieSenie osobnych a pracovnych uloh. Dokazu si
zamestnanci uvedomit minulé potreby, ktoré boli (v minulosti) UspeSne saturované a viedli
k zlepSeniu ich pracovného vykonu? Ak ano, ktoré to boli a aké nastroje boli pouZité na ich
uspokojenie? Dokazali si ztoho vziat poucenie pre evalvaciu stucasnych potrieb? Ktoré potreby
vyzaduje pracovny kontext neustale udrziavat v rovnovahe s ich nasytenim (napr. potreba ucenia sa).
Profesijny rozvoj (a jeho podpora) nema len napravat to, ¢o sa javi ako nedostato¢né, neziaduce, ale
malo by sa zamerat na evalvaciu a uspokojovanie tych potrieb, ktoré u zamestnancov vytvaraju
schopnosti pripravenosti vziat na seba nové, perspektivhe kompetencie a zodpovednosti.

3.3 Ucebné potreby zamestnancov

Andragogické (ucebné) potreby predstavuju taky deficit v osobnom alebo pracovnom Zivote
¢loveka, ktory je mozné (ak klient prejavi zaujem a spolupracu) uspokoijit intervenciou do procesov ucenia
sa klienta (vzdelavanie, sebavzdelavanie, poradenstvo, vycvik ainé prostriedky). Ucebné potreby v
organizacii predstavuju deficit (medzeru medzi tym, ¢o by malo byt a ¢o realne je) v pracovhom vykone
zamestnancov, pracovnych timov alebo celych organizacii, ktory je mozné nasytit (uspokojit) intervenciou
do procesu ucenia sa jednotlivcov, timov, ale aj celej organizacie (organizacné ucenie). V tomto zmysle
mobzeme hovorit o individudlnych uéebnych potrebach aorganizacnych ucebnych potrebach.
,Odfiltrovanie” tych skutocnych ucebnych potrieb dospelych od inych (psychologickych, socidlnych,
ekonomickych a pod.) je pre efektivhu andragogicki pomoc nevyhnutné. V Schéme 11 ilustrujeme
vzajomny vztah medzi najhlbSou Struktirou, ktord predstavuje potencidl ucenlivosti ¢loveka (docilita),
dalej nastroje, metddy stratégie, formy ktoré andragogicky zamerne vyuZivame na podporu rozvoja
potencidlu docility za ucelom uplatnenia v osobnostnom iprofesijnom rozvoji cloveka. Rozvoj je
v najsirsom (andragogickom) vyzname aktivna (ucebnd) cinnost jednotlivca, ktord pomdha uspokojit jeho
potreby, ¢im odstrdni urcity deficit a dosiahne kvalitativne vyssiu troveri u¢ebného potencidlu (vedomosti,
zrucnosti, sposobilosti a postojov) na riesenie osobnych a pracovnych uloh.

Schéma 11 Vztah medzi docilitou (potencidlom), nastrojmi na intervenciu a ciefom rozvoja

== potencidl na ucenie sa
jednotlivca (docilta)

napr. vzdelavanie, vycvik,
poradenstvo vo formalnom,
neformalnom informalnom

uceni sa

= profesijny i osobnostny
rozvoj

Zdroj: Pavlov — Kryston
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Gobelova — Seberovd (2012 s.69) profesijné potreby oznacuju ako jednu zo subjektivnych
determindnt pracovnej Cinnosti ¢loveka, ktoré ponimaju ako dynamickd Struktdrovand jednotku
obsahujucu kategdrie:

= osobnostny profil (osobnostné predpoklady a poZiadavky profesie na individudlne zvlastnosti
spravania a konania);

=  osobnl apracovni zameranost (vztah medzi osobnymi potrebami, perspektivami
a aspiraciami a poziadavkami profesie);

= odbornd pripravenost (obsah pracovnej ¢innosti vo vazbe na zvladnutie pracovnych uloh na
zaklade osvojenych teoretickych vedomosti a praktickych skusenosti);

= pracovna zdatnost (priebeh pracovnej ¢innosti vo vidzbe na fyzickl a psychickd zdatnost
¢loveka);

= ekonomicky a spolocensky profil & forma sociadlnej interakcie vyjadrujica vazby postojov
¢loveka k poZiadavkdm profesie a z nej vyplyvajlcich socidlnych roli.

Ucebnd potreba je ucitelstvom vnimand ako napatie medzi pozadovanymi vysledkami prace a
hodnotenym realnym vykonom. Uéebné potreby nemusia byt totozné so vzdelavacimi poZiadavkami.
To znamend, Ze nie vidy sa strategické potreby Skoly musia stotoznovat stym, aké poziadavky
povazuju vdanom momente ucitelky a ucitelia za rozhodujuce vzhladom na svoj profesijny rozvoj.
Tento rozpor sa mdze vnimat ako konflikt predstav vedenia skoly zdmerov vzdeldvace] politiky a
ucitelstva ako realizatorov kazdodennych uloh v procese vychovy a vzdelavania. Ucebné potreby
ucitel'stva v kontexte potrieb Skoly si vyslednicou vztahu, v akom vonkajsie/vnitorné podmienky a
poziadavky vplyvaju na kvalitu jeho vykonu, ktory sa stava predmetom hodnotenia. Rozpor medzi
poziadavkami (Standardom) a hodnotenim chapeme ako perspektivhu rozvojovu potrebu.
Udrziavanie rovnovahy medzi potrebami jednotlivcov, timov a skoly (ked su skromné financné
moznosti) je narocné. Zasadnym kritériom pri uprednostfiovani urcitych potrieb je vazba medzi
planom skoly a planom profesijného rozvoja jednotlivca. Je prirodzené, Ze proces evalvacie ucebnych
potrieb vznikd v konfrontacii s pedagogickou praxou, Uspesnostou alebo neulspesnostou uciteliek a
ucitelov v pedagogickej ¢innosti.

Metddy hodnotenia (evalvacie) ucebnych potrieb uditelstva skoly si malo preskimané,
neexistuje metodicky spracovany systém ich diagnostiky, analyzy ani identifikdcie na Urovni
jednotlivcov i pedagogickych zborov $kol, ktory by viedol k efektivnej tvorbe planov profesijného
rozvoja prepojenych na rozvojové potreby skoly. V sicasnosti nie je mozné hovorit o cielavedomom
prepojeni potrieb rozvoja skoly s u¢ebnymi potrebami ucitelstva ako doleZitého principu profesijného
rozvoja ucitelstva a Skolstva vobec. Je to aj v dosledku toho, Ze na tieto zmeny nebol a stdle nie je
dostatocne pripraveny manazment $kol (praktické riadenie persondlneho rozvoja zamestnancov
vratane ich hodnotenia). Schéma 12 vyjadruje okruh ucebnych potrieb, ktoré ovplyviuju ucditelstvo
(priamo alebo nepriamo) pri artikulovani vlastnych potrieb profesijného rozvoja. Ide o jeho
individualne potreby ako autonémnej ludskej osobnosti. Dalej potreby formulované ako poZiadavky,
ocakdavania na jeho profesijné kompetencie na pedagogickd cinnost (vyplyvajuce z cielov vychovy
a vzdeldvania), potreby skoly ako zamestndvatela s vlastnou stratégiu rozvoja (vychovy a vzdelavania
Ziakov) astatu ako tvorcu zdkonnych poZiadaviek na zamestnanca vykonavajuceho pracu vo
verejnom zaujme.
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Schéma 12 Siet ucebnych potrieb v profesijnom rozvoji uéitelstva
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zé!<onn{/’mi . potrieb skutoéné i zdanlivé
povinnostami individudlne
sluzby vo verejnom potreby

zaujme

Zdroj: Pavlov 2013, 5.62

V odbornej literatire nachadzame mnoho pristupov ku skimaniu a triedeniu (ucebnych)
potrieb ¢loveka. Nasledujuca klasifikacia poukazuje na mimoriadnu variabilitu pristupov a zloZitost
vich skimani:

Subjektivne/objektivne (aspekt predmetu):
= subjektivne (domnienka o existencii potreby zo strany zamestnanca);
= objektivne (poznanie redlnej, skutocnej potreby spravidla inym subjektom, ktoré je nezavislé
na potrebach evalvovanych objektom);
Zoskupenie pracovnikov podla poctu (aspekt pocetnosti):
= jednotlivec;
= pracovna skupina, tim (pedagogicka rada a metodické organy skoly);
= organizacia (Skola);
Naliehavost (aspekt urgencie):
= naliehavé, akutne, vyzadujlice okamzité prednostné rieSenie a uspokojenie (napr. biologické,
fyziologické);
= nenaliehavé, latentné, driemajldce (napr. vyvojovo vysSie potreby historicky a kultirne
podmienené);
Uvedomenost (aspekt uvedomenia):
= nevedomé, tacitné, nevyslovené, utajené, neuvedomované (nevyjadrend neznamena, Ze
neexistuje).
= vedomé, explicitné, pomenované, vyjadritelné (vyjadrena neznamena, Ze skutoc¢ne existuje);
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Realizovanost (aspekt uskutoénitelnosti):
= uspokojené, naplnené, nasytené, uz realizované;
= neuspokojené, nenaplnené, nenasytené, doposial nerealizované;
Orientacia (aspekt zameranosti):
= osobny Zivot, volny ¢as;
= obdciansky Zivot;
= prdca, profesia;
Stimul (aspekt motivacie - pre¢o chcem potrebu uspokojit):
= nasytenie pre ekonomicky efekt (peniaze);
= nasytenie pre pracovny, kariérovy postup, zamestnanost;
= nasytenie z dovodu prikazu, (ziskania, udrZzania zamestnania, kvalifikacie, uplatnenia);
= nasytenie pre osvojenie, vyjadrenie hodnoty;
= iné motivy;
Sebadovera (aspekt odhodlania a samostatnosti):
= heterondmne — vyzadujlce podporu, radu, pomoc zvonku;
= autondmne — spolieham sa sdm na seba, svojpomoc zvnutra;
=  kombinované — vyZadujluce oba pristupy;
Reaktivnost / proaktivnost (aspekt reakcie):
= reaktivnha potreba, ked clovek reaguje na okamiZitd situdciu, ktord potrebuje zvladnut
(orientacia na deficit);
= proaktivna potreba — Clovek v perspektive vidi ciel, vyzvu, ktorl je potrebné zvladnut
(orientacia na rozvoj);
Profesijna draha (aspekt profesijnej skusenosti, resp. kariérovej pozicie):
= zacinajuci;
= skudseny, samostatny;
= expert, atestovany;
Pricina vzniku (aspekt dévodu vzniku potreby):
= |egislativne predpisy, vnitroorganizacné normy;
= absencia potrebnych kompetencii na vykon prace (v dosledku ich externého hodnotenia);
= sebareflexia pracovnej ¢innosti;
Typ ucebnej potreby (aspekt ,,didaktického” deficitu ):
= nedostatok vedomosti;
= nedostatok zru¢nosti;
= nedostatok skusenosti;
= nedostatok postojov.

Podstatou procesov rozvoja je uenie sa jednotlivca so zamerom dosiahnut uréitd zmenu.
Vzdelavanie (ako organizovany proces ucenia sa) je vtomto vyzname prostriedkom (nastrojom)
dalSieho rozvoja cloveka. Ucebné potreby su SirSie nez vzdeldvacie, suvisia s procesmi ucenia sa
v roznych prostrediach a podobach, slizia na uspokojenie SirSieho spektra ucebnych potrieb.
Nastrojom rozvoja zamestnancov nemusi byt nutne len vzdeldvanie a nie vidy musi byt potreba
¢loveka uspokojena ,, davkou” vzdeldvania. Existuju aj iné nastroje podpory rozvoja zamestnancov —
vycvik, tréning, poradenstvo a dalsie (Schéma 13). Potreba v tom najvSseobecnejsom vyzname vznikla
z nejakého dbévodu a ma byt uspokojend, aby nastal, pokracoval, gradoval rozvoj zamestnanca.
Vzdeldvanie, vycvik, poradenstvo, tréning, koucing, mentoring, tutoring a iné su vtomto zmysle
nastrojmi, metddami nasytenia ucebnej potreby ¢loveka.
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Schéma 13 Ucebné potreby ¢loveka a niektoré prostriedky ich uspokojenia

poradenstvo
metoring
ucebna

potreba -
nasytena
ucenim (sa)

vzdeldvanie

tréning, (formal.,
vycvik neformal.,
informal.)

Zdroj: Pavlov 2020

Pricha (1996 s.37-38) hovori o vzdeldvani ako o komplexe ¢innosti, ktoré maju uspokojit
urité potreby jednotlivcov, socidlnych a profesijnych skupin alebo celej spolo¢nosti (priority
narodnych vzdelavacich politik). Poukazuje na tedriu a vyskum evalvdcie vzdeldvacich potrieb (needs
assessment) a vzdeldvacie potreby subjektu oznacuje ako preZivanie, pocit nedostatku, ¢i potreby
niecoho ¢o subjektu chyba, ¢o sa mu javi ako preferencia, ¢i idedl, ktory mozZe realizovat nejakou
formou vzdelavania. Vzdelavacie potreby na jednej strane Uzko suvisia s hodnotami, ktoré jednotlivec
zdiela, na strane druhej sa stdvaju motivacnym stimulom jeho Cinnosti a pritom sa v priebehu Zivota
menia. Evalvacia vzdeldvacich potrieb sa zaoberd identifikaciou, popisom, analyzou
a vyhodnocovanim vzdelavacich potrieb jednotlivych subjektov alebo skupin. Evalvacia ucebnych
potrieb nie je jedinou cestou ako zlepsit procesy v organizacii, je to cesta, ktord spravidla smeruje
k andragogickym nastrojom (vzdelavanie, sebavzdeldvanie, poradenstvo, tréning, vycvik a pod.), ale
moze mat aj iné dopady (organizacné, persondlne a iné). Andragogicky referenény ramec evalvacie
ucebnych potrieb zamestnancov mdzeme popisat kontrolnymi otazkami, ktoré ho tym odliSia od
inych potrieb (sociadlnych, psychologickych a pod.):

= e zisteny problém, deficit riesitelny u¢enim zamestnancov?

= Spobsobi vytvorenie vhodnych podmienok a podpory pre ucenie sa (nové ciele, témy,
stratégie a pod.) zamestnancov, timov i celej organizacie zlepSenie pracovnych vysledkov?

= Je ucenie sa najefektivnejSim nastrojom dosahovania lepSich vysledkov v praci (alebo su to
hlavne iné zdroje: lepSie organizovana praca, pracovné podmienky a vztahy, a pod.)?

= Aké ndstroje spatnej vazby budud ucinné pri vyhodnocovani dopadov profesijného ucenia na
prax?
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Schéma 14 Zdroje indikujuce ucebné potreby zamestnancov

Zdroj Pavlov 2020

V Schéme 14 sme naznaCili Styri zakladné okruhy (verbalne vyjadrenia, produkty cinnosti,
prejavy spravania a vysledky vzdeldvania), v ktorych je mozné hladat zdroje (d6kazy) o potencidlnych
ucebnych potrebach zamestnancov v organizacii. Tym sa uZ dostavame k problematike evalvacie
ucebnych potrieb, ktora predstavuje klucovy krok v efektivnom nastaveni procesov podpory

profesijného rozvoja.
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4 Evalvacia ucebnych potrieb ucitelstva

Dostdvame sa k Casti, ktord ma za Ulohu poskytnit manazmentu $koél, ale aj andragégom
(poradcom) aplikovatelnd metodiku, ktord by im umoznila v praxi uskutolnit diagndzu, analyzu
a identifikaciu ucebnych potrieb na drovni skolskej organizacie i jednotlivcov. Na to, aby sme mohli
podniknut cielent a efektivhu andragogickd intervenciu v podpore profesijného rozvoja musime
poznat deficit — potrebu, vediet jej porozumiet a identifikovat tie nastroje, ktoré budu v jej nasyteni
Géinné. Aby sme zistili, pomenovali, odhalili deficit potrieb®je potrebné niedo urobit, vykonat,
pretoZe potreby sa ndm samé neodhalia. Ide o proces, ktory ma urcité etapy (zaciatok, priebeh,
zédver). Realizovat evalvaciu uéebnych potrieb na Skole je vo svojej podstate uskutocnenie
Specifického projektu vyskumu lebo jeho Ulohou je s pouZitim vhodnych nastrojov atechnik
zhromazdit data, vyhodnotit ich, vysvetlit a na ich zédklade nastavit intervenciu v praxi. Preto sa
mozZeme inspirovat metodolédgiou vedeckého vyskumu a odpordcéaniami, ktoré uvadza pre tvorbu
projektu vyskumu v edukacnych vedach.

Vysledok skimania zavisi na tom, ¢i spravne vymedzime jeho problém, ciele, vyskumné
otdazky a metddy. Vyskumnd metdda predstavuje postup, ktorym poznavame javy. V edukacnych
vedach sa najfrekventovanejsie aplikuju tieto metddy: pozorovanie, dotaznik, rozhovor (interview);
obsahova analyza dokumentov. Vyskumna technika sa od vyskumnych metdéd odliSuje tym, Ze je
konkrétnejsial®. Vyskumné metddy davaju univerzélny navod ako postupovat, vyskumnou technikou
sa chape zvoleny pracovny ndstroj pre zhromazdovanie, analyzu a interpretdciu vyskumnych dat. V
ramci vyskumnej metddy sa vyskumnik rozhoduje pre pouZitie vyskumného nastroja (konkrétneho
prostriedku, ktorym bude zhromazdovat uUdaje). Zhromazdovanie dat predstavuje ich zapis
(zaznamendvanie pisomné, zvukové nahravanie, audiovizualny zaznam, zépis odpovedi do tlaceného
alebo elektronického dotaznika a pod.). Nasledne Udaje spracivame, systematizujeme a ktoré je
mozné kvantifikujeme a digitalizujeme. Po zhromazdeni Udajov a ich spracovani pristupujeme k ich
analyze. Typ analyzy zavisi na type vyskumu, ktory sme uplatnili. Pri kvantitativnej analyze sa
vyuzZivaju matematické a Statistické metddy, na zdklade ktorych sa Udaje triedia. Pri kvalitativnej
analyze ide o systematickl pracu s neciselnymi Udajmi, ktorej cielom je odhalit skryté témy, isté
pravidelnosti, vztahy a pod. Po analytickej faze vyskumnik pristupi k interpretacii dat!!. Interpretacia
znamena vo vyskume systematicky rozbor toho, ¢o a o com data vypovedaju, co znamenaju a preco
k nim vébec doslo. Ide o objasnenie vyznamu, zvlastnosti a vztahov novo zistenych skutoénosti.

V naSom ponati predstavuje tri etapy pricom kazda ma Specifické zameranie, ucel a
uskutociuje sa v Specifickych podmienkach skoly ako organizacie av uréitom referenénom ramci.
Proces evalvacie ucebnych potrieb pozostdva z tychto komponentov (Schéma 15), ktoré postupne
Citatelom priblizime.

9V tejto téme sa v odbornej literatire pouZivaju pojmy ako audit (pofatie blizke finanénému auditu, ktory
posudzuje, kontroluje vykonnost zamestnancov oproti Standardu a md kvalitativny charakter), ale tiez
mapovanie, diagnostika, analyza alebo identifikacia potrieb.

10yyskumna metdda (v uz8om ponati) a vyskumna technika sa ob&as pouZivaju ako synonyma.

11 Analyza a interpretacia je v niektorych metodologickych pracach chapand ako synonymum lebo je nemoZné
oba procesy striktne od seba oddelit, pretoZe v nasej mysli prebiehaju paralelne. Ak ich oddelujeme, tak len
preto, aby sme ich uchopili prakticko-metodicky.
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Schéma 15 Dimenzie evalvacie ucebnych potrieb ucitelstva

Evalvdcia
ucebnych
potrieb a etapy
(diagnostika,
analyza a
identifikacia)

Referencny

ramec
evalvacie Kon’ge)fty
ucebnych organizacie,

ktora evalvuje

potrieb (Skola, ] -
(aktéri, kultura)

uciace sa timy,
jednotlivci)

Zdroj: Pavlov — Kryston

Analyzy vzdelavacich potrieb pedagogickych zamestnancov sa na Slovensku realizuju
spravidla ako sucast riesenia narodnych projektov financovanych zo Strukturalnych fondov. Su
legitimnym predpokladom nasledne realizovanej (planovanej) vzdelavacej aktivity u cielovej
skupiny. V ostatnych rokoch i§lo napr. o Studiu vzdeldvacich potrieb pedagogickych
zamestnancov Valent (2013) alebo Rosinsky akol. (2013) skimali potreby v SirSom kontexte
inkluzivneho vzdelavania 318 respondentiek — uliteliek materskych skél s marginalizovanou rémskou
komunitou deti. Tato ,analyza potrieb” nie je v plnom vyzname slova analyzou, ale $ir$im zistovanim
podmienok, ndzorov a prejavov prace ucliteliek na zaklade vyhradne ich vypovedi (dotaznik
a rozhovor). Analyzy ,vzdelavacich potrieb” slovenského ucitelstva (vratane veducich pedagogickych
zamestnancov), ktoré boli vykonané v ramci projektu Profesijny a kariérovy rast. Projekt realizovalo
MPC (ndrodny projekt financovany zo Strukturalnych fondov EU v rokoch 2009-2013) priniesli
zistenia o nizkej potrebe vzdeldvania respondentov aj v tychto kompetenciach:

= poslanie a ciele pedagogickej profesie a Skoly;

= stotoZnenie sa s poslanim, viziou a deklarovanymi hodnotami skoly;

= vychodiska, principy a prax profesijnej etiky, a ich reSpektovanie;

= vystupovanie ako reprezentant profesie a Skoly;

= stotoZnenie sa s rolou facilitatora, ucinné komunikovanie so socidlnymi partnermi skoly;

= teoretické vychodiska planovania a projektovania vychovno-vzdeldvacieho procesu;

= odlisnosti kultdr v multikultrnom prostredi a ich vplyv na osobnost Ziaka;

= zakonitosti psychického vyvoja a osobitosti Ziaka podla vekového obdobia;

= jdentifikacia charakteristik Ziaka vyplyvajucich z jeho sociokultirneho prostredia;

= stanovenie si cielov svojho profesijného rozvoja;

= vykonavanie psychodidaktickej analyzy obsahu;

= prispésobenie vychovno-vzdeldvacieho procesu odliSnosti Ziaka, vyplyvajucej z jeho
sociokulturneho prostredia;

= jdentifikacia a preskimanie spojeni vo vnutri a medzi predmetmi alebo oblastami osnov;
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= teoretické vychodiskd, sp6soby hodnotenia Ziaka a ich psychodidaktické aspekty;

= reflektovanie skuto¢ného procesu ucenia sa, jeho porovnanie s naprojektovanym procesom a
uskutocnenie korekcie;

= uskutocCnenie didaktickej analyzy uciva — rozloZenie obsahu uciva na zakladné prvky,
identifikacia zakladného a rozvijajuceho uciva, vyber ulohy a ¢innosti.

Ide o alarmujice zistenia, pretoZe tieto kompetencie sU povaZované (ako uvadzaju
medzinarodné vyskumné $tudie EU, OECD) za vyznamné pre profesijny rozvoj a kariéru jednotlivca
v Skole. Neznalost podstaty kompetencii, pochopenie vyznamu v uditelskej profesii, zanedbanie ich
objasniovania uditelstvu a podpory ich rozvoja zo strany manazmentu 3$kol je pre buddcnost zasadné.
V nasledujucej casti strucne predstavime vybrané vysledky zanalyzy vzdeldvacich potrieb
pedagogickych zamestnancov (Valent 2013). V Tabulke 7 aZ 11 su spracované odpovede 1339
respondentov, pedagogickych zamestnancov, ktoré vypovedaju o ich nazoroch a skusenostiach so
vzdeldvacimi potrebami: Moja vzdeldvacia potreba rozvijat si profesijné kompetencie je zohladnend
v pldne kontinudlneho vzdeldvania nasej skoly.

Tabulka 7 Zohladnenie vzdelavacej potreby

skala pocetnost’ | Rel.pocetnost’ (%)
Ano, je plne zohl'adnena 577 43,09

Skor ano, je ¢iasto¢ne zohl'adnena 373 27.86

Skor nie, je iba nepatrne zohl'adnena 148 11,05

Nie, vobec nie je zohl'adnena 102 7.62

ChD 139 10,38

Spolu 1339 100,00

Zdroj: Valent 2013

V Tabulke 8 su spracované odpovede 1907 respondentov na polozku (mohli oznacit aj viacero
moznosti) na polozku Co vds motivuje k dalSiemu vzdeldvaniu?

Tabulka 8 Motivacia k dalSiemu vzdelavaniu

skala pocetnost’ | Rel.pocetnost (%)
zaradenie do mného kariérového stupna 485 25,43
zaradenie do inej kariérovej pozicie 104 5,45
potreba vychadzajuca z cielov skoly 355 18,62
vlastny sebarozvoj 932 48.87

mné 31 1,63

Spolu 1907 100,00

Zdroj: Valent 2013

V Tabulke 9 su spracované odpovede respondentov (na pozicii Specialistu, vedidceho
pedagogického zamestnanca a kariérového stupna) na polozku z oblasti Sebarozvoj pedagogického
zamestnanca v rdmci profesijného standardu. Otazka znela: Z nasledujticich kompetencii oznacte tie,
v ktorych pocitujete potrebu rozvijat sa prostrednictvom vzdeldvania:

a) hodnotenie vlastnej pedagogickej ¢innosti,

b) identifikacia vlastnych vzdeldvacich potrieb,

¢) stanovenie si vlastného planu osobného profesijného rastu,

d) vyuzivanie IKT vo svojej praci a v profesijnom rozvoji,

e) vyuzivanie cudzieho jazyka vo svojej préci a v profesijnom rozvoji.
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Tabulka 9 Podla zastavania pozicie Specialistu v Skole

Specialista a b c d e
uvadzajuci pedagogicky zamestnanec 10 4 5 16 11
triedny ugitel 140 124 133 396 | 215
\vredll_l_ci Ipredmetovej komisie, metodického zdruZenia, 53 40 51 131 60
Studijného odboru
vychovny poradca 13 13 14 36 15
koordinator informatizacie 5 5 6 12 12
kariérovy poradca 2 2 0 1 1
koordinator prevencie 0 0 2 0 1
koordinator ISCED 2 0 0 0 0 1
koordinatorka tvorby SkVP 0 0 0 1 0
koordinator drogovej prevencie 0 1 1 3 2
koordinator SPZ 0 0 0 1 0
koordinator integracie 0 0 0 0 1
koordinator Ziackej $kolskej rady 0 0 0 1 0
koordinator SOC 0 0 0 0 0
Spolu 223 189 212 598 | 319

Zdroj: Valent 2013

Tabulka 10 Podla kariérovej pozicie veduiceho pedagogického zamestnanca
Kariérova pozicia ] a b c d e
zastupca’kyiia riaditela/ky 26 13 18 62 32
riaditel’ka 42 16 33 78 51
veduci/a vychovavatel/ka 2 3 3 8 0
hlavny/a majster/ka odbornej vychovy 2 4 2 4 2
Spolu 72 36 56 152 85

Zdroj: Valent 2013

Tabulka 11 Podla kariérového stupna pedagogickych zamestnancov
Kariérovy stupen ) a b c d e
zadinajuci pedagogicky zamestnanec 18 16 19 26 12
samostatny pedagogicky zamestnanec 72 87 82 194 100
pedagogicky zamestnanec s 1.atestaciou 148 112 143 427 209
pedagogicky zamestnanec s 2.atestaciou 52 30 34 128 68
Spolu 290 245 278 775 389

Zdroj: Valent 2013

Struktura analyzy obsahovo kopiruje profesijné tandardy vytvorené v roku 2013, &m
vysledky odhaluji deficit (potrebu) respondentov vzhladom k Struktirovanym poZiadavkdm
profesijného Standardu — jeho tretej €asti o sebarozvoji. AvSak poloZky dotazovacieho nastroja
uplne nekoresponduju s obsahom profesijného Standardu (napr. poZiadavky na vyuZivanie IKT
alebo cudzieho jazyka su vloZené nad jeho ramec). Ak sa sustredime na analyzu prvych troch
poloZiek (a, b, c) je zrejmé, Ze respondenti v zdvislosti na svojich pozicidch (Specialistov a
veducich pedagogickych zamestnancov) alebo kariérnom stupni, vnimaju ich potrebu znacne
diferencovane. Povzbudzujuce je, Ze hlavnym motorom motivacie po zlepseni u takmer 50 %
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respondentov je ich vlastny sebarozvoj. Ciastkové vysledky odpovedi viak vyZaduju hlbsie
skimanie a interpretaciu.

4.1 Referencny ramec evalvacie ucebnych potrieb ucitel'stva

Predpokladom evalvacie u¢ebnych potrieb zamestnancov v organizacii je, Ze existuje funkény
model obsahujuci indikatory optimalneho stavu podpory profesijného rozvoja ucitelstva (referencny
rdmec pre evalvaciu uéebnych potrieb!?), ktory je prijatelny ako cielovy stav a porovnanie
s aktudlnym stavom umozriuje zistit deficit — ucebnl potrebu. Evalvacia uéebnych potrieb sa vzdy
uskutoCriuje vistom referenénom ramci (vo vztahu kistému javu, okolnosti). Tak rozliSujeme
referenéné ramce ucebnych potrieb napr. vzhfadom na implementdciu pedagogickych inovacii do
vychovno-vzdeldvacieho procesu, uplatiiovanie legislativnych alebo kurikuldrnych poziadaviek,
optimalizaciu pedagogickej cinnosti ajej vysledkov, mieru vyuZitia informacno-komunikacnych
technoldgii vo vyucbe a pod. Je potrebné jasne odlisit ¢o je predmetom (Gcelom) evalvacie u¢ebnych
a inych druhov potrieb. Teda, i sluzi ucelom personalistiky (rozvoja ludskych zdrojov), Skolského
manazmentu, pracovnej psycholdgie a i. V naSom pristupe sa orientujeme na potreby vo vztahu
k diagnostikovaniu, analyze a identifikacii ucebného potencialu skoly ako efektivneho priestoru pre
profesijné ucenie sa jednotlivcov i ucitelské timy. Povedané slovami manaZmentu znalosti, ide o
znalostny potencidl jednotlivcov, pracovnych timov a 3$kél ako organizacii. V Schéme 16 su
znazornené mnohé (iste nie vsetky) referen¢né ramce, ktoré je mozné v skolskom prostredi skimat.

Schéma 16 Profesijny rozvoj zamestnancov v organizacii, mozné referenéné ramce

manazovanie
profesijného
rozvoja v

dopady
profesijného
rozvoja na

socidlne
vztahy v
profesijno
rozvoji

profesijny
rozvoj

zamestnancov

V organizacii

grganizacné,

na profesijny
rozvoj

profesijny
rozvoj

ucenie sa
pri vykone
profesie

Zdroj: Pavlov 2020

Referenénym ramcom nasej metodiky je Model podpory profesijného rozvoja uciteliek

.....

12 Referenény ramec je optika (skusenosti a teoretické poznanie), ktorou vnimane, hodnotime a rie$ime ur¢ité
javy, situdcie a problémy reality (jej asti).
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a poradcu v kontinudlnom vzdeldvani a profesijnom rozvoji ucitelstva a skol, ale aj v teoretickych
pracach niektorych autorov. Modelovanie je jednou z metdd vedeckého pozndvania. Spociva vo
vytvarani uUcelovo zjednodusenych zobrazeni objektivnej skutoCnosti, ktoré umoznia Studium
vlastnosti jednotlivych komponentov modelovanej reality. Model pracuje s abstrakciou a zobrazuje
iba tu cast reality, ktora je povaZzovana za najdolezZitejsiu, tu na ktoru je upriamena pozornost. Model
predstavuje prehladné, zjednodusené zobrazenie urcitého vyseku reality a odhalenie suvislosti
(reldcii, suvztaznosti, vazieb) medzi skimanymi prvkami. Model nema len informacnu funkciu,
inStruktazna funkcia sa spaja s koncipovanim takych intervencii — programov rozvoja, ktoré budu
navodom pre $kolskd prax ako aplikovat model do skolskej praxe. Okrem instrumentalnej funkcie
(sluzi ako navod), ma aj evalvaénu (sluzi na hodnotenie), organizacnu a motivacnu funkciu. Jeho
aktualna podoba sa vyvijala v zavislosti na teoretickom poznani a praktickom overeni v podmienkach
§kol3, Model poskytuje prehladnd ukazku komponentov tvoriacich univerzalnu situdciu podpory
profesijného ucenia na skole (nezdvisle na jej stupni, druhu, ¢i type). Tvorba modelu je len prvym,
teoreticko-koncepénym krokom k uchopeniu vyseku Skolskej reality, aj ked v Sirokom kontexte jej
posobenia. Model predstavuje referenény radmec — stav, naSu Uroven poznania, ktord ovplyviuje
spbsob nazerania na vyznam prejavov, situacie, na to, ako ju v zhode so svojimi skisenostami,
poznavacimi (kognitivnymi) vlastnostami percipujeme, vstrebavame (apercipujeme), reflektujeme a
ako ju navrhujeme riesit.

Model podpory profesijného rozvoja sme orientovali na spolupracu v u¢eni — kompetenciu,
ktora jez pohladu naSich empirickych skusenosti ivysledkov medzindrodnych vyskumov OECD
(Guerriero, et al. 2017, Tomengova et al. 2017; Kasparova, Potuznikovd, & Janik 2015) deficitn3,
avsak pre kariérovy rozvoj zasadna. Ucitelska kariéra v sebe zahfiia aj rozvinutld spdsobilost na
spolupracu, kolaboraciu medzi jednotlivcami a uciacimi sa timami na Skole. Podpora efektivnych
modelov a stratégii profesijného ucenia sa, ktoré vedu k lepsim ucebnym vysledkom Ziakov je dnes
nevyhnutna (Pavlov 2019). Skvalitfiovanie profesijnych kompetencii ucitelov vsetkych $kél je uzko
prepojené tieZ s kvalitou prace Skolského manaimentu a jeho potencidlom poskytovat podporu
efektivnym metédam a formam profesijného ucenia v podmienkach pracoviska — uciacej sa skoly.
Zlepsenie profesijnych kompetencii uitelov je Uzko spaté s vytvorenymi prilezitostami na profesijné
ucenie, kolaborativne formy ucenia v pedagogickych zboroch "uciacich sa skol", rozvojom schopnosti
hodnotit a sebahodnotit vlastné napredovanie v profesijnom rozvoji. Prdve manazmenty $kol su
spojovnikom medzi inovaénymi pristupmi (andragogickym poradenstvom) a efektivhou podporou
profesijného rozvoja ucitelstva. Tu vystupuje do popredia organizacny aspekt, ktory sa moze
indpirovat navrhmi teoretickych modelov podpory. Model podpory profesijného rozvoja ucitelov na
Skole Tabulka 12 pozostdva z niekolkych vnitorne prepojenych komponentov. Najprv ide o vertikalnu
uroven, v ktorej sa mozu procesy profesijného ucenia realizovat na Grovni celej skoly ako organizacie,
na urovni ucitelskych timov (napr. metodické zdruZenia, predmetové komisie ainé neformalne
uciace sa skupiny) alebo jednotlivcov (ucitelky a ucitelia). Tieto pracovné timy na Skole maju
ustanovenych svojich veducich, ktori by mali spifiat poZiadavky stanovené profesijnym $tandardom
(Priloha 3 aPriloha 4). Aplikaciou inovacnych stratégii v profesijnom uceni mozeme ocakavat
v kratkodobom horizonte zvySenie zdujmu o profesijny rozvoj a sebavzdelavanie, v strednodobom
horizonte zlepSenie vykonu pedagogickej Cinnosti, ktord sa v perspektive premietne do lepSich
ucebnych vysledkov Ziakov. Pre kazdu z Urovni sme zvolili kritéria, ktoré reprezentuju klucové znaky
priznacné pre ucenie podporujuce prostredie. Tieto kritérid su pozorovatelné (hodnotitelné) cez
subor indikatorov a podliehaju v rdmci autoevalvacie skoly spatnej vazbe a sebareflexii vsetkych
zUCastnenych subjektov. Horizontalne tabulka umozZnuje sledovat kazdy komponent zvlast, ale vo

BNavrh Modelu podpory profesijného ucenia sa na skole je vysledkom vedeckého projektu KEGA (003UMB-
4/2016), ktory sa riesil na Katedre andragogiky Pedagogickej fakulty Univerzity Mateja Bela v Banskej Bystrici
vrokoch 2016-2018 (https://www.pdf.umb.sk/ipavlov/kega-2016-2018-003umb-4-2016-karierny-system-
profesijneho-rozvoja-ucitelov-a-model-podpory-profesijneho-ucenia-v-skole.html ).
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vzdjomnej podmienenosti a prepojeni s ostatnymi. Navrh modelu je inStruktazny a orientuje kazdého

z aktérov na faktory,

profesijného ucenia sa.

Tabulka 12 Model podpory profesijného rozvoja ucitefov na skole

ktoré preukdzatelne vjeho pdsobnosti suvisia s podporou procesov

UROVEN

KRITERIA

INDIKATORY

KRITERIA

e

A) SKOLA

Vzdeldvaci program

Sucastou je vizia profesijného rozvoja
a kariéry a podpora spolo¢ného ucenia.

Plan podpory
profesijného rozvoja

Okrem zdkonom stanovenych druhov
vzdeldavania obsahuje aj dalSie spdsoby
podpory profesijného rozvoja (vratane

poradenstva).

Podporuje transfer poznatkov
a skusenosti z individualneho vzdelavania
do spolo¢ného ucenia sa timov.

Obsahuje nastroje na vyhodnotenie
aplikacie modelu podpory profesijného
ucenia a kariéry.

v

2

E UCENIESA

B) UCITELSKY
Tim

PROFESIJN

Spoloéné/
timové
ucenie sa v Skole
(vratane
profesijného
poradenstva)

Realizuje sa timové medzipredmetové,
predmetové ucenie, vzajomné
hospitacie, timové vyucovanie a vymena
didaktickych materialov pre vyucbu.

Funguje komunikacia na rieSenie
pedagogickych problémov a vizii na
Skole.

Funguje transfer poznatkov a skusenosti
z individualneho vzdelavania do
spolocného ucenia sa timov na skole.

Timy ziskavaju spatnu vazbu o dopadoch
spolo¢ného ucenia sa na vychovu
a vzdeldvanie Ziakov.

C) UCITEL

Ucast na vzdelavani

Ucitelia sa vzdeldvaju v sulade s viziou
Skoly.

Ucitelia sa vzdeldvaju v sulade
s vlastnymi potrebami a kariérovym
planom.

Sebavzdelavanie

Ucitelia realizuju akény pedagogicky
vyskum.

Ucitelia zdielaju reflektované poznatky
a skusenosti z procesu vychovy
a vzdelavania Ziakov, ale aj sebarozvoja
v timovom uceni sa.

VATVAIOLNY

S VID

X

S —AT0)

M

VIiX31434v493S— VAZYA VYNLYd

Zdroj: Pavlov 2019 5.41
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Pre pochopenie jednotlivych komponentov modelu poskytneme ich struénu charakteristiku:

A) Na urovni skoly sme pomenovali dve kritéria, ktoré maju Gzky vztah k podpore profesijného
ucenia sa ucitelov (Skolsky vzdeldvaci program a plan profesijného vzdeldvania). Obe kritéria
je moiné pri aplikdcii modelu sledovat prostrednictvom nasledujicich ukazovatelov
(indikatorov):

1. Vizia profesijného rozvoja apodpora spolo¢ného ucenia sa, tvori vychodiskovu
podmienku pre naplnenie modelu. Podstatou je zasadnd poziadavka, ze $kola ma mat
vo svojom zdkladnom strategickom dokumente — Skolskom vzdeldvacom programe
zakomponovanu viziu profesijného rozvoja ucitelov (vratane podpory foriem spolo¢ného
ucenia sa ucitelov) na Skole v horizonte aspon piatich rokov. Dava odpoved na otazku,
aké su predstavy vedenia Skoly iclenov pedagogického zboru o perspektivach
profesijného rozvoja (napr. rozvoj akych profesijnych kompetencii je potrebny, aké su
oCakavania od pedagogického vykonu ucitelov, ktorym smerom sa md orientovat
podpora). Ide o hodnotovld otazku v smerovani Skoly, ktord je nielen sudéastou jej
strategickych dokumentov, ale aj povedomia ¢lenov pedagogického zboru (Priloha 6).
V sucasnosti Skoly vo svojich programovych dokumentoch vobec nereflektuju tuto rovinu
personalnej prace, zotrvavaji na mechanickom opise kvalifikacie, Struktury
pedagogického zboru, pripadne niektorych tematickych priorit z planov kontinualneho
vzdeldvania. Na zaklade analyzy verejne dostupnych skolskych vzdelavacich programov
sme dospeli k poznaniu, Ze komplexny pohlad na potencial ¢lenov pedagogického zboru,
jeho podporu a rozvoj na nasich skolach absentuje. Zodpovednost za prijatie ,vizie” nesie
manazment Skoly v sucinnosti s ¢lenmi pedagogického zboru, tym Ze vykona analyzu
ucebnych potrieb ucitelov a vzhladom na profilaciu skoly ich zosuladi s viziou, pomenuje
hlavné priority podpory profesijného rozvoja ucitelov na skole.

2. Plan podpory profesijného rozvoja podla donedavna platného zdkona NR SR ¢. 317/2009
Z. z. nazyvany plan kontinudlneho vzdelavania bol povinnou stéastou ro¢ného planovania
na Skole, za ktory zodpovedad jej riaditel. Analyza planov z verejne dostupnych zdrojov
odhalila, Ze su zvacsa orientované na formalne vzdelavacie aktivity (planovanie Gcasti
uCitelov na akreditovanych programoch kontinudlneho vzdeldvania ur6znych
poskytovatelov). Zrejme je to aj preto, Ze nazov dokumentu evokuje len velmi Uzke
ponatie podpory (kontinudlnym vzdeldvanim), ale podpora profesijného rozvoja ma ovela
SirSie a hlbSie mozZnosti. Len malo riaditelov $kol si uvedomuje Ze plan méze okrem
formalnych vzdeldvacich aktivit obsahovat aj iné — neformalne, resp. tie, ktoré konkrétne
podporuju transfer poznatkov a skusenosti z individudlneho vzdeldvania do spolocného
ucenia sa timov. Aj to bol doévod pre nové znenie profesijného zdkona v § 40, ods. 4
zakona NR SR ¢.138/2019 Z. z., podla ktorého sa plan profesijného rozvoja vydava na
obdobie Styroch rokov, vyplyva zo zamerania Skoly a schvaluje ho riaditel po prerokovani
so zriadovatelom, zdstupcami zamestnancov, ak zriadend, aj s pedagogickou radou.
Tento plan na obdobie Styroch rokov ma strategicky charakter a nadvazne na jeho
zaklade je riaditel povinny vydat aj rocny plan vzdelavania. Je otazne, ¢i zmena legislativy
vyvola okrem formalnych zmien planovania v Skolskej praxi aj kvalitativne iné pristupy
manazmentu $kol k podpore profesijného rozvoja.

B) V hierarchii Urovni sme pri uciacich sa timoch ucitelov pomenovali klucové kritérium:
spolo¢né/timové ucenie sa v skole (vratane profesijného poradenstva). Toto kritérium podla
nasich skdsenosti, potvrdenych rozhovormi s riaditelmi kol ma sice deklarativhu podporu
vzmysle, Ze si uvedomuju jeho potencidlny prinos pre profesijny rozvoj pedagogického
zboru, ale nie realny zaklad v manazérskych aktivitdch vedenia Skol. Aspekt profesijného
poradenstva, ktory sme ponukli ako moznu sucast tohto kritéria vyvolal rozporuplné reakcie.
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Na jednej strane riaditelia uvitali novl, neoverenu cestu podpory profesionality, ale aj
pochybnosti o profesionalite poradcov, ich priprave aschopnosti porozumiet kontextu
problémov na kaZdej Skole u kazdého jednotlivca. Az rozmenenie kritéria na ,drobné”
indikatory ilustrovalo jeho obsah:

1. Realizuje sa timové medzipredmetové, predmetové ucenie, vzdjomné hospitacie,
timové vyucovanie a vymena didaktickych materidlov pre vyucbu. Tento indikator
vypovedd o pripravenosti Skoly podporit redlne vyucovacie aktivity a aktivity
sprevadzajuce profesijné ucenie (Priloha 5). VSetky uvedené je mozné chapat len ako
namety, ¢o nevyluéuje moznost zaradit aj iné inovativne pristupy. Pri tomto indikatore
vystupuje ako vyznamny faktor — postoj manazmentu Skoly, ktory ma pre uvedené
aktivity vytvorit podporu v podobe organizatnych podmienok, ale aj pri hodnoteni
pedagogickej ¢innosti ucitelov.

2. Funguje komunikdcia na rieSenie pedagogickych problémov avizii na Skole.
Kooperativny Styl riadenia na Skole podporuje fungujicu komunikdciu o rieSeni
pedagogickych problémov, napr. prostrednictvom poradnych a metodickych organov na
Skole, ale aj inych iniciativne vzniknutych neformalnych Struktur vytvorenych ucitelmi.

3. Funguje transfer poznatkov a skusenosti z individualneho vzdeldavania do spolo¢ného
uenia sa timov na Skole. Vedenia $kol by sa mali zaujimat nielen o vytvorenie
podmienok na timové ucenie, ale aj podporovat transfer individudlnych inovativnych
pedagogickych skusenosti, vzdeldvanim (formalnym i neformalnym) osvojenych
vedomosti a spésobilosti do spolo¢ného ucenia. Tu sa ponukaju osvedcené nastroje ako
su otvorené, komentované vyucovacie hodiny a pod.

Kritériami na uUrovni jednotlivca — uciaceho sa ucitela su: jeho Ucast na vzdeldvani
a sebavzdeldvanie. Obe naznacuju potrebu celoZivotného rozvoja profesijnych kompetencii
uc¢enim v réznych podmienkach (formalne, neformalne a informalne). Nasledujuce indikatory
sme vybrali tak, aby , komunikovali“ a spoluvytvarali s ostatnymi komplexny systém.

1. Ucitelia sa vzdelavaju v sulade sviziou Skoly. Dohodnutd vizia Skoly vyjadrena v
Skolskom vzdeldvacom programe je pre ulitelov nasmerovanim ich Usilia o profesijny
rozvoj. Ich individudlne pldny su v sulade s viziou skoly aj ro¢nymi pldnmi kontinudlneho
vzdeldvania. Cely systém je vnutorne prepojeny a zaloZeny na podpore vedenia Skoly a
komplementdrneho usilia ucitelov o dosiahnutie vytycenych cielov.

2. Ucitelia sa vzdeldvaji v sitlade s vlastnymi potrebami a kariérovym planom. Ucitelia
pldnovanie svojho profesijného rozvoja povazuju za svoje profesijné pravo i povinnost.
Tento ich plan vyplyva z dékladnej znalosti vlastnych vzdelavacich potrieb, poznania vizie
Skoly a uvedomenia si vlastného potencialu pre jej naplnenie. Kariérovy plan predstavuje
Sirsie koncipovany nastroj (nez ro¢ny plan kontinualneho vzdeldvania ucitelov na skole),
lebo je orientovany ako vyhlad na viac rokov a suvisi s rozvojom kompetencii pre
kariérovy sebarozvoj (kompetencie pre riadenie vlastnej kariéry).

3. Udcitelia realizuju akény pedagogicky vyskum. Ucitelia su aktivne zapojeni v dvojrole
Ucastnika i samotného pedagogického vyskumnika. Ma spravidla kratkodoby charakter,
realizuje sa na malej vyskumnej vzorke a jeho zmyslom je zlepSovanie procesov vyucby na
zaklade aktudlnych potrieb Skolskej praxe. Jeho vysledky su rychlo aplikovatelné i ked
maju obmedzenu platnost na skimané osoby, javy, pripadne prindsaju odporucania a
intervencie ktoré operativne uvddza do pedagogickej praxe.
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Evalvacia uvedenych indikatorov prebieha na kazdej drovni modelu. Na urovni skoly zahtna
nastroje na vyhodnotenie aplikacie modelu podpory profesijného ucenia a kariéry. Na drovni uciacich
sa timov ide o spatnu vazbu o dopadoch spolo¢ného ucenia sa na vychovu a vzdeldvanie Ziakov. Na
urovni jednotlivca ucitelia zdielaju reflektované poznatky a skidsenosti zprocesu vychovy
a vzdeldvania Ziakov, ale aj sebarozvoja v timovom uceni sa.

4.2 Kontext evalvacie ucebnych potrieb ucitel'stva

Na zaciatku metodiky procesu evalvacie (diagnostiky, analyzy a identifikacie) ucebnych
potrieb stoji uvedomenie si situacie a pohnutok na strane organizdcie alebo jednotlivcov. Spravidla
mozZe to byva zniZenie vykonu organizacie alebo konkrétnych zamestnancov; nové ulohy, pracovné
postupy a technoldgie na Urovni organizacie alebo jednotlivcov; zdvery auditov, kontrol na skole
(napr. statna skolska inspekcia, zriadovatelia) alebo jednotlivcov (hospita¢na ¢innost vedenia Skoly);
opatrenia na udrZanie Urovne vykonnosti ucitelov a zdokonalovanie profesijnych kompetencii
formou planovania ariadenia kariéry zamestnancov; zlepSenie efektivnosti skoly (napr. naklady,
kvalita vystupov — uéebnych vysledkov Ziakov); zlepsenie kultury skoly ako uciacej sa organizacie, ale
aj mnohé iné. Organizidcie podla Prusakovej (2000 s.19-22) sa zacinaju otazkami rozvoja
(vzdeldvania) zaoberat vtedy, ak stoja pred zdvainou zmenou (legislativnou, Strukturdlnou,
ekonomickou), ktorad ich ma zasiahnut; ak sa vyskytla na trhu lukrativha ponuka pre rozvoj, ktoru
chcu ziskat; ak chcu posilfiovat silné stranky prace organizacie; ak sa usiluji o progresivny vyvoj
a inovacie

Pristup k u¢ebnym potrebdm modze vychadzat zo subjektivnych odhadov, progndéz alebo
kvalifikovanych predpovedi. V Skolskej praxi je prevazujuci tradicny pristup, ked manazéri pozoruju
podriadenych (vnimaju ich slabé stranky a nedostatky) a tieto s nasledne predmetom ndapravy —
vysielanim na zvacSa vzdeldvacie aktivity (Casto na zaklade prikazu, , odporucania ¢i ponuky”, bez
hibSieho vysvetlenia a komunikdcie so zamestnancom. Participativny pristup vychadza ziniciativy
jednotlivych zamestnancov, ich snahy po zdokonaleni. Manazér je v tomto pristupe zainteresovany
na rozvoji svojich podriadenych a vysledkom je stav, ked zamestnanci v suc¢innosti s nadriadenymi
hladaju tie rozvojové aktivity, ktoré maju potencial vyvolat Ziaduci efekt pre obe strany. Kluéovu
Ulohu v optimdlne zvlddnutom procese evalvacie ucebnych potrieb na Skole zohrava jej riaditel.
Prave jeho kompetencie st rozhodujuce, ide o $pecificky okruh kompetencii, ktoré mézeme oznacit
aj ako andragogické. Pavlov (in Pisoriovéd a kol. 2017 s.11) zd6raznuje skutocnost, Zze na cele Skoly
stoji riaditel, ktory je podla prislusnej skolskej legislativy zodpovedny za rozsiahly okruh kompetencii
Skolského manazéra. Tieto su orientované aj na vykon riadiacich povinnosti voci dospelym osobdm —
pedagogickym a odbornym zamestnancom. Riaditelia $kél maju pedagogické vzdelanie (profesijnu
pripravu v pedagogickych vedach) a osvojené kompetencie pre riadenie procesov vychovy a
vzdeldvania deti a zZiakov, ktoré ich kvalifikuju na pedagogickl cinnost s nedospelymi (spravidla vo
veku od 3 do 18 rokov). Tieto kompetencie st postacujlce, aby sa mohli uchadzat o funkciu riaditela
Skoly alebo Skolského zariadenia. Riaditel Skoly vo svojej manazérskej Cinnosti vSak riadi dospelych,
manazuje podporu profesijného rozvoja a ucenia sa (napr. spoloc¢né profesijné ucenie sa),
pedagogickych zamestnancov v Skole. Ide o andragogické kompetencie orientované na vychovu,
vzdeldvanie a poradenstvo dospelym v pracovnom procese, ktoré skima ucitelska, profesijna
andragogika (Pavlov 2017). Andragogické profesijné kompetencie riaditela skoly su orientované na
vyuCovanie dospelych i sebaucenie, poradensko-konzultacne orientované na podporu
individualneho, timového a organizacného ucenia uciteliek a ucitelov, ale aj zakonnych zastupcov
deti a ziakov. Dosledkom absencie tychto kompetencii mbze byt nedostato¢ne profesijne rozvinuta a
riadena komunikacia s dospelymi kolegyriami a kolegami, rodi¢mi, ale aj porozumenie sebe samému,
ako uciacej sa bytosti reflektujicej vlastné skisenosti a pracovnu ¢innost.
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ManaZment si spravidla kladie otdzky: Skutocne existuje potreba? Aky je zaklad potreby? Aka
je etiologia potreby, aké su jej pric¢iny? Akd je nutnost potreby? Kolko os6b pocituje obdobnu
potrebu? Aky je relativny vyznam potreby? Je to socidlna alebo ekonomicka potreba (alebo
oboje)? Aké faktory ovplyviiuju potrebu? Co si fudia myslia o zavaZnosti potreby? Aké s potencialne
nasledky pre organizaciu a ludi, ak nebude potreba uspokojena? Je optimalne, ak na Skole existuje
nielen vola zaujimat sa o u¢ebné potreby ¢lenov pedagogického zboru, ale aj premysleny postup ako
to vykonat (vlastnymi silami alebo externym expertom). Evalvaciu ucebnych potrieb je moiné
objednat externou dodavkou od firmy, ktord to ma v portféliu svojich ¢innosti a vie to robit
kvalifikovane. Vyhodou tohto rieSenia je, Ze vzdeldvacie firmy s rozvinutym know-how vedia
evalvaciu urobit profesionalne, tzn. odhadnlt rozsah potrieb v organizacii v oblasti podpory
profesijného rozvoja, vymedzit cielové skupiny, ktorym bude intervencia poskytnutd, cielene
a konkrétne navrhnat obsah a formy profesijného rozvoja, odporudit optimalizaciu a potrebné
organiza¢né zmeny v manazovani profesijného rozvoja na Skole. Nevyhodou su spravidla vyssie
naklady ako pri uskutoCneni evalvacie vlastnymi silami. Externisti spravidla doverne nepoznaju
prostredie Skoly a niektoré osobitosti organizacnej kultiry sa dotykaju ucebnych potrieb a zistenia
treba interpretovat prave z pohladu jej osobitosti. Ale aj naopak, externisti nie su zatazeni
skreslenym vnimanim typickym pre ¢lena doméceho prostredia. Najlepsie vysledky sa daju dosiahnut
pri Uzkej spolupréci interného manazéra a externého poradcu.

Aktéri (manazment Skoly a pedagogicky zbor) maju zhodu (sulad) a odhodlanie (pléan) spoznat
aktudlnu droven podpory profesijného rozvoja ucitelstva a profesijného ucenia sa na Skole
evalvovanim ucebnych potrieb. Aktéri evalvacie ucebnych potrieb su ti, ktori mdézu disponovat
relevantnymi poznatkami o tom, ¢o zamestnanci a manazéri skuto¢ne potrebuju pre svoj rozvoj:

= priamy nadriadeni (mali by mat informécie o praci podriadenych a situacii na $kole);

= priamy podriadeni (mali by mat informacie o nedostatkoch, podmienkach prace, ktoré
zapricinuju nekvalitu, neefektivnost prace);

= odberatelia — pokracovatelia v pracovnom procese (vyssSie stupne $kol, zamestnavatelia
absolventov) a vedia povedat, ¢o by sa malo robit inak, aby oni mohli pokracovat
efektivnejsie;

=  manazment Skoly, ktory zodpoveda a sleduje nedostatky v kvalite vysledkov a vie
stanovit, kde vznikaju a preco;

= kontrolné Utvary (zriadovatel a Statna skolska inSpekcia, ktora porovnava Zelatelny stav
procesov so skuto¢nostou);

= klienti (Ziaci a rodicia), ktori vnimaju procesy a ich vysledky ak ich klticovi uzivatelia;

= dokumentdcia Skoly, ktord uvadza zodpovednosti a vdzby medzi Utvarmi a ciefovu
predstavu, ku ktorej sa chce Skola dopracovat.

Pri evalvaciii u¢ebnych potrieb sa moézu vyskytnat bariéry na Grovni skoly ijednotlivca. Na
Skole modze ist napr. o nedostatotne definované strategické ciele v oblasti podpory profesijného
rozvoja ucitelov aich implementdcia do operativhych dokumentov (planov, programov, projektov);
presvedcenie manazmentu Skoly otom, Ze profesijné vzdeldvanie nemad zasadny vplyv na zmenu
kvality vyucby a ucebnych vysledkov Ziakov, resp. nepotrebuje koordinovanu podporu alebo
predstavuje pre Skolu nutné zlo (zastupovanie, naklady na vzdelavanie a pod.); kulturu skoly v ktorej
absentuje podpora ciefov a hodndt orientovanych na profesijny étos ucitelov; neprofesionalnu
¢innost manazmentu Skoly prejavujicu sa vzlej komunikacii, planovani, rozhodovani, kontrole
a hodnoteni profesijného rozvoja ucitelov ainé. U ulitelstva mozZe ist napr. o nizku motivaciu a
aktivitu, angazovanost, ako désledok zlych skusenosti s doposial organizovanou podporou
profesijného rozvoja (nizka efektivita). V skolach evalvaciu ucebnych potrieb sprevadzaju aj niektoré
negativne aspekty:
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= Evalvdacia sa vobec nerobi. Na evalvaciu je potrebna odbornd erudicia, ktorou manazment
Skoly nedisponuje, preto tato faza chyba a proces podpory sa zacina planovanim, ktoré sa
opiera o predpokladané, nie skuto¢né ucebné potreby. Alebo sa evalvacia nerobi preto, aby
sa nemuseli priznat a uspokojovat ucebné potreby zamestnancov v organizacii ¢o vyZaduje
zvySené financné ndklady. Ale aj preto lebo manaiment ma zlé skidsenosti z minulosti
z neefektivheho profesijného rozvoja a nulovych dopadov na zlepSovanie pracovnych
vysledkov. Méze ist aj o konzervativizmus a neochotu inovacénymi pristupmi zmenit podporu
profesijného rozvoja zamestnancov v organizacii v duchu modernych trendov.

= Evalvdcia podla hesla , aké vzdelavanie robia ini“. Existuju vzdeldvacie témy, ktoré su
povazované za Standardné, ktoré je vhodné robit vidy (,ni¢ sa tym nepokazi“). Ak
manazment nemad iné informacie, pouZije témy ako napr. ,efektivna komunikacia“,
,budovanie timu“, ,timova praca“, ,vedenie [udi, ,rieSenie konfliktov”, ,Casovy
manazment” a dalsie. Pravdepodobnost, Ze tato intervencia zasiahne skuto¢né potreby je
vsak nizka.

=  Evalvdciu robi manazment vyhradne zo svojej pozicie — ,sme odbornici na vSetko”. Veddci
pedagogicki zamestnanci bezprostredne pozoruju situdciu na Skole, niektoré prejavy
povaZuju za silné podnety (nasvedcujluce o ucebnych potrebach) a oznacia ich ako hlavnu
rozvojovu potrebu. Problém nastdva vtedy, ked' sa jeden z nedostatkov povazuje za urcujuci a
ostatné sa bagatelizuju (dané individualnou citlivostou na niektoré prejavy). Vysledkom je, Ze
sa rie$i potreba, ktora nie je objektivna. Specifickym problémom je, ak st skuto¢né potreby
nevzdelavacieho charakteru (organizacné problémy, nedostacujuce technické vybavenie, zlé
materidlne vybavenie a iné systémové nedostatky v riadeni skoly, ktoré sa nedaju odstranit
vzdeldvanim).

= Evalvacia sa robi vyhradne podla navrhov od zamestnancov. Zamestnanci maju nielen
profesiondlne motivy, ale aj motivy osobné (Zelaju si napr. kurz jazyka, aby mohli sledovat
zahrani¢nu televiziu alebo cestovat; kurz ekonomiky, aby mohli zac¢at sami podnikat; odborny
kurz, ktory vyuZziju u nasledujdceho zamestnavatela a pod.). Tieto motivy treba odfiltrovat od
profesiondlnych motivov.

= Evalvdaciu vykona nadriadeny v zmysle ,jav a podstata”. Skiseny manazér vie, Ze existuju
prejavy, ktoré su zjavné a ich pri€iny, ktoré su skryté. Nema zmysel riesit prejavy, ale ich
pric¢iny. KedZe nadriadeny spravidla vidi naliehavé ulohy, ktoré zamestnanci nedokazu ihned
riesit spaja to s nedostatkom kompetencii a stava sa ,, advokatom” rozvoja. Podpora je vsak
kratkodobd (do vyrieSenia problému). Dalej napr. manazér nedokdze posudit podstatu
skutocnej potreby (organizuje pre zamestnancov kurz komunikdcie, ale problémom je jeho
neochota komunikovat, nie neschopnost komunikovat = potreba v oblasti postojov, nie
vedomosti alebo zruc€nosti). Alebo primarna ucebnd potreba sa tyka manazérov, nie
zamestnancov vtedy, napr. ak systém odmenovania neodmenuje timovu pracu, je zbytocné
organizovat pre [udi kurzy timovej prace (ide o nevzdelavaciu potrebu).

Casto nie su zistené problémy v praci priznakom rozvojovej potreby, ale spocivaju v oblasti
napr. organizacie prace. Preto nema vyznam robit rozvojové opatrenia v situacii, ked problémom su
nerozvojové potreby. Najprv je potrebné riesit potreby, ktoré nemaju rozvojovy charakter az potom
robit dalSie opatrenia. Inak hrozi, ze podpora rozvoja bude neulcinnd abude znehodnotena
zmysluplnost profesijného rozvoja na Skole. Skutotna ucebna potreba moze byt pri tych istych
priznakoch v celkom réznych oblastiach. Ten, kto robi evalvaciu, musi uvazit rozlicné moznosti a
overit ich podrobnejsim prieskumom, napriklad formou osobného interview. Musime uvazit, ze
evalvacia rozvojovej potreby je na zaciatku cyklu podpory a ak nie je urobena dobre, nie je uz tuto
chybu mozné korigovat v dalSich krokoch a podpora rozvoja nedosiahne ciel. Na lepSie porozumenie
tomuto pristupu uvedieme priklad: Ak sa manaZment sSkoly opakovane staZuje na pretaZzenie a
nedostatok casu, existuju viaceré mozZnosti. Ak si nedokdzu vhodne rozvrhnut pracovny cas je
potrebné intervenovat v oblasti manaZmentu ich vlastného casu. Ak je ich riadiaci Styl nevhodny (napr.
zapricinuje neskoré zaciatky v rieseni uloh, zIu ¢asovu koordindciu uloh podriadenych) potreba leZi na
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oblasti zmeny ich Stylu riadenia. Ak su ich podriadeni mdlo pripraveni na riesenie pracovnych uloh,
nadriadeni im neméZu zverit ciele, ale iba ddvat pokyny a kontrolovat ich; vtedy je potreba v oblasti
podpory rozvoja podriadenych. Ak je struktura organizacnych utvarov nevhodnd alebo definovanie
kompetencii je duplicitné a nepokryvajuce potreby organizdcie je potrebné urobit zmeny v strukture
Utvarov a zdsahy do organizacného poriadku (vtedy nejde o rozvojovu potrebu).

Priklady potrieb, ktoré nemaju uéebny charakter, ale m6zu ovplyvriovat vykon pracoviska alebo
zamestnanca:

e zamestnanci nepracuju na pozicidch zodpovedajucich ich kvalifikacii a odbornosti;

e manazéri pouzivaju nevyhovujice riadiace a sebariadiace postupy (vo vztahu k potrebam
profesijného rozvoja);

e dvaja veduci kladd na zamestnancov vzajomne nezlucitelné poZiadavky;

e ergonomické faktory vplyvajlce na nekvalitu alebo mald vykonnost v pedagogickom procese;

e konflikty medzi funkciami v doésledku nejasne definovanej prace a pravomoci;

e nedostatocné vybavenie pracovisk, nevhodné pracovné a didaktické prostriedky;

e nefungujuci informacny systém v organizacii a komunikacia medzi dtvarmi;

e nevhodna zostava oddeleni a funkcii

e nevhodné pracovné postupy nadriadenych i podriadenych zamestnancov;

e nevhodny systém odmernovania zamestnancov;

e nevhodny vyber a umiestiiovanie zamestnancov;

e poziadavky na pracu zamestnancov od nadriadenych su vzajomne nezlucitelné;

e  prilis hierarchicka struktura organizacie;

e prili§ podrobné alebo naopak prilis vSeobecné pracovné instrukcie;

e problémy konkrétnych zamestnancov v sikromnom Zivote ;

e slaba finanéna motivacia zamestnancov;

e Strukturdlne zmeny, ktoré nie su vysvetlené, navzdjom koordinované;

e vykyvy pracovnej vytazenosti zamestnancov;

e zastarand technoldgia;

o zlé fyzické pracovné podmienky a désledky na psychiku zamestnancov (stres spésobeny
hlukom, teplotou, stiesnenym priestorom, osvetlenim a i.).

Vypocet nie je Uplny, ale iba inspirativny a treba to chapat vzhladom na uréité pracovisko, nie
absolutne. Napriklad konflikty medzi dvomi funkciami su pre nich dvoch nevzdeldvacou potrebou
(treba im upravit pravomoci), ale mdzu indikovat vzdelavaciu potrebu u niekoho, kto ma na starosti
definovanie pravomoci (ich nadriadeny). Priznaky signalizujlce pritomnost rozvojove]j potreby v skole
su napriklad: zlé pracovné vysledky (nizka kvalita vychovno-vzdeldvacieho procesu a jeho vystupov)
spOsobené nedbalostou zamestnancov, nedodrziavanim terminov, vnitornych organizaénych noriem
(pracovny poriadok), nedodrziavanie optimalnych pedagogickych postupov, nizka motivacia alebo
informovanost o programe a cieloch skoly, nejasné kritéria na kvalitny proces vyucby a jeho vysledky,
nevhodna organizdcia pedagogického procesu, neefektivna komunikacia vyvoldvajuca spory, napatie,
staznosti (aj rodicov), vysoka fluktuacia alebo opotrebovanost (syndrém vyhorenia), profesijny rozvoj
zamestnancov bez priameho dopadu na efektivitu vyucby Ziakov.

Na tomto mieste je doleZité poukazat na dalsi vyznamny determinant kvality podpory
profesijného rozvoja, ktory ovplyviiuje celkovy kontext evalvéacie u¢ebnych potrieb ucitelstva na Skole
— kultdru gkoly (organizaénd kultdru). Sutdkova — Ferencovd — Rovhianova (2019) prezentuju tzv.
inovativnu kultdru uciacej sa Skoly ako koncept plne vyhovujuci aj ndSmu ponatiu prostredia
a podmienkam, v ktorych sa mdze Uspesne rozvinut podpora profesijného rozvoja ucitelstva. Ide ajo
Styl, akym vedenie Skoly riadi tieto procesy (je zrejme totozny alebo velmi blizky celkovému
preferovanému Stylu riadenia Skoly). Tradi¢né Clenenie Stylov riadenia (autoritativny, demokraticky
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a liberalny) sucasna odborna literatura rozsirila o participativny, resp. deliberativny Styl. Tieto prejavy
su nielen organiza¢nou charakteristikou, ale vyjadrujic aj hodnotovu orientdciu Skoly (Novak 2015).
Pre andragogicky kontext podpory procesov ucenia sa v organizacii z vysSie uvedenych vychodisk
vyplyva Schéma 17, ilustruje tri Grovne, ktoré su sicastou stratégie a kultiry organizacie. Na najnizsej
urovni je individudlne ucenie jednotlivcov alebo pracovnych timov, ktoré na svoje efektivne
fungovanie vyZaduje podmienky (organizacné, technické a psychosocialne) vytvarané manazmentom
aj spomocou vnutroorganizacnych dokumentov. Obe uUrovne moéZu efektivhe fungovat len
v podmienkach stratégie, ktord podporuje v celej organizacii profesijny rozvoj a kde je ucenie sa
zamestnancov vyznamnou sucastou hodnot zdielanych v celej organizacii.

Schéma 17 Tri Urovne podpory ucenia sa v stratégii a kultlre organizacie

-

~

Stratégia a kultura pracovnej organizacie
( N\
Stratégia Organizacné, technické a psychosocialne
podpory odmienky a podpora ucenia sa na pracovisku
profesijného P y a podp P
rozvoja
zamestnancov Organiza¢né (. v . . )
i )| | dokumenty Urovne ucenia sa na pracovisku
Hodnota ManaZment individualne orga(:II(zuacir:]((e)\l;lgeme
WEEE 5 podpory (seba/teba) uéenie pINove, -
v kultdre (uéenia sa) kolaborativne ai.)
organizacie \ \. )j

N

Zdroj: Pavlov — Kryston
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4.3 Etapy evalvacie ucebnych potrieb ucitel'stva

Evalvacia ucebnych potrieb ucitelstva je z pohladu realizatora (externého alebo interného
vykondvatela) i objednavatela (8koly) procesom, ktory ma spifiat uréité principidlne poziadavky na
jeho spolahlivost (reliabilita) a platnost (validita). Tomu najviac vyhovuje model vedeckého skiimania
a metodika etdp vedeckej prace:

e stanovenie vyskumného problému, vyskumnych otazok (kvantitativny, kvalitativny, zmieSany
dizajn);

e informacnad priprava vyskumu (zhromazdenie relevantnych zdrojov, podkladov a dékazov);

e volba a priprava vyskumnych metdéd;

e zber a spracovanie dat;

e vyhodnotenie a interpretacia zhromazdenych dat;

e vyskumnd sprava.

Metodoldgia vedeckej prace v edukacnych vedach ndm ponuka bohaté teoretické poznatky
a Studium vysledkov vedeckych vyskumov, ktoré mézu byt pre evalvaciu uéebnych potrieb ucitelstva
inSpirativne. Bontova (2015 s.9-10) naznacuje, Ze identifikacia vzdelavacich potrieb predchadza ich
analyze. ldentifikacia vzdelavacich a rozvojovych potrieb je impulz veduci k zmene (neuvedomené sa
stava vedomym). Poznanie aktudlneho stavu mdze, no nemusi viest k potrebe ucit sa a vzdelavat sa.
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Ak je stav z réznych priéin vyhovujuci, otvorenost uceniu sa (zmene) a vzdeldvaniu (potencidlnemu
riziku zmeny) nemozno ocakavat. Analyza vzdeldvacich a rozvojovych potrieb vyZaduje spoznanie
organizacnej kultiry a otvorenost systému analytikovi. Analyzu oznacuje za prvy zo Styroch krokov
cyklu vzdeldvania a rozvoja v organizacidch. Spojenie vzdeldvacie a rozvojové/ucebné potreby
umoziiuje rozsirit priestor edukacnej reality (vratane procesov informalneho udenia) a umoiznuje
otvorene vnimat kategorie, ktoré sa vynaraju v oblasti skisenostného ucenia a jeho efektov.

Proces evalvécie ucebnych potrieb sme z hladiska logiky a postupnosti jednotlivych krokov
rozdelili do niekolkych etap. Budeme hovorit o diagnostike ucebnych potrieb, ktord predchadza ich
analyze a tato sldZzi na identifikdciu potrieb spocivajucu v priradeni (diagnostikovanych
a analyzovanych) ucebnych potrieb prislusnym jednotlivcom alebo skupindm (organizacia, tim)
s uréenim ich uloh, terminov a zodpovednosti (Schéma 18). Dalej popiseme vietky etapy procesu
evalvacie s ohladom na Specifické podmienky Skolskej organizacie .

Schéma 18 Etapy procesu evalvdcie ucebnych potrieb

4 Y4 Y4 )

Identifikacia u¢ebnych

Diagnostika uéebnych Analyza trieb
potrieb ucebnych potrieb P
. . y R . . (priradenie ucebnej
(Co/kto ndm moze (zdovodnenie preco potrebe adekvatnej
SVEdé!t’? Zisvtel.ﬁ rOdeieh,J potreba vznikla, ako sa metddy, formy intervencie
medzi tym Co je a co m3 prejavuje, aké ma u jed;lotlivcov timov
byt) dosledky) f ’

\ j \ j \ organizdcie) j

Zdroj: Pavlov — Valent 2020, s.4

Pre nazornost andragogického pristupu sme zvolili schematické vyjadrenie (Schéma 19),
ktoré obsahuje tri roviny procesu evalvdcie. Prvd odkazuje na filtrovanie tych potrieb, ktoré su
preukazatelne zvladnutelné, riesSitelné, napravitelné intervenciou do procesov ucenia sa
zamestnancov a zistime ich diagnostikou a analyzou ucebnych potrieb. Druhd rovina spociva v
identifikovani rozvojovej potreby, tzn. priradeni optimalnej andragogickej intervencie (vychovy,
vzdeldvania a poradenstva), ktord zasiahne tretiu Uroven (organizaciu, pracovny tim, jednotlivca).
Prirodzene po tychto krokoch proces plynule prichddza do poslednej Urovne, ktorou je manazovanie
cyklu planovania, realizacie, kontroly vysledkov a opatovnej analyzy ucebnych potrieb zamestnancov
v organizacii.
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Schéma 19 Hierarchicka struktidra komponentov procesu evalvacie u¢ebnych potrieb

Diagnostika a analyza deficitu ucebnej potreby na urovni organizacie
(o, preco chyba?)

Riesitelné inak nez u¢enim (strategické,
persondlne, finan¢né, organiza¢né ainé
zmeny v organizacii)

Riesitelné u¢enim (vychovou, vzdeldvanim
a poradenstvom)

Identifikacia nasytenia uéebnej potreby (¢im uspokojit?)

Vychovou Vzdelavanim Poradenstvom

Strukturalne komponenty (kto, kedy, ¢o a ako vykona?)

Organizacia Pracovné timy Jednotlivec

ManazZovanie cyklu: planovanie, realizacia, kontrola, evalvdcia vysledkov

Zdroj: Pavlov — Kryston

4.3.1 Diagnostikovanie ucebnych potrieb

Ako sme uZ uvideli vyssie, v odbornej literature je ponatie procesov ,diagnostikovania®,
,analyzovania“, ,mapovania“, ,identifikacie” ¢i ,auditu” vzdeldvacich potrieb zamestnancov znacne
roznorodé. Povazujeme za spravne priblizit ¢itatelom zakladné teoretické vychodiska, tak aby im
poskytli zakladné informécie o tychto pristupoch. Standardne v praxi ide o rozhodnutie na akej
Grovni (zamestnancov, timov i organizécii), v akej hibke budu zhromaidované relevantné ddkazy
dokumentujuce aktualny stav potrieb a aké techniky pritom budu pouZzité. Bartorkova (2007 s.53)
uvadza, Ze pri identifikacii vzdeldvacich potrieb existuju dva pristupy. Sociologicky terénny vyskum,
pri ktorom sa najcastejSie vyuziva dotaznik, rozhovor, pozorovanie a pod. (na vzdeldvacie potreby sa
pytame priamo zamestnancov, ich nadriadenych, podriadenych, kolegov, klientov atd.) alebo
aplikacia kompetenéného pristupu k rozvoju ludskych zdrojov v organizacii, ktora vyzaduje rozpisat
obsah vzdeldvania do suboru kompetencii. Ide o pracu s dokumentami, literaturou, ¢im ziskame tak
vSeobecné poziadavky na pracovné miesto — tzv. konstrukt kompetencii. Identifikacia kompetencii sa
uskutocnuje prostrednictvom urcenia Specifického profilu kompetencii, tzv. kompetenéného modelu.
Oba pristupy maju svoje Specifické postavenie a zameranie. Vzhladom k ndSmu — andragogickému
referenénému rdmcu viac vyhovuje prvy pristup. Druhy — kompetencny je v aplikdcii viac vyuZitelny v
personalistike, komplexnym ponatim rozvoja ludskych zdrojov. Bartorikova (2007) odporuca vyuzitie
technik analyzy podla Prokopenka a Kubra; podla Belcourtovej a Wrighta alebo Buckleyho a Capla.

Techniky analyzy podla Prokopenka a Kubra (1996 s.122):
= VSeobecny pristup: analyza problémov, porovndvanie, stanoviska expertov.
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= |ndividudlne techniky: analyzy pracovnej naplne, popisy prdce, testy a skusky, dotazniky,
rozhovory, pozorovanie, kritické udalosti, hodnotenie vykonnosti a dalsie.

= Skupinové techniky: porady manazérskych timov, skupinové porady a diskusie, Studijné
skupiny, skupinové projekty, simuldcia, modelovanie a analyza spravania.

= QOrganizacné techniky: analyza evidencie sprav, buddcich trendov a mozZnosti,
medzipodnikové porovnavanie, diagnéza podniku, audit manazérskych postojov a klimy,
organizacny rozvoj a dalsie.

Belcourt a Wright (1998) definuju tri druhy analyzy vzdelavacich potrieb (Schéma 20):

1. Analyza na urovni firmy ako celku (organizacna analyza). Tato analyza zahfna analyzu firemnych
a personalnych planov, ako aj analyzu hodnotenia / posudzovania pracovného vykonu.
Hodnotenie pracovného vykonu prebieha na drovni firmy, pretoze firma na zaklade svojho
systému hodndt posudzuje, ako pracovnik tieto hodnoty pri vykone svojej prace akceptuje. Tato
analyza podmienuje existenciu stratégie firmy, na zdklade ktorej sa neskor tvori aj plan
personalneho rozvoja, ktory sa realizuje pomocou Ciastkovych planov (plan tykajuci sa
vzdeladvania zamestnancov a plan tykajuci sa kariéry zamestnancov). Predmetom analyzy su
organizacnd Struktdra firmy; zuZitkovavanie kvalifikdcie pracovnikov a ich konkrétneho
pracovného casu; efektivnost firmy — naklady spojené s pracou, kvalita vystupov, buduce
tendencie a prileZitosti v danej podnikatelskej oblasti; systém hodndt firmy, to ako ich akceptuju
pracovnici a pod. Informacie ziskavame z dokumentov organizacie ako su ciele, plany, udaje
o organizacnej Strukture, vyrobnom programe, trhu, zdrojoch (materidlne, finanéné a ludské
zdroje), pocet, Struktira a pohyb pracovnikov, planovanie ludskych zdrojov a nastupnictvo,
Statistika, vyuZivanie kvalifikicie a pracovnej doby, praceneschopnost, produktivita, kvalita a
vykon, organizacné zmeny Utvarov, plany inovacii, zavadzanie novej techniky a technoldgie,
marketingové plany atd.

2. Analyza na urovni pracovnych pozicii / pracovnych miest. Je to analyza pracovnych miest
urcenych na vzdeldvanie. Jedna sa o dokladné skimanie obsahu prace a konkrétnych ndrokov na
pracovnika, ktoré su pozadované pre Uspesny vykon prace na konkrétnej pracovnej pozicii. Tato
analyza umoznuje vidiet celistvy obraz o naplni a pozZiadavkach vykonavanej prace. Touto
analyzou na konkrétnom pracovnikovi a jeho pracovnom zaradeni, zistime aj vSetky neimernosti
v jeho vedomostiach a zru¢nostiach. Taktiez sa mézu preukazat problémy, ktoré by mohli byt
prekazkou pre osvojenie a vydarené uplatnenie poZadovanych zru€nosti a vedomosti. Vysledok
tejto analyzy vymedzuje vlastnosti, ktoré by mali byt vlastné pracovnikovi na konkrétnom
pracovhom mieste, aby tuto pracu mohol vykonavat efektivne. Ak v obsahu, ¢ v podmienkach
prace nastane zmena, prindsa to so sebou aj nové poziadavky, ktoré je nutné pre daného
zamestnanca zaistit podporou jeho dalSieho rozvoja. Zdrojom informécii si popisy pracovnych
miest, ich Specifikacia, informacie o Style vedenia ariadenia, kultdre pracovnych vztahov,
rozhovory a konzultacie s terajsimi i byvalymi zamestnancami a manazérmi.

3. Analyza na drovni jednotlivcov. Ma funkciu primdrneho zdroja informdcii o potrebnom rozvoji
zamestnancov. Kazdy zamestnanec ma v suvislosti s vykondvanou pracou individudlne potreby
vzdeldvania, na zaklade uUrovne jeho vzdelania, skusenosti a osobnostnych charakteristik. Po
zisteni individudlnych potrieb je mozné nasledne vytvorit napr. individualny rozvojovy program.
Zdrojom informacii mézu byt zdznamy o hodnoteni, o pohovoroch so zamestnancom, jeho
vzdelani, plneni kvalifika¢nych poziadaviek, absolvovani vzdelavacich programov, vysledky testov
a prieskumov, v ktorych sa zobrazuju postoje, ndzory a potreby jednotlivych zamestnancov.
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Schéma 20 Zakladny cyklus systematickej podpory profesijného rozvoja zamestnancov v organizacii

Vychodiska a predpoklady

Stratégia a politika podpory
profesijného rozvoja
zamestnancov v organizacii

Vytvorenie organizacnych a
inStituciondlnych predpokladov
profesijného rozvoja

Cyklus

Evalvacia ucebnych potrieb

zamestnancov organizacie ‘

Vyhodnocovanie vysledkov Planovanie profesijného
prof. rozvoja, efektivnosti rozvoja

rozvoiovvch programov

A
Realizacia profesijného rozvoja 4—‘

Zdroj: Upravené podla Belcourtova a Wright 1998, 5.260

A 4

Analyzu vzdelavacich potrieb autori Buckley a Caple (2004 s.70) rozlisuju podla toho, ako hlboko
skima problémy a z toho vyvodzuju tri druhy:

1. Komplexna analyza — je kompletnou analyzou zamestnania v organizacii. Ide o skimanie mnohych
aspektov prace organizacie (vykonu profesie) tak, aby sa vytvoril Uplny, detailny zdznam o kazdej
pracovnej Ulohe, ktorad spolu s vedomostami a zruénostami je predpokladom efektivneho vykonu
pracovnej ¢innosti. Vysledkom je detailny popis ¢innosti spojenych s pracovhym vykonom, pripadne
navrh zlepsenia, zefektivnenia prace.

2. Analyza klucovych otazok — skima zakladné otdzky, ktoré sa tykaju vykonu zamestnania,
pracovnej pozicie. Vysledkom je identifikacia klicovych otdzok a navrh moznosti vzdelavania. Ide o
pristup, ktory sa vyuZiva hlavne u manazérskych funkcii pozostdvajucich z mnohych c¢asto sa
meniacich uloh, ktoré su rézne vyznamné pre dosiahnutie vysledku. Vystupom analyzy klicovych
otazok moze byt navrh kompetenéného modelu, ktory slizi pre pripravu rozvojovych aktivit,
hodnotenie i vyber zamestnancov.

3. Analyza zamerana na problémy — je orientovana len na aktudlne problémy, ktoré je potrebné
ihned' riesit. Ide o reaktivny pristup, kde sa pozornost sustreduje na pracovny vykon, ktory je pod
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uroviiou ocakdvanych vysledkov (identifikacia pric¢in vykonnostnych problémov v pracovnych
¢innostiach vykondvanych zamestnancom, v kvalite a mnoZstve produktov, sluZieb a pod).

Vysie uvedené poznatky z odbornej literatury o trovni a hibke analyzy vzdeldvacich potrieb
zamestnancov v organizacii sa plne uplatiuju v personalistike, rozvoji ludskych zdrojov. Je zrejmé., ze
ide o Siroky zaber, ktory ma teoretické ukotvenie, tradiciu aplikacie v praxi manazmentu préce
s fudskymi zdrojmi. Nema vsak vyhradne andragogicky charakter lebo pracuje aj s inymi faktormi (nez
len procesmi u€enia sa zamestnancov). Pre nase ponatie su vsak tieto pristupy insSpirativne z tychto
dovodov:

= Umoznuju porozumiet pohladu inych vied na udlohu vzdelavania arozvoja cloveka
v Specifickom pracovnom prostredi.

®  Zasadzuju vzdeldvanie arozvoj ¢loveka do SirSich socidlnych, pracovnych a ekonomickych
suvislosti.

= \yuZivaju nastroje, v ktorych priamo ¢i nepriamo intervenuju do procesov ucenia sa dospelych.

= QOptimalizuju vztahy ¢loveka vo svete prace a zamestnania na zdklade vedeckého skimania
a aplikacie jeho vysledkov do praxe.

Vratme sa k andragogickému pohladu, ktory spoéiva v dékladnom skidmani uéebnych
potrieb naviazanych na procesy ucenia sa zamestnancov v organizicii ajeho zlepSovani.
Diagnostikovanie ucebnych potrieb je procesom:

= rozpozndvania, urcovania predmetu diagndzy, ktorymi mézu byt produkty (dokumenty,
vysledky ainé); procesy (manaZovania, komunikacie ainé); persdény (aktéri: manaZment,
ucitelia, rodicia, Ziaci, zriadovatelia, inSpekcia a ini); prejavy (nazory, postoje, skusenosti,
sposobilosti, kompetencie); podmienky (organizacné, materidlne, financné) vyuzitelné
v referen¢nom ramci evalvacie (podpore profesijného rozvoja);

=  zhromazdovania dbkazov, ktoré je moiné v procese evalvacie vyuzit na uplatnenie
diagnostickych metdd zberu dat, udajov a informacii.

V prostredi Skolskej organizacie su vyuZitelné zdvery Hronika (2011 s.135-142), ktory
odporuca identifikovat vzdeldvacie i rozvojové potreby na Urovni organizacie a jednotlivca, lebo len
sulad ich zaujmov zaruci bezproblémovy postup k dalsej faze cyklu — dizajnu vzdelavacej aktivity.
Preto je potrebné poznat stratégiu organizicie a hodnotenia pracovnikov aich vykonnosti (ako
vstup). Potreby navrhuje identifikovat z troch aspektov: subjektu vzdeldvania (individudlne potreby
a Zelania); poziadaviek vyplyvajucich z funkcie (hodnotenie, nesulad medzi narokmi prace a realnymi
sposobilostami); buddcnosti (o¢akavaného, planovaného profesijného a kariérového rastu). Podobne
Horvathova Suleimanovd — Woj¢ak — Polakova (2019 s.28-29) odporucaju uvedené procesy na
urovni organizacie zamerat na strategické ciele, organizacnd kultiru, organizacné zdroje
a podmienky a pritom zvazit vsetky so vzdeldvanim suvisiace finanéné, ¢asové, spolocenské, politické
obmedzenia a organizaéné priority. Serak — Dvorakova (2009 s.84) odporuéaju evalvaciu rozvojovych
potrieb vykonat na vSetkych troch Grovniach nielen zvlast, ale najvhodnejsie je ich kombinovat.
Prusdkovd (2000 s.23-24) odporuca venovat sa evalvacii potrieb na troch drovniach: na drovni
organizacie ako celku, skupin (oddeleni, timov) a pracovného vykonu jednotlivcov. Jej odporucania su
adaptovatelné na podmienky skolskej organizacie takto:

= Na urovni Skoly (organizacie ako celku) ide o evalvaciu stratégie Skoly rozpracovanej v jej
poslani, dlhodobych viziach, cieloch; prostredia, v ktorom ponuka Skola svoje sluzby
(legislativa, konkurencia, komunita); alokacie fudskych zdrojov, ktoré ma skola k dispozicii
alebo bude potrebovat; kultiry organizicie a zdielanych hodnét v Skole. Vsetky tieto
komponenty skimame zaspektu — nasho referenéného ramca (podpory profesijného
rozvoja).
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= Na urovni pracovnych timov v skole (napr. metodické, poradné, vykonné organy a iné
pracovné timy na Skole) ide o evalvéciu roznych prejavov, vysledkov ich prace, pre ktoru sluzi
ako dobra navigdcia nas referencény ramec — model podpory profesijného rozvoja ucitelstva
na Skole.

= Na urovni jednotlivca Prusdkova (2000 s.25-34) odporicéa zhromazdit informdacie, ktoré
vypovedaju o vykonnosti, popisuju jej o¢akdvanu Uroven. V ucitelskej profesii sa na rozdiel od
inych profesii az v poslednych desatrociach vytvaraju inventare spésobilosti (kompetencii),
ktoré by mal ucitel na prislusnom stupni $koly mat osvojené, aby spifial $tandardné
poziadavky na pedagogicky vykon. U¢ebné potreby na Urovni zamestnanca spocivaju v jeho
profesijnych kompetenciach, diferencii medzi formalne vymedzenymi poziadavkami
v profesijnom Standarde a aktualnom pracovnom vykone. Vzhladom na referenény ramec —
Model podpory profesijného rozvoja si budeme vsimat tie u¢ebné potreby, ktoré priamo
suvisia s profesijnymi kompetenciami, ktoré su obsiahnuté v navrhu casti profesijného
Standardu pedagogického zamestnanca — Sebarozvoj.

Po rozhodnuti manaZmentu Skoly pristupit k zistovaniu ucebnych potrieb (na akejkolvek
urovni), je potrebné disponovat siborom vhodnych metdd, ktorych aplikdcia umozni uréenie zdroja
informdcii, zhromaZdenie relevantnych dat ainformdcii, ich analyzu a ndsledne identifikovanie
dalsich krokov k uspokojeniu uc¢ebnych potrieb. Palan (2002 s.14—15) uvadza, Ze na urcovanie potrieb
je vhodné poufit viacero metdd:

=  metddu prace v teréne (ziskavanie podkladov priamo na pracovisku);

= metddu historickd (analyzu vyvoja daného javu ¢i procesu s moznostou vyuZitia aproximacie, t. j.
analogického vymedzenia);

= metddu porovnavaciu — typologickl (vytvaranie typov podla vybranych znakov a porovnavanim
medzi sebou sa zistuju pri¢iny rozdielov a nasledne vyvodzuju zavery);

= metdda experimentdlna (zdmerne su vyvolavané zmeny v uréitom procese a sleduje sa niekolko
skupin zamestnancov, ktoré maju rovnaké podmienky, niektoré skupiny sa vzdelavajd, iné nie
a porovnava sa rozdiel vo vykonnosti);

= metdda monografickd — kauzalna (vSestranna a podrobna analyza jedného alebo malej skupiny
podobnych prikladov — kduz) .

Experti pouZivaju vhodné metddy popisujice aktualny stav na zistenie vsetkych indikatorov
aktualneho ,modelu podpory” na skole avypracuju analyzu ucebnych potrieb, z ktorej dedukuju
deficit medzi o¢akdavanym a aktualnym stavom, ktory vyjadruje potrebu nevyhnutnd na uspokojenie,
nasytenie, saturaciu ucebnych potrieb. Tieto metddy su univerzdlne zname, ale ich aplikacia na
ucebné potreby ucitelstva mda svoje Specifikd. Ide najmd o dotaznik — prieskum
nazorov, postojov, poziadaviek vo vztahu k u¢ebnym potrebam; obsahové analyza textov suvisiacich
a vypovedajucich o u¢ebnych potrebach; individudlne a skupinové rozhovory o ucebnych potrebach
s roznymi aktérmi, pozorovanie priebehu individualnych a skupinovych prejavov v préci (pedagogicka
¢innost, pracovné porady, zasadnutia a diskusie) a uéeni (napr. tvorba a zdielanie u¢ebnych obsahov,
ich evalvacia apod.). Vtejto Casti strucne klasifikujeme metddy, ktoré su vyuZitelné v procese
diagnostikovania ucebnych potrieb zamestnancov. HlbSie priblizZime len vybrané metédy, ktoré su
podla naSich praktickych skdsenosti v manazérskej praxi malo vyuZzivané (obsahova analyza textov
a fokusové skupiny), ostatné metddy analyzovat nebudeme z dévodu, Ze k nim existuje mnozstvo
zdrojov odbornej literatury. Uvadzame prehlad metdd, ktoré su podla nds vhodné na vyuZitie
diagnostiky u¢ebnych potrieb v naSom referenénom ramci:

¢ hodnotenie profesijnych kompetencii podla profesijného Standardu;

e dotaznikovy prieskum na vzorkach cielovych skupin;

e rozhovor (interview) s jednotlivcom alebo so zastupcami cielovych skupin (focusovy,
ohniskovy rozhovor);
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e pozorovanie priebehu prace, ucenia sa jednotlivcov a pracovnych timoy;
e obsahova analyza dokumentov a inych informacnych zdrojov organizacie a jednotlivcov.

Hodnotenie profesijnych kompetencii podla profesijného standardu (ast Sebarozvoj) méze
za presne vymedzenych podmienok efektivne fungovat ako kritérium posudzovania u¢ebnych potrieb
ucitelstva. Na narodnej Urovni bol vroku 2017 ministerstvom schvéleny subor profesijnych
$tandardov pre vietky kategérie v ucitelskej profesii (MSVVaS SR, 2017) ako klucovy komponent
profesijnej kariéry na vytvorenie spolahlivého nastroja na diferencidciu a gradaciu profesijnych
kompetencii. Koncept Standardizécie predstavuje oblast integracie profesijnych Standardov do
komplexného systému podpory profesijného rozvoja uditefov a ich kariérového rastu Paviov (2013
5.96). Opiera sa o myslienku, Ze je mozné profesijné $tandardy konstruovat a formulovat tak, aby
postihovali dynamiku rozvoja profesijnych kompetencii ucitela v celej zlozitosti a komplexnosti na
jeho profesijnej ceste. Koncept pracuje s maximalistickou predstavou, Ze je redlne zachytit a vyjadrit
na vzostupnej (gradacnej) linii pozorovatelné a identifikovatelné rozvoja schopné profesijné
kompetencie ucitefov. Struktira profesijného $tandardu vychadza z predpokladu, Ze kazdy vyssi
kariérovy stupen obsahuje Uroven kompetencii nizSich kariérovych stupriov. Napriek tomu, Ze sa
systém nazyva kariérovy (teda gradac¢ny v zmysle kariérovych stupriov) mal by smerovat k budovaniu
kariéry ucitela, ktorad spociva predovsetkym v jeho pedagogickej expertize na vychovu a vzdeldvanie
Ziakov v triede. Zo suboru profesijnych kompetencii ucitela je jeho kompetencia pre sebarozvoj
najviac spata s potencidlom kariéry. Vynatok zo schvaleného profesijného Standardu (Priloha 1)
dokumentuje tu cast poZiadaviek na profesijné kompetencie, ktoré je mozné oznadit (v najsirSsom
vyzname) aj ako kompetencie pre planovanie a riadenie profesijnej kariéry v ucitelstve.

Vzhladom na aktudlne poznanie problematiky sebarozvoja uditefov ajeho potencidlu pre
kvalitny vykon povolania sme presvedceni, Ze profesijny Standard v tejto Casti potrebuje reviziu, ale
nevyhnutné je revidovat aj celkovy model uditelskej kariéry a podpory ucitelstva. Ide najma o tie
oblasti ucitelskej profesionality, ktoré zostali nepovsimnuté, ale su integralnou sucastou budovania
profesijnej identity kaZzdého jednotlivca. Odporucame rozsirit profesijny Standard v ¢asti kompetencii
3.1 (Planovat arealizovat svoj profesijny rast asebarozvoj) ovedomosti zudlohy a Struktiry
kariérovych kompetencii a o spésobilosti zo sebariadenia kariérového rozvoja. V Casti kompetencii
3.2 (Stotoznit sa s profesijnou rolou a skolou) ovedomosti zmetdéd profesijného ucenia sa
a spésobilosti sebariadeného a spolocného ucenia a zdielania pedagogickych skusenosti a inovdcii.

Ako vsak prakticky realizovat postdenie pracovného vykonu (sebarozvoja ucitela) na najnizsej
rovni (jednotlivca) v zmysle prijatého profesijného $tandardu? Opierame sa o pracu Snidlovej (2012,
s.39), ktord inSpirovana Hronikom (2006 s.43) odporuca hodnotenie pracovného vykonu (Tabulka
13), ktoré moze odhalit potrebu rozvoja profesijnych kompetencii na piatich trovniach:

Tabulka 13 Potreby rozvoja zamestnancov v suvislosti s hodnotenim ich vykonu

Uroveri vykonu Charakteristika vykonu

A — Excelentna Excelentna uroven, idedlny stav. Pracovny vykon je na
vynikajucej urovni. Nie je nutné formulovat Ziadnu oblast na zlepSenie.

Vykon presne zodpoveda ocakdvaniam v danej oblasti

B — Optimalna hodnotenia. V niektorych oblastiach je mozné formulovat Ciastkové

moznosti na zlepSenie. UZ nie je mozné formulovat , kvalitativny skok”.
Rozvoj sa zameriava na posilnenie silnych stranok.

C — Postacujtica, S ¢iastkovymi vyhradami zodpoveda ocakdvanému vykonu. Je
minimalna nutné formulovat klti¢ové oblasti pre zlepsenie. Rozvoj sa zameriava na
posilnenie silnych a eliminaciu slabych stranok.
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D - Podpriemerna
limitujica

MozZno konstatovat zakladny rozpor medzi o¢akdvanou a
preukazatelnou Uroviiou vykonu v niektorej oblasti hodnotenia. Je
nutné formulovat systematicky rozvoj na potlacenie slabych stranok.

E — Nedostatocna, Existuju zdsadné rozpory medzi o¢akavanym a realnym vykonom.
ohrozujtica Je nutné formulovat neodkladny rozvoj v danej oblasti od zakladov.

Zdroj: Snidlova 2012, s. 39

V nadvaznosti na realizované hodnotenie je mozné vytvorit prehlad o tom, aké kompetencie
zamestnancom chybaju , resp. na akych drovniach ich maju zvladnuté. Na tento Ucel slUzi tzv. matica
ucebnych potrieb. V horizontdlnom riadku Tabulka 14 su umiestnené vsetky dohodnuté profesijné
kompetencie sebarozvoja avo vertikdlnom si uvedené mend vsetkych zamestnancov s druhou
atestaciou. Vnutro tabulky obsahuje ku kazdému zamestnancovi v urcitej kompetencii priradenu (v
tomto pripade fiktivnu) Groven vykonu, ktord mu stanovili na zaklade posudenia jeho kompetencie
zodpovedni hodnotitelia (veduci metodického orgénu, ¢len vedenia skoly, externy hodnotitel).

Tabulka 14 Matica ucebnych potrieb (ucitel s 2.atestaciou) v okruhu sebarozvoj

Kompetencia 1.Poskytuje 2.Navrhuje 3.Poskytuje 4. Koordinuje
ebarozvoja) pomoc a systémové pomoc a pripravu
poradenstvo rieSenia v poradenstvo vzdeldvania a
pedagogickym oblasti rozvoja pedagogickym a dalsich aktivit
zamestnancom a profesijnych odbornym ucitelov v
odbornym kompetencii zamestnancom a oblasti
zamestnancom pri | pre ucitelov na podiela sa na programu
tvorbe planov ich arovni tvorbe projektov rozvoja skoly,
profesijného predmetovej rozvoja Skoly. vytvara projekty
Meno, rozvoja. komisie, Skoly. spoluprace s
priezvisko réoznymi
zamestnanca partnermi.
J.P. A A B D
B. L. B B D D
K.C C B B E
0.D. D E E E
T.E. A C B D
V.F. C B A D

Zdroj: upravené podla Snidlova 2012, 5.40

Zamestnanec O.D. ma viacero kompetencii hodnotenych podpriemerne alJ.P. len jednu,
z ¢oho vyplyva vnutorna réznorodost pri napliiovani kompetencii sebarozvoja v pedagogickom zbore.
le tieZ vidiet, Ze vsSetci zamestnanci maju podpriemerne hodnotent kompetenciu ¢. 4, z ¢oho pre
vedenie Skoly, ale aj pre nich samych vyplyva potreba cielenej rozvojovej intervencie. V matici
potrieb najdeme aj individuadlny aspekt aj skupinové prednosti/tazkosti a je na vedeni Skoly, aby
zvézila adresnost intervencie, jej formu, metddu, ale aj naliehavost aki ma pre kvalitny pracovny
vykon. Pomenovanie prislusnej urovne vykonu v kompetencii sebarozvoj v tabulke je sice prehladné
a indikuje vysledky prace, ale este ndm nehovori otom, vakej oblasti (vedomosti, zruc€nosti,
skusenosti a postoje) ma zamestnanec nedostatky.

Snidlovd — La$3ak (2020 s.18-19) poukazuji na uplatnenie profesijnych $tandardov

v persondlnej prdaci riaditela Skoly. Z ich ndvrhu je zrejmy rozdiel andragogického (na ucenie
jednotlivca zameraného) a personalistického (na komplexny rozvoj zamestnancov v organizacii)
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pristupu. Tito autori navrhuju'*, aby zékladom preukazovania oboch urovni kompetencii by mal byt

plan profesijného rozvoja ucitela vypracovany na zaklade posudenia Urovne vlastnych kompetencii

voci profesijnému Standardu, reflexia jeho doterajSej profesijnej drahy vratane preukdzania

dosiahnutia kompetencii formou potvrdeni, ¢i osvedieni o absolvovani roéznych vzdeldvacich

programov alebo vzdeldvacich podujati. Posidenie nadobudnutia a vyuZivania kompetencii ucitela

riaditelom Skoly sa mozZe uskutocnit viacerymi sposobmi:

= Hospitacnym pozorovanim - v predhospitacnej faze moéze od ucitela poZadovat jeho pripravu
vratane prislusnej pedagogickej diagnostiky triedy. Na zaklade tychto informacii voli ciel
pozorovania, nasledne pozoruje javy, ktoré preukazuju pritomnost kompetencie (kompetencii)
ucitela a vyberom vhodného pozorovacieho harku zaznamenava vyskyt pozorovatelnych javov.
Klicovym v tomto procese je pohospitaény rozhovor, v ktorom riaditel $koly moze zistit odbornu
uroven ucitela na zaklade jeho odbornej sebareflexie, ako aj schopnost premyslat v alternativach
pri hladani optimalnych postupov.

= Hodnotiacim rozhovorom - ktory mozZe riaditelovi priniest nové poznanie o praci uditela.
Optimdlne je, ak medzi kritériami hodnotenia su napr. vyuZivanie vysledkov pedagogickej
diagnostiky v edukacnom procese, vyuZivanie vysledkov vzdeldvania a profesijného rozvoja vo
vyucovani a pod. Systémovym riesenim moze byt zavedenie hodnotiacich portfdlii, kde ucitel na
hodnotiaci rozhovor pride s ukdzkami svojej tvorivej ¢innosti v oblastiach hodnotenia za prislusné
hodnotiace obdobie. Délezité je uvedomit si, Ze nie je mozné hodnotit kompetenciu, ktora je
potencidlom ucitela (uditel vie, je schopny, dokaze). Hodnotit mbéZeme len jeho vykon, v ktorom
sa prislusna kompetencia prejavuje alebo neprejavuje.

= Rozhovorom s veducim metodického zdruZenia alebo predmetovej komisie - pri fom modze
riaditel zistit pdsobenie uditela v oblasti prieskumno-analytickej cinnosti, tvorbu ucebnych
materidlov pre Ziakov, podielanie sa na tvorbe a inovacii Skolského vzdelavacieho programu,
transfere poznatkov zo vzdelavania, realizovanej pomoci a poradenstve kolegom a pod.

= Zistovanim a vyhodnocovanim spitnej vazby od Ziakov, zakonnych zastupcov Ziakov - toto
moze riaditel zistit z vyhodnotenia riaditelskych testov, vystupov, ako napr. Ziackych projektov, z
verbalneho alebo pisomného opytovania ziakov na spokojnost s vyucovanim, z opytovania
rodiCov a iné.

Posudenie nadobudnutia a vyuzivania kompetencii ucitela riaditelom Skoly moézZe tiez byt
realizované na zaklade vyhodnotenia zapojenia sa ucitela do aktivit a projektov Skoly alebo inymi
sposobmi. DéleZité je poznamenat, Ze riaditel Skoly, vzhladom na to, Ze nie je v neustalom kontakte s
uCitefom a ma len obmedzené informdcie o priebehu jeho vychovno-vzdelavacieho procesu je v
zlozitej situdcii, ked' ma posudit vyuzivanie vybranych kompetencii. Vhodnou formou mdéze byt napr.
posudenie uciteflom predloZenych dékazov z jeho praktickej ¢innosti, ktoré si zaradil do rozvojového
profesijného portfélia. Stcastou postdenia moze byt aj medziroéné vyhodnotenie plnenia planu
profesijného rozvoja utitela a doplfianie profesijného portfélia vhodnymi dékazmi. Popri pozitivach
procesov sebareflexie, sebahodnotenia a hodnotenia profesijnych kompetencii je délezité poukazat
aj na uskalia tohto procesu.

Pre vyuZitie metddy dotaznika uvadzame v Prilohe 2 navrh vyuzitelny pri diagnostikovani
ucebnych potrieb v piatich kategdriach. M6ze posluzit uéitefom na vlastnu reflexiu, ale aj tym, ktori
diagnostikuju ich aktudlny stav a potreby v uceni, aby pripravili vhodné ucebné aktivity a intervencie
na podporu. Ide o tieto kategorie:

C — schopnost sustredit sa, zamerat svoje Usilie na ciele (¢.4,6,11,20,31, 36);

P — schopnost zvazit vlastné potreby a vidiet dosledky svojho ucenia (¢.10, 12, 13, 19, 31, 33, 35);

14V profesijnom standarde, v oblasti 3 — Profesijny rozvoj su stanovené dve kompetencie: 3.1
Planovat a projektovat svoj profesijny rast asebarozvoj a 3.2 Stotoznit sa s profesijnou rolou
a Skolou.
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M — schopnost motivacie (¢. 8,15,16,26,29,32);

R — schopnost sebadiscipliny, sebaregulacie (¢. 1, 17,21,24,30,34);
E — schopnost ovladat svoje emdcie (€. 2, 7, 22, 23, 25, 28);

S — schopnost sebadévery, sebapoznania (3, 5, 9, 14, 18, 27).

Metddu rozhovoru mdézeme v diagnostike ucebnych potrieb uplatnit napr. vo fokusovej
(ohniskovej) skupine®® — focus groups (resp. interview s fokusovou skupinou) je kvalitativha metdda,
ktorej ciefom je:

= ziskat ¢o najhodnotnejSie Udaje od Ucastnikov prostrednictvom ich vzajomnej interakcie, v
dvoch kategériach, ktoré tzko koreluju: informacie ohladom skupinovych procesov, ako fudia
interaguju a komunikuju aj na intra-personalnej Urovni (myslienky, pocity, postoje a hodnoty
jednotlivca a v ramci skupiny) a informacie ohfadom obsahu, okolo ktorého su skupinové
procesy organizované (ciele, ulohy, kontexty, vecné problémy a pod.);

= ziskat (nie velké mnozstvo) data, ktoré prezentuju jednotu i roznorodost pristupov, nazorov
a postojov (nejde len oich sucet, ale najma pestrost) a nie dospiet ku konsenzu nazorov
Ucastnikov diskutovanej téme;

= moderovanou diskusiou (exploracna technika) vopred pripravenej osnovy skupinového
interview zameranej na urcitl tému sa Ucastnici vyjadruju slobodne a spontdnne ¢o, ndm
umoznuje zaznamenat a porozumiet ich ndzorom, postojom, skisenostiam;

= uUcéastnikov navodit hlbSie porozumenie a S$irSiu perspektivu vlastného chépania
problematiky (Ucastnici su vystaveni aj aktivnemu nesuhlasu, konfrontuju a analyzuju svoje
nazory intenzivnejsie ako pocas individualneho interview).

Prednosti vyuzitia metddy fokusovej skupiny spocivaju v tom, Ze je ¢asovo Usporna a nizko
nakladova (z hladiska moznosti ziskat mnozstvo vyskumnych dat), méze generovat viac informacii od
Ucastnikov (maju moznost vyjadrit svoje pocity, nazory a postoje), ktoré sa zvySuju mnoZstvom
interakcii medzi Gcastnikmi; ukazuje, ¢o si urditi fudia skutocne myslia o danej téme; umozinuje
vyjadrit reakcie priamo na mieste a pritom je to pre ucastnikov podnetné a poucné; vyslovit aj
nepovsimnuté napady a zaujimavosti ,¢o ak?“; vyjadrit zhodu, konsenzus v navrhovanych rieseniach;
Uskalia spocivaju v tom, 7e vysledky su ndro¢né na analyzu a nie su reprezentativne pre vietkych
zamestnancov a nemézu byt prisudzované vicsine; kvalita vyskumnych dat zavisi od schopnosti
moderatora; limitovany pocet otazok na rozhovor; niektori [udia dominuju nad inymi, ¢o vplyva na
rovnovahu; interakcie v rdmci skupiny mozu vytvarat konflikty, dominanciu, ,,nakazlivost” myslienok
alebo snahu ich zamlcéat; vysoké naroky na moderatorove schopnosti; priprava a vyuZitie techniky
zaznamenavajucej priebeh; ohraniceny ¢as na odpovede ucastnikov; neochota ucastnikov diskutovat
na kontroverzné a velmi osobné témy (ignorovanie diskusie).

Metodika vyuzitia metddy fokusovej skupiny (ciele a organizaéné poziadavky)

=  Priebeh ohniskovej skupiny sa zaznamendva (po prechddzajicom suhlase ucastnikov) na
audiovizudlne zariadenie (videokamery snimajuce ucastnikov z réznych pozicii) alebo na
diktafon. Prepisy zaznamov podobne ako pri rozhovore v textovej podobe mézu byt
predmetom dalsich kvalitativnych metdd vyskumu.

=  Trvanie diskusie sa odporuca minimalne hodinu a maximalne hodinu a pol, diskusia sa ukon¢i
vtedy, ked  kvalita odpovedi a zaujatie respondentov klesne pod hranicu vyuZzitelnosti.

= Na odpovede Ucastnikov vyhradit 2/3 ¢asu zo skupinovej diskusie.

5 Rozdiel medzi diskusnou a ohniskovou skupinou spociva v tom, Ze diskusna skupina sa chdpe ako nastroj
rozvoja zamestnancov a fokusova ako ndstroj vedeckého poznavania ich nazorov, potrieb, problémov. Ale aj
fokusova skupina moéze plnit Gcel rozvoja Ucastnikov porozumenim ich nazorom, odhalenim novych skutocnosti.
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= Priestorové podmienky (osvetlenie, uvolnend atmosféra, spésob sedenia u okruhleho,
ovélneho stola ,bez ¢ela“ a pod).

= QOdporucana velkost ohniskovej skupiny je 6 — 10 Ucastnikov (pri mensom pocte je diskusiu
zloZité nastartovat a udrzZiavat, pri vy$Som pocte je riziko, aby sa mali vsetci prileZitost
vyjadrit).

= Fokusové skupiny sa mozu realizovat k rovnakej téme s Ucastnikmi aj ,na pokracovanie” lebo
na jedenkrat sa nemusia vycerpat vsetky nastolené otazky a na Uplné nasytenie témy je
potrebnych viac stretnuti.

»= Otvorenie stretnutia (hlavny a pomocny moderétor), predstavenie témy a vztahu
Ucastnikov kjej vyznamu pre ich pracu (téma ma podnecovat k rieSeniu, aby sa
Ucastnici bez obav mohli a vedeli vyjadrit k otazkam), dévody jej vyberu, cielov, spdsobu,
akym budu ziskané informacie vyuZité a zakladné pravidla diskusie (mantinely pre diskusiu —
aby sa neodbocovalo).

=  Motivacnd faza v ktorej su nastolené jednoduché nekontroverzné témy, ktoré ale provokuju
Ucastnikov k aktivite a hladaniu rieSenia (ohniska).

= Ohnisko tvori jadro diskusie, moderator podla pripraveného scendra postupne nastoluje
témy, podtémy, ale pritom pruzne reaguje na vyvoj diskusie, jej zmeny.

= Zaverelna faza vytvorit Ucastnikom priestor pre pripomienky a doplnenie informacii, ktoré sa
nespomenuli, ale Ucastnici ich povazuju za dolezité.

= Analyza informdcii ziskanych z fokusovej skupiny sa ma orientovat na skiimanie a hodnotenie
participantov na zaklade urcitych kritérii napr. na: postoj pre alebo proti téme; stupen
zaujmu o tému; uroven kompetencii vzhladom na problém; emocionalny alebo racionalny
Styl; analyza prejavu a latentného obsahu odpovedi; analyza interakcii medzi ¢lenmi skupiny
a pod.

Moderator si pripravi osnovu interview k danej téme, zadefinuje tému, ktorej sa stretnutie
bude venovat, formuldciu otazok (kratke, jasné, podporujlice Usilie o dekdédovanie vyznamu, bez
negacii, vyjadrené v beinych slovach, bez emocionalne ¢i hodnotovo nabitych slov alebo fraz, ktoré
mozu vyvolat odpoved, vyhybajicu sa moradlnym obsahom). Poradie otazok moze byt od
vSeobecnych k Specifickym otdzkam a principom alebo naopak. Moderator vedie rozhovor v skupine
Ucastnikov tak, aby sa realizovala interakcia nielen medzi nim a uc¢astnikmi, ale aj bohatd interakcia
medzi ucastnikmi samotnymi (skupinové dynamika). Moderator ma manazovat interview tak, aby sa
stalo féorom réznych nazorov na diskutovanu tému. Moderator je zodpovedny za priebeh a riadenie
diskusie, ma podnecovat, podporovat zapojenie sa do diskusie, pomahat vo formulovani ich nazorov,
postojov a pocitov. Hlavnému moderatorovi pomdha pomocny moderator alebo niekto v role tichého
pozorovatela pozorujuceho a zaznamendavajlceho skupinovi dynamiku, gestd, celkovu atmosféru a
charakteristiky Uc¢astnikov. Mal by sa drzat témy a zamerat sa (focus) na dany problém. Moderator
musi zvladnut vsetky typy osobnosti v ramci fokusovej skupiny technikami, ktorymi potlaca napr.
tendenciu niektorych ¢lenov stavat sa do pozicie expertov a prezentovat svoje nazory ako fakty.
Podla pbsobenia suboru premennych (moderator, prostriedky, ucastnici) Cozma (2007 s.9-10)
vyclenuje napr. tieto typy fokusovych skupin:

= fokusovd skupina s dvoma konvergentnymi moderdtormi — ma jedného moderatora, ktory
zaistuje efektivne rozvijanie stretnutia (zachytdva neverbalne reakcie, podporuje volny tok
myslienok, atd.), zatial ¢o druhy sa snazi o to, aby sa neodklanali od nastavenej osnovy.

= Fokusovd skupina s dvoma divergentnymi moderdtormi je kvalitativnym vyskumom, kde sa
moderatori zadmerne liSia vo svojich nazoroch, aby tak povzbudili respondentov vybrat si
jednu alebo druhid nazorovu stranu. Nepriamo tym motivuju ich volby, ¢im aj vyznamne
znizuju pocet nezodpovedanych otazok. Okrem toho bude urcitd cast tlaku na skupinu
rozptylend, ak sa respondenti budud viac zaoberat vyjadrovanim svojich nazorov a vyberom
stran, ako s tym, Co si skupina mysli o ich ndzoroch. Budu vediet, Zze bez ohladu na vyber
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strany, aspon jedna dalSia osoba s nimi suhlasi a preto sa nebudu obavat vyjadrit svoje
nazory ¢o najslobodnejsie.

Fokusovd skupina s respondentom-moderdtorom je skupina, v ktorej jeden alebo viaceri
respondenti urcity ¢as zohravaju Glohu moderatora. Nevyhody s v tom, Ze toto méze byt
pouzité iba v skupindch, ktoré su k takémuto typu moderovania otvorené. Len komunikativni,
asertivni a smeli ludia sa moézu podielat na fokusovej skupine, ktora sa stava skutoc¢nou hrou
ako pre respondentov tak aj pre moderatora (ktory bude ticho pozorovat a zasahovat len v
pripade potreby).

DéleZité su vlastnosti Clenov skupiny (homogenita, nehomogenita v cielovych

vlastnostiach), vztahy medzi nimi, ochota podriadit sa pravidlam vedenia fokusovej skupiny,
otvorenost pri vyjadrovani sa k dovernym zalezZitostiam, vzdjomna podpora uUcastnikov a iné.
Miera riadenia fokusového interview vyskumnikom sa mdze pohybovat od silného zasahovania po
slabé. Je na jeho rozhodnuti, do akej miery chce ponechat aktivitu na strane ¢lenov skupiny alebo
ju kontrolovat. Greenbraum (in Cozma 2007 s.8-9) klasifikoval $tyly moderovania vzhladom na
dve kritéria: stupen kontroly nad procesom, a stupen kontroly nad obsahom.

Tabulka 15 Styly moderovania fokusovej skupiny

Vysoky stupen kontroly nad

obsahom
Vysoky stupen kontroly Nizky stupen kontroly
nad procesom Segment | Segment || nad procesom
Segment Il Segment IV

Nizky stupen kontroly nad
obsahom

Zdroj: Cozma 2007, s.8-9

Segment I. Standardizovanad vymena, priznaénd pre vysoko Struktirované interview,
individualna.

Segment Il. Prinosné pre odborné vztahy (napr.: doktor — pacient; ucitel — Ziak).

Segment Ill. Moderdtor podporuje najvhodnejsi proces pre fokusovu skupinu. Kontrola
obsahu je minimalna, avsSak aspekt, ktorému sa diskusia venuje je uréeny pred jej zacatim.
Segment IV. Charakteristické pre samostatne riadend skupinu. Nevyhody: mozné nezhody,
ktoré mézu ohrozit vztahy medzi participantmi, Uplna absencia tematickej standardizacie.

Nie kazdy dokaze byt dobrym moderatorom fokusovej skupiny, spravidla st na to potrebné

profesijné kompetencie (ovladanie metodoldgie a technik interview, skisenost s pracou a vedenim
malych skupin, znalost oblasti, citlivost voci diskutovanej téme); komunikaéné zrucnosti (efektivne
aktivne nacuvanie; analyzovanie neverbdalnej komunikacie; negocidcia; vedenie diskusie subtilnym a
nenarusajucim spdsobom; sebaodhalovanie; otvorenost (empatia, ale objektivhost a nezaujatost);
podporovanie procesu (,nekompletnym porozumenim“ mimiky, ale nie ignoranciou); vyjadrovanie
citov a emdcii; manazment komunikacie; manazment konfliktov; cielenie otdzok na preskimanie
mentdlneho alebo emocionalneho stavu respondentov; pouzivanie otdzok zameranych na vnutorné
preZivanie (,Ako ste sa citili...? Co ste si mysleli...?”) a osobnostné Crty: extrovertny, dynamicky,
komunikativny, aktivny, energicky, so zmyslom pre humor, s narativnymi kvalitami, empaticky,
vyjadrujuci emdcie, spontanny, vedomy si chyb Usudku, atd.
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Otazky C¢lenov skupiny nie je moiné predvidat a naprogramovat (ako napr. pri

$truktirovanom individudlnom interview). Vyskumnik musi reagovat na prebiehajicu interakciu
¢lenov skupiny a vytvorit pre riu podmienky. Nejde totiz o hocijakl interakciu, ale takd, ktord sa
neodklana od ciela vyskumu a okruhu vyskumnych otazok. Wheatley (Cozma 2007 s.4) identifikoval
velké mnozstvo otdzok, ktoré sa vyuZivaju vo fokusovej skupine:

Q priame vyskumné otazky: k téme a vyplyvajuce z vyskumnych cielov;

otazky cielené na hlbsie poznatky o vyjadrovanych postojoch a nazoroch (preco?);
kontrolné otazky, ktorych cielom je preverit rozsah pouzitych konceptov;

presmerujlce otazky, ktoré prinavratia Ucastnikov spat k Ustrednym témam;
,depersonalizované” otazky;

faktické otazky, priamo sa vztahujice na urcité aspekty reality, o¢akavajice odpovede
odvolavajuc sa na fakty;

yafektivne” otazky: zamyslané vyvolat afektivny stav, pocity respondentov; stimuluju
tvorbu informdcii, ale su tiez velmi rizikové (m6zu spbsobit nepredvidatelné reakcie);

Q anonymné otdzky, nazory na urcitl tému kazdy napise na papier.

00 00D

O

Nas navrh otazok (upravené podla Pavlov 2002 s. 57-59) umoZiiuje najma vo faze evalvacie

fokusovej skupiny skimat a triedit zaznamenané odpovede Ucastnikov, ktoré indikuji ucebné
potreby na rdoznych dUrovniach ich procesov ucenia sa (opisat, vysvetlit, predikovat).

N

1. Ako vidim vlastné uéenie? Spdsobilost opisat procesy a vysledky svojho uéenia (popisné
otdzky — odpovedou je znovu vybavenie a popis).

Ucitel vie popisat vznik, priebeh a vysledky svojho cielavedomého ucenia (porovnat skutocny

priebeh a pévodny zamer, predstavu);

Ucitel vie popisat vlastné metodické postupy, stratégie akymi sa udi (ciel, obsah, metddy,

prostriedky a vysledky vlastnej u¢ebnej ¢innosti);

Ucitel vie popisat prejavy spravania a prezivania, ktoré jeho proces ucenia sa sprevadzaju.

. Ako a preco sa to stalo (€o si myslim o situacii a svojom postupe)?

a) Spdsobilost vysvetlit kontexty svojho uéenia (vysvetlovacie otdzky — odpovedou je pokus o
porozumenie, interpretovanie a odhalenie vztahov medzi komponentmi procesov ulenia sa:
potreby, motivy, ciele, obsahy, metddy, ponuka, vysledky, efektivita a i.).

b) Spdsobilost vysvetlit vlastné konanie v pedagogickej situdcii (rekonstruujice otdzky —
odpovedou je konfrontovanie a analyza doterajsich ndzorov, vlastného konania a pdtranie po
jeho pricindch na zdklade dostupnych informdcii. TieZ vyslovenie tsudku o cieloch, procesoch,
vysledkoch ucenia sa z hladiska hodnét, noriem a kritérii, ktoré povaZuje ucitel za
sprdvne/nesprdvne v kompardcii s novymi (inymi).

Ucitel vysvetluje, ¢o vie o tom ako sa sam udéi, vie oznacit charakteristické znaky.

Ucitel popisované znaky svojho ucenia interpretuje z hladiska svojich skusenosti (preco som

postupoval prave takto, ¢o ovplyvnilo moje rozhodovanie, ako som k nemu dospel a ¢im ho

mozem vysvetlit a zdovodnit?).

Ucitel vysvetli zdroje, prejavy a doésledky svojich rozhodnuti o vlastnom uceni (aké si moje

predpoklady, z ktorych vychadzam, hodnoty, o ktoré sa opieram?).

Ucitel pri vysvetlovani venuje / nevenuje prilis velkd pozornost detailom.

Ucitel vnima ucebné situacie z viacerych hladisk uvedomuje si, Ze jeho rozhodnutia su

podmienené situaCne a zdvisia na mnohych okolnostiach, z ktorych len niektoré dokdaze

ovplyvnit.

Ucitel uvazuje, aké su jeho osobnostné a profesijné predpoklady, z ktorych vychadza jeho pristup

k uéeniu sa (ako sa stalo, ze som taky aky som?), vie interpretovat svoje prezivanie... ;

Ucitel vysvetli ako vnimaju vysledky jeho ucéenia Ziaci, kolegovia, vedenie $koly.
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0 Ucitel identifikuje svoje slabé a silné stranky v uceni (Co nadalej spésobuje problémy, v om su
Uspechy?).

0 Uditel vie kriticky posudit zmenu kvality vlastnej pedagogickej ¢innosti v dosledku ucenia sa
(v Case a na zaklade konkrétnych skdsenosti).

0 Ucitel vysvetli podmienky, ciele a procesy ucenia sa z hladiska pozicie a stanovisk réznych aktérov
(ucitel, rodic, ziak, vyskumnik).

O Uditel je schopny vnimat procesy ucenia sa z hladiska alternativnych pristupov (aké iné postupy
som mohol uplatnit, je mozné ucenie vnimat aj inak, aby som bol efektivnejsi?).

0 Uditel suhlasi /nesuhlasi s ndzormi urcitého konceptu (tedrie) ucenia sa a uvazuje o hraniciach
jeho moznosti (vyhody, nevyhody?).

1. Co urobim nabudtce (ako chcem v budtcnosti situacie riesit)? Spdsobilost hladat moznosti
efektivnejSieho rozhodovania a konania v pedagogickej situdcii i ciest profesijného rozvoja.

0 Uditel ovlada alternativne postupy riesenia pedagogickych situdcii (ako by som mohol konat
inak, o odo mna vyZaduje uplatnenie alternativnych, inovacnych postupov?).

O Uditel analyzuje a projektuje svoju pedagogickd ¢innost podla zaverov tedrii a vyskumov, aj ked'
tomu Uplne jeho pedagogicka ¢innost nezodpoveda, uvadza z vlastnej skisenosti priklady, preco
akceptuje alebo odmieta ich vysledky.

0 Uditel vie efektivne vyuZit vlastnd sebareflexiu  na projektovanie kvalitativne lepsich
pedagogickych situdcii.

0 Uditel vie, ¢o ma urobit pre skvalitfiovanie svojich profesijnych kompetencii (projektovanie
profesijnej kariéry).

Pozorovanie pracovnej alebo ucebnej cinnosti je vyznamnym zdrojom poznatkov
o ucebnych potrebach zamestnancov. Na jednej strane moOZeme pozorovat ich pracovni -
pedagogicky c¢innost, v ktorej sa naplno prejavuje Siroky komplex osobnostnych a profesijnych
kompetencii, ktoré determinuju Uspesnost ich vyucby a st vysledkom ich vzdelania, sebavzdelavania
a profesijného ucenia. Pozorovanie pedagogickej Cinnosti — vyucby ucitelov je jednym zo zdrojov,
z ktorého mozeme usudzovat o tom, ako je ucitel vzdelany (pripraveny na svoju pracu), ako sa dalej
profesijne rozvija, ako chdpe napr. nové trendy a pristupuje k inovaciam. Sprostredkovane z jeho
vyucby vyvodzujeme zavery o prednostiach inedostatkoch jeho pedagogickej Cinnosti, ktoré su
vysledkom procesov jeho ucenia, ale aj legitimnym priestorom pre dalsie profesijné ucenie a rozvoj.
Pozorovanie ucitefov pri ich uceni sa tyka aj ich vyucby, pretoZe ucitel uvedomele alebo menej
vedome reflektuje vysledky svojej pedagogickej Cinnosti a uvadza ich do kontextu, rozumie im
a zvazuje zlepSenie — udi sa ,,za pochodu”. Vhodnym miestom, na ktorom je mozné pozorovat uéenie
sa ucitelov mimo vyucby je napr. ich skupinové ucenie sprevadzajuce ich pracu v metodickych
organoch skoly. Pol — Lazarovd (1999 s.58-60) pre pozorovanie cinnosti pracovnej skupiny
odporudaju vyuzit pomdcku, ktord umozni analyzovat skupinu z hladiska troch funkcii (Priloha 10).
Tento nastroj moze vyuzit napr. pomocny moderator na evidenciu prejavov spravania a komunikacie
Ucéastnikov. Zvystupov mozeme usudzovat o skupinovej dynamike, efektivite skupiny, podiele,
aktivite ¢lenov skupiny na diskusii, prevazujucej intervencii U¢astnikov.

V tejto Casti sa budeme venovat metdde — obsahova analyza textov na Urovni manazmentu
Skoly a uvedieme mozZnosti, ktoré pre analyzu ucebnych potrieb vytvara ako diagnosticky ndstroj.
Diagnostika a analyza Skolskych dokumentov sa sustreduje na akékolvek dokumenty v pisomnej
podobe (hmotné i nehmotné stopy spravania a konania ¢loveka). M6zZe byt aj v podobe fonetického
(audionahravky), obrazového, ¢i digitdlneho (softwér) zaznamu. Analyza dokumentov je doleZita pre
poznanie postojov, nazorov a motivov aje obsiahnutd spravidla v dradnych Skolskych
(administrativne, kurikuldrne, programové, evalvacné) a osobnych ucitelskych (administrativne,
kurikularne, osobné, evalvacné) textoch, ktoré sluzia aj ako nastroj diagnostiky profesijnych potrieb
na urovni organizacie, timu a jednotlivca. Z gnozeologického hladiska rozliSujeme primdarne
(povodné) dokumenty, ako priame zdznamy o faktoch, postojoch, nazoroch (zaznamy z porad,
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vyrocné hodnotiace spravy, iné uUradné zaznamy a pod.), ktoré su najcennejSie a sekundarne
(druhotné) vytvorené niekym inym a inym sposobom nez primdrne zdroje. Podla tvorcu dokumentu
rozliSujeme institucionalne a to povinné (spravy, Statistiky, hlasenia, evidencia) a iniciativne navrhy,
ale aj osobné, u ktorych rozliSujeme vyZiadané (formulare na sebahodnotenie a pod.) a nevyziadané
(najma pedagogické, texty na Studium, pracovné poznamky a pod.).

Analyza zéleZi na vytycéenych vyskumnych cieloch. Spravidla to byva zhromazdit, utriedit a
interpretovat zaznamy v dokumentoch kvantitativne alebo kvalitativne. Kvalitativny pristup
(v zvislosti na druhu dokumentu) sa opiera o spravne porozumenie obsahu dokumentov aich
interpretaciu. Kvantitativny pristup vyuZiva tri skupiny postupov: 1) vyber dokumentov a ziskanie
pristupu k nim, 2) kritické hodnotenie dokumentov z hladiska vyuZitelnosti pre evalvaciu ucebnych
potrieb, 3) kddovanie a analyza z hladiska cielov vyskumu. Pri sekundarnej analyze ide o postup pri
ktorom vyhodnocujeme data, ktoré zhromazdila ind osoba, institucia podla inych aspektov nez tych,
z ktorych vychadzame my. Vyhodou obsahovej analyzy je moznost ¢asového porovnania sledovanych
dat urcitej témy, nizke financéné ndklady a mnozstvo dat. Nevyhodou je, Ze niektoré dolezité data
mozu byt nedostupné alebo nezrozumitelné.

Obsahova analyza textov o profesijnom rozvoji ucitelstva (jeho podpore a ucebnych
potrebach) na urovni Skoly alebo jednotlivca ma ucel v spoznavani a identifikovani kltcovych
komponentov tvoriacich planované, realizované alebo hodnotené aspekty suvisiace s profesijnym
rozvojom a jeho podporou (individudlnou, skupinovou, celoskolskou). Ciefom je ziskat relevantné a
validné podnety (informacie, data) o profesijnom rozvoji (jeho minulom, aktudlnom a perspektivhom)
zamerani (koncepéné pristupy, ciele, obsahy, stratégie, problémy) a vyvodit zavery a odporiéania pre
ich optimalizaciu na drovni jednotlivca i podpory zo strany Skoly. Odporicany metodicky postup pri
obsahovej analyze dokumentov referen¢ného ramca:

1. Diagnostika ucebnych potrieb — vyber a urcenie vhodnych a relevantnych dokumentov (podla ich
charakteristiky) pre zhromazdenie a analyzu, napr.:
*  Osobna dokumentdcia (veducich pedagogickych zamestnancov).
+  Skolska dokumentacia (z dielne vedenia, metodickych orgdnov, ucitelov) a dalsia relevantna
dokumentacia.
* Posudenie pramenov, ktoré boli zdrojmi analyzovanych textov.
2. Analyza ucebnych potrieb: slovny (pisomny) opis odpovedi napr. na otazky:
* Ako spravne, adekvatne sa uzivaju odborné terminy?
*  Ako koresponduje obsah s oficidlnymi legislativnymi dokumentmi?
e Ako koresponduje obsah textu s poZiadavkami pedagogickych a andragogickych teérii?
* Ako je text v sulade s teoretickymi principmi podpory profesijného rozvoja?
*  Aka bola participacia (spolupraca) dotknutych aktérov na tvorbe textu?
* Aké nastroje evalvacie (spatnej vazby) obsahuje text ?
* Ako text odkazuje, suvisi so strategickymi dokumentmi o profesijnom rozvoji ucitelov na
Skole?
*  Ako text umoznuje vstupovat, revidovat, aktualizovat jeho obsah?
*  Aké st formalne atributy textu (prehladnost, stru¢nost, jednoznacnost, odbornost)?
* Aké opatrenia a dopady dokumenty mézu vyvolat, spbsobit v praxi podpory profesijného
rozvoja?
e Ako sa dokumenty obsahovo kontinudlne upravovali, menili a vytvarali uceleny systém?
*  Aka je konzistencia skimanych dokumentov?
* Interpretacia  vysledkov analyzy (odpovede na otazky), odporucania pre
objedndvatela, rozhovor autora/ tvorcu analyzy s klientom (Skolou, resp. jednotlivcom).
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3. Zaverecna sprava identifikacie u¢ebnych potrieb (navrh: preco, kto, ¢o, kedy, ako ma vykonat, kto
za to zodpoveda a ako prebehne spatna vazba), pripadne navrh novych vyskumnych problémov,
otazok pre dalSie andragogické skiumanie.

Dokumenty na urovni skoly, pracovnych timov:

= strategické dokumenty, plany, analyzy (evalvacie), programy, statuty, kurikula a pod.;

= SKVP a jeho ¢asti o podpore profesijného rozvoja ucitelov;

= vizia, stratégia podpory profesijného rozvoja pedagogického zboru a ucitelov na skole;

= plan podpory profesijného rozvoja ucitelov na skole;

= plan prace Skoly a jeho ro¢né vyhodnotenie;

= plan vnutroskolskej kontroly;

= plany prace poradnych a metodickych orgdnov na skole (vratane zapisnic z ich rokovani,
hodnotiacich sprav);

= StatUty metodickych a poradnych organov na skole;

= dokumentdcia pravidelného hodnotenia pedagogickych zamestnancov zo strany VPP;

= vysledky kontrolnych zisteni z hospitacnej (VPP, kolegidlnej) a inSpekénej ¢innosti;

= profesijné Standardy pedagogickych a odbornych zamestnancov.

Dokumenty na urovni jednotlivca

= individudlne plany profesijného rozvoja ucitelov;

= pedagogickd dokumentdcia ucitela (tematické plany, u¢ebné osnovy, pisomné pripravy);
= vysledky (doklady) o absolvovanom vzdelavani a jeho produkty (zaverecné prace) ....;

= publika¢na a ind tvoriva ¢innost ucitelov;

= profesijné Standardy.

Etapy zberu, organizacie, analyzy a interpretdcie dat pri kazdej metdde nie su striktne
oddelené. Vich priebehu sa s datami zoznamujeme, premyslame o nich (analyzujeme ich), triedime
ich, ujasfiujeme si. V kvalitativnom vyskume existuje vela metdd analyzy a interpretdcie, ich volba sa
riadi zvolenym pristupom. Ide o velké mnozZstvo nestruktirovaného materidlu, ktory ma vyskumnik
zvladnut. Vystupom etapy diagnostiky si vyskumnym sdborom ndastrojov zhromazdené relevantné
dokazy, aby sa mohli stat predmetom nasledujicej analyzy.

4.3.2 Analyza ucebnych potrieb

Po zbere dat, informacii a ich spracovani sa pristupuje ich analyze. Analyza u¢ebnych potrieb
— rozbor, rozklad, rozclenenie alebo usporiadanie, ¢i klasifikovanie jednotlivych vlastnosti predmetov,
javov, procesov, produktov a pod. na ich jednotlivé prvky alebo ¢asti. Kvantitativna analyza vyzaduje
vyuzitie matematickych a Statistickych metdd (pocetnost, triedenie, vyhodnocovanie vyznamu a
vahy, rozloZenie a pod.). Kvalitativna analyza vyZaduje systematicku analytickd pracu s neciselnymi
udajmi s cielom odhalit skryté témy, pravidelnosti, vztahy a pod. Pri tejto analyze expert (vyzaduje
teoretickl pripravu, skusenosti a analyticko-syntetické schopnosti), interpretuje zhromazdené
vysledky — vysvetluje urcity text, myslienky, javy. Ide o systematicky rozbor toho, o ¢om udaje
vypovedaju, aké si medzi nimi vztahy, ¢o znamenaju pre jednotlivca a organizaciu, preco k nim doslo
a sucasne objasfuje vyznam a zvlastnosti zisteni pre buduci vyvoj. Vysledok (sprdva z analyzy) ma
variantny charakter asluZi spravidla ako podklad pre dalSie rozhodnutia (identifikaciu dalSich
opatreni a intervencii na zlepSenie stavu). SU dve Urovne analyzy, ktoré sa odlisuju svojim obsahom
a postupmi pri spracovani:
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1. Na prvej realizdtor poskytne objedndvatelovi, klientovi zdévodnenie, ktoré ucebné
potreby zistil a uvedie argumenty, preco ich povaZzuje za vyznamné (spravidla v podobe
spravy).

2. Na druhej drovni priradi zistenym ucebnym potrebam odporucanie na dalsi postup
(akymi prostriedkami ich uspokaoijit), tu uZ ide o ich identifikaciu (etapa 3.)

Vystupom etapy evalvacie ucebnych potrieb (na prvej Urovni) je sprava, ktora zvycajne

obsahuje: aky bol jej ciel, aké boli pouzité metddy, najdoleZitejsie zistenia aich interpretdcia,
komplexné a systémové odporucania na uskutocnenie rozvojovych opatreni. Kontrolné otazky pri
tvorbe spravy mozu byt aj tieto:

boli v evalvacii u¢ebnych potrieb akceptované poziadavky odberatela?

boli pouzité informdcie pochddzajuce od manazmentu skoly?

boli odfiltrované vsetky financné, organizacné a iné potreby, ktoré nemaju u¢ebny charakter?
boli pouZité informacie pochadzajluce od ucastnikov (kvoli nimi vnimanym potrebam a kvoli
motivacii aby mali pocit Gcasti na tvoreni programu)?

boli pouZité informacie objektivizované prieskumom (pozorovanie vykonu prace, vysledky
merania kvality, reklamacie, ...)

mozno povazovat ziskané informdacie za spolahlivé (t. j. aktudlne, Uplné, Statisticky vyznamné
a kvalifikovane interpretované)?

boli pouZité okrem oblasti odbornosti aj oblast metodickych (riadiacich, seba riadiacich)
schopnosti a oblast socidlnych (komunikaénych) sposobilosti?

bola urobena kategorizacia, Ze na ktory typ sp6sobilosti tieto zistenia ukazuju (vedomosti,
zrucnosti, skisenosti alebo postoje)?

bude sa dat na zaklade takto zistenych informécii rozhodnut, ¢i je adekvatne intenzivne
Skolenie (prednaska, seminar, tréning, workshop) alebo je vhodnejsi niektory
vnutropodnikovy ndstroj pripravy ludi (tatorstvo, adaptacny program, rotdcia, Gcast v
projektovom time, tienovanie a pod.) alebo kombinacia rozvojovych metdd?

bude sa dat z takto ziskanych informacii urobit ,,na mieru Sity“ navrh rozvojového programu?

Vystupom etapy analyzy je sprava (spravidla pisomna), ktord na zaklade vyuZitia nastrojov
analyzovala dokazy a obsahuje zhrnutie, vysvetlenie pricin, prejavov a dosledkov zisteni.

4.3.3 Identifikacia u¢ebnych potrieb

Identifikacia (stotoZnenie) potrieb chapeme ako zistovanie niekoho alebo nie¢oho uréenim

jeho zakladnych vlastnosti (u procesov, osob, produktov a pod.), za Gcelom zaradenia do prislusnej
skupiny. Je to priradenie znamej velic¢iny — identifikatora (rozpoznanej ucebnej potreby) neznamej
entite (organizacii, timu, jednotlivcovi) a to tak, Ze sa sama stane znamou. V nasSej situdcii ide
o priradenie napr.:

optimalneho, efektivheho nastroja — metddy, ktorym bude uspokojend ucebnd potreba.
Napriklad odporucanie na vzdeldvanie, sebavzdeldavanie, tréning, vycvik, poradenstvo,
mentoring, tutoring, koucing a pod.;

terminu, v ktorom bude vhodné intervenciu zorganizovat, pripadne rozsahu, aky by mala
trvat;

formy podpory (internd a externa alebo formalna, neformadlna, informalna);

poskytovatela (doddvatelsky, svojpomocne).

Ak sa vratime k Tabulke 13 je zrejmé, Ze ten, kto pripravuje intervenciu do ucebnych potrieb

potrebuje poznat informacie z matice potrieb, aby mohol cielit uéebnud aktivitu priamo na
uspokojenie potreby zamestnanca. Prakticky to znamend, Ze ma navrhnut — dizajnovat uéebné
aktivity v sulade s potrebou. Skér nez identifikujeme vhodné nastroje na uspokojenie
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diagnostikovanych uéebnych potrieb je potrebné si uvedomit, Ze na kazdu potrebu existuje Specificka
metdda jej efektivneho uspokojenia. Inak budeme uspokojovat potrebu, ktorad lezi v oblasti
vedomosti, inak v oblasti zrucnosti alebo skisenosti, inak tu, ktora spociva v postojoch cloveka.
Prirodzene ucebna potreba moze spocivat aj v prieniku viacerych. Vodak — Kucharéikova (2011 s. 95)
uvadzaju, Ze vysledkom analyzy a identifikacii vzdelavacich potrieb je zoznam vzdeldvacich a dalsich
potrieb zamestnancov a ndvrh vzdeldvacieho programu, pripadne navrhy na riesenie inych zistenych
problémov a potrieb. Podla nds je vystupom identifikdcie u¢ebnych potrieb navrh odporucani pre
klienta (v zavislosti na objednavke klienta) napr. ako navrh (plan) a realizdcia programu podpory
profesijného rozvoja na Skole. Tento je adresny a obsahuje konkrétne aktivity (vo vSetkych fazach
cyklu), ktoré maju Sirokospektralny zaber (vzdelavaci, tréningovy, poradensky a pod.). Pri tvorbe
navrhu planu profesijného rozvoja je zasadnou otdzkou, ¢i md potreba charakter rozvojovy alebo iny
(tzn. Ci je problém riesSitelny vyhradne ucenim). Ak je problém riesSitelny ucenim, je potrebné
rozhodnut o dalSich otazkach:

= Je ucebna aktivita komplementarna s planom profesijného rozvoja (Skoly ijednotlivcov)
a inymi programovymi dokumentmi Skoly (Skolsky vzdelavaci program)?

= Kto je optimalnym dodavatelom, poskytovatelom rozvojovej aktivity (externa alebo
interna sluzba) z hladiska garancie kvality a ceny? Podla Snidlovej (2012, s.41) sa externé
aktivity uskutocniuju mimo Skoly ako preferovana forma, ktord ma vyhody v tom, Ze ucastnik
je konfrontovany so sklsenostami ucitelov z inych 3kél, mdze porovnavat vlastnl prax
a skusenosti; problémy, s ktorymi sa stretava vo vlastnej Skole a pri vlastnej vyucbe moze
vnimat v $irSom kontexte. Nevyhodou spravidla je, 7e aktivita nemusi napliiat potreby
Ucastnikov, ak nie je jasne zadefinovany ciel, ¢asové a obsahové ramce, investované zdroje
Skoly nemusia byt efektivne vynalozené. Interné rozvojové aktivity na péde $koly spravidla v
¢ase mimo vyucovania (externym alebo internym lektorom) maju vyhody v tom, Ze ciele a
obsah sa mozu prisposobit potrebam skoly a aplikovat na podmienky skoly, Setria sa naklady
Skoly, spravidla sa v rovnakom case vacsi pocet Ucastnikov (niekedy aj vSetci). Nevyhodou je
Ze Ucastnici necitia potrebu zmeny lebo prevlada nazor, Ze v podmienkach ich skoly zmena
nie je potrebnd alebo nie je mozina, ¢o mbze skoncit nedspechom alebo zablokovat chut
dalej sa rozvijat.

= Je volba druhu rozvojovej aktivity (napr. vzdeldvanie, vycvik, poradenstvo a i.) a stratégie
adekvatna potrebe zamestnanca (odliSnym sp6sobom sa reaguje na nedostatky v oblasti
vedomosti, zruénosti, skisenosti a postojov)?

= Je cas urCeny na rozvojovu aktivitu primerany potrebe zamestnanca vzhladom na
vynalozené priame (Uc¢astnicky poplatok, cestovné) a nepriame (Gc¢ast mimo pracovného ¢asu
alebo suplovanie za absenciu v pracovnom case) naklady (¢im dlhsia ucebna aktivita,
spravidla tym lepsi efekt, ale dlhSia absencia a vyssSia cena) a z hladiska o¢akavanych dopadov
na pracovnu ¢innost (navratnost)?

= Ktory typ cielovej skupiny Ucastnikov — homogénne (dizka praxe, podobnd pracovna pozicia
a pod.) alebo nehomogénne (statusovo, expertnostou, pracovnymi skiisenostami roznorodé)
viac vyhovuje cielom a obsahu programu rozvoja?

=  Maju Ucastnici rozvojovej aktivity pred jej zaCiatkom dostatok informacii otom, akd ich
ucebnd potreba bude uspokojend, aky md program, ciele a obsah, organizacné podmienky
a predpokladané vysledky? Méze poskytovatel akceptovat ich pripadné vyhrady a navrhy na
zmenu programu?

= Je velkost skupiny Ucastnikov (individudlne, hromadné) primerana druhu, forme zvolenej
aktivity?

= Je ucebnd aktivita organizovana pre ucastnikov v po pracovnom case, ked s mimoriadne
pracovne pretazeni a budu na rozvoj reagovat “unavene” alebo je vhodné organizovat
aktivitu v mimopracovnom c¢ase, ked' su Ucastnici plne koncentrovani na jej priebeh a ni¢ ich
nerusi (neodkladné pracovné povinnosti apod.) alebo planovat rozvojovu aktivitu na iny cas,
pripadne vikend?
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= Je rozsah ucebného dna (pocet vyucbovych hodin) primerany psychohygienickym
poziadavkam na procesy ucenia sa (napr. predchddzanie unave primeranym poctom hodin, Ci
striedanim aktivit)?

= Je ucebny priestor vhodne disponovany (hluk, svetlo, teplo, velkost a pod.), usporiadany
(mobilita ucastnikov v ucebni pri roznych aktivitach), vybaveny (fyzické pohodlie, ergondmia
nabytku, zaznamenavanie, vyuzitie IKT a PC, ale aj obcerstvenie, pitny rezim) a didakticky
zariadeny (didaktické prostriedky)?

= Je optimdlne umiestnit realizaciu rozvojovej aktivity interne — v podmienkach pracoviska
(nebudul Gcastnici vyrusovani, su ktomu vhodné priestorové, personalne, didaktické
podmienky a pod.), alebo mimo Skoly vexternom prostredi (dostupnost poskytovatela,
cestovna Unava, vyber atraktivnej lokality)?

= Je vzdelavatel (lektor, skolitel, tutor, mentor, poradca a i.) alebo tim zostaveny vyhradne
z externistov, internych zamestnancov alebo ich kombinacia? Ak je to interny zamestnanec
ma osobnostné predpoklady (mentorsky, netrpezlivy, arogantny, povysenecky a pod.),
dostatocné schopnosti (ma Specificki pripravu), nenarusi to jeho vlastni pracu, bude
reSpektovany a pod.?

= Akd bude cena (naklady) vzhladom na zodpovedanie vietkych poZiadaviek na rozvojovu
aktivitu?

= Aké ucebné materialy budd ucastnikom poskytnuté (odbornost, mnoistvo, adekvatnost,
podnetnost, vyuZitelnost v dalSom profesijnom rozvoji a pod.)?

= Obsahuje ucebna aktivita hodnotiace nastroje, umoznujice ,zmerat” nielen spokojnost
Ucastnikov, ale aj pridand hodnotu kich kompetencidm (ihned po ukonceni alebo
s odstupom casu)?

=  Umoznuje ufebnd aktivita nasledne uéast na dalSom prehlbovani a rozvijani osvojenych
kompetencii Ucastnikov (tzv. nadstavba), pripadne moéze poskytovat inG formu podpory pri
implementacii jeho vysledkov do praxe (napr. poradenstvo) po jeho ukonceni?

= M43 ucebna aktivita (jej absolvovanie) potencial pre prenos osvojenych kompetencii do
uciacich sa timov na skole (napr. metodické organy)?

» Dok&Ze poskytovatel poskytnut indikatory, podla ktorych odberatel (3kola, uéitel) posudi, ¢i
osvojené kompetencie uZiva vo svojom rozvoji, pedagogickej praxi spravne?

= Je forma ucebnej aktivity, osvojenia profesijnych kompetencii (vedomosti, spdsobilosti,
postoje) vhodnou kombinaciou prezencnej, diStancnej vyucby, samostudia alebo ucenia sa
v pracovnom time)?

= \lyZaduje ucCebna aktivita pocas realizdcie nejaku Specificki formu podpory zo strany
manaimentu pre Ucastnikov programu (ufavy v uvazku, oslobodenie od inych povinnosti,
nakup kanceldrskych potrieb, softvérovych produktov a pod.).

= Aky doklad (d6kaz) o osvojenych profesijnych kompetencidach (osvedcenie, osvojena
metodika — zrunost, inovécia aplikovatelnd v pedagogickej praxi) ziska Ucastnik
z formalneho resp. neformalneho programu od poskytovatela.

Plan profesijného rozvoja predstavuje zamerne projektovany komplexny systém starostlivosti
o profesijny a osobnostny rozvoj pedagogickych zamestnancov skoly, ktory je Ucinnym nastrojom
rozvoja jej Uspesnosti. Plany profesijného rozvoja a ich tvorba, realizicia a vyhodnocovanie v riadiacej
praxi Skoly tvori jadro persondlneho manaZmentu. Sucastou planu profesijného rozvoja
pedagogickych zamestnancov $koly by sa mali stat plany individudlneho rozvoja (profesijnej kariéry)
zostavované na zdklade respektovania Stadia osobnostného a profesijného vyvinu pedagogického
zamestnanca a potrieb Skoly. Pri zostavovani individudlneho planu profesijnej kariéry zohrdva
dolezitd ulohu veduci pedagogicky zamestnanec (riaditel Skoly), veduci metodického organu
(metodického zdruzenia alebo predmetovej komisie), ktory by mal najlepsie poznat, ktoré ciele,
metddy, formy rozvoja individudlnej kariéry zamestnanca v rovine osobnostnej, odborno-
pedagogickej su najoptimalnejsie a najziaducejsie. Mal by dokazat zosuladit tieto plany do komplexu,
ktory bude reagovat na potreby skoly, pedagogického zamestnanca a aktivizovat ho k vyssej
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ucinnosti a efektivite pedagogickej prace. Skola ma vytvarat podmienky pre tvorbu a realizaciu
programov zdkladného riadeného sebavzdeldvania, ktoré je doésledne individualizované podla
potrieb ucitelov a Skoly. Poslanim profesijného planovania je motivovat pedagogického zamestnanca
k jasne formulovanym cielom profesijného rozvoja. Vedenie skoly s kazdym ucitelom pisomne
dohodne jeho individualny plan, ktory vSak zostane len formdalnym supisom cielov, uloh, planovanych
aktivit, ak sa s nimi sam ucitel neidentifikuje. Len identifikacia ucitela s pldnom je predpokladom
skuto¢ného zdokonalovania jeho pedagogickej Cinnosti. AZ aktivnou tvorbou planu zacina uditel
uvazovat o volbe ciest, ktoré povedu k jeho realizacii.

Valent (2019 s.13) odporuca, Ze za zakladné vzdelavacie poZiadavky a potreby skoly a
kazdého zamestnanca by sme mali pomenovat tie, ktoré vyplyvaju zo zakladného procesu, ktory sa v
Skole realizuje — z pedagogického procesu. Ni¢ nie je pre Skolu doleZitejsie ako to, aby ucitelia mali
rozvinuté kompetencie spaté s pripravou, vedenim a vyhodnocovanim pedagogického procesu. V
zadsade na identifikaciu poZiadaviek na profesijny rozvoj je mozné pouzit tento postup:

1. identifikovat, zistit sicasny stav v kompetencidch pedagogického zamestnanca — mdézeme
vyuzit tieto tri sposoby:
= autoevalvacia zamestnanca — sebahodnotiace harky, rozne dotazniky, ankety, interview,
pedagogicky dennik a pod.,
= hodnotenie zamestnanca Ziakmi, rodi¢cmi — dotazniky, ankety, Struktdrované rozhovory a
pod.,
= hodnotenie zamestnanca kolegami, nadriadenymi — hodnotenie portfélia ucitela,
dotazniky, pedagogické pozorovanie, rozhovory a pod.
2. identifikovat, zistit ocakdvany stav kompetencii pedagogického zamestnanca vyplyvajici z
poziadaviek profesie, poZiadaviek Skolského vzdeldvacieho programu, strategického planu
rozvoja Skoly, inych planov skoly, pldnov metodického zdruZenia alebo predmetovej komisie,
ale aj vlastného osobného planu profesijného rastu,
porovnat sucasny a oakavany stav,
4. pomenovat kompetencie, ktoré treba u konkrétneho zamestnanca alebo skupiny
zamestnancov rozvijat, t. j. poziadavky na profesijny rozvoj.

w

Etapa identifikdcie u¢ebnych potrieb jednotlivcov i uciacich sa timov sa konci vypracovanim
navrhu planu alebo programu profesijného rozvoja na skole, ktory obsahuje aj individualne plany
zamestnancov.
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5 Profesijné ucenie sa v ucitel'stve

Profesijné uéenie sa ucitelov ma najmene;j tri dimenzie, na ktorych sa mu venuje pozornost.
Najprv ide o porozumenie zvldstnostiam ucenia sa dospelych jednotlivcov — profesiondlov
v $pecifickych podmienkach vykonu pedagogickej ¢innosti. Potom je to oblast profesijného ucenia sa,
ktora prebieha na organizacnej Urovni — v Skole. Obe tieto dimenzie spdja tretia a tou je efektivne
manazovanie procesov ucenia sa na urovni jednotlivca i uciacich sa timov v Skole. Profesijné ucenie
uciteliek a ucitelov je procesom uvedomelého (aj neuvedomelého) osvojenia a rozvijania profesijnych
kompetencii (vedomosti, zru¢nosti, spdsobilosti) prostrednictvom Sirokého spektra Specifickych
ucebnych aktivit zameranych na zlepsSenie kvality pedagogického procesu.

5.1 Profesijné ucenie sa jednotlivca

Profesijné ucenie v najSirSom vyzname zasahuje: profesijnu socializaciu — transmisiu a akceptaciu
Specifickych vzorcov profesiondlneho spravania sa, konania, zmyslania a socidlneho citenia, ako aj
Specifickych foriem kultdry profesiondlnej prace, najma jej jazykovych prostriedkov, poznatkov a vykonov
(Svec, 2002 s.138); profesijnu docilitu (vzdelatelnost) — v najsirSom vyzname rozvoj osobného potencialu
pre ucenie sa novym profesijnym poznatkom a zru¢nostiam; profesijnd (ucitelskud) etiku — osvojenie
moralnych hodnét, noriem a principov, ktoré reguluju spravanie socioprofesijnej skupiny (Pavlov, 2014
s.31). Ak chceme porozumiet zvlastnostiam v uceni sa ucitelstva ako profesijnej skupiny, je potrebné
poznat psychologické zaklady ucenia sa cloveka v dospelosti a mozZnosti, ktoré pre ucenie sa utvara
Specifické pracovné — Skolské prostredie. Tedria ucitelskej profesie pracuje s mnohymi konceptmi
vysvetlujucimi profesijné ucenie sa na individualnej i organizacnej Urovni. Vykon ucitelskej profesie na
rozdiel od inych profesii si vyzaduje (umoznuje) aj Specifické ucebné pristupy v osvojeni potrebnych
profesijnych kompetencii. V uéeni sa (nielen buducich) uciteliek a ucitelov rezonuje najma otazka vztahu
pedagogickej tedrie a pedagogickej praxe. RozliSenie individudlnych a spolocnych (organizacnych)
aspektov procesov ucenia sa je interdisciplindarnou zaleZitostou. Opiera sa o psycholdgiu ucenia,
andragogiku, socioldgiu a dalSie discipliny, ktoré skimaju dospelych v situdcii ich u€enia sa a prindsaju
vedecko-vyskumné odporucania pre prax. Podla Kosovej (2019 s.19-21) sa v kazdej faze profesijného
vyvinu ucitel vyznacuje typickymi charakteristikami a typickou orientdciou, ktorej venuje hlavnu
pozornost. Preto v kazdej etape potrebuje iny druh podpory, vzdelavania ¢i poradenstva. Na zaklade
teoretickych vychodisk je pre postupné rozvijanie profesionality v zmysle sociokonstruktivitického
pristupu podstatné, aby integracia tedrie a praxe tvorila stale sa opakujuci cyklus. Na zaklade teoretickych
vychodisk prebiehaju najprv rozhodovacie procesy, potom prakticka ¢innost a nakoniec jej reflexia ako
navrat k tedrii na inej Urovni (kto vyucuje inych, uplatfiuje aZ trojaké profesijné znalosti). Pirohova (2013
5.119-133) otvara diskusiu o potrebe individualizacie vo vzdeldvani a poradenstve dospelym zaloZenu na
humanistickej psycholdgii a sebaponati autondmnej sebariadiacej sa osobnosti dospelého cloveka.
Individualizaciu chape ako prispésobovanie andragogického posobenia vzdeldvacim potrebam cloveka a
jeho potencialu i jeho stimulaciu v priebehu vyvinovych stadii po cely Zivot. Machalova (2007 s.30-31)
uvadza argumenty pre celoZivotné vzdelavanie dospelych (aj ucitelstva), ktoré chape ako vedenie fudi k
svojpomoci v zvlddani Zivotnych situdcii, aj ako spOsob rozvoja individudlneho potencidlu. Znakmi
individuality takto psychicky dospelej osoby su identita, autondmnost, sloboda rozhodovat sa a tvorivost.
A dalej pomenuva univerzalne pravidla vo vzdeldvani dospelych:

= pravidlo partnerstva — ako akceptdcia rovnosti a spoluprace zucastnenych (vzdelavatelov a
ucastnikov);

= pravidlo reciprocity — ako vzajomnost v komunikacii (davani i prijimani);

= pravidlo spoluzodpovednosti — zucastnenych za priebeh a vysledky (participacia, aktivita a
kooperacia);

= pravidlo reSpektovania psychickej odliSnosti — ako akceptdcia jedinecnosti a inakosti v
mysleni, citeni a spravani zicastnenych);

95



= pravidlo déveryhodnosti (zi¢astnenych) a dbvery (ochoty prejavit sa) — ako diskrétne a
korektné zaobchadzanie s informaciami vo vlastnictve zdcastnenych.

Otdzka zvlastnosti ucenia sa ucitelstva sa prejavuje v ich konkrétnych vzdeldvacich aktivitach.

Podla Eurdpskej komisie (2011 s.35-41) na prelome osemdesiatych a devatdesiatych rokov bol
profesijny rozvoj zaloZzeny na vzdelavani sa v odbore, ktoré formou ,jednorazovych skoleni“ malo
viest k pedagogickému majstrovstvu. Kritika neefektivnosti skoleni sa stala hnacou silou nového
prekonceptovania profesijného rozvoja (a ucenia sa) ucitelstva. VyucCovacie metédy pre dospelych,
kognitivne tedrie ucenia inspirovali k zdverom, Ze ucenie sa ucitelstva ma byt chapané ako aktivny a
konstruktivny proces, ktory je problémovo orientovany, zasadeny do spolocenského prostredia a
okolnosti a prebieha pocas celého profesijného Zivota. Nasledne bol definovany pojem
kontinuadlneho a celoZivotného vzdeldvania uditelstva v Skole, ako prirodzena sucast profesijnych
aktivit a ako kltic¢ovy prvok na dosiahnutie vyssej kvality Skoly. Nie kazdé ucenie sa vedie k zlepSeniu
pedagogickej ¢innosti i prace skoly. To vyvolava otazky: ktoré cinnosti mdzu prispiet k vyssej
zaangazovanosti ucitelstva na zivote $koly a ktory zo spbsobov ucenia sa by mal byt podporovany?
Dostupna literatura a vysledky vyskumov jasne udavaju ¢innosti, ktoré su rozhodujuce, aby uditelstvo
dokazalo ¢elit rychlym zmenam (EK 2011 s.36-37):

= ziskavat a zhromazdovat aktudlne informéacie a nové vedomosti,

= vediet pripravit a realizovat pedagogicky experiment v Skole,

= poznat metddy reflexie svojej prace, byt schopny davat aj prijimat spatnu vazbu,

= vediet zdielat svoje vedomosti a skusenosti s kolegami,

= byt schopny inoviacie vo svojej praci.

5.2 Profesijné ucenie sa skupiny (timu)

V poslednom desatroéi sa venuje pozornost podmienkam, ktoré ovplyviiuju ucdenie sa
ucitelstva. Vo vacsine pripadov sa berie do uvahy individualny psychologicky alebo organizacny
faktor. Studium procesov individudlneho ucenia v poslednych rokoch rozsiruje koncept
organizacného ucenia. Podla Lazarovej a kol. (2012 s.156) su Skoly povaZované za Specifické
organizacie alebo dokonca profesijné komunity, charakteristické nielen svojim poslanim, ale aj
priestorovym usporiadanim i Struktdrou pracovného casu. Su v nich teda aj Specifické podmienky
pre rozvoj organizacného ucenia. Aj skoly celia mnohym zmenam, neistote a neraz nejasnym a
premenlivym vonkajsim podmienkam v prostredi relativnej decentralizacie, autonomizacie a pritom
sa oCakava, ze budu skladat Uéty zo svojej prace. Aby mohli zvladnut poziadavky, ktoré na nich kladu
rozmanité subjekty vonkajsieho prostredia, ¢elit kontinudlnym zmenam (zavadzanie reforiem do $kol)
a vyvijat sa smerom, ktory aj fudia v nich budi povazovat za zmysluplny, musia byt schopné
vlastného ucenia. Tento ndazor je Siroko vyskumne dokumentovany a sucasne sa realizuju aktivity na
jeho podporu v skolskom prostredi. Vyskumné studie sa pokusaju objasnit vplyv kognicie a motivécie
na ucenie sa alebo organizacného vzdeldvania v profesijnych uciacich sa spolocenstvach (spdsob,
akym je Skola organizovand a vedend, je povazovany za hlavny ndstroj zmeny a prepojenia
profesijného rozvoja ucitelstva s rozvojom $koly). Pojem profesiondlneho uciaceho sa spolocenstva
ucitelstva (uciacej sa Skoly) vychadza z dvoch téz. Prva predpokladd, Ze vedomosti a ucenie sa su
zaclenené do socidlnych kontextov a skusenosti uciteliek, ucitelov a Ze ich Groven sa moze zvySovat
prostrednictvom reflexivnych a socidlnych interakcii. Druhd obhajuje stanovisko, ze ucast
v profesijnych uciacich sa spolocenstvach vedie k zmenam vo vyucovacich praktikdch a nasledne
vyvolava zvysSeny zdujem o ucenie sa u Ziakov. Novotny — Pol — Hlouskova a kol. (2011 s.248-252)
skumali a porovnavali koncept organizacného ucenia a koncept komunit profesijného ucenia. Pre
profesijny rozvoj je zasadné fungovanie Skoly podporujicej spolupracu medzi ucitelmi na drovni
individualneho ucenia, u¢enia malych timov a ucenia ako sucasti organizacnej prace Skoly. Kapacity,
potencial Skoly na podporu ucenia na tychto Urovniach byvaju rézne a ich komplexné pdsobenie
napomaha efektivite profesijného ucenia sa. Nejde len o demonstrovanie $kol ako profesiondlnych
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vzdeldvacich spoloc¢enstiev, ale ddlezité je skimat Ucinok na zmeny v stratégiach ucitelstva a uéeni sa
Ziakov. V mnohych studiach boli pozitivne vysledky Ziakov rézne v zavislosti od zainteresovanosti
ucitelov a timov, od tlaku profesiondlneho vzdeldvacieho spolocenstva (sledovany ako jeden sihrnny
ukazovatel), od miery, do akej ucitelia preberaju kolektivhu zodpovednost za akademické Uspechy
alebo neuspechy Ziakov, od miery spoluprace medzi u¢itelmi, od podpory profesijného rozvoja. Udaje
potvrdzuju, Ze orientacia na ucenie (sa) Ziaka a jeho potreby je hlavnym prvkom uspesného
profesijného ucenia sa ucitelstva v spolocenstvach (EK 2011 s.40). Za organizacné ucenie Lazarova a
kol. (2012 s.158) povaZuje cely rad foriem, ¢i pod6b ucenia od jednorazovych skoleni az k diskusiam,
reflexii alebo realizacii réznych projektovych aktivit. TieZ nahodné stretnutia na ktorych sa hlada
odpoved na otazku, ¢i problém a tiez systematické aktivity, v ktorych ramci je zber a spracovanie
informdcii, hladanie porozumenia, interpretdcia, ¢i alternativne rieSenia. Vysledkom organiza¢ného
uéenia by vSak mala byt zmena spravania na Urovni organizacie, resp. tzv. produktivne spravanie
organizdcie. Vo vyskumoch profesijného ucenia sa ucitelstva sledujeme liniu sociologicko-
psychologicki a pedagogicko-psychologicku (blizSie Pavlov, 2017 s.67-69). Profesijné ucenie
jednotlivca, ktoré je jedinecné, poznatelné a rozvijatelné tvori zakladnlU bazu Studia procesov
profesijného rozvoja ¢loveka.

Profesijné ucenie sa prebieha nielen u jednotlivcov, ale ako je zrejmé z modelu (Tabulka 12)
je integralnou sucastou konceptu podpory profesijného rozvoja ucitelstva na skole — ako spolo¢né
ucenie sa. V podmienkach $kol pracuju samospravne, poradné a metodické organy, ktoré ako
pracovné skupiny maju vlastné (spravidla legislativne) uréené pravidld pre svoju ¢innost. V tomto
zmysle kazdy orgdn ma viac alebo menej prilezZitosti na cielené ovplyviiovanie profesijného rozvoja
¢lenov pedagogického zboru. Prvym predpokladom je dbékladné poznanie postavenia a poslania
tychto organov v struktire mikroriadenia skoly a ich potencial podporovat profesijny rozvoj a u¢enie
sa jednotlivcov i timov. Sutakovd — Ferencova — Kosturkova (2019 s.20-44) predstavuju integracny
model organizacného ucenia, ktory prepaja kognitivny a sociokognitivny pristup k jeho skimaniu.
Zdoéraziuju, Ze v procese organizacného ucenia je doleZité zohladriovat jeho tri zdkladné stavebné
prvky: prostredie podporujice ucenie (prostredie, kde sa jednotlivec citi bezpecne, kde sa ocenuje
réznost, nové myslienky, spolupraca a reflexia), konkrétne ucebné procesy (suhrn, systém krokov,
opatreni, aktivit, ktoré zahfnaju vyhladdvanie a zber informacii, ich interpretaciu a disemindciu),
vedenie podporujuce ucenie (spésob sprdvania, komunikacie zo strany vedenia, Styl riadenia).

Spolo¢né ucenie sa jednotlivcov sa od individualneho odliSuje tym, Ze je zaloZené na
spoluprdci viacerych zainteresovanych oséb pri rieSeni zloZitejSich uloh. Zamestnanci su v organizacii
vedeni k tomu, aby si rozdelili socidlne role, naplanovali ¢innost, Ciastkové Ulohy, naudili sa radit si,
pomahat, povzbudzovat a kontrolovat jeden druhého, riesit mozné spory, spajat Ciastkové vysledky
do vadsieho celku, hodnotit prinos jednotlivcov k praci, celku atd. Ak takéto spolo¢né ucenie
prebieha v podmienkach pracovnej organizacie, je v jej prostredi urcitym sposobom regulované,
ovplyviiované nazyva sa aj organizacné ucenie alebo kolegidlne ucenie (Lazarovd a kol. 2016). Ak
méame na mysli vy$&iu mieru interaktivity a spoluprace ¢lenov skupiny, ktora napltia charakteristiky a
vystupuje uz ako tim hovorime aj o timovom uceni. Ucenie sa v time mdze mat najmenej dve formy
a to kolaborativne a kooperativne ucenie sa.

VyuZitie vzdjomnej spoluprace uciacich sa v rdmci profesijného rozvoja ma mnoho podéb. Je
potrebné rozlisovat dva pojmy: kooperacia a kolabordcial®. Podla Mala 2019 je kooperdcia
vSeobecnejsim pojmom ako kolaboracia. Kolaboracia je $pecificka forma kooperacie. Kooperovat

16 Kolaborativne ucenie sa zamiena s kooperativnym ucenim, ale v skutocnosti sa odlisuju (aj
v jazykovom vyzname). V anglictine je collaborative zastresujlci pojem, ktory sa spaja viac s u¢enim
(mentalnym) — learning a cooperative sa uziva viac v suvislosti s praktickymi, manualnymi ¢innostami
—training.
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znamend mat spolocny ciel o ktory sa snaZi kazdy ¢len skupiny, je spojena s rozdelenim ulohy na
Ciastkové ulohy a priradenim individualnych (alebo podskupinovych) zodpovednosti za dosiahnutie
kazdej z nich. Skupina je homogénna a vyZaduje od kazdého jej clena ¢o najkvalitnejsi vykon. Kazdy
¢len je zodpovedny za svoju vykonanu ¢innost v ramci skupiny. Zlyhanie jedného ¢lena méze mat
zasadny vplyv na vysledok cinnosti celej skupiny. Kolaboracia je charakterizovana rovnako Usilim
dosiahnut spolo¢ny ciel, ale ide este dalej v tom zmysle, Ze vSetci pracuju spolu viac alebo menej
synchronnym spdsobom s cielom spolo¢ne porozumiet Ulohe. Skupina je heteronémna, ¢lenovia si
navzajom v cinnosti pomahaju a tym je aj ich zodpovednost spolo¢na za celt skupinu. V redlnych
situdciach su kooperacia a kolaboracia Uuzko prepojené. Kooperdcia zvycajne vyzaduje aspon urcitu
mieru kolabordcie, ktord spociva v spolo¢nom pochopeni zadania, rozdelenia uloh medzi ¢lenov
skupiny a nakoniec spésobe zhrnutia vysledkov jednotlivych ¢lenov do spolo¢ného vysledku.

Kolaboracia sa uplatiiuje najma, ak ide o riesSenie Specifickych odbornych znalosti ¢i rieSeni
komplexnych pracovnych problémov, ale ma okrem pozndvacej dimenzie aj socidlnu dimenziu
(kognitivne aspekty a osobnostne socidlny rozvoj sa spdja v cieloch timovej prace). Cielom
hodnotenia je splnenie Glohy timom, nie podiel jednotlivca na jej rieseni (ten mdze byt vnitornou
zélezitostou skupiny, ale nemalo by doéjst k vzajomnému sutazeniu ¢lenov o prvenstvo a podiel na
spolo¢nom vysledku). Kolaborativne ucéenie je optimalne v skupine najviac 8 ucitelov, ktora sa
stretdva pod vedenim vediceho. Cielom (okrem kognitivnych, udebnych) je aj poskytovat si
vzajomnu pomoc pri zvlddnuti kazdodennych osobnych i pracovnych problémov. Ucitelia dnes
otvorene poukazuju na syndrém vyhorenia, ktory je vysledkom dlhodobého procesu stagndcie,
frustracie a apatie v profesii. Ucitelia sice spolu travia vacsinu pracovného ¢asu, to vsak neznamen3,
Ze maju priestor na vzajomnu pokojnu diskusiu. Vacsinu dia straveného v Skole su zaneprazdneni
povinnostami, bezprostredne suvisiacimi s vyucbou. Kolaborativhe formy timového ucenia v
atmosfére dbvery, mézu vytvarat urcité skupinové citenie, utvarat schopnost otvorene hovorit o
vlastnych profesijnych problémoch a pocuvat ostatnych, trénovat komunikativne zruénosti, odlahcit
svoju emocionalnu situaciu (poznanim, Ze aj kolegovia maju podobné taZzkosti), zoznamovat sa s
nazormi ostatnych na vlastné problémy, a tak dospiet k novym myslienkovym postupom a
hypotézam, diskutovat a spracovavat mozné reakcie a riesenia, ktoré su v Skole lahko aplikovatelné.
Ucitelia vidia perspektivu kolaborativheho ucenia ako podnetnt najma ked nevedia, ako si poradit s
uréitym problémom, situaciou; s nespokojni so svojim pracovnym Zivotom; zacinaju uvazovat o
odchode zo zamestnania; vSedny deri v Skole im spOsobuje velkd psychickd zataz, fyzické tazkosti;
citia potrebu prehodnotit svoju profesijnu situdciu; citia sa pretazovani poziadavkami skoly, Ziakov,
rodi¢ov alebo chcu dalej profesijne rast.

Zakladnym nastrojom kolaborativneho uéenia je dialég pri ktorom je cinnost jednotlivca
podporovand celou skupinou a naopak skupina méa prospech z ¢innosti kazdého jej ¢lena. Clenovia
skupiny medzi sebou nesutazia, snazia sa o vzajomné porozumenie, spolupracu s cielom Uspesného
vyrieSenia danej ulohy. Spolupracu podporuje aj fakt, Ze hodnoteny nie je jednotlivec, ale celd
skupina. Vedomosti azruc€nosti vznikaju pri aktivnom dialégu v ktorom sa hladaju a snaZia sa
aplikovat rozne koncepty a techniky. Zakladnymi sucastami takéhoto ucenia sa je zdielanie,
spolupraca a podpora. Zdielanie je dobrovolnd ochota, pripravenost podelit sa o vlastné vedomosti,
poznatky, skisenosti v prostredi dbvery aumoznit tak aj inym znich profitovat v prospech
organizacie alebo vlastny. Zdielanie nie je len vymenou informacii, ale malo by zabezpedit prenos
celej znalosti, v tomto vyzname obsahuje procesy prenosu aj prijatia (absorbcie). Ak je znalost prijata,
ale nie absorbovana nemozno hovorit o zdielani. Pripravenost (motivacia) zdielat vlastné znalosti je
symptémom zmeny pristupu fudi od individualistického ku kolaborativnhemu poznavaniu a rozvoju.
Pri rieSeni Uloh sa Ucastnici usiluju ziskat informacie, pochopit problém, hladat stvislosti a vytvarat
rieSenia. Nejde o sutazenie medzi ¢lenmi skupiny, vitazstvo jednotlivca nad skupinou, ale o vzajomnu
spolunalezitost, porozumenie, ochotu a umenie spoluprace s ostatnymi ¢lenmi skupiny. V Tabulke 16
uvadzame porovnanie oboch metdd skupinového ucenia sa v klu¢ovych charakteristikach, principoch
jeho realizacie.
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Tabulka 16 Porovnanie kolabordcie a kooperacie vo vybranych charakteristikach

Princip Kolaboracia Kooperacia
Cinnosti jednotlivca st determinované Kazdy jednotlivec sa zapaja na
potrebami a zdujmami skupiny a zaklade vlastnej vole, len vtedy,
Autondmia spravidla ich riadi veduci skupiny alebo | ked chce a ma na to schopnosti,

(nezavislost)

je riadena inym dohodnutym
spOosobom. Skupina ma spolo¢nu viziu
a spolocny ciel, s ktorym je stotozneny
kazdy jej ¢len.

pricom sa nevzddava svojich
individualnych zdasad.

Aj ked'su jednotlivci s rozdielnymi
schopnostami zapojeni do réznych
¢innosti, maju spolo¢ny jazyk a
spoloc¢ny ciel, réznorodost sa tu

Neexistuje spolo¢ny prvok
spajajuci skupinu, kazdy sa
angazuje v unikatnom subore
interakcii na zaklade svojich

Réznorodost neprejavuje, kazdy prispeje svojimi vlastnych potrieb a preferencii.
schopnostami k naplneniu spolo¢ného | Nie je tu ocakavanie spolo¢ného
ciela, jednotlivci si medzi sebou jazyka alebo ndzoru a spolupraca
pomahaju. je zavisla na tom, aby schopnosti
¢lenov boli homogénne.
Zasadny je zmysel pre skupinovu Hranica medzi ¢lenmi a ne¢lenmi
Otvorenost identitu, jasnu hranicu medzi ¢lenom a nie je jasne definovana a je

(identifikacia
so skupinou)

neclenom skupiny, velka cast ¢innosti
skupiny zostava skrytd pred jej
neclenmi.

mozZné sa zapojit do kooperacie
len Ciastocne, je lahké do nej
vstupit a nasledne z vlastného
rozhodnutia aj vystupit.

Interaktivita

Informacie sa zvycajne Siria od ¢lenov,
ktori su v prostriedku skupiny, k
¢lenom, ktori stoja na jej okraiji,

znamena to, Ze niektori ¢lenovia maju

vacsi vplyv ako ostatni (prikladom je
spOsob riadenia v organizacii alebo vo
firme).

Relativna rovnopravnost
postavenia jej ¢lenov, kazdy je
spojeny s kazdym, vSetci maju

rovnaky vplyv na rozhodovanie.

Zdroj: Downes 2010

U dospelych ucastnikov kolaborativne ucenie posilfiuje uz ziskané zrucnosti, v rdmci skupiny
podporuje komunikaciu a interakciu, ktord je nevyhnutnd pre odstranenie izolacie niektorych jej
¢lenov. Medzi najjednoduchsie kolaborativne aktivity mdzeme zaradit diskusiu. Ta vyzaduje aktivnu
participdciu ucastnikov s vyuzivanim ich kritického myslenia a efektivneho vyjednavania. Ako su na
tom prislusnici ucitelskej profesie? Medzinarodny vyskum TALIS 2018 (OECD 2019) sa pytal uciteliek
a ucitelov, ktori uviedli, Ze ich Skolenie malo pozitivny vplyv na vyucbu, tieZz na charakteristiku
programov, ktoré absolvovali. V ponuke bol vyber z 12 charakteristik (v odbornej literatire
identifikovanych ako klicové pre efektivne vzdelavanie) usporiadanych do styroch skupin (orientacia
na obsah, aktivne ucenie a spolupraca, dlhsie trvanie a Skolenie integrované v skole).
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Tabulka 17 Charakteristika efektivneho profesijného rozvoja (primarny az vyssi sekundarny stupen)

Vychdadza z predchadzajiucich vedomosti (91%)

— - p - - 5
Zameranie na obsah Prisp6sobuje sa potrebam maojho rozvoja (73%)

Ma zrozumitelnu Struktaru (76%)

Vhodne sa sustreduje na obsah potrebny k vyucbe (72%)

Poskytol prileZitost precviCit si a aplikovat nové poznatky a postupy

i [¢)
Aktivne ucenie v triede (86%)

a spolupraca, kde Poskytol moznost aktivneho ucenia (78%)

v centre pozornosti

je Ziak Poskytol moznost kolaborativneho ucenia (74%)

Sustredil sa na inovaciu mojej vyucby (65%)

Bol zdrojom nadvazujucich aktivit (52%)

Trvani
fvanie programu Prebiehal dlhdiu dobu (41%)

Program integrovany Konal sa v Skole kde ucitel posobi (47%)

v Skole e . o "
Zucastnila sa vacsina kolegov na skole (40%)

Zdroj: OECD, TALIS 2019 Database, Obrdzok I.5.5.

Z Tabulky 17 vyplyva, ktoré aktivity profesijného rozvoja oznacuju ucitelia v krajindch OECD
ako najefektivnejSie. Ale neznamend, Ze nizSie hodnotené charakteristiky s menej ucinné, zrejme
k nim len ucitelia nemaju dostatocny pristup, absentuju v ponuke alebo sa nerealizuju v potrebne;j
kvalite. Vyskum nezahrnul iné inovativne pristupy v profesijnom uceni ucitelov. Napriklad Specifické
podmienky pre kolaborativne ucenie vytvaraju niektoré formy, v ktorych nachadza uplatnenie:
=  Teambuilding (ang. ,team” = tim a ,building” = budovanie) znamena tvorbu, rozvoj, stmelovanie
timu, ¢i budovanie timovej spoluprace, ktora zvacésa prebieha mimo organizaciu a je zamerand na
zlepsenie medziludskych vztahov, uvedomenie si vlastnej roly, zefektivhenie komunikécie a
pracovného procesu.

= Virtudlne timy znamena, Ze Ucastnici komunikuju elektronicky, vyuzivaju moderné technoldgie
(ICQ, SKYPE atd.), pritom sa nemusia vzajomne poznat, si geograficky velmi vzdialeni alebo
vytvaraju heterogénne skupiny napr. zloZzené z praktikov a expertov. Tato ¢innost podporuje
doveru, transparentnost, profesijnt autondmiu a kulttru spoluprace.

V podmienkach skél nachadza kolaborativne ucenie sa ucitelskych timov Siroké mozZnosti
uplatnenia, ktoré zostdvaju nevyuZité. Potvrdzuju to nielen vysSie uvedené vysledky vyskumov
porovnavajuce situaciu na Slovensku av zahranici, ale aj nase skusenosti z prace metodickych
organov na Skoldch. Tato problematika suvisi so SirSim kontextom a podmienkami, ktoré je potrebné
naplnit — manazmentom zmeny na $kole. Michek, S. a kol. (2007 s.55) manazmentom zmeny (angl.
change management) na Skole oznacuje zmenu role, vnimania seba samého manazmentom Skoly,
ucitelmi, zamestnancami skoly s ohfadom na ich ochotu vyrovnat sa so zmenami prostredia na skole.
ManaZzment zmeny obsahuje vSetky prostriedky potrebné na inicializaciu a implementdciu novych
stratégii, Struktur, systémov a vzorcov spravania. Manaiment zmeny je suhrn pldnovanych zmien v
procesoch a organizacnych Struktdrach s cielom prispdsobit ich vonkaj$im podmienkam. Zavedenie
koncepcie timovych Struktdr oznaduje za jednu z moznosti, ako dynamizovat procesy a postupy
organizdcie.
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TALIS (2018) skumal $kalu aktivit spoluprace medzi ucitelmi, ktoré rozdelili do dvoch skupin
na zdklade povahy spoluprace medzi ucitelmi. Niektoré druhy aktivit znamenaju hlbsiu Uroven
spoluprdce, ktord vyzaduje vysoky stupen vzajomnej interakcie, zatial ¢o iné formy vyzaduju len
jednoducht vymenu informacii alebo koordinaciu vyucby medzi ucitelmi. Medzi formy spoluprace
patri tzv. profesiondlna spolupraca, ako napriklad timové vyucovanie v triede; hospitdcia na hodine a
poskytnutie spdtnej vdzby; zapojenie roznych tried a vekovych skupin do spolocnych cinnosti (napr.
projekty) a ucast na kolaborativnom odbornom vzdeldvani. Viac rozsirend je jednoducha vymena
informdcii a koordinacia vyucby medzi ucitelmi (napriklad vymena vyucovacich materidlov; diskusia
o pokroku vo vzdeldvacich vysledkoch urcitych Ziakov; spoluprdca s ostatnymi ucitelmi v skole kvéli
zabezpeceniu spolocnych noriem v hodnoteni na sledovanie pokroku Ziakov a ucast na timovych
konferencidch).

V priemere krajin OECD je najbeZnejSou formou spoluprdce medzi ucitelmi diskusia o pokroku
vo vzdeldvacich vysledkoch urcitych Ziakov. Az 61,1 % (SR 35,6 %) ucitelov uvadza, Ze to robia
najmenej raz mesacne a iba 3,5 % (SR 9,3 %) ucitefov uvadza, Ze tak nikdy nerobili. Tieto typy diskusii
su sucastou kazdodennej spoluprace ucitelov na ich pracovisku a st nevyhnutné pre kvalitnd vyucébu
zameranu na jednotlivych Ziakov. Poskytuju tiez uéitefom prilezitost ucit sa prostrednictvom zdielania
vzajomnych skusenosti a prispdsobovat svoje vzdeldvacie pristupy ku konkrétnym Ziakom. Vymena
vyucovacich materidlov s kolegami je prilezitostou pre ucitefov navzdjom si pomdct napriklad pri
priprave vyucovacich hodin, ktoré by mohli byt ndrocné na vyucbu. V priemere krajin OECD vsak iba
47 % ucitelov uvadza, Ze sa najmenej raz mesacne zapdjaju do tejto formy spoluprace (SR 42,8 %).
Daldie jednoduché formy spoluprace medzi ucitelmi nepriamo suvisia s vyucbou. V priemere krajin
OECD 43,4 % ucitelov (SR 7 %) uvadza, Ze sa zucastriuju timovych konferencii najmenej raz mesacne a
40 % ucitelov uvadza, Ze najmenej raz mesacne spolupracuje s ostatnymi ucitelmi v Skole kvéli
zabezpeceniu spolo¢nych noriem v hodnoteni na sledovanie pokroku Ziakov (SR 33,2 %). V priemere
krajin OECD su najmenej prevladajucimi formami spoluprace timové vyucovanie v triede (OECD 28 %,
SR 33,5 %); zapojenie réznych tried a vekovych skupin do spolocnych cinnosti (OECD 12,3 %, SR 11,5
%); hospitdcia na hodine a poskytnutie spdtnej vézby (OECD 8,8 %, SR 4,5 %) a ucast na
kolaborativnom odbornom vzdeldvani (OECD 21,2 %, SR 1,9 %).

V mnohych z vys$sie uvedenych poloZiek nastala v SR vyznamnd zmena, ¢i uZ v porovnani s
cyklom v roku 2008, resp. 2013. Vyznamny pokles v porovnani s rokom 2013 nastal takmer vo
vSetkych polozkach, okrem polozky utcast na kolaborativnom odbornom vzdeldvani. Najvyraznejsi
pokles bol zaznamenany v polozkdch timové vyucovanie v triede o 16,3 p. b., vvmena vyucovacich
materidlov o 7,8 p. b. a diskusia o pokroku vo vzdeldvacich vysledkoch urcitych Ziakov o 7,6 p. b. V
porovnani s cyklom v roku 2008 nastal vyznamny narast v polozkach spoluprdca s ostatnymi ucitelmi
v skole kvéli zabezpeceniu spolocnych noriem v hodnoteni na sledovanie pokroku Ziakov a diskusia o
pokroku vo vzdeldvacich vysledkoch urcitych Ziakov (o 22,3 p. b., resp. 8,5 p. b.). Vyznamny pokles
nastal v polozkach hospitdcia na hodine a poskytnutie spdtnej vizby o 8,8 p. b.; vymena vyucovacich
materidlov 0 5,2 p. b.; ucast na kolaborativnom odbornom vzdeldvani o 4,4 p. b. a zapojenie réznych
tried a vekovych skupin do spoloc¢nych ¢innosti o 4 p. b. (Graf 3).
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Graf 3 Percentudlny podiel ucitelov v jednotlivych polozkadch tykajlcich sa spoluprace ucitelov v SR
(TALIS 2018, 2013 a 2008)
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Zdroj: NUCEM 2020, 2 &ast, .18

Kolegialitu (NUCEM, 2020, s. 18- 19) mozno chapat ako pozitivne medziludské vztahy medzi
ucitelmi. Tie su spolu so vzajomnou podporou, déverou a solidaritou nevyhnutnymi stavebnymi
kamenmi kultiry kazdej Skoly. Vztah medzi kolegialitou a spolupracou funguje oboma smermi.
Prostrednictvom zvysenej spoluprace medzi kolegami sa tiez posilfiuju pozitivne vztahy, posilfiuje sa
dovera a podporuje a zlepsuje sa celkova klima Skoly. TALIS umoZiuje detailnejSie skiumanie kvality
medziludskych a pracovnych vztahov medzi zamestnancami v Skole prostrednictvom vyjadrenia
suhlasu, resp. rozhodného suhlasu ucitelov s tvrdenim: Do akej miery suhlasite alebo nesuhlasite s
nasledujucimi tvrdeniami v suvislosti s touto Skolou? V priemere krajin OECD vyjadrilo viac ako 80 %
ucitelov suhlas s tvrdeniami Ze, ucitelia sa mézu jeden na druhého spolahnut (OECD 87,4 %, SR 85,2
%), tato skola podporuje zamestnancov v zavedeni novych iniciativ (OECD 81 %, SR 89,4 %) a existuje
tu kultura Skolskej spoluprdce, ktord je charakterizovand vzdjomnou podporou (OECD 80,6 %, SR 81,4
%). Suhlas ucitelov s nasledujucimi tvrdeniami je rozSireny vo vacésine krajin OECD, v ktorych v
priemere 70 % a viac ucitelov vyjadrilo suhlas s tvrdeniami: tdto Skola poskytuje zamestnancom
mozZnost aktivne sa zucastriovat na rozhodnutiach Skoly (OECD 77,2 %, SR 76,5 %) tdto Skola
poskytuje rodicom alebo opatrovnikom mozZnost aktivne sa zucastriovat na rozhodnutiach Skoly
(OECD 77,5 %, SR 80,1 %); tdto Skola poskytuje Ziakom moZnost aktivne sa zucastriovat na
rozhodnutiach skoly (OECD 71,2 %, SR 56,4 %); na tejto skole je zvykom niest spolocnu zodpovednost
za problémy skoly (OECD 75,7 %, SR 68 %); zamestnanci skoly maju spolocné ndzory na vyucovanie a
vzdeldvanie (OECD 75,8 %, SR 64,1 %); zamestnanci Skoly uplatfiuju Skolsky poriadok rovnako v celej
Skole (OECD 69,9 %, SR 77,3 %). V porovnani s predchddzajucim cyklom v roku 2013 nastala v SR
signifikantnd zmena len v polozke tdto Skola poskytuje Ziakom moZnost aktivne sa zucastriovat na
rozhodnutiach skoly — narast o0 8,3 p. b.

5.3 Uéebna skusenost a stratégie podpory profesijného ucenia sa

Stratégie (metddy) profesijného ucenia sa odborné texty vysvetluju ich zdb6vodnenim,
charakteristikou a prikladmi aplikacie v pracovnom prostredi. Na$ pristup sa zaklada na tom, Ze sa
zamysla nad zakladom, na ktorom profesijné ucenie sa v pracovnych organizaciach vznikd a dalej sa
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rozvija do efektivnych stratégii. Ide o skusenost, ktora podla mnohych vedeckych andragogickych
koncepcii, ale aj prakticky overenych postupov predstavuje nosny pilier v uceni dospelych.
V edukologickych textoch sa beZne operuje s pojmom skisenost v mnohych kontextoch. Pre spravne
pochopenie pojmu je potrebné konceptualizovat ,skisenost” v andragogickych suvislostiach jej
operacionalizaciou, spresnenim abstraktnych konceptov, hypotetickych afunkénych teoretickych
pojmov, pristupov a pod. Skusenost zasadzujeme do SirSieho andragogického kontextu potencidlu
ucenlivosti dospelého cloveka — jeho docility (Pavlov — Neupauer 2019), pretoZe bez ucebnej
skisenosti sa potencidl ucenia sa ¢loveka nemdze vytvorit ani naplno rozvinut a vyuzit. Otazka
skusenosti (pracovnych a profesijnych) zohrava vyznamnu ulohu v osobnom ipracovnom Zivote
kazdého c¢loveka. Je doleZitd pri dosahovani pracovného vykonu, jeho hodnoteni, profesijnom rozvoji,
md dopad na vysledky a produktivitu prdce zamestnancov. Tedrie personalistiky, manazmentu
ludskych zdrojov chdpu skusenosti dospelého ¢loveka ako klucovy ukazovatel rozhodujuci o ziskani
zamestnania, jeho wudrzani alebo kariérnom postupe, ale aj ekonomickych vysledkoch
zamestnavatela. Praktické skusenosti ¢loveka s oznaCované ako sucast jeho ludského kapitalu.
V edukacnych textoch sa o skusenosti ¢loveka uvaZuje v niekolkych rovinach. Pricha — Walterova —
Mares (1998 s.320) oznacuju skusenost za mnohoznacny pojem pod ktorym chapu:

= Vseobecné pozndvanie sveta, ktoré sa opiera o zmysly, prezitky, socidlny styk a prakticku ¢innost.

= Sghrn individudlnych vedomosti, zruénosti, navykov, zdujmov, prezitkov, socidlnych vztahov
a praktickych cinnosti ziskanych pocas Zivota, ktoré su typické pre uréitého ¢loveka, tazko sa
odovzdavaju inym — individualna skisenost.

= Sthrn skupinovych vedomosti, zruénosti, navykov, zdujmov, prezitkov, socidlnych vztahov
a aktivit ziskanych urcitou skupinou, spolocenstvom [udi pocas dlhsieho obdobia, ak sa
odovzdava inym fudom, inym generaciam — kolektivna skisenost.

= Prostriedok i ciel pedagogickych smerov, ktoré predpokladaji, Ze Ziaci aktivne vyhladdvaju isté
poznatky a ¢innosti a pasivne zazivaju désledky nieéoho, poditaju s individualnou skidsenostou
ziakov, ich zvedavostou, iniciativou (u€enie zalozené na skusenosti).

Mardk — Svec, S. — Svec, V. (2005 s.120) charakterizuju skisenost ako hlavny a prvotny zdroj
poznatkov cloveka o svete, ku ktorym dospeje praktickou ¢innostou. Je to poznanie, ktoré prichddza
z vonkajSieho prostredia prostrednictvom cinnosti, pozorovania a pokusov, opiera sa o zmysly, preZivanie,
socidlny styk a praktickd ¢innost. Skusenost je to, ¢o bolo ,prezité” aje ako aktivny prvok uchovavané
v pamiti ¢loveka. Individudlne skisenosti s typické pre daného ¢loveka a tazko sa odovzdavaju druhym.
| ked' je analyza azovseobecriovanie skusenosti v mnohych oblastiach vratane vychovy avzdeldvania
velmi tazké, predstavuje jeden zvyznamnych nastrojov, ktoré prispievaju k poznavaniu zloZitej
pedagogickej reality. Cecetka (1943 5.204) uvadza vo svojom Pedagogickom lexikéne pojem ,,skisenost
¢innd“, pretoze ani jeden zo sp6sobov jej ziskavania nemoze byt pasivny (nejde len o telesnt a dusevnu
skusenost). Ziskavanie skusenosti je poznavanim veci, javov nielen osve, ale aj vo vztahoch k ndm
v ¢innosti, nardbani s nimi. Pri ¢innej skusenosti neskisame len veci, ale aj seba samého v spojeni
s ¢innostou, narabani s vecami, skisame svoj vztah k nim, svoje moznosti, potrebu prispbsobit sa, volové
rozhodnutia, napéatie atd. Palan (2002 s.246) vymedzuje skusenost ako proces ziskavania poznatkov
o okolitom svete prostrednictvom zmyslov, socidlnym stykom a praktickou ¢innostou. Tiez je to vysledok,
suhrn vnemov, dojmov a poznatkov, ktoré clovek ziskal v priebehu Zivota o svete a ktoré tvoria jeho
psychickd a motorickd vybavu (vyznamnu osobnostnu dispoziciu), na ktorej je zaloZené dalSie vzdeldvanie.
A nakoniec skusenosti su zmyslami sprostredkované poznatky a opakovanim ziskand istota o veciach a
procesoch vonkajsich a vnatornych, ktorych zovseobecnenim vznika tedria.

Skusenost vznikd ako vysledok nezamernej i zamernej c&innosti sprevadzajicej akékolvek
praktické ucenie sa (pri profesijnej priprave alebo pri praci) a nadobuda skuto¢ny zmysel az v konkrétnej
situdcii, ked je ju potrebné vyuZit. Skusenost vznika individualnou kognitivnou c¢innostou, vnimanim
skutoénosti, jej hodnotenim, experimentovanim, verifikaciou. MoZe byt solitérna, ked' vznika na zaklade
vlastnej pracovnej skusenosti (learning by doing) alebo pbsobenim inych napr. spolupracovnikov,
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zdielanim skusenosti, diskusiou o nich a pod. (informal on the job training). Prax sama o sebe na utvaranie
skusenosti nestaci, pretoze to vyZaduje uvedomelé preZivanie situdcii zaloZzené na ich teoretickej reflexii.
Tu uZ za¢iname hovorit o uéeni a jeho $pecifickej podobe — skiisenostnom uéeni sa. Svec (2002 s.209) za
experiencidlne, skusenostné ucenie sa (angl. experiencial learning) oznacuje ucenie sa z beZnych
kazdodennych skulsenosti a zazitkov uciaceho sa vinterakcii so svojim socidlnym a prirodnym okolim.
Skusenost (empiria = z gréc. em-peiros, skuseny, znaly; angl. experience = skisenost, zazitok) je proces
uvedomelého (i neuvedomelého) preZivania (zaZivania, zmyslového poznavania) nejakej udalosti, javu,
postupu na zaklade praktickej Cinnosti, je to aj jeho vysledok (napr. osvojené kompetencie) a tiez
predpoklad na nieco, ¢o je mozné neskor kedykolvek uplatnit a vyuzit (autopsia = vlastnd skisenost
ziskana praktickym poznavanim). Pojem skusenost sa pouziva v niekolkych vyznamoch, kontextoch:
= nadobudnuta v ¢ase (napr. detstve, mladosti, dospelosti);
= nadobudnuta usilim (napr. vela zazil, skusil, obetoval);
= ziskana do trvalého vlastnictva (napr. ¢o sa naucis, ti nikto nezoberie);
= ako bohatstvo a vyhoda (napr. skusenosti ako vyhoda na pracovnom trhu, v porovnani s inym);
= ako bezprostredne osvojena vlastnou ¢innostou alebo zaloZzena na skdsenosti inych (napr.
vlastna neprenositelna skdsenost vs. precitand, vypocuta, odpozorovana);
= umozniujlca prenos a zdielanie (napr. podelit sa o skisenosti, ucit sa zo skisenosti inych);
= dotykajuca sa zZivotnych oblasti (napr. profesijnd, pracovnd, Skolska — ucebnd, Zivotn3,
naboZenskd, partnerska);
= ako emdcia sprevadzajlca ich ziskanie (napr. trpké, smutné, zIé, ale aj vzacne, veselé);
= tykajuca sa 0s6b (napr. individualna, skupinova a kolektivna);
= spdOsob riadenia (napr. organizadciou riadend zvonku alebo stimulovanad a cielavedome
usmernovana jednotlivcom zvnutra);
=  miera uvedomenia si jej utvarania (napr. uvedomeld alebo neuvedomel3).

V pracovnej i edukacnej praxi sa stretdvame s pojmami ako pracovnd, profesijnd a ucebna
skidsenost Cloveka. Uvedenu triddu je potrebné objasnit v SirSich suvislostiach, aby nedochéadzalo
kich zamienaniu. V Schéme 21 ilustrujeme vzdjomny vztah sklsenosti (ucebnej, pracovnej
a profesijnej) a nase ponatie sa zakladd na tom, Ze jadro vSetkych skisenosti ¢loveka spociva v kvalite
jeho procesov ucenia sa. Bohatstvo, variabilita u¢ebnych skdsenosti (skidsenosti s u¢enim v réznych
situdciach, teoretickym / praktickym a pod.) predurcuje jeho spdsobilost ziskavat nové skisenosti, ale
aj vyuzivat tie, ktoré ziskal vo svojom Zivote a praci.

Schéma 21 Potencial docility v ziskavani a vyuZivani skisenosti ¢loveka

e profesijnd kariéra
profesijna skisenost e profesijny rozvoj
e profesijnd identita

e pri vykone povolania
® pri priprave na
povolanie

pracovna skidsenost

e potencidl u¢enlivosti
prezivany a rozvijany v
Skole i mimo nej

uéebnd skusenost

> - - -000

Zdroj: Pavlov 2020
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Pracovnd skusenost (angl. work experience) je povaZovand za jeden z ukazovatelov
schopnosti zamestnanca adaptovat sa na pracovné podmienky a prax (napr. zvaZuje ju zamestnavatel
pri prijimani novych zamestnancov, pri ich hodnoteni, ¢i kariérnom postupe). Pracovna/é skisenost/i
sa vytvara profesijnou pripravou a vykonavanim pracovnych ¢innosti v praxi. Skusenost s pracovnou
¢innostou neznamena to isté ¢o skisenost s povolanim, profesiou. Skusenost s pracou sa tyka
vyrobnych prostriedkov, predmetov, postupov, technoldgii, praktickych dkonov, pracovnej
socializacie v podmienkach pracovnej organizacie, ale aj Urovne pracovnych charakterovych
vlastnosti ¢loveka. Profesijna skusenost (skusenost s povolanim) je uréovana jeho socidlnou
vyznamnostou, ponukanou a absolvovanou profesijnou drahou a kariérou. Z uvedeného vyplyva, zZe
pracovna skusenost je ,ontologicky starsia“, je bazélna lebo bez nej nemdze vzniknut skdsenost
profesijnd ako prejav utvdrajlcej sa profesijnej identity a integrity ¢loveka. Ale naopak profesijné
skusenosti stimuluju rozvoj pracovnych tym, Ze ich posuvaju na kvalitativne vyssiu Uroven, vyssi
stuperi komplexnosti a systémovosti. Uéebnda skisenost dospelého Eloveka je aktudlne preZivané
hodnotenie v praxi osvojenych (neuvedomene i cielavedome, uvedomelou ¢innostou — uéenim)
vedomosti, zruénosti, ndvykov, postojov, metodickych postupov a pod. potrebnych pre Zivot a pracu.
V pedagogike sa vedu diskusie o vzajomnom vztahu (podradenosti / nadradenosti) pojmov zazitok
(prezitok) askusenost vo vychove avzdeldvani (zazitkové ucenie alebo skisenostné ucenie).
V andragogike je zrejme nenadlezité uvazovat o zazitku ako synonyme skdsenosti (napr.
zamestnavatelia neposudzuju zazZitky uchadzacov o pracu na miesto, ale ich skusenosti). Zazitok (ma
emocionalny, ale nevyhnutne nemusi mat prakticky charakter) neznamend ucebnu skdsenost (ma
¢innostny charakter, ktory moze obsahovat aj zazitok), ale je sprievodnym prejavom procesov ucenia
sa. Vistom zmysle je zazitkové ucenie sa dospelych charakteristické pre ich volnocasové, osobnostné
a kultdrno rozvojové aktivity (napr. animacné pristupy v andragogike). Zazitok je spravidla pozitivny
a Zelatelny podnet, jav sprevadzajuci proces skusenostného ucenia sa dospelych (skdsenostného,
¢innostného, experiencidlneho). V stlade s Docekalom (2012 s.16) chapeme zazZitok ako subjektivny
impulz a skisenost za objektivny vysledok, do ktorého Usti proces ucenia sa dospelého (napr. cyklicky
model skisenostného ucenia D. Kolba). ZaZitok mozZe zostat nezovseobecneny lebo nedochadza k
testovaniu zaverov ucenia a vzniku novej skilsenosti a zostdva na Urovni podnetu, ktorého ucebny
potencial nemusi byt vyuzity.

V sucasnosti su skusenosti integralnou sucastou konceptu kompetencii jednotlivca pre
celoZivotné ucenie (EK 2018) a obsahuju subor kvalit, ktoré si ¢lovek osvojuje pocas celého Zivota
(pripravy na profesiu i pocas jej vykonu) a dokdaze ich vyuZit v osobnom Zivote i praci. Utvaranie
ucebnych (pracovnych) skusenosti najdynamickejSie prebieha v mnohych povolaniach uZz pocas
profesijnej pripravy, ako zamerne konstruovany, uvedomely a formalizovany proces s ambiciou
priblizit sa pracovnému procesu. Vyznam skusenosti je rozdielny v zavislosti na priprave na rozne
druhy povolani. Profesijnd priprava na vysokokvalifikované profesie spravidla neposkytuje vysoky
rozsah a hibku na prax orientovanych ¢innosti, na ktorych je mozné budovat pracovné a u? vébec nie
profesijné skuisenosti. Spravidla ide o u¢ebnym planom presne vymedzeny rozsah hodin, ktory sa
venuje otdzkam praxe aznej prameniacim skdsenostiam. Skola sa stiva miestom ucenia sa
praktickym skusenostiam a takym ucebnym stratégiam, ktoré podporuju efektivhe osvojenie
pracovnych skusenosti v budicnosti. Napriek tomu niektoré pracovné skisenosti je mozné ziskat az
v realnom pracovnom prostredi (napr. socidlne prostredie pracoviska). Vznik pracovnej skusenosti
spodiva na ¢innosti a jej reflexii v profesijnej priprave, kde sa maji obe doplfiat (u¢enie sa v
pracovnych situdciach). Ide o budovanie a rozvoj schopnosti operacionalizovat osvojené teoretické
vedomosti, vyrovnavat sa s premenlivostou pracovnych situdcii a schopnostou na nich flexibilne
reagovat a tieZ osvojeni pracovnych postupov a noriem. Uéenie prebiehajlce v redlnych pracovnych
situdciach ako formalne, neformaélne ainformalne ulenie pri praci, ma vysoky potencial rozvijat
individualne spdsobilosti. Rozvoj individualneho potencialu na ucenie sa — docility je v podmienkach
pracoviska zavisly na Urovni predchddzajicej profesijnej pripravy na Skole pripravujucej na Specifické
povolanie akontinudlnom profesijnom rozvoji. Pri vstupe do pracovného Zivota hrd pracovna
skusenost doleziti ulohu. Zélezi na vykonavanom povolani, predchéadzajlcej priprave, pristupe
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zamestndvatelov k vyhladavaniu, uznavaniu a podpore pracovnych skusenosti v profesijnej kariére

pocas celej profesijnej drahy zamestnanca. Kvalitu a rozsah skdsenosti ovplyviuje aj systém podpory

profesijného rozvoja (vrdtane vyuZivania pracovnych skisenosti), pracovné podmienky a trh prace.

Profesijnd skusenost je vysledkom zdmernych foriem a metdd ucenia sa na pracovisku (nielen

vysledok pracovnej Cinnosti), nie je nemennd, definitivna. Meni sa v procese pracovnej c¢innosti pri

vykone profesie, zhodnocuje a obohacuje sa. Deje sa tak nielen neuvedomele a spontdnne, ale aj
cielene pod vplyvom organizovanej ¢innosti ako stcast aktivit profesijného rozvoja. Svoju ulohu tu
zohrava kvalita manaZmentu ucenia sa na urovni jednotlivca, ale aj organizacie (Pavlov — Skupa

2020). Stale nedorieSenou ostava otazka formalneho uzndvania (validizacie) uéebnych, pracovnych

skusenosti — proces, v ktorom prislusny organ uzna nadobudnuté vysledky vzdeldvania (zrucnosti,

kompetencie) a urci ich oficialny sStatut prostrednictvom (Detko a kol. 2016 s.66):

e udelenia kvalifikacie: osvedcenia, certifikatu, diplomu alebo titulu alebo priznanim jeho
rovnocennosti, ekvivalencie (kreditnych jednotiek) alebo potvrdenim platnosti ziskanych
zruénosti a/alebo kompetencii v neforméalnom vzdelavani a informalnom uceni;

e spolocenského uznania hodnoty zrucnosti a/alebo kompetencii hospodarskymi a socidlnymi
aktérmi.

Metddy podpory arozvoja profesijnej skisenosti sa zakladaju na predpoklade, Ze je
zdielatelnd, prenositelnd, prevoditelnd (transfer experience) aj na iné osoby. To zaklada
v andragogike prileZitost pre hladanie vhodnych nastrojov (metdd, stratégii) rozvijajucich ucebné
skusenosti a na ich zaklade zlepSujuce skisenosti pracovné a profesijné. Andragogické jadro ucebnej
skusenosti dospelého cloveka tvori jeho potencidl docility, ktory je diagnostikovatelny (Priloha 7)
a vhodnymi ucebnymi stratégiami podnecovatelny a trénovatelny (Pavlov — Neupauer 2019).

Podla Rovrianovej (2015) J. Dewey rozvinul myslienku, Ze existuje Uzky vztah medzi
skusenostami z praktickej ¢innosti a efektivnym vzdelavanim. Presadzoval, aby sa uciaci dostévali do
priameho kontaktu so skuto¢nostou, ktord studuji. Zaroven zdoraziioval, ze skisenost sa neziskava
na zaklade akejkolvek Cinnosti, ale len takej, pocas ktorej sa deje nieCo nové a pritom nadvéazuje na
to, ¢o uz mame v nasom osobnom systéme poznania. Toto inSpirovalo D. A. Kolba (1984) k vytvoreniu
modelu skisenostného ucenia. Vychodiskom je bezprostrednd konkrétna skisenost uciaceho sa so
svetom a so sebou, zazitok, nova skisenost, prakticka ¢innost, konkrétna aktivita, skisenost. Uciaci
sa ju vnima, preziva, pozoruje a premysla o nej aj o sebe. Analyzuje ju z réznych hladisk, rozmysla nad
tym, ¢o a ako sa udialo, ¢o sa z toho mozno naucit, ¢o je pouzitelné — spatny pohlad na skisenost —
reflexia. Jej vysledkom je analyza a interpretacia skisenosti a ich vloZenie do istého logického ramca,
konceptualizacia problému na abstraktnej drovni, tvorenie pojmov, tedrii a hypotéz, pravidiel, zaver
zo skusenosti — tedria. Nasleduje aktivne experimentovanie, aplikacia zamerana na prenos ziskanych
poznatkov do praxe. Nova prakticka skisenost prindsa novu skusenost s pouzitim poznatkov,
overovanie novych zruc€nosti v realite, pldnovanie dalsSich krokov, pripravu novej akcie. Nova
skusenost sa opat reflektuje v dalSom cykle atd. Proces nie je linearnym, ale cyklickym procesom lebo
zactat mdzeme v ktorejkolvek jeho faze. Tento model ufenia umoznuje uéiacim sa uplatnit svoje
jedinecné odlisnosti v kognitivnych Styloch a Styloch ucenia sa.

Okrem uvedeného cyklu ucenia sa dospelych sa v ostatnych rokoch presadzuje myslienka
zdielania skusenosti ako efektivha metdda iforma ucenia sa v pracovhom prostredi. Zdielanie
skusenosti nie je totozné so spolotnym ucenim, je jeho predpokladom a vychodiskom. Zdielat
skusenosti moézZzeme aj bez toho, aby sme pristupovali aktivne k ich porozumeniu, osvojeniu, aplikacii
a verifikacii (Co je obsahom ucebného cyklu). Vtedy ide o pasivne zdielanie, skér vymenu sklsenosti
bez zdsadného vplyvu na zmenu pracovnych postupov jednotlivcov. Zdielanie skidsenosti ma svoje
vyhody, ale aj limity. Hlavne vtom, Ze nie vidy avo vSetkych situacidch su prenositelné do
Specifickych pracovnych podmienok kazdého. Napr. neformdlne, kazdodenné stretnutia ucitelov
v (bezpecnom prostredi) zborovni, kabinetoch, pri Skolskych podujatiach su castym, ale malo
preskimanym terénom, na ktorom dochddza ku zdielaniu skudsenosti. Spravidla funguje tzv.

106



inSpirativny pristup: ¢o sa osvedCilo inym skusim v praxi ija (pokus a omyl). Ucitelia si overuju
ucinnost skusenosti inych v podmienkach svojej praxe, zrejme viac déveruju praktikom (metodikom,
tutorom a pod.), ktori svoje skusenosti zazili na vlastnej kozi (skusili, odskusali si ich), nez teoretikom,
ktori sice ovladaju teoretické vychodiska, ale bez ich opory v praktickej skisenosti. Zdielanie moze
prebiehat na réznych Urovniach (homogénne, heterogénne skupiny), formach (portaly uverejriujlce
osvedcené pedagogické, metodické skusenosti, metodické zdruZenia na Skole, pedagogické asocidcie
a zdruzZenia, zdruZujluce aktivnych ucitelov). Napriek tomu zdielanie na pdde jednej Skoly je vsak
ojedinelé. Podstatou zdielania skusenosti je ,spolocné rieSenie uloh, problémov dvomi alebo
viacerymi Ucastnikmi. Ucitelia zdielaju to, ¢o ich zaujima, to ¢o sa od nich ocakdva, ¢o sa u nich
hodnoti. Pokial ucitel zaznamend Uspesnost aplikacie zdielanych skisenosti vo vlastnej praxi je vyssi
predpoklad, Ze bude otvoreny dalsej Gcasti a podielani sa na zdielani novych skusenosti (Priloha 8
a Priloha 9). Efektivnym ndstrojom na zdielanie skusenosti (u¢ebnych, pracovnych i profesijnych) sa
javi spolupraca a kolaborativne ucenie (Pavliov 2019).

Lassak (2019, s.24) konstatuje, Ze zistenia naznacuju prevahu klasickych a obvyklych foriem
spoluprdce a ucenia sa ucitelov, kde reaguji na ponuku dostupnych a ¢asto bezplatnych moznosti
ako ziskat informacie a podnety pre svoju pracu, ako si odborna pedagogicka literatura, Gcast na
kurzoch a semindroch. Limitujldcimi faktormi spoluprace a ucenia sa su pravdepodobne obmedzené
finan¢né zdroje na Uhradu vydavkov spojenych s Géastou ucitelov na vzdelavacich konferenciach a ich
akademické zameranie a aj maly déraz kladeny na prezentaciu praktickych pristupov aplikovatelnych
ucitelmi priamo do ich vyucovacieho procesu. Pre slovenskych ucitefov existuje len obmedzena
ponuka profesijnych sieti, v ramci ktorych su prezentované najlepsie pedagogické skusenosti kolegov
a podporuje sa vymena roznych skisenosti ucitelov z réznych skol. Tato potreba bola v minulosti,
menej uz v sucasnosti, rieSena formou metodickych dni organizovanych spolupracujicimi Skolami,
Skolskymi uradmi a metodickymi centrami. Pri¢inou nizkeho vyuzivania online foriem spoluprace a
rozvoja ucitefov je viacero. Su to predovsetkym nizka udroven digitalnych kompetencii ucitefov a
dostupnost modernej digitadlnej techniky a technoldgii v $koldch. Ponuka profesionélne spracovanych
a manazovanych on-line programov je tiez velmi nizka. Ucitelia pomerne malo reaguju na ponuku on-
line foriem vzdeldvania. Nevnimaju ju zatial ako efektivnu a ucelnd formu vzdelavania, spoluprace a
vymeny skusenosti s inymi ucitelmi.

Uvedené zistenia dokumentuju, Ze vo svete sa pripisuje zdielaniu a kolaborativnym formam
ucenia sa mimoriadne rozvojovy potencidl. Napriek tomu zostdva v nasich (Skolskych) podmienkach
nevyuzity, €o je zrejme aj preto, Ze nemame dostatocne rozpracované jeho teoretické vychodiska ani
prakticko-metodické ndmety. Schéma 22 ilustruje priestor, ktory vznika pri kolaborativhom uceni
(skisenostiam) medzi jeho ucastnikmi. Predmetom zdielania zUcastnenych os6b su ich jedinecné
osobné (ucebné, pracovné i profesijné) skisenosti z roznych oblasti, osvojené pocas Zivota, ktoré
moézu byt viac alebo menej uvedomované. Ide aj o skisenosti, ktoré si nimi doposial nepoznané
ambzu po vzajomnej diskusii obohatit ich individudlny fond o nové skusenosti. Vyznamné je, ak
kolaborativnym ucenim dochadza nielen k vymene skusenosti, ale aj budovaniu novych Struktur
skusenosti, ktoré sa stavaju vlastnictvom celého uciaceho sa timu.
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Schéma 22 Kontext zdielania individudlnych skusenosti v kolaborativhom uceni

Osoba X
jej Specifické
sktusenosti

Osoba B

e
Specifické
skusenosti

Zdielanie vybranych
sktsenosti vsetkych osob
vytvara novu kvantitu 1
kvalitu spoloc¢nej sktisenosti

Osoba A

e
Specifické
sktsenosti

Ucebnd, pracovna alebo profesijna skisenost, ktorou disponuju jednotlivé osoby (v
réznej miere a z r6znych oblasti, utajené alebo uvedomelé).

Nova ucebnd, pracovna alebo profesijnd skdsenost vytvorend spoloénym zdielanim
skusenosti jednotlivych osob.

Ucebnd, pracovnd alebo profesijnd skusenost, ktorou zatial nikto nedisponuje
(tacitna).

Osoba A, B az X aich komplex Specifickych ucebnych, pracovnych a profesijnych
skusenosti, ktoré su k dispozicii (v roznej miere azrbéznych oblasti) na spolo¢né
zdielanie.

O0O O

Zdroj: Pavlov 2020

Naznacené zdielanie skusenosti (u¢ebnych, pracovnych, profesijnych) predstavuje mimoriadne
komplexny, mnoho variantny model, naznacujuci mozné pristupy k dospelym v andragogicky
usmerfiovanom procese zdielania ich skisenosti.

Podpora profesijného ¢ozvoja a u€enia sa zamestnancov v organizaciach sa realizuje na dvoch
urovniach: makro a mikro Urovni. Strategicka (makro) uroven predstavuje politiku presadzovanu voci
ucitelstvu v podobe ndarodnych koncepcii vzdeldvania, legislativy (profesijny zakon), ktoré upravuju
napr. aj suUstavu rezortnych verejnych institucii na podporu profesijného rozvoja (ich funkcie,
kompetencie, systém, financovania a pod.) a kompetencie zverené Skoldm v podpore profesijného
rozvoja uciteliek a ucitelov. Kazdodenna realita profesijného rozvoja vykazuje isté charakteristické
znaky a s tym spojené dosledky. Ucitelky a ucitelia si zvac¢sa sami (so suhlasom riaditela)vyberaju
rozne vzdeldvacie aktivity institdcii mimo Skoly. Tie ponukaju formadlne prilezZitosti na vzdeldvanie
(skér vedomostnu revitalizaciu) a obnovu poznatkov zo svojho odboru (maju skor epizodicky
charakter). Vyber vzdeldvania je viac podmieneny dostupnostou a sirkou ponuky, nez cielavedomym
prepojenim na vzdeldvacie potreby Skoly, uliteliek a ucitelov. Priestor a ¢as, v ktorom sa aktivity
realizuju, je oddeleny od miesta a vykonu pracovnej ¢innosti, ¢o spdsobuje tazkosti v prenose novych
vedomosti a spobsobilosti osvojenych v ,laboratérnych” podmienkach S$koliacej institucie do
domovskej organizdcie — Skoly. V nasich textoch (Pavlov 2002, 2013, 2014) sme ozrejmili, Ze mnohé
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komponenty kurikula jedine¢ne zoskupené do systému vytvaraju Specifické prostredie pre podporu
ucitel'skej profesie reflektujlce vzdelavacie politiky a Uroven tedrie profesijného rozvoja i praxe.

Organizacnd (mikro) uroven predstavuje v praxi podpory profesijného rozvoja ucitelstva
ciele, obsahy, metddy, formy, prostriedky podmienky a pod., ktoré ovplyviuju Specificki podobu
stratégii profesijného ucenia na Skoldch a ich vysledky. Profesijny rozvoj, ktorym si ucitelstvo
osvojuje, prehlbuje arozSiruje svoje vedomosti, zrucnosti a postoje, prebieha v zajati istych
typologickych pristupov k ich profesijnému uceniu (Villegas — Reimers 2003 s.40-43). Tieto pristupy
oznaCujeme ako modely, kedZe vykazuju vysoku mieru teoretického rozpracovania ako systému.
a pristupov v zavislosti od potrieb vzdeldvanych ucitelstva, cielov a obsahu vzdeldvania, kompetencii
lektorov a pod. (Schleicher 2012 s.45). Typoldgia a charakteristika modelov profesijného ucenia sa
nepredstavuje ,Cistu“ podobu. Typoldgia ponuka optiku, ktorou vidi profesijné ucenie ucitelstvo
a sucasne sa opiera o overené ucebné postupy. Na zdklade viacrocného pozorovania, realizacie
vzdeldvacich aktivit uciteliek a ucitelov, z praxe ich profesijného rozvoja sme vyclenili dve polarity,
ktoré (latentne alebo zjavne) zastdvaju lektori, Ucastnici vzdeldvania, tvorcovia programov
kontinudlneho vzdeldvania. Profesijny rozvoj osciluje medzi osovymi polaritami, ktoré na prienikoch
v kvadrantoch vytvdraju Specifické pristupy, modely prevladajicich foriem a metéd profesijného
ucenia (Schéma 23).

Schéma 23 Modely podpory profesijného ucenia ucitelstva na skole

C) Prakticky pristup
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Zdroj: Pavlov 2014,5.112

Os teoretického a praktického (C-D). Teoreticky (akademicky, vedecky) pristup, kladie doraz
na vedecky overené postupy. Prakticky (metodicky, pragmaticky) pristup zdbrazriuje vyuzitelnost a
okamzitu aplikovatelnost osvojenych poznatkov vo vyucbe. Ich polarita sa prejavuje v praxi
profesijného rozvoja v ponuke cielov a obsahov programov vzdeldvania, v dominancii metéd
profesijného ucenia, v presvedcéeni lektorov o optimalnych ndstrojoch podpory ucitelstva.

Os spolocenskej objedndvky a individualnych potrieb $kol a ucitel'stva (A-B). Spolocenska
objednavka kladie doéraz na politické, kultdrne asocidlne potreby v profesijnom rozvoji. Polarita
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naklonend potrebdm spolocnosti preferuje statom definované kurikuld, prisp6sobenie sa
predpisanym pravidlam ich aplikdcie vo vyucbe. DoOraz na individudlne potreby zvyraziuje
uspokojovanie ocakadvani ucastnikov vzdeldvania zaloZenych najma na ich skudsenostiach z vyucby
(ucitelove subjektivne tedrie), individualnych vzdelavacich potrebach a podporuje nastroje aktivnej
reflexie vlastnej vyucby.

Na prieniku naznacenych polarit vznikaju pod ich vplyvom konkrétne modely podpory
profesijného ucenia sa. Uvedomujeme si, Ze sice ide o schematické vyjadrenie, ale poodhaluje mozné
suvislosti a ponuka nové vyskumné pole.

I. Kompetencény model je zaloZeny na jasne definovanych poziadavkach v podobe suboru
profesijnych kompetencii (profesijnych Standardov), ktoré predstavuju inventar spolocensky prijatych
noriem pre ocakavané profesijné spravanie a pedagogické Cinnosti. Profesijny rozvoj a metddy ucenia
sa sU zamerané predovsetkym na osvojenie a zvladnutie suboru zavaznych sp6sobilosti obsiahnutych
v kompetencnych profiloch (Standardoch). Podpornym prvkom tohto modelu je kariérny systém,
ktory prostrednictvom atestacii orientuje ucitelstvo na zlepSovanie — gradaciu profesijnych
kompetencii v predpisanych oblastiach kompetencii.

Il. Transmisivny model je zaloZeny na preferovani zvacsa akademickych (teoretickych)
pristupov opierajucich sa o poznatky vied a zdo6raziujucich potrebu socio-kultirnych, etickych,
estetickych principov a dorazu na obsah ucebnych predmetov nielen v profesijnom rozvoji, ale aj
v pedagogickej praxi. Sprievodnym znakom je spadtost modelu s tradi¢nym (akademickym) pofiatim
profesijného ucenia sustredeného na vzdeldvacie obsahy — kurikulum Skoly. Podpornym prvkom
tohto modelu je orientdcia na predpisané obsahové Struktiry schvalenych Statnych vzdeldvacich
programov, respektive vzdelavacie programy skoly.

lll. Reflektivny model sa zakladd na osvojeni teoretickych vychodisk procesov vyucby
a ucenia (najma konstruktivizmu), rozvijanych na individudlnej skusenosti (reflektivneho praktika) a
vytvarajluci zmysluplné subjektivne tedrie vyucby. Sprievodnym znakom je iniciativnost v hladani
Ustrednym prvkom podpory tohto modelu st pedagogické javy a situacie ako predmet profesijného
ucenia sa.

IV. Imitacny (tréningovy) model zdbraziuje najmad pragmatické individudlne potreby (v
zavislosti na aktudlnej ucebnej situacii) a ich rozvoj predovsetkym uzkym kontaktom s Uspesnou
pedagogickou praxou, nacvikom osvedcéenych metodickych postupov, kde rozhodujlcim kritériom je
uzitoénost (tu ateraz). Sprievodnym znakom byva orientidcia na osvojenie tych metodickych
postupov, ktoré umozriuju efektivne zvladnut naliehavé a naroéné edukacné situacie v skole.
Ucitelstvo moze potreby uspokojit alebo hladat nové namety, ak to zlepSenie prace vyzaduje.

Uvedené modely podpory profesijného ucenia poskytuji podnety pre aktivity, ktoré
poskytovatelia vzdeldvania planuju ako formalne, ale aj neformalne programy. Inspirativnost modelu
vidime vo vyjadreni klicovych premennych ramca podpory metdd profesijného ucenia. Sucasne
model sluzi ako komunikacny prostriedok pre tvorcov i uzivatelov ndstrojov podpory profesijného
rozvoja v uvedomeni si podstaty adosahu aktivit profesijného ucenia (v zmysle niektorého
z modelov). Tento pristup sa zaklada aj na medzinarodnych a narodnych zisteniach (NUCEM 2020) o
tom, e vzdelavacie aktivity vykazovali réznu formu, dizku, intenzitu a moznosti participacie ucitelstva
boli limitované uvolnenim zvyucby, nevhodnostou alebo nedostupnostou ponuky, absentovali
kolaborativne formy podpory profesijného rozvoja. Programy s prvkami spoluprace sa orientovali
viac na vymenu informacii a ndpadov, nez priamu profesijnd spolupracu nad zlepSovanim vyucby
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(napr. timové vyucovanie). Pochopenie, Ze zlepSovanie vyucby nie je vysostnou zaleZitostou
jednotlivca, ale hlavne otazkou timove] spoluprdce sa stava pre rozvoj nasich skol klticové.

V podpore profesijného rozvoja ucitelstva na Skolach v rdmci nasho modelu hrad zdsadnu
Ulohu otdzka podob profesijného ucenia sa uciteliek a ucitelov. Metdda ucenia sa je postup, cesta
k cielu, u¢ebnd ¢innost, ktorou uditel dosiahol ciel. Mechanické osvojenie vypoctu a charakteristiky
ucebnych metdd je nepostacujuce. V sucasnosti sa presadzuje komplexnejSie ponatie metdd, novy
pojem — stratégia. Edukacné stratégie oznacuju komplexny a dlhodobejsi postup ucenia sa. Metdda
sa chape ako Ciastkova aktivita ucitela, postup, ako uskutoéni uréitd ¢innost na dosiahnutie ciela.
Stratégia predstavuje filozofiu metddy a taktika je jej formdlnym aspektom. Subor metdd predstavuje
program, ktory obsahuje metodiku — konkretizaciu programu a metdd. Technika je formalny aspekt
metodiky a Uloha konkrétny krok v metodike. Zoskupovanie metdd do vyssich kategdrii na zaklade
vybranych spoloénych znakov vytvdra stratégie (alebo aj opacne: zo stratégie sa moOzu odvodit
konkrétne metddy).

Kennedy (2005 s.231-250) identifikuje devat klucovych ,modelov” profesijného rozvoja,
ktoré vytvaraju ramce pre dalSie analyzy (vzhfadom k Gcelu: od transmisie k transformdcii). Tieto
modely charakterizuje v zavislosti na Urovni centralizicie, ich potencialy pre zvySovanie profesijnej
autondmie ako zdsadnej poziadavky pre komplexnu profesionalitu a efektivitu pedagogickej ¢innosti.
Lemke (2010 s.10) uvadza styri pristupy k profesijnému uceniu (konstruovanie vedomosti, ich prenos
do praxe, praktickd vyucba a podpora reflexie), ¢im sa stava profesijny rozvoj personalizovanym
a efektivnym. V Tabulke 18 uvddzame typické znaky pristupov aj s charakteristikou stratégie
profesijného ucenia uditeliek a ucitelov. Tabulka moze sluzit nielen na pochopenie podstaty
charakteristik u¢ebnych stratégii, ale aj na diagnostiku aktualnej situacie (Priloha 2) na tej ktorej skole
(aspekt ucebnych potrieb). Tym ddva manaimentu spatni vazbu a poskytuje podnety na
nasmerovanie Usilia manazmentu Skoly pre potrebné zmeny.

Tabulka 18 Charakteristika ucebnych stratégii ucitelstva

Pristup/ucel Stratégie Charakteristika u¢ebnej stratégie ucitelky, ucitela
2 Kurzy, seminar Prezencné, virtualne, kombinované vzdelavanie, ktoré sa
% < e zameriava na prenos Specifickych poznatkov, sposobilosti.
x . . vs , , . . . . . . ”
-°E’ _ < Prepojenie so | RozSirena skisenost v ktorej aplikuju vedomosti a buduju expertizy
- / . . T . ™ v e s
S 8 3 .g svetom prace, cez pochopenie situdcii realneho sveta (napr. mobility, Studijné
) ) - ,
3 g = § akademickym pobyty a vymeny apod.)
>§ E g S prostredim
=) ; : PP o o
N % = Vyskum Rozvoj kompetencii Stidiom obsahov tykajucich sa aprobacného
%’_ © v akademicko predmetu, vzdelavacej oblasti.
— m kontexte
Rozvoj a Timy vyvijaju a prispdsobuju existujice kurikulum pre nasledné
Q ;. veys , v . / . .. ;.
x 'QE) N adaptacia pouzitie vo vlastnych Skolach vratane pilotnej implementacie a
& S o5 kurikula overenia.
0.8 X - ; - ; " — . -
§ v S = © Mentoring Pri odbornej podpore zameranu na vyucovanie, ¢as trdvia v time,
‘g’ S © -r-': ﬁ kde si vymienaju skdsenosti.
> ™ ~—| , . . . B s .
g < - -§ *g Partnerstvo Spolupraca na projektoch s firmami, vyrobnou praxou a vysokymi
- 2.2 5 g sfirmamiaVs Skolami.
v 2c >g p — - ™ o . -
> g2 S Z vyskumov Individudlne aj spolo¢ne zhromazduju, skimaju, analyzuju,
(] . . . . v e o . . ’ ey
2 9 g > vychadzajlce interpretuju a zverejiiuju udaje na zadklade, ktorych realizuju
(] . . P . v . / v ,
& < rozhodnutia rozhodnutia tykajuce sa vyucovania, vyberu vyucovacich
metdd, ucebnych zdrojov a pod..
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Studijné
hodiny

Timy systematicky a spolo¢ne konstruuju vyucovacie hodiny,
pozoruju vyucovaci proces, ktory hodnotia a nasledne aplikuju do
praxe zmeny, aby zlepsili pedagogicku prax.

Implementaci

Ziskavaju poznatky o novom kurikule, pocas jeho implementdcie

— a kurikula spolupracuju v rdmci on-line odbornych ucitelskych komunit a

GJ [%]

0 3 W v rdmci tzv. otvorenych hodin sa ucia implementovat ziskané

2 0.2

& = >q§ poznatky do praxe.

> ; o — . R P R

o= > Vymena Ucia sa o inovaciach v kurikule, pocas implementacie jeho Casti

D >r:\,j =~

g. 3 S § jednotlivych spolupracuju v ramci on-line odbornych komunit

¢ 9 © ° kapitol a v rdmci tzv. otvorenych hodin sa uéia implementovat ziskané
Y4 .

2 © & kurikula poznatky do praxe.

° > . . > - PRI TN P T
E R Koucovanie Maju podporu pri implementdcii vyucbovych stratégii, ktoré si
&5 9 osvojili vzdeldvanim.

= E Individudlne | Na zdklade cielov Skoly a Udajov o Ziakoch prispdsobuju profesijny

ucenie sa rozvoj svojim potrebdm, planom a zaujmom.

o Studijné Timy vytvorené podla zaujmov su vacsinou zamerané na zlepsenie
Q< > skupiny ucenia sa Ziakov
Q5 .

c > 0 p - e v - p - > P 7
2993 Pripadové Zucastnuju sa odbornych diskusii zameranych na analyzu,

o 2 o . . . L , S v i oo

= g S \g- diskusie interpretdciu a Uvahy o pripadovych studidch a aplikuju aspekty
2 s85¢ svojej praxe na situdciu pripadovych studii.

— 0o >0 S P ™ - P P p
> X c © Akcny vyskum V rdmci vyucovania realizuju akény vyskum (zber udajov, vyskum
o ® >

B ﬁ X w dopadu inovdcii na Ziakov, informovanie sa o vysledkoch).

Q S_ o

(G . , , s ove , vepe o ,

€ Soo Hodnotenie Timy skimaju ziacke vykony/produkty, aby zlepsili ich vysledky.

—_— s . ’ ’ . v . se _es
S EE N vysledkov Produkty analyzuju v sulade s obsahovymi Standardmi, vyvijaju a
\(O Q v v . v . .

) S 2 9 Ziakov vylepsuju vyucovacie hodiny.

@) e s . ve . s . 7 . . . T .7 )
g5 2 © Profesijna siet | Ucitelia s rovnakymi zaujmami spolupracuju, pokusaju sa pochopit
S v . ;e v . , , . ;
a g° a hladat nové rieSenia problémov praxe (napr. lokdlne metodické

©

skupiny, profesijné organizacie a iné.)

Zdroj: upravené podla Lemke 2010 s. 10

Nase ponatie stratégii je zoradené na spektre od nizkej po vysoki mieru potencidlu ovplyvnit
profesijne autondémne spravanie a konanie. Subor stratégii profesijného ucenia sme utriedili
v zavislosti na tom, ako svojim charakterom vytvaraju/nevytvaraja priestor pre aktivnu participaciu
uciteliek a ucitelov na profesijnom uceni. Od jednoduchej transmisie (prenosu) poznatkov, cez ich
rekonstrukciu a planovanie vyucbovych dokumentov a situacii, po aktivne praktické vyuzitie vo
vyucbe aZz na uroven konstruovania (zovSeobecnenia) osvedéenych pedagogickych postupov.
Stratégie mozu byt aplikované mimo skoly (Ucast jednotlivcov alebo skupin zo skoly) alebo na skole

(uCiace sa ucitelské timy). Kazda zo stratégii profesijného ucenia v sebe obsahuje ,urcity podie

Ill

teoretického i praktického, transferu ifacilitacie, pozndvania irieSenia problémov. Pre profesijny
rozvoj povazujeme za kluCovy aktivny pristup uciaceho sa jedinca v prostredi stimulujicom

kooperaciu

s ostatnymi

ucastnikmi

aktivit rozvoja a vuzkom kontakte s miestom vykonu

pedagogickej Cinnosti. V Schéme 24 su stratégie podpory profesijného ucenia sa (A-E). Kazda
obsahuje dominantné charakteristiky avytvara ramce, ktoré umoznuju dalej analyzovat prax
profesijného rozvoja. Na stupnici (A—E) vyjadruje tieZ mieru pasivity/aktivity, centralizacie/autonémie
a formalnosti/neformalnosti vzdeldvacich aktivit.

112




Schéma 24 Stratégie podpory profesijného ucenia sa

’

.
J

A ) Transmisivna stratégia

7

y

* Prenos poznatkov a sposobilosti z objektu na objekt, spravidla akademickym
$tddiom ($kolenim) vybranych tém a situdcii z tedrie alebo redlnej praxe.

)

B) Rekonstrukéna stratégia ]

¢ Obnovovanie, prebudovanie deficitnych poznatkov a spdsobilosti zo starych
zakladov na nové v zavislosti na 3pecifickych potrebach, novych trendoch vyucby.

1

C) Projektova stratégia ]

* Praktickd adaptdcia, rozvoj kurikula, metodik a individudlne/spolo¢né planovanie
vyucovania, tvorba pedagogickych dokumentov, ucebnych zdrojov apod.

D) AkEna stratégia ]

* Prenos a uplatnenie novych poznatkov a sposobilosti do pedagogickej ¢innosti.

)

E) Transformacna stratégia ]

N[ EIRE I

¢ Tvorba novych poznatkov a spésobilosti, ich overenie v pedagogickej ¢innosti
(pedagogické experimentovanie, priklady pedagogickej tvorivosti - dobrej praxe).

Zdroj: Pavlov 2014, 5.109

Aktivity na Urovni A, B, C su zvacsa institucionalizované a formalne nevyZadujuce iniciativu
ucitelstva pri ich priprave a realizacii. Ich tvorcami a nositelmi byvaju centralne riadené rezortné
organizdcie (ich zamestnanci), ktoré ich vytvdraju na zaklade Statnej objednavky a financuju ich
realizaciu. Stratégie profesijného ucenia sa D — E vyZaduju iné prostriedky, organizacné podmienky.
Vznikaju spravidla na podnet ucitel'skych iniciativ, ich Specifickych potrieb, su mélo formalne a zvacsa
vykazuju vysoku mieru kolaborativnosti medzi ¢lenmi pedagogickych zborov priamo na skolach. Cely
proces podpory profesijného ucenia sa je tym viac individualizovany a zodpovedajuci Specifickym
potrebam Skoly. VysSie popisand strategickd makrouroven a organizacna mikrolroven nachdadza
svoje vyjadrenie v praktickych modeloch, ktoré integruju Specificky narodny kontext a pristupy
k podpore profesijného rozvoja a tym aj preferenciu aplikovanych stratégii. ,Skolocentricka“ podpora
profesijného ucenia predstavuje odklon od pasivneho akceptovania ponuky rbéznych institucii
smerom k ucéeniu sa objavovanim, v ¢innosti, jej hodnotenim, sebahodnotenim v podmienkach
vlastnej Skoly - podpora sSkole zvnutra (riadené sebavzdelavanie). Posun uciteliek a ucitelov z role
pasivneho subjektu vo vlastnom profesijnom rozvoji na aktivny subjekt sa spaja s pojmom
sebavzdeldvanie. ,Kvalita a pedagogicka efektivhost sebavzdeldvania uditelstva zavisi podla
Blizkovského (1992 s.85) na metodickom vedeni — kompetentnej pomoci ku svojpomoci”.

Deprivatizacia profesijného rozvoja meni izolaciu uciteliek a ucitelov (pseudoautondmnu
kultdru kolegidlnej spolocenskej konverzacie bez odbornej interakcie) na Siroko podporované
stratégie profesijného ucenia sa celého pedagogického zboru. Nizka pozornost efektivite stratégii
profesijného ucenia uciteliek a ucitelov spociva ivtom, Ze organizatori vzdeldvania, ale aj lektori
pocitaju s tym, zZe ten, ,kto uci inych sa bez tazkosti uéi aj sdm“ a nevyzaduje k tomu zvlast upravené
podmienky, prostredie ani ucebné postupy. Prave posilnenie andragogickych profesijnych
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kompetencii lektorov povaZujeme v tomto smere za rozhodujuce pre zlepsenie podpory profesijného
rozvoja ucitelstva. Kosova (2007 s.7-11) pomenuva aj dalsSie prekdzky braniace efektivnemu uceniu
sa, ktoré vyplyvaju z vykonu profesie (nizka motivacia, Specifické postoje k uceniu, izolovanost od
kolegov, absencia spatnej vazby). Ide o prekazky, ktoré je zloZité menit, pretoZe predstavuju
podstatné (takmer nemenné) charakteristiky prace ucitelstva, lebo nemd prilezitost spoznat
aktivizujuce metddy profesijného ucenia, nema moznost vybrat si v praxi profesijného rozvoja tie,
ktoré su blizke individudlnemu ,ucebnému stylu“. Vysvetlujeme si to tak, Ze prax profesijného
rozvoja je malo inSpirovand profesijnou andragogikou a stratégie podpory profesijného ucenia mézu
sluzit ako komunikaény prostriedok pre tvorcov i uzivatelov nastrojov podpory profesijného rozvoja
(uvedomenie si podstaty a dosahu aktivit profesijného ucenia), ale aj indikatorov, ktoré ho popisuju.
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Zaver

V andragogickej tedrii i praxi sa vyrovndvame s narocnymi spolocenskymi poziadavkami na
zvySovanie kvality procesov manaZovania ucenia sa dospelych v organizaciach. Savisi to s budovanim
vedomostnej spolo¢nosti zalozenej na modernych poznatkoch a spdsobilostiach vSetkych aktérov, ¢o
je nevyhnutnou podmienkou jej napredovania a rozvoja. Jednou z uloh andragogiky je odhalovat
doposial' nepoznané aspekty procesov ucenia sa dospelych a ich manaZovania aj v Skolskej
organizacii. Klicovy je interdisciplindrny pristup vo vyskume na baze Studia procesov ucenia sa
dospelého a andragogickych mozZnosti ovplyviiovania jeho ucebného potencidlu v réznych
podmienkach, prostrediach a kontextoch. Vedecko-teoreticky andragogicky vyskum a jeho aplikacia
dynamicky sa rozvijajucej aplikovanej andragogickej discipliny. V Skolskom manaZmente sa
stretdvame s ucebnicami a odbornymi textami, ktoré maju svoj pbévod prevaine v tedriach
personalneho riadenia, rozvoja ludského kapitalu, fudskych zdrojov a ich aplikacii do prostredia
podnikového, firemného vzdeldvania. Ucebnica ponuka odpovede na otazky, co je manaZment
ucenia sa dospelych v organizacii, aké su jeho zvlastnosti v Skolskom prostredi, ktoré procesy ho
sprevadzaju a ako ich je mozné usmerfiovat, aby sme dosiahli vytyéené strategické ciele v rozvoji $kél
a pedagogickych zamestnancov. Citatelia si mézu v referenénom ramci, ktorym je podpora procesov
ucenia sa, podpora profesijného rozvoja (na urovni Skolskej organizacie, pracovnych timov i
jednotlivcov) osvojit systemizovany subor a vyklad vybranych poznatkov a pojmov k vedeckej téme —
manazmentu ucenia sa dospelych v podmienkach Skolskej organizacie.
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Resume

In andragogical theory and practice, we cope with the demanding social requirements for
increasing the quality of adult learning management processes in organisations. It is related to
building a knowledge society based on modern knowledge and skills of all actors, which is a
necessary condition for its progress and development. One of the tasks of andragogy is to reveal so
far unknown aspects of the processes of adult learning and their management in the school
organisation. The key is an interdisciplinary approach in research based on the study of adult learning
processes and andragogical possibilities of influencing his learning potential in different conditions,
environments and contexts. Scientific-theoretical andragogical research and its application to social
practice thus brings new stimuli and inspirations for the development of professional andragogy as a
dynamically developing applied andragogical discipline. In school management, we encounter
textbooks and professional texts, which have their origins mainly in theories of personnel
management, human capital development, human resources and their application to the
environment of corporate and corporate education. The textbook offers answers to the questions of
what is adult learning management in an organisation, what are its peculiarities in the school
environment, which processes accompany it and how they can be guided to achieve the set strategic
goals in the development of schools and teaching staff. In the reference framework, which is the
support of learning processes, support of professional development (at the level of school
organisation, work teams and individuals), readers can learn a systematic gathering and
interpretation of selected knowledge and concepts on a scientific topic - adult learning management
in school conditions.

116



Bibliografia

ARMSTRONG, M. 2007. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a.s. ISBN 978-80-247-1407-3.
BARTONKOVA, H. 2007. Firemni vzdéldvdni, Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci. ISBN 978-80-
244-1859-9.

BELCOURT. M. — WRIGHT, P. C. 1998. Vzdéldvani pracovniki a fizeni pracovniho vykonu. Praha: Grada
Publishing, a.s. ISBN 80-7169-459-2.

BENES, M. 2003. Andragogika, teoretické zaklady. Praha: Eurolex Bohemia. ISBN 80-86432—23-8.
BENES, M. 2014. Andragogika. Praha Grada Publishing, a.s., 176 s. ISBN 978-80-247-4824-5.
BELOHLAVEK, F. 1994. Osobni kariéra. Praha: Grada Publishing, a.s 112 s. ISBN 978-80-7169-083-2.
BERAN, J. — MARES, J. — JEZEK, S. 2007. Rezervované postoje uciteldl k dal$imu vzdéldvani jako jeden z
rizikovych faktor( kurikularni reformy. In ORBIS SCHOLAE, ro€. 2, ¢. 1, s. 111-130. ISSN 1802-4637.
BLASKOVA,M — HITKA, M. 2011. Model riadenia pracovnej motivdcie v priemyselnych podnikoch.
Zilina: Technicka univerzita, 171s. ISBN 978-80-228-2296-1.

BONTOVA, A. 2015. Analyza vzdeldvacich potrieb podnikovych manaZérov. Banskd Bystrica:
Belianum, ISBN 978-80-557-1032-7.

BUCKLEY, R. — CAPLE, J. 2004. Trénink a Skoleni. Brno: Computer Press. ISBN 8025103587.

COZMA, 1. 2007. Kariérne poradenstvo. Kompendium metdd a technik. Zosit 9. Fokusové skupiny.
Prelozené z originalu: Career Counselling, Compendium of Methods and Techniques Edited by Mihai
Jigau, Bucharest: Institute of Educational Sciences, Euroguidance, ISBN 978-973-7714-34-3.
Bratislava: Slovenskd akademicka asocidcia pre medzinarodnu spoluprdcu, Euroguidance. Centrum.
CAP, J. — MARES, J. 2007. Psychologie pro ucitele. Praha: Portal. ISBN 978-80-7367-273-7.

CECETKA, J. 1943. Priru¢ny pedagogicky lexikén I a Il. Turéiansky svaty Martin: Kompas.

DETKO, J. — FONODOVA, I. — GALLOVA, L. — KLEMPOVA, M. — LASZ, A. — SPRLAK, T. 2016. Validdcia
vysledkov neformdineho vzdeldvania a informdineho ucenia sa v SR. Bratislava: SIOV, 69s. Dostupné
online: https://www.erasmusplus.sk/uploads/publikacie/analyza validacia vysledkov neformalneho

vzdelavania a informalneho ucenia 4377.pdf.

DOCEKAL, V. 2012. Prozitkové, zazitkové, nebo zku$enostni uéeni? In e-Pedagogium roé¢. 12, €.1, s.9—
18, ISSN 1213-7499.

DOWNES, S. 2010. Collaboration and Cooperation. Dostupné online: https://halfanhour.blogspot.com
/2010/04/collaboration-and-cooperation.html .

ELGPN (The European Lifelong Guidance Policy Network). ELGPN GLOSAR. 2015. Praha: Ndrodni Ustav
pro vzdélavani.

ELGPN. 2016. Doporuceni pro rozvoj politik a systému celoZivotniho poradenstvi. Referencni ramec
pro EU a komisi. Praha: DUm zahraniéni spoluprdace, 2016. Dostupné online: http://www.
euroguidance.cz/ publikace/elgpn-tools-6.pdf.pdf .

EUROPEAN COMMISSION /EACEA/ Eurydice. Teaching Careers in Europe: Access, Progression and
Support. Eurydice Report. Luxembourg: Publications Office of the European Union, 2018. Dostupné

online: https://eacea.ec.europa.eu/national-policies/eurydice/ content/teaching-careers-europe-

access-progression-and-support _en.

EICHHORN, CH. — GEBAUER, K. 2014. ManaZment triedy. Bratislava: Dr. Josef Raabe Slovensko, s. r.
0., ISBN 978-80-8140-096-4. Dostupné online: https://www.komposyt.sk/pre-odbornikov/ziak-so-
svvp/preview-file/1-manazment-tr-982.pdf

117



ERTELT, B. J. - RUPPEERT, J. J. 2011. Life designing: Ein Paradigma fir berufliche Laufbahngestaltung
im 21. Jahrhundert. Die Ubersetzung des Original artikels. W & B, 2011, Nr. 8-9, S. 44-51; Nr. 10, S.
31-37.

EUROPSKA KOMISIA. 2011. ZvySovanie efektivnosti vzdeldvania prostrednictvom profesijného rozvoja
ucitelov. Bratislava: Metodicko-pedagogické centrum, 52s. ISBN 978-80-8052-382-4.

EUROPSKA KOMISIA. 2014. Zdvery Rady z 20. mdja 2014 o ucinnom vzdeldvani ucitelov. (2014/C
183/05). [online], [cit. 2014-11-21] Dostupné online: http://eur-lex.europa.eu/legal-
content/SK/TXT/PDF/?uri= CELEX:52014XG0614(05)&from=SK .

EUROPSKA KOMISIA. 2017. Rozvoj $kél a excelentnd vyucba: kluc pre vyborny $tart do Zivota. Brusel:
30. 5. 2017 COM(2017) 248 final. Dostupné online: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/SK/
TXT/PDF/ ?uri=CELEX:52017DC0248 &from=SK .

EUROPEAN COMMISION. 2018. European ideas for better learning: The governance of school
education systems. Brusel: The final report and thematic outputs of the ET 2020 Working Group

Schools, 2018, 17s. Dostupné online: https://www.schooleducationgateway.eu/

downloads/Governance/2018-wgs6-Full-Final-Output.pdf

EUROPSKA KOMISIA. 2019. Sprdva o Slovensku 2019. Hodnotenie pokroku dosiahnutého pri
vykondvani Strukturdlnych reforiem. Brusel: 27. 2. 2019 SWD(2019) 1024 final.

GOBELOVA, T. — SEBEROVA, A. 2012. Profesiografické otdzky ucitelstvi. Ostrava: Pedagogicka fakulta
Ostravska univerzita, ISBN 978-80-7454-197-8.

GUERRIERO, S. (Ed.) 2017. Pedagogical Knowledge and the Changing Nature of the Teaching
Profession. Paris: OECD Publishing. Dostupné online: http://dx.doi.org/ 10.1787/9789264270695-en .
HALL, R. — DRAL, P. — FRIDRICHOVA, P. — HAPALOVA, M. — LUKAC, S. — MISKOLCI, J. — VANCIKOVA, K.
2019. Analyza zisteni o stave Skolstva na Slovensku. Bratislava: MESA 10, Dostupné online:

https://analyza.todarozum.sk/docs/ .

HALL, R. — DRAL, P. — FRIDRICHOVA, P. — HAPALOVA, M. — LUKAC, S. — MISKOLCI, J. — VANCIKOVA, K.
2020. Odporucanie pre skvalitnenie Skolstva na Slovensku. Bratislava: MESA 10. Dostupné online:
https://todarozum.sk/admin/files/file 879 1582785616.pdf .

HARAUSOVA, H. 2015. Motivdcia — pracovnd spokojnost — vykonnost avykon zamestnancov

organizdcii verejnej sprdvy. Kosice: Univerzita P.J. Safarika, 105s. ISBN 978-80-8152-362-5.
HORVATHOVA SULEIMANOVA, J. — WOICAK, E. — POLAKOVA, M. 2019. Vzdeldvanie a rozvoj
zamestnancov. Kosice: elfa, s.r.o., ISBN 978-80-8086-274-9, Dostupné online: http://www.knihy.

eshop.elfa.sk/file/ document/Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov.pdf.

HRONIK, F. 2011. Rozvoj a vzdéldvani pracovniki. Praha: Grada, 4 dotla¢, 233 s., ISBN 978-80-247-
1457-8.

Charta ucitela. 2002. Presov: MPC, 45 s. ISBN 80-8045-258-X.

JANIK, T. — MINARIKOVA a kol. 2011.Video v ucitelském vzdéldvdni: teoretickd vychodiska — aplikace —
vyzkum. Brno: Paido 2011, 200s. ISBN 978-80-7315-213-0.

JEDLICKOVA, 1. 2014. Uvod do andragogiky. Hradec Kralové: Pedagogicka fakulta, 60 s, Dostupné
online: http://inpdf.uhk.cz/wp-content/uploads/2014/03/uvod do andragogiky. pdf.

KACALA,J. — PISARCIKOVA, M. — POVAZAJ, M. akol. 2003. Krdtky slovnik slovenského jazyka.
Bratislava: Veda, 988s., ISBN 80-224-0750-X.

KADLUBEKOVA, D. 2017. Andragdg ako manazér vzdeldvania dospelych. In QUAERE, ro¢.7, s.616 —
621. ISBN 978-80-87952-20-7.

KASACOVA, B. 2005. Reflexivna vyucba a reflexia v ucitelskej priprave. Banskd Bystrica: Univerzita
Mateja Bela, Pedagogicka fakulta, 210 s. ISBN 80-8083-046-0.

118



KASACOVA, B. — KOSOVA, B. — PAVLOV, |. — PUPALA, B. — VALICA, M. 2006. Profesijny rozvoj ucitela.
PreSov: MPC, 164 s. ISBN 80-89055-69-9.

KASIKOVA, H. — DUBEC, M. 2009. Spoluprace utiteld: od vétsi k mensi neznamé. In Studia
paedagogica. roc. 14, ¢. 1, s. 67 — 86. ISSN 1803-7437.

KASPAROVA, V. — POTUZNIKOVA, E. — JANIK, T. 2015. Subjektivné vnimanda zdatnost uciteldl v
kontextu jejich profesniho vzdélavani: zjisténi a vyzvy z Setfeni TALIS 2013. In Pedagogickd orientace,
roc. 25, ¢. 4.5.528-556. ISSN 1805-9511.

KENNEDY, A. 2005. Models of Continuing Professional Development: a framework for analysis. In :
Journal of In-service Education. Volume 31, Number 2, 2005, p. 235 — 250. ISSN 1367-4587.

KOSOVA, B. 2007. Andragogicky pohlad na vzdeldvanie a ugenia sa ucitelov. In Orbis scholae, ro¢.1, &.
3,s.5—12.ISSN 1802-4637.

KOSOVA, B. 2007a. Specifické otazky ucenia sa ucitelov. In Ako sa ucitelia ucia? Pre$ov: MPC, s. 9 —
14.1SBN 978-80-8045-493-7.

KOSOVA, B. 2019. Cesta zacinajlcich ucitelov k profesionalite a ich zapojenie do reformnych zmien
na Slovensku. In Zacinajici ucitel. Praha: Narodni institut pro dalsi vzdélavani, s.18 -28, ISBN 978-80-
7578-012-6.

LASSAK, V. 2019. Vytvaranie kultiry profesionalnej spoluprace medzi ucitelmi. In Pedagogické
rozhlady, roc. 28, ¢. 3, s.21 — 30. ISSN1335 — 0404.

LAZAROVA, B. a kol. 2006. Cesty dalsiho vzdéldvani uciteli. Brno: Paido, 230 s. ISBN 80-7315-114-6.
LAZAROVA, B. a kol. 2011. O prdci zkusenych uciteld. Brno: Paido, 158 s. ISBN 978-80-7315-206-2.
LAZAROVA, B. — Pol, M. — HLOUSKOVA, L. — NOVOTNY, P. — SEDLACEK, M. 2012. Organizaéni uéeni v
odbornych diskurzech. In Pedagogicka orientace, ro€. 22, €. 2, s. 145-161. ISSN 1211-4669.
LAZAROVA, B. 2016. Mentoring a jiné konzultace jako cesty ke kolegidlnimu uéeni. In LAZAROVA, B. —
STRANG, D.R. — JENSEN, R. — SORMO, D. 2016. Podpora uceni v skoldch. Brno: Masarykova univerzita,
s.63—-71, ISBN 978-80-210-8310-3.

LEMKE, C. 2010. Professional Development: Ensuring a Return on Your Investment. [online].
Commissioned by Intel, Inc. 22 p. Dostupné online: http://www. intel.ie/content/dam /doc/white-

paper/education-professional-development-paper.pdf.

LEPENOVA, D. — HARGASOVA, M. 2012. Kariéra v meniacom sa svete. Bratislava: MPC, 80 p. ISBN
978-80-8052-407-4. Dostupné online: https:// www.komposyt.sk/pre-odbornikov/ karierove-
poradenstvo /preview-file/kariera_v-meniacom-svete-245.pdf

MACHALOVA, M. 2007. Psychologickd podstata ucenia sa dospelych (ucitelov). In Ako sa ucitelia
ucia? Zbornik referatov z medzinarodnej konferencie. Presov: MPC, s. 24 — 32. ISBN 978-80-8045-
493-7.

MALA, P. 2019. Kolaborativne ucenie u dospelych. Dostupné na: https://epale.ec.europa.eu /sk/blog/

kolaborativne-ucenie-u-dospelych .

MALACH, J. — CHMURA, M. 2014. Kompetence lektora vzdélavani dospélych jako predmét
andragogické diagnostiky. In Diagnostika a evaluace ve vzdéldvani a uceni dospélych, MALACH, J —
CHMURA, M. (EDS.). Ostrava: Ostravska univerzita, s.43 — 63. ISBN 978-80-7564-654-6.

MANAK, J. — SVEC, S. — SVEC, V. 2005. Slovnik pedagogické metodologie. Brno: Centrum
pedagogického vyskumu PdF MU, ISBN 80-210-3802-0.

MARES, J. 2013. Pedagogické psychologie. Praha: Portal, 704 s. ISBN 978-80-262-0174-8.

MERTIN, V. 2013. Management tfidy. In Ndstrahy dnesnej doby v kontexte sSkolskej triedy. Bratislava:
Dr. Josef Raabe Slovensko, s.r.o., ISBN 978-80-8140-104-6. Dostupné online: https://www.
komposyt.sk/pre-odbornikov/ziak-so-svvp/preview-file/praca-s-triedou-948.pdf .

119



MICHEK, S. (ed) 2007. Rozvoj kvality odborného vzdéldvani v Evropé. Pomicky pro poskytovatele:

pokyny — indikdtory — tymovd spoluprdce — manudl. Praha: Narodni Ustav odborného vzdélavani,

ISBN  978-80-87063-03-3. Dostupné na: http://www.nuov.cz/uploads/Publikace/Zajistovani
kvality OV/QualiVET QDF CZ.pdf.

MPSVaR SR. 2017. Definicia vekového manazZmentu a vytvorenie zdsad vekového manazZmentu pre

zamestndvatelov (v sukromnej a verejnej sprdve). Bratislava. Dostupné online: https://www.upsvr.
gov.sk/buxus/docs/SSZ/Definicia_vekoveho manazmentu a vytvorenie zasad.pdf.

MSVVa$ SR. 2017. Pokyn ministra ¢ 39/2017, ktorym sa vyddvaju profesijiné standardy pre jednotlivé
kategdrie a podkategdrie pedagogickych zamestnancov a odbornych zamestnancov $kél a Skolskych

zariadeni. Bratislava: MSVVaS SR. Dostupné online: https://www.minedu.sk/pokyn-ministra-c-

392017-ktorym-sa-vydavaju-profesijne-standardy-pre-jednotlive-kategorie-a-podkategorie-

pedagogickych-zamestnancov-a-odbornych-zamestnancov-skol-a-skolskych-zariadeni/ .

MSVVaS SR. 2018. Ndrodny program rozvoja vychovy a vzdeldvania. Kvalitné a dostupné vzdelanie
pre Slovensko. 2018 — 2027. Bratislava: MSVVaS$ SR. Dostupné online: http://www.minedu.sk /vlada-
schvalila-narodny-program-rozvoja-vychovy-a-vzdelavania/ .

MUZIK, J. Profesni vzdéldvani dospélych. Dostupné online:  http://www.uklizeno.cz

/docmuzik/doc/profesni.pdf .

MUZIK, J. — PALAN, Z. 2008. Vzdéldvaci program jako zdkladni kategorie dalsiho profesniho
vzdéldvani. 72 s. Dostupné online: http://old.nvf.cz/kvalita/dokumenty/vzdel program.pdf

NUCEM. 2019. Vysledky medzindrodného vyskumu o vyucovani a vzdeldvani OECD TALIS 2018.
Bratislava: NUCEM, 30s.

NUCEM. 2020. Vysledky medzindrodného vyskumu o vyucovani a vzdeldvani OECD TALIS 2018, 2.
ast. Bratislava: NUCEM. Dostupné na: https://www.nucem.sk/dl/4718/TALIS2018 2 cast.pdf .

NOVAK, M. 2015. Profesionalizdcia prdce vediceho pedagogického zamestnanca. Bratislava: MPC,
ISBN 978-80-565-1110-7.
a veduceho odborného zamestnanca.

NOVOTNY, P. — POL, M. — HLOUSKOVA, L. 2011. Skola jako komunita profesniho uéeni. In KASCAK, O.
— PUPALA, B. (Eds). Skola — staticky element v socidlnej dynamike. Bratislava: lura Edition, s. 248-253.
ISBN 978-80-8078-459-1.

OECD (2019), TALIS 2018 Results (Volume 1): Teachers and School Leaders as Lifelong Learners, TALIS,
OECD Publishing, Paris. Dostupné online: https://doi.org/10.1787/1d0bc92a-en

OECD. 2019. Vysledky Setfeni TALIS 2018 (Cést I.). Ucitelé a reditelé skol jako ucastnici celoZivotniho
vzdéldvdni. Dostupné na: https://www.csicr.cz/Prave-menu/Mezinarodni-setreni/TALIS/Navazujici-
aktivity/Mezinarodni-zprava-TALIS-2018 .

OECD. 2020. Stratégia zrucnosti OECD pre Slovensku republiku. Posudok a odporucania. Bratislava:
2020, ISBN 978-92-64-36420-2 (pdf).

OECD (2020), OECD Skills Strategy Slovak Republic: Assessment and Recommendations, OECD Skills
Studies, OECD Publishing, Paris, Dostupné online: https://doi.org/10.1787/bb688e68-en .

PALAN, Z. 2002. Vykladovy slovnik. Lidské zdroje. Praha: Academia, ISBN 80-200-0950-7.
PASTERNAKOVA, L. 2017. U¢itel'ska profesia a sti¢asnd $kola [The teaching profession and the current
school]. In: Veteska, J. (ed.). Vzdélavani dospélych 2016 — vychodiska a inspirace pro teorii a praxi =
Adult education 2016 — bases and inspirations for theory and practice : proceedings of the 6th
international adult education conference, 13-14th December 2016, Prague, Czech Republic. Praha:
Ceska andragogicka spole¢nost, 2017, s. 193-204.

120



PATTONOVA, W. — McMAHONOVA, M. 2015. Kariérovy rozvoj a systémovd teorie. Propojeni mezi
teorii a praxi. Praha: Centrum Euroguidance, Dim zahraniéni spoluprace. Dostupné online: http://
www.dzs.cz/file/4963/EG Karierovy%20rozvoj%20a%20systemova%20teorie 2015.pdf .

PAVLOV, I. 2002. Profesijny rozvoj pedagogického zboru skoly. Presov: MPC, 106 s. ISBN 80-8045-285-7.
PAVLOV, |. 2013. Standardizdcia profesijnych kompetencii ucitelov (vychodiskd a perspektivy). Presov:
Skola plus, s.r.o., 125 s. ISBN 978-80-970275-5-1.

PAVLOV, I. — SNIDLOVA, M. 2013. Profesijny rozvoj ucitelov — podnety pre modely podpory. Praha:
Agentura 3p spol. sr.0.,90s. ISBN 978-80-260-4014-9.

PAVLOV, |. 2014. Kurikulum ucitelskej andragogiky. Pre$ov: Skola plus s.r.o., 158s., ISBN 978-80-
89510-08-5.

PAVLOV, I. 2015. Stcéasnost a perspektivy tedrie vychovy dospelych v sustave andragogickych vied. In
Lifelong Learning — celoZivotni vzdéldvdni., roC. 5, €. 1. ISSN 1804-526X. s. 8 — 28.

PAVLOV, I. 2017. Uc¢itelskd andragogika. PreSov: Vydavatelstvo PreSovskej univerzity, 2017, 204 s.,
ISBN 978-80-555-1968-5.

PAVLOV, |. — BONTOVA, A. — SCHUBERT, M. 2017. U¢itelska andragogika a model andragogického
poradenstva. In Vzdéldvani dospélych 2016 — vychodiska a inspirace pro teorii a praxi. Veteska, J.
(ed.). Praha: Ceskd andragogicka spole¢nost, 2017, s. 165 — 175, 377 s. ISBN 978-80-905460-6-6.
PAVLOV, |. — KRYSTON, M. 2017. Model podpory profesijného uéenia a rozvoja ucitelstva. In I. Paviov

(Ed.), Kontexty podpory profesijného rozvoja ucitelstva. Banska Bystrica: Belianum, s. 9 — 48, ISBN
978-80-557-1334-2.

PAVLOV, I. — FRIDRICHOVA, P. — KRYSTON, M. — PORUBSKY, S. — TOMENGOVA, A. 2018. Kariérny
systém profesijného rozvoja a model podpory profesijného ucenia v Skole. Banska Bystrica: Belianum.
ISBN 978-80-557-1512-4.

PAVLOV, |. 2018. Tedria vychovy a sebavychovy dospelych. Banska Bystrica: Belianum. ISBN 978-80-
557-1516-2.

PAVLOV, I. 2019. Poradenstvo v podpore profesijného rozvoja pedagogickych zborov $kol In Orbis
Scholae, roc. 12, €. 3, s. 31-45. ISSN 1802-4637.

PAVLOV, I. — NEUPAUER, Z. 2019. Docilita dospelych — skryty potencial v ére umelej inteligencie. In
Vzdéldvani dospélych 2018 — transformace v ére digitalizace a umélé inteligence. Praha: Ceska
andragogicka spolecnost, s. 25-36. ISBN 978-80-906894-4-2.

PAVLOV, I. — SKUPA, M. 2020. Manazment uéenia sa v profesijnom rozvoji dospelych. In Vzdéldvdni
dospélych 2019 — v kontextu profesniho rozvoje a socidlniho kapitdlu: sbornik z 9. rocniku
mezindrodni védecké konference Vzdéldavani dospélych 2019 konané v Praze 11. a 12.prosince 2019.
Praha: Ceskd andragogicka spole¢nost, s.303-310, ISSN 2571-3841 (Print).

PAVLOV, I. — VALENT, M. 2020. Rozvojové potreby a planovanie profesijného rozvoja ucitelstva. In
Pedagogické rozhlady, roc. 29, ¢.1, s.2—6, ISSN 1335-0404.

PAVLOV, |. 2020. Andragogické poradenstvo. PreSov: ROKUS. ISBN 978-80-89510-83-2.

PIROHOVA, I. 2013. Individualizicia edukacie dospelych (tedria a prax). In Metamorfdzy edukdcie |.
Lukac, E. (ed.). Presov: Presovska univerzita, 144 s.,s. 119 — 133. ISBN 978-80-555-0950-1.
PISONOVA, M a KOL. 2014. Skolsky manaZment pre Studijné odbory ucitelstva a pripravu veddcich
pedagogickych zamestnancov. Bratislava: Univerzita Komenského, ISBN 978-80-223-3621-5.
PISONOVA, M. a kol. 2017. Skolsky manaZment. Terminologicky a vykladovy slovnik. Bratislava:
Wolters Kluwer s r.0., 167 s. ISBN 978-80-8168-660-3.

PISONOVA, M. — KAMODA, J. 2018. Skolsky manazment z pohladu kybernetickych a technologickych
vychodisk. In Pedagogické rozhlady, ro€. 27, ¢. 1, 2018, s.1-4. ISSN 1335-0404.

121



PISOVA, M. - NAJVAR, P. — JANIK T. a KOL. 2011. Teorie a vyzkum expertnosti v ucitelské profesi. Brno:
Masarykova univerzita, 154 s. ISBN 978-80-210-5744-9.

PISOVA, M. — DUSCHINSKA, K. a kol. 2011. Mentoring v ucitelstvi. Praha: Pedagogicka fakulta
Univerzita Karlova, 148 s. ISBN 978-80-7290-589-8.

POL. M. — LAZAROVA, B. 1999. Spoluprdce ucitelii — podminka rozvoje $koly. Praha: Agentura Strom,
ISBN 80-86106-07-1.

POL, M. 2007. Skola v proméndch. Brno: Masarykova Univerzita, 194 s. ISBN 978-80-210-4499-9.
PORUBSKA, G. — HATAR, C. 2009. Kapitoly z andragogiky pre pomdhajtice profesie. Nitra: UKF, 212s.
ISBN 978-80-8094-597-8. nas. 122.

PROCHAZKA, J. — VACULIK, M. — SOUCKOVA, M. — LEUGNEROVA, M. (eds). 2015. Encyklopedie
psychologie prdce. Brno: Masarykova univerzita, 156 p. ISBN 978-80-210-7744-7.

PROKOPENKO, J. — KUBR, M. a kol. 1996. Vzdéldvdni a rozvoj manaZert. 1. vyd. Praha: Grada, ISBN
80-716-9250-6.

PRUSAKOVA, V. 2000. Systémovy pristup k dalSiemu vzdeldvaniu. Bratislava: Inititut pre verejnu
spravu, 125 s. ISBN 80-968308-2-1.

PRUSAKOVA, V. 2005. Zdklady andragogiky. Bratislava: Gerlach Print s.r.o., ISBN 89142-05-2.
PRUSAKOVA, V. a kol. 2010. Analyza vzdeldvacich potrieb dospelych. Teoretické vychodiskd. Banska
Bystrica: Pedagogicka fakulta Univerzity Mateja Bela, 258 s. ISBN 978-80-557-0086-1.

PRUSAKOVA, V a kol. 2010a. Analyza vzdeldvacich potrieb vybranych cielovych skupin. Profesiind
andragogika. Banska Bystrica: OZ Pedagdg PdF UMB, 89 s. ISBN 978-80-557-0119-6.

PRUCHA, J. — WALTEROVA, E. — MARES, J. 1998. Pedagogicky slovnik. Praha: Portal, ISBN80-7178-
252-1.

PRUCHA, J. 1996. Pedagogickd evaluace. Brno: Masarykova univerzita, 166s. ISBN 80-210-1333-8.
PRUCHA, J. 2000. Prehled pedagogiky. Praha: Portal. ISBN 80-7178-399-4.

PRUCHA, J. 2002. U¢itel: souc¢asné poznatky o profesi. Praha: Portél, 154 s. ISBN 80-7178-621-7.
PRUCHA, J. 2009. Pedagogickd encykopedie. Praha: Portal, 936 s. ISBN 978-80-7367-546-2.

PRUCHA, J. 2014. Andragogicky vyzkum. Praha: Grada. 152 s. ISBN 978-80-247-5232-7.

PRUCHA, J. — VETESKA, J. 2012. Andragogicky slovnik. Praha: Grada Publishing a.s., ISBN 978-80-247-
3960-1.

RADA EUROPSKEJ UNIE. 2018. Odporucania rady z 22. mdja 2018 o kltcovych kompetencidch pre
celoZivotné vzdeldvanie (2018/C 189/01). Dostupné online: https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/SK/TXT/PDF/?uri=CELEX:32018H0604(01)&from=EN .

RADA EUROPSKE UNIE, 2019. Odportéanie rady, ktoré sa tyka ndrodného programu reforiem
Slovenska na rok 2019. Brusel: 5. 6. 2019 COM(2019) 525 final.

ROSINSKY, R. — RUSNAKOVA, J. — LIPNICKA, M. — KRIZ T. - GASPAROVA D. 2013. Analyza vzdeldvacich
potrieb pedagogickych zamestnancov a odbornych zamestnancov v predprimdrnom vzdeldvani deti

z marginalizovanych rémskych komunit. PreSov: MPC, 94s., ISBN 978-80-565-0187-0. Dostupné
online: http://npmrk2.mpc-edu.sk/sites/default /files/ANAL%C3%9DZA 1.1 0.pdf.

ROVNANOVA, L. 2015. Ucebné styly Ziakov a vyucovacie Styly ucitelov. Bratislava: MPC, ISBN 978-80-
565-0953-1.

RYDL, K. 1996. Zvlastnosti $kolniho managementu. In U¢itelské listy, 1995/1996, €. 7, str. 7.

SAK, P. — MARES, J. — NOVA, H. — RICHTER, V. — SAKOVA, K. — SKALKOVA, J. 2007. Clovék a vzdéldni
vinformacni spolecnosti: vzdéldvani a Zivot v komputerizovaném svéte. Praha: Portal, 296s., ISBN
978-80-7367-230-0.

122



SCHLEICHER, A. 2012. Preparing Teachers and Developing School Leaders for the 21st Century,
Lessons from around the World. OECD Publishing, 108 s. ISBN 978-92-64-17421-4.

STARY, K. a kol. 2012. Profesni rozvoj ucitelii. Podpora ucitelii pro zlepSovdni vysledk( Zdkd. Praha:
Karolinum, 188 s. ISBN 978-80-246-2087-9.

SERAK, M. — DVORAKOVA, M. 2009. Kapitoly z teorie a praxe vzdéldvani dospélych. Praha: Ceska
zemeédeélska univerzita, 139s., ISBN: 978-80-213-2201-7.

SIMICKOVA — CIZKOVA, J. a kol. 2010. Psychologické aspekty v prdci ucitele. Ostrava: Pedagogicka
fakulta Ostravské univerzity, 118 s. ISBN 978-80-7368-913-1.

SNIDLOVA, M. 2012. Kompetenény profil pedagogického zamestnanca v persondlnom manaZmente
$koly. Pre$ov: Skola plus s. r. 0, 58 s. ISBN 978-80-970275-2-0.

SNIDLOVA, M. — LASSAK, V. 2020. Preukazovanie kompetencii vymedzenych v profesijnom $tandarde.
In Pedagogické rozhlady, ro€. 29, ¢.1, s.15-19, ISSN 1335-0404.

SPATENKOVA, N. — SMEKALOVA, L. 2015. Pfedpoklady Gspé&$ného uceni se v dospélosti. In Lifelong
Learning — celoZivotni vzdéldvani, ro¢.5, €. 2, s. 8- 22. ISSN 184-526X. Dostupné online: http://
lifelonglearningmendelu.cz/wcd/ w-rek-lifelong/I11502 /lifele201505028.pdf .

SUTAKOVA, V. — FERENCOVA, J. — KOSTURKOVA, M. 2019. Prostredie $koly ako determinant podpory
organizacného ucenia. In Lifelong Learning — celoZivotni vzdéldvdni, 2019, ro€. 9, €. 1, s. 20—44. ISSN
1804-526X (Print).

SUTAKOVA, V. — FERENCOVA, J. - ROVNANOVA, L. 2019. Inovativna kultira uciacej sa skoly. Preov:
Fakulta humanitnych a prirodnych vied PreSovskej univerzity. ISBN 978-80-555-2390-3.

SVEC, S. 2002. Zdkladné pojmy v pedagogike a andragogike. Bratislava: IRIS, ISBN 80-89018-31-9.
SVEC, S. a kol. 2002. Jazyk vied o vychove. Bratislava: Gerlach Print s.r.o. a FF UK. ISBN 80-968564-9-9.
SVEC, S. 2008. Anglicko-slovensky lexikén pedagogiky a andragogiky. Bratislava: IRIS 2008. 323 s.
ISBN 978-80-89256-21-1.

SVEC, S. ed. 2015. Slovenskd encyklopédia edukoldgie. Bratislava: Univerzita Komenského 2016, 1391
s. ISBN 978-80-223-3747-2.

TOMENGOVA, A. et al. 2017. Pedagogické znalosti a profesionalita ucitela. Banska Bystrica:
Belianum, 2017. ISBN 978-80-557-1315-1.

TROJAN, V. et. al. 2016. Pristupy k efektivité z pohledu managementu vzdéldvani. Praha: Pedagogicka
fakulta Univerzita Karlova, ISBN 978-80-7290-897-4.

TURECKIOVA, M. 2014. Management vzdélavani a ve vzdélavani. In Sbornik prispévki z odbornych
konferenci uskutecnénych v rdmci Festivalu vzdéldvdni AEDUCA 2013, Ed. Poslt, J. Olomouc:
Univerzita Palackého v Olomouci, Filozoficka fakulta, Institut celoZivotniho vzdélavani, ISBN 978-80-
244-4023-1.

VALENT, M. 2013. Studia vzdeldvacich potrieb pedagogickych zamestnancov. Charakteristika vzorky
a zdkladnych udajov. Bratislava: MPC, 26 s. Dostupné online: http://pkr.mpc-edu.sk/clanky/vystupy-
projektu.html .

VALENT, M. 2019. Plan profesijného rozvoja podla novej legislativy. Bratislava: MPC, 42s., ISBN:978-
80-565-1445-0.

VETESKA, J. aKOL. 2009. Nové paradigma v kurikulu vzdéldvani dospélych. Praha: EDUCA Service
a UJAK. ISBN 978-802-87306-04-8.

VETESKA, J. — SALIVAROVA, J (eds.) 2013. Vzdéldvdni dospélych. PrileZitosti a uskali v globalizovaném
svété. Praha. Educa Service a Univerzita Jana Amose Komenského. ISBN 978-80-87306-12-3.
VETESKA, J. 2016. Pfehled andragogiky. Praha: Portdl, 320 s. ISBN 978-80-262-1026-9.

123



VETESKA, J. a kol. 2013. Trendy a moZnosti rozvoje daldiho profesniho vzdélavani. Praha: Ceska
andragogicka spolec¢nost, 2013, 167 s. ISBN 978-80-905460-0-4.

VILLEGAS-REIMERS, E. 2003. Teacher Professional development: an international review of the
literature . UNESCO: International Institute for Educational Planning, 197 p. ISBN 92-803-1228-6.
VODAK, J. — KUCHARCIKOVA, A. 2011. Efektivni vzdéldvdni zaméstnanci. Praha: Grada publishing a.s.,
ISBN 978-80-247-3651-8.

Zakon NR SR ¢. 317/2009 Z. z. o pedagogickych zamestnancoch a odbornych zamestnancoch
a o zmene a doplneni niektorych zdkonov. In Zbierka zdkonov, Ciastka 113, s. 2334 — 2361.

Zakon NR SR ¢. 138/2019 Z. z. o pedagogickych zamestnancoch a odbornych zamestnancoch a o
zmene a doplneni niektorych zakonov v zneni neskorsich predpisov. In Zbierka zdkonov SR 2019.

124



Priloha 1

Vynatok z profesijného standardu ucitela pre nizsie stredné vzdelavanie
(2.stupen zakladnej $koly) — €ast 3. Profesijny sebarozvoj (MSVVaS$ SR 2017)

Oblast 3. Profesijny rozvoj (zadinajuci uéitel)

Kompetencia: 3.1 Planovat a realizovat svoj profesijny rast a sebarozvoj

PoZadované = poznat systém kariérového rozvoja pedagogickych zamestnancov a moznosti
vedomosti kariérového rastu

= poznat metddy sebavzdelavania

= poznat metddy vyskumu a vyvoja v oblasti pedagogickej praxe
PoZadované = mat zakladné praktické skusenosti s komunikaciou pedagogickych
sposobilosti a odborovych poznatkov so SirSim prostredim laickej i profesijnej komunity

stanovit si ciele svojho profesijného rozvoja
pouzivat metddy vyskumu a vyvoja
stotoZnit sa s nevyhnutnostou celoZivotne sa vzdelavat

Kompetencia: 3.

2 StotoZnit sa s profesijnou rolou a skolou

PoZadované = poznat organizacné charakteristiky skolského systému, ako aj institucionalne
vedomosti pravidla Skoly

= poznat zakladné tedrie ucitelskej profesie

= poznat zdkladnu Strukturu profesie a profesijného zazemia odboru
PoZadované = reflektovat a zdokonalovat efektivitu vlastnej ucitelskej ¢innosti
spésobilosti = identifikovat sa s vlastnou profesiou

Kompetencia: 3

Oblast 3. Profesijny rozvoj (samostatny ucitel)

.1 Planovat a realizovat svoj profesijny rast a sebarozvoj

PoZadované = poznat svoje osobné dispozicie, hodnoty, silné a slabé stranky a dokazat ich
vedomosti vyuzit v pedagogickej praci
= poznat trendy vyvoja spolo¢nosti a trendy v oblasti vychovy a vzdelavania
= poznat systém kariérového rozvoja pedagogickych zamestnancov a moznosti
kariérového rastu
PoZadované o . o . . .
A g = stanovit si ciele svojho profesijného rozvoja a realizovat ich
spOsobilosti
Preukdzanie =  diagnostikuje a priebeZne vyhodnocuje Uroven svojich profesijnych,
kompetencii osobnostnych a etickych kompetencii

vyuziva diagnostiku, hodnotenie a spatnu vazbu od inych pre svoj dalsi
profesijny rast a sebarozvoj

vypracuje a realizuje plan profesijného rozvoja

vyuziva moznosti kontinudlneho vzdelavania

reflektuje a hodnoti vlastni pedagogicku ¢innost

Kompetencia: 3.

2 StotoZnit sa s profesijnou rolou a $kolou

PoZadované = poznat poslanie a ciele pedagogickej profesie a Skoly
vedomosti = poznat a reSpektovat vychodiska, principy a prax profesijnej etiky
PoZadované = stotoznit sa s poslanim, viziou a deklarovanymi hodnotami skoly
spésobilosti = vystupovat ako reprezentant profesie a skoly

= stotoznit sa s rolou facilitatora, G¢inne komunikovat so socialnymi partnermi

Skoly

Preukdzanie = v profesijnej ¢innosti vystupuje ako podporovatel ucenia sa Ziakov, vzor
kompetencii hodnot a kultivovaného, etického spravania

vystupuje ako reprezentant profesie a skoly vo vztahu k zdkonnym zastupcom
a dalsim partnerom Skoly
dodrziava a rozvija hodnotovy systém Skoly a Skolského zariadenia

Oblast 3. Profesijny rozvoj (uéitel' s prvou atestaciou)
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Kompetencia: 3.1 Planovat a realizovat svoj profesijny rast a sebarozvoj

PoZadované = poznat svoje osobné dispozicie, hodnoty, silné a slabé stranky a dokazat ich
vedomosti vyuZzit v pedagogickej praci
= poznat trendy vyvoja spoloc¢nosti a trendy v oblasti vychovy a vzdelavania
= poznat systém kariérového rozvoja pedagogickych zamestnancov a moznosti
kariérového rastu
PoZadované e . o . . -
. = stanovit si ciele svojho profesijného rozvoja a realizovat ich
spésobilosti
Preukdzanie =  diagnostikuje a priebeZne vyhodnocuje Uroven svojich profesijnych,
kompetencii osobnostnych a etickych kompetencii

vyuziva diagnostiku, hodnotenie a spatnu vazbu od inych pre svoj dalsi
profesijny rast a sebarozvoj

vypracuje a realizuje plan profesijného rozvoja

vyuziva moznosti kontinudlneho vzdelavania

reflektuje a hodnoti vlastnt pedagogicku ¢innost

Kompetencia: 3

.2 StotozZnit sa s profesijnou rolou a $kolou

PoZadované = poznat poslanie a ciele pedagogickej profesie a skoly
vedomosti = poznat a respektovat vychodiska, principy a prax profesijnej etiky
PoZadované = stotoznit sa s poslanim, viziou a deklarovanymi hodnotami skoly
sposobilosti = vyystupovat ako reprezentant profesie a Skoly

= stotoznit s rolou facilitdtora, Uc¢inne komunikovat so socialnymi partnermi

Skoly

Preukdzanie = v profesijnej ¢innosti vystupuje ako podporovatel ucenia sa Ziakov, vzor
kompetencii hodno6t a kultivovaného, etického spravania

vystupuje ako reprezentant profesie a skoly vo vztahu k zdkonnym zastupcom
a dalsim partnerom Skoly
dodrZiava a rozvija hodnotovy systém Skoly a Skolského zariadenia

Kompetencia: 3.

Oblast 3. Profesijny rozvoj (uéitel s druhou atestaciou)

1 Planovat a realizovat svoj profesijny rast a sebarozvoj

PoZadované = poznat svoje osobné dispozicie, hodnoty, silné a slabé stranky a dokazat ich
vedomosti vyuzit v pedagogicke] praci

= poznat trendy vyvoja spoloc¢nosti a trendy v oblasti vychovy a vzdelavania

= poznat systém kariérového rozvoja pedagogickych zamestnancov a moznosti

kariérového rastu

PoZadované = stanovit si ciele svojho profesijného rozvoja a realizovat ich
spésobilosti
Preukdzanie = poskytuje pomoc a poradenstvo pedagogickym zamestnancom a odbornym
kompetencii zamestnancom pri tvorbe planov ich profesijného rozvoja

navrhuje systémové rieSenia v oblasti rozvoja profesijnych kompetencii pre
ucitelov na Urovni predmetovej komisie, Skoly

Kompetencia: 3

.2 StotoZnit sa s profesijnou rolou a skolou

PoZadované = poznat poslanie a ciele pedagogicke] profesie a skoly
vedomosti = poznat a reSpektovat vychodiskd, principy a prax profesijnej etiky
PoZadované = stotoznit sa s poslanim, viziou a deklarovanymi hodnotami Skoly
spOsobilosti = yystupovat ako reprezentant profesie a Skoly

= stotoznit sa s rolou facilitatora, G¢inne komunikovat so socialnymi partnermi

Skoly

Preukdzanie =  poskytuje pomoc a poradenstvo pedagogickym a odbornym zamestnancom a
kompetencii podiela sa na tvorbe projektov rozvoja skoly

koordinuje pripravu vzdeldavania a dalSich aktivit ucitelov v oblasti programu
rozvoja Skoly, vytvdra projekty spoluprdce s roznymi partnermi
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Priloha 2

Dotaznik zastupenia ucebnych stratégii na profesijnom uceni na Skole (Paviov 2019)

Pre nasu Skolu je opisana situacia charakteristicka:

Q.
3
o

214N

>
=
o

N

WI9INe

9IN
alu
3N

Pristup/
ucel

Stratégie

Charakteristika ucebnej stratégie
ucitelky, ucitela

)

Kurzy, seminare

Prezencné, virtudlne, kombinované
vzdeldvanie, ktoré sa zameriava na
prenos Specifickych poznatkov,

g 3
© o
¢35 5 Prepojenie so Rozsirend skusenost v ktorej aplikuju
o 3 ) svetom prace, vedomosti a buduju expertizy cez
§ g o akademickym pochopenie situdcii redlneho sveta
S 3 >§ prostredim (napr. mobility, Studijné pobyty
= 22 a vymeny a pod.)
5 g Vyskum Rozvoj kompetencii Studiom obsahov
= v akademickom tykajucich sa aprobacného predmetu,
kontexte vzdeldvacej oblasti.
Rozvoj a Timy vyvijaju a prispdsobuju existujuce
adaptdcia kurikulum pre nasledné poutzitie
z kurikula vo vlastnych skoldch vratane pilotnej
’3 implementacie a overenia.
E Pri odbornej podpore zameranej na
c Mentoring vyucovanie, €as travia v time, kde si
g vymienaju skdsenosti.
= Partnerstvo Spolupraca na projektoch s firmami,

Prenos vedomosti do praxe

(planovanie vyucovania skvalit
vychadzajuce z vedomosti a praxe)

s firmami a VS

vyrobnou praxou a vysokymi Skolami.

Z vyskumov
vychadzajuce
rozhodnutia

Individualne aj spolo¢ne zhromazduju,
skimaju, analyzuju, interpretuju a
zverejiuju Udaje na zaklade, ktorych
realizuju rozhodnutia tykajuce sa
vyucovania, vyberu vyucovacich
metdd, ucebnych zdrojov a pod..

Studijné hodiny

Timy systematicky a spolocne
konstruuju vyucovacie hodiny,
pozoruju vyucovaci proces, ktory
hodnotia a nasledne aplikuju do praxe
zmeny, aby zlepsili pedagogicku prax.

7

€ vyucovanie

(utia sa ako pouzivat
nové metddy skvalitnit

Praktick

leans)

v

v . .
Liroanio €2 7122

Implementacia
kurikula

Ziskavaju poznatky o novom kurikule,
pocas jeho implementdcie
spolupracuju v ramci on-line
odbornych ucitelskych komunit a
v rdmci tzv. otvorenych hodin sa ucia
implementovat ziskané poznatky do
praxe.

Ucia sa o inovaciach v kurikule, pocas
implementacie jeho Casti spolupracuju
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Vymena
jednotlivych
kapitol kurikula

v rdmci on-line odbornych komunit
a v ramci tzv. otvorenych hodin sa ucia
implementovat ziskané poznatky do
praxe.

Koucovanie

Maju podporu pri implementacii
vyucbovych stratégii, ktoré si osvojili
vzdeldvanim.

Individualne
ucenie sa

Na zaklade cielov Skoly a udajov o
Ziakoch prispbésobuju profesijny rozvoj
svojim potrebam, pldnom a zdujmom.

dov

z

acia napa

(hodnotenie dopadov zmien na Ziakov,

z

Propag

lepseni, o

praxi inych ucitelov a pouZitie pre vlastnu prax

, uvazovanie o z

Studijné skupiny

Timy vytvorené podla zaujmov su
vacSinou zamerané na zlepsSenie ucenia
sa Ziakov.

Pripadové
diskusie

Zucastiuju sa odbornych diskusii
zameranych na analyzu, interpretaciu a
Uvahy o pripadovych studiach a
aplikuju aspekty svojej praxe na
situdciu pripadovych studii.

Akény vyskum

V rdmci vyucovania realizuju akény
vyskum (zber udajov, vyskum dopadu
inovacii na ziakov, informovanie sa
o vysledkoch).

Hodnotenie
vysledkov Ziakov

Timy skimaju ziacke vykony/produkty,
aby zlepsili ich vysledky. Produkty
analyzuju v sulade s obsahovymi
Standardmi, vyvijaju a vylepsuju
vyucovacie hodiny.

Profesijna siet

Ucitelia s rovnakymi zaujmami
spolupracuju, pokusaju sa pochopit a
hladat nové riesenia problémov praxe

(napr. lokdlne metodické skupiny,
profesijné organizacie a iné).
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Priloha 3

Kompetenény profil vediiceho metodického zdruzenia (Priloha &. 25, MSVVa$ SR 2017)

Oblasti

Kompetencie

1. Normativna a

koordinacna

1.1 Uplatriovat vSeobecne zavazné pravne predpisy v oblasti svojho
posobenia

1.2 Riadit metodické zdruzenie

2. Koordinacia

2.1 Podielat sa na tvorbe a aktualizacii Skolského vzdelavacieho programu,

vychovného programu Skolského zaradenia

procesov ,
vichovy 2.2 Koordinovat realizaciu Skolského vzdeldvacieho programu, vychovného
delavani programu Skolského zariadenia v oblasti svojho p6sobenia.

avzdelavania | , 3 oordinovat autoevalvaciu ¢kolského vzdelavacieho programu,

v Mz vychovného programu Skolského zariadenia v oblasti svojho pdsobenia
3. Personalna 3.1 Koordinovat profesijny rozvoj ¢lenov metodického zdruzenia
4. Profesijny 4.1 V'?St IUd,I . . - .

. 4.2 Planovat a realizovat svoj profesijny rast a sebarozvoj
rozvoj v . M
4.3 StotoZnit sa s rolou Specialistu a Skolou

Oblast 1. Normativna a organizaéna

Kompetencia: 1.1 Uplatiiovat vieobecne zavizné pravne predpisy v oblasti svojho pésobenia

PoZadované | = poznat platné pravne predpisy stvisiace s vykonom préce veduiceho

vedomosti metodického zdruZenia

PoZadované | = uplatiiovat vSeobecne zavazné pravne predpisy v zmysle delegovanych
spoésobilosti pravomoci

Preukdzanie | ® sleduje zmeny vSeobecne zavaznych pravnych predpisov a metodickych
kompetencii usmerneni v relevantnej oblasti

iniciuje a spolupracuje pri tvorbe internych skolskych noriem (napr. smernic,
metodickych usmerneni a pod.) v relevantnej oblasti

sleduje a zabezpecuje spracovanie dokumentov (napr. relevantnd ¢ast
Skolského vzdelavacieho programu, vychovného programu a pod.) v sulade

s platnymi predpismi

Kompetencia:

1.2 Riadit metodické zdruzZenie

PoZadované | ® poznat zdsady a principy planovania, organizovania, kontroly a hodnotenia
vedomosti ¢innosti poradnych organov

= poznat kritériad formulacie cielov a ich rozpracovania do Uloh a ¢innosti
PoZadované | = spolupracovat pritvorbe planu prace Skoly, skolského zariadenia na skolsky rok
sposobilosti = formulovat ciele metodického zdruZenia a indikatory ich plnenia

= yytvorit plan prace metodického zdruzenia

= organizovat ¢innost metodického zdruzenia

= hodnotit ¢innost metodického zdruzenia
Preukdzanie | ® formuluje ciele prace metodického zdruzenia
kompetencii | ® vytvéra plan prace metodického zdruZenia v sulade:

e 5o Skolskym vzdelavacim programom ,vychovnym programom skolského
zariadenia,

e metodickymi usmerneniami,

e pedagogicko-organizatnym pokynmi pre Skolsky rok,

e planom prace skoly, Skolského zariadenia,

e individualnymi a skupinovymi vzdeldvacimi potrebami ¢lenov metodického
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zdruZenia
riadi ¢innost metodického zdruzenia v sutlade s planom metodického zdruzenia
a aktudlnymi potrebami skoly, Skolského zariadenia
posudzuje podmienky pre pracu metodického zdruzenia a poddva navrhy
vedeniu sSkoly, Skolského zariadenia
kontroluje plnenie tloh a vyhodnocuje ¢innost metodického zdruzenia

Oblast 2. Koordinacia procesov vychovy a vzdeldvania v predmetovej komisii

Kompetencia: 2.1 Podielat sa na tvorbe a aktualizacii $kolského vzdelavacieho programu,
vychovného programu skolského zaradenia

PoZadované
vedomosti

poznat model dvojurovriového kurikula

poznat metodiku tvorby Skolského vzdeldvacieho programu, vychovného
programu Skolského zariadenia

poznat moznosti spoluprace s inymi odbornikmi a institdciami, ktoré sa priamo
alebo nepriamo podielaju na vychove a vzdelavani deti/ziakov

poznat prislusny statny vzdelavaci program

poznat trendy rozvoja odboru

PozZadované
sposobilosti

formulovat pedagogické ciele metodického zdruzenia

spolupracovat pri tvorbe a aktualizacii Skolského vzdelavacieho programu,
vychovného programu Skolského zariadenia v oblasti svojho pdsobenia
navrhovat zdroje na realizaciu skolského vzdeldvacieho programu, vychovného
programu skolského zariadenia v rdmci metodického zdruzenia

Preukdzanie
kompetencii

podiela sa na tvorbe profilu absolventa prislusného stupria vzdeldvania a
vychovy

definuje pedagogické ciele v sulade s profilom absolventa a taxonémiou
podiela sa na tvorbe a aktualizacii u¢ebnych planov a u¢ebnych osnov

riadi procesy vyberu vychovnych a vzdeldvacich stratégii zabezpecujucich rozvoj
kompetencii deti/ziakov v predmetoch a oblastiach metodického zdruzenia
zabezpecuje sulad medzi cielmi a vychovnymi a vzdeldavacimi stratégiami

v u€ebnych osnovach

navrhuje Upravy Skolského vzdelavacieho programu, vychovného programu
Skolského zariadenia na zaklade vysledkov autoevalvacie, zmenenych
podmienok a dostupnych zdrojov

navrhuje inovacie v Skolskom vzdeldvacom programe, vychovnom programe
Skolského zariadenia v stlade s rozvojom odboru a potrebami deti/Ziakov a pod.

Kompetencia:
programu skol

2.2 Koordinovat realizaciu $kolského vzdelavacieho programu, vychovného
ského zariadenia v oblasti svojho posobenia

PoZadované
vedomosti

poznat metddy a nastroje analyzy vychovno-vzdelavacej ¢innosti
poznat teoretické vychodiska poskytovania spatnej vazby a poradenstva

PozZadované
sposobilosti

monitorovat priebeh realizicie Skolského vzdelavacieho programu, vychovného
programu skolského zariadenia v oblasti svojho posobenia

poskytovat konzultacie a poradenstvo ¢lenom metodického zdruzZenia v oblasti
realizacie Skolského vzdelavacieho programu, vychovného programu skolského
zariadenia

spolupracovat s odbornikmi a institdciami v oblasti vychovy a vzdeldvania
monitorovat podmienky na realizaciu Skolského vzdelavacieho programu,
vychovného programu Skolského zariadenia

Preukdzanie
kompetencii

koordinuje tvorbu tematickych vychovno-vzdeldvacich planov, planov vychovnej
¢innosti a potrebnej pedagogickej dokumentacie
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monitoruje procesy realizacie Skolského vzdeldvacieho programu, vychovného
programu Skolského zariadenia na Urovni metodického zdruzenia

koordinuje pripravu deti/Ziakov na sutaze a predmetové olympiady
koordinuje projekty a mimovyucovacie aktivity v ramci metodického zdruzenia
riesi aktudlne pedagogické situacie na Urovni metodického zdruzenia
poskytuje konzultacie a poradenstvo clenom metodického zdruzZenia

iniciuje a vedie odbornu diskusiu ¢lenov metodického zdruzenia

koordinuje spolupracu pedagogickych a odbornych zamestnancov

priebezne vyhodnocuje podmienky potrebné pre realizaciu skolského
vzdeldvacieho programu, vychovného programu skolského zariadenia v rdmci
metodického zdruZenia

Kompetencia:

2.3 Koordinovat autoevalvaciu s$kolského vzdelavacieho programu, vychovného
progamu Skolského zariadenia v oblasti svojho p6sobenia

PoZadované | ® poznat teoretické vychodiska evalvacie a autoevalvacie
vedomosti = poznat metddy a nastroje analyzy vychovno-vzdelavacej ¢innosti
PoZadované | = podielat sa na tvorbe cielov a kritérii hodnotenia kvality procesov a vysledkov
spoésobilosti vychovy a vzdelavania
= podielat sa na tvorbe planu autoevalvacie Skoly, skolského zariadenia
= zhromazdovat a analyzovat zozbierané Gdaje
= vyhodnocovat stav procesov a vysledkov vychovy a vzdeldvania vo vztahu
k cielom
= navrhnut korekcie a zmeny v $kolskom vzdelavacom programe, vychovnom
programe Skolského zariadenia
Preukdzanie | = v spolupracis ¢lenmi metodického zdruZenia navrhuje oblasti a ciele
kompetencii autoevalvacie

spolupracuje pri tvorbe autoevalvac¢ného planu v uréenych oblastiach
vyberd a vyuziva vhodné metddy autoevalvacie vo vztahu k cielom

a indikatorom

vyuZiva resp. tvori nastroje autoevalvacie vo vztahu k cielom a indikdtorom
spolupracuje pri tvorbe autoevalvacnej spravy

na zaklade zisteni navrhuje opatrenia vo vztahu k cielom autoevalvacie
vyhodnocuje efektivnost a Uc¢elnost opatreni (intervencii) na Urovni
metodického zdruZenia

Oblast 3. Personalna

Kompetencia: 3.1 Koordinovat profesijny rozvoj élenov metodického zdruZenia

PoZadované
vedomosti

poznat trendy rozvoja pedagogiky, pedagogickej psycholdgie, didaktiky

a pribuznych disciplin

poznat vychodiska profesijného a osobnostného rozvoja pedagogickych
zamestnancov

poznat profesijné standardy pedagogickych zamestnancov

poznat moznosti profesijného rozvoja pedagogickych zamestnancov
poznat metddy a nastroje identifikacie vzdeldvacich potrieb pedagogickych
zamestnancov

PoZadované
spésobilosti

identifikovat vzdelavacie potreby ¢lenov metodického zdruzenia

hodnotit efektivnost a prinos rozvojovych aktivit ¢lenov metodického zdruzenia
poskytovat poradenstvo ¢lenom metodického zdruzenia v oblasti
individualneho rozvoja

reSpektovat vzdelavacie potreby kazdého ¢lena metodického zdruzenia

Preukdzanie
kompetencii

identifikuje vzdeldvacie potreby na zdklade:
e trendov rozvoja pedagogiky a odboru,
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e novych technoldgii,

e analyzy vychovno-vzdelavacich vysledkov v metodickom zdruzeni,

e spatnejvazby,

e potrieb rozvoja skoly, Skolského zariadenia
navrhuje oblasti profesijného rozvoja ¢lenov metodického zdruZzenia
spolupracuje pri tvorbe planu kontinualneho vzdeldvania pedagogickych
zamestnancov skoly, Skolského zariadenia
podporuje rozvoj teoretickych vedomosti a praktickych zru¢nosti ¢lenov
metodického zdruZenia
podporuje odbornu sebareflexiu a odbornud spatnu vazbu ¢lenov metodického
zdruZenia
iniciuje a podporuje efektivnu vymenu skdsenosti a vzajomné ucenie sa ¢lenov
metodického zdruZenia
navrhuje priority realizacie rozvojovych aktivit v rdmci metodického zdruzenia
ocenuje dobru prax a dosiahnuté vysledky vo vychove a vzdeldvani
spolupracuje pri budovani ucitelskej kniznice, informacného centra v skole,
Skolskom zariadeni a pod.
podporuje tvorbu a zdielanie metodickych materidlov a u¢ebnych pomécok
a zbierok

Oblast 4. Profesijny rozvoj

Kompetencia:

4.1 Viest ludi

PoZadované | = poznat teoretické vychodiska vedenia ludi
vedomosti = poznat zdsady efektivnej komunikacie a zvladania konfliktov
PoZadované | ® zostavit a viest skupiny a timy
spésobilosti =  motivovat ¢lenov metodického zdruzenia
= kriticky hodnotit a riesit problémové a zatazové situacie na Urovni metodického
zdruZenia
= yytvarat vztahy zalozené na vzdjomnom reSpekte a dévere
= poskytovat ¢lenom metodického zdruzenia konstruktivnu spatnu vazbu
Preukdzanie | = podporuje aktivity, ktoré rozvijaju vztahy v kolektive
kompetencii | = neprehliada a vcas riesi konflikty a zatazové situacie v metodickom zdruzeni

vyuziva rozne druhy motivacie ¢lenov metodického zdruZenia
primerane vyuZiva rézne Styly vedenia ludi

podporuje vztahy zalozené na vzadjomnom respekte a dévere
poskytuje individualnu podporu ¢lenom metodického zdruzenia
iniciuje, podporuje a vyhodnocuje timovu pracu

podiela sa na hodnoteni vysledkov a kvality prace ¢lenov metodického
zdruZenia

Kompetencia:

4.2 Planovat a realizovat svoj profesijny rast a sebarozvoj

PoZadované | ® poznat svoje osobné dispozicie, silné a slabé stranky
vedomosti = poznat trendy vyvoja v spoloénosti, v oblasti vychovy a vzdeldvania
a manazmente $kol

PoZadované | = reflektovat a hodnotit vlastnu ¢innost vediceho metodického zdruzenia
sposobilosti = stanovit si ciele profesijného rozvoja vediceho metodického zdruzenia

= aktivne pocuvat, prijimat spatnu vazbu od inych
Preukdzanie | = reflektuje a priebezne vyhodnocuje Uroven svojich profesijnych a osobnostnych
kompetencii kompetencii vo vztahu k profesijnému Standardu a potrebam rozvoja skoly,

Skolského zariadenia

vyuziva reflexiu, hodnotenie a spatnu vazbu od inych pre svoj dalsi profesijny
rast a sebarozvoj Specialistu

stanovuje si ciele profesijného rozvoja Specialistu
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tvori a realizuje plan osobného a profesijného rozvoja (rastu)

Kompetencia: 4.3 StotoZnit sa s rolou $pecialistu a $kolou

PoZadované | ® poznat poslanie a ciele pedagogickej profesie a skoly, skolského zariadenia
vedomosti = poznat a reSpektovat vychodiskd, principy a prax profesijnej etiky
PoZadované | ® stotoZnit sa s poslanim, viziou a deklarovanymi hodnotami skoly, $kolského
sposobilosti zariadenia

= vystupovat ako reprezentant skoly, skolského zariadenia

= stotoznit sa s rolou veduceho metodického zdruzenia

= spravat sa v sulade s profesijnou etikou

= spolupracovat pri tvorbe projektov skoly, skolského zariadenia
Preukdzanie | = spolupracuje s ¢lenmi metodického zdruZenia pri plneni cielov skoly, Skolského
kompetencii zariadenia

komunikuje a spolupracuje s vedenim skoly, Skolského zariadenia a s ¢lenmi
ostatnych metodickych organov

vyhladdva moZnosti zapdjania sa skoly, Skolského zariadenia do medzinarodnej
spolupréce, partnerstiev a pod.

spolupracuje pri tvorbe, realizacii a hodnoteni projektov skoly, Skolského
zariadenia

vystupuje ako reprezentant profesie a Skoly, skolského zariadenia vo vztahu

k Skolskej komunite, partnerom a verejnosti
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Priloha 4

Kompetenény profil vedtiiceho predmetovej komisie (Priloha €. 24, MSVVaS$ SR 2017)

Oblasti

Kompetencie

1. Normativnaa
organizacna

1.1 Uplatriovat vSeobecne zavdzné pravne predpisy v oblasti svojho
pOsobenia
1.2 Organizovat ¢innost predmetovej komisie

procesov
vychovy

v PK

2. Koordinacia

a vzdelavania

2.1 Podielat sa na tvorbe a aktualizacii $kolského vzdeldvacieho programu

2.2 Koordinovat realizaciu Skolského vzdelavacieho programu v oblasti
svojho pOsobenia

2.3 Koordinovat autoevalvaciu Skolského vzdelavacieho programu v oblasti
svojho posobenia

3. Personalna

3.1 Koordinovat profesijny rozvoj ¢lenov predmetovej komisie

4. Profesijny
rozvoj

4.1 Viest ludi
4.2 Planovat a realizovat svoj profesijny rast a sebarozvoj
4.3 Stotoznit sa s rolou Specialistu a skolou

Oblast 1. Normativna a organizaéna

Kompetencia: 1.1 Uplatifiovat vieobecne zaviazné pravne predpisy v oblasti svojho pdsobenia

PoZadované | = poznat platné pravne predpisy suvisiace s vykonom préace veduceho

vedomosti predmetovej komisie

PoZadované | = uplatiiovat vieobecne zavazné pravne predpisy v zmysle delegovanych
spoésobilosti pravomoci

Preukdzanie | = sleduje zmeny vSeobecne zavaznych pravnych predpisov a metodickych
kompetencii usmerneni v relevantnej oblasti

iniciuje a spolupracuje pri tvorbe internych skolskych noriem (napr. smernic,
metodickych usmerneni a pod.) v relevantnej oblasti

sleduje a zabezpecuje spracovanie dokumentov (napr. relevantnd ¢ast
Skolského vzdelavacieho programu, ndvrhy tém a zadani maturitnych,
zaverecnych a absolventskych skusok a pod.) v sulade s platnymi predpismi

Kompetencia:

1.2 Organizovat &innost predmetovej komisie

PoZadované | ® poznat zadsady a principy planovania, organizovania, kontroly a hodnotenia
vedomosti ¢innosti poradnych organov

= poznat kritérid formulacie cielov a ich rozpracovania do Gloh a ¢innosti
PoZadované | = spolupracovat pritvorbe planu prace Skoly na skolsky rok
sposobilosti = formulovat ciele predmetovej komisie a indikatory ich plnenia

= yytvorit plan prace predmetovej komisie

= organizovat ¢innost predmetovej komisie

= hodnotit ¢innost predmetovej komisie
Preukdzanie | ® formuluje ciele prace predmetovej komisie
kompetencii | = vytvdra pladn prace predmetovej v sulade:

e 5o Skolskym vzdeldavacim programom,

e s metodickymi usmerneniami,

e s pedagogicko-organizacnym pokynmi pre skolsky rok,

e s planom prace skoly,

e sindividudlnymi a skupinovymi vzdeldvacimi potrebami ¢lenov

predmetovej komisie

koordinuje c¢innost predmetovej komisie vsulade spldnom predmetovej
komisie a aktudlnymi potrebami Skoly
posudzuje podmienky pre pracu predmetovej komisie a poddva navrhy vedeniu
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Skoly
kontroluje plnenie tloh a vyhodnocuje ¢innost predmetovej komisie

Oblast 2. Koord

indcia procesov vychovy a vzdelavania v predmetovej komisii

Kompetencia:

2.1 Podiel'at sa na tvorbe a aktualizacii $kolského vzdeldvacieho programu

PoZadované
vedomosti

poznat model dvojurovriového kurikula

poznat metodiku tvorby skolského vzdeldvacieho programu

poznat moznosti spoluprace s inymi odbornikmi a institdciami, ktoré sa priamo
alebo nepriamo podielaju na vychove a vzdeldvani Ziakov

poznat prislusny $tatny vzdelavaci program

poznat trendy rozvoja odboru

poznat potreby praxe na kompetencie absolventa Studijného, u¢ebného
odboru, umeleckého odboru

PoZadované
sposobilosti

formulovat pedagogické ciele v predmetoch predmetovej komisie
spolupracovat pri tvorbe a aktualizacii $kolského vzdelavacieho programu
v predmetoch predmetovej komisie

navrhovat zdroje na realizaciu Skolského vzdelavacieho programu v ramci
predmetovej komisie

Preukdzanie
kompetencii

podiela sa na tvorbe profilu absolventa skoly, odboru

definuje pedagogické ciele predmetov predmetovej komisie v sulade s profilom
absolventa a taxondmiou

podiela sa na tvorbe a aktualizacii u¢ebnych planov a u¢ebnych osnov

riadi procesy vyberu vychovnych a vzdeldvacich stratégii zabezpecujucich rozvoj
kompetencii Ziaka v predmetoch predmetovej komisie

zabezpecuje sulad medzi cielmi a vychovnymi a vzdeldavacimi stratégiami

v u€ebnych osnovach predmetov predmetovej komisie

navrhuje Upravy Skolského vzdelavacieho programu na zdklade vysledkov
autoevalvacie , zmenenych podmienok a dostupnych zdrojov

navrhuje inovacie v Skolskom vzdeldvacom programe v sulade s rozvojom
odboru a potrebami Ziakov, $kél vyssieho typu, zamestnavatelov (odberatelov)
a pod.

Kompetencia: 2.2 Koordinovat realizaciu $kolského vzdelavacieho programu v oblasti svojho

posobenia
PoZadované | ® poznat metddy a nastroje analyzy vychovno-vzdeldvacej ¢innosti
vedomosti = poznat teoretické vychodiska poskytovania spatnej vazby a poradenstva
PoZadované | ® monitorovat priebeh realizacie Skolského vzdelavacieho programu
sposobilosti v predmetoch predmetovej komisie
= poskytovat konzultacie a poradenstvo ¢lenom predmetovej komisie v oblasti
realizacie Skolského vzdelavacieho programu
=  spolupracovat s odbornikmi a institiciami v oblasti vychovy a vzdelavania
=  monitorovat podmienky a redlne zdroje na realizaciu Skolského vzdelavacieho
programu
Preukdzanie | = koordinuje tvorbu tematickych vychovno-vzdelavacich planov a potrebnej
kompetencii pedagogickej dokumentacie

monitoruje procesy realizacie Skolského vzdeldvacieho programu na Urovni
predmetov a roc¢nikov, Studijného, u¢ebného, umeleckého odboru

koordinuje pripravu Ziakov na sutaze a predmetové olympiady

koordinuje projekty a mimovyucovacie aktivity v predmetoch predmetovej
komisie, Studijnom, u¢ebnom, umeleckom odbore

rieSi aktudlne pedagogické situacie na Urovni predmetovej komisie

poskytuje konzultacie a poradenstvo ¢clenom predmetovej komisie
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= iniciuje a vedie odbornu diskusiu ¢lenov predmetovej komisie

= koordinuje spolupracu pedagogickych a odbornych zamestnancov

= priebezne vyhodnocuje podmienky potrebné na realizaciu Skolského
vzdeldvacieho programu v predmetoch predmetovej komisie

Kompetencia:

2.3 Koordinovat autoevalvaciu skolského vzdelavacieho programu v oblasti svojho

posobenia
PoZadované | = poznat teoretické vychodiska evalvacie a autoevalvécie
vedomosti = poznat metddy a nastroje analyzy vychovno-vzdelavacej ¢innosti
PoZadované | = podielat sa na tvorbe cielov a kritérii hodnotenia kvality procesov a vysledkov
sposobilosti vychovy a vzdelavania

= podielat sa na tvorbe planu autoevalvacie Skoly

= zhromazdovat a analyzovat zozbierané Gdaje

= yyhodnocovat stav procesov a vysledkov vychovy a vzdeldvania vo vztahu

k cielom

= navrhnut korekcie a zmeny v skolskom vzdeldvacom programe
Preukdzanie | = v spolupracis ¢lenmi predmetovej komisie navrhuje oblasti a ciele autoevalvacie
kompetencii | = spolupracuje pri tvorbe autoevalvacného planu v urc¢enych oblastiach

= vyberd a vyuziva vhodné metddy autoevalvacie vo vztahu k cielom
a indikatorom
= vyuZiva resp. tvori nastroje autoevalvacie vo vztahu k ciefom a indikatorom
= spolupracuje pri tvorbe autoevalvacnej spravy
® na zaklade zisteni navrhuje opatrenia vo vztahu k cielom autoevalvacie
= vyhodnocuje efektivnost a Géelnost opatreni (intervencii) na drovni

predmetovej komisie

Oblast 3. Persondlna

Kompetencia:

3.1 Koordinovat profesijny rozvoj élenov predmetovej komisie

PoZadované | ® poznat trendy rozvoja pedagogiky, pedagogickej psycholdgie, didaktiky
vedomosti a pribuznych disciplin
= poznat trendy rozvoja odboru (odborného a umeleckého zamerania) vratane
interdisciplinarnych vazieb
= poznat vychodiska profesijného a osobnostného rozvoja pedagogickych
zamestnancov
= poznat profesijné standardy pedagogickych zamestnancov
= poznat moznosti profesijného rozvoja pedagogickych zamestnancov
= poznat metddy a nastroje identifikacie vzdelavacich potrieb pedagogickych
zamestnancov
PoZadované | = identifikovat vzdelavacie potreby ¢lenov predmetovej komisie
sposobilosti = hodnotit efektivnost a prinos rozvojovych aktivit ¢lenov predmetovej komisie
= poskytovat poradenstvo ¢lenom predmetovej komisie v oblasti individualneho
rozvoja
= resSpektovat vzdeldvacie potreby kazdého ¢lena predmetovej komisie
Preukdzanie | = identifikuje vzdeldvacie potreby na zaklade:
kompetencii e trendov rozvoja pedagogiky a odboru,

e novych technoldgii,
e analyzy vychovno-vzdelavacich vysledkov v predmetoch predmetovej
komisie,
e spatnej vazby,
e potrieb rozvoja Skoly
®=  navrhuje oblasti profesijného rozvoja ¢lenov predmetovej komisie
= spolupracuje pritvorbe planu kontinudlneho vzdeldvania pedagogickych
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zamestnancov Skoly

podporuje rozvoj teoretickych vedomosti a praktickych zru¢nosti ¢lenov
predmetovej komisie

podporuje odbornu sebareflexiu a odbornd spatnu vazbu ¢lenov predmetovej
komisie

iniciuje a podporuje efektivnu vymenu skdsenosti a vzajomné ucenie sa ¢lenov
predmetovej komisie

navrhuje priority realizacie rozvojovych aktivit v rdmci predmetovej komisie
ocenuje dobru prax a dosiahnuté vysledky vo vychove a vzdeldvani
spolupracuje pri budovani ucitel'skej kniznice, informacného centra v skole

a pod.

podporuje tvorbu a zdielanie metodickych materidlov a u¢ebnych pomécok

a zbierok

Oblast 4. Profesijny rozvoj

Kompetencia:

4.1 Viest ludi

PoZadované | ® poznat teoretické vychodiska vedenia ludi
vedomosti = poznat zasady efektivnej komunikacie a zvladania konfliktov
PoZadované | = zostavit a viest skupiny a timy
sposobilosti | =  motivovat ¢lenov predmetovej komisie
= kriticky hodnotit a riesit problémové a zataZzové situacie na Grovni predmetovej
komisie
= yytvarat vztahy zalozené na vzdjomnom reSpekte a dévere
= poskytovat ¢lenom predmetovej komisie konstruktivnu spatni vazbu
Preukdzanie = podporuje aktivity, ktoré rozvijaju vztahy v kolektive
kompetencii | = neprehliada a véas riesi konflikty a zatazové situacie v predmetovej komisii

vyuziva r6zne druhy motivacie ¢lenov predmetovej komisie

primerane vyuziva rozne Styly vedenia ludi

podporuje vztahy zaloZzené na vzdjomnom respekte a dévere

poskytuje individualnu podporu ¢lenom predmetovej komisie

iniciuje, podporuje a vyhodnocuje timovu pracu

podiela sa na hodnoteni vysledkov a kvality prace ¢lenov predmetovej komisie

Kompetencia:

4.2 Planovat a realizovat svoj profesijny rast a sebarozvoj

PoZadované | ®= poznat svoje osobné dispozicie, silné a slabé stranky
vedomosti = poznat trendy vyvoja v spoloénosti, v oblasti vychovy a vzdeldvania
a manaZmente $kol

PoZadované | = reflektovat a hodnotit vlastnu ¢innost vediceho predmetovej komisie
spésobilosti = stanovit si ciele profesijného rozvoja veduceho predmetovej komisie

= aktivne pocuvat, prijimat spatnu vazbu od inych
Preukdzanie | = reflektuje a priebeine vyhodnocuje Uroven svojich profesijnych a osobnostnych
kompetencii kompetencii vo vztahu k profesijnému Standardu a potrebam rozvoja skoly

vyuziva reflexiu, hodnotenie a spatnu vazbu od inych pre svoj dalsi profesijny
rast a sebarozvoj Specialistu

stanovuije si ciele profesijného rozvoja Specialistu

tvori a realizuje plan osobného a profesijného rozvoja (rastu)

Kompetencia:

4.3 StotoZnit sa s rolou $pecialistu a $kolou

PoZadované | ® poznat poslanie a ciele pedagogickej profesie a skoly

vedomosti = poznat a re$pektovat vychodiskd, principy a prax profesijnej etiky
PoZadované | ® stotoznit sa s poslanim, viziou a deklarovanymi hodnotami Skoly
spésobilosti | =  vystupovat ako reprezentant skoly

stotozZnit sa s rolou vedlceho predmetovej komisie
spravat sa v sulade s profesijnou etikou
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=  spolupracovat pri tvorbe projektov skoly

Preukdzanie | = spolupracuje s ¢lenmi predmetovej komisie pri plneni ciefov Skoly

kompetencii | = komunikuje a spolupracuje s vedenim Skoly a ¢lenmi ostatnych metodickych
organov

= vyhladdva mozZnosti zapdjania sa Skoly do medzindrodnej spoluprace, stazi
Ziakov a pod.

= spolupracuje pritvorbe, realizacii a hodnoteni projektov skoly

= vystupuje ako reprezentant profesie a Skoly vo vztahu k Skolskej
komunite, partnerom a verejnosti
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Priloha 5
Dotaznik ITP — inventura prace timov

(upravené podla: MICHEK, S. ed. 2007. Rozvoj kvality odborného vzdéldvani v Evropé.
Pomdticky pro poskytovatele: pokyny — indikdatory — tymovad spoluprdce — manudl. Praha: Narodni Gstav
odborného vzdeldvani, ISBN 978-80-87063-03-3, s. 82-85.)

Aj ked' ucitelky a ucitelia spolupracuju na Skoldch vtimoch, Uroven ich spoluprace byva
rozdielna (od neformalnych po pevné zaclenenie do organizacnej Struktiry skoly). Inventura
systémov timov (ITP) mbze byt vyuZitd ako diagnosticky nastroj timovej prace (analyza timu) alebo
ako stav timovej prace na konkrétnej $kole (analyza $koly). Struktura inventury sa skladd z dvoch
dimenzii zameranych na [udi/ulohy alebo otvorenost/uzavretost.

Dimenzia 1: Zameranie sa na ludi a Ulohy - timova praca moze byt charakterizovana zameranim sa na
ludi s reSpektovanim potrieb ¢lenov timu a socidlneho zacleriovania alebo na ulohy, ¢im sa
zd6raznuje priorita vykonov a vysledkov. Pre rozvinuty tim je charakteristické zameranie na obe
dimenzie. Dimenzia 2: Otvorenost auzavretost - mo6Ze byt zamerand dovnutra sama na seba,
uzatvorenim sa a odtrhnutim od prostredia alebo otvorenostou k vonkajsim vplyvom. Rozvinuty tim
je charakterizovany uzavretostou (napr. ¢lenovia timu su plne zadleneni) a otvorenostou (napr.
spolupraca s dalsimi timami). Dimenzie m6zu byt kombinované do 4 oblasti timovej prace. Kazda
z obsahuje tlohy rozvoja timu (zlep$ovanie, inovécie, riadenie a zaclenenie). Ulohy rozvoja timu su
konkretizované (ciele a planovanie, nezaujatost a podpora, Ulohy a zodpovednost, dovera a zavazok).

Dimenzie Otvorenost Uzavretost
Zameranie na ZlepSovanie Ciel Riadenie Ulohy
ulohy a planovanie a zodpovednost
Zameranie na Inovacie Nezaujatost a Zaclenenie Dovera
fudi podpora a zavazok

V dotazniku su kazdym c¢lenom timu hodnotené aspekty jeho prace na skale od urcite suhlasim po
uréite nesuhlasim. Dotaznik ma pomdct diagnostikovat prileZitosti na zlepSenie prace v time.
Vysledky by mali byt reflektované Skolou, diskutované aj za cudzej pomoci. Kazdy vyrok je vo vztahu
k ur¢itej ulohe rozvoja. Ulohy rozvoja timu su: zlepSenie: C (ciele) a Pl (planovanie; riadenie: U
(4lohy) a O (zodpovednost); inovacie: N (Nezaujatost) a P (Podpora); zaclefiovanie: D (d6vera) a Z
(zdvazok) a vyroky vztahujlce sa ku kontextu skoly st oznadené Ko (kontext).

Dotaznik ITP — inventura prace timov

Charakteristika prace timu, oznacte X v stipci: urcite sthlas (+2); suhlas +| + -1 -
(1); anisuhlas ani nesuhlas (0); nesuhlas (-1); urcite nesuhlas (-2); 211]10]|1]2

C1 N4s tim plne chape spolo¢né ciele vyucby na skole

C2 Nas tim ma jasne dohodnuté spolo¢né ciele

Cc3 Na&s tim ma prijaté kritérid pre Uroven dosiahnutia svojich cielov

PL Nas tim robi rocny plan prace

PL2 | N&s tim ma spolocné plany na rieSenie projektov (TP) vyucby

PL3 | V nasom time si robime plan, aké potrebujeme didaktické pomdcky a ucebné zdroje

PL4 | V nasom time mdme plan profesijného rozvoja ucitelov

U1l | Vyucovacie hodiny su pripravované spoloc¢ne, su vysledkom timovej prace
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U2 | Vyuéovacie hodiny st hodnotené spolo¢ne ako vysledok spolo¢nej prace

U3 | Nas tim sa stretava pravidelne

U4 | Mame definované tlohy a zodpovednost pre kazdého ¢lena timu

U5 | Mame definované $pecifické role pre ¢lenov timu

U6 | Pouzivame digitalne technoldgie pre komunikéciu, zdielanie skisenosti v time

01 | Spolo¢ne dohodnuté ulohy su dodrziavané

02 | Uloham v time kazdy venuje naleZit pozornost

03 | Nas tim diskutuje o didaktickych prostriedkoch a u¢ebnych zdrojoch pre vyucbu

04 | Vo vnutri timu je zaujem, aby mal kazdy potrebné informacie

N1 | Kazdy mozZe otvorene diskutovat s kolegami o svojich problémoch a potrebach

N2 | Kolegovia v time nie su predpojati vo¢i zmenam na skole

N3 | N&s tim udrzuje intenzivny kontakt s inymi timami na skole

N4 | N&s tim udrzuje intenzivny kontakt s inymi institiciami mimo Skoly

P1 Ako tim stale rozvijame myslienky zlepSovania nasej prace

P2 Inovacie sU v naSom time oceriované a podporované

P3 Nas tim ¢asto rozmysla nad moznostami ako zlepsit vyuébu

P4 Na&s tim ma vyhradeny ¢as na diskusie o novych ndpadoch, zlepsovani vyucby

D1 | Verim, Ze moji kolegovia su mi v time priaznivo nakloneni

D2 Moji kolegovia v time reSpektujd ¢o hovorim a robim

D3 | Verim, Ze ma kolegovia v time v zloZitej situdcii podporia

D4 | Vtime preberame s kolegami aj doverné (na skole neriesené) témy

Z1 Som nadseny pre pracu v nasom time

Z2 Som $tastny z toho, Ze mdzem pracovat v nasom time

Z3 Pre moju osobu je praca v naSom time mimoriadne dolezita

24 Staram sa o dobru pracovnd pohodu v nasom time

Kol | Vedenie nasej Skoly podporuje nasu spolupracu v time

Ko2 | Praca v time je spOsob, ako to na nasej Skole bezne funguje

Ko3 | Timy su oficidlnymi prvkami organizacnej Struktury na nasej skole

Ko4 | Nas tim ma presne vyhradené miesto (miestnost) pre svoju pracu

Ko5 | Rozvrh na skole berie do Uvahy nasu pracu v time a pocita s fou
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Priloha 6

Dotaznik hodnotovej Struktury skoly

Pre potreby vzdeldvania upravil Milos Novak (2013, Priloha B) v ramci programu Liderstvo v

Skole na zaklade School Cultural Elements Questionnaire Cavanagh, R. F. a Dellar, G. B. (Maslowski
1998). Dotaznik je citlivy na $est skupin hodnét, ktoré reprezentuju:

déveru ucitelov vo svoju pracu — profesijné hodnoty tykajuce sa doblezitosti Skoly ako
inStitucie 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, ktord motivuje ucitefov experimentovat a rozvija podporujice medziludské
vztahy,

spoluprdce, ktora je interakciou medzi ucitelmi a v ktorej su zdielané informacie vo vSetkych
zalezitostiach skoly,

zdielané planovanie, Co je kolektivny proces zaloZeny na spolocnej vizii,

vedenie k zmene — transformacny lider zdiela moc a facilituje proces rozvoja skoly, ktory
podnecuje ludsky potencidl a zaujatie ucitelov.

V dotazniku su na patstupriovej Skale snimané nazory ucitela skoly na jednotlivé hodnoty pritomné v
kultare Skoly postupne v Styroch dimenziach:

dolezitost (individualne posudzovana) — dimenzia D,

uspokojenie (individualne posudzované) — dimenzia U,

aktivita (individualne posudzovand) — dimenzia A,

ocakdvanie do buducnosti (individudlne posudzované) — dimenzia O.

DOTAZNIK HODNOTOVEJ STRUKTURY SKOLY

Vazena kolegyna, vazeny kolega,

dostdva sa vam do ruk dotaznik, ktory snima Vase nazory a pocity ako ucitela nasej Skoly na
jednotlivé hodnoty pritomné v kultire nasej Skoly. Postupne sa budu objavovat skaly hodnotenia pre
stipce D, U, A, O aj s pomenovanim hodnotenej dimenzie. Vase hodnotenia budi predmetom
diskusie a hladania implikacii v time fudi z nasej Skoly. Neexistuju nespravne ani spravne odpovede.
Produktivnost vystupu zavisi od miery Vasej Gprimnosti.

Hodnota D U A (0)

Vzdjomné porozumenie

Orientdcia na inovacie

Flexibilita

Pocit bezpecia

Stabilita

Orientacia na vysledky

Zaujatost v praci

Prospesnost

OO0 INO U R W IN =

Odlisnost

=
©

Orientacia na vykon

[y
=

Kontinuita

U¢innost

=
N

=
w

Orientacia na zmenu

[E
P

UZitoénost
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15. | Orientacia na ciele

16. | Vzdjomna dovera

17. | Spoluprdca

18. | Adaptabilita

19. | Konzistencia (sudrznost)

20. | Uplatnenie

21. | Lojalita

22. | Prijemnd atmosféra

23. | Usilie o Uspech

24. | Vysokd moralka

25. | Otvorenost novym trendom

26. | Splnenie zavazkov Skoly

27. | Solidarita

Upozornenie:
Jednotlivé polozky dotaznika ako aj $kalovanie sa vztahuje na snimanie postojov typu ,JA V NASEJ
SKOLE“.

Dolezitost Uspokojenie Aktivita Ocakavanie
Hodnota je pre Hodnota je u mna: Na dosiahnutie hodnoty Ocakavam, ze:
mna: je potrebné vyvinat:
5. | velmi doblezita Uplne uspokojena mimoriadne usilie dojde k vyznamnému
zlepSeniu
4. | dost dolezZita dost uspokojena velké usilie dojde k miernemu
zlepsSeniu
3. l[ahostajna Ciastocne uspokojena priemerné usilie nedb6jde ani k zlepseniu
ani zhorseniu
2. nedolezita neuspokojena podpriemerné usilie dojde k miernemu
zhorseniu
1. uplne Uplne neuspokojena minimalne Usilie dojde k velkému
nedolezitd zhorseniu

Pokyny k administracii dotaznika:

1. Odporucame dotaznik administrovat na spolo¢nom stretnuti. Je nevyhodné rozdat formulare
dotaznika s tym, Ze jednotlivci vypracuju odpovede na jednotlivé polozky (napr. doma) a vyplneny
dotaznik odovzdaju.

2. Po rozdani formuldrov dotaznika hodnotovej Struktiry Skoly poZiadajte respondentov, aby si
pozorne precitali polozky dotaznika a prediskutovali s administratorom dotaznika interpretacie
jednotlivych hodn6t vo Vasej organizécii.

3. Cielom nie je najst teoreticky podkutu definiciu hodnoty, ale takd, ktord je vo vasej organizacii
dobre akceptovana. Teda najst formulaciu typu ,,v nasej skole tejto hodnote rozumieme takto ....“

4. Postupne odkryvajte vyznam jednotlivych stipcov a ich $kélovanie.

5. Podla skusenosti odhadujeme ¢as potrebny na vyplnenie dotaznika na 2 — 2,5 hod.
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Priloha 7

Dotaznik ucebnych skusenosti uciteliek a ucitelfov (Paviov 2019)

Nasledujuci dotaznik, je mozné vyuZit ako diagnosticky nastroj pre zistovanie aktudlneho
stavu v uceni sa v piatich kategdriach. Méze posluzit ucitefom na vlastnu reflexiu, ale aj tym, ktori
diagnostikuju ich aktudlny stav a potreby v uceni, aby pripravili vhodné ucebné aktivity a intervencie
na podporu. Ide o tieto kategérie:

C — schopnost sustredit sa, zamerat svoje Usilie na ciele (¢.4,6,11,20,31, 36);

P — schopnost zvazit vlastné potreby a vidiet désledky svojho ucenia (¢.10, 12, 13, 19, 31, 33, 35);
M — schopnost motivacie (¢. 8,15,16,26,29,32);

R — schopnost sebadiscipliny, sebaregulacie (¢.1, 17,21,24,30,34);

E — schopnost ovladat svoje emdcie (€. 2, 7, 22, 23, 25, 28);

S — schopnost sebaddvery, sebapoznania (3, 5, 9, 14, 18, 27);

Rod (podciarknite): muzsky / zensky:  Pedagogicka prax (doplrite roky):
Prosim odpovedajte na uvedené polozky a zakruzkujte jednu moznost odpovede:
1 - nikdy / 2 — zriedka / 3 — €éasto / 4 - vel'mi €asto / 5 — vidy

1R Dokazem sa na uc¢ebnu dGlohu vidy plne sustredit a dokondit ju 112|3(4]|5
2E Ak sa nenaplnia moje potreby v uceni ovlddne ma frustrdacia 112|3(4]|5
3S Mam problém s rozhodovanim sa privolbe, ¢o sa mam vlastne ucit 112|3(4]|5
4C Ucenie je efektivnym ndstrojom pladnovania moéjho profesijného rozvoja 112|3(4]|5
55 Naroky, ktoré na seba kladiem, zodpovedaju mojim schopnostiam 1{2|3(4]|5
6C Pri uceni Casto stracam zo zretela pévodné vytycené ciele 1{2|3(4]|5
7E V slvislosti s u¢enim u mna prevladaju pozitivne myslienky a nalady 1{2|3(4]|5
8M | Pre vlastné ucenie som vzdy vysoko vnitorne motivovany 1{2|3(4]|5
9s Pozndm svoje silné a slabé stranky v uceni 1{2|3(4]|5
10P | Som pripraveny kedykolvek sa s tym, ¢o som sa naucil podelit s kolegami 1{2|3(4]|5
11C | Viem identifikovat vSetky zdroje potrebné k moéjmu uceniu (IKT, texty a i.) 112|345
12P | Vidy som otvoreny spatnej vazbe o vysledkoch méjho ucenia sa 1{2|3(4]|5
13P | Ucenie mividy pom0ze lepSie rozumiet mojej praci a odhalit moznéchyby (12|34 |5
14S | Vidy si viem najst v ponuke poskytovatelov vhodny vzdelavaci program 1{2|3(4]5
15M | Nevzddvam sa ciela, aj ked to comu sa ucim najprv velmi nerozumiem 1{2|3(4]|5
16M | Verim, Ze ked sa rozhodnem nieco naucit dokdzem to 112|13(4]|5
17R | Viem si zorganizovat €as na ucenie, aby som bol v uéeni efektivny 1{2|3(4]|5
18S | Vidy viem identifikovat prekazky, ktoré mi brania v efektivnom uéeni 1{2|3(4]|5
19P | Privysledkoch ucenia ma zaujima spatna véazba od mojich kolegov 1{2|3(4]|5
20C | Viem si proces svojho ucenia sa dokladne naplanovat (¢as, obsah i 1{2|3(4]|5
stratégie)
21R | Pri uceni dokazem odolat vonkajsim podnetom, ktoré by ma mohli zlakat 112(3[4]|5
22E | Dokazem ovladat svoj hnev, ak sa mi v uceni nedari 112(3[4]|5
23E | Ak sa nie€o nauc¢im ovlddne ma pocit sebauspokojenia a novej motivacie 112(3[4]|5
24R | Dokazem prekonat prekazky, ktoré brania dosiahnutiu mojich cielovvuceni |12 |3 |4 |5
25E | Ak nedosiahnem ciele v uéeni, som nespokojny, hnevdm sa hlavhenaseba |12 |3 |4 |5
26M | K uéeniu potrebujem spravidla vonkajsi podnet (kolegovia, vedenie skoly) 1{2|3(|4]|5
27S | Pri uceni sa spolieham na pomoc a podporu kolegov 1{2|3(4]|5
28E | Dokazem pomenovat svoje emdcie, ktoré pri uceni prezivam 1{2|3(4]|5
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29M | UCit sa po cely pracovny Zivot je prirodzenou stéastou mojej motivacie 112(3[4]|5
30R | V reZime dfia mam pevne vyhradeny ¢as na ucenie 112(3(4]|5
31C | Viem, aké mam vzdelavacie potreby (¢omu sa eSte potrebujem ucit) 112|345
32M | Radsej sa u¢im v time spolu s kolegami 112(3[4]|5
33P | Vysledky ucenia povazujem za efektivne, ak ich viem aplikovat do vyucby 112(3[4]|5
34R | Pri uceni si odkladam niektoré ulohy na neskor 1{2|3(|4]|5
35P | Viem si overit, ¢i som skutoéne vytyéené ciele v uceni dosiahol 1{2|3(4]|5
36C | Spolieham sa na manaZment organizacie, ked sa stanovuju ciele v uceni 1{12(|3|4]|5

Dakujem Vdm za Vds ¢as a vyplnenie dotaznika.
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Priloha 8
Dotaznik ucitelovho chapania vychovy

(Upravené podla: Mares, J.: Dotaznik ucitelovho ponatia vychovy. In: Gavora, P. 1996. Vyskumné
metddy v pedagogike. Bratislava: Univerzita Komenského 1996, s. 176-181)

Predkladdame Vam niekolko neukoncenych viet, ktoré sa tykaju prace ucitela. Na zdklade
vlastnych skdsenosti ich doplnte tak, aby vystizne charakterizovali V4s osobny ndzor na vyucovanie.
Odpovedajte sami za seba, neradte sa s kolegami (kolegyrnami), pretoze kazdy ¢lovek ma trosku iny
pohlad na vyuc€ovanie. Nas zaujima prdve ten Vas. Vyberte si prosim jeden predmet, ktory udite,
napr. ten, ktory Vam je najblizSi alebo ho vyucujete najviac hodin v tyzdni. Tohto vyucovacieho
predmetu sa  budd tykat vSetky VaSe odpovede. Ide ovyucovaci predmet:

Dotaznik je sice anonymny, kvéli jeho vyhodnoteniu potrebujeme poznat aspon Vase zakladné Gdaje.
Datum:

Oznacte pocet rokov pedagogickej praxe: 1-5 6-10 11-20 21-30 31 aviac

Skola, resp. stuperi $koly, na ktorej teraz uéite:

Ste: muz Zena

Dotaznik sldzi len na vyskumné ucely. Nedostane sa do ruk nadriadenym pracovnikom skoly.
Prosime Vas preto o také odpovede, ktoré skutoCne vystihuji Vas vlastny ndzor, su strucné
a pravdivé.

Ciele
e V mojom predmete je najdblezitejsie, aby Ziak ...
e Netrvam (ako niektori ini ucitelia) na tom, aby vsetci Ziaci v mojom predmete ...
e Pre Zivot je najdlleZitejSie, aby si z tohto predmetu Ziaci odniesli ...

e Pre dalsie ro¢niky musi Ziak z méjho predmetu bezpodmienecne zvlddnut ...

Ucivo
e Je dobré, Ze autori osnov zaradili do tohto predmetu ...
e Zdd sa mivsak, Ze vacsina Ziakov nestaci v tomto predmete na ...
e Nezdd sa mi, ako su v u€ebnici spracované tieto tematické celky ...

o Clovek nevystadilen s tym, ¢o je uvedené v ucebnici. Preto ...

Ziak, trieda
e Na zdklade mojich skusenosti mézem povedat, Ze Ziaci v tomto ro¢niku obycajne ...
e Trvam na tom, aby kazdy Ziak v mojom predmete ...
o Neprekaza mi, ked Ziak napriklad ..
e V kaidej triede sa ndjde Ziak, ktory v mojom predmete nestaci na poZiadavky osnov.
NajcastejSou pri¢inou jeho neuspechu byva ...

e S talentovanymi Ziakmi to v mojom predmete nie je jednoduché, pretoze ...
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e Zatial to s talentovanymi Ziakmi riesim tak, ze ...
e Dobre sa mi uciv triedach, ktoré ...

e Prekaza mivsak, ked niektora trieda ...

Vyucovacie metddy
e Obycajne spristupriujem ucivo tak, ze ...
e Osvedcil sa mitento sposob preverovania Ziackych vedomosti ...
e Ked Cast Ziakov stale nerozumie tomu, ¢o sme prebrali, rieSim to takto ...
e Vkazdej triede byvaju Ziaci, ktori by mohli mat lepsie vysledky, ale sa neusiluju. Vyskusal
som, Ze na nich plati ...

e Stale ndm odporucaju nejaké nové metddy, moje stanovisko je, Ze ...

Ucitel
e Na zdklade sucasnych skusenosti by som povedal(a) uditelovi, ktory teraz zacina udit ...
NajdolezZitejsie je, aby si ...
e Nadriadeni o mne hovoria, Ze ...
e Ziaci o mne hovoria, Ze...
e Domnievam sa, Ze v ucitel'skej praci sa mi najviac dari ...

e Obcas si uvedomujem, Ze najviac problémov mi robi ...

Okolie
e Jevelarodicov, ktori si myslia, Ze Skola ...
e Malokedy sa stane, aby rodicia ...
e S kolegamiv zbore vychddzam ...
e Domnievam sa, Ze riaditel skoly by si mal u uéitelov v§imat predovsetkym ...

e anie...

Dakujeme Vdm za trpezlivost pri vypliiovani neobvyklého dotaznika. Mozno, Ze ste zabudli na nieco

délezité. Ked' chcete, méZete to napisat na tomto mieste:
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Priloha 9

Dotaznik na preferenciu atributov edukacie (Paviov 2020)

Vzdeldvanie a uéenie sa je prirodzenou stc¢astou mojich dalsich Zivotnych planov (hodnota)

-3
rozhodne
nesuhlasim

-2
nesuhlasim

-1
asi nesuhlasim

0
ani suhlas
ani
nesuhlas

+1
asi sthlasim

+2 +3
suhlasim rozhodne
sthlasim

Zivotna a prakticka skuse

nost je vidy viac nez teoretické vzdelavani

e /uéenie (vysledok)

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
rozhodne nesuhlasim asi nesuhlasim ani suhlas | asi suhlasim suhlasim rozhodne
nesuhlasim ani suhlasim
nesuhlas
Bez mojho vzdelania by som dnes nebol tym ¢im som (vysledok)
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
rozhodne nesuhlasim asi nesuhlasim ani sthlas | asi suhlasim suhlasim rozhodne
nesuhlasim ani sthlasim
nesuhlas

Praktické s

kisenosti su dol

eZitejsie lebo mézu nahradit aj teoretické vzdelavanie (hodnota)

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
rozhodne nesuhlasim asi nesuhlasim ani sthlas | asi stuhlasim suhlasim rozhodne
nesuhlasim ani sthlasim
nesuhlas
V skole som nemal moznost ukazat, v éom som prakticky velmi dobry (proces)
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
rozhodne nesuhlasim asi nesuhlasim ani sthlas | asisuhlasim suhlasim rozhodne
nesuhlasim ani sthlasim
nesuhlas
U l'udi si viac vazim ich skusenosti neZ to, aké maju dosiahnuté vzdelanie (hodnota)
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
rozhodne nesuhlasim asi nesuhlasim ani sthlas | asi stuhlasim suhlasim rozhodne
nesuhlasim ani suhlasim
nesuhlas
Nie je ni¢ praktickejsie, neZ dobra tedria (hodnota)
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
rozhodne nesuhlasim asi nesuhlasim ani suhlas | asi suhlasim suhlasim rozhodne
nesuhlasim ani sthlasim
nesuhlas
Ani ta najlepsia skisenost nenahradi dobré vzdelavanie (proces)
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
rozhodne nesuhlasim asi nesuhlasim ani sthlas | asisuhlasim suhlasim rozhodne
nesuhlasim ani sthlasim
nesuhlas
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Priloha 10

Pozorovaci harok prace timu

Pol — Lazarova (1999 s.58-60) pre pozorovanie ¢innosti pracovnej skupiny odporuicéaju vyuzit
pomdcku, ktord umozni analyzovat skupinu z hladiska troch funkcii:

=  Produkcie - ¢o? Racionalna uroven ulohy (polozky 2,4,5,8,14);

= Riadenia — ako? Racionalna uUroven ulohy (polozky 1,3,10,12);

= Reguldcie — ¢im? Socioafektivna Uroven ulohy (polozky 6,7,9,11,13,15).

Pozorovatel zaznamendva do pozorovacieho héarku u kazdého Géastnika (podla ich poétu stipce A.B.
a7 XZ.) &arkou v prislunom riadku (prislund intervenciu) av stipci (pocetnost prejavov). Kazdy
pozorovany prejav = jedna Ciarka alebo ich trvanie, ked' je ¢asovy Usek zaznamenany prejav Ucastnika
(napr. casomierou). Po ukonceni diskusie sa spocitaju zaznamenané javy ako ich sucet, ¢o naznadi ich
dominanciu, resp. absenciu alebo sa z ¢asovej snimky kazdého kritéria urci jeho podiel na celkovom
Case diskusie. Z toho je mozné vyvodit charakteristiky jednotlivcov, ale aj celkovy profil skupiny.

Zaznam z pozorovania priebehu diskusie v skupine

SPOLU
Spo6sob intervencie Uéastnici v skupine (pocetnost,
A.B. C.D. X.Y. / trvanie)
1. | navrhuje postup
2. | hlada kompromis
3. | rozdeluje ulohy
4. | prichadza s ndpadom
5. | prinadsa svoj pohlad na vec
6. | zvysuje dominantne hlas
7. | prerusuje ostatnych
8. | vracia k téme diskusie
9. | uvoliuje atmosféru
10. | zhfna priebezne
11. | prebera nadradenu poziciu
12. | sleduje ¢as
13. | pomaha inym formulovat veci
14. | objasnuje, jasne zasahuje
15. | vysiela priatelské signdly
Sucet
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