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Arnost Vesely

,AKym sposobom mame realizovat’ dobru
verejnu politiku? V 70-tych a 80-tych rokoch
minulého storocia bola predstava taka, ze
verejna politika je v nejakom fazovom
modele, v ktorom si najskor uré¢ime, o je
problém a co je ciel, potom si urc¢ime, aké su
mozné rieSenia, potom si nejaké riesenie
vyberieme a to realizujeme. V tomto modeli
do istej miery stale Zijeme.“

- Arnost Vesely

~ ) r S
Peter Dral a \'é‘ho uvodié slovo k

prednaske Arnosta Veselého

Tri modely realizacie vzdelavacej politiky

Nastroje, ktoré mame k dispozicii, aby sme dosiahli zmenu, opisuje typologia profesora Harvardovej
univerzity Richarda F. Elmora.! Opisuje v nej pat’ nastrojov:
1. prikazy: zakony, predpisy a regulacie, ktorymi sa nieCo pod hrozbou sankcie nariad’uje zhora;
2. podnety: kratkodobé financné stimuly alebo iné formy motivacie, ktoré sa snazia povzbudit
k nejakému typu c¢innosti (napr. skvalitnenie vyucby ucitelov zvysenim ich platov);
3. informacné a presvedcovacie nastroje: povzbudzovanie k urcitej aktivite informovanim
a presviedcanim s pozitivnym odkazom (napr. kampan na prilakanie novych ucitelov);
4. budovanie kapacit: investicie do skvalitinovania ludskych zdrojov (vytvaranie sieti, zdruzeni
a platforiem pre spolupracu, prepajanie akadémie a praxe);
5. zmena systému: presun podstatnej Casti pravomoci a rozhodovania o réznych aspektoch vzdelavania
na aktérov ,,dole“.

Zatial Co v pripade prvého a druhého typu nastrojov sa ocakava, ze ich efekty sa dostavia ihned’ alebo

.....

odstupom. Pri Stvrtom a piatom type s efekty nastrojov viditelné po desiatkach rokov.
Prakticky sa podla Arnosta Veselého da k tvorbe vzdelavacej politiky pristupovat podla troch modelov.

Prvy, tzv. inZiniersky model, sa zmenu snazi zaviest' zhora a spolieha sa pri tom na nastroje regulacie

a financovania. Vychadza z predstavy, ze vzdelavaci sektor dokazeme riadit zhora metodami cukru a bica

a nimi aktérov (napr. ucitelov ¢i riaditelov) doviest' k nejakému konaniu. Mnoho ludi pri tomto modeli
ocakava napriklad aj silné riadenie zo strany ministerstva, a to i napriek tomu, ako relativne malo ma
kompetencii. To potom vytvara velky nepomer medzi o¢akavaniami verejnosti a tym, ¢o minister Skolstva ci
Uradnici na ministerstve realne moézu urobit’.

0Od tohto modelu sa po roku 1989 postupne ustupovalo a do velkej miery ho nahradil tzv. podnikatel'sky
model. Ten sa zasadzuje za zmenu zdola a chce jej nechat’ volny priebeh, nech si kaZzdy robi vzdelavanie po
svojom. Predpoklada, ze vd'aka tomu sa zrno postupne oddeli od pliev a vzdelavaciu ponuku bude urcovat’
dopyt. Tento model slvisi s decentralizaciou pravomoci na nizsie Grovne a v mnohych ohladoch bol

v prostredi Ceskej republiky i Slovenska uzitocny. Vd'aka nemu vzniklo mnozstvo vzdelavacich aktivit zdola,
z iniciativy ucitelov ¢i Ziakov.

Aj model ,,nechat to tak®“ ma svoje limity, pretoze moze viest k nespravodlivosti a posilhovat nerovnosti.
Typicky napriklad zvysuje rozdiely medzi skolami a regionmi. Vytvara tzv. Mat(sov efekt (termin sociologa

1 Elmore, R. F. (2004). School Reform from the Inside Out: Policy, Practice and Performance. Cambridge: Harvard
Education Press.
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Vladimir Burjan

Lo

Roberta K. Mertona podla evanjelistu Mat(sa).2 ,,Lebo kto ma, tomu sa prida a bude mat’ hojne. Ale kto
nema, tomu sa vezme aj to, o ma.” Ked' sa takyto efekt prejavi, typicky sa jedni stazuju na obmedzenia
vo svojom rozlete a druhi na to, ze tahaju za kratsi koniec. Oba ,,tabory“ st rovnako nespokojné, no zatial
co prvi vidia rieSenie v eSte vacsej slobode, u druhych sa posiliuje volanie po spatnom ,,utahovani
skrutiek,“ a teda navrat k inzinierskemu modelu.

Napokon treti, tzv. zahradnicky model, je kombinaciou zmeny zhora a zdola. Tvorcovia politiky

a verejnost’ nerezignujl, pretoze systém nefunguje, no ani sa nespoliehaju iba na spontanny vyvoj. Skolam
sa ponechava relativne velka volnost, ale zaroven sa pre ne vytvaraju rozne podporné nastroje, aby sa
rozvijali ziaducim smerom. To si vSak vyZaduje, aby vzdelavaci systém ako celok mal jasnu viziu a z nej
odvodil ciele platné pre vsetkych. Zahradnicky model zahrna cely rad podpornych opatreni: kvalitnejsiu
pripravu a d'alSie profesijné vzdelavanie ucitelov, vytvaranie sieti roznych aktérov, emocionalnu podporu
ucitelom a riaditelom, skvalitiovanie obsahu a metod vyucby, prepajanie pedagogickych fakuilt s praxou ¢i
lepsie vyuzitie dat pri tvorbe vzdelavacej politiky.

Podla Arnosta Veselého si sice ,,zahradnik“ moze uréit, ze Zivy plot bude mat meter ¢i meter a pol, no
priamo uz neovplyvni, ako rychlo bude naozaj rast, pretoze to zavisi od mnohych veci, napriklad aj od
pocasia. Moze ho pristrihavat, polievat, kultivovat, no jeho rast nie je Uplne v jeho moci. A to, Ze ,,to*
nemame plne pod kontrolou, sa podla Veselého musime naucit’ reSpektovat’ aj v skolstve.

2 Evanjelium podla MatUsa, 13:12. Merton, Robert K. (1968). ,,The Matthew Effect in Science.” Science. 159 (3810): 56-
63.
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»Reforma nie je nejaka ciastkova zmena
pravidiel, ale hlboky, systémovy zasah. (...)
Stanovenie ciela nie je Ziadna formalita. Ked’
si povieme, Ze cielom je kvalitné Skolstvo

a tam skoncime, tak taky ciel je nani¢. Kym
nepovieme, ¢o rozumieme pod tym
kvalitnym Skolstvom, tak je to len formalne
vyhlasenie. Hlavna myslienka ciela musi byt’
dostato¢ne rozvinuta, rozmenena na drobné,
aby mohla sluzit’ ako kritérium opatreni,
ktoré prijimame.“

- Peter Mederly

»,Dnesny Zalostny stav je vysledkom réznych
rusivych vplyvov, ktoré do systému vnikli. Ale
nielen toho. Jedna vec je navrhnuat’
legislativu, a druha uplatiovat’ ju. To
znamena, ¢i funguju mechanizmy, ktoré ste
nastavili. Vo vysokom 3kolstve jednoznacne
nefungovali mechanizmy tykajice sa kontroly
kvality. (...) Tento prvok systému bol pritom
nenahraditelny. A tym, Ze nerobil to, ¢o mal,
tak sa cely systém odchylil. Mierili sme na
Mesiac, no stratili sme sa vo vesmire...“

- Peter Mederly

Tri priklady pokusov o skolské reformy na Slovensku

Pre Uspesnost’ akejkolvek reformy je rovnako dolezity jej obsah ako aj proces jej zavedenia. Podla Petra
Mederlyho sa reformy vzdy robia na nejaky podnet, ktory ich spusta Standardné reformy maju niekolko
faz. Prvou fazou je stanovenie ciela, teda kam sa chceme dostat’, ¢o je obvykle stanovené v koncepcnom
dokumente. Druhou fazou je navrh cesty alebo stratégie, ako s k tomuto cielu mozno dostat’. To je sGcastou
nielen koncepéného dokumentu, ale uz aj navrhov zakonov, akcnych planov, réznych metodickych
dokumentov. Tretou fazou je vydame sa na cestu, o je obvykle odo dna nadobudnutia G¢innosti noveJ
pravnej upravy Stvrtou fazou, ktora zabera aj najviac ¢asu, st korekcie reformnej drahy. Pocas nej
sledujeme, ¢i sa k stanovenému cielu blizime alebo sa od neho odchylujeme, a vtedy robime korekcie.
Posledna faza reformného procesu - korekcie - moze viest k prijimaniu aj takych opatreni, ktoré nas od
stanoveného ciela vzd'aluju. To je podla Mederlyho charakteristické pre tri nizSie uvadzané priklady
reforiem: vysokého skolstva a dvoch reforiem financovania regionalneho skolstva.

Reforma vysokého skolstva (2002) transformovala vysoké Skoly zo Statnych na verejnopravne institucie.
Prispeli k tomu viaceré priaznivé okolnosti, vratane medzinarodnych diskusii o budicnosti vysokého
skolstva, prijatia Bolonskej deklaracie v roku 1999, ako aj priprava koncepénych dokumentov dostatocne
vopred a do velkej miery po vzore skorsie realizovanej reformy c¢eského vysokého skolstva. KedZe zavedenie
reformy si vyZaduje Cas, v pripade tejto bolo priaznivou okolnostou to, Ze ju podporovali dve vlddy za
sebou. Programové vyhlasenie nasledujucej vlady planovalo pripravit’ novl koncepciu, Co sa vsak napokon
neudialo, a preto sa pokracovalo v korekciach predosle] reformy. Systemat1cky sa pri tom nesledovalo
naplname povodne stanoveného ciela, a preto do systému prenikli aj cudzorodé prvky.

Prva reforma financovania regionalneho skolstva (2003), ktoru si vyZiadala Ciastocna decentralizacia
verejnej spravy, prevzala algoritmus financovania vysokych skol. Koeficienty, ktoré sa pre jednotlivé skoly
urcuju, teda do velkej miery vychadzaju z personalnej narocnosti fungovania skol. Avsak reforma podla
Mederlyho ,,nemala prvy krok - nikto nepovedal, o fiou vlastne chceme dosiahnut'. A ked’Ze tam nebol ten
vodiaci mechanizmus, tak Stvrty krok - korekcie drdhy - sa robili ad hoc.“ A aj to spbsobilo, Ze z pévodného
rozsahu zdkona na 14 stanach ma dnes 40 stran a doplnilo sa don mnozstvo detailov, ktoré boli predtym

v podzakonnych normach.

Druha reforma fmancovama regionalneho skolstva (2013) prisla po tom, ¢o bol na Slovensku masivny
Strajk ucitelov. Skolsky vybor parlamentu odporucil, aby sa ministerstvo situaciou zaoberalo a po ukonceni
odbornej diskusie predlozilo vysledky aj navrh d’alSieho postupu. Podla Mederlyho ***,*reforma mala prvy
aj druhy, no nemala treti a Stvrty krok. TakZe sa prakticky nezacala realizovat'. Sprava o stave skolstva,
ktora bola vysledkom analyzy vtedajsieho stavu, skoncila v zasuvke a na rokovanie vlady sa nikdy nedostala.
Bolo to najma kvoli prislubu razantného zvysenia platov ucitelov (na 1,2-nasobok priemernej mzdy

v hospodarstve) a odporu ministerstva financii k takémuto navrhu. Idey Spravy vsak tvoria zaklad
programového vyhlasenia vlady od roku 2016. Strategické ciele a podciele Spravy sa de facto prekopirovali
aj do konecného znenia Narodného programu rozvoja vychovy a vzdelavania - Uciace sa Slovensko.

Uciace sa Slovensko vsak opat skoncilo v zasuvke a reforma skolstva sa nekona.
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,»K cielu, ktory mame stanoveny, vedu rézne
cesty a s roznou pravdepodobnost’ou

a mierou ten ciel dosiahnu. Dolezité je, Ze
kazdé z tych opatreni nieco stoji. A tu
nastupuje analyza tzv. hodnoty za peniaze,
ktora sa to snazi kvantifikovat'. Situaciu
obcas komplikuje aj to, Ze dané opatrenie
nemusi viest’ iba k danému cielu, ale moze
mat’ aj rozne iné vplyvy.“

- Jan Toman

Fedor Blascak

Miroslav Kollar

Tri priklady tvorby podkladov pre vzdelavaciu politiku na Slovensku

Na dobre premyslené zmeny Skolstva ,,zhora“ a aj podporu iniciativ ,,zdola“ je nevyhnutné pomenovat’
nielen to, ¢o a akym sposobom chceme dosiahnut’ (ciele a stratégia realizacie), ale mimoriadne
dolezité je aj detailne poznat’ vychodiskovy stav, ktory ukaze, ako d'aleko sa od ciela nachadzame

a aka cesta k naplneniu cielov by mohla byt’ najefektivnejsia. Slovenské ministerstvo skolstva moze pri
planovani systémovych zmien Cerpat’ z velkého mnoZstva dat, ktoré samo alebo cez svoje priamo
riadené organizacie zbiera, ako aj zo sprav, analyz a studii réznych Statnych institucii a mimovladnych
organizacii. Jeden z tychto zdrojov ma doslova ,,pod vlastnou strechou*.

Poslanim Institutu vzdelavacej politiky (IVP) pri ministerstve Skolstva je poskytovat analyzy, progndzy a
podielat sa na priprave vzdelavacej politiky zalozenej na faktoch, ako aj na domacich a zahrani¢nych
skisenostiach a prikladoch dobrej praxe. Jan Toman z IVP opisal tri priklady stadii a analyz, ktoré

v poslednych rokoch vypracovalo.

Analyza administrativnej zdtaZe v skoldch skimala, do akej miery Cinnost’ ucitelov a riaditelov skol
obmedzuje byrokracia v tom, aby sa mohli naplno venovat Ziakom a vzdelavaciemu procesu. Aj ked’
medzinarodné prieskumy neukazuju, ze by problém nadmernej zataze bol v slovenskom skolstve zasadne

.....

zat'azuju administrativne povinnosti v skole. Podkladom pre analyzu boli nielen medzinarodné porovnania
a priklady dobrej praxe, ale aj prieskum medzi samotnymi ucitelmi a riaditelmi slovenskych skol.
Vysledkom spracovania analyzy bolo prijatie opatreni, ktoré zredukovali mnoZstvo povinnej pedagogickej
dokumentacie.

Analyza atraktivity ucitelského povolania sa primdrne zamerala na platové ohodnotenie pedagogickych a
odbornych zamestnancov. Ich platy sice v sledovanom obdobi rastli rychlejsie ako priemerna mzda v
narodnom hospodarstve, no financné ohodnotenie ucitelov stale nezodpovedalo a dodnes nezodpoveda
kvalifikacnym narokom profesie. To ma negativny dopad na atraktivnost’ ucitelského povolania a z
dlhodobého hladiska moze mat vplyv aj na kvalitu vyucby. IVP preto odporudil razantnejsie zvysenie platoy,
a v ramci toho vyssi narast platov zacinajucich ucitelov. Zistenia analyzy boli pretavené do ndvrhu stdtneho
rozpoCtu na rok 2019. Avsak ako upozornil Jan Toman, atraktivita ucitelského povolania netkvie len

v platoch, ale aj v pracovnych podmienkach, kariérovom systéme ¢i ponuke vzdelavacich kurzov pre
ucitelov.

Analyza mozZnosti na racionalizdciu siete zdkladnych skél poukazala na to, ze v ¢asoch pomerne prudkého
demografického poklesu je potrebné sa vo verejnych politikach zaoberat’ nielen Casto diskutovanou témou
dochodkov, ale aj otazkou siete skol. Na Slovensku je napriklad vyse 500 zakladnych skol, ktoré maju menej
ako 50 ziakov a sU zaroven vzdialené 5 kilometrov od najblizsej skoly. V pripade rusenia alebo zlucovania
skol analyza vycislovala mieru Uspor pri preplacani listkov na dopravu dochadzajucim ziakom, pri
prenajimani skolskych autobusov alebo pri ich zak(peni. Najviac by sa usetrilo pri preplacani listkov, o nieco
menej pri prenajme a najmenej pri nakupe autobusov. Kazda z alternativ vsak z pohladu Uspor vysla lepsie,
ako keby sa neurobilo nic¢. Podla Tomana vsak cielom nie je len Uspora ,,cielom je poskytn(t efektivnejsi
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»KlUcCové faktory na tvorbu dobrej verejnej
politiky su vysoka kvalita zberu a dostupnosti
dat. Nejde vsak len o velké databazy ci
administrativne data, ale vyzdvihnut treba aj
ulohu kvalitativheho vyskumu. Analyza by
totiz mala byt’ ¢o najrobustnejsia.
Kvantitativne aj kvalitativne zistenia su
rovnako dolezité.“

- Jan Toman

Peter Mederly

»Na konci o tychto veciach rozhoduju
politici. A nam ide o to, aby rozhodovali na
zaklade faktov. (...) Politici urcuja priority,
narabaju s verejnymi zdrojmi a potom musia
aj zdévodnovat’, alebo mali by zdévodnovat’,
preco sa rozhodli pre dané rieSenie.“

- Jan Toman

Jozef Miskolci

pristup ku vzdelaniu bez toho, aby sme ohrozili kvalitu alebo inkluzivnost' vzdelavania. V idealnom pripade,
aby sme za menej penazi dosiahli viac a kvalita bola vyssia. “

IVP zaroven v spolupraci s Utvarom hodnoty za peniaze na ministerstve financii spracovalo Reviziu vydavkov

na vzdeldvanie, ktorej cielom bolo pomenovat moznosti na efektivnejsie vyuzivanie verejnych prostriedkov

a poskytovanie lepsich sluzieb pre obcCanov. Priebezna sprava revizie sa zameriavala na opisanie aktualneho
stavu, zaverecné spravy prinasaju konkrétne opatrenia spolu s akénym planom ich plnenia. Revizia posudila
vydavky v ro¢énom objeme 3 % HDP a identifikovala potencial Uspor v objeme 88 mil. eur rocne (0,1 % HDP)
vd’aka racionalizacii siete regionalneho skolstva, ruseni kreditovych priplatkov pri d'alsom vzdelavani
ucitelov a zvyseni podielu Studentov nepokracujlcich v magisterskom stidiu. Odporuca zlepsenie
postavenia ucitelov, vratane vyssieho dorazu na praktickd pripravu buducich ucitelov priamo

v Skolach. Sprava tiez navrhuje zvysenie tarifnych miezd pre mladych ucitelov a vyraznejsie odmenovanie
za preukazatelnu kvalitu.

Na dosiahnutie lepsich vysledkov je podla revizie potrebné zlepsenie kvality a dostupnosti idajov

o vysledkoch skol, ziakov a absolventov. Jan Toman uvadza, ze ,,pri citlivych témach, ako je napriklad
racionalizacia siete zdkladnych $kél, sa prilis nepokrocilo.“ Zaroven konstatuje, ze ,,silné ddtovée
obmedzenia vplyvaju na to, aké silné zdavery méZeme robit.” Napriek pomerne rozsiahlemu zberu Gdajov zo
Skol v roznych informacnych systémoch totiz nie si dostupné napriklad demografické prognézy na Urovni
obci, Udaje o kapacitach skol (dostupné su len Udaje o pocte ucebni) ¢i komplexnejsie data o kvalite skol (k
dispozicii st iba vysledky testovani a zistenia inSpekcie).

Napriklad pri navrhoch na racionalizaciu siete skol je potrebné posudit’ nielen nakladnost, ale aj dostupnost’
a kvalitu vzdelavania ¢i sociokultirny vyznam existencie Skoly pre obec. Tieto faktory sa nedaju posudit iba
Zo Statistickych zisteni, aj keby boli akokolvek rozsiahle, ale je na to potrebny aj kvalitativny vyskumu v
teréne. Napokon, je velml dolezité, aby si navrhy na zmeny osvojili ti, ktorych sa priamo tykaju a aby im
rozumeli. Iba vtedy budu udrzatelne Existuja prltom dva sposoby 1mplementac1e pilotné overovanie
realizované ,,zdola“ a systémové opatrenia prijaté ,,zhora“. Pri oboch je potrebné sledovat, Ci sa dané ciele
podarilo dosiahnut’ alebo sme aspon na dobrej ceste k ich dosiahnutiu, pripadne ¢i sme sa z danej cesty

odchylili a potrebujeme robit’ korekcie.

»Najvacsi problém u nas nie je v odbornej
rovine. NieZe by tu panoval jeden nazor

a jasna predstava ¢o by sa malo robit'.
Skolstvo je komplexna zalezitost’ a tych
nazorov na rieSenie bude vzdy vela.
Nazorova pluralita vSak v zasade nemusi
prekazat’. Vieme vymenovat’ dostatocne vela
veci, ktoré treba urobit’ bez debaty. Na
desiatich zasadnych veciach sa zhodneme na
Sirokom fore. Slovensko vsak trpi
neschopnost'ou cokolvek implementovat’. Je
to manazeérsky problém.“

- Vladimir Burjan

»EXpertné rieSenia na zmenu Skolstva
pripravit’ vieme, ale vzhladom na zlozity
proces, ktorym to musi prejst’, a ktory
prinesie mnozstvo protitlakov, ¢o ho moézu
zvratit', sa to bez zasadnej politickej
objednavky nestane. Akym spésobom mozno
ta objednavku vytvorit’, ako dostat’ do
vedenia statu politické elity, ktoré si budu
uvedomovat’, Ze mame problém a nemame
cas?“

- Miroslav Kollar
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»Neschopnost’ vidiet’ reformu ako proces
hladania konzenzu, ku ktorému sa da
dospiet’ Sirokou verejnou a odbornou
diskusiou, prispieva k tomu, Ze vlastne
nevieme, ¢o a ako sa ma zmenit'. (...) Ked
sme na pode Nového skolstva spustali
kampan Chceme vediet’ viac o buducnosti
vzdelavania, tak sme si davali ciel vytvorit’
podmienky na Siroku verejnu diskusiu,
vzdelavat’ politikov dva roky pred volbami.
Ked’ sme isli do terénu a s beznou
verejnost’ou robili workshopy, naucila som
sa, Ze naozaj ta cesta, ktorou sa k tomu da
dopracovat’, je cez diskusiu. Ina cesta
velkym zmenam zhora nadol nepraje.
Nefunguje v3ak ani cesta zdola nahor.
Funguje budovanie mostov, otvorena
komunikacia a neustale hladanie najlepsich
rieSeni v diskusii. “

- Zuzana Zimenova

Tana Piovarciova

,Kde by mali byt’ ucitelia brani ako partneri?
Nemali by byt’ uz pri formulovani samotnych
reformnych cielov a pri nastavovani krokov?
Aby to nedostali len hotové na papieri na
vyjadrenie s tym, Ze niektoré z ich
pripomienok mozno budu zapracované.”

- Jozef Miskolci

Diskusia

V diskusii odznelo mnozstvo podnetov k tomu, ¢o a ako by sa mohlo urobit’ a kto by sa na tom mal
podielat’, aby boli navrhy na skvalitnenie Skolstva premyslené, postavené na datach, a zaroven brali do
uvahy schopnost’ jednotlivych aktérov zavadzat’ ich do praxe.

To, akl podobu bude mat’ pokus o zmeny v skolstve ovplyviujl nielen politici, ekondmovia i tvorcovia
navrhov zakonov, ale aj rozne stavovské, profesijné a zaujmové skupiny. K zhode na tom, Co treba zmenit,
by sa zrejme dalo dospiet relativne rychlo, no doposial sa nedari nastavit efektivny mechanizmus na
realizaciu takychto zasadnejsich zmien. Radikalne navrhy st odstidené na nelspech, ak zaroven
nepodporuju informovanost’ a rozvoj ludskych zdrojov. Reforma skolstva musi byt postupna, Siroko

diskutovana a v procese korigovana.

»Nepoznam Ziadnu reformu, ktora by
fungovala bez zapojenia ludi, ktorych sa
tyka. Bez ucitelov, riaditelov, rodicov.
Neustale ma prekvapuje, Ze to nie je taka
samozrejma vec, ako by mala byt’ a ako
lahko sa z ucitelov, riaditelov, Ziakov stanu
¢isla, normativy, metodiky. (...) Praktici
musia byt’ prizyvani do rozhodovania, musia
mat’ slovo, dodat’ svoju perspektivu. A to aj
za cenu toho, Ze si na zaciatku nerozumeju,
Ze hovoria inym jazykom a vidia iné
problémy.“

- Arnost Vesely

,,Pri diskusii o budicnosti vzdelavania, po
ktorej sme spoloc¢ne volali, ¢elime problému,
Ze cielova skupina rodicov je ,tekuta“. Oni
sa zbadaju, ked’ ma diet’a pat’ rokov. Hladaju
skolu, ktora je dobra. Tri-Styri roky sa tomu
venuju, potom to uz nechaju tak. A preto

v tej diskusii vzdy nanovo objavujeme
koleso, lebo rodi¢a ako klucovi aktéri sa
vlastne neustale menia.“

- Fedor Blascak
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»Redlne cinnost’ v Skole vykonava tim ludi

a ked toto nebude fungovat’, d'alej sa
nepohneme. A ak sa na zodpovednosti za
kvalitu Skoly nebude podielat’ aj zriad'ovatel,
tiez sa nikam nepohneme.

- Maria Smrekova

Arnost Vesely: Reforma sk
zhora €i zmena skolbzdola?

,V diskusiach o potrebnych reformach

v Skolstve chyba vyraznejsi vklad
zriadovatelov. Na konci dia si mozete
vymysliet’ Cokolvek, ale zriad'ovatelia 3kol
nemdzu len kurit', svietit’ a starat’ sa

o budovy. No maju len limitované moznosti
na vyber kvalitnych manazérov skol, ktoré
stoja a padaju na zastupcoch zriad'ovatela
v radach $kol. No potom ak cokolvek
nefunguje, tak zriad'ovatel je prvy na rane
v kritike verejnosti.“

- Miroslav Kollar

»Na Slovensku 60 % v3etkych rozhodnuti

v Skolstve robia riaditelia. Su to teda
najsilnejsi hraci. A aky je riaditel, taka je aj
Skola. Ak pospajame skoly a proces vyberu
riaditelov $kol sa stane verejnou témou na
komunalnej urovni, to bude velky krok
dopredu. A zadarmo.“

- Fedor Blascak

Zaangazovanie ucitelov a rodicov

Délezitym aspektom Uspesnej reformy je silny dopyt po zmene, a to zdola aj zhora, teda na strane rodicov
a ucitelov, ako aj odbornikov a politikov. Kli¢om k tomu je naslichanie roznym skiisenostiam, potrebam

a predstavam, ako aj zvysenie informovanosti o planovanych zmenach. Ich poznanie sice negarantuje
Uspech, no nepoznanie spdsobuje zlyhanie v praxi. Pri snahe o zaangazovanie rodicov a ucitelov vsak
dlhodobo naraZzame na viaceré prekazky.

\b (workshop) *’(‘\ /
Jan Toman: Ako robit’ dobré Peter Mederly: Ako robime?
vzdelavacie politiky? & reformy Skolstva na Slovensku

Zapojenie zriadovatelov

Samostatnou témou v regionalnom skolstve je otazka zriad'ovatelstva. Na Slovensku Skoly na réznych
stupnoch zriad’uji miestne a regionalne samospravy, cirkevni a sukromni zriad'ovatelia, ako aj ,,Stat“
prostrednictvom okresnych Uradov v sidlach krajov. Vo velkej vacsine su zriad’'ovatelmi skol prave
samospravy, v pripade materskych a zakladnych skol obce a mesta, v pripade strednych skol vyssie izemné
celky. V aktualnom skolskom roku 2018/2019 priblizne 2-tisic obci a 8 samospravnych krajov zriad'uje vyse
5-tisic Skol, ktoré podla Udajov Centra vedecko-technickych informacii SR navstevuje vyse 730-tisic deti a
Ziakov a pracuje v nich vyse 60-tisic ucitelov.

Podla Zdruzenia miest a obci Slovenska ,,posobenie obce ako zriad'ovatela smerom ku skvalitiovaniu
vychovno-vzdelavacieho procesu je len v oblasti vytvarania financnych a materialno-technickych
podmienok.“3 Nevyjasnenost’ toho, co samospravny zriad'ovatel ma a ¢o nema robit’ vo vztahu k skolam vo
svojej posobnosti, ¢asto sposobuje frustraciu na oboch stranach a zaroven stazuje rozvoj skol. Zaroven je
to jedna z pricin, preco na Slovensku nie je Skolska siet’ zracionalizovana tak, aby boli Skoly na réznych
stupnoch dostupné, primerane nakladné a zaroven kvalitné. Racionalizovat’ siet' na Urovne obce ¢i mesta je
vsak narocné a aj politicky nakladné.

3 Mederly, P. a kol.: Sucasné problémy v regionalnom skolstve a moznosti ich rieSenia z pohladu miest a obci. (2017).
Bratislava: ZdruZenie miest a obci Slovenska, s. 119
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»Na Slovensku je v ucitelskej obci problém
strachu. A ten strach m6Zeme odstranit’, iba
ked urobime kombinaciu podnikatelského

a zahradnickeho modelu. (...) Ked hovorime,
Ze treba dat’ slobodu Skolam, a pritom
riaditel'ské kompetencie si pomerne Siroké,
tie sa nikdy nebudu realizovat’, kym ludia

v systéme nezazija, Ze moézu. Nesmieme

v Skolach budovat’ pocit, zZe ked’ spravim
chybu, tak som odpisany. Tak, ako to musime
naucit’ deti, v prvom rade sa to musime
naucit’ aj my, dospeli. A toto moze nastat’ len
aktivitou zdola. “

- Maria Smrekova

,Aby sme spolu vobec nieco robili, my sa
musime navzajom pocuvat’. No ked' sa stale
citime byt’ v ohrozeni alebo defenzive,
branime sa zmene. Stale nevenujeme
pozornost’ procesu zmeny. “

- Tana Piovarciova

Maria Smrekova

Podpora vedenia skol

Rozsah pravomoci riaditelov skol je na Slovensku vyrazne nad priemerom krajin OECD, o potvrdzuje aj tzv.
index Skolskej autonémie podla merani PISA. Index je vypocitany na zaklade odpovedi riaditelov, ktori sa
vyjadruju k tomu, kto rozhoduje o roznych aspektoch fungovania skoly (napriklad zostavovanie a Cerpanie
rozpoctu, prijimanie, prepUstanie a odmenovanie ucitelov, rozhodovanie o obsahu vzdelavania a
predmetoch, ktoré sa budl ucit' i o uebniciach, ktoré sa budu pouzivat). Pri jednotlivych aspektoch
riadenia moZu v dotazniku oznacit’ ako tych, ¢o o nich rozhodujl, samotného riaditela, ucitelov, radu skoly,
institlcie na miestnej resp. regionalnej Urovni a na centralnej Grovni. Index skolskej autonomie je nasledne
vypocitany na zaklade frekvencie prisidenia zodpovednosti za rozhodovanie prvym trom, teda
,vnutroskolskym“ aktérom.

Na zaklade odpovedi v Skolskom dotazniku PISA 2015 je Slovensko na siedmej priecke spomedzi vietkych
krajin, ktoré sa merania z(cCastnili. Podobne ako riaditelia v Ceskej republike, ktora je v miere skolskej
autonémie na druhom mieste, slovenski riaditelia rozhodujlu o podstatne vacsom mnozstve zalezitosti, ako
je to napriklad v Mad'arsku, Polsku ¢i RakUsku. Tam maju vacsie pravomoci a vplyv na bezné fungovanie skol
miestna alebo regionalna samosprava, pripadne centralna Uroven.4

Pri efektivnom riadeni skol vsak riaditelia narazaju na rozne prekazky, vratane nedostatocnych casovych a
personalnych kapacit, slabej metodickej podpory a nedostatocnej ponuky d’alSieho vzdelavania v otazkach
riadenia. Aj kvoli mnoZstvu oblasti, za ktoré riaditelia zodpovedajd, im Casto nezostava priestor na
skvalitnovanie pedagogického procesu a riadenie ludskych zdrojov.5 Riaditelom na Slovensku teda ani tak
nechybaju kompetencie, ale skor kapacity, podpora a nezriedka aj odvaha.

»Kazdy, kto sa aspon trocha venoval zmene,
vie, Ze proces je rovnako dolezity ako obsah.
U nas sa o procese zmeny vobec nediskutuje.
Dobry napad vsak nestaci na to, aby sa aj
zrealizoval. Na Slovensku mame dlhy zoznam
takychto zamerov, ktoré sa neudiali prave
preto, Ze sa nediskutovalo o procese zmeny. “
- Filip Vagac

»Ak chceme, aby zmena bola dobre
zvladnutd, musime poznat’ jej ciel, musime
rozumiet’ tomu procesu a vtiahnut’ do toho
vsetkych.

- Zuzana Zimenova

4 OECD (2016). PISA 2015 Results (Volume Il): Policies and Practices for Successful Schools. Paris: OECD Publishing, s.
114-119 a graf 11.4.7 - Index of school autonomy, school characteristics and science performance.

5 Dral, P. (2019). Riaditelia skdl maju Siroké pravomoci, avsak nedostatok ¢asu a slabi podporu. Dennik N, blog projektu

To da rozum.
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,»Vsetci zainteresovani poznaju zmysel
zmeny. Vedia, preco nieco maju robit. To je
zakladna vec, bez ktorej sa nepohneme

v ziadnej triede, Skole, komunite, a ani

v celom systéme. (...) Na zmenu je potrebna
sucasne vytrvalost’ aj pruznost’, tlak aj
podpora. Bez tychto takpovediac
protichodnych kvalit zmena nie je mozna.“

- Tana Piovarciova

»My sa na ten systém musime pozriet’ zhora.
Darmo urobime zmeny v troch, tridsiatich, ¢i
aj tristo skolach. Ak to neurobime vo
vSetkych, ak stat nevie garantovat’, Ze kazda
jedna bude kvalitna, potom zlyhavame.
Nemo6Zeme to nechat’ na neziskovky, na
inovatorov, na tych, ktori chcu a vedia.

- Fedor Blascak

,»Vsetky ozajstné reformy sa diali postupne.
Z malych krokov, z toho, Ze sa ludia davali
dohromady, a potom sa to prepojilo. ( .)

V Cesku zospodu krystalizuja dve veci. Prva
sa tyka ucitelov, bez ktorych to jednoducho
nejde. Mnohé aktivity siu zamerané na nich,
na zmenu spdsobov ucenia, a tiez na
riaditelov, na zmenu sposobov riadenia. (...)
Druhou oblast’'ou su informacie, poznatky,
kde mame obrovsky deficit. Informacie su
velmi dolezité, ale sami osebe problémy za
nas nevyriesSia. Namiesto tvorby politiky
zalozenej na poznatkoch, preto hovorime o
tvorbe politiky informovanej poznatkami.
Ten prvy pristup totiZ obcas vytvara
predstavu, Ze ked budeme mat’ poznatky,
tak to bude dobre fungovat'. Takto to ale
nefunguje, pretoze ludia mnohokrat
nekonaju racionalne. Omnoho viac treba
robit’ s eméciami, predstavami, stereotypmi,
a to ucitelov, ziakov aj rodicov. “

- Arnost Vesely

Porozumenie procesu zmeny

Na zvladnutie ake]kolvek zmeny je potrebné porozumiet nielen j€j obsahu, ale aj procesu realizacie. Ti, ¢o
maju zmeny v praxi vykonat’, potrebujl vediet’, na ¢o s dobré a Co prinesl. Strach veci menit’ totiz do
velkej miery vychadza z nepoznania dosledkov a z neporozumenia tymto procesom. Model Michaela Fullana
opisuje osem klUcovych faktorov pri riadeni zmeny v skolstve: 1. angaiovanost mravnymi hodnotami
(zmysel zmeny), 2. budovanie kapacit, 3. pochopeme procesu zmeny, 4. vytvarame kultdry ucenia, 5.
rozvoj kultiry hodnotenia, 6. riadenie a usmernovanie zmeny, 7. podpora vyvazenosti, 8. kult1vac1a rozvoja
na troch Urovniach: triedy, skoly, komunity.é

Podpora celoplosnej zmeny

Na to, aby sa systémova zmena v Skolstve mohla udiat’, nestacia len iniciativy zdola. A na to, aby sa
iniciativy zdola dalej rozsirovali, je potrebna podpora zhora Na Slovensku vsak, podobne ako v Ceskej
republike, medzi centralnymi organmi na jednej strane a skolami a zriad'ovatelmi na strane druhej chyba
silna stredna Uroven riadenia Skolstva. Ta by mala poskytovat odbornii a metodicku podporu zriad'ovatelom
a vedeniam skol. Kym tato Uroven riadenia nebude kapacitne a odborne dostatocna, akakolvek zmena
nariadena zhora nebude fungovat'.

6 Asociacia Susan Kovalikovej (2009). O riadenom procese zmeny v skole
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,Clovek v ontarijskom $kolstve v priebehu
kariéry moze prejst’ roznymi aroviami.
Najprv je ucitelom, ktory sa casom moéze
stat’ riaditelom, ten zas superintendentom,
zamestnancom pedagogického institatu alebo
vysokej Skoly a napokon sa stat’ napriklad
namestnikom ministra. My takyto systém
nemame. Na jednej strane mame
ministerskych uradnikov, na druhej ucitelov.
To prelinanie medzi réznymi rolami je u nas
slabé.

- Arnost Vesely

Jan Toman

»Struktura vzdelavacieho systému v Ontariu
je ina ako u nas. Maju tam 72 distriktov, ¢o je
stredna uroven, ktora nam chyba. Tie
distrikty su pod ministerstvom a priamo s nim
komunikuju. Ministerstvo si teda na jedno
stretnutie m6ze pozvat’ vietkych 72
superintendentov a je to skvela platforma.
My to nemame a v Cesku s tym tiez
bojujeme.“

- Arnost Vesely

Uspe3na zmena $kolstva v Ontariu

V kanadskej provincii Ontario si iniciatori zmien vzdelavacieho systému stanovili tri hlavné ciele: lepsie
vzdelavacie vysledky vsetkych ziakov, mensie rozdiely v ich vzdelavacich vysledkoch a zvysenie dovery
verejnosti k vzdelavaniu. Ako meratelné kritéria boli uréené dva ukazovatele: podiel Ziakov s vysokou
Urovnou citatelskej, pisatelskej a matematickej gramotnosti v zakladnych skolach dosiahne 75 % a podiel
ziakov, ktori dokoncia strednu skolu v riadnom termine, dosiahne 85 %.7

Skusenosti z implementacie viedli k sformulovaniu 6smich prvkov, ktoré vytvaraji podmienky pre 4cinnu
stratégiu sytémovej zmeny:

1. obmedzeny pocet ambicidznych, avsak dosiahnutelnych, dobre zdévodnenych a verejne

deklarovanych cielov;

2. pozitivny pristup k zameru zlepSovania vo vsetkych skolach a zameranie sa na Uspech vsetkych
Ziakov;
doéraz na budovanie kapacit a venovanie pozornosti dosiahnutym vysledkom;
zainteresovanie a zapojenie aktérov na réznych Grovniach riadenia so silnym liderstvom;
sustavné ucenie sa cez inovacie a efektivne vyuzivanie vyskumu a empirickych dat;
zameranie sa na klucové stratégie, avsak pri si¢asnom zohladneni d’alSich zaujmov a otazok;
efektivne vyuzivanie zdrojov;
maximalne Usilie vynalozene na implementaciu a podporu procesu zmeny. 8
Zavadzame zmien nebolo postavené na administrativnom rozhodovani, ale na intenzivnej pomoci skolam
a ucitelom, aby svojimi ziakmi dokazali lepSie pracovat. Reforma sa teda v prvom rade zamerala na
podporu l’udskych zdrojov a budovanie kapacit. Pri tom sa opierala o funkény kariérny systém.

PN U AW

Pocas implementacie sa vytvorili podporné siete ucitelov a riaditelov, ktorym bol poskytovany koucing,
vytvorili sa pre nich ramce na hodnotenie i planovanie procesov a poskytli sa im vyucbové materialy

v tlacenej aj elektronickej podobe.? Snahe zlepsovat’ systém bola uposobena aj institucionalna struktira
vzdelavacieho systému, ktord bolo mozné efektivne riadit’ vd'aka vytvoreniu vacsich skolskych obvodov
a posilneniu postavenia tzv. superintendentov.

Z kanadskej skusenosti Arnost Vesely odvodzuje aj charakteristiky efektivne fungujiceho ministerstva.
Medzi ne zarad'uje Gtvary s jasne urcenou zodpovednost'ou, kompetenciami a zdrojmi ¢i otvorené zdielanie
informacii, planov a Cinnosti. Dosahovanie cielov je dolezitejsie ako administrativne plnenie poziadaviek.
A vo vztahu k verejnosti existuje strucny a jasny, verejne dostupny dokument, ktory deklaruje priority

a stratégie, je pravidelne vyhodnocovany a aktualizovany.10

7 Levin, B. (2014). Celoplosné zlepseni vzdélavaciho systému. Praha: Univerzita Karlova, s. 11.

8 Tamtiez, s. 9.
9 Tamtiez, s. 16.
10 Vesely, A. in Levin, B. (2014) s. 33-34.
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»Predvadzame neuveritelny optimizmus v
tom, Ze cely nas skolsky systém moéze eSte 30
rokov fungovat’, ked' sa v hom urobia drobné
zmeny. Nie som si isty, i nie sme v rovnakej
situacii ako Ustredny vybor KSC v lete 1988,
ked' politici vidia, Ze spolo¢nost’ kolabuje na
vSetkych mozZnych frontoch a tam riesia, ci
nejakym fabrikam nezvysit’ normy alebo ¢o
bude s d’alSim patrocnym planom. (...) Ta
zmena napokon prisla velmi rychlo a z velmi
necakaného smeru. Obavam sa, Ze rieSime, ¢i
ma byt’ zmena zdola alebo zhora, a pritom ta
zmena moze prist’ zboku. Ako keby sme
nevedeli, Ze ten systém neustale eroduje,

a ze stale viac a viac rodicov hlada rézne
legalne a pololegalne sposoby, ako deti

z toho systému vytiahnut'. “

- Vladimir Burjan

Filip Vagac

»ESte sa nestalo, aby sa nejakou direktivou,
nejakym nariadenim urobila skuto¢na zmena.
Ta sa deje v uciteloch a ked' toto
nenastartujeme, zlyhame, ako sme zlyhavali
doteraz.“

- Maria Smrekova

Zmena zhora ¢i zdola? Falosna dilema

Ro6zni aktéri v Skolstve mozu mat’ na zaklade svojej skisenosti silnd preferenciu pre jeden z troch opisanych
modelov zavadzania zmien: inZiniersky, podnikatelsky ¢i zahradnicky. Avsak z perspektivy vzdelavacieho
systému ako celku je pre kvalitnu realizaciu vzdelavacej politiky nevyhnutna ich vhodna kombinacia.
Potrebujeme aj zakony a pravidla, aj nastroje financovania, aj slobodu, zodpovednost’ a podporu.
Potrebujeme zavadzat stimuly zhora a aj podporovat’ iniciativy zdola.

Vyhodou iniciativ zdola je to, Ze prinasaju inovacie, kreativitu a aj vyssiu efektivitu pedagogického procesu
Ci riadenia skol. Ked' Ziaci a ucitelia robia to, ¢o im ddva zmysel, tak to funguje a v konecnom dosledku
prispieva ku kvalitnejsiemu riadieniu aj lepsim vysledkom Ziakov. Pri vsetkej podpore sikromnych iniciativ
sa vsak stat nemoze Uplne vzdat zodpovednosti za vzdelavanie a prehlbovat rozdiely vo vzdelavacich
sanciach aj vysledkoch ziakov. Pozitivne iniciativy zdola totiZ sami osebe k systémovej zmene nevedd, su
zvacsa izolované, neprenasaji sa medzi skolami a ich dosah na systém ako celok je tak relativne slaby.
Zlepsovanie skolstva sa teda bez premyslenej komplexnej podpory zhora nezaobide.
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Zuzana Zimenova

»Rozumiem frustracii, no nerozumiem ,,blbej
nalade“. T4 negativna atmosféra ma
prekvapila. Mate sa totiz aj ¢im pochvalit’

a na ¢om stavat'. (...) Treba sa zbavit’
racionalneho stereotypu, ze niekto pride

a povie nam, ako to mame robit’. Tomu
neverim. Vsade je to nielen o tvorbe politiky
(policy), ale aj o politike (politics). O tom je
demokracia. “

- Arnost Vesely

Pri zmenach zhora viak treba mat’ na paméti, ze si pomerne pomalé, a mdzu lahko skiznut' k formalnosti az
rigidnosti. Aj preto je zmeny v skolstve vhodné robit cyklicky, na zaklade priebezného vyhodnocovania
vysledkov a ,,korekcii drahy,“ s prvotnym cielom neustale na pamati. Aplikacia zahradnickeho modelu si
taktiez vyzaduje prechod k inému, nedirektivnemu sposobu riadenia. Namiesto prikazov, zakazov a regulacii
mozno k zmene motivovat, pozitivne ju viest a aj ,,makko“ manazovat. Zaroven je potrebné zvysovat
porozumenie a posilnovat kapacity roznych aktérov, budovat medzi nimi doveru a vytvarat mosty, aby bolo
mozné spoloCne stanovené ciele dosiahnut. Nestaci len kombindcia inZinierskeho a podnikatelského
modelu, bica a cukru, ale kvalitativne iny model riadenia Skolstva.

Ako robime reformy Skolstva

Reforma gk::;:‘;;;r:;a ¢i zmena f:‘::??i" dobré vzdelavacie politiky? na Slovensku
Prezentacia: Arnost Vesely (odkaz) Prezentacia: Jan Toman (odkaz) Prezentacia: Peter Mederly (odkaz)
»Sme na lodi, do ktorej tecie, a rozhodujeme ,Stat je za verejné 3kolstvo zodpovedny.
sa len medzi rychlejsim a pomalSim Nepoznam vzdelavaci systém, ktory by z
potapanim. Momentalne nevieme robit’ ni¢ hladiska spravodlivosti fungoval dobre iba na
iné, len sa kazdy na svojom mieste pokusit’ zaklade spontannych iniciativ zdola.“
zapchavat’ diery v nadeji, ze tu lod’ udrzime - Arnost Vesely
nad hladinou do doby, kym sa zmeni celkova
situacia.“
- Peter Mederly
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https://www.slideshare.net/noveskolstvo/peter-mederly-ako-robme-reformy-kolstva-na-slovensku
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https://www.slideshare.net/noveskolstvo/arnot-vesel-reforma-kolstva-zhora-i-zmena-kl-zdola-122847234

VEREJNA
KOMISIA

PRE REFORMU
VZDELAVACE])
POLITIKY

Verejna komisia pre reformu vzdelavacej politiky

Dobry vzdelavaci systém nie je dosledkom reformy, ktora sa niekedy v minulosti stala, ale je vysledkom
debat a zmien, ktoré sa nepretrzite deju.

Verejna komisia na Slovensko pozyva medzinarodnych expertov na vzdelavanie, ktori okrem verejnej
prednasky a diskusie konzultuju postupy pri tvorbe vzdelavacej politiky aj so slovenskymi expertmi.

Prednasky su verejne dostupné na zaklade registracie, Ucast’ na expertnych workshopoch je na pozvanku
organizatora.

Videozaznam z prednasky a expertného workshopu, ako i dalSie sGvisiace vystupy zo zasadnuti Verejnej
komisie pre reformu vzdelavacej politiky, najdete na webstranke noveskolstvo.sk.

f)akujeme za podporu

NADACNY o
4 M FonD Nadacia

TELEKOM Orange

Podujatie sa konalo v ramci projektu Skoly pre vietkych, ktory realizuje ob&ianske zdruzenie Nové $kolstvo.
Projekt pocas roka 2018 podporuji Nadacény fond Telekom pri Nadacii Pontis a Nadacia Orange.
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http://www.noveskolstvo.sk/article.php?730

Suavisiace informacie a zdroje

8. november 2018 | Prednaska | Arnost Vesely: Reforma skolstva zhora ¢i zmena $koél zdola?
9. november 2018 | Prezentacie a moderovana odborna diskusia Ucastnikov (workshop)

Prof. PhDr. Arnost Vesely, Ph.D. je vedlcim Centra pre socialne a ekonomické stratégie na Fakulte
socialnych vied Karlovej Univerzity. Takmer desat’ rokov viedol katedru verejnej a socialnej politiky na tej
istej fakulte. Zaobera sa najma vzdelavacou politikou, analyzou a tvorbou verejnej politiky, metodologiou
socialnych vied a vyskumom verejnej spravy. Zapojil sa do realizacie mnozstva projektov. Bol hlavnym
rieSitelom projektu ,,Analytici politiky v Ustrednej Statnej sprave Ceskej republiky: praktiky, profesijné
hodnoty a identita“ ¢i projektu ,,Vyuzitie vysledkov socialno-vedného vyskumu pri analytickej ¢innosti
vstupujlicej do rozhodovania a strategického riadenia verejnej spravy“. Okrem vedeckych projektov sa
podielal aj na celom rade prakticky orientovanych projektov, napriklad na priprave Stratégie vzdelavacej
politiky Ceskej republiky do roku 2020.
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