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Myslime inak
Testament vedca je fikciou. Skutočnosť však deformuje iba tým, že 
všetky negatívne prvky slovenského vzdelávacieho systému kon­
centruje do jedinej postavy. V skutočnosti sú rozptýlené a v rôznej 
miere zasahujú každého účastníka. Zároveň naznačuje, že výchovou 
potomkov (nielen detí, ale aj mladších kolegov) konzervujeme 
a predlžujeme súčasný stav. Ten, ako všetci cítime, nie je ružový. 
Nevznikol však zo vzduchoprázdna, odráža spoločenskú atmosféru. 
Priznávajú to už aj oficiálne pramene. Vláda SR hneď v prvých 
vetách Správy o stave školstva [1] konštatuje: Školstvo je oblasť, 
ktorej výsledky rozhodujúcim spôsobom ovplyvňujú vývoj každej 
spoločnosti. Ovplyvňujú ho pozitívne, pokiaľ školstvo funguje, alebo 
negatívne, ak nefunguje. 

Žiaľ, jediný nedostatok, ktorý správa v úvode zdôrazňuje, je 
finančný deficit: Vo všetkých medzinárodných štatistikách o financo-
vaní školstva sa Slovensko pohybuje na posledných miestach rebríčkov. 
Vidieť jadro problémov školstva iba v jeho nedostatočnom financo­
vaní znamená zakrývať si oči pred ďalšími príčinami. To, že školstvo 
nemá peniaze, neznamená, že na ňom niektorí jedinci nedokážu 
dobre zarábať. Niekoho pobúri, že takíto jedinci existujú, mnohí 
budú popierať ich existenciu. No oni jestvujú, ovládajú pravidlá hry, 
dokonca ich sami nastavujú. Autor testamentu (a jemu podobní „tes­
tamentári“) konštituujú prostredie, v ktorom netrpia nedostatkom 
a úspešne uplatňujú túžbu po moci. Kvalita vzdelávania a výskumu 
je im ľahostajná. 

Nemá význam si nahovárať, že vzdelaní ľudia sú automaticky 
morálnejší ako ostatní. Rozdiel je iba v tom, že vzdelaný, ale morálne 
chatrný jednotlivec využíva svoje vzdelanie na šikovnejšie zakrývanie 
prehreškov a na vymýšľanie presvedčivejších výhovoriek pri odhale­
ní. Testamentár koná neeticky, spája sa s podobnými a nabáda 
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k tomu svojich nasledovníkov. Spoznal atmosféru akademického 
prostredia, prispôsobil sa jej, koná cieľavedome a takticky účinne. 
Transparentnosť prostredia a porovnateľnosť výsledkov so svetom 
mu nevyhovujú, bráni sa im zubami nechtami. Zdedil ich zo socia­
lizmu – a nehodlá sa ich vzdať. Kolegovia, s ktorými som sa o tom 
rozprával, sa zhodli na tom, že opísaným správaním sa skutočne 
dá dopracovať k vysokým postom. Skúsenejší dodali: Ale iba u nás, 
nie vo svete.

Kým sa nebudeme porovnávať so svetom, nevyrovnáme sa mu. 
V tejto knihe sa snažím definovať nástroje, ktoré môžu atmosféru 
v akademickej obci zmeniť tak, aby sa optimálnym stalo racionálne 
a zároveň etické správanie. Nie som idealista, aby som sa domnieval, 
že sa to čoskoro splní. Nebude to jednoduché, lebo testamentári 
nechcú stratiť svoje postavenie, ani sa vystaviť reálnej konkurencii. 

Lenže... Ak sa o to spoločne nepokúsime a v úsilí nevytrváme, 
nestane sa to nikdy. Je to beh na dlhú vzdialenosť, takže ktovie, 
či sa toho dožijem. Na druhej strane, čím kratšie bude Testament 
vedca aktuálny, tým pokojnejšie budem ja ležať v hrobe.
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Problém peniaze nevyriešia
Problémy školstva dôverne poznám, lebo v ňom pracujem 
štyridsaťpäť rokov. Samozrejme, detailnejšie na vysokých školách, 
s ktorými som v trvalom kontakte. Preto o nich budem písať viac.

Školy naozaj nemajú veľa peňazí – nie je to však ich najväčší 
problém. Inak by neplytvali aj tým málom, ktoré majú k dispozícii. 
Môže Univerzita Komenského hovoriť, že je chudobná, keď pre 
rektora kúpila Mercedes za 63 000 € [2]? Zbytočných neefektívnych 
výdavkov je oveľa viac a mnohé nie sú také nápadné. Videl som 
napríklad väčšinu ául verejných VŠ. Počas jednej z návštev som si 
uvedomil, akou čiernou dierou do rozpočtu sú. Aula stála 5 milió­
nov eur. Predtým som na danej škole pracoval. Nepostrehol som, 
že by niekomu chýbala. Spýtal som sa bývalých kolegov, prečo 
ju postavili. Univerzita vraj platila ročne viac ako 30 tisíc eur za 
prenájom priestorov na promócie. Zagratuloval som im s ironickým 
dodatkom, že o sto päťdesiat rokov sa im možno náklady vrátia.

Nevrátia. Kocka s rozmermi 10 x 10 x 10 metrov má tisíc kubic­
kých metrov. Auly majú bežne výšku okolo desať metrov. Pretože 
dĺžka a šírka sú spravidla oveľa väčšie, objem niekedy dosahuje 
až desaťtisíc kubických metrov. Na vykúrenie kubického metra 
priestoru treba 6-8 kubických metrov plynu. Iba náklady na vyku­
rovanie vychádzajú na desiatky tisíc eur ročne. Podobné závratné 
čísla sprevádzajú aj náklady na osvetlenie, vodu a údržbu. To 
všetko iba preto, aby úradníci dekanátov nemuseli hľadať voľné 
priestory na promócie, ktoré ani na najväčších školách netrvajú 
dlhšie ako dva týždne. „Úspora“ viedla k ešte vyšším výdavkom.

Občas treba poumývať okná a vymaľovať. Tento finančný úder 
by sa pravdepodobne stal pre školu knokautom. Moje pozorova­
nia naznačujú, že väčšinu ául a veľkých posluchární namaľovali 
stavbári, okná poumývali ich čistiace čaty – a už nikto po nich. A to 
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nehovorím o akustike, ktorá často nedovoľuje prítomným rozumieť, 
čo hovorí predsedníctvo, a predsedníctvu, čo sa ich prítomní pýtajú.

I keď to je možno úmysel.
Kľúčom k porozumeniu kolapsu nášho školstva je priznanie, 

že takéto auly sú skutočne jeho reprezentatívnymi priestormi 
– reprezentujú prevládajúci štýl rozmýšľania. Peniaze, určené 
na každodennú prácu učiteľov, sa v nich menia na pomníky 
márnomyseľnosti vedenia. Keď sa o tom rozprávam s učiteľmi, 
smutne prikyvujú: Áno, ale čo s tým môžeme robiť?

Naznačím zopár možností.
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Zmena – základ úspešného prežitia
Riešenia vychádzajú z poznatkov manažmentu. Medzi odborníkmi 
zameranými na exaktné vedy nie je táto oblasť obľúbená. Chýba 
im „akademická čistota“, lebo tvrdenia sa nedajú formálne dokázať. 
Ani výsledky nie sú jednoznačné, pričasto závisia od momentál­
nych okolností.

Vyštudoval som matematiku a informatiku, preto som dlho zdieľal 
ich názor. Postupne som pochopil, že úlohou manažérskych teórií 
je najmä inšpirovať. Obsahujú skúsenosťou – niekedy aj štatisticky 
– potvrdené zásady, ktoré by manažéri mali rešpektovať. Ich 
dodržiavanie negarantuje úspech, ale ich nedodržiavanie garan­
tuje neúspech.

Východisko ponúka Teória zmeny. Zaoberá sa princípmi, ktoré 
treba zohľadňovať pri plánovaní zmien a rizikami, ktorým je vys­
tavený každý, kto sa o ne pokúša. Prezrádza, prečo zmeny na Slov­
ensku zväčša dopadajú tak biedne. 

Žiaden absolvent matematiky nemôže byť nadšený vzorcom
D x V x F > R
kde D (odvodené od Dissatisfaction) vyjadruje stupeň nespo­

kojnosti so súčasným stavom,
V (Vision) charakterizuje predstavu o budúcnosti,
F (First) zdôrazňuje potrebu prvých úspešných krokov smerom 

k dosiahnutiu želanej zmeny a
R (Resistance) je veľkosť odporu voči nej.
Zvyšky môjho vzdelania sa chvejú od hrôzy: Ako možno násobiť 

nemerateľné hodnoty? Dlhoročná manažérska práca ma však 
naučila chápať podobné formulácie ako metafory. Vtedy fungu­
jú, dokonca sú užitočné. 

Vzorec hovorí, že nechuť k zmene je prirodzená – R má vždy 
kladnú hodnotu. Každá zmena narazí na odpor je axióma. Zmena 
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sa dá uskutočniť iba vtedy, keď kombinácia („súčin“) činiteľov na 
ľavej strane prevládne nad vrodenou nechuťou. Keď je ktorýkoľvek 
činiteľ nulový alebo príliš malý, keď vládne sebauspokojenie, ab­
sentuje vízia alebo zmenu sprevádzajú zlyhania, konečným výsled­
kom je víťazstvo odporu nad chuťou k zmene.

Na nespokojnosť (D) má náš školský systém dostatok dôvodov: 
zlé postavenie vo svetových rebríčkoch, nedostatočné financo­
vanie, odchody najlepších maturantov a absolventov do zahraničia, 
priveľmi centralizované riadenie atď. Podobné hlasy sa občas 
ozývajú. Odporcovia interpretujú ich hlasy ako názor večných ne­
spokojencov, ktorí „od dobroty nevedia, čo robiť“. Je jednoduché 
ich umlčať, lebo obyčajne hovoria, čo nie, ale málokedy, čo áno. 
Neponúkajú riešenia založené na dlhodobej vízii (V). 

Medzi cieľmi, ktoré vízia ponúka, si každý musí nájsť svoj. 
Zmenu totiž podporia iba tí, ktorí si od nej niečo sľubujú. Ostatní 
sa možno nepostavia otvorene proti, ale budú ju bojkotovať. Tých 
treba prinajmenšom ubezpečiť, že im neuškodí a po jej zavedení 
na tom nebudú horšie. 

Pokus o zmenu vzdelávacieho systému zlyhá bez dostatočne 
silnej komunity podporovateľov – od politických strán po učiteľov 
a rodičov. Navrhovateľom a zástancom zmeny teória radí: Vyvo-
lávajte pocit naliehavosti. Opakujte, že odkladanie riešenia situáciu 
zhorší. Iba tlak a široký konsenzus zabránia tomu, aby námet skončil 
v zásuvke ako mnohé pred ním, respektíve, aby sa plánovaný efekt 
po „akoby zavedení“ vyparil. 

Užitočnosť zmeny sa najľahšie propaguje prostredníctvom 
ostrovov pozitívnej deviácie – pracovísk, ktoré z vlastnej inicia­
tívy zavádzajú a garantujú novú kvalitu vzdelávania, pôsobia 
ako ohniská rozvoja, a ako prvé dokazujú, že zmena môže viesť 
k hmatateľným výsledkom (F). Dôležitosť počiatočných úspechov 
poznáme z kolektívnych športov. Zápas väčšinou vyhrá oddiel, 
ktorý dá prvý gól. Poznanie „dokážeme to“ pôsobí ako katalyzátor, 
ktorý nabudí skryté kapacity tímu. Vo vzdelávacom systéme sa 
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dá pohyb v želanom smere nastaviť prostredníctvom finančného 
hodnotenia a kritérií personálneho rastu tak, aby zvýhodňovali 
nositeľov prvých úspechov. K nevratnej zmene však dôjde až vte­
dy, ak počet úspechov bude dostatočne veľký a prednosti nových 
metód natoľko očividné, že im okolie začne v dobrom zmysle slova 
závidieť. Až v tej chvíli sa zvyšky odporu zlomia vďaka multi­
plikatívnemu efektu vyššej spokojnosti, realizovateľnej vízie a jej 
doterajších výsledkov. 

Vzorce v humanitných vedách neplatia „samy od seba“ ako 
v prírodovednej oblasti. Výsledok vzniká aktívnym úsilím tých, 
ktorí si zmenu želajú, lebo vidia jej potenciál. Už Darwin povedal, 
že dlhodobo uspejú nie najsilnejší, ani najinteligentnejší, ale tí, 
ktorí sa najlepšie dokážu prispôsobiť zmenám. Ten, kto chce byť 
úspešný, z času na čas sa musí spýtať sám seba: Som pripravený 
na zmenu? Viem, akú zmenu chcem? Čo pre ňu robím? 

Teória zmeny (zjednodušene povedané) rozlišuje iba dve základ­
né situácie: byť stavom prostredia vlečený, alebo ho cieľavedome 
riadiť. Naše školstvo je zatiaľ vlečené. 
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Víťazstvo formy nad obsahom
Od čias, keď som chodil do základnej školy, sa v nej veľa nezmenilo. 
Ešte stále viac záleží na tom, či výučba prebieha podľa zabehnutej 
schémy, než na tom, či má „dušu“. Nasledujúca príhoda sa mohla 
odohrať aj včera.

Bol som siedmak či ôsmak, keď sme na hodine slohu písali 
reportáž. Použil som priamu reč, chaotický, často prerušovaný 
monológ spôsobený zlým rádiovým spojením. Niektoré slová 
boli neúplné, vety na seba nie vždy nadväzovali. Obsah sa dal 
rekonštruovať len s ťažkosťami. Jasné bolo iba to, že „niekde 
sa stalo niečo hrozné“. Učiteľka pred vyhlásením známok 
skonštatovala: „Najlepšiu prácu má Hvorecký – a má z nej päťku“. 
Na prvý pohľad bolo jasné, prečo. Dvojstrana sa zmenila na 
červené more. Neúplné slová boli dopísané, nedokončené vety 
dostali na konci bodku. Na miestach s prerušeným kontextom 
žiarili otázniky. 

Bral som to športovo. Vlastne som päťku očakával. Pocit, že sa 
mi podarilo spraviť niečo „inak a dobre“, mi už vopred kompenzoval 
trápenie nad zlou známkou. Dnes rozprávam historku s úsmevom. 
Počas prednášok zo znalostného manažmentu mi slúži ako príklad 
rozdielu medzi tacitnými a explicitnými poznatkami.

Explicitné poznatky (vzorce, poučky, návody, gramatické pra­
vidlá atď.) dokážeme presne formulovať a riadiť sa nimi. Tacitné 
poznatky sú iba v našich hlavách. Naformulovať ich je ťažké, často 
nemožné. Sú však kľúčové pre uplatnenie explicitných poznatkov – 
radia nám, kedy ktoré pravidlo použiť, ako sa v danej chvíli správať. 
Prenášajú sa medziľudskou komunikáciou, často nevedomky: 
napodobňovaním, porovnávaním, cez zvyky a obyčaje. Človek si ich 
z nich vyberá tie, ktoré mu mentálne najviac vyhovujú a upevňuje 
si ich sebapozorovaním – „komunikáciou so sebou samým“. 
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Naše školstvo sa zameriava na odovzdávanie a preverovanie 
explicitných poznatkov. Dobre to vidieť na predchádzajúcom hod­
notení. Učiteľka mala podvedomú, tacitnú znalosť, čo je „dobrý 
sloh“, inak by prácu nevyhlásila za najlepšiu. Lenže pri rozhodo­
vaní, či dať jednotku za obsah alebo päťku za formu, podľahla 
„štandardným“ kritériám a rozhodla sa pre druhú možnosť. 
Vychádzala z predpokladu, že škola má žiakov učiť explicitné 
poznatky: fakty, pravidlá a poučky. Za menej významnú považovala 
schopnosť rozhodovať sa, či pravidlá majú v danom kontexte 
zmysel, či použitá metóda ladí s cieľom a účelom.

Presvedčenie, že optimálnou vzdelávacou metódou je drilovanie 
faktov, vzorcov a postupov riešení, sa rozšírilo počas priemysel­
nej revolúcie. Dovtedy sa vzdelávalo formou „učňovstva“. Cieľom 
bolo pripraviť „žiakov“ na budúce povolanie bez ohľadu na to, 
či šlo o deti kráľa, šľachtica, mešťana alebo remeselníka. Starší 
chlapci asistovali pri výučbe a keď bolo treba, pomáhali mladším. 
V cechovom systéme sa to prejavilo pojmom „tovariš“ – už nie učeň, 
ešte nie majster. Žiaci boli svedkami zrodu „úlohy“ – objednávky 
tovaru, či vzniku vojnového konfliktu – a bezprostredne sledo­
vali aj proces riešenia. Videli skúsenejších diskutovať o probléme 
a snažili sa ho svojimi návrhmi riešiť. Sledovali cesty, ktoré viedli 
k výsledku. Pozorovali, ako riešitelia dokázali vybŕdnuť z nezdarov, 
a či vôbec. Každodennými skúsenosťami sa presviedčali, že fakty, 
návody a štandardné postupy urýchľujú riešenie, ale nedajú sa 
aplikovať vždy a všade. Úspech závisí od osobnosti riešiteľa, od 
jeho schopností uvažovať racionálne, od vhodnosti použitej metódy, 
od toho, či sa správne implementuje – teda od tacitných poznatkov. 
„Vzdelávanie“ bolo v celej skupine rovnaké, vek žiakov rozdielny.

Pred dvesto–tristo rokmi, počas priemyselnej revolúcie, sa 
prvýkrát začalo vzdelávať masovo. Vzorom nového typu vzde­
lávania sa stala manufaktúra s presne definovanými krokmi, právo­
mocami a povinnosťami. Zo žiakov sa stali stroje s jasne určenými 
činnosťami a výsledkami po každom takte. Pevný rytmus umožnil 
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zvýšiť počet žiakov na jedného učiteľa. Kým vzdelávanie rodinného 
typu sa riadi počtom detí mecenáša a učňovstvo počtom zákaziek, 
cieľom masového vzdelávania je počet absolventov. Vzdelávacie 
postupy sa mu prispôsobujú. 

Pri manufaktúrnej výrobe sú vstupmi jednotlivých výrobných 
krokov identické produkty. Pri „manufaktúrnom“ vzdelávaní sa 
pred nástupom do triedy (či vzdelávacieho stupňa) predpokladá, 
že žiaci tvoria homogénnu študijnú skupinu. Príslušnosť k nej 
určuje príbuznosť nevedomostí. Súčasná škola má preto problém so 
študentmi, ktorí sa vymykajú z priemeru – buď sú vysoko nad ním 
alebo hlboko pod ním. Aj prepadávanie je iba analógiou vrátenia 
nepodarku na opätovné spracovanie.

Zmena metodiky si vynútila aj zmenu hodnotenia. Tradičné 
hodnotenie vychádzalo z podielu žiaka na aktivitách tímu a na ich 
výsledku: z niektorého maliarskeho učňa sa stal krajinár, z iného 
portrétista. Nikoho netrápili rozdiely medzi nimi – špecializovali 
sa počas učňovstva. Úlohou „učiteľa“ bolo rozpoznať ich špecifický 
talent a posilňovať ho. Dnešné školstvo sa namiesto toho zame­
riava na redukciu rozdielov. Prestáva byť dôležité, či žiak rozumie 
obsahu. Hodnotí sa ovládanie faktov, vzorcov, pravidiel, poučiek. 
Nečudujme sa, že sa žiaci bifľujú. Vykazujú výsledky, aké od nich 
očakávajú učitelia – „reagujú na požiadavky trhu“.

Pretože na nižších stupňoch škôl sa nedá tušiť, čím sa bude 
žiak zaoberať v budúcnosti, učíme „všetkých všetko“. Do obsahu 
zahŕňame aj oblasti, o ktorých vieme, že úžitok z nich bude mať iba 
nepatrná časť skupiny. „Tovariši“ by možno dokázali vysvetliť ich 
účel a budúce použitie, lenže často absentujú vinou cieľavedome 
organizovanej jednoty neznalostí. Tacitné vedomosti získavajú 
iba tí, ktorí majú šťastie na osvieteného učiteľa, a tí, ktorí sa k nim 
dopracujú sami. 


