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Abstrakt

Riadenie skl si dnes vyZaduje znacny rozsah formalizovaného vzdelania. Obsah
tohto vzdeldvania by sa mal odvijat od vyskumu poZiadaviek siicasného skolské-
ho manazZmentu. V prispevku sii prezentované niektoré vysledky dvoch neddvno
realizovanych vyskumov zameranych na reflexiu uplatiiovania riadiacich kompe-
tencii riaditelmi $kol a na uplatriovanie vedenia ludi na skoldch. Vysledky tychto
vyskumov mozu byt na prvy pohlad vnimané ako kontradiktivne, nie vsak v ramci
participativneho riadenia $kol.

Abstract

Currently to manage a school requires a great part of formalised education. The
content of this education should follow a research aimed at nowaday requirements
of school management. The contribution presents some results of two recently car-
ried out research activities, dealing with reflection of applying managerial compe-
tences by headmasters and with applying leadership at schools. The research results
can be understood as very contradictive but not within the frame of participative
school management.
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1 Riadenie skol a poziadavka prepajania vyskumu s praxou
Transformacné a reformné procesy uskutocnované v slovenskom a ¢eskom
skolstve v uplynulych dvoch desatro¢iach v nadvidznosti na predchadzajuce ce-
lospolo¢enské zmeny priniesli so sebou signifikantné zmeny vo vnimani posta-
venia ucitel'ov aj riaditelov $kol. Spektrum pracovnych uloh, s ktorymi sa musia
jedni aj druhi dokazat vysporiadat, sa neustale rozSiruje a podstatne sa meni aj
postavenie a ulohy ¢i uz ucitel'ov v triedach (v ramci vyucovacieho procesu) ako
aj riaditel'ov v §kolach (v ramci ich riadenia). Rozhodne vyznamnejSou mierou
zmien vSak prechadza vnimanie postu riaditelov §kol a Skolskych institucii.
Sucasna Skola existuje v prostredi, ktoré sa vyznacuje pluralitnym, relativne
nestabilnym a silno flexibilnym charakterom. V tomto prostredi je koordinacia
§kol prostrednictvom Standardizovanych postupov zna¢ne neefektivna (Lanca-
ri¢, Fraterova, 2008). Skolsky manazment musi reagovat na tieto podmienky
a odtial'to sa odvijaju poziadavky na zabezpecenie adekvatnej pripravy veducich
pracovnikov. Vyznam ich vzdelavania zdoraznuju aj dokumenty Europskej unie.
Riadenie §kol si dnes vyZaduje zna¢ny rozsah formalizovaného vzdelania,
schopnosti uplatiiovat analytické vedomosti, timovu pracu, tvorivost a mnohé
d'alSie kompetencie. Riaditelia musia vykonavat ¢innosti, ktoré suvisia nielen
so zabezpeCenim vychovno-vzdelavacieho procesu, s vykonom Statnej spravy
v §kolstve v rozsahu stanovenych kompetencii, ale aj s plnenim d’alSich uloh
v oblasti personalnych ¢innosti (pracovné pravo, vzdelavanie, odmenovanie,
socialna starostlivost), ekonomickych ¢innosti (financovanie chodu §koly, tvorba
rozpoctu $koly), majetkovo-pravnych Cinnosti (sprava a ochrana majetku skoly),
spravnych ¢innosti (dane z prijmu Skoly - pravnickej osoby) a organizaénych
¢innosti (organizovanie prace Skoly). Zakladné poZiadavky na riadiacich pra-
covnikov v §kolstve Slavikova (2004, s. 10) sumarizuje do Styroch rovin:
- odbornej (zruénosti, znalosti),
- manazérskej (riadenie Skoly po stranke organizacnej, administrativnej, eko-
nomickej, pedagogickej, legislativne;j),
- vedenia l'udi (personalistika, §tyly riadenia, motivacia pracovnikov),
- socialnej (sebahodnotenie, komunikacia, rieSenie konfliktov, empatia).
I. Turek (1997, s. 268) sumarizuje ¢innosti, ktoré ma dobry riaditel’ skoly
zvladnut, do siedmich oblasti:
- riadenie a odborny rast ucitel'ov,
- hodnotenie ucitelov,
- riadenie a podpora vyucovacieho procesu,
- racionalne vyuZivanie zdrojov,

104



- kontrola kvality,
- koordinacia ¢innosti ucitel'ov, Ziakov a ostatnych zamestnancov skoly,
- rieSenie problémov.

Prislu$né Specifické odborné vedomosti a §pecialne schopnosti ziskavaju
riadiaci pracovnici absolvovanim d'al§ieho vzdelavania pre veducich pracovni-
kov §kél a skolskych zariadeni. Dalsie vzdelavanie pedagogickych pracovnikov,
ktorym patri priplatok za riadenie, zabezpecuju najma metodicko-pedagogické
centra v spolupraci s vysokymi §kolami. Uvedené vzdelavacie inStiticie po-
nukaju rézne vzdelavacie moduly pre veducich pracovnikov - riaditelov §kol
a Skolskych zariadeni a ich zastupcov. Otazkou je, ¢i obsah tychto modulov
zodpoveda sucasnym podmienkam moderného manaZmentu a marketingu
a sucasnym potrebam $kol a Ci riadiaci pracovnici su skuto¢ne pripravovani
na uplatnovanie jednotlivych stcasti riadenia priamo v praxi v novych spolo-
¢ensko-ekonomickych podmienkach.

Z vysledkov prieskumu, ktory v obdobi rokov 2002-2003 realizoval Krajsky
skolsky urad v Nitre (Bezakova, 2004), vyplynulo, Ze riaditelia §kol a Skolskych
zariadeni su za inovaciu obsahu vzdelavania riadiacich pracovnikov, pricom
podl'a nich inovacia obsahu by mala spocivat v povinnej a volitel'nej ¢asti. Po-
vinna by sa mala zamerat na Skolsky manazment a marketing a volitel'na ¢ast
by mala byt zamerana na aplikaciu informacnych a komunika¢nych technologii
v riadiacej praci.

Urcité parcialne teoretické vychodiska na rieSenie otazky zabezpecenia
adekvatnej pripravy riadiacich pracovnikov $kol poskytuju vysledky viacerych
vyskumov (Pol, 2009, s. 3-4). Niektoré vyskumy v zahranici, tzv. focus gro-
up, vypracovali univerzalne kompetencie veducich pracovnikov. U nas vel'mi
komplexnym Sirokospektralnym vyskumom v tomto smere bol vyskum reflexie
riadiacich kompetencii praktizujucimi riaditel'mi §kol realizovany Ustavom
technologie vzdelavania Pedagogickej fakulty Univerzity KonsStantina Filozofa
v Nitre v spolupraci s Ustavom informacii a prognoz §kolstva. Do uréitej miery
sa touto problematikou zaoberalo aj niekol'’ko vyskumnych uloh KEGA a VEGA
realizovanych na d'alSich slovenskych univerzitach.

Odpovede na otazky, ¢o su kIticové kompetencie a ako ich u riaditel'ov roz-
vijat, su vychodiskovym bodom pre tvorbu stratégie d'alSej odbornej pripravy
veducich pedagogickych pracovnikov. V ramci naSich vyskumnych aktivit sme
vSak narazili na zna¢ne kontradiktivne vnimanie postavenia a uloh riadiacich
pracovnikov §kol a Skolskych zariadeni. R6zne vysledky hodnoteni vyznam-
nosti jednotlivych zloZiek manazmentu §kol sii zretelné podl'a toho, €i vyskum

105



vychadzal z vypovedi veducich zamestnancov alebo podriadenych zamestnan-
cov. V dalSom su prezentované niektoré vysledky dvoch ukoncenych vyskumov
prave s ohl'adom na tieto kontradikcie.

2 Vyskum uplatiovania roznych kompetencii riadiacimi pracovnikmi
V obdobi rokov 2005-2007 Ustav technologie vzdelavania PF UKF v Nitre
v spolupraci s Ustavom informacii a prognoz §kolstva realizoval §iroko konci-
povany vyskum stavu a urovne $kolského manazmentu v ramci slovenského
regionalneho skolstva. Vyskum bol faziskovo zamerany na ucelové (vychovno-
vzdelavacie) a predpokladové (personalne, pravne, ekonomické, administrativ-
ne) riadiace Cinnosti riaditel'ov kol (Obdrzalek, Polak a kol. 2008). Na zaklade
poziadaviek vyplyvajucich zo Zakona 596/2003 Z. z. o Statnej sprave v §kolstve
a v Skolskej samosprave a na zaklade vysledkov komparacie obsahu vzdelavania
riaditelov §kol v 15 krajinach, s prihliadnutim na jeho realizaciu hlavne vo
Svajéiarsku (Univerzita Sant Gallen), Rakuisku (Pedagogicky institut vo Viedni)
av Cechach (Pedagogicka fakulta UK Praha), vyskumny tim identifikoval urcité
konkrétne kompetencie ako kliCové pre uspesné riadenie Skoly, pricom tieto
kompetencie boli Stukturované do desiatich oblasti:
- do oblasti riadenia Skoly ako organizacie,
- do oblasti riadenia pedagogického procesu v skole (pedagogické riadenie
skoly),
- do oblasti vedenia zamestnancov,
- do oblasti pravneho riadenia §koly,
- do oblasti ekonomiky a financovania skoly,
- do oblasti sebahodnotenia,
- do oblasti vedenia komunikacie,
- do oblasti tvorby a ovplyvinovania Skolskej klimy,
- do oblasti Specifikovania a zabezpeCovania poziadaviek d'alSiecho vzdelava-
nia a
- do dalSich oblasti dolezitych pre naleZité profesionalne riadenie skoly.
Otazkou bolo, do akej miery su jednotlivé kompetencie, ktoré identifikoval
vyskumny tim ako subor poznatkov nevyhnutnych ku kvalifikovanému vykona-
vaniu riadiacej ¢innosti, v zhode s poziadavkami praxe. Treba vSak podotknut,
ze jednotlivé identifikované kompetencie sa nedaju chapat izolovane, pretoze
sa mnohonasobne rozlicnym spdésobom prelinaju (Pisonova, 2008b). Ako kri-
térium posudenia miery nevyhnutnosti disponovania tymito kompetenciami
a dolezitosti ich uplatnovania v riadiacej praxi sme zobrali nazory praktizujucich
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riaditel'ov. O spolupracu bolo poZziadanych 2370 riaditel'ov zakladnych a stred-

nych §kol vybranych nahodnym stratifikovanym vyberom. Finalne sa ich do vy-

skumu zapojilo 1204 (542 muzov, 654 Zien, 8 neidentifikovanych). Tato vzorka
pozostavala z riaditelov:

- podsobiacich na réznych typoch §kol (771 riaditelov zakladnych §kol, 49 ria-
ditelov $§pecialnych zakladnych $kol, 107 riaditel'ov gymnazii, 119 riaditelov
strednych priemyselnych §kol, 84 riaditel'ov strednych u¢novskych §kol, 59
riaditel'ov strednych zdruzenych $§kol, 15 riaditelov Specialnych strednych
§kol),

- s roznou dizkou riadiacej praxe (463 zucastnenych riaditelov posobilo v ri-
adiacej funkcii kratSie ako 5 rokov, 310 riaditel'ov malo riadiacu prax 5-10
rokov, 281 riaditel'ov bolo s praxou 11-15 rokov, 89 riaditel'ov bolo s dizkou
praxe 16-20 rokov, 50 riaditelia posobili celkovo vo vykone riadiacej funkcie
dlhsie ako 20 rokov),

- sroznym zameranim najvysSieho dosiahnutého vzdelania (507 riaditel'ov ab-
solvovalo vysokoskolské studium humanitného zamerania, 344 riaditelov ab-
solvovalo vysokoskolské studium prirodovedného zamerania, 133 riaditel'ov
absolvovalo vysoko§kolské §tudium technického zamerania, 37 riaditelov
absolvovalo vysokos§kolské studium ekonomického zamerania a 183 boli
absolventmi inych, resp. neudanych fakult).

Mozno teda konStatovat, Ze vyskum bol realizovany na reprezentativnej
celoslovenskej vzorke riaditel'ov §kol, pricom stratifikovany vyber responden-
tov uplatnoval jednotlivé stupne a druhy §kol, velkost skoly a jej zriad ovatel'a
a lokalizaciu Skoly v jednotlivych krajoch.

Vsetci respondenti vyskumu boli prostrednictvom dotaznika poZiadani
o vyjadrenie svojich nazorov na doélezitost nami identifikovanych konkrétnych
kompetencii spadajucich do jednotlivych vyssie uvedenych oblasti. Vychadzajuc
z reflexie vlastného vykonu riadiacej ¢innosti a vlastnych kompetencii respon-
denti vyjadrovali svoje nazory prostrednictvom 9-stupnovej hodnotiacej Skaly
(stupnom 1 oznacovali nedodlezité¢ kompetencie, hodnoty 2-5 prisudzovali me-
nej dolezitym kompetenciam a hodnoty 6-9 prirad’ovali kompetenciam, ktoré
povazuju za doélezité az vel'mi dolezité pre vykon funkcie riaditel'a Skoly).

3 Pripadova studia uplatiovania vedenia l'udi

Dalsim pomerne rozsiahlym vyskumom zameranym na §kolsky manazment
bol medzinarodny projekt The Role of School Leadership in Creating a Learning
Environment that is Conducive to Effective Learning with Special Regard to the
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Improvement of the Quality of Teacher Activity (Uloha vedenia l'udi v §kolach pri
vytvarani ucebného prostredia podporujuceho ucinnost u¢ebného procesu so
Specialnym zretelom na zlepSovanie kvality vykonu uéitelov). Tento projekt
bol rieSeny v obdobi rokov 2007-2009 ako spolo¢né podujatie ¢lenskych kra-
jin programu Central European Cooperation in Education for Lifelong Learning
(CECE - Spolupraca krajin strednej Eurépy v oblasti celoZivotného vzdelava-
nia). Clenskymi krajinami programu CECE je pit krajin strednej Eurépy: Ceska
republika, Mad'arsko, Rakusko, Slovenska republika, Slovinsko. Predstavitelia
narodnych ministerstiev Skolstva tychto krajin v aprili 2007 vo Viedni podpisali
spolo¢né memorandum o vzajomnej spolupraci. Ciel om iniciovanej vzajomnej
spoluprace je vytvorit ramec pre inStitucionalne partnerstvo a multilateralnu
spolupracu v oblasti vzdelavania a odbornej pripravy, nakol'’ko zucastnené kra-
jiny si uvedomuju strategicky vyznam potreby zabezpecenia kvalitného celozi-
votného vzdelavania.

Ako vyplyva z nazvu projektu, hlavna pozornost bola venovana problematike
vedenia l'udi v Skolach (school leadership). Ministerstva Skolstva zucastnenych
krajin nominovali na rieSenie projektu expertov reprezentujucich vyskum a prax
skolského manazmentu a vzdelavania veducich pedagogickych zamestnancov.
Ulohou expertov v prvej faze bolo pripravit narodné spravy popisujuce pravne
aspekty a strategické zamery vykonu funkcie vedenia §koél a ich uplatiovanie
v praxi. V druhej faze mali za ulohu na zaklade narodnych sprav spracovat
medzinarodnu komparaciu o stave a stratégii rozvoja vedenia I'udi na skolach
v krajinach strednej Europy.

Najzdihavejsou etapou riesenia projektu v koneénom dosledku nebolo ani
samotné spracovanie narodnych sprav ¢i spracovanie komparacie v nich ob-
siahnutych udajov, ale zostavenie Struktury sprav a vytvorenie suboru otazok,
na ktoré tieto spravy mali dat odpovede. V suvislosti s rieSenim tohto bodu
bolo prijaté rozhodnutie, Ze zuCastneni experti za kazdu krajinu pripravia ako
sucast narodnej spravy aj dve pripadové Studie, z ktorych jedna bude analyzovat
niektory z najvyznamnejSich aktualnych projektov venovanych problematike
skolského manazmentu, resp. vedenia I'udi v §kolach, a druha bude venovana
analyze uplatnovania vedenia I'udi v konkrétnej zakladnej alebo strednej skole.

Za slovensku stranu predmetom pripadovej Studie uplatiovania vedenia
I'udi bola Zakladna Skola kniezata Pribinu v Nitre. Na zaklade rozhovorov
uskutoc¢nenych s vybranymi ¢lenmi ucitel'ského zboru boli identifikované hlav-
né silné a slabé stranky manazmentu Skoly, resp. vedenia I'udi uplathovaného
na Skole. Ak porovname vysledky, ku ktorym sme dospeli v tejto pripadove;j
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stadii, s vysledkami v predchadzajucom uvadzaného vyskumu reflexie kItiCovych

kompetencii riadiacich pracovnikov v oblasti pedagogického riadenia §koly,

nachadzame tu zaujimavé kontradikcie (vid v d'alSom), ktoré su podl'a nas do-

sledkom rozdielneho pohl'adu na vykon riadiacej funkcie zo strany vykonného

manaZmentu a zo strany jemu podriadenych radovych ¢lenov.
Za jednotlivé krajiny na rieSeni projektu participovali tito experti:

Ceska republika

- Doc. PhDr. Lenka Slavikova, Ph.D., Centrum $kolského manazmentu, PdF
UK, Praha,

- Mgr. Vaclav Trojan, Ph.D., Gymnazium INTEGRA Brno,

- Mgr. Ilona Smotlachova, Narodni institut pro dalsi vzdélavani, Praha,

- Mgr. Eliska Kfizkova, Narodni institut pro dalsi vzdélavani, Praha.

Madarsko

- Dr. Gabor Halasz, Centrum manazZmentu vysokoSkolského vzdelavania,
Pedagogicko-psychologicka fakulta, Univerzita E6tvosa Loranda Budapest,

- Maria Bognar, Centrum manazmentu vysokoSkolského vzdelavania, Peda-
gogicko-psychologicka fakulta, Univerzita E6tvosa Loranda Budapest.

Rakusko

- Dr. Michael Schratz, Institut flir Lehrerinnenbildung und Schulforschung,
Univerzita Leopolda Franzensa, Innsbruck.

Slovenska republika

- Prof. PaedDr. Alena Haskova, CSc., Pedagogicka fakulta UKF Nitra,

- Ing. Vladimir Lassak, Metodicko-pedagogické centrum Banska Bystrica.

Slovinsko

- Dr. Justina Erculj, Narodna Skola pre leadership vo vzdelavani, Fakulta
manazZmentu, Univerzita Primorska,

- Mgr. Polona Pecek, Narodna $kola pre leadership vo vzdelavani, Fakulta
manazZmentu, Univerzita Primorska.
Hlavné vysledky projektu (suhrnna komparativna sprava, narodné spravy

vratane pripadovych $tudii) boli publikované v monografii The Role of School

Leadership in the Improvement of Learning (2009).

4 Vysledky prezentovanych vyskumov so zameranim na ich kontradikcie

V ramci vyskumu zmienovanom v Casti 2 - Vyskum uplatrnovania roznych
kompetencii riadiacimi pracovnikmi bolo v oblasti pedagogického riadenia Skoly
vychodiskovo ako kl'ucovych pre kvalifikovany vykon riadenia §koly identifiko-
vanych 10 kompetencii a to:
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1. kompetencia realizovat hospita¢nu ¢innost,
2. kompetencia motivovat zamestnancov k sebahodnoteniu,
3. kompetencia vytvarat timy a riadit skupiny,
4. kompetencia vytvarat stratégie rozvoja skoly,
5. kompetencia hodnotit a odmenovat ucitelov,
6. kompetencia hodnotit Skolu,
7. kompetencia inovovat u¢ebné osnovy,
8. kompetencia usmernovat predmetové komisie,
9. kompetencia vytvarat podmienky na rovnost prileZitosti v pristupe k vzde-
laniu,
10. kompetencia tvorit a konkretizovat ciele vychovy a vzdelavania.

Tieto kompetencie boli a priorne oznacené za vyznamnu sucast sposobilosti
jednotlivca pedagogicky riadit chod §koly. Nasledne sa riaditelia §kol - respon-
denti vyskumu na zaklade svojich nazorov a praktickych skusenosti vyjadrovali,
do akej miery povazuju uplatnovanie tychto schopnosti pri riadeni Skoly za do-
lezité, t.j. v akej miere by sa nimi mal vyznacovat riaditel’, aby sme ho mohli
oznacit za sposobilého pre tato oblast riadenia.

Ako vyplynulo z vysledkov skalovania doleZitosti jednotlivych vytipovanych
kl'acovych kompetencii spadajucich do oblasti riadenia pedagogického proce-
su (vid vysledky uvadzané v tab. 1 a grafe na obr. 1), riaditelia §kol najvyssiu
dolezitost vo svojej praci pripisuju aspektom evaluacie. Z ich pohl'adu na vy-
tvarani kvality Skoly sa najrozhodujucejSou mierou podiel'a uspesné hodnotenie
a odmerniovanie ucitelov (priemer 8,10) a hodnotenie skoly (priemer 7,80). Obi-
dve kompetencie ziskali pomerne vysoky pocet hodnoteni najvysSim stupnom
(9) na pouzitej 9-stupnovej Skale (hodnotenie a odmenovanie ucitelov - 575
a hodnotenie skoly 458).

Tab. 1: Priemerné hodnoty dolezitosti jednotlivych kompetencii z oblasti spo-
sobilosti pedagogického riadenia §koly ziskané z hodnoteni 1204-Clennej vzorky
praktizujucich riaditelov prostrednictvom 9-stupnovej skaly

Oznace- Kompetencné zlozky sposobilosti Priemerné
nie pedagogického riadenia Skoly hodnotenie
K1 realizovat hospitacnu ¢innost 6,45
K2 | motivovat zamestnancov k sebahodnoteniu 7,20
K3 | vytvarat timy a riadit skupiny 6,80
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Oznace- Kompetencné zlozky sposobilosti Priemerné
nie pedagogického riadenia skoly hodnotenie
K4 vytvarat stratégie rozvoja Skoly 7,82
K5 | hodnotit a odmenovat ucitelov 8,10
K6 | hodnotit §kolu 7.80
K7 inovovat ucebné osnovy 7,32
K8 usmernovat predmetové komisie 6,60
K9 | vytvarat podmienky na rovnost prileZitosti v pristupe 7,03

k vzdelaniu
K10 | tvorit a konkretizovat ciele vychovy a vzdelavania 7,37

Hierarchia délezitosti jednotlivych kompetencii
z oblasti spdsobilosti pedagogického riadenia $koly

K5 K4
K6 K10 k7 K2 K9 o
K8 K1

Obr. 1: Hierarchické usporiadanie jednotlivych kompetencii K1-K10
(vid tab. 1) z oblasti pedagogického riadenia Skoly na zaklade ziskanych
priemernych hodno6t ich doleZitosti
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Vysoké ohodnotenie ziskali nazory riaditelov na vytvdranie stratégii rozvoja
Skoly (priemer 7,82). Vyse 90 % respondentov ohodnotilo tuto ¢innost 9. stup-
nom na Skale. To dokazuje, Ze respondenti - riaditelia §kol - spravne chapu
vyznam orientacie manazmentu §koly na zabezpecovanie uloh nielen kratko-
dobého fungovania Skoly, ale aj jej d'alSieho rozvoja v dlhodobych perspektivach.

V svetle ziskanych vysledkov hodnotenie a odmenovanie ucitel'ov, hod-
notenie Skoly a tvorba stratégie rozvoja Skoly predstavuju v ramci oblasti pe-
dagogického riadenia Skoly (t. j. riadenia pedagogického procesu) skupinu
najdolezitejSich kompetencnych zloziek tejto oblasti (rozpatie priemeru 7,80
- 8,10). Stredné hodnotenie v ramci pasma vysokej dolezitosti dosiahli kompe-
tencie tvorba a konkretizacia ciel ov vychovy a vzdelavania, inovacia ucebnych
osnov, motivacia zamestnancov k sebahodnoteniu a vytvaranie podmienok
na rovnost prileZitosti v pristupe k vzdelavaniu (rozpitie priemeru 7,03-7,37).

V skupine kIi¢ovych kompetencii so strednym hodnotenim v ramci pasma
vysokej doleZitosti najvyssie ohodnotenie ziskala kompetencia tvorba a konkreti-
zdcia cielov vychovy a vzdeldvania (priemer 7,37). 85 % respondentov tuto ¢innost
hodnoti ako dolezitu a necelych 13 % ako menej dolezitu. Najvyssi 9. stupen
hodnotenia k nej uviedlo 377 respondentov.

Pomerne vysoko hodnotili respondenti dolezitost vytvdrania inovdcii uceb-
nych osnov (priemer 7,32), teda ulohy spojenej s vytvaranim skolského kurikula,
v ktorom sa uplatiuju osobitosti prislusnej §koly, a motivovanie zamestnancov
k sebahodnoteniu (priemer 7,20). Motivovanie zamestnancov k sebahodnoteniu
povaZujeme za vel' mi aktualnu ulohu sucasného vedenia §koly, suvisiacu s uplat-
novanim demokratického pristupu k pedagogickému riadeniu §koly a vedenia
T'udi v §kole.

Problematické je posudenie dolezitosti priradovanej riaditel'mi $kol zlozke
vytvdranie podmienok na rovnost prilezitosti v pristupe k vzdelaniu. Respondenti sa
v nazoroch na doélezitost tejto zlozky pre oblast pedagogického riadenia Skoly
dost rozchadzali a ich hodnotenia boli zna¢ne rozptylené. Rozne hodnotenia
vyznamu tejto socialnej dimenzie ¢innosti Skoly jednotlivymi respondentmi
suvisia podl'a naSho nazoru s hodnotovou orientaciou respondentov. Za pozi-
tivum vSak povazujeme, Ze diverzifikacia nazorov je v podstate cela rozlozena
v pasme dolezité. Takisto problematické je zaradenie tejto zlozky pedagogického
riadenia Skoly do skupiny kompetencii so strednym hodnotenim v ramci pasma
vysokej doleZitosti.

Na zaklade ziskanych vysledkov vSetky sledované zlozky riadenia pedago-
gického procesu na Skole mézeme charakterizovat ako doélezité, ale s roznym
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stupnom miery ich doleZitosti. Konkrétne boli identifikované tri skupiny, resp.
kategorie kIticovych kompetencii pedagogického riadenia Skoly v zavislosti
od ich dolezitosti a to: kategdria najdolezitejSich kompetencii s najvy$sim hod-
notenim ich dolezitosti pre odbornu sposobilost riaditel'a §koly (hodnotenie
a odmenovanie ucitel'ov, hodnotenie Skoly a tvorba stratégie rozvoja skoly),
kategoria dolezitych kompetencii so strednym hodnotenim ich doleZitosti pre
odbornu sposobilost riaditel'a §koly (tvorba a konkretizacia cielov vychovy
a vzdelavania, inovacia ucebnych osnov, motivacia zamestnancov k sebahod-
noteniu a vytvaranie podmienok na rovnost prileZitosti v pristupe k vzdelavaniu)
a kategoria kompetencii na spodnej hranici pasma vysokej doleZzitosti (tvorba
timov a riadenie skupin, usmernovanie predmetovych komisii, realizacia hos-
pitacnej ¢innosti).

Hodnota priemeru dosiahnutého pri posudzovani dolezitosti kompetencie
vytvdranie podmienok na rovnost prileZitosti v pristupe k vzdelaniu v ramci skupiny
kompetencii so strednym hodnotenim je najnizsia, konkrétne 7,03. Je otazne,
¢i ma byt tato kompetencia charakterizovana ako dolezita zlozka sposobilosti
riadenia pedagogického procesu so strednym hodnotenim doélezitosti (rozpéatie
priemerov zvySnych zlozZiek zaradenych do tejto kategorie bolo 7,20-7,37) alebo
skor ako zlozka sposobilosti riadenia pedagogického procesu nachadzajuca sa
na spodnej hranici pasma vysokej dolezitosti (rozpétie priemerov zvySnych
zloziek zaradenych do tejto kategorie bolo 6,45-6,80).

Napriek skuto¢nosti, Ze vytvdaranie timov a riadenie skupin a usmerrnovanie
predmetovych komisii su v ramci teorie Skolského manazmentu oznacované
za klicové zlozky odborného - pedagogického riadenia Skoly, pri hodnoteni zo
strany praktizujucich riaditel'ov §kol boli va¢Sinou oznacované za sposobilosti
s najniz§im stupnom dolezitosti (priemery 6,80 a 6,60). Je vSak potrebné uviest,
ze nazory respondentov na ich vyznam su znacne rozptylen¢.

Realizovanie hospitacnej c¢innosti ako zlozka pedagogického riadenia Skoly
roznia. Takmer tretina respondentov ich realizovanie povazuje za menej dolezi-
té. Hodnotenie vyplyva z ¢asovej naro¢nosti na tuto ¢innost, z formalizmu, ktory
vyvolava tendencia stanovit pocCet hospitacii, ktoré by mal riaditel realizovat
a Casto z formalneho pristupu k tejto ¢innosti orientovaného na kvantitu reali-
zovanych hospitécii a nie na nasledné uplatnovanie kvalitativneho hodnotenia
realizacie a vyhodnotenia urovne vyucovania.

V d'alSom sa zameriame na vysledky, ku ktorym sme dospeli pri spracova-
vani pripadovej Studie zmienovanej v Casti 3 - Pripadovd Stiidia uplatiiovania
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vedenia [udi. Zakladna Skola kniezata Pribinu, na ktorej bola prislu§na pripadova
studia spracovavana, je situovana v centre mesta Nitra (populacia mesta 88 000
obyvatel'ov) a navitevuje ju takmer 500 ziakov (21 tried). Ziakmi §koly su deti
nielen z centra, ale zo vSetkych Casti mesta, a navySe vel'ku Cast Ziakov tvoria
deti dochadzajuce sem z okolia Nitry (75 % Ziakov byva v Nitre, 25 % Ziakov
dochadza do skoly z okolia Nitry). Personal skoly pozostava z 31 ucitel'ov, 8
vychovavateliek a 12 administrativno-technickych zamestnancov.

Z vyjadreni ¢lenov ucitel'ského zboru nasmerovanych na hodnotenie uplat-
novania vedenia l'udi v ich Skole vyplynuli nasledujuce silné a slabé stranky
manaZmentu Skoly.

Silné stranky:

- prijimanie iniciativ, s ktorymi prichadzaju ¢lenovia pedagogického zboru,

- zverejnovanie planov hospitacii,

- priprava planov hospitacii so zohladnenim aktualne zavadzanych inovacii
do vychovno-vzdelavacieho procesu,

- silne podporované dalSie vzdelavanie a zvySovanie kvalifikacie clenov peda-
gogického zboru,

- ucast ¢lenov vedenia §koly na funkénom vzdelavani veducich pedagogickych
zamestnancov,

- vytvaranie moZnosti absolvovania vycvikov koordinatorov prevencie drogovej
zavislosti.

Slabé stranky:

nedostatok systematického prisunu informacii o moznostiach d'alSieho vzde-

lavania a novych ucebnych pomockach,

- finalne rozhodovanie o umozneni ucasti ucitel'ov a vychovavateliek v d'alSom
vzdelavani bez ich ucasti na rozhodovacom konani,

- nedostatocné moznosti absolvovania §koleni zameranych na zvladanie kon-
fliktnych situacii v triede a neprisposobivého spravania,

- nedostato¢né zdroje na krytie nakladov spojenych s ucastou pedagogickych
zamestnancov na kurzoch d'al§ieho vzdelavania organizovanych a poskyto-
vanych roznymi institiciami mimo MPC,

- dominantna orientacia prace Rady skoly na rieSenie finan¢nych, administra-
tivnych a prevadzkovych aspektov fungovania Skoly, veI'mi mala pozornost
venovana problematike vychovno-vzdelavacieho procesu a kvalite poskytova-
ného vzdelania ako aj podpore odborného rastu pedagogickych pracovnikov,

- slaba ucast Skolského parlamentu na riadeni roznych &innosti skoly.
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Porovnanie vyssie uvadzanych vysledkov jednotlivych vyskumov odhalu-
je niektoré znacne kontradiktivne vnimanie tloh riadiacich pracovnikov §kol
z pohl'adu veducich zamestnancov a z pohladu nim podriadenych zamest-
nancov. Prejavuje sa to predovSetkym pri hodnoteni kompetenénej polozky
suvisiacej s realizovanim hospita¢nej ¢innosti. Ako sme uz uviedli, nazory ria-
ditel'ov na tuto ¢innost sa vel'mi ro6znia, ale v globale ju povazuju za menej
dolezitu a celkovo sa umiestnila na poslednom mieste Skalovanej hierarchie.
Rozhodne iny pohl'ad na tato zloZku riadenia §koly maju radovi zamestnanci.
Z ich pohladu je to ¢innost, ktora vyznamnou mierou ovplyviuje kvalitu vy-
chovno-vzdelavacieho procesu realizovaného na Skole, hodnotia ju ako vel'mi
dolezitu zlozku riadenia chodu §koly, ktora moze patrit medzi jej silné, resp.
slabé stranky. Vel'mi podnetné v suvislosti s hospitaCnou ¢innostou je v ramci
identifikovanych silnych stranok uvadzanie zamerania hospitacii na inovacie
aktualne zavadzané do vychovno-vzdelavacieho procesu. Hospitacie su vel'mi
¢asto vnimané a vyuZivané ako nastroj kontrolnej &innosti a formalne napliianie
tejto ¢innosti (v zmysle napifiania poZzadovaného poétu hospitacii vykonanych
riadiacim pracovnikom) vyrazne prispieva k ich podcenovaniu. Ako ukazuju
vysledky nasho vyskumu, ugitelia vysoko ocefiuju napifianie tejto Ginnosti ako
formy vedenia T'udi v §kolach (sucast school leadershipu realizovaného aj na niz-
Sich urovniach riadenia Skoly), ako prostriedok rozvoja kompetencii ucitel ov
a zvySovania kvality vychovno-vzdelavacieho procesu na Skole.

5 Zaver

Zistené kontradikcie v hodnoteni jednotlivych atributov riadenia §kol rea-
lizovanych jednak zo strany riadiacich pracovnikov a jednak zo strany ¢lenov
ucitel'skych zborov nepovazujeme za dosledok spravnosti, resp. nespravnosti
nazorov jednej alebo druhej strany. Uvedené skuto¢nosti treba vnimat v kon-
texte nie direktivneho, ale participativneho riadenia. V ramci participativneho
riadenia je otazkou, ako su delegované jednotlivé kompetencie, kto zabezpe-
¢uje vykon ktorych riadiacich funkcii, a teda aj kto by mal disponovat akymi
sposobilostami. V zmysle participativneho riadenia za veducich pracovnikov
povazZujeme aj koordinatorov réznych projektov, do ktorych sa Skoly zapajaju,
garantov inovaénych programov, lektorov alternativnych §kolskych programov
a pod. Z pohladu radovych pracovnikov je dolezity okamzity stav a okamZi-
té rieSenia situacii vzniknutych na Skole. Z ich pohl'adu dlhodobé strategické
zamery predstavuju druhoradu uroven doélezitosti, Co vSak nemoZe byt pripad
najvys$Sieho manazmentu, ktory je zodpovedny nielen za okamZzity stav, ale aj
za d'alSiu existenciu a rozvoj nim riadenej institicie. Vedenie I'udi predstavuje
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oblast, na ktorej moZe participovat v roznych smeroch pomerne Siroky okruh
T'udi, nielen ¢lenovia najvys§ieho manaZzmentu §koly.

Na jednej strane mame teda mnozstvo uloh a povinnosti, za plnenie ktorych
je zodpovedny riaditel §koly, a na druhej strane mame prerozdelenie tychto
uloh a povinnosti medzi riaditel'a a d’alSie osoby podiel'ajice sa na manaz-
mente Skoly (a to na réznych urovniach, nielen na postoch ¢lenov oficialneho
vedenia Skoly). Prave z tohto prerozdelenia zabezpeCovania jednotlivych uloh
a povinnosti riaditel'a Skoly mozZe vyplyvat uréita “subjektivnost” hodnotenia
dolezitosti jednotlivych atributov riadenia, ktora moze byt dokonca kontradik-
tivna v porovnani s hodnotenim tychto atributov na riadeni “nezainteresova-
nymi” osobami. A nasledne toto mozné prerozdelenie a z neho vyplyvajice
rézne potreby rozvoja jednotlivych kompetencii spdsobilosti riadenia §koly by
mali byt reflektované aj v ponukach kontinualneho vzdelavania pedagogickych
zamestnancov.
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