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ABSTRAKT

CSUKOVA, Jana : Optimalizicia uplatiiovania kompetencii riaditela Skoly ako
predpoklad uspesnosti cinnosti skoly. [Bakalarska praca] / Jana Csukova - Univerzita
Konstantina Filozofa v Nitre. Pedagogicka fakulta; Katedra pedagogiky. — Skolitel’: prof.
PhDr. Zden¢k Obdrzalek, DrSc. Nitra : UTV PF, 2010.

Hlavnou témou bakalarskej prace je optimalizacia uplatiiovania kompetencii
riaditel’ky materskej Skoly ako predpoklad tuspesnosti ¢innosti materskej Skoly. Hl'adali
sme informacie, ktoré¢ by ndm objasnili vSeobecné a Specifické pojmy a priblizili oblast’
riadenia materskych §kol. Cielom bolo vytvorit' ucelent pracu o riadeni materskej Skoly.
Praca je rozdelena do 7 Kapitol, v ktorych postupne priblizujeme ciele, kvalitu §kol,
funkciu manazmentu, postavenie riaditela Skoly, charakterizujeme pojmy kompetencia,
riadiaca kompetencia riaditel'’ky $koly, na zaver zhromazd’'ujeme pristupy k uplatiiovaniu
optimalizacie riadiacich kompetencii a zhodnocujeme uplatiiovanie kompetencii riaditel'a

$koly, riaditel’ky MS a navrhujeme ich optimalizaciu.

KPucové slova: materska Skola, ciele materskej Skoly, kvalita $koly, funkcia manazmentu,

riaditel’ materskej $koly, riadiace kompetencie riaditel’ky MS



ABSTRACT

CSUKOVA, Jana : Optimalization of headmaster competences applying as an assumption
of success of school activities [Bachelor dissertation] / Jana Csukova - Constantine the
Philosopher University in Nitra, Faculty of Education; Department of Pedagogy. -
Guardian: prof. PhDr. Zdenék Obdrzalek, DrSc. Nitra: The Institute of Technology of
Education Faculty of Education 2010

The main topic of the bachelor dissertation is an optimalization for applying of
headmaster competences in the nursery as an assumption of success of nursery school
activities. We were searching the information for making clear the meaning of general and
specific concepts and moving closer to the sphere of nursery school management. The aim
was to create the compact dissertation about the nursery school management. The
dissertation is divided into 7 chapters, describing the aims, the quality of schools, the
function of management, the position of headmaster, expressing the concepts of
competence, the managerial competence of headmaster. At the conclusion we assemble
the approaches for applying the optimalization of headmaster competences, evaluate
applying of the headmaster and the nursery headmaster competences and we suggest their

optimalization.

The key words: the nursery school, the aims of nursery school, the quality of school, the
function of management, the headmaster of nursery school, the managerial competences of
headmaster.
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UVvoD

Skola je $pecifickou institiciou S poslanim vychovavat a vzdelavat budice
generacie a ako taka ma doélezitu tlohu. Musi byt odborne, zodpovedne a citlivo riadena
a prave riaditel’ Skoly je ten kto ju bezprostredne manazuje, ktory ovplyviiuje cely jej
chod. Je povereny zakonom k vykonu niektorych funkcii atento zakon vymedzuje
poziadavky, ktoré st nanho kladené, jeho povinnosti a kompetencie ktoré ma a vo vztahu
ku skole, k nadriadenym, kontrolnym organom a k verejnosti.

Do6vodom vzniku tejto prace nebol len fakt, Ze v sGfasnosti mame malo
spracované¢ho materialu, ktory sa zaoberana riadenim materskej Skoly ako celku, ale aj
bohaté osobné skusenosti. Dostupny material sa venuje len ciastkovym funkciam
(hospitacia, planovanie) prave preto bolo nasim cielom vytvorit’ uceleny celok, kde sme
mohli teoretické vychodiska doplnit’ nasSimi dlhoro¢nymi skisenostami z praxe. Praca je
rozdelena do jednotlivych kapitol a podkapitol, aby prehl'adne a logicky sledovali danu
tematiku.

Cielom bolo vytvorit' ucelent pracu o riadeni materskej Skoly. Praca je rozdelena
do 7 kapitol, v ktorych postupne priblizujeme ciele, kvalitu $kol, funkciu manaZmentu,
postavenie riaditela Skoly, charakterizujeme pojmy kompetencia, riadiaca kompetencia
riaditel’ky Skoly, na zaver zhromazd’ujeme pristupy k uplatiiovaniu optimalizacie riadiacich
kompetencii a zhodnocujeme uplatiiovanie kompetencii riaditelky materskej Skoly a
navrhujeme ich optimalizaciu.

V pripravnej faze pisania bakalarskej prace sme sa museli oboznamit’ s tedriou
manazmentu a zabezpecit' literatiru nasich aj zahrani¢nych autorov. V nej sme hl'adali
informécie, ktoré by nam objasnili vSeobecné a Specifické pojmy a priblizili oblast’
riadenia materskych $kol. V hlavnej faze, po stanoveni osnovy, sme zacali spracovavat,
triedit’ a analyzovat’ ziskané informécie, ktoré sme cerpali z odbornych knih, publikicii,
ale aj casopisov urcenych pre pedagogov — Predskolskd vychova, Technologia
vzdelavania, Manazment Skoly v praxi ainé. V zavere sme sa zamerali na celkova

tematicku, gramaticku a technickt korekciu.



1 CIELE sﬁééSNEJ A BUDUCEJ SKOLY, OSOBITNE
MATERSKEJ SKOLY

1.1 Sucasné postavenie materskych Skol

,Jednou z najvyznamnejsich zmien, ktoru priniesol zdkon ¢. 245/2008 Z. z.
0 vychove a vzdelavani (Skolsky zdkon) je zaradenie materskych skol do sustavy skol.
Materske skoly, rovnako ako dalsie skoly zaradené do siete skol a skolskych zariadeni
najmd podla § 19 zakona ¢. 596/2003 Z. .z. 0 Stdatnej sprave v skolstve a Skolskej
samosprdave a 0Imene a doplneni niektorych zakonov v zneni neskorsich predpisov su
skoly, ktoré zabezpecuju vychovu a vzdelavanie podla Skolského zdakona prostrednictvom
vzdelavacich programov odborov vzdelavania poskytujucich na seba nadvizujice stupne
vzdelania (od predprimdarneho az po postsekundarne). “(Predprimarne vzdelavanie, 2009,
s. 162)

Z. Obdrzalek, (2004, s. 179) definuje materski Skolu ako ,,vychovno—vzdelavacie
zariadenie pre deti predskolského veku. Jej poslanim je dopliat rodinni vychovu
0 vychovno — vzdeldavaciu cinnost zameranu na vSestranny rozvoj osobnosti dietata, jeho
socidalno — emocionalny, fyzicky a intelektovy rozvoj v sulade s individualnymi a vekovymi
osobitostami. Sucastou predskolskej vychovy je aj priprava dietata na povinnu Skolsku
dochadzku *.

Ako piSe D. Kostrub (2002, s. 3) materska Skola je institicia, urCena detskej
populécii od dvoch rokov po vstup do zékladnej Skoly a je presne takou istou Skolou ako
Skoly inych stupiiov. Specifikd su len vo vyuZivani inych metod a stratégii pri procese

edukacie a prebieha v nej zamerna, cielena, cielavedoma socializacia jedinca.

1.2 Ciele vychovy a vzdelavania

Vseobecnt definiciu cielov vychovy a vzdelavania podal Z. Obdrzalek (2004, s.
38) av nej pod ciel’'mi vychovy a vzdeldvania rozumie: , zdmer dosiahnut a osvojit si
pozadovanu mieru a uroveii vopred stanovenych pozZiadaviek uvedomelého etického
a kulturneho spravania, schopnosti vzdeldavat' sa, osvojovat si pozadované vedomosti,
zrucnosti a vediet' ich uplatnit’ v konkrétnej Zivotnej praxi; ciele sa urcuju primeranymi
programami vychovy a vzdeldvania, ucebnymi osnovami alebo Studijnymi programami,
Standardmi, didaktickymi testami, ucebnicami, Studijnymi materialmi a inymi meratelnymi

¢

formami skusania."



Ciele vychovy avzdelavania pre materské koly s rozpracované v Statnom
vzdelavacom programe ICSED 0 (2008, s. 5.) asu nasledovné: ,, Idedlom vychovy a
vzdelavania by mal byt dobry (Cestny, mordlny, charakterny), mudry (vzdelany, tvorivy),
aktivny (samostatny, pracovity, iniciativny), Stastny (vyrovnany, zdravy) a zodpovedny
(v konani voci sebe, K ludom, K Zivotnému prostrediu) ¢lovek.

Proces vychovy a vzdelavania smerujuci k tomuto idedalu ako k vseobecnému cielu
vychovy by mal zacat' uz od predprimarneho vzdeldvania v materskej Skole a pokracovat
V priebehu celého Zivota.

V materskej skole, podobne ako na inych stupioch skol, je stile aktualna potreba
uplatnovania humanistickej vychovy a vzdelavania.

Za humanistické principy v predskolskej vychove a vzdelavani pokladame

uplatnenie:

1. prava na vychovu a vzdelavanie v sulade s Dohovorom o pravach dietata,
2. prava na rozvoj vlastnej jedinecnosti,

3. prava na celostny rozvoj osobnosti,

4. prava na sebarozvoj dietata.

Cielom predprimdarneho vzdeldvania je dosiahnut’ optimdlnu perceptualno-motoricku,
kognitivnu a Citovo-socidlnu uroven ako zdklad pripravenosti na Skolské vzdelavanie
anazivot vspolocnosti. Vychodiskom je jedinecnost dietata, aktivne ucenie

a zaclenovanie sa do skupiny a kolektivu.
Ciel’mi instituciondlnej predskolskej vychovy su (ISCED 0, 2008, s. 5 — 6):
e napliat potrebu dietata po socidlnom kontakte s rovesnikmi,

o ulahcit dietatu plynulu adaptdiciu na zmenené prostredie (na matersku i zakladni

Skolu),
e podporit vztah dietata k poznavaniu a uceniu hrou,

e rozvijat' cielavedome, systematicky a\V tvorivej atmosfére osobnost dietata

V psychomotorickej, poznavacej, socidlnej, emocionalnej a moralnej oblasti,
o prihliadat na rozne sociokultiurne a socioekonomické zazemie dietata,

e posilinovat uctu krodicom, ku kulturnym a ndarodnym hodnotam a tradiciam Statu,

K Statnemu jazyku, k materinskému jazyku a k svojej viastnej kulture,
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e ziskat' a posiliovat uctu k ludskym pravam a zakladnym sloboddm,

e pripravit sa na Zivot v slobodnej spolocnosti V duchu porozumenia, zndsanlivosti,
tolerancie, rovnosti pohlavi a priatelstva medzi narodmi, narodnostnymi a etnickymi

skupinami a cirkvami a nabozenskymi spolocenstvami,

e naucit’ sa rozvijat a kultivovat svoju osobnost, pripravit sa na  celoZivotné

vzdeldvanie,
e naucit sa kooperovat' v skupine, kolektive a preberat’ na seba primeranu zodpovednost,

e naucit sa chranit svoje zdravie vratane vyuzitia zdravej vyzivy a chranit Zivotné

prostredie,
® naucit sa respektovat vseludské etické hodnoty.

Pri uplatnovani cielov predskolskej vychovy ucitel’ zohladnuje potrebu celostného rozvoja
osobnosti dietata a vyvazene rozvija perceptudlno-motoricku, kognitivnu a socidalno-
emocionalnu oblast. V predskolskom veku ma vychova a vzdeldvanie cinnostny
a procesualny charakter. Vseobecné i specifické ciele (t. j. konkrétne, operacionalizované

ciele) smeruju k rozvoju zakladov klicovych kompetencii*.
Podrla Kostruba (2003, s.10) edukacné ciele sucasnej materskej Skoly maji vychadzat’:

o Zvredlnych potrieb diet’at’a, tieto su zabezpecované integrovanym

formativnym projektom — kurikulom materskej skoly.

e 70 sociokulturneho a historického kontextu, v ktorom materska Skola
existuje. Tento kontext je bohaty na rozmanité a edukacne vyuzZitelné

podnety, ktoré maju byt integralnou sucastou edukdcie deti.

o Z rekvalifikovania vit’ahov medzi materskou Skolou a inymi vychovnymi
instituciami, medzi ktorymi je na prvom mieste rodina a potom zdkladna
Skola. Je dolezité nachdadzat a vytvarat otvoreny vztah medzi nimi so
zamerom hladat’ spolocny ciel a moznosti edukdcie deti. Tu je potrebné

vytvarat zabezpecovat’ edukacnii kontinuitu (nadvdiznost).

o Zusilia predchadzat’ neZiaducim  situdciam  a potenciondlnemu
nebezpecenstvu a edukacnej starostlivosti o znevyhodnené dieta alebo dieta

so Specifickymi edukacnymi potrebami.
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2 CHARAKTERISTIKA PODSTATY KVALITNEJ SKOLY,
OSOBITNE MATERSKEJ SKOLY

Systém riadenia kvality by si zasluhoval diferencovat’ kvalitu vo vyrobe, sluzbach,
obchodu ana druhej strane kvalitu Skoly, ktora je zamerand na Ziakov, pedagdgov,
rodicov, napotreby Skoly a vychovno vzdelavacie ciele, ktoré su prisposobované
poziadavkam spoloc¢nosti.

Podrla Z. Bad'urikovej (In Predskolska vychova, 2005/2006, s. 2) je ,,obdobie zivota
jednotlivca od jeho narodenia po vstup do Skoly kritické pre jeho rast a rozvoj a tie deti,
ktoré dostali kvalitnu predskolsku vychovu a vzdelanie maja lepSie predpoklady na d’alSie
vzdelavanie a Gspesné zvladnutie zakladnej Skoly.*

Kvalitné vzdelanie moézu deti dostat’ iba v kvalitnej Skole. Ak mame
charakterizovat’ podstatu kvalitnej $koly, musime si objasnit’ pojem kvalita. V si¢asnosti je
kvalita jedno z najpouzivanejSich slov v oblasti priemyslu, obchodu a sluzieb
v hospodarsky vyspelych Statoch sveta. Aby sa vSak dosiahli kvalitné sluzby a vyrobky, je

potrebné vyrobu a sortiment neustale inovovat’.

2.1 Kyvalita Skoly

Vo vseobecnosti je kvalita podl'a Z. Obdrzalka (2004, s. 166) ,,ziaduca (optimalna)
uroven prace vo vzt'ahu k dosahovanym vysledkom. Z definicie vyplyva, Ze nie je mozné
zistovat’, merat’ a hodnotit’ kvalitu prace bez ohl'adu na produkty, ktoré sa touto ¢innostou
prezentuju.

Ako uvadza M. Blasko (2008, s.12): ,, Termin kvalita sa casto pouziva v réznych
kontextoch a vyznamoch, preto je potrebné najprv vymedzit jeho obsah pre skolské sluzby.
Kvalita je to, c¢o si praje zakaznik, odberatel sluzby, partner. Kvalita je miera splnenia
poziadaviek, ocakdvani, uspokojenia potrieb zakaznikov C¢i partnerov. Kvalita je
uspokojovanie potrieb — ¢ uz fyziologickych, potrieb bezpecia, ochrany poriadku,
spolupatricnosti a lasky, uznania, uspechu, potrieb sebarealizacie, plného rozvinutia
osobnosti.

,,V skolstve sa pojem kvalita (manazérstvo kvality) vzt'ahuje na niekol’ko prvkov:
vzdelavaci proces, Skolu (Skolské zariadenie), vyucCovaci proces a ucenie sa ziakov,

Studentov.* (Turek, 1., 2006,s. 44)
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Najviac sa stotoznujeme s definiciou M. Blaska (2008, s. 12): ,,Kvalita $koly je
optimalne fungovanie procesov na Skole, predovsetkym procesu vyucby, s ktorymi si
spokojni partneri $koly, €o je objektivne merané a hodnotené.*

Podrobnejsie definuje kvalitu Skoly Z. Obdrzalek (2004, s. 166): ,.Kvalita Skoly je
optimalna uroven jej posobenia z hladiska plnenia jednotlivych funkcii skoly vo vztahu
k dosahovanym vychovno — vzdelavacim vysledkom a dlhodobym efektom. Kvalitu Skoly
charakterizuju tieto ukazovatele:

a) dlhodoba koncepcia rozvoja skoly a jej postupna realizacia,

b) stabilizovana kvalitna prdca ucitelov, ktord sa prejavuje v kvalite vyucovania a ucenia
sa Ziakov,

¢) ucinnd koordindcia a kooperdcia medzi poradnymi a metodickymi orgdanmi,

d) priazniva klima tried a skoly, ktora sa prejavuje v interpersondalnych vztahoch,

e) pravidelna priebeznd spdtna vizba a objektivne hodnotenie vysledkov, co prispieva
K vzostupnému skvalitiiovaniu prace Skoly, prestiz skoly je ocenovand rodicmi, verejnou
spravou a socialnymi partnermi. *

Rosa chape kvalitu S$koly ako ,exelentnost, druh perfekcionalizmu, uspech
Vv sutazi, pripravenost a schopnost’ plnit’ ulohy, dosahovat’ ciele..., schopnost’ uspokojit
poziadavky zakaznika (ziak/ Student, rodi¢, ucitel, Skola, verejnost, S§tat...), finan¢na
uspesnost’, atd’.“ (Rosa 1999, s. 14 - 20)

Hajdukova uvadza: ,.cely vzdelavaci systém je spojeny s kvalitou. 4j skoly musia
V konkurencnom prostredi dokazovat’ svoje pozitiva a ponukat svojim potencionalnym aj
existujucim odberatelom kvalitné sluzby a produkty. A prave kvalita je faktor, ktory Skoly
odlisuje navzdjom. Vo sfére vzdelavania je viac zdrojov kvality: profesiondlny ucitel’sky
zbor, vyborné vysledky deti / Ziakov, vysoké mordlne hodnoty, silné a cielavedomé vedenie
Skoly, vyvazené kurikulum, dobré materialno — technické podmienky atd’.* (In Predskolska
vychova, 2006/2007, s.1)

Albert (2001, s.10-11) definuje tri formy kvality:

a) ,,Zarucena kvalita — kvality Skoly sa posudzuje podla miery naplnenia ucebnych
planov, ucebnych osnov a podla Ziackych vykonov; kontrolu splnenia ucebnych
osnov a ucebnych planov zabezpecuje Skolska inspekcia, manazment skoly, ale aj
systém skusok (zaverecnych, maturitnych, Statnych a pod.)

b) Dohodnuta kvalita — poZiadavky na kvalitu obsahuje zmluva medzi poskytovatelom
sluzieb (Skola) a zdkaznikom (zriadovatel, Ziak, rodic atd’), tj. poZiadavky na

kvalitu urcuju ucastnici vzdelavacieho procesu, kvalita zavisi od udrzania zmluvy
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C) Kvalita riadena zdkaznikom — je wurcena mierou uspokojenia poziadaviek

a ocakavani zakaznikov, ocakavania zdkaznika sa mozu menit, preto je potrebné

zabezpecit systematicku spdtnu vizbu, systematicky prieskum trhu “.

Podl'a M. Blaska (2008, s. 13) je ,, Kvalita $koly

mierou spokojnosti partnerov,

ktorymi su Ziaci, ucitelia, rada skoly, ostatny personal skoly (vnutorni
partneri), rodicia, zriadovatel, buduci zamestnavatelia, pedagogické
institucie, skolska inspekcia, verejné a Statne organy, sponzori, naddcie,
spolupracujuce organizacie (vonkajsi partneri Skoly)

mierou hodnotnosti — ak program skoly je v sulade s cielmi, plne
rozvijajuci osobnost Ziaka

mierou uZitoc¢nosti — vzdeldavaci program skoly je zmysluplny, vyuZitelny v
praxi — pre zamestnanie ¢i dalsie Studium

mierou dokonalosti — program skoly je primerany moznostiam ziakov. "

Pojem kvalita m6zeme nahradit’ pojmom efektivnost’, uspesnost’. Pojem efektivna

Skola sa pouziva v anglickej a americkej odbornej literatire, v odbornej literature na

Slovensku a tiez v Cechach. Medzi ugitel'mi a riaditePmi sa skor pouZziva spojenie dobra

alebo uspesna skola.

,,Efektivnost’ §koly nemdzeme v Gplnosti hodnotit’ len z jej produktov bez ohl'adu

na podmienky, za ktorych vznikaju, a na druhej strane o vnutornych procesoch $koly

musime uvazovat' v spojeni s tym, k akym vystupom vedu.” (Pricha, J. 2002,s. 404)

2.2 Hlavné oblasti kvality Skoly

Ako uvadza M. Blasko (2008, s. 18) ,, Oblasti (kritérid) cinnosti Skoly, ktoré hlavne

ovplyviwju kvalitu skoly sa dotykaju cielov a programu skoly, kultury skoly, jej podmienok

(personalnych, materidlnych a financnych zdrojov, klimy skoly), procesu vyucby, riadenia

Skoly, naplnenia cielov, vysledkov a vonkajsieho hodnotenia skoly.

Hlavné oblasti kvality Skoly su:

1. Strategicke planovanie Skoly

II. Skolsky vzdeldvaci program

1II. Zamestnanci Skoly a ich rozvoj

IV. Priestorové a materidlno-technické podmienky

V. Financné podmienky Skoly
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VI Klima Skoly

VII. Manazment skoly a poradenstvo

VIII. Spolupraca s vonkajsimi partnermi, marketing
IX. Proces vyucby

X. Vysledky skoly, uplatnenie absolventov

X1 Vonkajsie hodnotenie skoly.

2.3 Kbvalita materskej Skoly

V naslednej suvislosti budeme charakterizovat’ kvalitni materski Skolu. Z.
Bad'urikova ju charakterizuje nasledovne: ,,Kvalita je vnimana ako mnohostranny koncept,
zahfiajuci organizaciu a riadenie ucenia a ucenia sa, obsah vychovy a vzdelavania, uroven
ucenia aucenia sa, jeho vysledky, uCebné  prostredie triedy a materskej Skoly,
kvalifikovanost’ pedagogického personalu a pocet deti na uéitela.”” (In Predskolska
vychova, 2005/2006, s. 2)

,Efektivnost’ materskych $kol vyznamne ovplyviuju deti, ktoré ju navstevuju ( ich
schopnosti, potreby...). Vyznamnu rolu zohrdava aj skutocnost, z akého sociokulturneho,
rodinného ¢i socioekonomického prostredia pochadzaju,; ¢i ide o Skolu v meste alebo na
vidieku, aka je napriklad vzdelanostna uroven rodicov deti ¢i aky podiel maju
nezamestnani rodicia...* (Hajdukova In Predskolska vychova, 2006/2007, s. 2)

Na prelome rokov 2005 a 2006 uskutoénila V. Hajdukova v ramci doktorandského
Stidia  prieskum, ktorého cielom popri inom bolo aj ,,Specifikovar znaky kvalitnej
materskej Skoly 7 hladiska riaditeliek MS a zdstupkyii riaditelov skol pre materskii Skolu.
Riaditelky 1z ponuiknutych typickych znakov  kvalitnej Skoly (vybranych z odbornej
literatury) vybrali najmd tieto znaky:

e Ma jasne vymedzené koncepcné zamery a Ciele.

Adaptuje ciele a obsah Programu vychovy a vzdelavania na konkrétne podmienky

a potreby deti.

Dba o celostny osobnostny rozvoj vsetkych deti bez rozdielu, bez predsudkov.
e VSsetci zamestnanci (vratane nepedagogickych) vytvaraju priaznivé prostredie pre

uspokojovanie zaujmov a potrieb deti.

Dosahuje dobré vysledky vo vychove a vzdeldvani.

Uzko spolupracuje s rodicmi.
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Riadi ju schopny manazér avodca v jednej osobe s vysokym zmyslom pre
zodpovednost, kvalitu a efektivnost.

Ma dobré persondlne podmienky t. . obsadenie uciteliek z hladiska odbornosti
a kvality.

Viadne v nej klima dovery, otvorenej komunikacie, spoluprace a respektu.

Ucitelky robia sebareflexiu svojej prdace, skvalitnuju svoje pracovné postupy
a stratégie ucenia.

Venuje dostatocnii pozornost detom so Specidlnymi vychovno — vzdelavacimi
potrebami (talentovanym aj hendikepovanym).

Deti su aktivne v uceni sa.

Pocet deti v triede umoznuje individuadlny pristup uciteliek k detom.

Uzko spolupracuje so zdkladnou Skolou.

Kompetencie / opravnenia su rovnomerne rozdelené medzi zainteresovanych.

Je v nej vylucena prilisna preorganizovanost.

Uzko spolupracuje s poradenskymi zariadeniami. *

(Hajdukova In Predskolska vychova, 2006/2007, s. 2 - 3)

Ako uvadza Z. Bad'urikova (In Predskolska vychova, 2005/2006, s. 10 - 12) ak

vychadzame z osvedéenych pristupov k zistovaniu a posudzovaniu kvality materskej

skoly, zékladné kritéria kvality mézeme rozdelit’ do nasledovnych oblasti:

1. personalne zabezpecenie ¢innosti materskej Skoly - kvalifikovanost

pedagogickych zamestnancov, absolvované kurzy dalSiecho vzdelavania,
zabezpecenie kvalifikovanej podpory deti so Specidlnymi edukaénymi potrebami
v stlade s ich individualnymi potrebami...

obsah vychovy a vzdelavania v materskej Skole — konkretizacia vychovno —
vzdelavacieho programu v materskych $kolach, prepojenie obsahu s miestnym
kontextom, reflektovanie kultirneho (etnického) pdvodu deti, zaangaZovanie
rodicov do konkretizacie programu...

pedagogicky proces — systematicka pedagogicka diagnostika deti, zohl'adiovanie
Specifik jednotlivych deti pri planovani pedagogickej prace, planovanie
roznorodych aktivit zohladnujicich S$tyly ucenia sa aedukacné potreby

jednotlivych ziakov...

16



4. partnerstvo s rodinami deti — zdujem 0 poznanie spdsobov vychovy v rodine,
priprava deti na vstup do materskej Skoly, zoznamenie rodi¢ov s hlavnymi ciel'mi
vychovy a vzdelavania v materskej skole...

5. prostredie materskej Skoly — mozno posudzovat’ v rovine materidlneho prostredia
(Clenenie priestoru do centier aktivit, pomocky a ostatné materialy veku primerané)
avrovine klimy aatmosféry vtriede amaterskej Skole ako celku (vlIudna
atmosféra, ucitel umoznuje detom podielat’ sa na utvarani pravidiel)

6. vonkajSie aktivity a Skolsky dvor — nadviznost’ vonkajsich aktivit s Cinnost'ami
deti v triede, rozmanitost a kvalita hier pocas pobytu vonku, interakcia deti
a interakcia diet’a — ucitel...

Suhlasime s V. Hajdukovou, ze , definovat' kvalitu materskej Skoly je velmi
ndarocné. Kvalitu vytvdra viacero spolu vzko suvisiacich komponentov. Kvalitu materskej
Skoly tvori uplatnovany vychovno — vzdelavaci program,; proces vychovy a vzdeldvania
ajeho vysledky; podmienky (persondlne, priestorové, materialno — technicke,
a psychohygienické) a riadenie. V suvislosti s riadenim  mame na mysli planovanie
a projektovanie; organizovanie, prikazovanie, vedenie a motivovanie; koordinovanie
a komunikovanie ako aj kontrolu, hodnotenie a evalvdciu.“ (Hajdukova In Predskolska
vychova, 2006/2007, s. 5)

2.4 Riadenie kvality Skoly

Podl'a Prichu (In Hajdukova 2008, s. 144) ,Riadenie kvality je v modernom
manazmente jednou z najdolezitejsich zlozZiek riadenia. Kvalita méze vzniknut len v dobre
riadenej a organizovanej institucii. Kvalita (vzdeldvacich procesov, vzdeldvacich institucii,
vzdeldvacej sustavy a inych) je Ziaduca (optimalna) uroven fungovania alebo produkcie
tychto procesov Ci inStitucii, ktord mozZe byt predpisana urcitymi poZiadavkami (napr.
vzdelavacimi Standardmi) a moze byt teda objektivne merana a hodnotend. *

Pojem systém manazérstva kvality bol povodne pouzivany v oblasti obchodu
a sluzieb, az neskor sa zaviedol a uplatnil na urovni Skolstva ako organizacie.

A. Albert (2002, s. 10) uvadza: ,Na udrzanie, riadenia arozvoj kvality boli
vyvinuté rézne systémy. Medzi najrozsirenejSie systémy manazérstva kvality v Europe
patria:

a) Subor noriem 1SO 9000.

b) Model EFQM (European Foundation for Quality Managemant).
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c) Komplexné manazérstvo kvality (Total Quality Management TQM).

M. Blasko (2008, s. 24) vysvetl'uje systém riadenia kvality $koly nasledovne:
., Tradicné riadenie Skoly preferuje vysledky vyucovania. Na posudenie uspesnosti Ziakov
sluzi kontrola a hodnotenie znamkami. Manazérstvo kvality sa orientuje na procesy.
Povazuje sice za dolezitu aj mieru splnenia cielov (vysledky vyucby), ale nemenej je
prenho dolezita cesta, ktora vedie k dosiahnutiu ciela. Pre riadenie kvality skoly boli
vyvinuté rozne systemy jej manazerstva. V Europe su najrozsirenejsie systemy 1SO 9000,
EFQM a TQM.
System TOM — systéem komplexného manazérstva kvality:
T — total, uplne, celkovo, komplexne. Kvalita sa vztahuje na vsetkych zamestnancov skoly,
na vsetky procesy, ktoré V Skole prebiehaju, pricom sa predpoklada schopnost spoluprace,
praca v timoch.
Q — quality, kvalita, akost. Ide o splnenie poziadaviek partnerov (zdkaznikov), dosiahnutie
a uspokojenie ich sucasnych a buducich potrieb, priani a ocakavani.
M — management, riadenie, manazérstvo. Vztahuje sa na ludi a procesy ohladom kvality,
umenie viest' ludi, riadenie ludskych, materialnych, financnych zdrojov, zahriuje rézne

podporné nastroje a metody.

2.5 Hodnotenie kvality Skoly

Definicia hodnotenia kvality (evalvdcia) skoly podl'a M. Blaska (2008, s. 38) znie:
,,Je to systematické zhromazdovanie a kriticka analyza informdcii o procesoch v Skole
podla urcitych kritérii, s cielom dalsieho planovania a rozhodovania. Evalvacia byva bud’
vonkajsia, vykonavana napr. organmi inspekcie, agenturami pre porovndvanie $kol, na
zdklade narodnych porovnavacich skusok a pod, alebo vnutorna, pri ktorej sa Skola
hodnoti sama — autoevalvdcia (vlastné hodnotenie skoly) “.

Znasich skusenosti mézeme potvrdit, ze ,,pri hodnoteni kvality $kol ma
nezastupitel'nu ulohu Skolské inSpekcia, spolupracujica s timom expertov. O buducnosti
Slovenskej republiky rozhodne kvalita vzdelania. Hlavnou tilohou $kolskej inSpekcie je
zistit’ a zhodnotit’ kvalitu prace $kol“. (Hajdukova In Predskolska vychova, 2006/2007,s. 7)

Ako uvadza M. Blasko (2008, s. 45) ,, neexistuje Ziadny univerzalny autoevalvacny
nastroj, hodnotenie kvality Skoly je vysledkom pohladu z roznych uhlov, S VyuZitim

roznych nastrojov kvality, akymi su.:
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ankety, dotazniky (viastné alebo prevzaté, ¢i upravené) pre ucitelov, rodicov,
Ziakov ¢i dalsich partnerov skoly,

testy, zistujuice vedomosti a zrucnosti ziakov (¢i uz zostavené priamo Vv skole,
alebo organizdciami zvonku),

hospitacie: riaditelstva, vzajomné hospitdacie uvadzajucich a zacinajucich
ucitelov, predsedov predmetovych komisii u ¢lenov tychto komisii, vzajomné
hospitdcie na hodindch ktorychkolvek clenov zboru ¢i uz pribuznych alebo aj
celkom odlisnych odborov,

pozorovanie prevadzky Skoly,

rozhovor s ucitelmi, rodicmi, Ziakmi,

brainstorming, diskusia,

SWOT analyza,

benchmarking,

analyza pisomnych materialov a portfolii,

vyrocna sprava skoly, skolska dokumentdacia — triedne knihy, vykazy, tematické
plany, pripravy ucitelov na vyucbu, pisomnosti Ziakov,

spravy Skolskej inSpekcie, sprdavy o vykonanych kontrolach, spravy od
zdstupcov riaditela, zaznamy o urazoch,

zaznamy z porady pedagogickej rady, riaditel'stva skoly, z pracovnych dielni —
pracovnych stretnuti, pordd,

hodnotenie prospechu a spravania ziakov, vysledky Ziakov na sutaZiach,
olympiddach, prezentdciach, prehliadkach, predstaveniach,

kronika Skoly, videonahravky,

hodnotenie skoly zriadovatelom,

porovnavanie s inymi Skolami, benchmarking,

fotoevaluacia, vyhodnocovanie silnych a slabych stranok Sskoly pomocou
fotografii,

sledovanie profesijného rastu ucitelov,

prezentacia Skoly v médidch, v dennej a regiondlnej tlaci, televizii a rozhlase.

Z nasho pohladu najfrekventovanejSim ndstrojom kvality v nasej materskej Skole

ankety, dotazniky pre rodi¢ov a pedagogickych zamestnancov,

testy Skolskej zrelosti,
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hospitacie a vnutroskolska kontrola,

spravy o urovni vychovy a vzdelavania,

spravy skolskej inSpekecie,

hodnotenie skoly zriad’ovatel'om,

uroven profesijného rastu ucitel'ov,

¢innost’ Rady skoly, rodicovského zdruzenia, pedagogickej rady, metodického
zdruZenia,

uroven spoluprace $kola — rodina,

uroven spoluprace s odbornikmi (logopéd, Specialny pedagog, CPPPaP),

uroven spolupraca s organizaciami a instituciami podielajicimi sa na vychove.
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3 FUNKCIA MéANAZMENTU SKOLY PRI ZABEZPECOVANI
KVALITNEJ SKOLY

3.1 Pojem manaZment (riadenie)

Ako uvadza Z. Obdrzalek (2004, s. 174) : ,,ManaZment sa najCastejSie chape ako
systém principov, metdd, technik a postupov pouzivanych v riadeni institacii a ako
vysledok spojenia vedy a umenia riadit’ .*

Podl'a Chudilovej a Siposovej (2000, s. 4) mézeme manazment definovat’ aj ako
»Synonymum pojmu riadenie, ¢o znamena dosiahnutie najlepSich moznych vysledkov na
zaklade vSetkych dostupnych prostriedkov.*

Z. Obdrzalek (2004, s. 283) chape riadenie ako ,systém principov, metdd,
foriem, technik a postupov pouzivanych v sprave organov, institucii a ich organiza¢nych
utvaroch pri zabezpeCovani cielavedomého, optimalneho, uc¢inného a hospodarneho

plnenia ich poslania, funkcie a ¢innosti.*

3.2 Funkcie riadenia

Dostali sme sa k pojmu funkcia riadenia (manazmentu), ¢o definuje Z. Obdrzalek

(2004, s. 95) nasledovne: ,,Su to aktivity, ktoré organ spravy alebo veduci pracovnik
realizuje Vv procese svojej riadiacej cinnosti a prostrednictvom ktorych dosahuje ciele
organizdcie. V literature o riadeni nejestvuje jednotny ndzor na Strukturu riadiacich
funkcii, ale jestvuje mnoho pristupov k ich cleneniu. Od cias Henryho Fayola, ktory ako
prvy vroku 1916 formuloval manazérske funkcie (teéria administrativneho riadenia), sa
pokusalo vela teoretikov a praktikov z oblasti manazmentu vytycit ich. H. Fayol definoval
zakladné funkcie riadenia: - planovanie (planning), organizovanie (organizing),
prikazovanie (directing), koordindcia (coordinating), kontrola (kontroling). H. Koontz a H.
Weihrich triedia funkcie riadenia takto: - pldnovanie, organizovanie, personalistika
(staffing), vedenie (leading), kontrolovanie. Planovanie je proces, v ktorom manazeér
formuluje ciel’ a cesty na jeho dosiahnutie. Organizovanie sa ponima ako vymedzenie,
stanovenie a zabezpecenie cinnosti a vzajomnych vztahov. *
Podl'a Z. Obdrzalka (2002, s. 196) ,,md riadiaci proces tieto zakladné funkcie:

e pldanovaciu,

e oOrganizdtorsku,

e motivacnu,
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e kontrolnu,
e hodnotiacu.

V kazdej z tychto funkcii riadiaceho procesu su imanentne zastupené vSeobecné

funkcie riadiaceho procesu:

1. komunikacia (reflektuje optimalny tok informdcii uplatiovany pri riadeni skoly),

2. kooperacia (Sleduje reflexiu socialno-psychologickych poznatkov o uplatiiovani

participacie na riadeni),

3. koordindcia (je orientovana na optimdlnu integraciu cinnosti ludi a pouZivani

pracovnych metod) “.

Jozef Stris§ (In PredSkolska vychova, 1997-1998, s. 8 - 12) uvadza: ,, Ak chce byt

manazeér uspesny, vo svojej praci musi poznat' a aplikovat rozne metddy a 5tyly riadenia.

Riadenie je koncentrované usilie na dosiahnutie ciela, S ¢o najmensou spotrebou energie.

Pokusil sa strucne charakterizovat’ Ciastkové riadiace funkcie:

1.

Vytyéovanie cielov — Klucové postavenie v riadeni maju presne a sprdavne
vytycené ciele. Mozu byt kratkodobé i dlhodobé, postihujiuce smer cinnosti celej
Skoly.

Prognozovanie — Nestaci len spravne vytycit ciele, zvolit' spravne sposoby, cesty
asmery, musime aj predvidat. Predvidanie vznika na zdklade empirickych
poznatkov z minulosti.

Programovanie — Ak vieme, co chceme, vieme kam sa chceme dostat’ a mame to
podlozené odhadom buducnosti, musime prikrocit’ k vypracovaniu sposobu, ako sa
kK vytycenému cielu dostaneme. Musime mat predstavu, ako na to, vytvorit si
viastnu koncepciu.

Planovanie — Planovanim urcujeme vecné, hodnotové, persondlne, financné,
informacné a obsahové potreby plnenia programov, ktoré nas privedu k vytycenym
cielom.

Rozhodovanie — Ide o0 najcastejsie a najdéraznejsie spominanu Ciastkovi riadiacu
cinnost. Pri rozhodovani ide o vyber jedného z moznych postupov konania, o volbu
jedného z moznych rozvojovych smerov.

RieSenie — \ procese riadenia sa kazdodenne Stretavame S roznymi problémami,
ktore treba riesit. Pojem problém sa definuje ako podstatna nepriazniva odchylka
skutocného stavu od Ziaduceho.

Projektovanie — lde i ciastkovii riadiacu cinnost urcujiicu spésob, postup,

predstavu zvladania nejakého komplexného problému alebo uilohy.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Realizdacia — Najviac tazkosti sa objavuje pri realizacii riadiacich rozhodnuti
a zamerov. Realizovanie je ciastkova riadiaca cinnost, ktorou sa vychodiskovy
zdmer stava redlnou skutocnostou.

Komunikovanie - Proces komunikdcie prebieha neustdile a pouZivajii sa na to
rozne komunikacné kanaly. Obsahom komunikdcie su informacie.

Organizovanie — Dat’ do vdizieb a vztahov komponenty, ktoré sa zucastnuju na
nejakej aktivite Vv case a priestore je funkcia organizovania vo vseobecnosti
| organizovania ako ciastkovej riadiacej ¢innosti.

Racionalizovanie — Zdokonalovat svoje cinnosti, realizovat’ nové inovdacie, to je
poslanie racionalizovania ako ciastkovej riadiacej ¢innosti.

Koordinovanie — Pri koordinovani ide o zladovanie. Koordinacnd cinnost casto
nadvizuje na organizovanie, planovanie, rozhodovanie, ako aj dalsie ciastkové
cinnosti.

Prikazovanie — Jednou z najstarsich ciastkovych riadiacich cinnosti  je
prikazovanie. Ide o Specificky spésob zaddavania uloh objektu riadenia zo strany
subjektu riadenia. Casto sa velmi nesprdavne ddva znamienko rovnosti medzi
riadenie a prikazovanie.

Stimulovanie — Podnecovanie sa rozdeluje na endogénne — vnutorné
podnecovanie, nazyvané motivacia  a exogénne — vonkajSie podnecovanie,
nazyvané stimuldcia. Umenie riadit spociva v sprdavnej volbe stimulu v procese
riadenia.

Disponovanie — Disponovanim v procese riadenia ddva subjekt riadenia do
pouzivania objektu rozlicné potencialy.

Vedenie — Ciastkovd riadiaca cinnost, orientovand na usmeriiovanie ludi sa
nazyva vedenie.

Regulovanie — Je taky subor riadiacich aktivit, ktoré sa spdjaju so spdtnym
riadiacim posobenim subjektu na objekt riadenia. Regulovanie teda predstavuje
korekcnu, spdtnovdzobnu riadiacu cinnost.

Reprezentovanie — Riadiaci pracovmnici musia plnit subor uloh voci inym
instituciam, pri ktorych urcitym sposobom zastupuju, resp. reprezentuju svoju Skolu
ako instituciu.

Kontrolovanie —Bez kontroly nemozno riadit. Neustdle treba kontrolovat, ¢i to, co
malo nastat, nastalo, za akych podmienok, s akou spotrebou zdrojov, zhodnotit

priebezny alebo celkovy vysledok aktivit objektu riadenia.
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20. Administrovanie — Je pracovnd cinnost, ku ktorej dochadza v procese riadenia
a ma previadajucu povahu kancelarskej prace rutinného typu, velkého rozsahu, so
silnou formalizdciou a slizi K procesu riadenia.

21. Inovovanie — Tyka sa zdokonalovania a rozvoja procesu riadenia.

22. Informatika — Praca s informaciami (zhromazdovanie, spracovdvanie, Studium,
syntetizdacia stanovisk...) Bez prace s informaciami nemozno riadit.

23. Hodnotenie vysledkov — S hodnotenim sa spaja ukoncenie nejakej fazy alebo etapy,
niekedy uplného cyklu riadiaceho procesu, sustredeného na nejaky ciel.
Hodnotenie je posudzovanie kvality a kvantity. “

Ked sme porovnali vSetky tri funkcie: zédkladné, vSeobecné a Ciastkové, prisli sme
K zaveru, Ze sa navzajom prelinaju a doplnaji, ¢ize nie si oddelené. Napriklad planovanie

a kontrolovanie sa objavuje v zakladnych aj v ¢iastkovych riadiacich funkciach.

3.3 Systém manaZmentu V Skolstve

3

Ako uvadza J. Dvorsky, ,,v systéme riadenia skolskej sustavy rozlisujeme oblast
vautorného riadenia Skoly a Skolského zariadenia (mikroriadenie) a oblast riadenia, ktoru
zabezpecuju vyssie stupne a clanky riadenia (makroriadenie). Vnutorné riadenie skol
a skolskych zariadeni zabezpecuje riaditel, pedagogicka rada, odborné a metodické
komisie ainé docasné alebo stile komisie. Vyznamnym clankom, dotykajiicim sa
vautorného riadenia skol a Skolskych zariadeni, su rady Skol a skolskych zariadeni, ktoré
su poradnymi a samosprdvnymi organmi presadzujucimi miestne zaujmy a zaujmy rodicov
a pedagogov v oblasti vychovy a vzdelavania. Plnia predovsetkym funkciu verejnej
kontroly prace riadiacich pracovnikov. Oblast makroriadenia  zabezpecuju ustredné
a miestne $kolské orgdny. Ustrednym orgdnom Skolskej samosprdvy je ministerstvo
Skolstva. (In Predskolska vychova, 1998/1999,s 33)

Podla zamerania riadiacich procesov (objektov riadenia) a prostriedkov, ktorymi

disponuju na dosiahnutie vytycenych ciel'ov rozdel'uje I. Pavlov riadenie na:
,,A) Pedagogické riadenie predstavuje vzdjomné posobenie a koordinovanie cinnosti
subjektov a objektov riadenia s cielom zdokonalit riadiace cinnosti a vysledky vychovno -
vzdelavacieho procesu. Ide o subor riadiacich cinnosti a jej vysledkov, prostrednictvom
ktorych sa zabezpecuju podmienky na realizdaciu vychovno - vzdeldavacieho procesu v case
vyucovania a mimo neho.

Sucastou pedagogického riadenia je:
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Odborno - metodické riadenie

Pedagogicko - organizacné riadenie

Koncepcné riadenie
B) Persondlne riadenie (vedenie Pudi) predstavuje dolezitu zloZku riadenia, pretoze od
ulohy ludského potencialu sa odvija efektivnost celého systemu riadenia. Vedenie znamend
ovplyviiovanie inych tak, aby sa dospelo k vzajomnej zhode tykajucej sa chapania poslania,
cielov Skoly.
C) Pravne (legislativne) riadenie $kél
D) Ekonomické (administrativno - hospodarske) riadenie Skoly sa opiera o ekonomické
vychodiska pri skumani ich materidalno - technického stavu, tvorby a vyuzitia zdrojov na
ich fungovanie, realizaciu planovacej, rozpoctovej, investicnej, prevdadzkovej, mzdovej,
technickej cinnosti a inych cinnosti.*“ (2001)

Ako uvadza A. Mericova (In Slovensky ucitel’ 2000, s.6) ,,V minulosti do roku

1989 bol centralizovany systém riadenia, riaditel’ podliehal silnému tlaku nadriadenych
Statnych a politickych organov, na svoj post bol dosadzovany a plnil iba prikaz zhora.
Takze ak bol ,,stranicki poslusni*, vo svojich funkciach vydrzal aj niekolko desatroci, bez
toho, aby sa na skoldach nieco menilo a nadalej skolu riadil centralizacno — byrokratickym
systémom.
Po roku 1989 po ,,neznej revolucii* sa tento zabehnuty systém zrutil. To spésobilo zmeny
V mysleni a spravani ludi. Tymto zmenam sa zacali prisposobovat’ aj organizacie, teda aj
Skoly. Riaditelia boli bud’ voleni pedagogickym zborom alebo menovani do funkcie na
zdklade vyberového konania. Zmena politického a ekonomického systéemu si vyZiadala
uplne iné kritérid, nez ich politicka prislusnost. Musel preukdazat’ okrem odbornych
pedagogickych schopnosti  aj interpersondlne, koncepcné, diagnostické i analytické
schopnosti. Na vykondvanie funkcie manaZéra je nevyhnutnd teoreticka priprava a
dlhorocna prax. Nesmierne doleZité su aj urcité charakteroveé vlastnosti cloveka. Je zistené,
Ze na vykondvanie manazérskych postov vo firmach je potrebna priblizne 10 — 20 rocna
priprava.

Stucast’ celkového manazmentu Skolstva je manaZment Skoly, ten je podla Z.
Obdrzalka (2004, s. 177) ,,orientovany na problematiku vnuitorného riadenia Skoly, ktord
sleduje zabezpecit' jej uspesnu cinnost. Predpoklady na nu spocivaju v zabezpecovani
plnenia programu vychovy avzdelavania skoly, v dodrziavani zaviznych prdavnych
predpisov, Vzabezpecovani plnenia pracovnych povinnosti zamestnancov Skoly, v

zabezpecovani persondlnych, ekonomickych a materidlno — technickych podmienok
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potrebnych na cinnost a vo vytvarani podmienok na pozitivnu kulturu institucie a dobré
medziludské vztahy v skole. Do manazmentu Skoly patri spravne uplatiiovanie kompetencii
riaditela Skoly a zastupcov riaditela skoly, dalsich zamestnancov vo vnutornej
organizacnej Strukture Skoly, najmd ucitelov, usmernovanie organov Skoly, pedagogickej
rady, metodickych organov, triednych ucitelov, vztahy vedenia Skoly s radou Skoly ako
samosprdavaym organom a so socialnymi partnermi a ich organizdciami. Rozhodujicu
funkciou v manazmente zohrdava vedenie ludi, ktoré sa orientuje na persondlnu stranku
ucitelov, na ich vzajomné vztahy a na rozvijanie ich osobnostného potencialu “

Dolezitou otazkou riadenia je spravny vyber §tylov riadenia, co podla J. Miklossa
znamena ,,vertikalny vztah vediiceho k podriadenym alebo ku kolektivu charakteristicky
pre daného vediiceho pracovnika. Je to v podstate forma pracovného vztahu nadriadeného
pracovnika k podriadenému. Silne zavisi od osobnosti vediceho a jeho postoja k vedeniu
ludi*. (In Manazment Skoly v praxi, 2008, s. 5)

J. Mikléssy uvadza nasledovné $tyly riadenia:

o Autokraticky styl — (mocensky, prisny), veduci presadzuje svoju volu bez ohladu na
nazory podriadenych, pricom pouziva prislusné mocenské prostriedky. Zakladnymi
motivacnymi ndastrojmi vo vztahu k zamestnancom su diferencované odmernovanie,
presadzovanie svojej autority, postihovanie spolupracovnikov za neplnenie
stanovenych uloh.

o  Demokraticky Styl — je protikladom autokratického, je zalozeny na obojstrannej
komunikacii medzi veducim a podriadenym. Demokraticnost chapeme ako
schopnost’ riadiaceho subjektu riadit zvereny usek kolektivnymi metodami,
organizovat a vyuzivat ucast zamestnancov na riadeni.

o JVolny styl (liberdlny) — je charakterizovany ponechavanim velkej volnosti v konani
podriadenych, pricom veduci zriedkakedy vyuziva svoju moc a spolupracovnikom
ponechava velkii volnost' v konani, takze su znacne nezavisli. (In Manazment $koly
v praxi, 2009, s. 5)

Pravdepodobne kazdy novovymenovany riaditel’ ma viziu o tom, Ze jeho riadiacim
Stylom bude demokraticky $tyl, ale z praxe vieme, ze nie je jednoduché dospiet’ k nemu.
Stoji to mnoho usilia a mravencej prace ¢i uz po odbornej, ale hlavne po osobnostnej
stranke. Pocas funkéného obdobia sa §tyly menia a predpokladame, Zze ani jeden nie je
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,,Cisty®, ale sa navzajom kombinuju.
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,Uspesné riadenie materskej $koly, tzv. §kolsky manaZment, je hodnoteny ako
vyznamny predpoklad pre skvalitnenie cinnosti Skoly. Cielom je integrovanie
manazérskych technik a uplatiovanie osobnostnych vlastnosti riadiaceho pracovnika.

(Chudilova, Siposova, 2000, s. 4)

3.4 Poradné organy riaditel’a materskej Skoly

Z dlhoro¢nej praxe vieme, ze ,,motorom‘ Skoly je riaditel’, formuje zékladné
strategické ciele Skoly, zodpoveda za dalSie vzdelavanie zamestnancov, zabezpecuje
kvalitni vychovno — vzdelavaciu ¢innost' anesie zodpovednost za mnozstvo inych
nemenej dolezitych uloh. Avsak riaditel’ nie je sam , kto rozhoduje, vedie, zabezpecuje.
Ako sme uz spominali v suvislosti s mikroriadenim: ,,Vnutorné riadenie skol a skolskych
zariadeni zabezpecuje riaditel, pedagogickda rada, odborné a metodické komisie a iné
docasné alebo stale komisie. Vyznamnym clankom, dotykajucim sa vnutorného riadenia
skol a skolskych zariadeni, su rady skol a skolskych zariadeni, ktoré su poradnymi
a samospravnymi organmi presadzujucimi miestne zaujmy a zaujmy rodicov a pedagogov
Voblasti vychovy a vzdelavania. Plnia predovsetkym funkciu verejnej kontroly prace
riadiacich pracovnikov. “ (Dvorsky In Predskolska vychova, 1998/1999, s. 33)

Poradné orgdny zastre$uje § 6 vyhlasky MS SR & 306/2009 0 materskej $kole

Vv zneni zmien a doplnkov vyhlasky ¢. 308 /2009 Z.z. (Predprimarne vzdelavanie, 2009,

s.151)

(1) Poradné organy riaditel'a materskej $koly je pedagogicka rada a metodické
zdruZenie.

(2) Clenmi pedagogicke;j rady st vietci pedagogicki zamestnanci §koly

(3) Riaditel' dvojtriednej a viactriednej materskej Skoly zriaduje pre ucitel'ov
metodické zdruZenie ako svoj poradny a iniciativny orgén, ktory sa zaobera
pedagogickymi a vychovno — vzdeldvacimi problémami.

(4) Clenmi metodického zdruzenia su vsetci uéitelia materskej $koly.

(5) Vedenim metodického zdruzenia poveri riaditel odborne zdatného ucitela. Plan
¢innosti metodického zdruzenia kazdorocne schval'uje riaditel’ Skoly.

Myslime si, ze vytvorenie metodickych zdruZeni bolo prinosom pre skvalitnenie
vychovno — vzdeldvacej prace v materskych Skolach. Dodlezité je vytvorenie Statutu
a vymedzenie uloh, aby metodické zdruzenie nezasahovalo do pedagogickych rad

a naopak.
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Dalsim iniciativnym a poradnym organom je rada $koly. \/znik a ulohy ustanovuje
zdkon ¢&. 596/2003 Z.z. zneni neskor$ich predpisov a vyhlaska MS SR ¢&. 291/2004 o
Skolskej samosprave, riadi sa svojim Statitom (Predprimarne vzdelavanie, 2009, s. 238 —
248):
(1) Rada skoly, obecnéd Skolskd rada a tizemna Skolskd rada su iniciativne a poradné
samospravne organy, ktoré vyjadruju a presadzujii verejné zdujmy a zdujmy ziakov,
rodicov, pedagogickych zamestnancov a ostatnych zamestnancov v oblasti vychovy a
vzdelavania. Plnia funkciu verejnej kontroly, posudzuju a vyjadruju sa k ¢innosti §kol,
Skolskych zariadeni, orgdnov miestnej Statnej spravy, organov obci a samospravnych
krajov z pohl'adu Skolskej problematiky.
(5) Rada skoly
a) uskutocnuje vyberové konanie na vymenovanie riaditel'a podl'a
b) navrhuje na zéklade vyberového konania kandidata na vymenovanie do funkcie
riaditel’a,
¢) predkladéd navrh na odvolanie riaditel’a alebo sa vyjadruje k ndvrhu na odvolanie
riaditel’a; navrh na odvolanie riaditel’a predklada vzdy s odovodnenim,
d) vyjadruje sa ku koncepénym zdmerom rozvoja skoly alebo Skolského zariadenia, k
navrhu na zrusenie skoly a Skolského zariadenia
(7) Riaditel’ predklada zriad’ovatel'ovi na schvélenie a rade $koly na vyjadrenie:
a) navrhy na pocty prijimanych Ziakov,
b) navrh na zavedenie Studijnych alebo u¢ebnych odborov a ich zameranie,
c¢) navrh Skolského vzdelavacieho programu a vychovného programu,
d) navrh rozpoctu,
e) navrh na vykonavanie podnikatel'skej ¢innosti Skoly alebo Skolského zariadenia,
f) spravu o vychovno-vzdeldvacej ¢innosti, jej vysledkoch a podmienkach
g) spravu o vysledkoch hospodarenia skoly alebo Skolského zariadenia,
h) koncepény zamer rozvoja Skoly alebo Skolského zariadenia rozpracovany najmenej na
dva roky a kazdoro¢ne jeho vyhodnotenie,
1) informdciu o pedagogicko-organizatnom a materidlno-technickom zabezpeceni
vychovno-vzdelavacieho procesu.

Nemenej dolezitym poradnym organom podla V. TamasSovej (In ManaZzment Skoly
v praxi, 2006, s. 11) je zdruZenie rodicov, ktorého poslanim je ,,zabezpecovat ochranu
prav Ziakov — deti, ktoré su zakotvené v Deklardcii prav dietata medzindarodnej organizacii

UNESCO s dorazom na respektovanie jeho osobnosti. Prostrednictvom Slovenskej rady

28



rodicovskych zdruzeni (dalej len ,,SRRZ®) ziskavaju pravnu subjektivitu existujice
a novovzniknuté rodicovské zdruzenia. Stanovy SRRZ urcuju charakter, postavenie,
organizaciu, prava a povinnosti clenov RZ. “

Zlozené su zo zastupcov rodiCov ziakov kazdej triedy, rieSia otazky spoluprace
rodiny askoly, ma vypracovany vlastny Statat. vyjadruje sa k pripomienkam rodi¢ov
k praci skoly, pomoci S$kole, vnutroskolskym predpisom, ktoré sa tykaji skoly.
Z dlhoroc¢nej praxe vieme, ze obrovskym prinosom je poskytovanie materialnej pomaoci
verejnoprospesnou pracou svojich cClenov, predovSetkym pri zlepSovani Skolského
prostredia a poskytovanim finan¢nej pomoci, pri zabezpeCovani akcii. (vylety,
zabezpecenie 2% z dani a pod.)

Komisie st zriadované ako docasné alebo stale poradné, iniciativne a kontrolné organy
Skoly. Jej €lenmi st zamestnanci Skoly aj odbornici. Zasadnutia sa uskuto¢niuju podla
potreby alebo planu ¢innosti. Rozhodovaciu pravomoc v§ak komisie nemaju.

V na$ej materskej Skole st zriadené nasledovné komisie:

Stravovacia komisia - tvoria ju zastupca MS, zastupca rodi¢ov, vedica $kolskej jedélne,
veduca kucharka. Ulohou je pomahat vediicej jedalne pri uspesnom riadeni prevadzky
podla zésad spravnej vyzivy.

Pre inventarizacnii komisiu platia  prislusné predpisy 0 vykonavani inventarizacie
a o sprave Statneho majetku. Po ukonCeni inventarizicie predkladd riaditelovi Skoly
pisomny navrh na jej vysporiadanie.

Vyrad’ovacia komisia — vyrad’uje na zaklade uskuto¢nenej inventarizacie majetok, ktory
je metodicky zastarany, dlhodobym pouzivanim znehodnoteny alebo poskodeny,
neopravitelny.

Likvidacna komisia — zodpoveda za likvidaciu vyradeného majetku.

Z praxe vieme, Ze stravovacia a inventarizacna komisia zasadaju raz ro¢ne alebo
vynimocne operativne rieSia poziadavky rodi¢ov alebo zriad'ovatela. Likvida¢na komisia
je formdlna, majetok sa vyraduje na zasadani zastupitel'stva a neskor za likvidaciu

vyradeného majetku zodpoveda riaditel’ Skoly.
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4 POSTAVENIE RIADITELCA SKOLY, OSOBITNE RIADITECKY
MATERSKEJ SKOLY PRI REALIZOVANI MANAZMENTU
SKOLY

Svoj postoj k povinnostiam riaditela skoly vyjadril uz J. A. Komensky zdoraznujic:

1. ,,Riaditel’ nech ma na pamiti, e je hlavnym svetlom a stipcom celej $koly.“
(Capkova, 1992, s. 142)

2. ,Nech vzdy dava pozor, aby vSetko zostalo na svojom mieste a Vv poriadku. Ak
zisti, ze niekde nie¢o povol'uje, nech to hned’ napravi a predide tak vac¢Siemu zlu.*
(Capkova, 1992, 5.143)

Tak ako v minulosti aj dnes, ako tvrdi Hajdukova (2008, s. 144) ,K/ucovou
postavou riadenia materskej Skoly je riaditel’. Od jeho schopnosti viess’ a motivovar ludi vo
velkej miere zdvisi uspesnost celej materskej Skoly. Riaditel ma [ludi motivovat,
podporovat v dalSom vzdelavani a podporovat’ timovost prace. Délezitou podmienkou
uspesnosti riadiacej prace je aj schopnost delegovat kompetencie, prdvomoci (i
opravnenia spolupracovnikov. Prenos kompetencii na podriadenych spolupracovnikov je
otazkou dovery. Okrem riaditela, vyznamné miesto v systéme riadenia kvality materskej
Skoly patri kazdému jej zamestnancovi. Len osobne zainteresovany a zaangazovany
zamestnanec je schopny vytvdrat' a podporovar kvalitu vychovy a vzdeldvania.

Riaditel’ $koly (2009, s. 211) je ustrednou postavou zivota Skoly. V stlade
s pravnhym poriadkom Slovenskej republiky riadi a organizuje komplex cCinnosti

zabezpecujucich prevadzku Skoly

4.1 Pravne postavenie riaditel’a Skoly

V § 5 ods. 1 zdkona & 596/2003 Z.z. (Predprimarne vzdelavanie, 2009, s. 211 -
216) je zakotveny zakladny princip veduceho zamestnanca, ktory riadi a zodpoveda za
chod skoly a je v nom uvedené, Ze ,,skolu a Skolské zariadenie riadi riaditel. Kompetencie
riaditel'a uvedené v menovanom zakone, prava, povinnosti a zodpovednost z nich
vyplyvajlice tym padom spadaji vyluéne do pdsobnosti riaditel’a Skoly, a preto v ziadnom
pripade nemozu byt v nahradené rozhodnutiami zriad’ovatel'a a ani v tom pripade, Ze Skola
nie je pravnickou osobou.

V zdkone ¢ 596/2003 Z.z. o Statnej sprave v Skolstve a Skolskej samosprave a

0 zmene a doplneni niektorych zékonov (Zakon ¢. 596/2003 Z.z.) sa d’alej udava:
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Riaditel’a vymeniiva na dobu funkéného obdobia a odvolédva zriadovatel' Skoly
alebo zriad’ovatel’ skolského zariadenia.

Ak je zriadovatelom organ podl'a ustanovenia § 2 ods. 1 pism. b) az d), vymentiva
riaditel'a na patrocné funkeéné obdobie zriadovatel na navrh rady Skoly v lehote do 30
kalendarnych dni odo dna predloZenia nadvrhu. Rada Skoly predklad4 navrh na kandidata na
riaditel’a na zéklade vyberového konania okrem kandidata, ktory bol odvolany. Navrh rady
Skoly je pre zriad'ovatela zavézny, ak tento zékon neustanovuje inak.

Riaditel’ skoly alebo riaditel' skolského zariadenia musi byt bezthonny a musi
spinat’ tieto kvalifika¢né predpoklady:

a) odbornu a pedagogicku sposobilost’ pozadovanil na stupen a odbor vzdelania pre
prislusny druh a typ skoly ustanovenu osobitnym predpisom,

b) najmenej pét rokov pedagogickej praxe,

¢) absolvovanie prvej kvalifikacnej skisky alebo jej nahrady podl'a osobitného predpisu
okrem riaditel'a zékladnej umeleckej Skoly, riaditel'a predSkolského zariadenia, riaditel'a
poradenského zariadenia a riaditel’a Skolského ucelového zariadenia.

Zriad'ovatel’ odvold riaditela:

a) ak bol pravoplatne odsudeny za imyselny trestny Cin,

b) za porusenie povinnosti a obmedzeni vyplyvajicich z osobitného predpisu,

¢) za zavazné porusSenie vSeobecne zavaznych pravnych predpisov, alebo

d) ak nespliiia kvalifika¢né predpoklady ,

e) na navrh hlavného Skolského inSpektora.

(8) Zriad'ovatel mdze odvolat riaditel’a aj

a) na navrh rady Skoly,

b) ak neabsolvuje v uréenom termine pripravu vedtcich pedagogickych zamestnancov

podla osobitného predpisu,

¢) na navrh ministra $kolstva Slovenskej republiky , ak budu zistené zavazné nedostatky.
Skolu a $kolské zariadenie riadi riaditel’.

Riaditel’ zodpovedd za:

a) dodrziavanie $tatnych vzdeldvacich programov ur¢enych pre Skolu, ktoru riadi,

b) vypracovanie a dodrZiavanie Skolského vzdelavacieho programu a vychovného

programu,

¢) vypracovanie a dodrziavanie ro¢ného planu d’alSieho vzdeldvania pedagogickych

zamestnancov,

d) dodrziavanie v§eobecne zavaznych pravnych predpisov, ktoré stivisia s predmetom
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¢innosti Skoly alebo skolského zariadenia,
e) kazdoro¢né hodnotenie pedagogickych a odbornych zamestnancov,
f) uroven vychovno-vzdelavacej prace Skoly alebo Skolského zariadenia,
g) rozpocet, financovanie a efektivne vyuzivanie finanénych prostriedkov ur¢enych na
zabezpecenie ¢innosti Skoly alebo Skolského zariadenia,
h) riadne hospodarenie s majetkom v sprave alebo vo vlastnictve Skoly alebo Skolského
zariadenia.
Riaditel predklada zriad’ ovatel'ovi na schvalenie a rade Skoly na vyjadrenie
a) navrhy na pocty prijimanych ziakov,
b) navrh na zavedenie Studijnych alebo uc¢ebnych odborov a ich zameranie,
¢) navrh Skolského vzdelavacieho programu a vychovného programu,
d) navrh rozpoctu,
e) navrh na vykonavanie podnikatel'skej ¢innosti $koly alebo Skolského zariadenia,
f) spravu o vychovno-vzdelavacej ¢innosti, jej vysledkoch a podmienkach,
g) spravu o vysledkoch hospodérenia Skoly alebo Skolského zariadenia,
h) koncepény zdmer rozvoja Skoly alebo Skolského zariadenia rozpracovany najmenej na
dva roky a kazdoro¢ne jeho vyhodnotenie,
1) informaciu o pedagogicko-organizacnom a materialno-technickom zabezpeceni
vychovno-vzdelavacieho procesu.
Riaditel” a ostatni vedtci pedagogicki zamestnanci s povinni absolvovat
pripravu veducich pedagogickych zamestnancov, ktort za¢nu najneskor do jedného
roka od vymenovania do funkcie a skon¢ia ju najneskér do troch rokov od obsadenia
funkcie.
Riaditel’ materskej Skoly rozhoduje o
a) prijati dietat’a do materskej Skoly,
b) zaradeni na adaptacny pobyt alebo diagnosticky pobyt diet’at’a v materskej Skole,
¢) preruseni dochadzky diet’at’a,
d) pred¢asnom ukonceni predprimarneho vzdelavania,
e) ur¢eni prispevku zakonného zastupcu dietat’a na ¢iasto¢nt thradu nakladov spojenych
S predprimarnym vzdelavanim.
Riaditel' rozhoduje o ukonceni adaptacného vzdeldvania pedagogického alebo
odborného zamestnanca.
Zékon ¢. 245/2008 Z.z. o vychove a vzdelivani (Skolsky zakon) a0 zmene

a doplneni niektorych zakonov uddva nasledovné:
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Riaditel’ materskej Skoly urcuje, po prerokovani so zdkonnym zdstupcom,
zaradenie dietata do triedy a dizku adaptaéného alebo diagnostického pobytu dietat’a,
ktory je zamerany na postupni socializaciu a diagnostikovanie. Rozhoduje o preruSeni
dochadzky dietat’a do materskej Skoly na zéklade pisomnej ziadosti zdkonného zastupcu.
Riaditel’ $Skoly alebo Skolského zariadenia vyda Skolsky poriadok po prerokovani s
organmi $kolskej samospravy a s pedagogickou radou. Skolsky poriadok upravuje najméa
podrobnosti :

a) 0 vykone prav a povinnosti deti, ziakov a ich zakonnych zastupcov v Skole alebo v
Skolskom zariadeni, pravidla vzijomnych vztahov a vztahov s pedagogickymi
zamestnancami a d’al§imi zamestnancami Skoly,

b) 0 prevadzke a vnlitornom rezime $koly alebo $kolského zariadenia,

) 0 podmienkach na zaistenie bezpec¢nosti a ochrany zdravia deti a ziakov a ich ochrany
pred socialnopatologickymi javmi, diskriminaciou alebo nasilim,

d) o podmienkach nakladania s majetkom, ktory $kola alebo Skolské zariadenie spravuje,
ak tak rozhodne zriad’ovatel’. (Zakon ¢. 245/2008 Z.z.)

Podl'a zakona ¢. 552/2003 Z.z. 0 vykone prdce vo verejnom zaujme musi riaditel
spifiat’ nasledovné predpoklady: byt sposobily na pravne tkony v plnom rozsahu, byt
bezthonny (preukazuje sa vypisom z registra trestov nie star§im ako tri mesiace, spiiiat’
kvalifikacné predpoklady a osobitné kvalifikaéné predpoklady, mé zdravotnti sposobilost’
na pracu, ktor mé vykonavat’, je dolezité, aby dodrziaval § 8 odst.1 a 2, ktoré mu urcuju
povinnosti a obmedzenia zamestnanca. (Zakon ¢. 552/2003 Z.z.)

Zakon ¢. 317/2009 Z.z. 0 pedagogickych a odbornych zamestnancoch urcuje, Ze:
pedagogickym zamestnancom je aj veduci pedagogicky zamestnanec a Veducim
pedagogickym zamestnancom je riaditel’, c¢innost’ vediceho pedagogického zamestnanca
moze vykonavat ten, kto spiia kvalifikaéné predpoklady na vykon pedagogickej ¢innosti
alebo na vykon odbornej ¢innosti podla tohto zidkona v prislusne; kategorii alebo
podkategorii. Dalej spiiia podmienku di¥ky vykonu pedagogickej cinnosti alebo vykonu
odbornej ¢innosti, ak tak ustanovuje osobitny predpis. Najneskor do troch rokov od
ustanovenia do kariérovej pozicie veduceho pedagogického zamestnanca alebo vediceho
odborného zamestnanca wukonci funkéné vzdelavanie. Zakon d’alej urcuje, Ze riaditel
zodpoveda za kontinudalne vzdelavanie, ktor¢ koordinuje podla ro¢ného planu
kontinualneho vzdeldvania vyplyvajliceho z cielov vychovy a vzdeldvania. Ro¢ny plan
kontinualneho vzdeldvania riaditel vydd po vyjadreni zriad'ovatela. Riaditel’ zabezpeci

pedagogickym zamestnancom a odbornym zamestnancom v pracovnom c¢ase preventivne
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psychologické poradenstvo najmenej jedenkrat ro¢ne a umozni im absolvovat tréning
zamerany na predchadzanie a zvladanie agresivity, na sebapoznanie a riesenie konfliktov.
(Zakon ¢. 317/2009 Z.z.)
V praxi su riadiaci pracovnici v §kolstve povinni najma:
e riadit a kontrolovat a pravidelne hodnotit pracovné vysledky zamestnancov,
e oboznamovat podriadenych zamestnancov s organizacnymi predpismi, pracovno-
pravnymi predpismi a pod.,
e utvarat priaznivé pracovné podmienky a zaistovat bezpecnost a ochranu zdravia
pri praci,
e hospodarne a ucelne vyuzivat zverené hospodarske a financné prostriedky,
e zabezpecovat odmenovanie zamestnancov podla pravnych predpisov a
kolektivnych zmluv,
e witvdrat priaznivé podmienky na zvysovanie odbornej tirovne zamestnancov
a na uspokojovanie ich socialnych potrieb,
e zabezpecovat, aby nedochddzalo k porusovaniu pracovnej discipliny,
e prijimat’ véasné a ucinné opatrenia na ochranu majetku zamestnavatela. *
(Pracovny poriadok pre pedagogickych zamestnancov a ostatnych zamestnancov §kol

a Skolskych zariadeni, s. 10)

4.2 Osobnostné charakteristiky riaditel’a Skoly

J. Maniova analyzuje osobnostné charakteristiky riaditela Skoly. ,,Riaditel skoly je
osobnostou, ktoru vytvdra jeho Siroka a hlboka vzdelanostna zdkladna, siroké vsestranné
poznanie, prirodzend inteligencia alebo intelektualna kapacita. Zaroven ma mat schopnost
poznavat a zdokonalovat seba samého, pracovat so sebou samym, je to problém jeho
metakognicie, metaetiky a cistoty charakteru. Charakter, ako pozitivna kvalita osobnosti
alebo ako wrcity $tyl, suhrn vztahov a spravania, ako relativne konsStantny faktor
hodnotovej orientdcie, idedlov, predstavuje skutocnu hodnotu cloveka. Suhra tychto
komponentov predstavuje konkrétnu hodnotovu uroven, mieru zodpovednosti a slusnosti.
Prejavuje sa nielen v kvalite cinnosti, ale aj v celkovej kultivacii interpersonalnych a
socialnych vztahov ¢i uz v riadiacej praci, hodnoteni, sebareflexii a pod. PsSychické
dispozicie, v sulade s emociondlnou, intelektudlnou a mordlnou strankou osobnosti,
poukazuju na hodnotovu orientdaciu riaditela a na jeho povahu, ktoré zahriuju Siroko

ponimanu angazovanost’ pre najvyssie vseludské idealy dobra, pravdy a krasy, reflektuju
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jeho axiologicku profilaciu. Vzdelanostnu zdakladiiu riaditelovej osobnosti tvori
gnozeologicku profildaciu, ktora spolocne s praktickymi socialnymi zrucnostami
a spravanim sa riaditela dotvaraju jeho praxeologicku profilaciu.

Osobnostné vlastnosti riaditela Skoly dotvaraju emociondlne a charakterovo-volové
vlastnosti, ako su spravodlivost, rozhodnost, vytrvalost, smelost, cielavedomost,
samostatnost v konani a rozhodovani, Ccestnost, statocnost, uprimnost. Kritickym
myslenim, tvorivostou, uvedomelou aktivizaciou svojich schopnosti i volovych vlastnosti,
ale hlavne interpersonalnymi kompetenciami dokdze riaditel’ skoly nasmerovat svoju

cinnost na stanovené ciele a plnit ich.** (In Slovensky ucitel’, s. 2 -6)
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5 CHARAKTERISTIKA POIMU KOMPETENCIA, RIADIACA
KOMPETENCIA, KOMPETENCIA RIADITECKY
MATERSKEJ SKOLY

5.1 Pojem kompetencia

Vo vseobecnosti Z. Obdrzalek (2004, s.149) kompetenciu definuje ako: ,, 1. subor
schopnosti, sposobilosti, pravomoci a povinnosti cloveka, odbornika, organizacie,
riadiaceho orgdanu, ktoré su potrebné na vykon povolania ¢i funkcie, resp. na fungovanie
prislusného organu ¢i organizacie. 2. Rozsah posobnosti, prdavomoci organizdcie,
riadiaceho organu, ktoré su potrebné na vykon povolania ¢i funkcie, resp. na fungovanie
prislusného organu ci organizacie.

Alebo ,,kompetencie ponimame ako integrovany subor poznatkov, zruénosti,
postojov a skusenosti, ktoré st nevyhnutné ku kvalifikovanému vykonavaniu ur€itych
¢innosti, vykonov a rozhodovani a prejavuju sa v profesionalnom vykone.“ (Obdrzélek In
Technolodgia vzdelavania, 2007, s. 2)

Obdrzalek (In Technoldgia vzdelavania, 2008, s. 2) taktiez tvrdi: ,,Pojem
kompetencia je v stcasnosti velmi frekventovany. Nie je vSak jednozna¢ne ponimany,
naj¢astej$ie nim chapeme pravomoc, schopnost’, zruénost’, kvalifikaciu®.

Podl'a H. Belza a M. Siegrista, (2001, s. 68) je kompetencia ,, sprdvanie (¢innost
alebo komplex cinnosti), ktoré charakterizuje vznikajici vykon v niektorej oblasti cinnosti,
ktoré sa vyskytuju ovela castejsie a doslednejsie pri dosahovani vykonov v takmer vsetkych
oblastiach ludskej prace. Kompetencia znamena mat pravomoc a schopnost ucelne sa
spravat alebo pracovat. Umozni jedincovi zastavat cely rad pracovnych pozicii a funkcii,
vykonavat rozne povolania, ktoré su vhodné na riesenie celého radu nepredvidatelnych
problémov a ktoré umoznia jedincovi uspesne sa vyrovnat' s rychlymi zmenami v praci, v
osobnom i spolocenskom Zivote. "

Ak sa zameriame na kl’ic¢ové kompetencie ¢loveka, potom podla Z. Obdrzalka
(2004, s. 149) ,,0bsahuji schopnosti: komunikovat’, pracovat’ s informaciami, ¢iselnymi
udajmi, pracovat’ v time, ucit’ sa po cely zivot a vSetky nadobudnuté kompetencie tvorivym

sposobom vyuzivat™.
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5.2 Socialne kompetencie

Jolana Maniova definuje socidlne kompetencie riaditel’a $koly nasledovne:
»Podstata socidlnej kompetencie byva teoreticky rozvijand v suvislosti s pribuznymi
pojmami, ako su socidlna psychologickd kompetencia, pracovna profesionalna socialna
kompetencia, interpersondalna kompetencia, ¢o znamena primerané pouZitie motorickych,
dusevnych a emociondlnych sposobov spravania tak, aby bolo mozné uspesne sa vyrovnat
so situdciami, ktoré prinasa konkrétny ZzZivot. Komplexna sposobilost konat' v rozne
zlozitych a narocnych situdciach, t. j. vyznat sa a vediet ich riesit optimalnym spésobom, v
sulade s cielmi organizacie na zaklade reflektovaného respektovania moralnych principov,
je klucovou sucastou socialnej kompetencie subjektu.

Medzi interpersondlne kompetencie sa zaraduje socidlna recepcia (vo vztahu k inym),
komunikacia, kooperacia, rieSenie konfliktov. Vytvdranie interpersonalnych kompetencii je
dlhodobym procesom. Medzi interpersondlne kompetencie sa zaradujii:

— kompetencie v oblasti socidlnej percepcie,

— kompetencie komunikacné,

— kompetencie kooperativne,

— kompetencie riesenia konfliktov.

Socidalna alebo interpersondlna percepcia je vnimanie a poznavanie cloveka clovekom,
vnimanie druhého. Ak hovorime o interpersondlnej kompetencii v oblasti socialnej
percepcie, ako o jednej z kompetencii osobnosti, mame na mysli okrem vedomosti, sithrn
tych vztahov a postojov, ktoré umozZiuju v percepcnom procese vnimanie a pozndavanie
cloveka clovekom. Oblast’ komunikdcie a komunikacnych kompetencii je mozné oznacit za
jednu z najdolezitejsich interpersonalnych kompetencii. Stava sa zdakladnym nastrojom,
ktorym sa clovek dorozumieva, oznamuje alebo si vymiena informdcie formou interakcie.
Kooperdcia. Sucasné humanizacné trendy akcentuju doraz na socializaciu a stimuldciu
rozvoja osobnosti, ktora sa rozvija prostrednictvom prace, ludskych cinnosti a vztahov v
urcitom socialnom prostredi, v urcitej skupine ludi. Pre kaZdého cloveka ma socidlna
skupina celoZivotny vyznam. Sposobilost kooperovat ma pre vSetkych zasadny vyznam aj
do budicnosti a je jednou z klucovych kompetencii osobnosti. RieSenie konfliktov. Jednou
z najdolezitejsich kooperativnych zrucnosti je zrucnost riesit konflikty.

(In Slovensky ucitel’, s. 2 -6)
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5.3 Kompetencie riadite’ky materskej Skoly

Nas vsak zaujimajt kompetencie riaditel’ky Skoly a tie |, su vymedzené prislusnou
legislativhou normou, ktord je stanovend zodpovednostou za odbornu a pedagogicku
uroven aza riadenie Skoly. V suvislosti s autonomiou Skoly zvySuju sa kompetencie
V oblasti koncepcie obsahu, rozvoja stratégie skoly, persondlneho riadenia, vyuZivania
financnych prostriedkov, riadenia styku skoly s verejnostou anajmd objektivneho
hodnotenia jej kvality a efektivnosti.*“ (Obdrzalek, Z., 2004, s. 149)

., Kvychodiskam orientovanym na kompetencie riaditel’a Skoly urcite patri aj
volba spravnej proporcie medzi ¢innostou lidra, manazéra a vyucujuceho.
Rola vyucujuceho — riaditel’ skoly patri u nas do skupiny pedagogickych zamestnancov.
Z uvedeného vyplyva, ze vykonava aj priamu vyucovaciu povinnost. Jej rozsah zavisi od
velkosti Skoly, ktoru riadi. Pocetni zastancovia pedagogickej teorie, presadzuju, Ze riaditel’
Skoly by mal byt autoritou v pedagogickom posobeni, mal by byt autoritou, vzorom ucitela
pre kolegov v skole. Existuju vsak ndzory, ze dobry ucitel’ nemusi byt dobrym riaditelom
Skoly a naopak.
Rola lidra by mala byt orientovana na strategicky ramec a na motivovanie ludi na jeho
realizdaciu. Z nej vyplyvaju kompetencie mat schopnosti, formulovat' myslienky, analyzovat
a vwhodnocovat informdcie, rozoznavat ludské osobnosti, nacuvat’ a motivovat’ druhych.
Kompetencia lidra ma klucové postavenie v kompetenciach riaditela skoly.
Rola manaZéra spociva v zabezpecovani strategickych cielov prostrednictvom inych ludi.
Kladie naroky na kompetencie rozhodovat, vyjednavat, realizovat’ dekompoziciu cielov,
riadit’ ludské zdroje . Kompetencie patriace do tejto oblasti su najrozsiahlejsie u riaditela
Skoly.* (Obdrzalek In Manazment $koly v praxi, 2008, s. 4)

V podmienkach materskej Skoly dobra riaditel’ka by mala byt’ i dobra ucitel’ka .

5.4 Riadiace kompetencie

Ako udava Hajdukova (2008, s. 145) Riaditel’ka by mala disponovat’ niektorymi
kl’'ucovymi kompetenciami, ktoré by jej napomahali uspesne riadit’ matersku Skolu. Patria
k nim najma:

,, * Schopnost jasne definovar viastné ciele materskej skoly.
* Schopnost uskutocriovar’ koncepcné zamery.

* Schopnost vzdelavat sa, poznavat a pretvarat' v oblasti riadenia materskej skoly.

* Schopnost tvorivo a pruzne pristupovat’ k riadiacej praci.

38



* Schopnost planovat, organizovar, kontrolovar a hodnotiz.
* Schopnost organizovar svoju pracu.
« Schopnost radif sa s odbornikmi.
* Schopnost profesiondlne vykondvat vychovno-vzdeldvaciu ¢innost’ ako ucitel.
* Schopnost akceptovar nové myslienky a inovdcie.
* Schopnost prevziar spoluzodpovednost za kvalitu vychovy a vzdeldvania.
* Schopnost podporovar’ dalsie vzdelavanie ucitelov, dalej sa vzdeldavat (duplicitné).
* Schopnost ziskavat pre spolupracu.
* Schopnost riesit problémy a robit rozhodnutia (aj nepopuldrne).
* Schopnost nachadzat nove, originadlne riesenia vzniknutych tazkosti a problémov.
* Schopnost motivovar inych aj seba.
* Schopnost objektivne hodnotit viastni matersku Skolu (sebavyhodnocovat).
« Schopnost adaptovar a specifikovat' Statny vzdelavaci program pre materské skoly na
konkrétne podmienky a na jeho zdklade tvorit skolsky vzdelavaci program.
* Schopnost sebaovladania a sebaregulacie, sebadovery a angazovanosti.
« Schopnost otvorene komunikovar s rodi¢mi a so zriadovatelom MS.
* Schopnost nacuvat inym.
* Schopnost pouzivat informacné a komunikacné technolégie.
* Schopnost spracovar’ a sprostredkovar’ odborné informacie. *
Ako uvadza J. Jakéalova a S. Babiakova poziadavky na riaditel’ky materskych kol
su zmenené nasledkom premien, ktoré nastali v rdmci transformacie Skolstva. Je nutné
posilnenie manazérskych kompetencii.

o Vediet tvorit stratégiu skoly, formulovat jej ciele.

Vediet riadit zmeny.

o Vediet hodnotit kvalitu viastnej Skoly.

e Vediet rozhodovat.

e Vediet komunikovat.

o JVediet delegovat, prenasat povinnosti.

o Vediet viest ludi, motivovat'ich k rozvoj.,

o Vediet formovat pracovné timy.

o Vediet hodnotit zamestnancov, davat im spdtnu vdizbu.
o JVediet spolupracovat’s Okolim Skoly, rozvijat jej imidz.

o JVediet pracovat so zdrojmi Skoly a ziskavat mimorozpoctové zdroje.
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o JVediet planovat viastny rozvoj, vediet si stanovit osobné ciele.

‘

o Vediet pracovat s legislativou. *
(In Pedagogické rozhl'ady, 2005, s. 32)
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6 PRISTUPY K UPLATNOVANIU OPTIMALIZACIE
RIADIACICH KOMPETENCII RIADITECKY MATERSKEJ
SKOLY

Podl'a M. Blaska (2008, s. 20) riadenie skoly tvori:

» 1. pedagogicky manaZment (riadenie a podpora vyucby, uplatiovanie poznatkov z teorie

vychovy a vzdelavania, tvorba vlastného programu Skoly, tvorba a realizacia kontrolnych

mechanizmov vyucby, zvySovanie a kontrola kvality vwucbhy, strategické planovanie rozvoja
skoly, koncepcné zamery skoly),

2. persondlny manaiment

(ziskavanie a uvadzanie novych i zacinajucich ucitelov, hodnotenie ucitelov, projektovanie

interného vzdelavania, riadenie dalSieho vzdeldvania a odborného rastu ucitelov),

3. hospodarsko-ekonomicky manaiment

(planovanie financii, hospoddrenie s nimi, sprava a ochrana majetku),

4. administrativno-spravny manaZment

(dodrziavanie vSeobecne zavizmych predpisov, legislativnych noriem, pracovnych

povinnosti, zakonnika prdace).

Ako uvadza I. Turek (2004, s. 257): ,,Novy $tyl riadenia ma tri charakteristické
znaky:

,,1.Podnikavost’ — hladanie moznosti, alternativ a odvaha riskovat’, realizovat’ nové
myslienky.

2. Vodcovstvo — inpirovanie, presvied¢anie a motivacia l'udi.

3. Vedenie, usmernovanie — pldnovanie, rozhodovanie, delegovanie pravomoci,
spolupraca, kontrola, nie prikazovanie a donucovanie.*

I. Turek (1998, s.288 — 289) takisto udava odporucania na zlepSenie riadenia

Skoly:

- ,Riaditel’ a jeho zastupcovia maju byt vzorom — modelom spravania pre zamestnancov
Skoly a spolu s ucitelmi vzorom sprdavania pre Ziakov. Riaditel by mal byt dobrym
posluchdacom, vediet komunikovat, kontrolovat a hodnotit.

- Riaditel a jeho zastupcovia by mali byt co najviac medzi Ziakmi, rozpravat sa s nimi
0 ich problémoch, poznat mena co najvdcsieho poctu Ziakov. Mali by navstevovat
skolské podujatia a samozrejme hospitovat.

- Zdkladom dobrého riadenia skoly je kratkodobé, ale i dlhodobé planovanie, ktoré by

malo vzniknut na zaklade informacii od ucitelov, ziakov i rodicov.
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Velmi dolezita a rozhodujuca je priebeznd kontrola, diagnostika skutocného stavu
aurovne prace Skoly (didaktické testy, dotazniky, pozorovanie a ostatné metody
pedagogického vyskumuy).

Pouzivanie odmien (napr. listky do kina ¢i na koncerty pre Ziakov, pre zamestnancov
odmeny za tematické ulohy).

Pravidla spravania, hodnotenia, klasifikacie, dochadzka, disciplina — skolsky poriadok
— by sa mal kazdorocne prediskutovat so Ziakmi.

Hlavnou ulohou kazdého ucitela, ale i riaditela by mala byt pomoc kazdému Ziakovi
stat’ sa lepsim.

Vytvorenie atmosféry, kde rodicia radi navstevuju skolu, radia sa, pomahaju.

Riaditel' si md zostavit' a aj realizovat harmonogram individualnych konzultdcii

S ucitelmi a zamestnancami Skoly.
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7 ZHODNOTENIE UPLATNOVANIA KOMleTENCIi
RIADITELA SKOLY, RIADITELKY MATERSKEJ SKOLY A
NAVRHY NA ICH OPTIMALIZACIU

Dozvedeli sme sa, ¢o su kompetencie, vySpecifikovali sme si kI'icové kompetencie

riaditel’ky Skoly. Priblizili sme si Skolsky manazment aVzdvere mame zhodnotit’

uplatiiovanie tychto kompetencii a navrhy na ich eptimalizaciu, ¢o je podla Z. Obdrzalka:

(2004, s. 219) ,.cinnost, ktora smeruje k maximalne moznym vysledkom najvhodnejS$imi

pristupmi a postupmi prace pri uspornej spotrebe ¢asu a vynalozenych prostriedkov.*

Vyskum z praxe ukazal, ¢o povazuji respondenti — riaditelia §kol za najviac

doblezité v skolskom manazmente.

,»V module riadenia skoly ako organizacie:

Planovat ¢innost Skoly.
Vyuzivat informacno — komunikacné technologie.
Prezentovat' a medializovat skolu.

Venovat pozornost organizacnej stranke Skoly.

V module pedagogické riadenie Skoly:

Uspesne evalvovat ¢innosti v Skole.
Vytvarat stratégie rozvoja Skoly.

Riadit inovdcie ucebnych osnov.

Vytvarat timy a spolupracovat’ s metodickymi organmi.

V module vedenia zamestnancov:

Kompetentne rozhodovat.
Motivovat' zamestnancov.

Hodnotit zamestnancov.
Uplatiiovat participativne riadenie.

Delegovat pravomoci.

V module pravnom:

Uplatiovat skolské predpis.
Uplatnovat pracovno — pravne predpisy.
Orientovat saV zakladnych pravnych normach.

Uplatnovat bezpecnostné a poziarne predpisy. *

(Obdrzalek, 2007, s. 12)
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Z. Obdrzalek hlbSou analyzou dimenzii z hl'adiska uplatnenia kompetencii
Vv riadiacej ¢innosti riaditel’a Skoly ukazuje aktualnost’ orientovat’ ich:
V oblasti riadiacej ¢innosti na flexibilitu — schopnost’ tvorivo pristupovat’ k riadiacim
funkcidm, na S$tyl myslenia umoziujici orientaciu na komplexné dynamické
a diverzifikované ulohy, na abstraktné myslenie umoziujuce koncepéne pristupovat’
k riadeniu, schopnost’ analyzovat' situacie atvorivo vyuzivat nastroje na rieSenie
problémov, na schopnost’ niest' riziko za svoje rozhodnutie, ktoré sa zakladaju na
dostato¢nych informaciach, schopnostiach analyzovat a hodnotit’ ich ana schopnosti
ovladat’ sa, zachovat’ pokoj a rovnovahu v hektickych situaciach.
V socidlnej oblasti spojenej sriadenim na potrebu uplatiovat empatiu, orienticiu na
postoje, motivy a pocity druhych, zasluhou coho ich dokaze zapojit’ do spoluprace, na
socialny kontakt, iniciativu pri jeho uplatiiovani, na socidlnu flexibilitu pri rieSeni tloh
trpezlivost, toleranciu a porozumenie, na podporu spolupracovnikov, demonstrovant
vyslovovanim uznania a schopnost’ spolupracovat’ s mnohymi stranami a rozmanitymi
pristupmi k rieSeniu uloh a na uplatiiovanie dovery v kazdodennej komunikacii, otvorenost’
a vyjadrovanie dovery.
V oblasti vykonu manaZérskych ¢innosti na podporu sutazivosti prostrednictvom narokov
na vysSie ciele, je zdrojom energie a inSpirdcii pre druhych, na uplatiiovanie vplyvu
prostrednictvom formulovania vizii, ale aj nazorov na kazdodennu ¢innost’. Ovplyviiovanie
spolupracovnikov spravnym rozhodovanim, na uplatiiovanie sebadévery v seba a vo svoje
schopnosti nie na zaklade funkcie, ale na zaklade odbornosti a optimalneho §tylu riadenia,
na uplatiiovanie nezavislosti podmieniujiicej schopnost’ nerobit’ iba to, ¢o sa od neho
ocakava, ale mat’ nezavisly a kriticky ndzor a neobavat’ sa oponovat pokial manaZér
s nie¢im nesthlasi, na psychickl silu, dostatok energie nenechat’ sa zastrasit’, ale aj na
fyzickll energiu a zdravie, aby zvladol naro¢né ulohy spojené s manazmentom Skoly.

(Obdrzalek , 2006, s 18 - 20)

7.1 Optimalizacia uplatiovania kompetencii riaditel’ky materskej Skoly

V praxi je dobre riadenda materskd Skola podla Hajdukovej (2008, s. 144)
charakterizovana nasledovne:
,, * koncepcné zamery a ciele si stanovené jasne, vecne, kontrolovatelne a splnite/ne,

» ma jasne vymedzené splnitelné dlhodobé i kratkodobé vychovno-vzdelavacie ciele,
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* ma vytvoreny subor hodnot, ktoré povazuje za dolezité a respektuju ich vsetci
zainteresovani — étos materskej skoly,

* dba o celostny osobnostny rozvoj deti,

* dosahuje dobré vysledky vo vychove a vzdeldvani tak z hladiska ucenia ucite/ov ako aj z
h/adiska ucenia sa deti,

* venuje dostatocnu pozornost detom so Specialnymi vychovno-vzdelavacimi potrebami
(nadanym a talentovanym, detom so zdravotnym znevyhodnenim),

* riadi ju schopny lider, manazér a vodca v jednej osobe so zmyslom pre zodpovednost a
kvalitu,

* vladne v nej klima dovery, otvorenej komunikdcie a reSpektu medzi ucitelmi, dermi a
ostatnymi zamestnancami a rodicmi,

* kompetencie su rovnomerne rozdelené na vsetkych zamestnancov,

* ¢INNOst poradnych a metodickych organov je vyraznd, napomdhajiica rozvoju materskej
skoly,

* kontrolny, hodnotiaci a evalvacny systém je prepracovany, zohladnuje Specifické
podmienky materskej Skoly, spdtna vdzba je zabezpecend,

* pocet deti v triede je optimalny, umoznuje respektovat’ vekové osobitosti a individudlne
zvildsStnosti deti,

* uzko spolupracuje s rodicmi deti, so zdkladnou skolou, samospravnymi orgdanmi,
zariadeniami vychovnej prevencie a poradenstva a zriad'ovate/om,

» organizuje pre deti a s detmi rozne podujatia, zabezpecuje im aj nadStandardné
vychovno-vzdelavacie aktivity,

* persondlne podmienky su priaznivé — vo vztahu ku kvalifikovanosti aj odbornosti
vychovno-vzdeldvacej ¢innosti,

* ucitelia su silne motivovani, svoje pedagogické majstrovstvo zdokonaluju dalsim
vzdelavanim a samostudiom,

* interiér aj exteriér umoznuje plynulii vychovno-vzdeldvaciu ¢innost’ s dostatkom priestoru
aj na spontanne aktivity deti,

* materidlno-technické vybavenie podporuje efektivitu a kreativitu vychovno - vzdelavacej
¢innosti,

* je v nej eliminovany stres, napdtie a priliSna organizovanost,

* zabezpeceny je tok informdcii vo vnutri materskej Skoly aj navonok,

* vSeobecne zavdzné pravne predpisy dodrZiavaju vSetci zamestnanci, pracovny cas Sa

vyuziva efektivne.
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Jednotlivé kroky riadenia materskej Skoly zodpovedaju zakladnym fazam
riadiaceho procesu vSeobecne — planovaniu a projektovaniu, organizovaniu
a prikazovaniu, vedeniu, motivovaniu a kontrole, hodnoteniu a evalvacii “.

Uvedena charakteristika je cielom kazdej riaditel’ky materskej Skoly avsak ,,na
nové pristupy k riadeniu skol sa kladie pozZiadavka transformovat rolu riaditela Skoly
Z administrativneho spravcu na podporovatela jej zmien a inovdcii, na uplatiiovanie vizii
Skoly a sChopnost presadzovat’ ich, na uplatiiovanie autonémie skoly a jej ucitelov, na rolu
sprostredkovatela sluZieb Skoly, uspesného komunikatora v skole aV jej okoli a dalsie
aktualne roly reflektujiice kvalitnii skolu a jej manazment.” (Obdrzalek , 2006, s. 17)

Velmi vystizne urcuje koncepciu metdody Garuda Obdrzalek a orientuje sa na 3
kl’'ucové oblasti manaZéra:

1. ,, Riadiaca kompetencia (,,Hlava*)

ako vznikaju myslienky, produkty, riesenia a rozhodnutia.
2. Socialna kompetencia (,,Srdce ")

ako vznikaju vztahy a aka je kvalita komunikdcie.
3. Vykonova kompetencia (,, Nohy “)

ako su riadené a realizované vykony a sluzby.*
(Obdrzalek, 2006, s. 17)

Dospeli sme k zaveru, ze riaditel’ka materskej Skoly musi obsiahnut’ Siroky zaber

uplatiovania kompetencii, ato nielen manazérskych, odbornych, ale nakol’ko pracuje

s malymi det'mi hlavne 'udskych.
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ZAVER

Zmeny, ktoré v sucasnosti prebiehaju v ramci transformacie Skolstva, zakonite
zmenili aj poziadavky na riadiacich pracovnikov — riaditel’ky materskych skol. Vyzaduju si
nielen zmenu riadiacich kompetencii, ale aj organizovania vychovno — vzdelavacieho
procesu, ktory dieta vnima ako jedine¢nu, neopakovatelnu, slobodni a plnohodnotnu
osobnost’.

Ciel'om nasej prace bolo zozbierat informacie a zostavit' usporiadany celok
k téme riadenie materskej Skoly, definovat’ zakladné pojmy, ciele vychovy, podrobnejsie sa
venovat’ postaveniu riaditel'a materskej Skoly v sii€asnej platnej legislative a zamerat’ sa na
jeho osobnost. Snazili sme sa tiez zistit efektivnost’ riadenia a hladat’ spdsoby
skvalitiiovania pre si¢asna MS. Dopracovali sme sa k zaveru, Ze riadenie je Siroky pojem
a preto sme sa snazili poukézat’ na tie Casti, ktoré¢ by boli prinosom aj pre ostatné riaditel’ky
materskych ko6l a pomohli im zorientovat’ sa v riadiacej funkcii ¢i uz v teoretickych
vychodiskach, alebo v praxi. Suc¢asnéa doba kladie vysoké poziadavky a je len na nich, ¢i sa
chopia tejto vyzvy a ¢i deti, ktoré ukonc¢ia matersktl Skolu naozaj raz budu moct’ povedat’:
Vsetko co potrebujem vediet, naucil som sa v materskej skole, ako znie nazov knihy
amerického autora Roberta Fulghuma.

V prvej kapitole sme sa opisali su¢asné postavenie materskych $kol podl'a nového
Skolského zakona, z niekolkych pohladov definovali pojem materskd Skola a pribliZili
ciele predprimarnej vychovy avzdeldvania. Druhd kapitola bola zamerand na kvalitu
Skoly, vymedzili sme pojem kvalita tak, ako ho chapu odbornici, priblizili sme hlavné
oblasti kvality Skoly az sme sa dostali ku kvalitnej materskej Skole. PribliZili sme si systém
riadenia ahodnotenie kvality. Definicie manazmentu, funkcie riadenia, systém
manazmentu v $kolstve a §tyly riadenia boli rozpracované v tretej kapitole a podrobne sa
venujeme poradnym orgadnom riaditela materskej Skoly. Postavenie riaditel’ky materske;
Skoly bolo témou Stvrtej kapitoly, kde legislativne vymedzujeme prava a povinnosti . Ttto
kapitolu sme doplnili o osobnostné charakteristiky. Piatu kapitolu sme venovali pojmom
kompetencie aniekol’ko nahladov na ne, klItcové, socidlne, kompetencie riaditel’ky
materskej Skoly a medzi nimi aj riadiace kompetencie. Niektoré pristupy k uplatiiovaniu
optimalizacie kompetencii riaditel’ky materskej Skoly sme priblizili v Siestej kapitole, tu sa
nachadzaju aj odporucania pre prax. Zaverecnou kapitolou je zhodnotenie uplatiiovania
kompetencii, kde sme prisli kK zaveru, ze riaditel’ka materskej Skoly musi obsiahnut’ Siroky

zaber uplathovania kompetencii ato nielen manaZérskych, odbornych, ale nakolko
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pracuje s malymi detmi hlavne l'udskych, aby sa skola dala charakterizovat' ako dobre
riadena materska $kola. Na zaver bakalarskej prace je uvedena literatura, z ktorej som
Cerpala.

Je na zamyslenie, ¢i stredoSkolské vzdelanie ktoré je v sucasnosti v sulade s platnou
legislativou zodpoveda poziadavkam kladenym na riaditel’ky materskych §kol, alebo ¢i
priprava veducich riadiacich pracovnikov — funkéné vzdeldvanie je na patri¢nej Urovni.
Mozno by bolo dobré zvazit moznost’ usporaduvat’ stretnutia riadiacich pracovnikov, nie
len v pripade ked’ prichadza do platnosti novy ,,8kolsky* zakon.

Odporucame riaditel’kam materskych $kol, je potrebné aby si zvySovali svoju
kvalifikaciu Stddiom na vysokych Skolach v oblasti predskolskej a elementarnej
pedagogiky, aby sa v rdmci celozivotného vzdeldvania zucastiiovali funkéného,
aktualizaného, inova¢ného, Specializacného i kvalifikaéného vzdelavania. Je nevyhnutny
sustavny proces nadobudania vedomosti, zrucnosti a sposobilosti, aby si udrziavali,
obnovovali, zdokonalovali a dopiiiali profesijné kompetencie potrebné na vykon svojej
pedagogickej praxe.

Odporuc¢ame Metodicko — pedagogickym centram, aby skvalitnil pripravu vedicich
pedagogickych pracovnikov, nakolko sucasné¢ vzdeldvanie riadiacich pracovnikov,
konkrétne riaditelieck MS nie je na dostadujtcej urovni, aby dokéazalo uspokojit’ poziadavky
ktoré su na ne kladené.

Odporacame riadite’kam materskych §kol, aby sa stretavali a odovzdavali si
navzgjom informécie a poznatky, ktoré maji a spolocne sa ich snaZili prehodnocovat
a analyzovat'.

PredloZena bakalarska praca podava informécie o optimalizacii uplatiovania
kompetencii riaditel’ky materskej Skoly ako predpoklad tspesnosti Cinnosti materskej
Skoly. Spracovava informacie z pedagogickej literatury zaoberajucou sa oblast'ou riadenia
— manazmentu $kol. Myslime si, Ze sa ndm podarilo podat uceleny suhrn zikladnych
informacii o danej tematike, aj ked’ riadenie je Siroka oblast’ a bolo by ju v buducnosti

mozné rozpracovat’ eSte podrobnejsie a aplikovat’ ju na prostredie materskej Skoly.

48



ZOZNAM POUZITEJ LITERATURY

ALBERT, A. 2002. Rozvoj kvality v skole. 1 vyd. Bratislava : Metodicko — pedagogické
centrum, ISBN 80-8052-166-2
ALBERT, A. 2001. TOM v skole. Teoria a prax. Bratislava: Metodické centrum,

ALBERT, A. 2001. Manazérstvo kvality — TQM v skole. Dunajska Streda: Lilium Aurum,
BADURIKOVA, Z. 2005/2006. Kvalita materskej $koly a moznosti jej posudzovania. In
Predskolska vychova, ISSN 0032-7220, ro¢. LX, ¢€.5,s.2,s. 10—12

BELZ, H. - SIEGRIST, M. 2001. Klicové kompetence a jejich rozvijeni. Praha : Portal,
ISBN 80-7178-479-6.

BLASKO, M. 2008. Uvod do modernej didaktiky II. (Manazérstvo kvality v §kole). 1. vyd.
Kosice: Technicka univerzita, Katedra inzinierskej pedagogiky, [online] [ cit. 2010.2.3.]
Dostupné na internete:

http://triedny.abell.sk/index2.php?option=com_docman&task=doc view&gid=7&Itemid=
40

ISBN 978-80-553-0051-1

CAPKOVA, D. 1992. U¢itel ucitelov. Bratislava: SPN, ISBN 80-08-01201-3

DVORSKY, J. 1998/1999. Manazment $kolstva a $koly. In Predskolskd vychova, ISBN
0032-7220, ro¢. LIII, ¢. 4, s. 33.

HAJDUKOVA, V. 2008. Prirucka na tvorbu skolskych vzdelavacich programov pre
materské Skoly. 1. vyd. Bratislava: MPC, alokované pracovisko, ISBN 978-80-8052-324-4
HAJDUKOVA, V. 2006/2007. Kvalita v teérii a praxi materskej skoly. In Predskolskd
vychova, ISSN 0032-7220, ro¢. LXI, ¢. 2,s. 1,s.2,s.2—3,5.5,5. 7

CHUDILOVA, A. — SIPOSOVA,M. 2000. K otdzkam riadenia materskej $koly. 1. vyd.
Presov: Metodické centrum, ISBN 80-8045-212-1.

JAKALOVA, J. 2005. Skiisenosti zo vzdelavania riaditeliek v projekte ,,riadenie kvality
materskych $kol“. In Pedagogické rozhlady ,ISSN 1335-0404, €. 3, s. 32

KOSTRUB, D. 2002. Problematika ciela v pociatocnej edukacii. 1. vyd. Presov: Rokus,
ISBN 80-89055-19-2

KOSTRUB, D. 2003. Od pedagogiky k didaktike materskej skoly.1. vyd. Presov: Rokus,
ISBN 80-89055-35-4.

MANNIOVA, J. Osobnostné charakteristiky a interpersonalne kompetencie riaditel’a $koly
In Slovensky ucitel’ [online] [ cit. 2010.1.24.]

49


http://triedny.abell.sk/index2.php?option=com_docman&task=doc_view&gid=7&Itemid=40
http://triedny.abell.sk/index2.php?option=com_docman&task=doc_view&gid=7&Itemid=40

Dostupné na internete:

http://209.85.129.132/search?g=cache:z_ W4R6UGTZMJ:technologiavzdelavania.ukf.sk/in
dex.php/tv/article/download/29/29+0sobnos%C5%A5+riadite%C4%BEa+%C5%Alkoly&
cd=3&hl=sk&ct=cInk&gl=sk

MERCIOVA, A. 2000. Manazment a riadenie zakladnej §koly. In Slovensky ucitel’,

ISSN 1335-003X, ¢. 5, s. 6.

MIKLOSSY, J. 2008, Predpoklady pre vykon funkcie riaditel'a a d’alsich veducich
zamestnancov $koly. In Manazment skoly v praxi, ISSN 1336-9849, ro¢. 3, ¢. 4,s. 5
OBDRZALEK, Z. 2002. Skola a jej manazment. Bratislava: Univerzita Komenského,
ISBN 80-223-1690-3

OBDRZALEK, Z. - HORVATHOVA, K. a kol. 2004. Organizdcia a manazment Skolstva
— Terminologicky a vykladovy slovnik. 1.vyd. Bratislava : SPN, ISBN 80-10-00022-1
OBDRZALEK, Z. 2006. Uroveti realizacie kompetencii riaditelov $kol. In Manazment
Skoly v praxi, ISSN 1336-9849, ro¢. 1, ¢. 1,s. 17,s. 18 — 20

OBDRZALEK, Z. 2007. Reflexia riadiacich kompetencii riaditelmi $kol. In Technoldgia
vzdelavania, ISSN 1335-003X, ro¢. XV, ¢. 4,s.2,s. 12

OBDRZALEK, Z. 2008. Reflexia kli¢ovych kompetencii riaditel’a $koly ako vyznamné

vychodisko pre pripravu na vykon jeho funkcie. In Technologia vzdeldvania, ISSN 1335-
003X, ro¢. XIV, ¢. 10,s.2,s. 4

PAVLOV, I. 2001. Poradné a metodické organy v pedagogickom riadeni zakladnych

a strednych skol, PresSov: Metodické centrum,. [online] [ cit. 2010.2.27.]

Dostupné na internete:
http://www.mcpo.sk/modules/wmpdownloads/visit.php?cid=26&lid=35

PRACOVNY PORIADOK PRE PEDAGOGICKYCH ZAMESTNANCOV A
OSTATNYCH ZAMESTNANCOV SKOL A SKOLSKYCH ZARIADENT [online]

[ cit. 2010.2.27.]

Dostupné na internete:
http://www.minedu.sk/data/lUSERDATA/OsobnyUrad/RPalM/20060407 pracovny poriad
ok.pdf

PREDPRIMARNE VZDELAVANIE. 2009. — Ro&enka riaditel'a materskej §koly 2009 -
2010, Bratislava: SEDucoS, ISBN 978-80-85757-16-3

PRIRUCKA NA TVORBU SKOLSKYCH VZDELAVACICH PROGRAMOV PRE
MATERSKE SKOLY, Metodicko — pedagogické centrum, alokované pracovisko
Tomasikova 4, Bratislava, ISBN 978-80-8052-325-1

50


http://209.85.129.132/search?q=cache:z_W4R6UGTZMJ:technologiavzdelavania.ukf.sk/index.php/tv/article/download/29/29+osobnos%C5%A5+riadite%C4%BEa+%C5%A1koly&cd=3&hl=sk&ct=clnk&gl=sk
http://209.85.129.132/search?q=cache:z_W4R6UGTZMJ:technologiavzdelavania.ukf.sk/index.php/tv/article/download/29/29+osobnos%C5%A5+riadite%C4%BEa+%C5%A1koly&cd=3&hl=sk&ct=clnk&gl=sk
http://209.85.129.132/search?q=cache:z_W4R6UGTZMJ:technologiavzdelavania.ukf.sk/index.php/tv/article/download/29/29+osobnos%C5%A5+riadite%C4%BEa+%C5%A1koly&cd=3&hl=sk&ct=clnk&gl=sk
http://www.mcpo.sk/modules/wmpdownloads/visit.php?cid=26&lid=35
http://www.minedu.sk/data/USERDATA/OsobnyUrad/RPaIM/20060407_pracovny_poriadok.pdf
http://www.minedu.sk/data/USERDATA/OsobnyUrad/RPaIM/20060407_pracovny_poriadok.pdf

PRUCHA, J. 2002. Moderni pedagogika. 3. vydanie. Praha: Portal, ISBN 80-7178-631-4
ROSA, V. 1999. Hodnotenie kvality Skolského vzdelavania, trendy, projekty (ukazky) In

., Cesty k zabezpeceniu systéemu kvality vzdeldvania “, Prispevky z vedeckej konferencie
Budmerice 3. — 4. maja 1999,

STRISS, J. 1997/1998. ManaZér a zakladné manazérske &innosti. In Predskolskd vychova,
ISBN 0032-7220, ro¢. LII, ¢. 4,s. 8 —12, 5. 33

STATNY VZDELAVACI PROGRAM ISCED 0 — predprimarne vzdelavanie, 2008,
Ministerstvo $kolstva SR, Statny pedagogicky ustav, ISBN 978-80-969407-5-2.

TUREK, I. 2006. Zdklady didaktiky vysokej skoly. Bratislava : STU,. ISBN 80-227-2573-0.
TUREK, 1. 2004. Inovdcie v didaktike. 1 vyd. Bratislava: Metodicko — pedagogické
centrum, ISBN 80-8052-188-3.

TUREK, 1.- ALBERT. S. 2005. Kvalita skoly, Bratislava: Slovenska technicka univerzita,
ISBN 80-227-2274-X.

TAMASOVA, V. 2006. Kooperacia rodiny a §koly z pohl'adu slovenskej legislativy. In
Manazment skoly v praxi, ISSN 1336-9849, ¢. 3,s. 11

ZAKON C. 245/2008 Z. z. O VYCHOVE A VZDELAVANI (SKOLSKY ZAKON)

a 0 zmene a doplneni niektorych zakonov [online] [ cit. 2010.2.27.]

Dostupné na internete:
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=208259&FileName=zz2008-
00245-
0208259&Rocnik=2008&#xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=T
rue&FileID=270&Flags=160&IndexFile=zz2008& Text=o+vychove+tat+vzdelavani+skolsk

ytzakon

ZAKON C. 552/2003 Z.z. O VYKONE PRACE VO VEREJNOM ZAUJME

[online] [ cit. 2010.2.27.]

Dostupné na internete:
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=17559&FileName=03-
2552&Rocnik=2003&#xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True

&FilelD=575&Flags=160&IndexFile=zz03& Text=o0+vvkone+prace+vo+verejnom+zaujm

e+
ZAKON C. 317/2009 Z. z. O PEDAGOGICKYCH A ODBORNYCH
ZAMESTNANCOCH [online] [ cit. 2010.2.27.]

51


http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=208259&FileName=zz2008-00245-0208259&Rocnik=2008&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=270&Flags=160&IndexFile=zz2008&Text=o+výchove+a+vzdelávaní+školský+zákon
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=208259&FileName=zz2008-00245-0208259&Rocnik=2008&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=270&Flags=160&IndexFile=zz2008&Text=o+výchove+a+vzdelávaní+školský+zákon
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=208259&FileName=zz2008-00245-0208259&Rocnik=2008&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=270&Flags=160&IndexFile=zz2008&Text=o+výchove+a+vzdelávaní+školský+zákon
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=208259&FileName=zz2008-00245-0208259&Rocnik=2008&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=270&Flags=160&IndexFile=zz2008&Text=o+výchove+a+vzdelávaní+školský+zákon
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=208259&FileName=zz2008-00245-0208259&Rocnik=2008&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=270&Flags=160&IndexFile=zz2008&Text=o+výchove+a+vzdelávaní+školský+zákon
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=17559&FileName=03-z552&Rocnik=2003&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=575&Flags=160&IndexFile=zz03&Text=o+výkone+práce+vo+verejnom+záujme+
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=17559&FileName=03-z552&Rocnik=2003&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=575&Flags=160&IndexFile=zz03&Text=o+výkone+práce+vo+verejnom+záujme+
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=17559&FileName=03-z552&Rocnik=2003&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=575&Flags=160&IndexFile=zz03&Text=o+výkone+práce+vo+verejnom+záujme+
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=17559&FileName=03-z552&Rocnik=2003&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=575&Flags=160&IndexFile=zz03&Text=o+výkone+práce+vo+verejnom+záujme+

Dostupné na internete:
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisiD=209136&FileName=zz2009-
00317-
0209136&Rocnik=2009&#xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=T
rue&FileID=337&Flags=160&IndexFile=zz2009& Text=o+pedagogickych+at+odbornych+

zamestnancoch+

52


http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=209136&FileName=zz2009-00317-0209136&Rocnik=2009&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=337&Flags=160&IndexFile=zz2009&Text=o+pedagogických+a+odborných+zamestnancoch+
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=209136&FileName=zz2009-00317-0209136&Rocnik=2009&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=337&Flags=160&IndexFile=zz2009&Text=o+pedagogických+a+odborných+zamestnancoch+
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=209136&FileName=zz2009-00317-0209136&Rocnik=2009&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=337&Flags=160&IndexFile=zz2009&Text=o+pedagogických+a+odborných+zamestnancoch+
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=209136&FileName=zz2009-00317-0209136&Rocnik=2009&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=337&Flags=160&IndexFile=zz2009&Text=o+pedagogických+a+odborných+zamestnancoch+
http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=209136&FileName=zz2009-00317-0209136&Rocnik=2009&%23xml=http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?HitFile=True&FileID=337&Flags=160&IndexFile=zz2009&Text=o+pedagogických+a+odborných+zamestnancoch+

