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Abstrakt: Prispevok priblizuje riadenie zdkladnej Skoly v Siestich krajindch Eurépskej
unie. Zdakladnym pojmom porovnavajucej Studie je educational leadership, ktorého
vhodny slovensky preklad neexistuje. V sucasnosti rastie zdujem o tuto problematiku
najmd zo strany Organizdcie pre hospoddrsku spolupracu a rozvoj, ktora realizovala
viacero vyskumov a vydala manualy na zlepSenie riadenia Skoly, coho dosledkom ma
byt posilnenie ekonomik krajin.
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School Principals in a Comparative Review. The paper deals with managing of
elementary school in six European Union countries. The basic notion of this
comparative study is the educational leadership, whose appropriate Slovak translation
does not exist. There is growing interest in this issue, particularly from the
Organization for Economic Cooperation and Development, which has carried out a
number of research and has produced manuals to improve school management,
resulting in the strengthening of the economies of the countries.
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responsibilities, PISA survey, comparative pedagogy.

UVoD

Pedagogické vodcovstvo (ang. educational leadership) je termin oznacujtci
schopnost’ viest’ ucitelov, zZiakov arodiov k splneniu cielov vzdelavania.
V mnohych krajinach (Nemecko, Rakusko, Pol'sko, Slovensko) je vSak pojem
vodcovstvo na zéklade historickej skusenosti vnimany negativne. V slovencine
ale nenachadzame adekvatne synonymum, ktoré by presne zodpovedalo
anglickému prekladu.

Pedagogické liderstvo definuje Arlestig (2016) ako kombinaciu
inStruktazneho liderstva, demokratického liderstva, liderstva vo vzdelavani
a transformacného liderstva. Mozeme teda tvrdit, Ze sa u riaditel’a Skoly ako

! Stidia je vystupom rieenia grantového projektu VEGA 1/0057/15 Expertsky diskurz
ako zdroj komparacie kurikuladrneho projektovania vzdelavania v ranom detstve.
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pedagogického lidra ocCakavaju predpoklady na dosahovanie cielov v roznych
oblastiach.

V sucasnosti badat’ silnejuci tlak zo strany medzinarodnych organizacii,
najmé Organizacie pre hospodarsku spolupracu a rozvoj (OECD), aby bolo
vedenie Skoly zodpovedné za jej efektivitu arozvoj, ¢o sa v koneénom
dosledku prejavuje v ekonomickej oblasti danej krajiny. Viaceri autori davaja
do suvislosti spdsob riadenia Skoly a vysledky PISA (Programme for
International Student Assessment). Rovnako sa Vv tejto oblasti angaZzuje aj
Organizacia Spojenych narodov pre vzdelavanie, vedu a kultaru (UNESCO).

Jednou z aktualnych $tadii zaoberajucou sa medzinarodnou komparaciou
riadenia §ko6l v sti¢asnosti je International survey on educational leadership
(2012) Finskej narodnej agentiry pre vzdelavanie, ktora uskutocnila vyskum
tykajaci sa postavenia a Skolenia riaditel'ov §kol v 16 roéznych krajinach, resp.
oblastiach. V roku 2016 vysiel tiez zbornik A Decade of Research on School
Principals, ktory sa venuje postaveniu a posobeniu riaditelov $kol v 24
krajinach. Madalinska-Michalak (2016) vidi vel’ky vyznam v komparativnych
stadiach venujucich sa tejto problematike, ktoré mozu sluzit' na obohatenie
metodologickych pristupov a analytickych stratégii vo vyskume a tiez
na vytvaranie teorii.

Vysledky medzinarodnej stidie OECD o vyucovani a vzdelavani TALIS
2013 ukézali, ze priemerny vek riaditelov $kol v 35 krajinach sveta je 52
rokov. Zaujimavostou je, Ze napriek prevahe Zien ako uciteliek zastavaji
funkciu riaditela najma muzi. Riaditelia $k6l maju v priemere 21-ro¢nt prax vo
vyucbe, pricom dve tretiny znich si zamestnané na plny uvdzok bez
povinnosti vyucovat’ (OECD, 2016).

V prispevku priblizujeme podobnosti arozdiely pri riadeni verejnych
zékladnych $kol v Siestich europskych krajinach — Finsko, Svédsko, Rakusko,
Nemecko, Pol'sko a Slovensko. V kazdej porovnavanej krajine je na cele
zakladnej Skoly jednotlivec posobiaci na poste riaditela, ktorému mobze
asistovat’ jeho zastupca alebo skupina odbornych zamestnancov.

RIADENIE SKOLSTVA A SKOLY

Vo vseobecnosti plati, Ze §tat je garantom vzdelavania a vychovy, pretoze
vytvara Skolsky systém, ktorého podoba je dand zakonom. Ten definuje
vieobecné pravidla a principy vzdelavania. Skolské systémy sa odlisuju na
zaklade organizacie, miery decentralizacie ¢i autonoémie zariadeni. Vanova
(2009) na zaklade rozdielov v miere priamej intervencie centralnych organov
do konkrétnych sektorov Skolského systému rozliSuje tri zakladné typy riadenia
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Skolstva. Kritériom clenenia je stupenn decentralizacie, teda ¢i dochadza
k prenosu riadiacich a rozhodovacich kompetencii z vys$ich na nizsie organy.
Prevazne centralizovany typ riadenia sa vyznaCuje centralnym financovanim
§kol a pripravou osnov, pricom kazdodenné fungovanie $kol nepodlieha
Gstrednym organom. Stat viak moéze do beZného riadenia $koly zasiahnut
prostrednictvom inSpektorov, ktori realizuji vonkajSiu kontrolu zriadenia.
Vanova do tohto typu zarad’'uje Nemecko.

Dal§im modelom riadenia §kolstva je centralizovany — regionalizovany typ,
Rydl (in Kosova, 2003) ho oznacuje tiez ako dvojuroviiovy. Regionalizovany
systém je ten, v ramci ktorého st zékony a predpisy vydavané na centralnej
urovni a aplikované regionalnymi organmi reprezentujucimi centrdlnu moc.
V praxi maju tieto organy pravo vykonavat’ rozhodnutia alebo dohliadat’ na
vzdelavanie, ale nem6zu samotné rozhodnutia prijimat’. Stupen regionalizacie
(autonémie) sa moéze v niektorych krajinach lisit. V sucasnosti sa k tomuto
modelu priblizuje Rakisko, Finsko, Svédsko a ostatné severské krajiny, ktoré
balansuji medzi centralizovanym a decentralizovanym riadenim (Taipale,
2012).

Poslednym typom riadenia Skolského systému je prevazne decentralizovany
typ vyznadujiici sa predovsetkym len financovanim 8kl zo strany $tatu. Uplne
decentralizovany systém Skolstva sa v krajinach Eurdpskej unie nenachadza.

Postupne dochadza takmer vo vSetkych krajinach k istej decentralizacii,
ktorej cielom je vytvorit' a zachovat’ Siroky priestor na pedagogicku, spravnu
a finan¢nu autonémiu. Vo vicsine pripadov tak , centrdlne orgdmy urcuji
vSeobecné usporiadanie Skolského systéemu a stanovuju hlavné linie Skolskej
politiky a planovania. Regiondlne a miestne organy uvadzaju tieto vSeobecné
direktivy do praxe a rozvddzaju ich. A nakoniec Skoly, vybavené znacnou
mierou autonomie, spracovavaju svoje vzdelavacie projekty “ (Vanova, 2009, s.
65).

Zakladné Skoly st vacSinou spravované organmi na miestnej, mestskej
a obecnej urovni. V pripade Nemecka a Rakuska st Skoly zriadované obcami,
ale organy na regionalnej a centralnej Grovni si ponechali uréité pravomoci.
Svédske 3koly st plne riadené obcami, ktoré stanovuju ciele $kol, financuju
a hodnotia ich. Vo Finsku $koly tiez spravuju obce, ale s¢asti ich financuje aj
vlada. Na Slovensku plati zdkon ¢. 597/2003 Z. z. o financovani zékladnych
§kol, strednych §ko6l a Skolskych zariadeni, podla ktorého je zdrojom
financovania predovSetkym §tat aorgany miestnej samospravy ako
zriad’ovatelia skoly.

Pri skimani spdsobu riadenia $k6l sa u niektorych autorov stretdvame
s pojmom $kolsky manazment. Taipale (2012) ho definuje ako kombinaciu
administrativneho manazmentu a pedagogického vedenia (leadership).
Podstatou administrativneho manazmentu je zodpovednost riaditela za
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dodrziavanie pravidiel pri prevadzke Skoly. Pedagogické vedenie zas spociva
vo vyuziti moznosti Skoly so zdmerom dosiahnut' stanovené ciele ¢o
najvhodnejsim spdsobom. Od moderného manazmentu $koly sa predpoklada
naplnenie personalnych, riadiacich i operativnych riadiacich funkcii s dérazom
na pravidelnd autoevaludciu Skoly amaximalnu mieru objektivnosti
a odbornosti. Podl'a Obdrzalka (1996) prioritou Skolského manazmentu uz nie
st len administrativno-spravne a ekonomické Cinnosti, ale hlavne vytvaranie
komplexného a vyvazeného vztahu medzi Skolou a jej okolim. Zameriava sa
predovSetkym na problematiku vnitorného riadenia Skoly, dodrziavanie
pracovnych kompetencii ucitel'ov, kompetencie riaditel'a Skoly, vztahy medzi
ucitel'mi a vnutorn(l organizaciu $koly (Obdrzalek, Horvathova, 2004). V praxi
vSak casto dochadza k zameraniu sa len na riadenie predpokladovych
ekonomickych a administrativno-spravnych funkcii, ¢o modze smerovat
k neziaducemu ekonomickému manazerizmu (Obdrzalek, Polak, 2008).

Leadership, teda vedenie, je sucastou riadenia, pricom Davis (1967)
poznamenava, ze nie je celym riadenim. Leadership postuluje schopnost
presviedcat’ inych, aby sa usilovali dosiahnut’ stanovené ciele. Ide teda o akusi
vlastnost, vd’aka ktorej by mal riaditel’ Skoly ,,stmelit* ¢innost’” vSetkych
zamestnancov nie na zaklade natlaku, ale motivacie.

Metodologia Studie

Prispevok vychadza z komparativnej pedagogiky ako multidisciplinarne;j
vedy, ktorej podstatou je skiimanie pedagogickych javov a faktov v ich
politickych, socidlne ekonomickych a kultirnych savislostiach, pricom
porovnava ich zhody a rozdiely v dvoch alebo viacerych krajinach, oblastiach,
kontinentoch alebo celosvetovo (Vanova, 2009). Podl’a Prichu (2006, s. 24)
poznatky z porovnavajucej pedagogiky ,, ovplyvitujii postoje k vzdeldavaniu vo
viastnej krajine, umoznuju vzdeldavaci systéem v danej krajine hodnotit a tiez ho
ovplhviovat.

V §tidii porovnavame postavenie riaditelov dvoch Skandinavskych krajin,
dvoch nemecky hovoriacich krajin a dvoch stredoeuropskych statov. Vyber
krajin spoc¢iva nielen na geografickej rozmanitosti a jazykovej diverzite, ale aj
na umiestneni krajiny v merani PISA. OECD je uspesné v prezentovani
vysledkov PISA ako najvhodnejSiecho anajviac legitimneho spdsobu
porovnavania vykonu, pricom si vytvorilo bezkonkurenéné miesto v oblasti
technickej expertizy a hodnotenia vykonu vo vzdelavani nielen c¢lenskych
krajin. Prave vysledky PISA vo velkej miere ovplyviuji ¢innost dalSich
medzinarodnych organizacii — UNESCO, Svetova banka, Eurdpska unia
(Rizvi, Lingard, 2009).
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Mnohi autori hovoria o vplyve vysledkov PISA ainych medzinarodnych
merani na vedenie Skoly, pretoze to moze odzrkadlovat’ efektivitu jej riadenia.
V pripade podpriemernych vysledkov PISA sa v niektorych krajinach
pozadovala zmena na vediicom poste Skoly s cielom uplatnenia ambiciézneho
a profesionalneho riaditel'a s kladnym postojom k zmene, ktory by dohliadal na
modernizaciu (Arlestig, Day, Johansson, 2016). PISA testovanie pontika nielen
hodnotenie prirodovednej, matematickej a Citatel'skej gramotnosti, ale
priblizuje aj vplyv socioekonomického zdzemia ziakov a finan¢nych vydavkov
zo strany Statu na vysledky. Hodnoti teda tiez kvalitu vzdelavacieho systému
Vv oblasti podpory deti pochadzajtcich zo znevyhodneného socioekonomického
prostredia.

Evaluacia efektivity §kol neprebieha len na zaklade vzdelavacich vysledkov
ziakov, ale vychadza aj z charakteristik fungovania samotnych zriadeni.
Efektivna Skola by sa mala vyznacovat silnym pedagogickym vedenim,
vysokymi poziadavkami a oCakdvaniami na vykon ziakov, dorazom na
vytvaranie zékladnych zrucnosti, priaznivym prostredim a castym hodnotenim
vyvoja ziakov (Prtcha, 1996; Prlcha, 1997). Jednotlivé parametre tzko so
sebou suvisia, pricom zodpovednost’ za ne nesie predovsetkym riaditel’ $koly.
Z hladiska medzinarodnej  komparacie vysledky PISA  testovania
najviditel'nejSie zobrazuju stav v konkrétnej krajine.

Kazdej porovnavanej krajine sa v prispevku venujeme osobitne. V tivode
uvadzame aktualne vysledky merania PISA ako indikator umiestnenia krajiny
Vv medzinarodnom porovnani v oblasti gramotnosti 15-ro¢nych ziakov,
Vv strucnosti priblizime nedavny vyvoj azmeny V skolstve, resp. suCasné
problémy, legislativne ukotvenie Skolského manazmentu a proces volby
riaditel’a Skoly. V Casti Postavenie riaditel’a $koly a jeho kompetencie potom
analyzujeme jeho konkrétne povinnosti a pravomoci a $pecifika krajiny v danej
oblasti.

FINSKO

Finske sSkolstvo je v sucCasnosti vysoko hodnotené, Co sa prejavuje vo
vysledkoch medzinarodného merania PISA. V prvych troch prieskumoch sa
Finsko umiestnilo na prvej prie¢ke a aj napriek miernemu poklesu v poslednom
merani z roku 2015 je Skolstvo vo Finsku povazované za jedno z najlepSich
v Europe.

Sprava Skolstva

V 90. rokoch 20. storocia prebehla vo Finsku reforma, v ramci ktorej bola
znacna Cast pravomoci delegovana z vysSej Statnej na nizSiu samospravnu
uroven. Hargreaves a Shirley (in Risku, Pulkkinen, 2016) uvadzaja, Ze finske
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Skolstvo je spravované zvrchu, organizované zospodu a motivované
a podporované zoboch stran. Podstatou vedenia zvrchu je definovanie
vSeobecnych, celkovych narodnych cielov, ¢asové rozloZenie, ciele a zakladny
obsah jednotlivych predmetov. Budovanie zospodu =zahriiuje povinnost
zriad'ovatel'a Skoly zostavit' a schvalit miestne kurikulum aro¢né plany
v sulade s ndrodnymi smernicami. Zaroven su zriad’ ovatelia povinni vykonavat’
autoevalvaciu. Tym sa prejavuje znacnd spoloCenska dovera v ucitel'ské
povolanie i posobenie riaditel'ov $kol (OECD, 2013).

Na rozdiel od ostatnych severskych krajin, Finsko zaciatkom 90. rokov
ukonéilo $kolské inpekcie. Skoly st viak povinné pravidelne uskutoénit
sebahodnotenie. Prostriedkom vonkajSiecho hodnotenia $kol su vysledky
zavere¢nych skisok na druhom stupni. Pre Finsko a ostatné severské krajiny je
typickd znacna profesiondlna autonéomia ucitelov, ¢im sa posiliiuyje ich
zodpovednost’ (Taipale, 2012).

Aj samospravy maju vo Finsku podstatni autonémiu. Maju isté povinnosti
vyplyvajuce z legislativy, avS8ak disponuju zna¢nou slobodou v ramci
organizécie a sluzieb. Finska legislativa neurcuje zabezpeCovanie vzdeldvania
na Urovni samosprav. V praxi ale pdsobia vo viacSine samosprav veduci
(manazéri) a skolské rady a len velké mesta maju viac nez 10 zamestnancov
Vv oblasti vzdelavania, priCom v niektorych mestach Skolsky trad neexistuje
alebo maju jedného ¢i dvoch zamestnancov. Riaditelia $kol tak casto
neziskavaju podporu zo strany $kolskych tradov na tirovni samospravy (Risku,
Pulkkinen, 2016).

Legislativne ukotvenie skolského manaZzmentu

Skolska legislativa vo Finsku obsahuje predovsetkym nariadenia tykajtice sa
zamestnancov. Podl'a nej musi mat’ kazda Skola riaditel'a a dostatocny pocet
ucitelov a ostatného personalu. Zakon priamo neSpecifikuje povinnosti
riaditela, urCuje len jeho zodpovednost za prevaddzku Skoly. Formalne
postavenie riaditela Skoly vychadza skor zo vSeobecnej legislativy, co
odzrkadl'uje sucasny trend vo Finsku. Podla zakona riaditelia kol nepracuju
vV prospech Statu (nesluzia S$tatu), ale v prospech zriad'ovatela Skoly, teda
samospravy. Preto tak samospravy bliz§ie urCuju povinnosti riaditel'ov
prostrednictvom nariadeni, usmerneni, pravidiel konania (Risku, Pulkkinen,
2016).

Uchadza¢ na post riaditel'a Skoly musi mat’ isty stupen kvalifikacie —
vyzaduje sa od neho vyssi (magistersky) akademicky titul, ucitel'skd aprobacia,
dostato¢né pracovné schopnosti v oblasti vyuCovania a certifikat z oblasti
Skolskej spravy alebo absolvovanie programu v oblasti vedenia Skoly na
univerzite (OECD, 2013). Vo vicsine pripadov st uspesnejsi ti kandidati, ktori
maji skusenosti s riadenim. Podla vyskumu nastupuju riaditelia do funkcie

PEDAGOGIKA.SK, ro¢. 8, 2017, ¢. 3 173



v priemere so 17-ro¢nou praxou vyucby (OECD, 2016). Pri vybere do funkcie
sa nezohladiiuju iba zéasluhy vo vzdelavani a vychove, ale kladie sa doraz
na vodcovské schopnosti, pochopenie rozvoja vzdelavania a manazment.
Volba riaditel'a sa podoba skor vyberovym konaniam v stikromnom sektore —
jej sucastou su rozhovory ¢i psychotesty zamerané na overenie spdsobilosti
kandidata (Aho et al. in Risku, Pulkkinen, 2016).

Riaditel’a voli miestna Skolska rada, ktora sa v ramci vyberového procesu
zameriava nastupenn kvalifikdcie, vyucbu, schopnosti v oblasti vedenia,
skusenosti a osobnost’ uchadzaca. Aj ked’ to nevyplyva zo zadkona, v ramci
vyberového procesu prebiehaju konzultacie s ucitel'skym zborom a zastupcami
rodicov (Taipale, 2012). Konkrétnu podobu popisu prace riaditela urci
zriad’'ovatel’ $koly. Risku a Pulkkinen (2016) zdoraznuji, Ze v sucasnosti popis
prace  riaditela  ovplyviiuje aj profil Skoly, multikulturalizmus
a multiprofesionalna spolupraca.

Postavenie riaditePa §koly a jeho kompetencie

Postavenie riaditel'a vo Finsku sa vyrazne zmenilo v 90. rokoch, ktoré boli

charakteristické postupnou decentralizaciou. Samospravy ziskali znacnl
autonomiu, vd’aka ktorej mozu vytvarat’ a rozvijat’ prostrednictvom miestnych
ustanoveni lokalne $kolstvo (Risku, Pulkkinen, 2016).
Finski riaditelia su relativne nezavislymi jednotkami v rdmci vlastnej $koly, na
ktoré boli delegované vyznamné pravomoci. Zodpovedaji za rozvoj skoly,
ludské zdroje, prevadzku Skoly a jej efektivnost (OECD, 2013). Riaditelia
dnes uz neriadia len oblast’ vzdelavania vo vlastnej $kole, ale stali sa z nich
manaz€ri zodpovedni za financovanie, personal a vysledky ich institucie.

Vysledkom decentralizacie bolo stru¢né vymedzenie pravomoci riaditel'a
Skoly, ¢im sa finski riaditelia stali relativne nezavislymi subjektmi v porovnani
sriaditelmi v inych krajindach. V praxi sa riaditelia museli vyrovnat
S pridelenim vé¢8ich povinnosti, najmé v oblasti administrativy a manazmentu.
Rovnako Vv pripade malych zakladnych $kol posobi riaditel’ ako ucitel’ na plny
Gvizok (Taipale, 2012). Stidie ukézali, 7¢ v mnohych pripadoch pocitovali
riaditelia §kol vacsiu zataz a vyjadrovali potrebu asistentskej pomoci (Risku,
Pulkkinen, 2016). Zaroven prebichaji tzv. doskolovacie kurzy, ktoré maja
zvysit kvalifikaciu riaditelov v administrative a manazmente.

Od riaditelov sa vyzaduje, aby tvorili nielen obsah predmetov, ktoré
vyucuju, ale aby boli ako pedagogicki lidri zodpovedni aj za svojich
zamestnancov Vv ich profesionalnom rozvoji. Vo vicsine $kél dochadza ku
kazdoroénému hodnoteniu ucitel'ov, na ktorom sa zacastiuju aj riaditelia
(OECD, 2013).

Risku a Pulkkinen (2016) tiez zdoraziuja, ze zastavanie funkcie riaditel'a
Skoly by sa malo vnimat’ ako samostatné povolanie a je potrebné absolvovat
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systematické odborné skolenie pred nastupom do funkcie i v priebehu vykonu
funkcie.

Vo finskych zakladnych skolach vypomaha riaditelovi jeho zastupca a na
zaklade velkosti Skoly aj jeden ¢i viac odbornych asistentov. Ich pdsobenie a
distribuciu kompetencii vSak nedefinuje zakon, ale zriad'ovatel’ Skoly. Jeden
riaditel’ moze viest’ aj viac ako jednu Skolu alebo méZe pdsobit’ na inej funkeii
v samosprave (Taipale, 2012).

SVEDSKO

Svédsko ako konstitu¢na monarchia je typickym prikladom $tatu blahobytu,
tzv. welfare state, medzi ktorého priority patri vo velkej miere aj vzdelanie.
Vysledky PISA 2015 zarad’uju Svédske skolstvo medzi krajiny s priemernym
vykonom.

Sprava skolstva

Svédsko ma centralizovany aj decentralizovany kolsky systém — narodné
rozhodnutia tykajuce sa Skolskych zakonov, kurikula a ucebnej osnovy
predmetov sa vztahuju na vsetky Skoly, zatial ¢o samospravy a nezavisli
(autonomni) zriad'ovatelia §k6l su zodpovedni za finanéné prostriedky
arealizaciu narodnych tloh. Vo Svédsku mozu ziskat' sukromné nezavislé
Skoly (friskolor) prispevok na ziaka od miestnych samosprav na zaklade
rozhodnutia Svédskej $kolskej inpekcie (Arlestig et al., 2016).

Legislativnu pravomoc v Skolstve ma parlament a vlada implementuje
rozhodnutia nim prijaté. Vsetky Skoly su v priebehu troch rokov podrobené
kontrole Svédskou $kolskou inspekciou. Narodna agentiira pre vzdeldvanie
nasledne vykona vSeobecné hodnotenie. VacSina Svédskych s§kol je riadend
samospravou a jej Skolskou radou a jednym alebo dvoma kontrolérmi, ktori by
mali posobit’ ako medidtori medzi administrativnymi pracovnikmi na politicke;j
amiestnej urovni a pedagogickymi pracovnikmi. Zriad'ovatelia $kol
prevadzkujii Skoly na zaklade cielov a koncepcii parlamentu a vlady.
Samospravy vSak maju podstatna slobodu, ako mézu nakladat’ s financiami od
Statu pri realizacii danych cielov. Rovnako aj zamestnanci §koly maju pravo
organizovat’ svoju c¢innost’ a zvolit' ucebné metody, pokial su v stlade so
zakonom. Hlavnou podmienkou je garancia rovnakého pristupu ku vzdelaniu
pre vsetky deti a ziakov (Nusche, 2011).

Legislativne ukotvenie Skolského manaZzmentu a vol’ba riaditel’a

Zakon o vzdelani priamo Specifikuje povinnosti a pravomoci riaditel'a Skoly
— riaditel’ by mal mat’ pedagogické nazeranie a skuisenosti, zriadovatel’ $koly
ma zodpovednost zamestnat’ riaditelov a $tait ma zabezpecit' ich zakladné
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vzdelanie. Od 60. rokov 20. storo¢ia funguje Narodny vzdelavaci program pre
riaditelov, ktory moézu absolvovat aj ucitelia, ale predovSetkym osoby po
nastupe do funkcie riaditela. Sucastou tohto povinného trojrocného
vzdelavacieho programu su tri kurzy tykajice sa: Skolského prava a riadenia
v trade; riadenia na zéklade cielov a vysledkov; a vedenia S$koly (Nusche,
2011).

Od uchadzaca na post riaditela sa vyzaduji pedagogické vedomosti
nadobudnuté prostrednictvom vyuéby a praxe, avSak vys§i titul v oblasti
vzdelavania sa vyslovne nepozaduje (Taipale, 2012). Podl'a studie TALIS 2013
ucitel'skej praxe spomedzi komparovanych krajin (priblizne 14 rokov) (OECD,
2016).

Zaujimavostou je, ze Skolska rada, ktora voli riaditela Skoly, je tvorena
menovanymi politikmi reprezentujicimi politické strany v obecnej/mestskej
rade. ZloZzenie S$kolskej rady tak zodpovedd politickému rozlozeniu
obecnej/mestskej rady (Taipale, 2012).

Postavenie riaditel’a Skoly a jeho kompetencie

Vo Svédsku $koly nie st velké, a tak je ¢asto jeden riaditel’ zodpovedny za
viac ako jednu Skolu, resp. riadi predskolské i Skolské zariadenie. Riaditelia
vacsinou nevyucujt, ale maju skisenosti ako uéitelia.

Arlestig (2016) tvrdi, Ze pre $védskych riaditelov je charakteristicka blizka
spolupraca s uciteI'mi. Dlha tradicia demokracie a vysoka urovenl autondémie
ucitelov znamend, Ze riaditelia musia disponovat dobrymi komunikaénymi
schopnostami a spdsobilostou ziskat doveru na riadenie Skoly. Vyskum
(Hallerstrom, 2006 in Arlestig et al., 2016) ukazal, Ze riaditelia pracuju ,,zdola-
nahor*, Casto podporuji navrhy a pripomienky ucitel'ov a uprednostiiuju skor
interakciu a kooperaciu, ako len realizaciu cielov na zaklade narodnych
dokumentov.

Podla zadkona je hlavnou tlohou riaditel’a pracovat’ ako pedagogicky lider
aveduci Skolskej administrativy. Preto sa musi zamerat na narodné ciele,
systematicky sledovat’ a vyhodnocovat’ vysledky apracovat smerom k
pokroku. Riaditel’ nesie zodpovednost’ za vnutorné fungovanie $koly. Ked'ze
Svédski riaditelia $kol maju presne stanovené povinnosti, dolezité z ich strany
je, ako si medzi jednotlivymi Ulohami rozvrhnu cas. Administrativne Glohy
spocivaju v stretnutiach so ziakmi a obozndmenim sa sich Studijnymi
vysledkami. Riaditelia tiez zodpovedaju za finanéné a personalne rozloZenie,
stanovuju platy ucitelov a prostrednictvom individualnych rozhovorov
SO zamestnancami sa zapdjaji do rozvoju ich kompetencii (Arlestig et al.,
2016). Riaditelia svédskych a ostatnych severskych krajin s vynimkou Finska
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nemaji povinnost vyucovat. Ta pripada ich zastupcom, resp. asistentom
(Taipale, 2012).

Aj vo Svédskom skolstve badat’ isty stupen decentralizacie, prevazuje vSak
silné narodné riadenie prostrednictvom ideologie (welfare state) a kontroly
(Svédska kolska indpekcia). Zakon o vzdelani priamo uréuje povinnosti
riaditel'ov §kol a priznava im pravomoc vyzadovat podporu zo strany
$amospravy.

Vo Svédsku, na rozdiel od Finska, su vysledky Ziakov a spravy inspekcie
verejné. V sucasnosti rastie zaujem o skamanie kvality a akontability $kol, ¢o
do znaénej miery zapriCinili medzinarodné porovnavania ako PISA, a tak sa
kladie vicsia pozornost na samotné riadenie Skolskych zariadeni (Nusche,
2011).

RAKUSKO

Rakusko je spolkovy $tat pozostavajuci z deviatich spolkovych krajin.
V roku 1962 preslo rakiuske Skolstvo rozsiahlou premenou, ktord s mensimi
novelami plati dodnes. Poslednou zmenou je reforma z novembra 2015.
V medzinarodnom porovnavani vykonov ziakov PISA 2015 dosiahlo Raktisko
relativne priemerné vysledky a svoju poziciu si udrzuje dlhodobo.

Sprava Skolstva

Skolsky systém v Rakusku bol v minulosti definovany ako silno
byrokraticky, regulovany, hierarchicky organizovany a malo zamerany na
vystupy (Schratz a Steiner Loffler in Pol a RabuSicova, 1996). V stcasnosti
vSak nie je centralizovany ani decentralizovany. Schratz (2016) ho definuje ako
hybridny. Z pohladu Skoly vSak ide skor o centralizciu, ked’ze federalny
systém vzdelavania vyzaduje vytvorenie ramca zo strany vlady, na zaklade
ktorého provincidlne vlady vytvaraji konkrétnejsiu legislativu. Federalna vlada
ma plnd zodpovednost za zamestnavanie a podmienky ucitelov a ostatnych
zamestnancov predovSetkym §kol druhého stupna, jednotlivé spolkové viady
zodpovedaju za $koly prvého stupiia a odborné a polytechnické Skoly druhého
stupna. Podl'a Schratza (ibid) je aj napriek miernej decentralizacii a deregulacii
autonomia Skoly stile obmedzena.

Legislativne ukotvenie §kolského manaZmentu a volba riaditel’a

Riaditelia §kol, zvoleni ¢i uz federalnou, alebo miestnou vladou, maju
limitované pravomoci v oblasti rozpoétu, kurikula a personalu. Na zaklade
reformy z novembra 2015 vsak boli riaditelom priznané kompetencie v oblasti
organizacie pracovného rezimu, upravenia rozvrhu hodin podl'a poziadaviek
rodiCov a planovania budiceho rozvoja (Nusche et al., 2016).
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Vyznamnym prvkom raktiskeho skolstva st konzultacie. Od prijatia zakona
0 vzdelavani vroku 1974 st do procesu rozhodovania zahrnuti aj ucitelia,
rodiCia, ziaci a verejnost. Na rozhodovanie maju vplyv aj ucitel'ské odbory
a relevantné skupiny a organizacie (Schratz, 2016).

Funkcia riaditela zavisi od velkosti §koly. Skoly, kde pdsobi aspoii desat’
ucitelov, musia mat’ riaditela. Skola s men$im poétom u¢itefov méd poverenti
0sobu spomedzi pedagdgov, ktora prebera ¢ast’ kompetencii riaditel’a, pricom
oficialna pozicia riaditel'a Skoly neexistuje. Rovnako je to aj v pripade funkcie
zastupcu riaditel’a, ktora existuje len vo velkych Skolach (Nusche et al., 2016).

Od kandidata na post riaditel'a sa vyzaduje aspon Sestro¢na pedagogicka
prax aod roku 2013 aj absolvovanie odborného kurzu Vv oblasti Skolského
manazmentu eSte pred uchadzanim sa o miesto. Dovtedy fungoval zakladny
kvalifika¢ny program, ktory bol povinny pre novo prijatych riaditelov a d’alsi
odborny program nazvany Leadership Academy. Cielom tychto kurzov je
roz$irit' poznatky V oblasti rozvoja zamestnancov, rieSenia konfliktov, IT
sposobilosti. Kurzy by mali vytvorit’ vyvazenie medzi samostidiom, tvorbou
projektov a individualnym a skupinovym tréningom (Schratz, 2016).
Zriad’ovatel'’ $koly, teda urad provincie, zodpoveda za vyber amenovanie
riaditelov prostrednictvom provincnej Skolskej rady. Prijaty uchadza¢ musi
rade predlozit plan budiceho rozvoja Skoly a ludskych zdrojov. Rakuski
riaditelia sice nemaju pravomoc prijat’ alebo prepustit’ ucitel'ov, ale svojim
poradnym hlasom mézu dat’ Skolskej rade odporucanie.

Postavenie riaditela §koly a jeho kompetencie

Riaditel je hlavou Skoly, podliehaji mu vSetci ucitelia a ostatni
zamestnanci, zodpoveda za Cinnost' Skoly a vzajomné posobenie ucitelov,
rodiov i ziakov, reprezentuje Skolu navonok akomunikuje s inSpektormi
a partnermi Skoly. Jednou z hlavnych uloh riaditel’a je tiez radit’ pedagogom
a sledovat’ vykony ziakov (Schratz, 2016). Od septembra 2014 plati dodatok,
ktory oslobodzuje riaditel'ov od povinnosti vyucovat, ak ma Skola najmenej
desat’ ucitel'ov pracujticich na plny tvdzok (Nusche et al., 2016).

Dalsie povinnosti a pravomoci riaditela $koly definuje legislativa na
federalnej aj spolkovej trovni. Riaditel' je zodpovedny za implementaciu
pravidiel a ostatnych pravnych predpisov ako aj instrukcii $kolskych uradov.
Pripravuje stretnutia s partnermi $koly a zodpoveda za vykonanie prijatych
rozhodnuti. Riaditel’ tiez musi prisposobit’ rony rozpocet potrebam skoly. Po
patrocnej skusSobnej lehote je riaditel’ zamestnany natrvalo (ibid).

V rdmci organizacnej efektivity a budovania komunity si podla Schratza
(2016) dolezité atributy ako organizacna infrastruktira, integracia plurality
a individuality, timovéa praca, kultira Skoly v oblasti vzdeldvania, inovacia
a zmena. Na zaklade S§tadii autor tvrdi, Ze sa v rakuskych Skolach posilnila
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timova praca aj zdiel'ané vedenie (vodcovstvo), no aj napriek tomu riaditelia
pocituju isté obmedzenia (problémom je napr. nepovinna ucast’ ucitelov
v kolektivnych Struktirach $koly). V kone¢nom doésledku vsak implementaciu
Skolskych reforiem v Rakisku mozno hodnotit’ pozitivne.

Najvacsi posun v riadeni Skoly nastal v oblasti udavania smeru, ktora
pozostava zo schopnosti pochopit’ vonkajsie dianie, zamerat’ sa na budicnost’
a uskutoCnit’ predstavy v praxi. V tomto pripade si UspesSnej$i riaditelia
mensich $kol, pretoze vo velkych Skolach je naro¢né zosuladit’ odlisné nazory
ucitelov. Vyskum tiez ukazal mierne zlepSenie v oblasti povahovej stranky,
ktora zahriuje zivotné hodnoty a schopnosti ako tvorba pozitivnheho obrazu
0 sebe, vyuzitie kognitivnych schopnosti, sebahodnotenie (ibid).

NEMECKO

Nemecko je povazované za jednu z najviac vyspelych krajin sveta nielen
Vv oblasti ekonomiky, ale aj vedy. Nemecki ziaci preukazali v testovani PISA
2015 nadpriememné vysledky, ¢im si Nemecko obhdjilo umiestnenie medzi
najlepsimi eur6pskymi krajinami v merani gramotnosti.

Sprava Skolstva

Nemecko je rovnako ako Rakusko spolkovym Stitom pozostavajicim zo 16
spolkovych krajin, avSak Nemecko nema jednotny skolsky systém. Kazda zo
16 spolkovych krajin ma individudlny Skolsky systém riadeny zemskymi
(spolkovymi) organmi a iradmi, za ktorych ¢innost’ zodpoveda federalna vlada.
Ta tiez nesie zodpovednost’ za regulaciu a koordindciu profesijnej pripravy,
vedeckého vyskumu, rozvoj vysokych skol. Podla Vanovej (2009) patri
Nemecko medzi Staty Europskej tnie s legislativne najviac obmedzenou
autonomiou $kol, avSsak v sucasnosti dochadza v niektorych spolkovych
krajinach k narastu rozhodovacich pravomoci ucitelov a rodicov v oblasti
vzdelavacej politiky Skoly. Aj Studie OECD poukazuji na posilnenie
autonomie samotnych riaditelov §k6l (OECD, 2014).

Kazdy vzdelavaci systém je organizovany viac alebo menej
centralizovanym spdsobom, zahriiujuc skolska Struktaru, typy $kol, kurikulum
ainé. Jednotlivé systémy tiez urcuju vlastné ciele vzdelavacej politiky,
uznavaju roézne vzdelavacie a administrativne zvyklosti a osobité regionalne
charakteristiky. Vo velkych spolkovych krajindich (Bavorsko, Baden-
Wiirttembersko, Severné Porynie-Vestfalsko) funguje  StvorGroviiova
administrativna  organizicia pozostavajuca  z ministerstva, regionalnej
administrativy, Skolskych tiradov a vedenia Skoly samotnej. MenSie krajiny,
ako napr. Hamburg, maju len dve urovne Skolskej spravy. S cielom zjednotenia
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rozdielov skolskych systémov vznikla Konferencia ministrov Skolstva (Huber,
2016).

Legislativne ukotvenie §kolského manaZmentu a volba riaditel’a

Kedze Nemecko nema jednotny Skolsky systém, kazda spolkova krajina si
osobitne urcuje legislativny ramec pdsobnosti riaditel’a Skoly.

Proces volby riaditel'a je vSak v Nemecku striktne regulovany. Oddelenie
Skolstva v danom meste pripravi navrh na vol'bu vo viacstupiiovom procese,
ktory zahrmuje konzultaciu zastupcov Skoly a vyzaduje od kandidata
demonstraciu vyucby. Vyber kandidata potvrdzuje prislusny krajinsky minister
Skolstva, ktory sa zvdcSa riadi jednomyselne schvalenym navrhom. Od
uchadzaca na funkciu riaditelia sa v Nemecku vyzaduje ucitel'ska kvalifikacia
v prislusnom type Skoly, absolvovany aspoii bakaldrsky stupen Stidia a tri az
patro¢na prax v pedagogickom odbore. Doskol'ovanie v oblasti riadenia $koly
prebieha aZ po menovani do funkcie (Taipale, 2012).

Postavenie riaditel’a $koly a jeho kompetencie

Vo vSeobecnosti mozno tvrdit, ze riaditelia $k6l v Nemecku maja
obmedzené pravomoci v dosledku byrokratickej tradicie. Riaditelia
nezodpovedaju za zamestnavanie a prepustanie personalu, rovnako nemaju
vplyv na Skolské kurikulum a disponuju limitovanymi pravomocami v pripade
vyuzitia financnych prostriedkov (Taipale, 2012).

Ich hlavnou povinnostou je presadzovat pravidla, spravovat Skolu
a vyucovanie, v pripade potreby vykonavat vyucbu v stanovenom rozsahu,
anajmi zodpovedat za vSetky administrativne ulohy. V porovnani s inymi
krajinami je v Nemecku povinnost riaditel'a vyucovat relativne vysoka.
Riaditel’ reprezentuje §kolu navonok a udrzuje kontakt so susednymi $kolami,
inStiticiami a verejnostou. V stucasnosti prebieha postupny presun kompetencii
v procese rozhodovania z Grovne spolkovej krajiny na troveni $koly (OECD,
2014).

Zaujimavostou nemeckého Skolského systému je existencia tzv.
pedagogickej slobody, ktora je v niektorych Statoch dokonca pravne
garantovana. Jej podstatou je sloboda didaktického a metodického
rozhodovania zo strany ucitel'ov. Riaditel’ tak nema moznost’ priamo zasahovat’
do sposobu vyucovania. Huber (2016) navySe zdoraznuje, ze skutocné
rozhodovanie na urovni Skoly prebieha v ramci diskusie s ucitel'skym zborom
¢i skolskou verejnostou, ked’ze rozhodnutia prijaté na porade s ulitel'skym
zborom su pre riaditel'a zavdzné. Riaditel'ovi vypomaha jeho zéstupca a ostatny
personal, ako napr. vyssi organizacni pracovnici, ktorych funkciou je prevziat
urCit¢ ulohy (planovanie vyucby, kariérne poradenstvo, volnocasova
starostlivost’).
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Huber a Schneider (in Huber, 2016) na zaklade vyskumu riadenia $ko6l vo
vSetkych nemeckych spolkovych krajinach tvrdia, Ze hlavnou tlohou riaditel’a
je zamerat' sa na zabezpeCenie kvality ajej rozvoj. Vyskum v nemecky
hovoriacich krajinich (Nemecko, Rakusko, Svajéiarsko, Lichtenstajnsko)
z roku 2012 ukazal podiel aktivit riaditelov §kél v pracovnom case. Najviac
Casu riaditelom zaberala organizaéna a administrativna cinnost’ (31 %),
vyucovanie (23 %), sCasti aj vychova a poradenstvo (11 %) a venovanie sa
zamestnancom (11 %). Menej Casu travia riaditelia spolupracou (8 %),
manazmentom kvality (6 %), reprezentaciou (6 %) anajmenej sa venuju
vlastnému profesionalnemu rozvoju (4 %).

POLSKO

Pol'sko, ako ostatné krajiny byvalého sovietskeho bloku, preslo vyraznymi
spoloéenskymi, ekonomickymi a politickymi zmenami. Jednou z oblasti, ktoré
sa muselo podrobit reformam, bolo aj Skolstvo. V medzindrodnych
vzdelavacich prieskumoch sa Pol'sko umiestiluje na poprednych miestach.
Podla merania PISA 2015 patri Pol'sko ku krajindm s nadpriemernymi
vysledkami. Dovodom uspechu pol'ského Skolstva je podla Madalinskej-
Michalak (2016) decentralizacia spravovania Skolského systému.

Sprava Skolstva

Podstatou transformacie vzdelavania bolo prijatie nového zakona
0 vzdelavani a d’alekosiahlych reforiem. Na zdklade legislativy je vzdeldvacia
politika tvorena na centralnej Statnej urovni, priCom samotné vzdelavanie
ariadenie $kol je zabezpeCované na regiondlnej a miestnej urovni. Po roku
1989 tak doslo v pol'skom Skolstve k miernej decentralizacii. Kazda Skola
poziva isty stupeni autonémie. Zodpovednost’ za materské Skoly, zakladné Skoly
a gymnazia bola delegovand na organy miestnej samospravy. Regiony
(wojewddztwa) potom dohliadaji na implementaciu vladnej vzdelavacej
politiky a si zodpovedné za pedagogicky dozor (inSpekciu). Minister Skolstva
usmernuje a vytvara vzdelavaciu politiku a tiez dohliada na pracu Skolskych
kontrolérov (UNESCO, 2012).

Legislativne ukotvenie §kolského manaZmentu a volba riaditel’a

Pravne postavenie riaditel’a skoly vyplyva priamo z legislativy, to znamena,
ze jeho poziciu a pravomoci definuju rézne pravne akty. Vyber riaditel’a
prebieha na zaklade vol'nej sutaze. Riaditel'a Skoly zamestnava jej zriad’ovatel’
na pét’ rokov. Zakon urcuje presné podmienky, ktoré musi kandidat na funkciu
splnit. Ide predovsetkym o pedagogickii  kvalifikaciu; absolvovanie
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Specialneho kurzu pre riadenie Skoly (ktory prebieha nasledne po ziskani
kvalifikacie ucitela); a minimalne péatroéni ucitel'ski prax (Madalinska-
Michalak, 2016). Vysledky stadie TALIS 2013 vsSak ukazali, ze pol'ski
riaditelia maju v priemere az 25,5-ro¢nt ucitel'ska prax (OECD, 2016).

Podl'a zakona st hlavnymi povinnostami riaditel'a $koly organizovat’, riadit’
a dohliadat’ na zriadenie. Riaditel’ je reprezentantom Skolskej administrativy,
apreto musi splhat povinnosti vyplyvajuce zo $tatnej vzdelavacej politiky.
Zaroven je zamestnavatelom ostatnych pracovnikov skoly. Pol'ski riaditelia
disponuj najvyssou mierou autonomie v oblasti tvorby kurikula a hodnotenia
spomedzi v8etkych krajin OECD (OECD, 2015).

Postavenie riaditel’a Skoly a jeho kompetencie

Od riaditel'a sa vyzaduje, aby riadil aktivity Skoly a reprezentoval ju
navonok, vykonaval pedagogicky dozor, dozeral na ziakov a zabezpecoval im
prostredie na harmonicky psychologicky atelesny rozvoj, organizoval
a realizoval testy a skusky, realizoval rozhodnutia ucitel'skej rady v ramci jej
kompetencii, riadil skolsky rozpocet a zodpovedal za finan¢né prostriedky,
zamestnaval a prepustal zamestnancov, spolupracoval so vzdelavacimi
zariadeniami  vysSieho stupfia a pedagogickymi Skoliacimi  centrami
(Madalinska-Michalak, 2016).

Wiestaw (ibid) tvrdi, Ze v skutoCnosti je riaditel' Skoly skor veducim
inStiticie s limitovanymi pravomocami, pretoZze rozdelenie finan¢nych
prostriedkov a vsetky strategické rozhodnutia vykonavaji prislusné organy
samospravy. V praxi tak riaditelia nem6zu napriklad spravovat’ rozpocet bez
sthlasu samospravy, rozhodovat’ o rekonstrukcii budov Skolského zariadenia,
urcovat’ si svoj pracovny cas.

Stadie ukazali, Ze v Pol'sku je rola pedagogického lidra vyhradné spita
S poziciou riaditel’a Skoly, ktory je povazovany za ,,prvého medzi rovnymi‘.
Ten vytvara predstavu o rozvoji $koly, pésobi ako mentor pre pedagogickych
zamestnancov avedie S$kolu kuspechu. Madalinska-Michalak (2016)
upozornuje, ze v pripade ,,pedagogického vodcovstva®“ sa musi zohl'adiiovat’
samotné vedenie Skoly, ktoré nepozostava len zo spoluprace s jej
zamestnancami, ale aj s rodi¢mi, orgdnmi samospravy, $kolskymi uradmi ¢i
Skolskymi komunitami vo v§eobecnosti.

V sucasnosti prebiecha diskusia, ¢i nie je vhodné rozsirenie autondémie
Vv oblasti pravomoci riaditelov. Podl'a Madalinskej-Michalak (2016) existuje
rozpor medzi de iure postavenim riaditelov $kol a ich de facto pdsobenim.
Riesenim by mohlo byt objasnenie a usporiadanie vztahov medzi riaditelom
a zriad’ovatel'om $koly, predovSetkym vo financnej oblasti. Autorka zdoraziuje
potrebu posilnit’ relativnu finanénu nezavislost’ §koly, aby riaditel’ nepdsobil
len ako ,,pokladnik®, ale ako ,spravca“ financii. V zavere svojej prace
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konstatuje, Ze polské Skolstvo je podriadené neoliberalnej kulture
a charakterizované nejasnostou $kolskych reforiem aich implementacie
Vv praxi, co reflektuje vagnost’ pravidiel a stratégie vzdelavania.

SLOVENSKO

Dnes celi slovenské Skolstvo mnohym vyzvam. Dosledkom castych
reforiem je nespokojnost’ ucitel'ov i nestabilita spdsobena reorganizaciou.
Slovensko dosiahlo v merani PISA 2015 podpriemerné vysledky, ktoré
odzrkadl'uju pokles vykonu Ziakov oproti predchadzajicim meraniam (Prvé
vysledky Slovenska v studii OECD PISA 2015).

Sprava Skolstva

Posobnost, organizaciu a llohy organov Statnej spravy v oblasti §kolstva na
uzemi Slovenskej republiky upravuje zédkon ¢. 596/2003 Z. z. o Statnej sprave
v Skolstve a Skolskej samosprave. Podla zakona S$tatnu spravu v Skolstve
vykonédva riaditel' Skoly (Skolského zariadenia), obec, samospravny kraj,
obvodny urad v sidle kraja, Statna $kolska in§pekcia, Ministerstvo §kolstva SR,
iné ustredné organy $tatnej spravy. Skolskii samospravu vykonava rada koly
(Skolského zariadenia), obecna Skolska rada, tzemna Skolska rada, ziacka
Skolska rada.

Legislativne ukotvenie Skolského manaZzmentu a vol’ba riaditel’a

Riaditel'a do funkcie vymentva zriadovatel' Skoly na patro¢né funkcné
obdobie, a to na zaklade navrhu rady $koly po ukonéeni vyberového konania.
Navrh rady Skoly bol podla zakona pre zriadovatela zavézny, avSak od
septembra 2015 ziskali samospravy ako zriad’'ovatelia pravo veta pri volbe
riaditel’a, s ¢im nesthlasili ani ucitelia, ani politici. V sGi¢asnosti tak mdze
zriad’ovatel' dvakrat po sebe odmietnut’ navrh rady Skoly, pri¢om pri druhom
vysloveni nesthlasu sa vyzaduje schvalenie trojpétinovou vacSinou vsetkych
Clenov prislusného zastupitel'stva. Opozi¢na poslankyna RemiSova (Ol'aNO-
NOVA) upozoriiuje, Ze takouto pravnou normou sa vytvara priestor
na korupciu, rodinkarstvo, klientelizmus a politické nominacie riaditel'ov
(http://www.teraz.sk/slovensko/nrsr-opozicia-neuspela-samosprave-0s/219014-
clanok.html).

Podmienkou na prijatie do funkcie riaditela je najmenej péatrocna
pedagogicka alebo odborna ¢innost’ kandidata. V priemere vSak riaditelia pred
nastupom do funkcie pdsobia takmer 21 rokov ako ucitelia (OECD, 2016).
Zaroven sa od kandidata vyzaduje, aby v ramci vyberového konania predlozil
navrh koncepcie rozvoja skoly.
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Do troch rokov po nastupeni na poziciu musia riaditelia a zastupcovia
riaditelov slovenskych §kol absolvovat funkéné inovacné vzdeldvanie pre
veducich pedagogickych zamestnancov, ktoré zabezpecuje Metodicko-
pedagogické centrum, resp. pedagogické fakulty univerzit. Podstatou tohto
kurzu je inovovat profesijné kompetencie v oblasti riadenia autoevalvacie.
Kazdych sedem rokov musia tiez riaditelia absolvovat’ doskol'ovanie v oblasti
riadenia zamestnancov (Shewbridge et al., 2014).

Postavenie riaditel’a §koly a jeho kompetencie

Riaditel skoly =zodpoveda predovSetkym za dodrziavanie Statnych
vzdelavacich ~ programov,  vypracovanie  a dodrziavanie  Skolského
vzdelavacieho a vychovného programu, ro¢ného planu dalSieho vzdelavania
pedagogickych zamestnancov, dba na dodrzZiavanie vSeobecne zavéznych
pravnych predpisov tykajucich sa &innosti $koly. Ulohou riaditela je tie
kazdorocné  hodnotenie = pedagogickych  a odbormnych  zamestnancov
(Shewbridge et al., 2014).

Slovenski riaditelia maji znacné kompetencie vo financnej sfére —
zodpovedaju za rozpocet, financovanie i efektivne vyuzivanie finanénych
prostriedkov vyhradenych na zabezpecenie Cinnosti Skoly. St zodpovedni aj za
riadne hospodarenie s majetkom vo vlastnictve alebo v sprave $koly. Riaditel’
zakladnej skoly rozhoduje tiez o prijati ziakov, odklade zaCiatku povinnej
dochadzky ziaka, oslobodeni ziaka od vzdelavania sa v konkrétnych
vyucovacich predmetoch. Riaditel ma pravomoc ulozit' vychovné opatrenia,
povolit’ vykonat' komisionalnu skasku (aj uchaddzacom, ktori nie su ziakmi
danej $koly) a rozhodnt’ o individudlnom vzdelavani ziaka (zakon ¢. 596/2003
Z. z. 0 statnej sprave v Skolstve a skolskej samosprave).

Pre slovenské Skoly je typické zamestnavanie administrativnych pracovnikov
(ekonom, uctovnik), ktori zodpovedaji za administrativne opatrenia ¢i Skolsky
rozpocet.

V sucasnosti prebehol vyskum tykajuci sa tspesnosti riaditel'ov kol v 21.
storo¢i v ramci Stredoeurdpskej spoluprace v Skolstve. Tento medzinarodny
projekt vznikol so zamerom , budovat partnerstvo institucii a rozvijat
spoluprdcu v oblasti vzdelavania a odbornej pripravy medzi Rakiiskom, Ceskou
republikou, Madarskom, Slovenskou  republikou a  Slovinskom*
(https://www.minedu.sk/stredoeuropska-spolupraca-v-skolstve/). ~ Stadia  sa
zamerala na kompetencie riaditel'ov, ktoré budu v budtcnosti potrebovat’, a ich
rozvoj (Schratz, 2016).

V sprave Prehlad OECD o zdrojoch v skolstve: Slovenskd republika —
Zhrnutie (2016) st na zaklade hodnotenia Skolstva na Slovensku definované
politické priority tykajiice sa predovietkym financovania. Stadia sa viak
zamerala aj na funkciu riaditela Skoly. Pozitivne hodnoti zavedenie
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mechanizmov na zvysSenie objektivnosti vyberu riaditel'a, v procese ktorého
hraju ustredna tlohu $kolska rada a Statna $kolska inSpekcia, aj napriek tomu,
ze zriad’ovatel’ Skoly ma kone¢né rozhodnutie. Sposob zlozenia Skolskej rady,
ktorti tvoria zastupcovia zriad’ovatel'a, zamestnancov $koly a rodicov/ziakov,
a pritomnost’ inSpektorov by mal zamedzit ,,politickym nominaciam* zo strany
zriadovatel'a. Hodnotenie OECD vSak prebehlo este predtym, ako bolo
zriad'ovatel'ovi priznané pravo veta pri vol'be riaditel’a.

Podla stidie OECD méa v medzinarodnom porovnani vedenie $koly na
Slovensku vysoku mieru autonoémie a zodpovednosti, avSak funkcia riaditel’a
Skoly je unés vnimana ako neatraktivna a plat ako neprimerany. Zaroven sa
U nas este nevytvorila kultira vnimania riaditel'ov ako ,,pedagogickych lidrov*,
ktori by boli zodpovedni za tvorbu a usmeriovanie aktualnych vzdelavacich
procesov v Skole (Shewbridge et al., 2014).

ZAVER

Takmer vo vSetkych komparovanych Statoch je téma vedenia Skoly malo
preskimanym predmetom. Dominuju kvalitativne Studie, ktoré sa zameriavaju
na mensie mnozstvo §kol v krajine, no aj napriek tomu je tematika postavenia
a posobnosti riaditelov $§kél vyznamnou oblastou vo vyskume, najmé
Vv stvislosti s medzinarodnym porovnavanim $tudijnych poznatkov.

Pravomoci a povinnosti riaditel'a zdkladnej Skoly st vo vicSine krajin na
zaklade miery decentralizacie definované zakonom, resp. konkrétnejsie ich
upravuje samosprava ako zriad’'ovatel’ skoly. Vo vSeobecnosti mozno tvrdit’, Ze
na skolach existuje istd hierarchia funkcii. Riaditelia realizuji vyucbu
v zavislosti od velkosti skoly, resp. poctu Ziakov a vacsinou plati, ze ¢im je
Skola mensia, tym viac vyucovacich hodin pripada na riaditel’a. Taipale (2012)
upozoriuje, Ze absencia vyucovania sice umoznuje riaditelom venovat’ sa viac
manazmentu Skoly, ale zaroven sa tym obmedzi ich ucitel'sky a pedagogicky
rozvoj. Riaditelia $kol su voleni reprezentantmi organov zriad’ovatel'ov,
viacClennymi vybormi, spravnymi radami alebo veducimi tradnikmi.

V niektorych krajinach (Nemecko, Svédsko, Slovensko) sa od novoprijatych
riaditel'ov vyzaduje absolvovanie doskol'ovaciecho kurzu v oblasti vedenia
Skoly, vinych krajinach ho zas pozaduji uz pred menovanim do funkcie
(Finsko, Pol'sko, Rakusko). Podstatou tychto doskol'ovacich kurzov, ktoré su
v sulade snarodnym kurikulom a véic§inou financované Statom, je ziskanie
poznatkov v oblasti etiky v odbore a chapanie vlastnej prace v politickom,
spoloc¢enskom, ekonomickom, pravnom a kulturnom kontexte.
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Az na pripad Slovenska, vkazdej krajine je riaditel povazovany =za
pedagogického lidra, od ktorého sa ocakavaji schopnosti viest' ziakov
i ucitel'sky kolektiv k stanovenym ciel'om.

V komparovanych krajinach je Cinnost’ riaditelov §ko6l aktudlnou témou,
¢oho dosledkom su legislativne zmeny v oblasti posilnenia ich autondmie,
zodpovednosti ¢i d’alSiecho vzdeldvania. Vzrastajuci zaujem o vyskum riadenia
Skoly mozno pozorovat zo strany medzinarodnych organizacii ako OECD,
ktora vydala publikacie venujuce sa zlepSeniu vedenia $kol. Improving School
Leadership, Volume 1: Policy and Practice (2008) vysvetluje, preco sa vedenie
Skoly stalo kl'icovou prioritou politiky a definuje sposoby, ako ho zlepsit.
Stadie sa zacastnilo 19 krajin, Slovensko medzi nimi nie je.

Daldou publikaciou je Improving School Leadership, Volume 2: Case
Studies on System Leadership (2008). Ide o pripadovi Studiu zaoberajucu sa
postavenim skolskych lidrov v piatich krajinach.

Improving School Leadership: The Toolkit (2009) nadvézuje na predoslé dve
vydania. Tato prirucka je ur¢ena na profesionalny rozvoj jednotlivcov alebo
skupin. Jej ucelom je pomoct’ tvorcom politiky, odbornikom a zainteresovanym
stranam analyzovat’ svoje sucasné politiky a postupy vedenia $kol a rozvijat
spolo¢né chapanie, kde a ako podniknit’ kroky na zaklade odporticani OECD.
V roku 2016 boli publikované vysledky Stadie TALIS 2013 (Teaching and
Learning International Study), ktora sa zameriavala tiez na Cinnost’ riaditel'ov
na druhom stupni zakladnych $kol. Podla nej sa vedenie Skoly stava prioritou
v mnohych krajinach s cielom zlepsit’ prospech Ziakov a vykon Skoly samotnej
(OECD, 2016).

Autori venujuci sa tejto problematike wuvadzali potrebu vécSej
decentralizécie a autonomie v riadeni $kol. Mozeme tvrdit’, Ze tato poziadavka
bola naplnena, av8ak aj dnes sa v praxi stretdvame srozporom medzi
deklarovanymi pravomocami riaditel'ov a ich skuto¢nym pdsobenim.

Pol aRabusicova (1996, s. 12) povazuju za predpoklady, ktoré sa od
riaditela Skoly ocakéavaju, predovSetkym ,,garanciu zohladnenia réznych
zaujmov ucitelov, rodicov a ostatnych zastupcov komunity, ktoré mozu byt
velmi konfliktné. Riaditel’ ma byt tym, kto realizuje politiku definovanii
spravaymi orgdanmi Skoly, vodcovskou osobnostou v rozvoji vztahov vo vnutri
Skoly a cinitelom rozvoja Skolskej organizacie.” Téato definicia priznava
riaditel'ovi zna¢né schopnosti, vd’aka ktorym by zabezpecil idealne fungovanie
skoly.
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