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Abstrakt

Teoretickd analyza potencii manazmentu $koly participovat' na vytvdarani kva-
litnej skoly. Vyvoj pristupov manazmentu skoly k jeho optimalizdcii na zdklade
analyzy studii a vyskumov orientovanych na tuto tematiku. Vysledky skiumani
manazmentu $koly a vzdeldvania skolskych manazérov na UTV PF UKF v Nitre.

Abstract

Theoretical analysis of school management potentialities to participate in crea-
tion of a good quality school. The development of school management approaches
to its optimization based on an analysis of studies and researches oriented towards
these issues. The results of a research dealing with school management and school
manager education at the Institute of Technology of Education at the Faculty of
Education, Constantine the Philosopher University in Nitra.
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1 Vysledky zahrani¢nych vyskumov orientovanych
na vplyv Skolského manazmentu na efektivitu skol

Vysledky zahrani¢nych vyskumov orientovanych na vplyv §kolského manaz-
mentu na efektivitu §kol su znacne kontroverzné. Vyznamni predstavitelia teorie
skolského manazmentu Hallinger a Heck v Studii orientovanej na skiimanie
vplyvu riadenia na efektivitu Skoly (1998) hodnotili vysledky skimania realizo-
vané v druhej polovici minulého storo¢ia v USA, Anglicku a Holandsku. Do-
speli k poznaniu, Ze tieto su zna¢ne ovplyvnené priestorom a ¢asom, a z tohto
dovodu porovnavanie studii o tychto vyskumoch a ich metaanalyza poukazali
na obmedzenu platnost. Kazda zo Studii interpretujucich tieto vyskumy reflek-
tovala osobitny kulturny, spolocensky, politicky, pravny a organiza¢ny kontext,
s ktorym su vysledky skimania zviazané. Toto zistenie plati i pre naSe terito-
rium, slovenské a Ceské.

Za spolo¢ny znak skumani Skolského manaZmentu v druhej polovici 20. sto-
roCia spomenuti autori uviedli tendenciu uplatnovat priamu suvislost medzi
spravanim $kolskych manazérov a Skolskym vykonom, teda nie dostatocné
zohl'adilovanie intervenujucich premennych vstupujucich do tohto procesu, ako
je napriklad socioekonomicky status Ziakov, iroven ucitel'ského zboru, prostre-
die lokalizacie Skoly a d’alSie, ¢o podmienovalo skreslené vysledky skumani.
Tato skutoénost viedla §vajéiarskych teoretikov SM Seitza a Capaula (2005)
k vypracovaniu recipro¢ného modelu.

ManazZment Intervenujuce Efektivita
Skoly premenné skoly

A A

Obr. 1: Reciprocny model vztahu manazmentu $koly, efektivity Skoly
a intervenujucich premennych

Zdroj: SEITZ, H., CAPAUL, R.: Schulfiifum und schulentwincklum Haupt.
Bern Wien 2005

Obrazok poukazuje na posilnenie objektivity skimani manaZmentu §ko-

ly na vytvaranie efektivnej Cinnosti Skoly, najma jej sucasti uspesnosti Ziakov,
zohl'adnovanim intervenujucich premennych.
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Analyza teoretickych Studii a vyskumov orientovanych na vplyv riadenia
(manaZmentu) na Skolu nielen v krajinach zapadnej proveniencie, ale i u nas,
pozri napriklad §tudie Kotikova, M. - Parizek, V. - Sachsova, H. - Tesaf, M.
(1966), Luks, J. (1974), Liska, F. - Peskova, J. (1979), Bacik, F. (1992), Sla-
vikova, L. (2003), Obst, O. (2003) Obdrzalek, Z. - Polak, J. (2007), Pol, M.
(2007), Prasilova, M. (2008), a d'alSie poukazuje nasledovny vyvoj:

* Do osemdesiatych rokov minulého storoc€ia sa v zapadoeuropskych krajinach
a v USA, u nas prakticky az do politickej zmeny, ktora zacala po roku 1989,
kladol doéraz pri plneni roly riaditel'a Skoly na jeho orientaciu na plnenie
noriem a ich realizaciu prostrednictvom vyucovania, na priame usmernova-
nie ucitel'ov prostrednictvom instrukcii, na uplatiovanie vonkajsej kontroly
a hodnotenia ucitel'ov.

« U nas, prave tak ako v inych byvalych socialistickych krajinach, k vysSie
uvedenym pristupom k riadeniu $kol pristupovalo uplatinovanie veducej
ulohy komunistickej strany, uplatinovanie tzv. demokratického centralizmu,
precenovanie unitarnosti a dirigistickych pristupov k riadenie $kol.

e 'V zavere 20. storo€ia, u nas najmé po politickej zmene po roku 1989, sa
kladol déraz na transformacné vedenie, ktoré akcentovalo ucast ucitelov
na zabezpecCovani vyvoja Skoly, ich participaciu na riadeni a uplatinovanie
pluralitnych pristupov k ich riadeniu.

* 'V sucasnosti sa kladie tazisko na vypractivanie a zabezpeCovania uplatnova-
nia vizii §koly, jej zmenenej kultiry a pozitivnej klimy Skoly. Principy trans-
formacéného vedenia vSak nestratili svoj vyznam. Su predpokladom pre ucast
ucitel'ov na vytvarani vizii §koly spojenej so §trukturalnymi a personalnymi
zmenami a so zabezpeCovanim zapojenia §koly do perspektiv spolo¢nosti.
Z vyznamnych zahrani¢nych teoretikov §kolského manaZmentu uvadzame

nazory ameri¢anov Bolmana, L. a Deala, T. (1997) na sucasnu a perspektivnu

orientaciu Skolského manaZzmentu a nazory suc¢asného nemeckého teoretika

skolského manazmentu S. G. Hubera (2002).

Bolman a Deal prisudzuju sucasnému manazmentu §koly najmaé tieto kl'u-
¢ové ulohy:

- zabezpecovat ciele §koly prostrednictvom indirektivneho riadenia, ktorého
podstata spociva vo formulovani jasnych a zmysluplnych ciel'ov; vykon spa-
jat s o¢akavaniami riaditel'a vo vztahu k ucitel'om a ziakom;

- optimalizovat socialne vztahy ucastnikov Zivota §koly k vytvaraniu relevant-
nych organiza¢nych Struktur;
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- orientovat pozornost na manazment Iudskych zdrojov, ktorého podstata

spociva v ich spravnom vedeni a zabezpecCovani ich vyvinu;
- vychadzat z hodnotovej orientacie pri vytvarani novej kultury skoly a opti-

malnej klimy §koly.

Huber realizoval vyskumy orientované na vztah globalnych procesov spo-
lo€enskych premien na §koly, ich manaZmenty a na ¢innost riaditel'ov §kol.

Na zéaklade medzinarodnych porovnavani programov vedeni §kol zistil tras-
formaciu akcentu ¢innosti riaditel'ov §kol od spravovania podl'a predpisov k ria-
deniu vyvinu skoly, k presadzovaniu zmien v §kole, k uplatiovaniu rozmanitosti
(plurality), v pristupu riaditel'ov k u¢itelom. Zistil, Ze si¢asny moderny riaditel
nema tazisko ¢innosti v administrative a sprave, ale stava sa predovsetkym homo
politicus, komunikator, sprostredkovatel, mediator a uplathovatel' marketingu.

Vysledky zahrani¢nych skimani §kolského manazmentu a ¢innosti riadi-
telov $kol ovplyvnili koncipovanie naSich vyskumov skolského manazmentu
na Ustave technologie vzdelavania Pedagogickej fakulty Univerzity Konstantina
Filozofa v Nitre, ktoré sme realizovali v uplynulych rokoch v ramci plnenia
grantovych tuloh, ktoré ziskalo toto pracovisko.

Pretoze viaceré vyskumy sme publikovali v ¢asopisoch a monografiach
a vystupili s nimi na konferenciach u nas a v zahranici, kde sme podrobnejsie
charakterizovali metodologické pristupy k ich koncipovaniu a zistené vysledky
skiimani, chceme na dnes§nej konferencii stru¢ne rezumovat niektoré zistenia
a porovnat, do akej miery sa tieto zhoduju so zahrani¢énymi vysledkami orien-
tovanymi na skimanie tychto problémov.

2 Reflexia riadiacich kompetencii riaditeI'mi skol

Reflexiu riadiacich kompetencii riaditeI'mi §kél sme skamali dotaznikovou
metddou na reprezentativnej vzorke 1204 riaditelov zakladnych a strednych
skol v SR. Vzorka bola Strukturovana podl'a stupna a druhu riadenia Skoly,
dizky riadiacej praxe riaditel’a, velkosti riadenej §koly a prislusnosti riaditela
Skoly k zriad'ovatel'ovi.

I ked' tazisko skumania bolo polozené do vyjadrenia nazorov a stanovisk,
ktoré mozu byt subjektivne ovplyvnené, vysoky pocet respondentov zapoje-
nych do vyskumu a Struktura otazok orientovanych na jednotlivé indikatory
Skolského manazmentu, z ktorych viaceré sa zameriavali na zistenie stavu
z rozdielneho uhla pohl'adu, porovnavanie a hodnotenie zisteni, zniZuju rizi-
ko subjektivizmu. Objektivnost vysledkov sme d'alej zabezpecovali triedenim
vypovedi na 9stupnovej §kale a ich dal§im vyhodnocovanim prostrednictvom
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naro€nejSich Statistickych procedur. Pri testovani hypotéz sme uplatnili Kruskal
Wallisov test, medianovy test a chi-kvadrat. Miesto sme ponechali i na otvorené
odpovede respondentov.

Kvantitativne vysledky uvadzajuce vySku hodnotenia jednotlivych indika-
torov riadenia Skoly sme Strukturovali do 5 modulov riadenia §koly (pozri ob-
razky):

MODUL 1 - Riadenie skoly ako organizacie

Planovanie cinnosti skoly

Rokovanie s nadriadenymi organmi s 0,33 80,15
Vytvéranie manazérskeho informaéného systému 49 4,07 3 0,25 188 15,61 964 | 80,07 | 1204 752
Zvlddanie administrativnej Einnosti 21 17 12 1,00 346 28,74 825 68,52 1204 6,6
Ovladanie cudzieho jazyka 26 2,16 68 5,65 692 57,48 418 34,72 1204 51
Tvorba adekvatnej organizacnej Struktury skoly 30 2,49 i 0,08 122 10,13 1051 87,29 1204 74
Realizacia operativnych &innosti 33 2,74 9 0,75 269 22,34 893 7417 1204 6,9
y nuni 12 1,00 1 0,08 112 9.30 1079 89,62 1204 7.6
Rokovanie s partnermi 24 1,99 4 033 284 23,59 892 74,09 1204 6.8
ia a medializacia skoly 13 1,08 2 0,17 145 12,04 1044 86,71 1204 TS
Informacie o konkurencii 28 2,33 31 2,57, 440 36,54 705 58,55 1204 6,1
Monitorovanie situacie na vzdelévacom trhu 27 2,24 10 0,83 308 25,58 859 | 71,35 | 1204 6,6
jie i stranky Skoly 13 1,08 21 1,74 344 28,57 826 68,60 1204 6.5

MODUL 2 - Pedagogické riadenie skoly

‘ Realizacia hospitacnej cinnosti

Motivacia k 1 0,91 0 0,00 154 12,79 1039 86,30 1204 7.2
| Vytvaranie timoy, riadenie skupin 30 2,49 10 0,83 265 22,01 899 74,67 1204 6,8
Tvorba stratégii rozvoja skoly 27 2,24 2 0,25 87 7,23 1087 90,28 1204 7.8
ie a n ie ucitefov 6 0,50 2 0,17 24 1,99 1172 97,34 1204 8,1

t ie 3koly 18 1,50 1 0,08 64 5,32 1121 93,11 1204 7.8
Inovacia ucebnych osnov 26 2,16 g 0,25 159 13,21 1016 84,39 1204 73
L i ie p komisii 24 1,99 4 0,33 303 2517 873 72,51 1204 6,6
y L k na rovnost’ i 29 241 £ 0,75 210 17,44 956 79,40 1204 7,00
Tvorba a konkretizacia ciefov 24 1,99 2 017 154 12,79 1024 85,05 1204 7.4

Obr. 3
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MODUL 3 - Vedenie zamestnancov

Hodnotenie zamestnancov. 12 1 Ub 1 0,08 54 4,49 1137 94,44 1204 7.8
Komunikacia so zamestnancami 5 042 0 0,00 13 1,08 1186 98,50 1204 8.4
Komunfacta 30 zamestnancam. > MBS
Delegovanie grévomad : 33 1,'74 2 0,17 84 6,98 1085 90,12 1204 7.7
Riesenie konfliktov 16 133 i 0,08 88 78t 1099 91,28 1204 I
Uplatnenie kompetencie. 40 3.32 0 0,00 122 10,13 1042 86,54 1204 7.6
Motivacia zamestnancoy. 19 1,58 0 0,00 19 1,58 1166 96,84 1204 82
Rokovanie so zdstupcami zamestnancov 36 2,99 12 1,00 272 22,59 884 73,42 1204 6,7
S(hoenosf wdw!g 8 0,66 2 0,17 17 1.41 1177 97,76 1204 8,4
Uplatiiovanie stimulacnych systémov 67 5,56 2 0,17 106 8,80 1029 85,47 1204 7.5
Riadenie zmien 35 201 4 0,33 103 8,55 1062 88,21 1204 7.5
Obr. 4
MODUL 4 - Pravna oblast riadenia skoly
Orientacia v 2éKladnjch prvnych norméich 94 0175 0 43 357 | 1152 | 9568 [ 1204 | 81
Uplathovanie Skolskych predpisov 6 0,50 1 21 174 | 1176 | 9767 1204 = 85
I‘Jelatnavama rodinného prava ! 48 [} 3,99 1 0,91 289 | 24,00 856 | 71,10 | 1204 6,7
Uplatiiovanie pracovno-prévnych predpisov 10 0,83 1 0,08 30 249 | 1163 | 9659 | 1204 | 83
Uplatiiovanie prava EU - 59 | 490 20 1,66 378 | 3140 747 | 62,04 | 1208 | 62
Uplatnavagle obdianskeho prava 47 3,90 4 0,33 264 21,93 889 73,84 1204 6.9
Uplatfiovanie vyhlasky pri odmefiovani 19 1,58 15 1,25 8 | 731 1082 | 89,87 | 1204 | 7.7
Uplatiiovanie normy o postitu miadistvych 86 7,14 15 1,25 322 | 2674 781 | 6487 | 1208 | 65
Uplatfiovanie predpisov BOZP2 PO _ 0 | 083 1 0,08 104 864 | 1089 | 9045 | 1204 | 79
Uplatfiovanie spravneho préva 77 6,40 8 0,66 | 200 16,61 919 | 7633 | 1204 72
Obr. 5
MODUL 5 - Ekonomika a financovanie skoly
\ I norlem pre 18 | 1,50 008 | 22 | 183 | 1163 9659 | 1204 84
Tvorba rozpoctu skoly £ 21 1,74 6 0,50 34 2,82 1143 | 94,93 | 1204 83
L e principov Cinnosti : i ! i
resp. rozpoctovej organizacie : 58 | 482 4 | 033 61 507 | 1081 | 89,78 | 1204 | 80
i zdrojov ia skoly 15 1,25 3 025 15 125 | 1171 | 97,26 1204 84
Tvorba fondov. 74t tens 112 1,00 210 P2 907 | 7533 | 1204 71
Zabezpecenie realizacie uctovnictva_ 40 | 332 | 10 | 083 | 203 | 1686 | 951 7899 | 1204 | 7.1
Orientacia v tlohach zriadovatela 19 158 | 46 | 050 167 13,87 | 1012 | 84,05 | 1204 7.3
Vypracovanie yndtorych organizatnych pravidiel 20 166 |2 0,17 60 498 | 1122 | 9319 | 1204 8,0
VyuZivanie poznatkov z finannej kontroly skoly 26 | 216 1| 008 68 F 55 109 | 0211 204 |17l
s majetkom Skoly B2 e |28 wtias § o 822 | 1081 8978 | 1204 | 78
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Zistili sme, Ze indikatory, ktorymi sme naplnili jednotlivé moduly riadenia
skoly, povazuju respondenti - riaditelia §kol za kI'ucové v kontexte s manazmen-
tom orientovanym na kvalitu Skoly.

Podla vysledk

ia treba pri vzdelavani riadi

$kél venovat zvy3eni pozornost:

V module riadenie skoly
|_ako organizacie

V module pedagogické ria-
denie 3koly

V module personalnom

V module ekonomickom

V module pravnom

m planovaniu dinnosti
skoly,

u vyuzivaniu
informacno-komunikac
nych technolégii,

prezentacii

m evaluacii ¢innosti na 3kole,

® vytvdraniu stratégie
rozvoja koly,

m riadeniu inovécii uebnych
procesov,

® vytvaraniu timov

rozhodovacim
kompetenciam,
motivovaniu zamestnancov,
hodnoteniu zamestnancov,
uplatiovaniu
participativneho riadenia,

= uplatiiovaniu noriem
financovania skoly,

= vytvaranie rozpoctu
skoly,

uplatiovaniu principov
ginnosti prispevkovej

m uplatiovaniu Skolskych
predpisov,

= uplatiiovaniu
pracovno-pravnych
predpisov,

= uplathovaniu

a medializacii $koly, a spolupraci s metodickjmi | w delegovaniu pravomoci organizacie bezpecnostnych
= organizacnej stranke organmi a poziarnych
skoly predpisov.

Obr. 7

Vysledky skiimania

1. Cast riaditelov skimanej vzorky stale vidi tazZisko riadiacej ¢innosti v spra-
vovani §koly, v dimenzii jej ekonomického riadenia, ktoré vSak vytvara iba
predpoklad pre ucelové - pedagogické riadenie.

2. Cast riaditelov nedocefuje personalnu pracu s uéitel'mi, ich motivovanie,
uplatnovanie demokratického Stylu riadenia. Riaditelia strednych §kol viac
ako riaditelia zakladnych §kol vidia potrebu uplathovat marketing svojich
vzdelavacich sluzieb.

3. Pri oboznamovani s indikatormi jednotlivych modulov riadenia pozadovali
uplatnovat nielen teoreticky, ale i prakticky rozmer a aktivnu ucast Studuju-
cich pri osvojovani ich obsahu.

4. Tematika indikatorov by sa mala podl'a respondentov rozpracovat nielen
do sylabov, ale i do elektronickej podoby.

5. Vzhladom na diferencované poziadavky na vzdelavanie skusenych riadite-
I'ov, menej skusenych, za¢iato¢nikov, riaditel'ov roznych stupiiov a druhov
§kol, vel'kych a malych $kol by sa mala uplatinovat pri ich vzdelavani dife-
renciacia a modularizacia vzdelavacich programov.

3 Trendy vo vzdelavani skolskych manazérov

Trendy vo vzdelavani §kolskych manazérov sme skumali na zaklade kom-
paracie vzdelavania Skolskych manaZérov vo vybranych europskych krajinach
a v USA, Kanade a na Novom Zélande. Orientovali sme sa najmé na ich vzde-
lavanie na univerzitach a vysokych Skolach, preto uvedieme niektoré zavery
z komparacie. V zahrani¢i mozno porovnat dve tendencie:
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Prva tendencia spociva v zabezpecovani vzdeldvania Skolského manazmentu
centrdlne. To znamena uplatiovat vzdelavanie podla centralnych smernic,
ramcovych programov, Standardov a udelenej akreditacie pre toto vzdelavanie.

Vo viacerych krajinach sa osvedcilo vytvorit centralnu institiiciu orientova-
nu na Skolsky manaZzment, ktora je uznana a podporovana centralnou spravou
Skolstva (Ministerstvom Skolstva) i regionalnymi Skolskymi uradmi, riaditel'skou
komunitou a v ktorej sa vytvoria podmienky pre ¢innost smerujucu k optimali-
zacii Skolského manazmentu. Mala by zabezpecovat predovSetkym:

Kvalitu vzdeldvania Skolskych manaZérov:
- ciele, Standardy, kvalifikacia;
- koncepcia kvalifikaénych ponuk;
- zlozZenie kvality referentov pre podmienky celej krajiny;
- vytvaranie zdkladného vzdelavacieho materialu;
- podmienky certifikacie ucastnikov;
- hodnotenie urovne realizovanych programov.

Rozpraciivanie klucovych otdzok Skolského manaZmentu:
- podpora celoStatnej a medzinarodnej vymeny know-how;
- iniciovanie a podpora realizacie vedeckého vyskumu Skolského manaZmentu.

Centrum sluZieb:

- poradenstvo pre pracovnikov §kolského manaZzmentu zo §kol i verejnej spra-
vy z useku Skolstva;

- poskytovanie pomoci pri uskuto¢iiovani programov.

Podstata druhej tendencie spociva v decentralizdcii vzdeldvania, v umoZne-
ni jednotlivym vzdelavacim inStituciam, ustavom rezortu §kolstva, vysokym
§kolam, sikromnym instituciam ponukat konkuren¢né programy vzdelavania,
diferencovane orientované moduly vzdelavania.

K dal§im trendom vzdelavania §kolskych manaZérov patri:

1. Uplatrovat spravnu proporciu teérie a praxe pri ich vzdeldvani. Presunut prak-
tické cviCenia realizované ako workshopy z priestoru §koliaceho pracoviska
na pracovné miesta Skoly, ktora je predmetom riadenia - workplaces, op-
timalizovat spolutiCast na vzdelavani zastupcov tedrie a praxe §kolského
manazmentu.
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2. Optimalizovat ¢as na pripravu Skolského manazmentu. Problém spociva v ujas-
neni, do akej miery vzdelavat §kolského manaZéra pred vstupom do funk-
cie, po vstupe, ¢im napliat jeho inovaéné vzdelavanie, ako diverzifikovat
vzdelavanie riaditel'ov jednotlivych stupnov a druhov $kol, ¢o povazovat
za povinné vzdelavanie a dobrovolné vzdelavanie a pocetné d'alSie problémy.
Vicsina krajin dnes ponima vzdelavanie §kolskych manazérov ako nepretr-

Zity proces, ktory zahfna viac variantov a viac faz. Patri k nim:

- ponuky pre zdaujemcov o funkciu riaditela Skoly;

- vzdeldvanie pred vstupom do funkcie;

- zdkladné kvalifikacné vzdeldvanie po vstupe do funkcie;

- rad poniik rozsirujuiceho Stildia a dalsieho vzdeldvania orientované na vybrané
cinnosti skoly;

- ponuky s hlbsim teoretickym prienikom do niektorej sféry skolského manaz-
mentu, spojené so ziskavanim vedeckej kvalifikdcie.

Tento variantny a pluralitny pristup dostato¢ne nelegalizuje ani novy zakon
o pedagogickych zamestnancoch schvaleny v SR v tomto roku.

Transformovat vzdeldvanie skolskych manaZérov z akcentovania spravovania
k akcentovaniu komunikdcie a kooperdcie. Trend uplatiovany v zahranici spo-
¢iva v presune dominantnej pozornosti od zabezpecovanie fungovania skoly
podrla stanovenych noriem k zabezpeCovanie rozvoja §koly, jej spolocenského,
kulturneho, ekonomického prostredia a procesu zmien.

Trend orientdcie vzdeldvania na rozvoj manazérskych osobnosti. Vzhladom
na skutoc¢nost, Ze uloha manaZéra Skoly sa stava stale komplexnejSia a flexi-
bilnejsia, nestaci kvalifikovat ich iba na urcCity, momentalne aktualny obraz,
pretoZe ten sa s novymi ulohami a narokmi meni. Ukazuje sa potrebné presuvat
tazisko kvalifikacie od zamerania na urcité ulohy smerom k formovaniu vlast-
nosti osobnosti vhodnych pre realizaciu §kolského manazmentu. Dosledkom
je transformacia kvalifika¢nej funkcie zo sprostredkovania pevného stavu ve-
domosti do budovania kondicionalnych vlastnosti. Stav, v akom sa nachadzaju
manazérske osobnostné vlastnosti riaditel'ov §kol ako vychodiska pre ich roz-
vijanie, sme skumali s uplatnenim Standardizovanej metody Garuda. Tieto boli
strukturované do 16 polaritnych dimenzii, ktoré boli orientované na racionalnu,
emocionalnu a vykonovu oblast Skolského manazéra (pozri obr. 8).
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Legenda:
PozZadovany profil - Srafovand plocha
Zisteny priemerny osobnostny profil - farebnd plocha

Zdroj: OBDRZALEK, Z. - POLAK, J.: Aktudlne otdzky skolského manazmentu,
PF UKF 2007

Zistili sme oblasti, ktoré su v sulade s poZadovanym profilom:

> Abstraktné myslenie, potencial na vytvaranie a formulovanie dlhodobych
ciel'ov a vizii, schopnost vnimat problémy v SirSich suvislostiach. Schopnost
ovladat svoje emocie a zachovat pokoj aj v hektickych pracovnych ¢i soci-
alnych situaciach.

> Otvorené a tolerujuce vztahy s prejavovanim zaujmu o myslienky a pocity
I'udi vstupujucich do socialnej interakcie za icelom bliZSieho oboznamenia
sa s pohnutkami a prejavmi ich spravania.

» Schopnost pracovat v sitazivom prostredi, vyuzivanie konkurencie ako mo-
tivaéného prvku podporujuceho napredovanie a dosahovanie stale vyssich
cielov.

» Schopnost nezavislého a energického dosahovania cielov.
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» Snaha o ovplyviiovanie okolitého diania a prezentovanie svojich nazorov
okoliu s dérazom na ich uplatnenie v praxi.

V nestilade s pozadovanym profilom su tieto oblasti:

» Vyssia potreba zavedenej Struktury a zaoberania sa s detailmi uloh a s tym
suvisiaca niz§ia ochota delegovat ich, o mo6Ze prispievat k menej efektiv-
nemu vyuZivaniu pracovného ¢asu.

» Slaba psychicka odolnost voéi kritike a pripadnym chybam prejavujuca sa
aj velkou opatrnostou pri rozhodovani.

» Nizsia dovera v seba a svoje schopnosti, ale aj v schopnosti a konanie ostat-
nych.

» Vysoké ocakavanie a potreba podpory od socialneho okolia.

Na Ustave technologie vzdelavania Pedagogickej fakulty UKF v Nitre sme
skumali i d’alSie oblasti Skolského manazmentu a vzdelavania §kolskych mana-
zérov. Napriklad Skolsko-manaZérsky rozmer klimy $koly, uroven pripravenosti
absolventov rdéznych druhov vzdelavania na pedagogické a ekonomické riade-
nie $koly, na pracu s informa¢no-komunikaénymi technologiami, na vyuZivanie
marketingovych nastrojov §koly a d'alSie.

Za nedostatok naSej prace povazujeme, Ze i ked’ boli vyskumné projekty
uspesne obhajené, nedokazali sme vo vacSej miere ovplyvnit podobu legislativ-
neho zakotvenia vzdelavania Skolskych manaZzérov na zaklade vyuZitia vysledkov
naSich vyskumov a zahrani¢nych komparacii a nedokazali sme presadit vytvo-
renie inStitucionalnych, organizaénych a personalnych predpokladov najmé
na vysokych §kolach pre zvySenie urovne realizacie tohto vzdelavania.
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