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Abstrakt
Teoretická analýza potencií manažmentu školy participovať na vytváraní kva-

litnej školy. Vývoj prístupov manažmentu školy k jeho optimalizácií na základe 
analýzy štúdií a výskumov orientovaných na túto tematiku. Výsledky skúmaní 
manažmentu školy a vzdelávania školských manažérov na ÚTV 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  Výsledky zahraničných výskumov orientovaných 
na vplyv školského manažmentu na efektivitu škôl

Výsledky zahraničných výskumov orientovaných na vplyv školského manaž-
mentu na efektivitu škôl sú značne kontroverzné. Významní predstavitelia teórie 
školského manažmentu Hallinger a Heck v štúdii orientovanej na skúmanie 
vplyvu riadenia na efektivitu školy (1998) hodnotili výsledky skúmania realizo-
vané v druhej polovici minulého storočia v USA, Anglicku a Holandsku. Do-
speli k poznaniu, že tieto sú značne ovplyvnené priestorom a časom, a z tohto 
dôvodu porovnávanie štúdií o týchto výskumoch a ich metaanalýza poukázali 
na obmedzenú platnosť. Každá zo štúdií interpretujúcich tieto výskumy refl ek-
tovala osobitný kultúrny, spoločenský, politický, právny a organizačný kontext, 
s ktorým sú výsledky skúmania zviazané. Toto zistenie platí i pre naše teritó-
rium, slovenské a české.

Za spoločný znak skúmaní školského manažmentu v druhej polovici 20. sto-
ročia spomenutí autori uviedli tendenciu uplatňovať priamu súvislosť medzi 
správaním školských manažérov a školským výkonom, teda nie dostatočné 
zohľadňovanie intervenujúcich premenných vstupujúcich do tohto procesu, ako 
je napríklad socioekonomický status žiakov, úroveň učiteľského zboru, prostre-
die lokalizácie školy a ďalšie, čo podmieňovalo skreslené výsledky skúmaní. 
Táto skutočnosť viedla švajčiarskych teoretikov ŠM Seitza a Capaula (2005) 
k vypracovaniu recipročného modelu. 

Manažment 
školy

Intervenujúce 
premenné

Efektivita 
školy

Obr. 1: Recipročný model vzťahu manažmentu školy, efektivity školy 
a intervenujúcich premenných

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

Obrázok poukazuje na posilnenie objektivity skúmaní manažmentu ško-
ly na vytváranie efektívnej činnosti školy, najmä jej súčasti úspešnosti žiakov, 
zohľadňovaním intervenujúcich premenných. 
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Analýza teoretických štúdií a výskumov orientovaných na vplyv riadenia 
(manažmentu) na školu nielen v krajinách západnej proveniencie, ale i u nás, 
pozri napríklad štúdie Kotíková, M. – Pařízek, V. – Sachsová, H. – Tesař, M. 
(1966), Lukš, J. (1974), Liška, F. – Pešková, J. (1979), Bacík, F. (1992), Sla-
víková, L. (2003), Obst, O. (2003) Obdržálek, Z. – Polák, J. (2007), Pól, M. 
(2007), Prášilová, M. (2008), a ďalšie poukazuje nasledovný vývoj:
• Do osemdesiatych rokov minulého storočia sa v západoeurópskych krajinách 

a v USA, u nás prakticky až do politickej zmeny, ktorá začala po roku 1989, 
kládol dôraz pri plnení roly riaditeľa školy na jeho orientáciu na plnenie 
noriem a ich realizáciu prostredníctvom vyučovania, na priame usmerňova-
nie učiteľov prostredníctvom inštrukcií, na uplatňovanie vonkajšej kontroly 
a hodnotenia učiteľov.

• U nás, práve tak ako v iných bývalých socialistických krajinách, k vyššie 
uvedeným prístupom k riadeniu škôl pristupovalo uplatňovanie vedúcej 
úlohy komunistickej strany, uplatňovanie tzv. demokratického centralizmu, 
preceňovanie unitárnosti a dirigistických prístupov k riadenie škôl.

• V závere 20. storočia, u nás najmä po politickej zmene po roku 1989, sa 
kládol dôraz na transformačné vedenie, ktoré akcentovalo účasť učiteľov 
na zabezpečovaní vývoja školy, ich participáciu na riadení a uplatňovanie 
pluralitných prístupov k ich riadeniu.

• V súčasnosti sa kladie ťažisko na vypracúvanie a zabezpečovania uplatňova-
nia vízií školy, jej zmenenej kultúry a pozitívnej klímy školy. Princípy trans-
formačného vedenia však nestratili svoj význam. Sú predpokladom pre účasť 
učiteľov na vytváraní vízií školy spojenej so štrukturálnymi a personálnymi 
zmenami a so zabezpečovaním zapojenia školy do perspektív spoločnosti.
Z významných zahraničných teoretikov školského manažmentu uvádzame 

názory američanov Bolmana, L. a Deala, T. (1997) na súčasnú a perspektívnu 
orientáciu školského manažmentu a názory súčasného nemeckého teoretika 
školského manažmentu S. G. Hubera (2002).

Bolman a Deal prisudzujú súčasnému manažmentu školy najmä tieto kľú-
čové úlohy:
– zabezpečovať ciele školy prostredníctvom indirektívneho riadenia, ktorého 

podstata spočíva vo formulovaní jasných a zmysluplných cieľov; výkon spá-
jať s očakávaniami riaditeľa vo vzťahu k učiteľom a žiakom; 

– optimalizovať sociálne vzťahy účastníkov života školy k vytváraniu relevant-
ných organizačných štruktúr;
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– orientovať pozornosť na manažment ľudských zdrojov, ktorého podstata 
spočíva v ich správnom vedení a zabezpečovaní ich vývinu;

– vychádzať z hodnotovej orientácie pri vytváraní novej kultúry školy a opti-
málnej klímy školy.
Huber realizoval výskumy orientované na vzťah globálnych procesov spo-

ločenských premien na školy, ich manažmenty a na činnosť riaditeľov škôl.
Na základe medzinárodných porovnávaní programov vedení škôl zistil tras-

formáciu akcentu činnosti riaditeľov škôl od spravovania podľa predpisov k ria-
deniu vývinu školy, k presadzovaniu zmien v škole, k uplatňovaniu rozmanitosti 
(plurality), v prístupu riaditeľov k učiteľom. Zistil, že súčasný moderný riaditeľ 
nemá ťažisko činnosti v administratíve a správe, ale stáva sa predovšetkým homo 
politicus, komunikátor, sprostredkovateľ, mediátor a uplatňovateľ marketingu. 

Výsledky zahraničných skúmaní školského manažmentu a činnosti riadi-
teľov škôl ovplyvnili koncipovanie našich výskumov školského manažmentu 
na Ústave technológie vzdelávania Pedagogickej fakulty Univerzity Konštantína 
Filozofa v Nitre, ktoré sme realizovali v uplynulých rokoch v rámci plnenia 
grantových úloh, ktoré získalo toto pracovisko.

Pretože viaceré výskumy sme publikovali v časopisoch a monografi ách 
a vystúpili s nimi na konferenciách u nás a v zahraničí, kde sme podrobnejšie 
charakterizovali metodologické prístupy k ich koncipovaniu a zistené výsledky 
skúmaní, chceme na dnešnej konferencii stručne rezumovať niektoré zistenia 
a porovnať, do akej miery sa tieto zhodujú so zahraničnými výsledkami orien-
tovanými na skúmanie týchto problémov.

2 Refl exia riadiacich kompetencií riaditeľmi škôl
Refl exiu riadiacich kompetencií riaditeľmi škôl sme skúmali dotazníkovou 

metódou na reprezentatívnej vzorke 1204 riaditeľov základných a stredných 
škôl v SR. Vzorka bola štrukturovaná podľa stupňa a druhu riadenia školy, 
dĺžky riadiacej praxe riaditeľa, veľkosti riadenej školy a príslušnosti riaditeľa 
školy k zriaďovateľovi. 

I keď ťažisko skúmania bolo položené do vyjadrenia názorov a stanovísk, 
ktoré môžu byť subjektívne ovplyvnené, vysoký počet respondentov zapoje-
ných do výskumu a štruktúra otázok orientovaných na jednotlivé indikátory 
školského manažmentu, z ktorých viaceré sa zameriavali na zistenie stavu 
z rozdielneho uhla pohľadu, porovnávanie a hodnotenie zistení, znižujú rizi-
ko subjektivizmu. Objektívnosť výsledkov sme ďalej zabezpečovali triedením 
výpovedí na 9stupňovej škále a ich ďalším vyhodnocovaním prostredníctvom 
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náročnejších štatistických procedúr. Pri testovaní hypotéz sme uplatnili Kruskal 
Wallisov test, mediánový test a chí-kvadrát. Miesto sme ponechali i na otvorené 
odpovede respondentov.

Kvantitatívne výsledky uvádzajúce výšku hodnotenia jednotlivých indiká-
torov riadenia školy sme štrukturovali do 5 modulov riadenia školy (pozri ob-
rázky):

Obr. 2

Obr. 3
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Obr. 4

Obr. 5

Obr. 6
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Zistili sme, že indikátory, ktorými sme naplnili jednotlivé moduly riadenia 
školy, považujú respondenti – riaditelia škôl za kľúčové v kontexte s manažmen-
tom orientovaným na kvalitu školy.

Obr. 7

Výsledky skúmania
1. Časť riaditeľov skúmanej vzorky stále vidí ťažisko riadiacej činnosti v spra-

vovaní školy, v dimenzii jej ekonomického riadenia, ktoré však vytvára iba 
predpoklad pre účelové – pedagogické riadenie.

2.  Časť riaditeľov nedoceňuje personálnu prácu s učiteľmi, ich motivovanie, 
uplatňovanie demokratického štýlu riadenia. Riaditelia stredných škôl viac 
ako riaditelia základných škôl vidia potrebu uplatňovať marketing svojich 
vzdelávacích služieb.

3.  Pri oboznamovaní s indikátormi jednotlivých modulov riadenia požadovali 
uplatňovať nielen teoretický, ale i praktický rozmer a aktívnu účasť študujú-
cich pri osvojovaní ich obsahu.

4.  Tematika indikátorov by sa mala podľa respondentov rozpracovať nielen 
do sylabov, ale i do elektronickej podoby.

5.  Vzhľadom na diferencované požiadavky na vzdelávanie skúsených riadite-
ľov, menej skúsených, začiatočníkov, riaditeľov rôznych stupňov a druhov 
škôl, veľkých a malých škôl by sa mala uplatňovať pri ich vzdelávaní dife-
renciácia a modularizácia vzdelávacích programov.

3 Trendy vo vzdelávaní školských manažérov
Trendy vo vzdelávaní školských manažérov sme skúmali na základe kom-

parácie vzdelávania školských manažérov vo vybraných európskych krajinách 
a v USA, Kanade a na Novom Zélande. Orientovali sme sa najmä na ich vzde-
lávanie na univerzitách a vysokých školách, preto uvedieme niektoré závery 
z komparácie. V zahraničí možno porovnať dve tendencie: 
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Prvá tendencia spočíva v zabezpečovaní vzdelávania školského manažmentu 
centrálne. To znamená uplatňovať vzdelávanie podľa centrálnych smerníc, 
rámcových programov, štandardov a udelenej akreditácie pre toto vzdelávanie.

Vo viacerých krajinách sa osvedčilo vytvoriť centrálnu inštitúciu orientova-
nú na školský manažment, ktorá je uznaná a podporovaná centrálnou správou 
školstva (Ministerstvom školstva) i regionálnymi školskými úradmi, riaditeľskou 
komunitou a v ktorej sa vytvoria podmienky pre činnosť smerujúcu k optimali-
zácií školského manažmentu. Mala by zabezpečovať predovšetkým:

Kvalitu vzdelávania školských manažérov:
– ciele, štandardy, kvalifi kácia;
– koncepcia kvalifi kačných ponúk;
– zloženie kvality referentov pre podmienky celej krajiny;
– vytváranie základného vzdelávacieho materiálu;
– podmienky certifi kácie účastníkov;
– hodnotenie úrovne realizovaných programov.

Rozpracúvanie kľúčových otázok školského manažmentu:
– podpora celoštátnej a medzinárodnej výmeny know-how;
– iniciovanie a podpora realizácie vedeckého výskumu školského mana žmentu.

Centrum služieb:
– poradenstvo pre pracovníkov školského manažmentu zo škôl i verejnej sprá-

vy z úseku školstva;
– poskytovanie pomoci pri uskutočňovaní programov.

Podstata druhej tendencie spočíva v decentralizácií vzdelávania, v umožne-
ní jednotlivým vzdelávacím inštitúciám, ústavom rezortu školstva, vysokým 
školám, súkromným inštitúciám ponúkať konkurenčné programy vzdelávania, 
diferencovane orientované moduly vzdelávania.

K ďalším trendom vzdelávania školských manažérov patrí:
1. Uplatňovať správnu proporciu teórie a praxe pri ich vzdelávaní. Presunúť prak-

tické cvičenia realizované ako workshopy z priestoru školiaceho pracoviska 
na pracovné miesta školy, ktorá je predmetom riadenia – workplaces, op-
timalizovať spoluúčasť na vzdelávaní zástupcov teórie a praxe školského 
manažmentu.
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2. Optimalizovať čas na prípravu školského manažmentu. Problém spočíva v ujas-
není, do akej miery vzdelávať školského manažéra pred vstupom do funk-
cie, po vstupe, čím napĺňať jeho inovačné vzdelávanie, ako diverzifi kovať 
vzdelávanie riaditeľov jednotlivých stupňov a druhov škôl, čo považovať 
za povinné vzdelávanie a dobrovoľné vzdelávanie a početné ďalšie problémy.
Väčšina krajín dnes poníma vzdelávanie školských manažérov ako nepretr-

žitý proces, ktorý zahŕňa viac variantov a viac fáz. Patrí k nim: 
– ponuky pre záujemcov o funkciu riaditeľa školy; 
– vzdelávanie pred vstupom do funkcie;
– základné kvalifi kačné vzdelávanie po vstupe do funkcie;
– rad ponúk rozširujúceho štúdia a ďalšieho vzdelávania orientované na vybrané 

činnosti školy;
– ponuky s hlbším teoretickým prienikom do niektorej sféry školského manaž-

mentu, spojené so získavaním vedeckej kvalifi kácie.
Tento variantný a pluralitný prístup dostatočne nelegalizuje ani nový zákon 

o pedagogických zamestnancoch schválený v SR v tomto roku.
Transformovať vzdelávanie školských manažérov z akcentovania spravovania 

k akcentovaniu komunikácie a kooperácie. Trend uplatňovaný v zahraničí spo-
číva v presune dominantnej pozornosti od zabezpečovanie fungovania školy 
podľa stanovených noriem k zabezpečovanie rozvoja školy, jej spoločenského, 
kultúrneho, ekonomického prostredia a procesu zmien.

Trend orientácie vzdelávania na rozvoj manažérskych osobností. Vzhľadom 
na skutočnosť, že úloha manažéra školy sa stáva stále komplexnejšia a fl exi-
bilnejšia, nestačí kvalifi kovať ich iba na určitý, momentálne aktuálny obraz, 
pretože ten sa s novými úlohami a nárokmi mení. Ukazuje sa potrebné presúvať 
ťažisko kvalifi kácie od zamerania na určité úlohy smerom k formovaniu vlast-
ností osobností vhodných pre realizáciu školského manažmentu. Dôsledkom 
je transformácia kvalifi kačnej funkcie zo sprostredkovania pevného stavu ve-
domostí do budovania kondicionálnych vlastností. Stav, v akom sa nachádzajú 
manažérske osobnostné vlastnosti riaditeľov škôl ako východiska pre ich roz-
víjanie, sme skúmali s uplatnením štandardizovanej metódy Garuda. Tieto boli 
štrukturované do 16 polaritných dimenzií, ktoré boli orientované na racionálnu, 
emocionálnu a výkonovú oblasť školského manažéra (pozri obr. 8). 
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Obr. 8
Legenda:
Požadovaný profi l – šrafovaná plocha
Zistený priemerný osobnostný profi l – farebná plocha

Zdroj: OBDRŽÁLEK, Z. – POLÁK, J.: Aktuálne otázky školského manažmentu, 

PF UKF 2007

Zistili sme oblasti, ktoré sú v súlade s požadovaným profi lom:
¾ Abstraktné myslenie, potenciál na vytváranie a formulovanie dlhodobých 

cieľov a vízií, schopnosť vnímať problémy v širších súvislostiach. Schopnosť 
ovládať svoje emócie a zachovať pokoj aj v hektických pracovných či soci-
álnych situáciách.

¾ Otvorené a tolerujúce vzťahy s prejavovaním záujmu o myšlienky a pocity 
ľudí vstupujúcich do sociálnej interakcie za účelom bližšieho oboznámenia 
sa s pohnútkami a prejavmi ich správania.

¾ Schopnosť pracovať v súťaživom prostredí, využívanie konkurencie ako mo-
tivačného prvku podporujúceho napredovanie a dosahovanie stále vyšších 
cieľov.

¾ Schopnosť nezávislého a energického dosahovania cieľov.
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¾ Snaha o ovplyvňovanie okolitého diania a prezentovanie svojich názorov 
okoliu s dôrazom na ich uplatnenie v praxi.

V nesúlade s požadovaným profi lom sú tieto oblasti:
¾ Vyššia potreba zavedenej štruktúry a zaoberania sa s detailmi úloh a s tým 

súvisiaca nižšia ochota delegovať ich, čo môže prispievať k menej efektív-
nemu využívaniu pracovného času.

¾ Slabá psychická odolnosť voči kritike a prípadným chybám prejavujúca sa 
aj veľkou opatrnosťou pri rozhodovaní.

¾ Nižšia dôvera v seba a svoje schopnosti, ale aj v schopnosti a konanie ostat-
ných.

¾ Vysoké očakávanie a potreba podpory od sociálneho okolia.

Na Ústave technológie vzdelávania Pedagogickej fakulty UKF v Nitre sme 
skúmali i ďalšie oblasti školského manažmentu a vzdelávania školských mana-
žérov. Napríklad školsko-manažérsky rozmer klímy školy, úroveň pripravenosti 
absolventov rôznych druhov vzdelávania na pedagogické a ekonomické riade-
nie školy, na prácu s informačno-komunikačnými technológiami, na využívanie 
marketingových nástrojov školy a ďalšie.

Za nedostatok našej práce považujeme, že i keď boli výskumné projekty 
úspešne obhájené, nedokázali sme vo väčšej miere ovplyvniť podobu legislatív-
neho zakotvenia vzdelávania školských manažérov na základe využitia výsledkov 
našich výskumov a zahraničných komparácií a nedokázali sme presadiť vytvo-
renie inštitucionálnych, organizačných a personálnych predpokladov najmä 
na vysokých školách pre zvýšenie úrovne realizácie tohto vzdelávania.
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