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UvVOD

Manazment inkluzivnej Skoly povazujeme za tému vel'mi aktudlnu, a preto sa budeme
tejto problematike venovat’ v texte jednotlivych kapitol a podkapitol. Stcast’ bude tvorit’
problematika manazmentu inkluzivnej skoly z multiodborového hl'adiska. Pozornost’ v nej
budeme venovat postaveniu, vyznamu a funkcidm inkluzivnej Skoly, socializacii
v inkluzivnych skolach, ¢initel'om socializacie v prostredi inkluzivnej Skoly a podobne.
V nej klIicov tllohu zohrava najmé pedagog, profesia pedagdga vyzaduje isté predpoklady,
ktorymi by mal dobry ugitel’ disponovat’. Tieto mu umoZiiuju optimalne spinat’ poziadavky.
Postavenie pedagoga je o to naro¢nejsie, ze v sucasnej spolo¢nosti ziskavaj stale vacsi vplyv
vo vzdelavani poziadavky, suvisiace s inkluzivnymi opatreniami v socialnom i eduka¢nom

prostredi.

Hlavnym cielom predlozenych vysokoskolskych uéebnych textov je poukazat
na §irSie suvislosti, v kontexte ktorych ma byt realizovana edukacnd inkluzia ziakov
strednych $kol. V prvej kapitole vysokoskolskych ucebnych textov budeme rozpracovavat
tému Skoly ako sucasti inkluzivnej edukacnej reality vo vzt'ahu k psychoedukaénej dimenzii
inkluzie ziakov strednych $kol. Sti¢ast'ou prvej kapitoly bude téma socializacie v prostredi
socialnej a edukacnej reality. Na tito tému nadviazeme tematikou inkluzie a socialnej
inkltizie v suvislosti so psychoedukacnou dimenziou inklizie ziakov strednych $kol,
postupne vymedzime, charakterizujeme a opiSeme objekty a subjekty inkluzivnej edukacénej
reality v prostredi Skoly a zameriame pozornost’ na rozpracovanie postavenia, vyznamu a
funkecii inkluzivnej Skoly v kontexte psychoedukacnej dimenzie inkluzie ziakov strednych
skol.

V druhej kapitole vysokosSkolskych uc¢ebnych textom sa budeme zameriavat' na
rozpracovanie manazmentu inkluzivnej Skoly v suvislosti so psychoeduka¢nou dimenziou
inklazie Ziakov strednych §kol. V prvej podkapitole sa sustredime na Specifika manazmentu,
ponimanie manazmentu a systém manazmentu ako vychodiskovej vednej discipliny,
v d’alSej Casti opiSeme Specifikd manazmentu inkluzivnej Skoly v kontexte psychoedukacne;j
dimenzie inkluzie ziakov strednych $kol. Sucastou druhej kapitoly bude aj problematika
funkcii riadenia ako vychodiskd manazmentu inkluzivnej Skoly, opiSeme tu aj metddy
riadenia ako vychodiskd manazmentu inkluzivnej Skoly, zaoberat sa budeme aj

psychologickymi aspektmi riadenia ako vychodiskami manazmentu inkluzivnej Skoly.



Dalsiu podkapitolu bude tvorit’ téma §truktiry riadenia §koly a subjekty vnutorného riadenia

Skoly ako stcasti manazmentu inkluzivnej Skoly.

Zamerom autoriek je oslovit’ buducich pedagdgov, Studentov ucitel'stva, riaditel'ov
§kol a vSetkych pomahajacich profesii, participantov v inkluzivnom time Skoly, (Skolsky
psycholég, skolsky Specidlny pedagdg, koordindtor prevencie atd’.) ainych zdujemcov
o odbor apoznatky zo Skolského manazmentu ako samostatnej vednej discipliny c¢i
suvisiacich vednych disciplin. Informacie z predloZzenych vysokoskolskych ucebnych
textov mozu pomdct’ riaditel'om $kol v predpokladanom procese riadenia inkluzivnych

timov v Skolach a perspektivne inkluzivnych §kol.



1 SKOLA AKO SUCAST INKLUZIVNEJ EDUKACNEJ
REALITY VO VZTAHU K PSYCHOEDUKACNEJ DIMENZII
INKLUZIE ZIAKOV STREDNYCH SKOL

KPlacové slova: inkluzia, edukacnd inkluzia, socidlna inkluzia, inkluzivny pristup, ziaci,

Skola, stredna Skola, inkluzivna Skola, socializacia, socialna realita, edukacna realita

V prvej kapitole vysokoskolskych ucebnych textov budeme rozpracovavat tému
Skoly ako sucasti inkluzivnej edukacénej reality vo vzt'ahu k psychoedukac¢nej dimenzii
inkluzie ziakov strednych $kol. Sucast'ou prvej kapitoly bude téma socializacie v prostredi
socialnej a edukacnej reality. Na tito tému nadviazeme tematikou inkluzie a socidlnej
inkluzie v suvislosti so psychoedukacnou dimenziou inkluzie Zziakov strednych $kol,
postupne vymedzime, charakterizujeme a opiSeme objekty a subjekty inkluzivnej edukacnej
reality v prostredi Skoly a zameriame pozornost’ na rozpracovanie postavenia, vyznamu a
funkecii inkluzivnej Skoly v kontexte psychoedukacnej dimenzie inkluzie ziakov strednych

Skol.

1.1 Socializacia v prostredi socidlnej a edukacnej reality

Zivot loveka a jeho pdsobenie v socialnej skupine &i v spoloénosti ovplyviiuje Siroka
Skala parametrov 'udského zivota, Zivotnych podmienok jednotlivca, spolo¢enskej skupiny,
ako aj spolo¢nosti (podrobnejsie napr. Ziakova a kol. (2008); Balogova (2005, 2015a,b,c;
2018); Balogova a kol. (2003)). Kvalita Zivota je vysledkom vzajomného posobenia
socialnych, zdravotnych, ekonomickych a environmentdlnych podmienok tykajtcich sa
I'udského a spolocenského rozvoja. Na jednej strane vystupuju tieto podmienky ako
objektivny zaklad pre dobry Zivot, na strane druhej subjektivne prezivanie dobrého Zivota.
Objektivna stranka zahfiia naplianie socialnych a kultrnych potrieb v zavislosti od
materidlnej dostupnosti, spoloCenskej akceptacie a fyzického zdravia jednotlivca.

Subjektivne prezivanie kvality Zivota zahfiia dobry Zivotny pocit, pohodu a spokojnost’



jednotlivca s vlastnym zivotom (Holkova a Veselkova, 2019) a to aj v stlade s principmi

inkluzivnosti v kazdodennom zivote ¢loveka.

V procese socializacie je ¢lovek vystaveny roznym socializa¢nym ¢initel’om, ktoré
predstavuju naroky danej spolo¢nosti. Tie musi jedinec, ktory chce byt tspesne integrovany,
akceptovat’. Ide o proces socidlneho ucenia a zaroven aj proces aktivneho rozvoja schopnosti
(Nakone¢ny, 2009). Jednym z perspektivnych pohl'adov je inklizia vo vsetkych typoch

prostredi, teda aj socidlna inkluzia.

V dosledku socializacie ¢lovek nadobuda Specificky I'udské sposoby psychického
reagovania, vnimania, myslenia, citenia. Rozvijaju sa vyssie psychické potreby, skultiriuje
sa uspokojovanie biologickych potrieb, osvojuje si sebaovladanie ¢i rozvija volové
vlastnosti. U¢i sa riadit’ a ovladat’ svoje spravanie, osvojuje si isti disciplinu, resp. seba
disciplinu a isté vedomosti, zrucnosti, pracovné a socidlne navyky, ktoré st vel'mi potrebné
pri rodinnom a spolo¢enskom nazivani. U&i sa prisposobovat’ si prostredie na zaklade
poznania zdkonov prirody a spolo¢nosti. V procese socializacie si teda ¢lovek osvojuje
vSetky znaky prezivania a sprdvania, ktoré mu pomdhaji zvladat socialny kontakt a
interakcie s inymi Pud’'mi. Clovek je &lenom rozmanitych spolo¢enskych skupin. Z
prislusnosti k spolo¢enskym skupinam vyplyvaju pre kazdého ¢lena nejakej skupiny isté
povinnosti a prava. Kazda skupina si svojimi Specifickymi poziadavkami kladie naroky na
utvaranie osobnosti. Osobnost” ako socialna bytost’ preberd normy spravania, ale i myslenia
a citenia, ktoré vystupujl ako tradicie, obyc¢aje a mravy, uci sa reSpektovat’ kultirne vzorce
(podrobnejsie napr. Barnova a kol. 2018, 2019a). Kazdy jednotlivec ma v spoloCenske;j
skupine vymedzené miesto tzv. rolu. Rola predstavuje jeden z najsilnejSich faktorov
socialnych charakteristik osobnosti. V ramci socializacie sa uskutoCiluje osvojovanie
rozliénych spoloc¢enskych alebo Specifickych roli. Rola je urc¢ity ofakavany spdsob
spravania sa ¢loveka v socidlnej situacii. Niektoré role clovek pocituje prirodzene, iné ako
tlaky rozneho stupiia (Ri¢an, 2007). Vyznamnym tlakom sa v ostatnom &ase stala potreba
socialnej inklizie znevyhodnenych v Sirokom socidlnom iedukaénom prostredi

(Lajcin, Krasna a kol., 2020).

Do popredia sa v priebehu zivota dostava teda vzt'ah ¢loveka s ostatnymi 'ud’'mi, kam
nesporne patri aj skupina znevyhodnenych. Clovek uz nie je len uzavrety do seba samého.
Diet’a prestava byt absolitnym JA, ¢o neskor povazuje za vztah vzajomnosti. Clovek sa

stava autentickym. JA a ten autenticky druhy Ty. (Hanobik a Cerveii, 2012), o mozno
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povazovat’ za jeden zo zakladnych komponentov zvnutornenej inkluzivnosti v kazdodennom

Zivote.

Kazdodenna socidlna i eduka¢na realita predstavuju nepretrzity sled typizacii,
ktoré sa vzt'ahuju k pritomnosti, ale aj k minulosti a buducnosti. (Berger, Luckman, In Brnula
akol. 2015). Najdoélezitejsim znakom l'udskej spolo¢nosti je jazyk vo verbalnej i neverbalnej
podobe. Komunikdcia umoziuje zbieranie i opitovné odovzdavanie skusenosti reality.
Autori vymedzuji socialnu realitu ako prienik objektivnych danosti a subjektivnych
interpretacii. Ludia si v komunikacii rozumeju a zhoduju sa na vnimani reality, ktora je
vysledkom zdiel'ania vedomia v socidlnych procesoch. Opakovanim sa socidlne aktivity
stavaju ,realitou” a l'udia ich za¢ni povazovat’ za dané. Ak st l'ndia vychovavani k tomu,
aby urcité socidlne aktivity opakovali, stdvaju sa produktom spolocnosti. Vytvaraji sa tak
konvencie, podl'a ktorych I'udia konaju. Socidlna a interpersonélna realita ¢loveka sa vytvara
pri interakciach s ostatnymi 'ud’'mi a podc¢iarkuje vyznam socidlnej reality teda zmysel pre

plnohodnotny l'udsky zivot (Freedman a Combs, 2009).

Clovek svojim konanim vytvara dynamicky systém interakcii subjektu so svetom.
Pocas ¢innosti si subjekt (Clovek) objektivizuje psychicky obraz o predmetnej skuto€nosti.
Cinnost’ je nevyhnutnou podmienkou vzniku a rozvoja dusevného Zivota a formuje sa nim
pevnd vola a zaroven sa rozvijaju vlastnosti osobnosti (Kubani, 2013), davame do

pozornosti, Ze aj vo vzt'ahu k inkluzivite 'udského bytia.

1.2 Inkldzia a socidlna inklazia v savislosti so psychoedukacnou

dimenziou inkluzie Ziakov strednych $kol

Socialnu inkliziu ako proces, ktory ma zlepsit’ podmienky, prileZitosti ¢i schopnosti
jedincov a skupin, Co ma viest’ k udrzaniu dostojnosti a k efektivnejSiemu zapojeniu oséb do
zivota v spolo¢nosti vymedzilo UNESCO (1994). Slowik (2007) uvadza, ze propagatori
socialnej inkluzie sa k za¢leneniu znevyhodnenych l'udi hovoria, Ze ide o nekone¢ny proces,
v ktorom sa l'udia so znevyhodnenim mozu plne zicastiiovat’ vSetkych aktivit spolo¢nosti
prostrednictvom celej spolocnosti vytvorit’ natol’ko priaznivé prostredie, aby znevyhodneny
jedinec nemusel s vyli¢enim vdbec stretavat’. Podstatou socidlnej inkluzie je zapojenie

vacsiny znevyhodnenych jedincov do beznych zariadeni. Podl'a Bartoniovej a Vitkove;j
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akol. (2016) v presadzovani inkluzivnej spolo¢nosti sa teraz aktivne angazuje vacSina
europskych statov, realizujii sa vyskumy, ktorych vysledky maji napomoct’ zmenu tuto
presadit’. Autorky uvadzaji, Ze jednou z krajin je napriklad Velka Britania, kde vznikol
index socialnej inkluzie, ktorého vyuzitie ma mnoho rozmerov. Niekol'’korocny vyskum si
dal za tlohu vytvorit’ prakticky navod pre Skoly a vd’aka vytvorenym nastrojom merania mal

umoznit’ sledovanie priebehu inkluzie (Bartoiiova a Vitkova, a kol. 2016).

Socialna inkluzia je teda proces, ktory zabezpecuje, aby ti, ktori s v riziku chudoby
a socialnej exklazie (vylucenia) ziskali prilezitosti a nevyhnutné zdroje na to, aby mohli
plne participovat’ na ekonomickom, socidlnom a kultirnom zivote a mali taku zivotna
uroven a blahobyt, ktory je povazovany za obvykly v spolo¢nosti, v ktorej ziju. Socialna
inkluzia je odbornikmi vnimanad ako subor aktivit a mechanizmov, ktoré napomahaji
kultirnej a ekonomickej integracii a zmysluplnej participacii socidlnych skupin a
jednotlivcov vo vécsinovej spolocnosti. Socidlna inklizia vSetkym socidlnym skupindm
zabezpecuje vacsiu Ucast’ na rozhodovani, co ovplyviuje ich Zivoty a pristup k zakladnym

pravam. (DZambarovi¢, 2010, in Klein — Silonova a kol, 2014).

V suvislosti so socialnou inkluziou Europska komisia (2010) navrhla stanovit’ na rok
2020 pre EU pit’ meratelnych ciel'ov, ktorymi sa bude cely proces riadit’ a ktoré sa neskor

stant vnutroStatnymi ciel'mi, a to v tychto oblastiach:

o podpora zamestnanosti,
o vyskum a inovécie,

o zmena klimy a energie,
o podpora vzdelavania a

o boj proti chudobe.

Stratégia Eurdpa 2020 (2010) predstavuje viziu eurdpskeho socidlneho trhového

hospodarstva v 21. storo¢i. Zakladom stratégie st tri vzajomne sa dopliiajuce priority:

o Inteligentny rast: vytvorenie hospodarstva zalozeného na znalostiach a inovécii.

o Udrzatelny rast: podporovanie ekologickejSiecho a konkurencieschopnejSieho
hospodarstva, ktoré efektivnejsSie vyuziva zdroje.

o Inkluzivny rast: podporovanie hospodarstva s vysokou mierou zamestnanosti, ktoré

zabezpeci socialnu a izemnu sudrznost’.
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Socialnej inklzie sa tykaju najma:

o ,,Program pre nové zru¢nosti a nove pracovné miesta“ na modernizovanie trhov prace
a posilnenie postavenia 'udi podporovanim rozvijania ich zru¢nosti pocas celého ich
zivota s cielom zvySovat’ ucast’ na trhu prace a lepsie zostladit’ ponuku na trhu prace
s dopytom, vratane pracovnej mobility a

o ,Europska platforma na boj proti chudobe™ na zabezpecenie socialnej a izemnej
sudrznosti, aby vSetci mohli vyuzivat’ vyhody plyntce z rastu a zamestnanosti a aby
I'udia zijuci v chudobe a socidlnom vylaceni mali moznost’ zit'" dostojny Zzivot a

aktivne sa podiel’at’ na zivote spolo¢nosti.

Inkluzivny rast — hospodarstvo s vysokou mierou zamestnanosti, ktoré prispieva k
hospodarskej, socidlnej a tGzemnej sudrznosti Inkluzivny rast zahffia posilnenie ulohy
obcanov prostrednictvom vysokej miery zamestnanosti, investovania do zrucnosti, boja s
chudobou a modernizécie trhov prace, systémov vzdeldvania a socialnej ochrany s cielom
pomoct’ 'udom predvidat a riadit zmeny a vytvarat' sudrzni spolo¢nost. Zaroven je
potrebné, aby sa vyhody hospodarskeho rastu irili do vsetkych &asti Unie, aj do jej
najvzdialenejSich regidénov, a tym posiliiovali izemnu sudrznost’. Je potrebné zabezpecit
pristup a moznosti pre vSetkych v priebehu ich celého zivota. Eurépa musi naplno vyuzivat
svoj potencial pracovnych sil, aby mohla celit vyzvam vyplyvajicim zo starnutia
obyvatel'stva a rastucej globalnej konkurencie. Na zvySenie Ucasti pracovnej sily, ktora
prispeje k rastu ako aj socidlnej sudrZznosti, bude potrebné zabezpecit politiky na podporu
rodovej rovnosti, ako sa piSe v Stratégii Eurépa 2020 (2010). Eurépa musi konat’ v tychto

oblastiach:

o Zamestnanost: V dosledku demografického vyvoja dojde k tubytku naSich
pracovnych sil. Iba dve tretiny nasho obyvatel'stva v produktivhom veku st v
stiCasnosti zamestnané, v porovnani s viac ako 70 % v USA a Japonsku. Miera
zamestnanosti Zien a starSich pracovnikov je obzvlast’ nizka. Kriza tvrdo zasiahla
mladych l'udi, miera nezamestnanosti v tejto skupine obyvatel'ov prekrocila 21 %.
Hrozi vel'ké riziko, Ze 'udia mimo pracovného zaradenia, alebo l'udia so slabou
vézbou na pracovny trh, stratia kontakt s trhom prace.

o Zrucnosti: Priblizne 80 miliénov T'udi ma nizke alebo zakladné zrucnosti, ale

celozivotné vzdelavanie prindsa vyhody prevazne I'udom s vys$Sim vzdelanim. Do

roku 2020 bude o 16 milibnov pracovnych miest viac vyzadovat’ vysokl Uroven
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kvalifikacie, zatial' o dopyt po pracovnej sile s nizkou kvalifikéciou poklesne 012
miliénov pracovnych miest. DIh§i pracovny zivot si bude zaroven vyzadovat
moznost’ ziskavat’ a rozvijat nové zrucnosti.

o Boj proti chudobe: Pred krizou bolo chudobou ohrozenych 80 miliénov 'udi, z toho
19 miliénov deti. 8 % pracujucich I'udi nezaraba dostatocne na to, aby sa dostali nad
hranicu chudoby. Obzvlast ohrozeni si nezamestnani. Opatrenia v ramci tejto
priority si budi vyzadovat modernizaciu a posilnenie naSich politik v oblasti
zamestnanosti, vzdelavania a odbornej pripravy a tiez systémov socidlnej ochrany
zvySovanim ucasti na pracovnom trhu a znizovanim Strukturalnej nezamestnanosti,
ako aj zvySovanim socidlnej zodpovednosti spolo¢nosti v rdmci podnikatel'skej
komunity. V tejto stivislosti bude vel'mi ddlezity pristup k zariadeniam starostlivosti
o deti a iné zavislé osoby. NajdodlezitejSie bude uplatiovat zdsady flexiistoty
a umoznit’ l'ud’om, aby ziskali nové zrucnosti potrebné na prispdsobenie sa novym
podmienkam a moznym zmenam v kariére. Bude potrebné sustredit’ sa na boj proti
chudobe, socidlnemu vylaceniu a zmenSeniu rozdielov v oblasti poskytovania
zdravotnej starostlivosti s cielom zabezpecit’, aby rast priniesol uzitok kazdému.
Rovnako doélezita bude aj nasa schopnost’ dosiahnut’ ciel’ spocivajuci v d’alSom
podporovani zdravého a aktivneho starniceho obyvatel'stva s cielom vytvorit’

podmienky pre socidlnu sudrznost’ a vyssiu produktivitu.

Tymito cielmi sa riadili krajiny EU po¢as desiatich rokov a tilohy stale trvaji aj
v implementécii jednotlivych bodov do ndrodnych programov, bilancovanie nastane po

uplynuti roku 2020 (Europa 2020. 2010).

Projekt Europa 2030 (2010) multilateralizmus, inkluzivnost’, rovnost’, udrzatel'ny
rozvoj, kolektivna bezpecnost’, dodrziavanie l'udskych prav a zésad pravneho Statu a
spravodlivé postupy v obchode st dolezité. Europska tnia sa musi stat’ jadrom kontinentu
prostrednictvom stratégii inkluzivnosti a angaZzovanosti. Otvoreny a inkluzivny pristup sa

tieZ musi rozsirit’ na cezhrani¢nu spolupracu Eurdpskej unie s inymi regionmi.

Agenda 2030 pre udrzatelny rozvoj (2015) zavizuje presadzovat’ mierumilovné,
spravodlivé a inkluzivne spolo¢nosti, fungujlice bez strachu a nasilia. Predsavzali sme si, Ze
do roku 2030 ukonc¢ime chudobu a hlad vSade na svete; budeme bojovat’ s nerovnostou v
rdmci krajin aj medzi nimi; vybudujeme mierumilovné, spravodlivé a inkluzivne

spolo¢nosti; budeme chranit’ T'udské prava a presadzovat’ rodovll rovnost’ a posilnenie
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postavenia zien a dievcat; a zabezpecime trvalll ochranu planéty a jej prirodnych zdrojov.
Taktiez sme si predsavzali, ze vytvorime podmienky pre udrzatel'ny, inkluzivny a trvaly rast,
zdiel'anu prosperitu a dostojnu pracu pre vSetkych s ohl'adom na r6zne urovne narodného
rozvoja a kapacit. Predstavujeme si svet univerzalnej ucty k l'udskym pravam a l'udskej
dostojnosti, zdkonu, spravodlivosti, rovnosti a nediskrimindcii; ucty k rase, etnickému
povodu a kultirnej roznorodosti. Svet rovnakych prilezitosti umoziujacich plnu realizéciu
I'udského potencialu, ktory prospieva k zdiel'anej prosperite. Svet, ktory investuje do svojich
deti, a v ktorom kazd¢ diet’a vyrasta v prostredi bez nasilia a vykoristovania. Svet, v ktorom
su kazda zena a kazdé dievéa rodovo uplne rovné a vSetky pravne, socidlne a ekonomické
prekazky posiliiovania ich postavenia boli odstranené. Spravodlivy, tolerantny, otvoreny a
socialne inkluzivny svet, v ktorom su splnené potreby tych najzranitelnejSich. Trvalo
udrzatel'ny rozvoj si uvedomuje, Ze odstranenie chudoby vo vSetkych jej podobach a
rozmeroch, boj s nerovnostou v rdmci aj medzi krajinami, ochrana nasej planéty, vytvaranie
trvalého, inkluzivneho a udrzate'ného ekonomického rastu a podpora socidlnej inkluzie su
navzdjom prepojené a zavisia jeden od druhého. opri pokracujtcich rozvojovych prioritach
ako st odstranenie chudoby, zdravie, vzdelanie a potravinovd bezpe€nost’ a vyziva si
stanovuje aj Siroky okruh ekonomickych, socidlnych a environmentalnych cielov. Taktiez
slubuje mierumilovnejSiu a inkluzivnejSiu spolo¢nost’. A, Co je zasadné, definuje
prostriedky pre implementaciu. S ohl'adom na integrovany pristup, na ktorom sa dohodli,
existujii naprie¢ novymi Ciel'mi a stvisiacimi Ciastkovymi cielmi hlboké prepojenia a
mnohé prierezové prvky. Zavizujeme sa poskytovat’ inkluzivne a spravodlivé kvalitné
vzdelanie na vSetkych trovniach: od skorého detstva, cez zdkladné, stredné, vyssie,
technické az po odborné vzdelavanie. VSetci 'udia, bez ohl'adu na pohlavie, vek, rasu, alebo
etnicky povod, a osoby s postihnutim, migranti, domorodé obyvatelstvo, deti a mladistvi,
najmd ti v zraniteInych situdciach, by mali mat’ pristup k prilezitostiam celoZivotného
vzdelavania, ktoré by im pomohli ziskat vedomosti a zru€nosti potrebné pre vyuZitie
prileZitosti a pre plnohodnotnt tcast’ v spolo¢nosti. Budeme sa snaZzit’ zabezpecit’ detom a
mladistvym priaznivé prostredie pre plné uplatnenie ich prav a schopnosti, a tym pomoct’
nasSim krajindm t'azit’ z demografického prinosu, a to aj prostrednictvom bezpecnych §kol a
sudrznych spolocenstiev a rodin. Trvalo udrzatelny rozvoj sa neda uskuto¢nit’ bez mieru a
bezpecnosti; a mier a bezpecnost’ su ohrozené bez trvalo udrzateI'ného rozvoja. Nova
Agenda si uvedomuje potrebu budovania mierumilovnych, spravodlivych a inkluzivnych
spolocnosti, ktoré zabezpecuji rovnocenny pristup k spravodlivosti a ktoré st zalozené na

reSpektovani I'udskych prav (vratane prava na rozvoj), na u¢innom pravnom State a dobrom
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vladnuti na vSetkych urovniach a na transparentnych, efektivnhych a spolahlivych
institaciach. Prispievat’ k posilneniu postavenia zien a mladych l'udi, jednotlivcov a
spolocCenstiev, ako aj k zdraviu, vzdelaniu a cielom socidlnej inklazie, konstatuje sa v

Agende 2030 pre udrzatel'ny rozvoj (2015).

Agenda 2030 pre trvalo udrzateny rozvoj (2015) teda sumarizuje ciele trvalo

udrzatel'ného rozvoja:

Ciel' 4. Zabezpecit' inkluzivne, spravodlivé a kvalitné vzdelavanie a podporovat
celozivotné vzdeldvacie prilezitosti pre vSetkych. Budovat’ a zlepSovat urovei vzdelavacich
zariadeni, ktoré budu rodovo citlivé a citlivé aj pre znevyhodnenych a poskytovat’ bezpecné,

nenasilné, inkluzivne a efektivne vzdelavacie prostredie pre vSetkych

Ciel' 8. Podporovat’ trvaly, inkluzivny a trvalo udrzateny ekonomicky rast, plna a

produktivnu zamestnanost’ a dostojntl pracu pre vSetkych

Ciel' 9. Vybudovat' pevnu infrastrukturu, podporovat’ inkluzivnu a trvalo udrzatelna

industrializaciu a posilnit’ inovacie

Ciel 10. Znizit rozdiely v rdmci a medzi krajinami. Do roku 2030 posilnit’ postavenie a
presadzovat’ socialnu, politicki a ekonomicku inkluziu vSetkych, bez ohl'adu na vek,
pohlavie, postihnutie, rasu, pdvod, etnicitu, nabozenstvo, alebo ekonomické ¢i iné

postavenie

Ciel' 11. Premenit mestd a l'udské obydlia na inkluzivne, bezpec¢né, odolné¢ a trvalo

udrzatel’'né

Ciel’ 16. Podporovat’ mierovu inkluzivnu spolocnost’ v prospech trvalo udrzateI'ného
rozvoja. Poskytnut’ pristup k spravodlivosti pre vSetkych a budovat’ efektivne, transparentné
a inkluzivne inStitcie na vSetkych urovniach. Vytvorit podmienky pre udrZatelny,
inkluzivny a trvaly rast, zdiel'ant prosperitu a dostojnt pracu pre vSetkych s ohl'adom na

rozne urovne narodného rozvoja a kapacit (Agenda 2030 pre udrzatelny rozvoj, 2015).

Ministerstvo prace, socialnych veci a rodiny Slovenskej republiky (2015) v ramci
bilancie vysledkov operacného programu Zamestnanost’ a socidlna inkliizia konStatuje, Ze
vd’aka operacnému programu Zamestnanost' a socialna inklizia (OP ZASI) mohlo byt

podporenych 1563 projektov, pricom celkové cerpanie OP ZASI sa blizi k 90%. Tento
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vysledok deklaruje nasadenie timov na ministerstve, Ustredi prace, implementacnej
agentury, vSetkych prijimatelov projektov, ale v neposlednom rade aj intenzivnej a
profesionalnej komunikacie so zastupcami Eurdpskej komisie. Aj s pomocou OP ZASI sa v
SR dari dlhodobo zniZzovat’ nezamestnanost’. Slovensko sa dostdva na historické minimé

Vv nezamestnanosti, a to aj s vyuzitim petiazi Eurdpskej unie.

Vo vzt'ahu k zameraniu vysokoskolskych u¢ebnych textov ddvame do pozornosti, ze
Smidova a kol. (2019) uvadzaji Valnym zhromaZdenim Organizacie Spojenych narodov
(OSN) boli diia 28. oktobra 1993 vydané Standardné pravidla vyrovnavania prileZitosti pre
osoby so zdravotnym znevyhodnenim. Vyrovnanie prilezitosti definuje citovany dokument
ako proces, prostrednictvom ktorého st rézne systémy spoloCnosti a prostredia, ako
napriklad sluzby, informécie a dokumentécia, spristupnené vSetkym, osobitne osobam so
zdravotnym znevyhodnenim. Ide o princip rovnakych prav vSetkych clenov ludskej
spolocnosti. Z toho d’alej vyplyva, ze I'udia so znevyhodnenim maju pravo Zzit’ vo svojej
miestnej komunite (nie izolovane), ze na druhej strane maju mat’ plni zodpovednost, teda
takl mieru povinnosti, ktoré je totozna, alebo podl'a okolnosti v maximalnej moznej miere

blizka, l'ud'om bez znevyhodnenia.

V ramci OSN teda upravuju l'udské prava politické dokumenty a univerzalne zmluvy
o l'udskych pravach, ale aj zmluvy $pecializované na urcité skupiny l'udi, napriklad Zeny,
deti, migrujuce osoby. Od roku 2008 upravuje univerzalna medzinarodnd Specializovana
zmluva aj prava l'udi s postihnutim. Treba pripomenut’, Ze ide o najvacsiu skupinu l'udi na
svete; podla Svetove] zdravotnickej organizacie (WHO) Zije na celom svete asi 650
miliénov Tudi s réznymi druhmi postihnutia, ¢o predstavuje priblizne 10% svetovej
populacie. Pritom 80% tychto 0so6b (400 miliénov I'udi) zije v chudobnych krajinach, ktoré
nemozu zabezpecit dostojny zivot 'udom s postihnutim, ktori v désledku toho maji ovela
a teda, ze hovorime priblizne o jednej miliarde l'udi. V Eurdpe tieZ nie je situdcia pod
kontrolou. Kazdy Siesty ¢lovek v Eurdpskej unii, teda asi 80 milionov jej obcanov, je
zdravotne postihnutych. Viac, nezZ jedna tretina 'udi nad 75 rokov ma zdravotné problémy,
priCom tento pocet sa bude zvySovat’ s postupnym starnutim obyvatel'stva krajin Unie

Smidova a kol. (2019).
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Zakon €. 448/2008 Z. z. o socialnych sluzbach a o zmene a doplneni zak. ¢. 455/1991
Zb. o zivnostenskom podnikani (zivnostensky zédkon) v zneni neskorsich predpisov (dalej
len ,,ZSS*) upravuje pravne vztahy pri poskytovani socidlnych sluzieb, financovanie
socialnych sluzieb a dohl'ad nad poskytovanim socialnych sluzieb. Podl'a § 33 platného ZSS,
sluzba vcasnej intervencie sa poskytuje dietatu do siedmich rokov jeho veku, ak je jeho
vyvoj ohrozeny z dovodu zdravotného postihnutia a rodine tohto dietata. V ramci sluzby
vCasnej intervencie sa poskytuje bud’ Specializované socialne poradenstvo alebo socialna
rehabiliticia a vykonava sa stimuldcia komplexného vyvoja dietata so zdravotnym
postihnutim a preventivna aktivita. Sluzbu vcasnej intervencie mozno poskytovat
ambulantnou socidlnou sluzbou a terénnou formou socidlnej sluzby prostrednictvom

terénneho programu. Smidova a kol. (2019)

Podl'a Smidovej a kol. (2019 sa teda ustanovuje - vzhl’'adom na povahu a charakter
sluzby vcasnej intervencie - vykonavanie komunitnej rehabilitacie. Ide o koordinaciu
¢innosti vSetkych subjektov v prospech podpory socialneho zaélenenia dietata a jeho rodiny
(najmi rodina, obec, poskytovatelia zdravotnej starostlivosti, poskytovatelia socidlnych

sluzieb, vzdelavacie institucie).

Ustanovuje sa poskytovanie sluzby vcasnej intervencie prioritne terénnou formou
socialnej sluzby prostrednictvom terénneho programu (zameraného na urcity druh
zdravotného postihnutia, resp. cielovi skupinu deti), ktor4 je dopiiiand ambulantnou formou
socialnou sluzbou. Této uprava vychadza z povahy a ucelu poskytovania sluzby vcasnej
intervencie, ktorymi sl najma stimulédcia vyvinu dietata so zdravotnym postihnutim za
ucelom docielit’ maximalne vyuZivanie jeho oslabenych funkcii a vytvarat kompenzaéné
mechanizmy za oslabené schopnosti, podporovat’ a rozvijat’ jeho schopnosti, zru¢nosti a
socialne kontakty, ako aj poskytovat’ podporu pri vyrovnani sa so zdravotnym postihnutim
dietat’a a akceptacia jeho Specifickych potrieb a poskytovat’ podporu a pomoc rodine pri
tejto starostlivosti o dieta. Prijimatel'om sluzby v€asnej intervencie je dieta so zdravotnym
postihnutim, ale v kone¢nom dosledku je to aj cela rodina tohto dietat’a a zakladom tejto
socialnej sluzby su konzultacné névstevy odbornikov v domécnosti klienta a pomoc pri
uplatiiovani konkrétnych a individualizovanych postupov a technik podporujicich
psychomotoricky vyvoj dietata, rozvoj komunikécie, technik pomahajacich adaptécii
diet'at’a so zdravotnym postihnutim na vonkajsie prostredie, a to podl'a Specifickych potrieb

tohto dietata. Smidova a kol. (2019)
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V stlade s § 81 pism. f) zdkona je v obligatérnej posobnosti vysSieho izemného
celku zabezpeCovat’ poskytovanie sluzby vcasnej intervencie. Vzhl'adom na povahu a
charakter tejto socidlnej sluzby a najma jej preventivne pdsobenie z hl'adiska nepriaznivych
dosledkov zdravotného postihnutia dietat’a na jeho socidlne zaclenenie a zaclenenie jeho
rodiny je odévodnené ustanovit’ aj povinnost’ vyssieho uzemného celku poskytovat’ financny
prispevok na prevadzku tejto socialnej sluzby, ak o poskytovanie poziada neverejného
poskytovatel’a tejto socialnej sluzby. Pravnou podmienkou je neposkytovanie tejto socialnej
sluzby s cielom dosiahnut’ zisk, a Ziadost’ vyssSieho tzemného celku o poskytovanie tejto
socialnej sluzby neverejného poskytovatel’a socidlnej sluzby, a to pri viazanosti ustanovenim
§ 8 ods. 1 prvou vetou a § 8 ods. 3 zdkona (zabezpecCenie dostupnosti socialnej sluzby a prava
vyberu poskytovatela socidlnej sluzby fyzickou osobou, ktord je odkdzand na socidlnu
sluzbu a ziada o jej zabezpecenie) a realizaciou prava informovaného vyberu poskytovatel’a
tejto socidlnej sluzby podla § 6 ods. 1 a 2 (vratane dostupnosti informécii v zrozumitel'nej
forme o sposobe poskytovania socidlnej sluzby, o tihrade za socidlnu sluzbu a ciel'ovej

skupine, ktorej je poskytovana), pisu Smidova a kol. (2019)

Vo vztahu k téme vysokoSkolskych uc¢ebnych textov ddvame do pozornosti, ze je
potrebné zabezpec€it’ inkluzivny pristup a moznosti pre vSetkych v priebehu ich celého
zZivota, taktiez je potrebné zabezpecit' dostupné politiky napr. na podporu rodovej rovnosti
ako sucasti celospoloc¢enského inkluzivneho pristupu. DIh$i pracovny Zivot si bude zaroven
vyzadovat’ moznost’ ziskavat’ a rozvijat’ nové zrucnosti, aj ked’ v aktudlnej spolocenske;j
situécii celozivotné vzdeldvanie prinaSa vyhody prevazne I'udom s vy$§im vzdelanim. Je
potrebné klast’ doraz na inkluzivnost, rovnost’, udrzatel'ny rozvoj, kolektivnu bezpecnost’ a
dodrziavanie l'udskych prav. Svet rovnakych prileZitosti umoznujlicich plnl realizaciu
Pudského potencidlu, ktory prospieva k zdiel'anej prosperite. Svet, ktory investuje do svojich
deti, a v ktorom kazdé dieta vyrasta v prostredi bez nasilia a vykoristovania. Svet, v ktorom
su kazda zena a kazdé¢ dievca rodovo tplne rovné a vSetky pravne, socidlne a ekonomické
prekazky posilitovania ich postavenia boli odstranené. Spravodlivy, tolerantny, otvoreny a

socialne inkluzivny svet, v ktorom su splnené potreby tych najzranitel'nejSich.
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1.3 Objekty a subjekty inkluzivnej edukacnej reality v prostredi Skoly

Ludsky zivot je zavisly od personalnych vzt'ahov a moralnych spdsobilosti, ktoré sa
rozvijaju na zéklade vzdjomnej vymeny skusenosti, ktord je prejavom intelektudlneho
poznania pravdy a aplikacie moralneho dobra. Zivot vietkych Iudi, aj ked’ s rozdielnou
intenzitou, smeruje k osobnostnej zrelosti (podrobnejsSie napr. Pasternakova a Gabrhelova
(2018), Pasternakova (2018a,b,c), Pasternakova (2019), Rozvadsky Gugova (2013a,b; 2015,
2017, 2018) a ini autori). Kazdy l'udsky zivot ma jedinecnu, neopakovatelnu a neodnatel'na

hodnotu a dostojnost’, ktord vyplyva zo samej podstaty t. j. ,,byt’ ¢lovekom*.

Celéd skladba socialnych suvislosti zivota ¢loveka ako su kulture, spolocenské,
hospodarske a politické pomery, média i samotné situovanie osobnosti v spolo¢nosti
druhych o0s6b, ma dosledky na osobnost’ ¢loveka aj v SirSom kontexte. VSetky tieto
determinanty m6zu vo velkej miere ovplyvnit telo a vykon i zdravie ¢loveka, pohlavie i

sebauvedomenie si seba a svojich moznosti.

Velké i malé socialne skupiny a ich jednotlivé komponenty posobia na ¢loveka
ako socialnu bytost’. Clenovia malych skupin pocitujii vyssiu zavislost od druhu a
charakteru skupiny. Pdsobia réznymi spdsobmi na svojich ¢lenov. Vplyv na ¢lenov
socialnych skupin sa viac prejavuje v neformalnych skupinach, kde prevladaja
bezprostredné vzt'ahy a clovek ma zadujem o miesto v nich, na rozdiel od formalnych skupin,
kde jednotlivei plnia rozne prikazy a povinnosti za Ucelom splnenia ciela skupiny a
dodrZiavanie stanovenych noriem. Socialny vplyv na osobnost’ ma viaceré formy. Patria sem

formy napr.:

1. socidlna facilitacia (predstavuje vplyv pritomnosti inych l'udi na spravanie

jednotlivca, ako jednotlivec vykondava isti ¢innosti samostatne a nezavisle na ostatnych)

2. socialne ,,zahalanie* (dochadza k zniZeniu vykonu jednotlivca v skupine v
porovnani s jeho vykonom osamote. ZniZuje sa motivacia a ¢lovek pracuje s nizSim
nasadenim. Tak4to situacia sa vyskytuje v pripadoch, ked’ zadana iloha nie je pre jednotlivca

vyznamnad a prit'azliva alebo ak je presvedceny, Ze nebude hodnoteny s inou osobou),

3. skupinova polarizécia (ide o zosilnenie ndzorov pod vplyvom skupiny, vznika
u Clenov, ktori maju zaujaté urcité stanovisko k nejakému problému prv, ako sa o probléme

v skupine rozpravalo),
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4. deindividualizécia (ide o znizenie trovne alebo Uplnu stratu sebauvedomenia,
ktord sa prejavuje ako strata zmyslu vlastnej individuality. Deindividualizicia moze

ovplyviovat’ dve zlozky sebauvedomovania a to:

a. verejné (socidlne) formy - jedinec znizuje zodpovednost’ za vykonané Ciny,

ma oslabené o¢akavania postihu za svoje ¢iny

b. osobné formy — jedinec sa stotoziuje so skupinou a neuvedomuje si v plnej

miere svoje osobné aspekty.

Poddajnost’ pod vplyvom skupiny, zrieknutie sa vlastnych nazorov, postojov a
prispdsobovanie sa ndzorom a postojom skupiny, nazyvame skupinovou konformitou. Ide o
jav, kedy skupina vyvija tlak, aby sa jej ¢len spraval tak, ako cela skupina. Pokial jednotlivec
podl'ahne vplyvu skupiny, jedna sa o konformného ¢lena skupiny. Nezavisly ¢len skupiny si
udrziava svoj ndzor aj napriek skupinovému tlaku. Konformita osobnosti zavisi od
atraktivnost’ skupiny, jej autority ¢i pripadnych sankcii. Ak jednotlivcovi na skupine zalezi,
skor sa prisposobi (podrobnejSie napr. Pasterndkova a Gabrhelova (2018), Pasternakova

(2018a,b,c), Pasternakova (2019), Rozvadsky Gugova (2013, 2015, 2018) a ini autori).

Podiel socidlnych skupin na zmene postojov je vyznamny, z coho by sme mali
vychadzat’ v procese inkluzivnej edukacie. V pripade zaujmu o ¢lenstvo v skupine, bude
jednotlivec uprednostiiovat’ postoj skupiny. Zmenu postoja ovplyviluje aj komunikécia
v socidlnom prostredi, pricom zmena zavisi od komunika¢ného prostriedku a odovzdévatel'a
informacii, od povahy situdcie, v ktorej sa komunikacia odohréva, od formy a obsahu
spravy. Skupinové normy predstavuju systém poziadaviek a pravidiel kladenych na ¢lenov
skupiny, samozrejmostou by sa mali stat’ spoloCensky Ziaduce normy. Maju motivacny
vplyv a vytvaraju hodnotiacu $kalu pre sebahodnotenie. Sirsia spoloenska norma spravania
sa nazyva kultarny vzorec. Je to systém tvoreny zo zvykov (obyc¢ajov), mravov, zadkonov,

tabu (podrobnejsie napr. Barnova a kol. 2018, 2019a,b).

Vyznamnym prvkom socidlneho vplyvu st informacie podavané ¢lenom socidlnych
skupin, a to uz priamou alebo nepriamou formou (podrobnejsie napr. Barnova a Gabrhelova,
2017). S odovzdavanim informdacii atlakom na clenov skupin velmi tUzko suvisi
presviedcanie informéciami. U deti a mlddeze sa vyuziva aj tzv. emociondlne pdsobenie.
Deti st najviac nachylne na ovplyvnenie citmi a emo6ciami. To by bolo vhodné smerovanie
k SirSej socidlnej inkluzii.
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Socialne potreby cloveka st vychodiskovym motivaénym CcCinitelom l'udske;j
spoloCenskej Cinnosti. Ich uspokojovanie sa viaZze na skupiny, ¢lenmi ktorych je dany
jednotlivec. V pripade prekazok, ktoré brania uspokojovaniu potrieb, vznika frustracia.
U Cloveka ako tvora spoloCenského je najhlavnejSou potrebou, potreba socidlneho
prostredia. Tato potreba sa uspokojuje ziskanim ochrany, postavenia a uplatnenia
v spolocnosti a tym sa ziskava pocit istoty a bezpecnosti, ¢o je pre vSetkych zucastnenych

v edukacnej inkluzii pozadovany vysledny stav.

Mozeme konstatovat’, ze podstatou inkluzivnej edukacnej reality je nevyhnutné
prispdsobenie edukacnych (vychovno-vzdeldvacich) podmienok potrebam vsetkych
edukovanych. Vsetko vysSie uvedené suvisi s inkluzivnou edukacnou realitou, ktora
presadzuje myslienky inklizie v tom smere, ze kazdy c¢lovek disponuje rovnakou
»spolocenskou* hodnotou, preto by mal byt individudlne podporovany v optimalnej miere
socialneho zaclenenia v celozivotnom rozmere a celospolocenskom kontexte. A tyka sa to
aj socialnosti, socializacie, socidlnej reality, konania I'udi, ich vnitorného prezivania a
podobne. Jedna osoba chéape potreby i1 tazkosti druhej osoby a svojim konanim sa snaZzi
zlepsit’ situdciu druhej osoby, €o je jeden z principov socidlnej inklizie. Zakladnou tlohou
dnesnej vychovy je formovat prosocidlne osobnost mladého cloveka, castokrat v
rozporuplnej a vnutorne protirecivej podobe spolo¢nosti. Na formovanie a socializovanie
musia byt vytvorené vhodné podmienky, aby sa rozvijal a budoval duchovny rozmer jeho
prosocidlneho a proinkluzivne smerovaného bytia. Nasim odport€anim je, aby socidlna
inkluzia, ktord napomaha kultirnej a ekonomickej integracii a zmysluplnej participacii
socidlnych skupin a jednotlivcov do véacsinovej spolo¢nosti bola povazovana uz v blizkej
buducnosti za Standardni kompetenénu vybavu osobnosti kazdého jedinca, ktory Zije v nasej

spolocnosti.

Dovolime si citovat’ postreh ulitel’ky z priamej praxe, ktord konStatuje, Ze v si
sucasnosti v priamej edukacnej praxi nedokazeme vel'mi dobre predstavit’ také nastavenie
podmienok materskych §kol, zakladnych kol ¢i strednych $kol bezného typu, aby boli
schopné prijimat’ naozaj vSetky deti a vSetkych ziakov so $pecidlnymi potrebami a zaistili
im kvalitni edukaciu v zmysle inkluzivnej edukécie (integracia je — aj ked’ s tazkost'ami -
realizovand). Zo sktisenosti z priamej edukacnej praxe vieme, ze existuji vyrazné problémy
aj v procese integracie deti a ziakov, ktori objektivne a preukazatel'ne potrebuju Specifickl

edukacénti intervenciu v rdmci beznej skoly a beznej triedy.
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Zrejme nikto z legislativcov netusi, Ze proces integracie dietat’a/ziaka ani nezacne,
pretoze kompetentni (triedna ucitel’ka, zastupkyna riaditelky, riaditel’ka) narazia na —
mierne povedané - nesuhlas jedného zdkonného zéastupcu alebo v horSom pripade oboch,
ktori a priori odmietaju aktkol'vek ¢o i1len myslienku na to, Ze ich dieta nevyhnutne
a neodkladne potrebuje int ako Standardnti edukacnt intervenciu a starostlivost’. Preto je
velmi zavadzajuce vychddzat' z domnienky, Ze naozaj vSetky deti a ziaci, ktori maju
Specidlne a Specifické edukacné potreby, naozaj v priamej praxi do intervencnej ,,siete*
zaradeni st, nd$§ sukromny odhad hovori az 0 50 % deti a ziakov, ktori v ,,sieti* neskoncia
atak vel'mi by to potrebovali, pricom skusenost’ hovori, Ze so zvySujucim sa ro¢nikom,
pripadne stupiiom vzdelavania Ziakov sa situdcia mierne ,,zlepSuje®. Podl'a nasho ndzoru

spdsobené to mdze byt

1. casovym usekom, v ktorom sa zdkonnému zastupcovi dietata/rodicom/rodine
»zhromazd’uji a nabal'uju t'azkosti s dietatkom, ktoré uz nie je mozné prehliadat’,
mnohokrat pride k az k ohrozeniu zdravia diet'atka v rodinnom prostredi ¢i v okruhu
priatelov a zndmych;

2. casovym usekom, v ktorom zdkonny zastupca diet’at’a potrebuje ,,prijat’ a spracovat™
informéciu od kvalifikovanych alebo skusenejSich osdb (ucitel’ky, lekar, psycholdg,
rodi¢ov rovnako znevyhodneného dietatka...), Ze jeho milované dieta ma také
Specifikum, ktoré naozaj vyZaduje int ako Standardnu starostlivost’;

3. opakovanym kvalifikovanym ndzorom alebo sktisenejSich osob alebo 0sdb z nového
eduka¢ného prostredia (okrem uéitelieck MS o tom s rodi¢om hovori aj ugitel' ZS a
podobne),

4. zvySovanim sa ndro¢nosti apoziadaviek Skoly so zvySujucim sa roc¢nikom,
zvySovanim mnozstva uciva, néarocnosti uciva, vizby uciva, poziadaviek na

sustredenie sa Ziaka ¢i poZiadaviek na sebakontrolu v spravani sa Ziaka a pod.

Mnohi ucitelia z II. stupna zékladnych §kol a aj ucitelia zo strednych §kol z praxe
opisali Specificky ,,symptom®, ktory by sme mohli nazvat’ ,,symptom skusok* — rodicia Ziaka
zakladnej alebo strednej Skoly v predposlednom ro¢niku Stiidia vytrvalo za¢inaji chodit’ na
diagnostiku so svojimi det'mi — my predpokladame, Ze v mylnej - snahe ,,zaistit’ miernejSie*
podmienky pri prijimacich alebo maturitnych skiaskach svojmu diet’at'u. Odrazu sa vo fokuse
(naymd) Ziakov s vyvinovymi poruchami ucenia zvySuje pocCet ziaujemcov

o diagnostikovanie (SK, 2020, nepublikovany material).
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1.4 Postavenie, vyznam a funkcie inkluzivnej Skoly v kontexte

psychoedukacnej dimenzie inklizie Ziakov strednych §kol

Skola je socialne prostredie, v ktorom sa dodrziavaju isté pravidla, hodnoty,
reSpektuju sa zvyky a tradicie. VSetky spoloCenské zmeny izmeny v rodine priamo ¢i
nepriamo ovplyvnili aj Skolské prostredie, ktoré je sucast'ou socializacie kazdého dietat’a
(podrobnejsie napr. Gabrhelova, 2018a,b). Na Skolu boli presunuté mnohé kompetencie,
ktoré boli dovtedy vyluéne v rézii rodiny. Skola teda uZ nie je len v pozicii sudcu spravania
¢1 nevhodnych prejavov, ale stava sa aj sucastou vychovy dietata, a tak sa dostava do
pozicie vinnika. Skola v stasnosti uZ nie je dominantnou intitaciou, ktora vzdelava
a roz§iruje vedomosti deti. V podmienkach multikultirnosti a pod vplyvom médii je tazsie
zhostit’ sa v plnej zodpovednosti ich vzdelavania. Rodi¢ia vyhl'adavaju skolu len v pripade,
ak vznikne problém a zddévodu vlastného zaneprdzdnenia vécSinou nemaju zaujem
participovat na chode a Skolskych aktivitdich svojich deti. Tato tlohu presunuli na
pedagoégov. Mnohé vyskumy sice poukazuju na to, ze Skoly nie st otvorené spolupréaci,
napriek tomu moze nulovy kontakt s pedagdgom predstavovat’ vaznu prekdzku pri rieSeni
vzniknutych problémov. Preto ucitel’ musi byt’ ¢asto nielen dobrym vychovnym stratégom,
ale aj citlivym psycholdégom (Vancikova, 2011, Veteska, 2019; Veteska a Tureckiova, 2020;
Veteska, 2020 a d’alsi autori).

Cielom socializacie v Skolskom prostredi je naucit’ dieta zit' v spolo€nosti inych
Pudi, vytvarat’ pozitivne medziludské vztahy, komunikovat’, diskutovat’, argumentovat,
vyjadrovat’ emocie, zvladat’ kritiku, asertivne sa spravat a aktualizovanym cielom, na
zaklade legislativnych vychodisk a prikladov dobrej praxe, aj inkluzivnost' ako proces,
ktorym Skola ajej aktéri reaguji na vSetkych ziakov ako na individuality. OdliSnost’
jednotlivea v inkluzivhom ponimani nie je vnimana ako negativny, ruSivy faktor pre
vzdelavanie, ale méa pozitivnhu hodnotu. Tento princip, na zdklade ktorého je kazdy Ziak
podporovany vo svojom prave na sebaurcenie a prejavovanie sa sposobom, ktory je v stlade
s jeho potrebami a individudlnymi moznost’ami, patri k zakladnym indikatorom edukacie
inkluzivne orientovanych §kol a Skolskych zariadeni. Ich ilohou je vytvarat’ podmienky na
to, aby malo vzdelavanie zmysel pre vSetkych ziakov, motivovalo ich k uceniu a prindsalo
vhodné podnety pre podporu ich vyvinu (Porubsky a kol., 2014, Veteska, 2017, Veteska
a Tureckiova, 2020; Veteska, 2020). V ramci Skoly sa pre Ziakov vytvara dlhodob4a klima na

spolupracu pri resSpektovani individuality kazdého ziaka. VyuZziva sa skupinova dynamika,
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s ciel'om tvorit’ kooperativne skupiny. Postavenie Skoly v sucasnej spolo¢nosti je vyznamné,
pretoze sa prostrednictvom nej odovzdavaju spolocensky prijateI'né hodnoty a uskuto¢nuje
sa v nej rozvoj jednotlivca, ¢o v niektorych rodinach nemusi byt samozrejmost’ou. (Barnova

a Gabrhelova, 2017; Barnova, 2018).

Skola je nastrojom socialnej politiky, pripravuje mladeZ na d’alsie vzdelanie alebo
natrh prace, ovplyviluje socidlnu stratifikdciu spoloCnosti a vzdelanostni uroven
obyvatel'stva (podrobnejsie aj Barnova a kol. 2018, 2019a). Skolou sa zabezpetuje zdravé
fungovanie spolo¢nosti a edukacia je v tomto kontexte vnimana ako socialny fenomén.
Rovnako ako rodina, aj Skola plny v spolo¢nosti niekol’ko funkcii. Vancikova (2011)

povazuje za hlavné funkcie $koly tieto:
1. Socializa¢né funkcia Skoly

Socializacia jedincov vychadza zidey, Ze Clovek je tvor spoloCensky a nemoéze
fungovat’ mimo spolo&nosti, mimo kultiry. Skola mu pomaha oboznamit’ sa s kultirou,
osvojit’ postoje, hodnoty a vzorce spravania krajiny, do ktorej sa narodil resp. v ktorej zije.
Dieta si osvojuje mnohé socidlne zrucnosti a u¢i sa kooperécii s inymi. Dieta sa uci taktiez

discipline, pretoze Skola je dand pravidlami, o ktorych Ziak vie a ktoré musi dodrziavat’.
2. Vychovna funkcia

Rozvijanie osobnosti Ziaka a jeho postojov. Vychovou sa dieta stdva autentickou
osobnost’ou, ktord v budiicnosti dokéze rozhodovat’ o svojej d’alSom smerovani, ale zaroven
sa aj podiel'at’ na rozvijani kultiry. Treba vSak mat na pamiti, Ze na ziaka vplyvaju aj
nepriame socialne pdsobenia, pri ktorych sa osvojuji nepisané socialne normy, pravidla ¢i

Skolské ritualy. Hovorime o zautomatizovanom spravani (habitus).
3. Vzdelavacia funkcia

Najviac ocakavana aktivita kazdej Skolskej inStitucie. V rdmci nej sa osvojuju kultirne
obsahy a Ziak sa uci svoje poznatky vyuzivat’ na pretvaranie skuto¢nosti, ¢im sa zabezpecuje
rozvoj kultury. Sucastou vzdeldvania deti si aj zru€nosti a poznatky o profesijnych,

rodinnych a obcianskych roliach.

4. Ochrannd a resocializa¢na funkcia
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V prostredi Skoly sa vytvara bezpe¢ny priestor pre vychovu a vzdelavanie a je vel'mi
prisne kontrolovany §tatom. Skola sa teda prirodzene ma starat’ nielen o fyzicka bezpeénost’
diet’at’a, ale aj o ochranu pred psychickymi vplyvmi a socialno-patologickymi vplyvmi ako
su napr. uzivanie drog, Sikanovanie, zaskolactvo a pod. Napriek tomu, Ze ochrana v skole je
poskytnutd ziakom v Case pobytu vnej, je dolezité, aby sa v Skole vykonavala aj
systematickd prevencia. Helus (2007) chdpe pod ochrannou funkciou aj psychologicku
ochranu osobnosti dietata. Tento typ ochrany je vrukdch najmd ucitelov a inych
zamestnancov Skoly. Ciel'om tejto ochrany je zabranit’ vzniku traum (z dovodu negativnych
zazitkov, ktoré diet'a nedokdze vnutorne spracovat’), podporovat dieta v rozvoji svojich
schopnosti a vytvarat' rovhomerné podmienky pre uspokojenie potrieb dietat’a, eliminovat’
vplyv a kontakt s negativnymi vzormi a Zivotnymi schémami. Skola viak v su¢asnosti pri
zabezpeceni ochrannej funkcie je znacne oslabend z dévodu vyrazného vplyvu masmédii

a inych IKT.

Vancikova (2011) k povodnych Standardnym funkcidch (socializa¢nd, vychovna,
ochranna) pridava tzv. resocializa¢nt funkciu, ktora sa tyka najmé jedincov, ktori potrebuju
opatovnu integraciu a socializaciu do spolo¢nosti. Napriek tomu, ze tato funkcia bola
v minulosti v kompetencii vylucne Specializovanych skolskych zariadeni, dnes sa zacina

klast’ vys$si doraz na zapéjanie Ziakov s rdznymi druhmi zdravotného znevyhodnenia.

5. Selektivna funkcia

Tato funkcia vyplyva z mnohych diskusii a kontroverznosti spolocnosti, kde
na jednej strane je vizia dostupnosti Skoly pre vSetkych, na strane druhej selektivnost’
Skolského systému a moznosti rozvoja dietata. Je dolezité poznat’ predstavu o socidlnej
rovnosti §koly. Skola mé rozdel'ovat’ dospievajlicich na rozli¢né zamestnanecké pozicie t.j.
vykonavat selekciu 'udskych zdrojov adekvatne systému rol dospelych. Skola ako institicia
so selektivnou funkciou potrebuje tvorit’ selekéni bazu pre pridelovanie buduceho
spolocenského statusu. (Ondrejkovic, 2014). Kosova a kol. (2007) kritizuju, ze $kola nedéva
rovnaké prilezitosti detom zroéznych socidlnych vrstiev alebo sroéznym druhom
znevyhodnenia, ¢coho dosledkom su vzdeldvacie vysledky, ktoré sa prejavuju v zavislosti od
ich socialno-ekonomického pozadia. V mnohych vyskumoch bola dokonca potvrdena

selektivnost’ aj v zavislosti od rodu respondentov.
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6. Ekonomicka funkcia

Ide o pomerne mélo uvadzanu funkciu skoly, a to 1 napriek tomu, Ze dne$né Skoly st
vyznamnym spdsobom ovplyvnené efektivnostou, ucelnostou a hospodarenim skolského
systému. Skoly uZ nie s len intitucie pre vzdelavanie, ale stavaju sa aj predmetom
ekonomickych a politickych diskusii. Smerovanie a vzdeldvanie $kol je ovplyvnené
odvetvim S$tatu a stdva sa zodpovednou organiziciou za produkovanie pracovnej sily.
Napriek tomu, Ze v sucasnosti sa Skola podriad'uje Statu, mala by si zachovat’ kulturny
rozmer a produkovat’ aj iné, nie len trhovo zhodnotitené znalosti. Ulohou $koly je teda
nielen prispdsobovat’ sa prisluSnym ekonomickym zmenam, ale tieto zmeny cCiastoCne aj
limitovat’ a usmernovat’. (Malik, 2008). Pri plneni spoloc¢enskych funkcii a svojej hlavnej
funkcie — vzdelavacej by sa malo mysliet’ nato, aby bol ziak/Student schopny preniest’

a fungovat’ nadobudnuté vedomosti v stlade so svojim okolim. (Kas¢ak, 2006).

V tejto suvislosti je nutné pripomenut’, ze podla Zelinu a kol. (2014) pomenovali
principy inklizie a inkluzivnej Skoly. Inkluzivna Skola je Skola, ktora vytvara také
podmienky, aby sa kazdy ziak v nej mohol rozvijat’ v hlavnom priade edukacie s
reSpektovanim jeho individudlnych zvlastnosti. Pri integracii sa ziak mé prispdsobit’ Skole,
pri inklazii sa Skola viac prispdsobuje ziakovi, jeho osobitostiam, jeho individualite a
kultare. Cez inkliziu je mozné dosiahnut pozitivnu integraciu do vsel'udskej kultury
definovanej v Cudskych pravach a Pravach diet’at’a. Do inkluzivnej Skoly chodia spolu vSetci
ziaci bez ohladu na ich fyzické, intelektualne, emociondlne, socidlne, jazykové alebo iné
podmienky, bez rozdielu farby pleti, ndboZenstva, postihnutia, poruchy, socialneho zdzemia,
nadania, pohlavia. V praxi to znamena, ze inkluzivna Skola vytvara podmienky pre edukaciu
ziakov aj telesne, zdravotne, zmyslovo postihnutych, pre ziakov nadanych, pre Ziakov zo
socialne znevyhodneného prostredia, pre Ziakov pristahovalcov, pre ziakov s problémami a
poruchami spravania, pre Ziakov s komunika¢nymi problémami, ale sucast'ou inkluzivnej
Skoly su prirodzene aj ziaci bez problémov, postihnuti, ¢i inych zvlaStnosti. Ako dalej
konsStatuje citovany autor, inkluzia ako politicko-pedagogicky koncept sa vzt'ahuje na vSetky

inakosti ziakov.

Vzdelavanie v skolskych institucidch je zalozené na vzdeldvani zdiel'anych postupov
vychovy a socializacie. Vzdelavanie a Skola sa stava sucast'ou kazdej kultury. Socializaciou
v Skole sa preto zaist'uje kontinuita generacii v kulture danej spolo¢nosti, a to tak, aby sa v

novej generdcie vytvorili Struktiry, o ktoré sa moéze spolocnost’ opriet. Prostrednictvom
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Skoly sa dokazu relativne efektivne odovzdéavat’ zdkladné poznatky, zru¢nosti a vytvorit pre
spolocnost’  sudrznejSie ndrodné spolocenstvo. Ide o systematické posobenie,
prostrednictvom ktorého mozno ovplyviiovat’ hodnoty, normy a vzorce, a teda i samotnt
kultaru spoloc¢nosti. V. mnohych pripadoch si vSak Skoly svoj vyznamy vplyv na socializaciu
¢loveka neuvedomuju a proces vzdelavania je viac v popredi. Ak Skola nebude v procese
socializacie podporovat’ hodnoty a normy vedice k moridlnemu spravaniu, moze dojst’
k vzniku kriz & duevnych nestabilit, rozvoju neZiaduceho spravania deti. Skola m4
vyznamny podiel na vyvoji emocionalnej inteligencie sucasnych deti. Efektivna socializacia

v Skolskom prostredi je vysledkom posobenia tychto Cinitel'ov:

o systematického dlhodobého pdsobenia,
o orientdcie na realne a akceptovatel'né rieSenia,

o preferovanie metdd zaloZenych na socidlnom uceni.

Ukazkovym prikladom pdsobenia vSetkych troch faktorov st napr. triednické
hodiny, kde ziaci mézu riesit’ problémy a prezentovat’ svoje nazory a zaroveinn spoloc¢ne
hl'adat’ rieSenie (Barnové a kol. 2019a). Pri takychto hodinach by mal ucitel’ pdsobit’ iba ako

sprevadzac/usmeriiovac, nie ako riesitel’. (Ondrejkovic, 2014).

Socializacia v prostredi Skoly je v naSej kultire hlboko zakotvena a postavena
na pevnych pravidlach. Stava sa predpokladom existencie socidlnych kultarnych bytosti
a zarovenn aj kontrolny mechanizmus spravania ¢lenov spolo¢nosti. Vyznam Skolskej
socializacie vzrasta este viac nakolko v minulosti vznikali rizika anémie §koly. Skola je
perspektivou a dlhodobou zarukou stability a kontinuity. Mnohi autori zdéraznuju vychovu
ako prostriedok udrziavania spolo¢nosti, avSak predpokladom je socidlna prisposobivost
a konformita ¢lenov spolo¢nosti. To v mnohych pripadoch je u dneSnych deti narusené.

(Vancikova, 2011).

Proces socializacie ma tzv. stabiliza¢ni funkciu. Mladd generacia prebera
v spolocnosti roly, ktoré jej spolo¢nost’ prisudzuje. Cielom procesu socializacie sa stava
kompetentné a stabilizujuce rolové spravanie. Specifické formy rolového spravania sa Ziaci
v Skole spravidla I'ahko naucia a st schopné ich aplikovat’ aj v konkrétnych situdciach.
Vseobecné vzorce spravania sa musia zakotvit v osobnosti dietata hlbSie. Schopnost’
rolového spravania sa teda ziskava v procese socializacie predovSetkym osvojovanim

hodnotového systému spolo¢nosti. Socializaéna funkcia Skoly spociva v zvnltorneni
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vSeobecnych rolovych o¢akévani. Jednotkou socidlneho systému v Skole je trieda. Ucitelia

a ziaci tvoria podsystémy socialneho systému triedy. (Ondrejkovic, 2014).

Malik (2008) vyznam vzdelavania v Skole vidi v schopnosti ¢loveka zaClenit’ sa
do roznych sfér T'udského zivota: ekosféry, sociosféry, obclianskej sféry, sféry prace,
osobnostnej sféry, ekonomickej, technickej alebo informacnej sféry. Jedinec pocas Skoly

nadobudne gramotnost’ potrebnl pre vstup do tychto oblasti.

Zakon chéape vychovu v Skolskom prostredi ako ,,komplexny proces ucenia a
socializacie zamerany na dieta s cielom rozvijat jeho osobnost po stranke telesnej a
dusSevnej. Vzdelavanie je cielene organizovany a realizovany proces vychovného a
vzdelavacieho posobenia a ucenia zameraného na rozvoj dietata v sulade s jeho
individudalnymi predpokladmi a podnetmi, ktoré stimuluju jeho viastnu snahu stat sa
harmonickou osobnostou.“(Zékon €. 245/2008 Z. z. o vychove a vzdeldvani a o zmene a
doplneni niektorych zakonov, §2. dalej len ,Skolsky zakon*). Toto definovanie
a vymedzenie socializacie a vzdelavania je vSak este stale v podmienkach slovenskych §kol
viac idealizované ako redlne. Skola stratila v dosledku vplyvu IKT ako l'ahkého zdroja
informécii, poziciu monopolu vo vzdeldvani. Z tohto dovodu si vyzaduje Skolsky systém
istu reorganizaciu, aby jej ulohu a funkcie neprebrali média. Niektori autori dokonca
otvaraju diskusie o tom, ¢i Skola a ulitel' v postmodernej dobe nie st len prezitkom, ktori
moézu efektivne nahradit’ média ¢i technologie. Poslanim S§koly je vychovné pdsobenie,
podpora osobnostného rozvoja socidlneho ucenia, formovanie vhodnych socidlnych
zrucnosti Ziakov. Vyznamna Cast’ vychovnych a formativnych procesov sa deje v ¢ase mimo
vyucovania, v Skolskom klube alebo v r6znych zaujmovych utvaroch. Vychova je pre vSetky
deti a ziakov minimélne rovnako, ak nie dolezitejSia, ako vzdeldvanie, a to najmi deti zo

socialne znevyhodiiujuceho prostredia.

Pod vplyvom reality nastal ,,boom* v h'adani novych moznosti edukacie, ktoré mali
zabezpecit’ kvalitnejSie vzdeldvanie. Na tieto ucely sa zacali rozSirovat’ formy skupinového
a kooperativneho vyucovania. V slovenskych Skolach vSak stale pretrvavaju tzv. klasické
pristupy. Jednym z podstatnych problémov slovenského kurikula je prilisné zameranie
obsahu niektorych predmetov na nadobudanie teoretickych a encyklopedickych vedomosti.
Deje sa tak namiesto rozvijania porozumenia vzt'ahov a suvislosti, ako j namiesto rozvijania
kognitivnych a d’alSich zru¢nosti potrebnych pre budici Zzivot ziakov. Skupinové

a kooperativne vyucovanie by mali byt vyucovaniami uplatitujice v dnesnej spolocnosti.
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Nejde len o akusi modernost. Skupinové vyucovanie je idedlne pre uplatiovanie
konstruktivizmu v redlnej edukacnej praxi, pri ktorej dochadza k socidlnemu
sprostredkovaniu - porovnavaniu nazorov. Tieto formy vyucovania podporuji okrem
opisanych socialnych aspektov, aj rozvoj kreativity ziakov. Prave na to by sa mal klast’ doraz
stiCasnej a buducej edukdacie deti (Rehus, 2018). V tomto kontexte pripominame pozadovanu

inkluzivnost’ edukaénych procesov.

Aj tu je zrejmy nacrt inkluzie v eduka¢nom prostredi, aj podl'a Eurépskej agentury
pre rozvoj Specidlneho vzdelavania a inkluzie, (2015) kI"icova zasada v stivislosti s prinosmi
inkluzivneho vzdelavania je, Ze inkludovany ziska viac socidlnych zru¢nosti, nauci sa zit’
spolu s rovesnikmi, byt silnejsi a nezavislejs$i — a bojovat’ tak s diskriminéciou a stereotypmi
—, poradit’ si v skutocnom svete a bude lepSie pripraveny na hladanie si zamestnania v
buduicnosti. Je to prvy krok k tomu, aby sa inkludovany stal plnohodnotnym ¢lenom
spolocnosti. Inkluzivne vzdeldvanie prospieva vsetkym — otvara sa novy svet a rozmanitost’

je pozitivna.

Skola ako institicia posobi v spolodenskom kontexte. Jej fungovanie je vyrazne
ovplyvnené legislativnymi, kultirnymi, politickymi, historickymi a ré6znymi d’alS$imi
vplyvmi. Tieto faktory ovplyviiuju jej sucasny stav a jej d’alSie smerovanie. Walterova a kol.

(2004) rozdel'uju vonkajsie faktory do troch kategorii:

1. civilizaéné a kultarne faktory,
2. socialne a demografické faktory a

3. ekonomické faktory.

Za hlavného aktéra v procese socializacie v Skolskom prostredi mozno povazovat
pedagdga. Pedagdg by svojim pristupom a spravanim mal byt pre ziakov vzorom
prosocidlneho spravania. V postmodernej informacnej spolo¢nosti sa vyrazne zmenila
pozicia ucitel'a a jeho profesie. ZvySuji sa naroky a jeho rola je ovplyvnend meniacimi
podmienkami (podrobnejSie napr. Gabrhelova (2018), Pasterndkova a Gabrhelova (2018),
Pasterndkova (2018a,b,c,d) a ini autori). Od ucitel'ov sa v minulosti ocakavalo, Ze vlastnou
iniciativou na zaklade profesijného presvedcenia uskutocnia transformaciu zivota Skoly
ipristup k ziakom ¢i formdm vyuCovania. NajvyznamnejSou ulohou ucitela bolo
vzdelavanie deti. Od ucitel'ov sa v sti€asnosti ocakava, ze budu napravat’ Skody a zmiernovat’

neduhy sucasného sveta, skvalitnia vychovu a vzdeldvanie. Su to ndrocné vyzvy pre
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pedagdga, v mnohych ohl'adoch narocnejSie ako v minulosti, ked tradiény ucitel’ bol
prioritne povazovany len za hlavny subjekt vzdelavania a sprostredkovatel'a poznatkov.
Pedagdg cielene a komplexne posobi na osobnost’ vychovavaného Ziaka, priCom vyuziva
premyslené postupy a metddy, ktoré sleduju vychovno-vzdelavacie ciele (Vancikova, 2011).

Podl'a Helusa (2007) mé nova profesionalita ucitel’a spoc¢ivat’ najmi v:
o odbornosti

Naroky na vzdelanie pedagogov sa roznia, avSak akékol'vek tvahy o obmedzeni
pripravy na profesiu ucitel'a su podl'a Helusa (2007) krokom spét. Profesia ucitela sa
od konca 20. storo¢ia povazuje za expertnu profesiu, a preto by mal uclitel’ disponovat’
poznatkami, ktoré ho ¢inia expertom na vychovu a vzdelavanie. Kosova a Kasacova (2007)
upresiiuju, ze profesionalita ulitela spoc€iva v integracii vedomosti z pedagogiky a

psycholégie.
o osobnostnej zrelosti

Osobnostna zrelost’ je vysledkom osobnostného a charakterového vyzrievania.
Osobnostna zrelost’ je pri profesii pedagéga nevyhnutd a je jasnym signalom zdravého
sebavedomia ucitela. Ucitel’ je vd’aka nemu schopny rozumne a slobodne sa rozhodovat’
v ramci svojich profesiondlnych povinnosti a chranit’ sa pred mocenskymi, cirkevnymi a
neprofesionalnymi organizaciami, nakol’ko profesia ucitel’a patri v sicasnosti medzi najviac
verejnostou sledované. Média a tla¢ su nie vZdy naklonené na stranu pedagéga. V mnohych
pripadoch bagatelizuju skutocné problémy s cielom poukdzat’ na zlyhanie jedného ucitela,
ktory stratil sebaovladanie. V suCasnej informacnej spolocnosti je ucitel’ cCastejSie
konfrontovany s eduka¢nymi pristupmi a teériami. VyZaduje si to neustdle vzdeldavanie

a ziskavanie poznatkov, na¢o musi byt pedagdg pripraveny a osobnostne vyzrety.
o socialnej zrelosti

Podl'a Helusa (2007) musi byt pedagdg akceptovanym partnerom nielen rodi¢mi, ale
aj inymi odbornikmi, s ktorymi prichddza do styku pri rozvoji osobnosti diet'ata. Profesia
ucitela sa stdva viac socialnou a pomahajicou. Ucitel' si musi byt vedomy hranic pri
komunikacii a rieSeni problému, sebaovladat’ sa a mat’ rozvinuté socidlne citenie. Najmi

vztahy a komunikdacia s rodi¢mi si vyzaduje vicsiu formdlnost. Od pedagdga sa oCakava
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citlivejSie reagovanie na rozdiely, ktoré vyplyvaji zrdznych rodinnych Specifik

a hodnotovej orientacie ziakov a rodicov.
o otvorenost’ vo¢i novému poznaniu

Vychadza zo samotného charakteru postmodernej doby. Z dovodu informatizacie
spolo¢nosti a dynamickych zmien musi byt’ aj pedagdg pripraveny k inovaciam pristupov
ametdod vzdeldvania, nakol’ko samotné poznatky ucitel'a uz nemusia byt postacujuce.
Stucasne vystupuje do popredia inkluzia ako socidlna adaptacia jedinca s akymkol'vek
socidlnym alebo zdravotnym postihnutim/znevyhodnenim. V jej priebehu si jednotlivec
osvojuje isty systém poznatkov, noriem, hodnét, postojov a foriem spravania, ktoré
umoznuje jeho zaclenenie do urcitej spolocnosti a jeho aktivnu ucast’ na spolo¢enskom
zivote (Pozar, 2010, cit. podla Porubsky akol., 2014). Tento proces charakterizuje
vytvaranie takych podmienok pre vychovu a vzdeldvanie v Skolach, ktoré podporuju
optimalny rozvoj vedomosti a schopnosti (vnutornych zdrojov) tak ziakov s postihnutim,
ako aj intaktnych, ucitel'ov, rodi¢ov, ¢lenov riadiaceho timu atd’. Podl'a Novaka (1999, cit.
podl'a Porubsky a kol., 2014) je kazda skola ¢i Skolské zariadenie z hl'adiska socialneho
systému unikdtom vyznacujucim sa svojskym vnimanim svojho poslania — vizie, pricom
zasadnou otdzkou pri formulovani strategickej vizie Skoly st vnatorné hodnoty Skoly,
odvijajiice sa od kultiry Skoly, schopnosti Skoly respektovat’ réznost’ nazorov, riesit’

konflikty, atd’. Na praktickej Grovni citovany autor zhrnul ciele inkluzie:

o vytvdranie tzv. inkluzivneho Skolského prostredia, v ktorom dochadza k podpore a

prepojeniu zdrojov jednotlivych zloziek,

o zlepSovanie - skimanie, hl'adanie a nachadzanie novych ciest a rieSeni, zlepSovanie
konceptu edukécie, vychovy, socializcie k lepSiemu spolunazivaniu osdb v Skole a

tvorba konceptov proinkluzivneho kurikula,

o transformacia beznej Skoly na ,,skolu ako otvoreny a spolocny socialno-vychovny
priestor pre VvSetkych® charakteristicky vysoko funkénou komunikéciou a
kooperaciou medzi jednotlivymi ¢lenmi spolocenstva (Novak, 1999, cit. podla

Porubsky a kol., 2014).
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Napriek tomu, ze st na slovensky vzdeldvaci systém kladené poziadavky
spravodlivej distribucie vSetkym skupindm obyvatel'stva, podl'a medzinarodnych vyskumov
a dosiahnutych vysledkov sa v prostredi slovenskych §kol zistila vysoka zavislost’” medzi
dosiahnutim vzdelanim a socidlnym postavenim. Vyssie vzdelanie je teda istou garanciou
vysSieho zamestnaneckého statusu, ¢o mé priamy vplyv na mieru nezamestnanosti
(Vancikova, 2011). Jednou z moznosti zlepSenia zisteného stavu je, podl'a naSho nazoru,

inkluzivnost’ vychovy a vzdelavania.
Vzdelavaci systém na Slovensku delime na:

1. integrovany (jednotny) vzdelavaci systém (snazi sa vyrovnat’ vstupné nerovnosti
vo vedomostiach a schopnostiach ziakov a dat’ v§etkym ziakom Sance na dobré
vzdelavacie vysledky a profesijné uplatnenie),

2. selektivny vzdelavaci systém (nerovnosti vo vedomostiach Ziakov sa touto formou

eSte viac prehlbuju).

Ziaci so $pecifickymi potrebami & zdravotnym znevyhodnenim, u ktorych je
priepast’ v nevedomosti najvicsia, si vyzaduju viac pedagogickej inovécie, osobnej pomoci,
stimulacie, didaktickych prostriedkov, starostlivosti a motivécie. Ziaci zo socialne
znevyhodnenych prostredi si okrem toho vyzaduju aj skvalitnenie eduka¢nych podmienok a
didaktickej aktivity. Slovensko v kontexte medzinarodnych organizacii uznalo myslienku,
ze: ,,bezné skoly su najlepsim miestom, kde mozno rozvijat socialne a kognitivne schopnosti
vSetkych za predpokladu, zZe sa k odlisnym jedincom pristupuje pozitivne.* Hovorime o tzv.
pozitivnej diskriminacii a mnohé zahrani¢né krajiny prindSaja pozitivne vysledky
pri uplatneni tejto formy v podmienkach Skolskej edukacie. V podmienkach slovenského
Skolského systému pretrvavaji vSak isté nedostatky, na ktoré ukazuju vysledky z
medzinarodného porovnania. Kosova a Kasacova (2007) poukézala na viaceré strategicke

piliere mozZnej reformy v slovenskom Skolstve:

o obmedzenie vonkajSej diferencie vo vzdelavani (eliminovat’ selekciu),

o podpora individualizdciu vyuCovania (zotriet rozdiely vo vysledkoch ziakov
z dovodu pohlavia ¢i ziakov pochadzajicich z rozdielnych socioekonomickych
podmienok, reSpektovanie rozdielnych stratégii ucenia chlapcov a dievcat ¢i

sposobu ucitel'ovho hodnotenia).
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Respektovanie a kompenzacia individudlnych odlisnosti je realizovatel'nd iba vtedy,
ak existuje aspon Ciastocna zhoda v tom, ¢o je v u€ive kl'uicové a o mé vediet’ kazdy a ak
sucasne existuje priestor na individualizovant pracu so ziakmi orientovanu nie na mnozstvo

pamitovych vedomosti, ale na klI'i¢ové kompetencie (Vancikova, 2011).

Ako piSu Kraj¢ova a Pasterndakova (2010) Skola ako vychovno-vzdelévacia
institucia, ktorej tradi¢nou funkciou je poskytovat na profesionalnej urovni vzdelanie
ziakom prislusnych vekovych kategorii je spolu s rodinou najvyznamnej$im socializaénym
¢initelom. Zachovava kontinuitu kultirneho dedi¢stva l'udstva a sprostredkuvava ju novym
generaciam. Prispieva k plnohodnotnému osobnostnému rozvoju ¢loveka, poskytuje mu
kvalifikaciu a vytvara tak predpoklady pre integraciu do spolodenského Zivota. Skola
s priaznivymi emociondlnymi vztahmi a klimou a s adekvatnymi spdsobmi vyucovania
podporuje ucebné a zaujmové cinnosti dietata, rozvija jeho motivaciu, schopnosti,
emocionalne a charakterové aspekty osobnosti. Skola bez pozitivnych znakov nepodporuje
priaznivy vyvoj dietata alebo niektorych subsystémov jeho osobnosti; v krajnom pripade
pdsobi rusivo vo vyvoji a formovani osobnosti. M6Zeme teda skonstatovat’, Zze vychova v
akomkol'vek ponimani sa tiez chiape ako pokus o ovplyvnenie, resp. usmernenie sveta
jednotlivea, v sulade s vychovnymi cie'mi. Pedagogicky proces tak vytvara pre pedagdga
Siroky priestor pre vychovu, existuje tiez cely rad empirickych vyskumov, ktoré hovoria o
vplyve socidlneho pdvodu a ciastkovych zdrojov stratifikdcie (vzdelanie, zamestnanie,
materidlny status), d’alej Stylu zivota, zaujmov a ostatnych faktorov na tvorbu osobnostne;j
orientacie Cloveka (Krajcova a Pasterndkova, 2010; Pasternakova a Krasna, 2015 aini

autort).

V stvislosti s inkluzivitou v edukaénom (¢iZze vychovnom a vzdeldvacom)
posobeni Janosko a NesluSanova (2014) pomenuavaju faktory, ktoré moézu menit’ tvar

st¢asnej Skoly v zmysle podpory inkluzivnej myslienky Skoly pre vSetkych. St nimi:
o socializcia Skoly s vyuzitim spolocenskej podpory (spolocenskych subjektov),

o vytvorenie edukacnej jednoty vyplyvajicej zo skvalitnenia spoluprace a spolo¢ného

rieSenia problémov,

o demokratickd sebavychova S$koly, v zmysle posiliiovania rdznorodosti ako

demokratickej hodnoty,
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o zameranie na vytvaranie U¢innej edukacnej praxe (napr. overovanie funkénosti
predchadzajicich metdd, analyza vysledkov vychovnovzdelavacej cinnosti,

premyslené programy),
o rozvoj Skoly ako uciacej sa organizacie, ovplyviiujicej vlastna budicnost.

Podra citovanych autorov (a pozri napr. aj Bil¢ik, a kol, 2019; Bil¢ik, 2017; Bil¢ik
2015) pri presadzovani inkluzie nejde o odhal'ovanie slabych miest v systéme a kritiku jeho
ne/funkcnosti, ale naopak, ide o identifikaciu moznosti a pozitivnych zmien aj podporu ich
uskutocnovania. Koncept inkluzie v skolskom prostredi podporuje skvalitnenie funk¢nosti
Skolského systému. Podl'a Janosku a NesluSanovej (2014) ciele inklizie v Skolskom

prostredi plnia svoj ucel, prevychovno-resocializany progres a aktivizaciu zdrojov:

o Ziaci so znevyhodnenim - napr. podpora a stimuldcia kognitivnych, komunikaénych
a motorickych funkcii a z nich vychadzajucich zru¢nosti a kompetencii v ré6znych

oblastiach,

o ziaci intaktni - napr. zvySend flexibilita v zatazovych situdciach, schopnost’

kooperacie, posilnenie socidlnych zrucnosti a etickych kompetencii,

o ucitelia, pedagdgovia a ini zamestnanci Skoly - napr. osobna angaZovanost' v
riadiacom time Skoly/Skolského zariadenia, aktivne rozSirovanie osobnostnych a

profesijnych kompetencii (JanoSko a NesluSanova, 2014).

V realizovanom vyskume Jandova (2017) po vykonani analyzy s pedagdégmi a
rodi¢mi dospela k zisteniu - obe dopytované skupiny sa zhodli v tom, ze pre znevyhodnené
deti/ziakov je edukacné prostredie velmi priaznivé vdaka malému kolektivu a vdaka
domaécej atmosfére aktéri povazovali prostredie Skoly za vludne, uvedomovali si, ze
prostredie s malym poctom deti v triede je prospe$né aj znevyhodnenym detom.
Pedagogovia i rodicia uvitali, Ze na Ziakov maju viac ¢asu a mézu sa im viac individuélne
venovat. Ku kultare spravne fungujlicej inkluzivnej Skoly by mal patrit’ taky pristup
vacsinového prijatia ziakmi triedy a aj Skoly. Triedy by mali zahfnat' r6znorodu skladbu
ziakov, pricom pedagdgovia by mali byt schopni prirodzene s nimi pracovat. Rodicia si
v§imali naditandardny osobny pristup zo strany vedenia koly i zo strany pedagogov. Casto
ako urcity kontrast k tejto pozitivnej skusenosti odzneli odlisné priklady, ktoré rodi¢ia mali

z inych §kol. Ocenovany bol najmi osobny pristup a tustretovost’ k detom. Z vypovedi
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pedagdgov a rodicov vyplyva, Ze sa ucitelia snazia ziakov hodnotit’ podl'a ich moznosti a
potrieb. Rodicia si vazili to, ze ucitelia k ich defom pristupuju individudlne a dokézu sa
prisposobit’ ich individudlnym potrebam a v pripade potreby sa im mdzu viac venovat'.
Ucitelia povazovali niz§i pocet ziakov za velmi vhodny obzvlast v pripade vyucby
inkluzivnych deti, pretoze sa vd’aka tomu pedagdégom nielen lepSie ucia, ale s dietatom sa

'ahs$ie nadvéizuje uzsi vztah.

Jandova (2017) d’alej pise, ze respondenti tejto skupiny uviedli, Ze medzi sebou
komunikuju nielen pri stretdvani sa formalneho typu na réznych schddzach, ale snazia sa
riesit’ vSetko spolocne aj pocas kazdodennej interakcie na chodbéach alebo v zborovni. Tento
typ interakcie existoval tiez medzi pedagégmi a Specialnym pedagdégom, ucitelia si
navzdjom vymienali podnety k d’alSej praci s jednotlivymi ziakmi podl'a ich potrieb. Pocas
schddzi sa mohli ucitelia k niektorym oblastiam vol'ne vyjadrovat’ a spolupodiel’at’ sa na
niektorych typoch rozhodnuti. Pedagogom bola taktiez poskytnutd dostatoéna volnost v
metodickych postupoch. Podl’a zisteni citovanej autorky pre inkluzivnu Skolu je Specificka
otvorenost’ socidlnej interakcie pedagogov so ziakmi. Interakcia s det'mi v inkluzivnej Skole
je uvol'nend a priatel'ska a v Skolach s niz§im poctom ziakov je 'ahSie uzke vézby vytvarat.
Skupina respondovanych pedagdégov a rodiCov sa domnievali, ze vdaka ,,domacemu*
prostrediu sa medzi sebou poznaju dobre ziaci aj z roznych ro¢nikov. Niektori si v§imli, ze
toto prostredie mdZze byt vyhodné prave pre niektoré znevyhodnené deti, ktoré mozu starSie
deti strazit’ ¢i im pomahat’ prekonéavat’ kazdodenné prekazky stivisiace s ich znevyhodnenim.
Vo vypovediach rodicov aj pedagdgov citovand autorka nasla konkrétne priklady, kedy na
jednej strane mohli viac nadané deti samostatnejSie pracovat’ a s tymi, ktorym ucivo robilo
problém, pedagdgovia individualne pracovali poc¢as hodiny a mohli im venovat’ viac ¢asu.
Dal3im aspektom, ktory je v suvislosti s budovanim tspesnej inkluzivne $koly povazovany
za podstatny, je vzt'ah Skoly k inovaciam a zavadzanim noviniek. Z analyzy dat s pedagdgmi
a rodi¢émi vyplynulo, Ze Skola sa stale snazi prichadzat s novymi typmi mimoskolskych
aktivit ¢i usporiadanymi akciami v mieste Skoly pre SirSiu verejnost, ale d’alej sa tiez
inovovat’ v ramci vyucovacich metdd. V ramci svojich finanénych moznosti tiez $kola
rozvija svoje priestory. Z uvedenych zisteni mozno vyvodit, Ze v §kole, kde existuje isty typ
kultary skoly, tento skuto¢ne prispieva k fungovaniu socidlnej inkluzie. Vel'kt ulohu hra
spravne prostredie Skoly, kedy pre inkluzivne deti je vhodné, aby bolo rodinné a domace.
Nemusi nutne ist’ o Skolu vidieckeho typu, ale velkost’ Skoly a pocet deti v triede ma

vyznamny vplyv. Skola by nemala byt Ziadnou zo stran vnimané ako uzavreta institacia,
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naopak by mala vd’aka svojej otvorenosti vytvarat’ d’aleko priaznivejsie klimu pre vSetkych
zh&astnenych a kladne posobit’ aj na okolie. Skola by mala byt tieZ otvorena vietkym detom
roznych potrieb a znevyhodnenia. Zaroven sa jedna o aktivny a dynamicky ttvar, nakloneny
inovaciam a novym pristupom, ktoré mozu koexistovat’ spolu s tradicnymi a zavedenymi
postupmi. Pedagoégom sa vd’aka individualnemu pristupu k detom l'ahSie interaguje s det'mi
a buduji sa vztahy na bdze dovery. K budovanie vztahov moéze prispiet aj dostatok
prilezitosti pre stretdvanie sa mimo podu Skoly. Vybudovana dovera medzi vSetkymi
ucastnikmi je podstatnym faktorom, ktory je vysledkom tychto kultirnych procesov. Je vSak
nutné brat’ do tvahy, Zze vybudovanim dovery medzi urcitymi aktérmi nedospeju ti€astnici k
nemennej faze, ktora vznika spolu s dosiahnutim urcitého typu kultiry na skole, ale ze sa
pre vSetky zucastnené strany jedna o nekonecny proces, na ktorom musia spolo¢ne stale

pracovat’ (Jandova, 2017).

Vzhladom k tomu, Ze socidlna a edukacna inklizia vo vzdelavani sa primarne
bude dotykat’ pedagogov, rodic¢ov a deti v suvislosti s tym, mozno spomenut’ obavy, ktoré
vyplyvaju z postojov deti a rodi¢ov k znevyhodnenym detom. Pedagogovia a rodi¢ia zhodne
povazovali za moznll prekdzku odmietnutie znevyhodnené¢ho dietata SirSom triednym
kolektivom alebo ich rodi¢mi, ktoré deti svojimi postojmi ovplyvni. Rodicia sa tiez obavali,
ze pre niektoré znevyhodnené deti by mohlo byt velmi tazké beznu Skolu zvladat.
Pedagdgovia a rodi¢ia sa d’alej zhodli na tom, Ze komplikaciou pri fungovani socidlnej
inkluzie mdze byt tiez nefungujici rodinné prostredie. Pre niektorych to bolo az tak zasadné,
ze povazovali pre tieto deti za vyhodnejSie prostredie Specialnej Skoly Jandova (2017). Nutné
je dodat’, ze medzi pedagdgmi a rodi¢mi boli aj taki, ktori socialnu inkltziu uplne odmietali.
Jeden z pedagdgov sa domnieval, ze najmi pre niektorych Romov bola Specidlna Skola
vhodnejsia a Ze je nemoZné ich v $kole zaclenit’ najmi kvoli problémovému spravaniu a ne-
spolupréci jeho rodi¢ov. Svoj postoj staval na vlastnych skisenostiach, a tvrdil, Ze Specidlna
Skola dokaze tieto deti pripravit na uc¢iovsky odbor lepSie nez Skola zékladna. Jandova
(2017) nezaznamenala, Ze by tento postoj voci romskemu etniku prevladal u d’alSich aktérov
alebo nimi nebol prinajmenSom vyrieknuty nahlas. Napriek tomu, Ze v problematike
socialnej inklizie zohravajii deti socidlne znevyhodnenych vyznamnu ulohu, jedna
z respondovanych matiek inkluzivnych deti, ktorej dcéra nedavno opustila zakladné
vzdelanie, sa domnievala, Ze pre dcéru je vhodnejsie stretavat’ sa s podobne znevyhodnenymi

det'mi, s ktorymi sa citi lepSie. Chcela preto, aby v ur€itej faze u adolescentov a pod. bolo
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reSpektované zelanie znevyhodneného diet’at’a a automaticky mu nebola pontikana len jedna

alternativa, piSe Jandova (2017).

Velkou vyzvou inkluzivnej edukacie sa javi fakt, ze spdsob vychovy ako celok je
zlozeny z vychovného riadenia na jednej strane a emocionalneho vzt'ahu k vychovavanému
na strane druhej, z ktorého sa aplikaciou réznych aspektov vychovného riadenia a emo¢ného
vzt'ahu vychovévatel’ a vychovavany vytvaraji rozne styly vychovy, realizované v priame;j
edukacénej praxi. Styl vychovy je teda konkretizaciou sposobu vychovy v praxi, teda §tylom
vychovy rozumieme to, ako sa vychovavatel' sprava k vychovavanému na zaklade aplikacie
jednotlivych vychovnych postupov. Vychddza nam z toho, ze vychovavatel’ s inkluzivnymi
postojmi a inkluzivnym pristupom ma vysoku Sancu vychovat ¢loveka s inkluzivnymi

postojmi a inkluzivnym Zivotnym pristupom natol’ko spolocensky ziadlicim a prospe$nym.

Podl'a Bartoniovej a Vitkovej a kol. (2016) by malo d’alej byt sucast’ou inkluzivne;j
Skoly tzv. kurikulum - vizie a riadenia $koly, ktoré sa moze tykat’ obsahu uciva, metod ¢i
vzdelavacich cielov. Naopak na vedenie Skoly nepriaznivo pdsobi neustale zavadzanie
noviniek, nejasné inStrukcie pre zamestnancov $kol a néarast administrativnych povinnosti.
Citované autorky hovoria v stvislosti so vzdelavanim o kontradikcii medzi tradi¢nou a
novou inkluzivnou Skolou. V tradi¢nej Skole hralo déleziti ulohu hodnotenie a motiv
vykonu, kedy bolo podstatné dosiahnut’ ¢o najlepsie vysledky a vyhnut' sa neuspechu. V
inkluzivnej Skole vSak panuje potreba blizkosti a socidlny rozvoj Ziaka, r6znorodost’ sa
nestiera, ale naopak je vitana, pretoZe sa Skola snazi zaclenit’ Ziakov so znevyhodnenim,
socialne znevyhodnené 1 deti z roznych etnik. Systém by mal byt transparentny a vsetci
zaradeni Ziaci by mali citit’, Ze zadané ulohy st realizovatel'né, mali by mat’ déveru vo
vlastné schopnosti a zaroven dostavat’ spitnii viizbu za svoj vykon. Ziaci by mali mat’ pocit,
7e sa mozu ku vietkému vyjadrit’ a e mozu o veciach spolurozhodovat. Ziaci by sa mali
podielat’ na rozhodovani a prijat’ ur¢iti zodpovednost’ namiesto represivneho systému, ktory
bol uprednostiiovany v tradi¢nych Skolach. K d’alSiemu rozvoju Skoly dochadza najmi v
pripade, Ze organizacia podporuje timovu spoluprécu a kreativitu, zapoji kazdého ucastnika
podl'a jeho moznosti a potrieb a kladie doraz na vztahy a socidlnu interakciu, konStatuju

Bartoniova a Vitkova a kol. (2016).

V prvej kapitole vysokoskolskych ucebnych textov sme rozpracovali t¢ému Skoly ako
stcasti inkluzivnej edukacnej reality vo vzt'ahu k psychoedukacnej dimenzii inkluzie ziakov

strednych $kol. Sucastou prvej kapitoly bola téma socializacie v prostredi socidlnej a
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edukacnej reality. Na tuto tému sme nadviazali tematikou inklizie a socidlnej inkluzie v
stvislosti so psychoedukac¢nou dimenziou inkluzie ziakov strednych §kol, postupne sme
vymedzili, charakterizovali a opisali objekty a subjekty inkluzivnej edukacnej reality v
prostredi Skoly a zamerali sme pozornost’ na rozpracovanie postavenia, vyznamu a funkcii

inkluzivnej Skoly v kontexte psychoedukacnej dimenzie inkluzie ziakov strednych $kol.

Otazky a ulohy ku kapitole:

1. Charakterizujte socidlnu inkliziu znevyhodnenych jedincov a vysvetlite rozdiel

medzi socialnou inklaziou a socialnou exkluziou.

2. Zdovodnite potrebu socidlnej inkluzie znevyhodnenych 0sob v celospolocenskom
kontexte.

3. Vymenujte znaky inkluzivneho vzdelavania a opiste ich podstatu.

4. Porovnajte znaky inkluzivnej Skoly aexkluzivnej Skoly aargumentuje

spolocenskymi vyhodami oboch konceptov.
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2 MANAZMENT INKLUZIVNEJ SKOLY V KONTEXTE
PSYCHOEDUKACNEJ DIMENZIE INKLUZIE ZIAKOV
STREDNYCH SKOL

KPlacéové slova: manazment, manazment Skoly, manazment inkluzivnej Skoly, inkluzia,
edukacna inkluzia, Ziaci, Skola, strednd Skola, inkluzivna Skola, psychologické aspekty

riadenia Skoly

V druhej kapitole vysokoskolskych ucebnych textom sa budeme zameriavat na
rozpracovanie manazmentu inkluzivnej Skoly v stvislosti so psychoedukacnou dimenziou
inkluzie ziakov strednych §kol. V prvej podkapitole sa stistredime na Specifikd manazmentu,
ponimanie manazmentu a systém manazmentu ako vychodiskovej vednej discipliny,
v d’alSej Casti opiseme Specifikd manazmentu inkluzivnej $koly v kontexte psychoedukacnej
dimenzie inklizie ziakov strednych $kol. Sucastou druhej kapitoly bude aj problematika
funkcii riadenia ako vychodiskd manazmentu inkluzivnej Skoly, opiSeme tu aj metody
riadenia ako vychodiskd manazmentu inkluzivnej Skoly, zaoberat sa budeme aj
psychologickymi aspektmi riadenia ako vychodiskami manazmentu inkluzivnej Skoly.
Dal3iu podkapitolu bude tvorit téma $truktiry riadenia $koly a subjekty vnutorného riadenia

Skoly ako st¢asti manazmentu inkluzivnej Skoly.

Podl'a Agendy 2030 pre trvalo udrzatelny rozvoj (2015) je jednym z cielov trvalo
udrzatelného rozvoja zabezpelit’ inkluzivne, spravodlivé a kvalitné vzdeldvanie a
podporovat’ celoZivotné vzdelavacie prileZitosti pre vSetkych, budovat’ a zlepSovat’ iroven
vzdelavacich zariadeni, ktoré budu rodovo citlivé a pre znevyhodnenych deti, Ziakov
zakladnych a strednych §kol a vysokoskolskych Studentov poskytovat’ bezpecné, nendsilné,
inkluzivne a efektivne vzdelavacie prostredie pre vSetkych zucastnenych. Z hladiska
inkluzivnej Skoly akoby zabudame na znevyhodnenych ucitelov, ktori — v ramci svojho

znevyhodnenia — dokazu plnohodnotne realizovat’ edukacny proces v prislusnych skolach.
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2.1 Specifiki manaZmentu, ponimanie manaZmentu a systém

manazmentu

Pojem manazment pochadza z anglického slova ,to manage®, ¢o v preklade
znemena riadit’, viest, organizovat’. V latinCine je tento termin odvodeny od slova manus,
teda ruka. Samotny pojem manazment mozeme chapat’ ako naplanovanie, zorganizovanie
a kontrolu urcitych cinnosti, ktoré prebiehaju tak, aby smerovali k naplneniu naSich

predstav.

Manazment ako proces 1 ako ¢innost’ manazérov kumuluje mnozstvo ciastkovych
procesov a Cinnosti. Ovplyviluje ho mnoZstvo faktorov apreto aj vymedzenie pojmu
roznymi autormi ma velmi réznorodé¢ dimenzie (podrobnejSie aj Laj¢in a Frankovsky,

2017).

Koontz a Weihrich (1993), Laj¢in a Slavikova (2014a,b); Lajc¢in (2014); Slavikova
(2014) definuji manazment ako proces vytvdrania a udrziavania urcitého prostredia,
v ktorom jednotlivci pracuji spolocne v skupinach a efektivne dosahuji vybrané ciele.
Podl'a Buzinkaiovej a kol. (1995) manazment je proces koordinacie zdrojov za ucelom
dosiahnutia ciel'a, priCom zmyslom je dosiahnutie najvyhodnejSej reladcie medzi vstupmi

a vystupmi.

Ak chceme pochopit’ podstatu manazmentu, musime najprv definovat’ jeho systém,
ktory tvori subjekt a objekt a vztahy medzi nimi. Podstatou manazmentu je teda hmotno-
energetickd a informacna interakcia medzi subjektom a objektom riadenia. Su to dva
vzajomne spojené podsystémy. Objektom riadenia (riadeny podsystém) je ten, kto je riadeny
a to, o je riadené. Radia sa tu vSetky l'udské Cinitele (zamestnanec, veduci, riaditel’ atd’.)
a vecna stranka manaZmentu (zdroje, organiza¢né jednotky, manaZérske procesy), pricom je
potrebné dosiahnut’ planované zmeny. Cely objekt riadenia podlieha subjektu riadenia. To
sa vzt'ahuje aj pre podmienky $koly. Subjektom riadenia (riadiaci podsystém) je ten kto riadi.
Patria sem vSetci vySSie postaveni zamestnanci, ktorych tlohou je riadenie za ucelom
dosiahnutia stanovenych ciel'ov. Ciel'avedome ovplyviiuji objekt riadenia, priCom aktivne
vyuzivaju zakladné riadiace funkcie: planovanie, organizovanie, vedenie a kontrolu (Lajcin

a Slavikova, 2014a,b; Lajcin, 2014; Slavikova, 2014).
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Podla Ptivratskej (2017) je manazment ako taky spajany s riadenim, je to zrucné
zaobchadzanie, spravovanie, riadenie, vedenie lTudi apod. V  podnikovej
oblasti pouziva anglicka literatira i nazov kontroly v zmysle riadenia a kontroly vyrobného
procesu, d’alej supervision v zmysle dohl'adu a vedenia, d’alej aj admistration v zmysle
spravy, spravovania. Pojem manazment sa stal vyrazom, ktory ma uz medzinarodnt
platnost. Bez toho, aby bol prekladany, uziva sa v rade svetovych jazykov. Pojem
management oznacuje nielen funkciu, ale aj I'udi, ktori ju vykonavaju. oznacuje nielen
socidlne postavenie, ale aj jeho stupen ale aj odbornu disciplinu a odbor Studia. Pojem

management ma, podla citovanej autorky, tieto vyznamy:

1) Urcitd skupina l'udi, napr. TOP management, Cize vrcholovd skupina zamestnancov

riadiacich podnik; alebo manazéri, ktori realizuji manazérske funkcie;

2) Urcity spdsob vedenia l'udi - teoretické aj praktické poznatky v riadeni podniku; ¢innosti,

ktoré manazér nevykonava sam, ale vykonava ich prostrednictvom inych l'udi;

3) Odborna disciplina, vedny odbor - management ako oblast’ §tiidia, venuje sa stanoveniu
postupov, ako ¢o najlepSie dosiahnut vytycené ciele. Teoéria manazmentu
ako veda, stibor pristupov, nazorov, odporucani, principov, technik, metod, ktoré vyuzivaju

manazéri k zvladnutiu manazérskych funkeii.

Manazment, podla Kellera (2010) je uceleny subor overenych pristupov, nazorov,
skasenosti, odport¢ani atd., ktoré vedici zamestnanci (manazéri) uZzivaju v procese
zvladnutia Specifickych cinnosti a manazérskych funkcii, ktoré st potrebné na

dosiahnutie manazérskych ciel'ov.

ManaZzmentom Laj¢in a Slavikova (2014a,b); Lajcin (2014); Slavikova (2014)
rozumeju proces systematickej realizacie vSetkych manazérskych funkcii a efektivneho
pouzitia vSetkych zdrojov ku dosiahnutiu stanovenych cielov. ManaZzérskymi funkciami
autori rozumeji planovanie, organizovanie, riadenie ludskych zdrojov, vedenie,

kontrolovanie a rozhodovanie.

V sucasnosti riadenie predstavuje znacne Specializovanu Cinnost, bez ktorej si
nedokazeme predstavit’ chod Ziadnej organizacnej jednotky. Riadenie je pocitované ako
zakladna nutnost’ v podnikoch, na univerzitach, v kulturnych a Sportovych organizaciach, v

cirkvéch, ale aj v armade, policii a pod. M6zeme povedat’, Ze riadenie sa prelina vSetkymi

42



zlozkami Statnej a sikromnej sféry, aj osobnym zivotom kazdého z nas. Manazment sa dnes
deli na také mnozstvo odbornych oblasti, Ze nie je mozné jednorazovo preniknut’ do vsetkych

dostatocne hlboko (Motyckova, 2017).

Funkcie manazmentu vymedzuje vysSie citovana autorka ako manazérske funkcie,
typické ¢innosti, ktoré manazér alebo manazérsky tym

vykonava vo svojej praci, patria k nim:

e planovanie (planning);

e organizovanie (organizing);

e vyber a rozmiestnenie spolupracovnikov (staffing);
e vedenie I'udi (leading);

e kontrolu (controlling, inspection) (Kotler a Keller, 2013).

Na zéklade nich je mozné vymedzit’ aj manazérske ulohy, pritomné v praci vSetkych
manazérov bez ohladu na velkost' organiza¢nej jednotky, ktord je riadend. Manazéri
vstupuji  do niekol’kych typoch vztahov vo¢i nadriadenym, podriadenym,
spolupracovnikom, klientom ¢i verejnosti. Spravanie sa a ¢innost’ manazérov sa riadi istymi
pravidlami a principmi. Realita ¢innosti veducich zamestnancov sa da zhrnat’ do desiatich
"roli". Tieto Glohy, podl'a Mintzberga (cit. podl'a Moty¢kovej, 2017), je mozné klasifikovat
do troch skupin:

o skupiny interpersondlnych roli;
o skupiny informacénych roli;

o skupiny rozhodovacich roli.

Cielom manaZmentu je dosiahnutie cielov organizicie za pomoci manaZérskych
funkcii - planovanie, organizovanie, vyber a rozmiestnenie spolupracovnikov, vedenie l'udi
a kontroly. Dosiahnutie cielov organizacie, a tym vlastne plnenie poslania manazmentu,
moze byt najlepSie zabezpecené vzajomnym suladom v plneni manaZérskych funkcii.
Vseobecnym poslanim manaZzérskej ¢innosti je teda dosiahnutie ziaduce Grovne riadenych
¢innosti, to znamend plnenie stanovenych kvantitativnych alebo kvalitativnych cielov,

meradiel efektivnosti, ktoré mo6zu mat’ vel'mi rozmanité vyjadrenia, napr. zisky, néklady,
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Cas, technické parametre a pod. Dosiahnutie ciel'ov a illoh manazmentu predpoklada kvalitnt
a ucelnt kombinaciu overenych postupov, skusenosti, metéd a odporucani, ktoré je nutné
aplikovat’ na Specifické ¢innosti jednotlivych organizaénych jednotiek. Tvorivé aktivity,
iniciativa a podnikavost’ rastie s vidc¢Sou mierou autondémie v rozhodovani o sposobe

realizacie rieSenych uloh (Sulikova a Strazovska, 2016).

Typické ulohy, ktoré manazér riesi v procese svojej riadiacej ¢innosti, nazyvame
manazérskymi funkciami. Konkrétne nimi su planovanie, ktoré je Casto oznaCované za
vychodiskovy bod vsetkych ostatnych manazérskych funkcii; organizovanie, vyber a
rozmiestnenie spolupracovnikov, vedenie I'udi a kontroly. Pldnovanie je najddlezitejSim
nastroje v dosahovani organiza¢nych ciel'ov, pretoze obsahuje vymedzenie ciel'ov a ukazuje
cesty, ktorymi maji byt ciele dosiahnuté. dosiahnutie cielov bezprostredne zavisi na
realiz4cii ostatnych manazérskych funkcii a vychédza z analyzy rozhodovania v konkrétnej

situacii (Pajtinkova Bartakova a Gubiniova, 2012).

o Planovanie (planning) je manazérska aktivita, ktord je zamerand na buduci vyvoj
organizac¢nej jednotky, urcuje o a ako sa ma dosiahnut’, urcenie, ¢o sa ma stat’, nie
reakcia na to, ¢o sa stalo. Cielom planovania je dosiahnutie kone¢ného stavu, ku
ktorému by mali vSetky budtice aktivity smerovat. Vysledkom planovania je plan.

o Organizovanie (organizing) je jedna zo zakladnych manazérskych funkciou, ktora
zameriava pozornost’ na stanovenie a usporiadanie realiza¢nych tloh (roli) 'udi, ktori
v mieste acase postup planu zabezpecia a zrealizuji. Organizovanie urcuje
zucCastnenym, ako maju zabezpecovat planované ulohy v stlade s vyty¢enymi ciel'mi
organizatnej jednotky vo vhodnych organizacnych Strukturach. Poslanim
organizovania je definovat’ a hospodarne zaistit' planované, a aj iné nevyhnutné
¢innosti 'udi pri plneni ciel'ov a d’alSich potrieb organizacnej jednotky alebo jej Casti.
Organizovanie je cielavedoma ¢innost’, ktorej kone¢nym ciel'om je usporiadat’ prvky
v systéme, ich aktivity, koordinéciu, kontrolu tak, aby prispeli maximalnou mierou
k dosiahnutiu stanovenych cielov systému. Vysledkom organizovania je
organizacia, systém.

o Vyber a rozmiestnenie spolupracovnikov je velmi 1Gzko spdjany s
organizovanim a organizaénymi Struktirami. Jednym zo zakladnych faktorov
uspesnosti firiem je schopnost’ sformovat’ I'udské zdroje a vyuzivat ich tak, aby

zabezpecili UspeSné plnenie cielov organizicie. M6Zeme povedat’ Ze, vyber a
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rozmiestnenie spolupracovnikov je strategickd manazérska funkcia, ktora
ovplyvnuje tvorbu stratégie firmy a tiez aj jej realizaciu. Ide pri tom o identifikaciu
narokov na zamestnancov, na ich vyber a rozmiestnenie na prislusné miesta v
organizaénej jednotke, kde maji plnit pridelené ulohy. Uspechy i netspechy
manazérskej prace su vyrazne zavislé od disponibility vhodnych spolupracovnikov,
najma potom od ich poctu, profesijnej a kvalifika¢nej tirovne. Vyber a rozmiestnenie
spolupracovnikov (staffing) je strategickd manazérska funkcia, ktorej cielom je
efektivne a ucinne vyuzit’ schopnosti, pracovné usilie I'udi pre uspesné fungovanie
organizac¢nej jednotky a formovat l'udsky potencidl k vysokej vykonnosti
pozitivnemu vztahu k organizacnej jednotke. Z tejto funkcie vyplyva, ze staffing je
zalezitost'ou kazdého veduceho zamestnanca.

Vedenie I'udi predovSetkym veducim kolektivu T'udi si od tejto osoby vyZzaduje
znalosti metdd vedenia a motivacie I'udi k zhodnocovaniu schopnosti, znalosti a
zrucnosti svojich spolupracovnikov a usmerniovat’ ich d’alsi profesijny a kvalifikacny
rozvoj. Vedenie l'udi sa prelina vSetkymi manazérskymi funkciami na zéklade
komunikacie medzi 'ud'mi. Centrom pozornosti tejto manazérskej funkcie su l'udia,
ako najvacsi kapital dobrych organiza¢nych jednotiek. Vedenie I'udi (leading) je
vytvaranie a efektivne vyuzivanie schopnosti, zru¢nosti a umenie manazérov viest,
usmeriiovat’, stimulovat a motivovat’ svojich spolupracovnikov ku kvalitnému,
aktivnemu, popripade tvorivému plneniu cielov ich prace ak plneniu cielov

organizacnej jednotky.

Pre kontrolu v manaZmente plati stard a ¢asto opakovand zasada, Ze "bez kontroly

nie je vedenie". Kontrola je vyuZivand manazérmi ako urcitd spétnd vézba, prostrednictvom

ktorej maju ziskat’ objektivnu predstavu o plneni planovanych zdmerov a o stupni realizcie

prijatych rozhodnuti. Kontrola (controlling, inspection) je kritické zhodnotenie reality s

ohl'adom na riadiace zdmery a urcenie, ¢i bola dosiahnuta zhoda vo vyvoji kontrolovanej

reality voc¢i Specifikovanym poziadavkam. Jej cielom je v€asné a hospodarne zistenie,

rozbor a prijatie zaverov k odchylkam, ktoré v riadenom procese charakterizuju rozdiel

medzi zdmerom (napr. planom) a jeho realizaciu. (Motyckova, 2017)

Koontz a Weihrich (1993) vymedzuju tiez funkcie manaZmentu. Pojem pldanovanie

ma korene v latinskom slove ,,planta“, ¢o znamena nacrt budovy. Tento termin je moZné

chapat’ ako projektovanie buducnosti, budiceho stavu, ktory chceme dosiahnut. Vd’aka
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planovaniu si mézeme urCovat’ ciele organizacie alebo organizacnych jednotiek. Plany
zaroven urcuju cesty ako, v akom cCase a na akej pozadovanej tirovni mézeme dosiahnut’
stanovené ciele. Planovanie je nastrojom, ktory manazéri vyuzivaju ako pomoc mysliet
prostrednictvom vysledkov a navrhovat’ alternativy na dosahovanie cielov a prekonavanie
problémov. Je tiez procesom, ktoré¢ho ulohou je efektivne vyzit existujuce disponibilné
zdroje podniku, za ucelom prezitia podnikatel'ského subjektu v budicom obdobi.

Planovanie ma, podl'a citovanych autorov, tri zakladné fazy:
1. Vytycenie cielov a ich realizacia.
2. Stanovenie prostriedkov na dosiahnutie cielov.
3. Urcenie ciest a sposobov dosiahnutia cielov.

Uspech alebo zlyhanie pldnu zavisi od innosti, ktora z neho vyplyva. Thned’ ako bol
v strategickom plane identifikovany zdmer — ciel’ cesty — spdsob, ako sa tam dostat’, mal byt

nacrtnuty v plane ¢innosti.

Pre kazdy komponent celkového planu a pre kazdého jedinca, ktory sa podiel'a na
praci rozmanitych timov, je potrebny plan ¢innosti. Tieto plany su Zivotne dolezité a musia
sa jasne definovat. Aj Heller (2002) upozornil, Ze kazdy musi vediet’, o sa vyzaduje od
neho a ostatnych ¢lenov timu, ako aj preCo, kedy a ako. Nestaci, ak l'udia dostant len
inStrukcie o podrobnostiach ich €asti planu. Zakladom su aj obojstranné osobné inStruktaze,
kde sa mozu Specifikovat’ roly tak, aby im spravne rozumeli obidve strany a mohol sa
vytvorit’ vztah. Neodlucitelnou sucastou planu ¢innosti st kone¢né terminy a hlavné
kontrolné body. Mali by byt realne a odstihlasen€, v opacnom pripade bude plan ohrozeny.
Konecné terminy je potrebné pravidelne prehodnocovat’, aby sa zistilo, Ci je eSte stile

pravdepodobné ich splnenie; je to zakladny nastroj kontroly.

Plan Cinnosti musi brat’ do Gvahy vSetky eventuality. To zahfiia ,katastroficky*
scenar, kedy zavazné odchylky privedu k absolitne kritickému rozhodnutiu: zastavit,
vylepsit’ alebo pokraCovat’. Sucast'ou planu by mali byt vZzdy body ,,ist — neist™, kedy sa
rozhodujeme, ¢i v plane pokracovat’, alebo sa ho vzdat’. Po prijimani rozhodnutia typu ,,ist’
—neist™ je nevyhnutné, aby ste opdtovné planovanie zacali z ,,¢istého listu. Vzdy je dolezité

mat’ na zreteli, Ze aj malé chyby mézu mat’ devastujuci ucinok, preto je pri planoch ¢innosti
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nevyhnutné venovat’ mimoriadnu pozornost’ detailom (Laj¢in a Slavikova, 2014a,b; Lajcin,

2014; Slavikova, 2014).

Zatial' ¢o planovanie sa orientuje na rozhodovanie o unikatnych problémoch,
organizovanie predstavuje rozhodnutia o problémoch rutinnych, opakujucich sa v Case.
Poslanim organizovania je teda vymedzit’ a hospodarne zaistit’ planované a iné nevyhnutné
¢innosti I'udi pri plneni cielov a d’alSich potrieb organizacie alebo jej Casti. Organizovanie
vyuziva vyhody del'by préace, predovSetkym Specializaciu. Zaistuje taktiez koordinaciu
potrebnych Cinnosti a vztahov l'udi, ktori ich realizuji. Vytvara podmienky pre vznik
synergickych efektov. Ich historia spociva v tom, Ze celok (Skola, podnik) je vzdy viac ako

sucet jednotlivych cCasti.

Vytvorenim organizicie zabezpeCime poriadok, disciplinu a takzvany chaos
nahradime poriadkom. Takymto vymedzenim cCinnosti stanovime pravomoci
a zodpovednosti I'udi pracujucich v organizacii. Organizovanie musi byt rovnovazne

a objekty sa nesmu vychyl'ovat’ z cielového spravania a brzdit’ tak vykon inych.
Termin organizdcia modze byt interpretovany trojakym spdsobom:
1. Organizécia ako objekt urcitych vlastnosti (napr. nejaky podnik, inStiticia...);

2. Organizacia ako spOsob usporiadania prvkov v systéme (napr. ako celkovy systém

socidlnych a kultarnych vztahov);

3. Organizécia ako Struktira ¢innosti v pohybe (napr. ako pravidla pre spravanie sa

vSetkych tcastnikov v urc¢itom definovanom priestore).

Funkciou organiza¢nych Struktar je vytvorit’ prostredie pre efektivnu a ucelnti spolupracu.
V praxi sa im hovori organizany pavuk, v ktorom kazdy zamestnanec ma svoj priestor

(Lajcin a Slavikova, 2014a,b; Lajc¢in, 2014; Slavikova, 2014).
Organizdcia ako Struktura cinnosti. S tym stvisi:

e Moc — moznost’ jednotlivcov alebo skupin menit’, ovplyvitovat’ nazory ¢i spravanie

sa ostatnych ¢lenov, alebo skupin;

47



e Pravomoc — pravo prislusnej danej pozicie pouzivat vol'nost’ k rozhodovaniu, ktoré
ovplyviiuje ostatnych. Pravomoc je typom moci ustanovenej v organizacnej

Struktare.

e Moc — s§irsi pojem nez pravomoc. Je to moznost’ jednotlivcov alebo skupin menit,

alebo ovplyviiovat’ nazory ¢i spravanie ostatnych ¢lenov alebo skupin.

e Legitimna moc - formalne dana pozicia a je odvodena od kulturneho systému prav

a povinnosti, preto je akceptovatel'na pre I'udi, ktori sa chct spravat’ legitimne.

e Delegovanie — proces, pri ktorom zodpovedny zamestnanec, ¢i kolektivny organ
poveruje podriadenych zamestnancov urcitymi pracami. Dlhodobé delegovanie

prakticky reprezentuje pracovna naplii.

Podl'a Buzinkaiovej (1996) oblast’ organizacie riadenia, ktord je zamerana na vsetko
¢o sa tyka I'udi v pracovnom procese nazyvame riadenie ludskych zdrojov. V tomto smere
je strategicky najvyznamnejSou. Zavisi od schopnosti umenia a spoésobu prace s l'ud'mi. Je
procesom dosahovania cielov organizicie prostrednictvom ziskavania, stabilizovania,
prepustania, rozvoja a optimalneho vyuzivania 'udského kapitalu. Od tohto kapitalu zavisi
uspesnost’ organizacie, do ktorého je ziaduce anevyhnutné investovat. Pod riadenim
rozumieme bezprostredné posobenie manazéra na svojich podriadenych, ¢im nakoniec moze

docielit’ ich zelané spravanie. Kurt Lewin uvadza tri stupne zavadzania vel'kych zmien:
1. Rozmrazovanie
Uvolnenie mysle a pocitov zamestnancov tak, aby sa viac otvorili moznej zmene.
2. Realizacia prechodu
Postupné zavadzanie konkrétnej série zmien.
3. Opdtovné zmrazenie

Posiliiovanie nového pristupu ku zmene, zmena podnikovej politiky a systému

riadenia l'udskych zdrojov.

Vramci tychto troch stupiiov implementicie velkych zmien Lewin vymedzil 13

principov ich zvladania:
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Rozmrazovanie
1. Zdovodnenie zmien
2. Pouzivanie empatie
3. Jasna komunikacia
Realizacia prechodu
4. Vysvetlenie prinosov
5. N4jdenie si zastancov
6. Ziskanie podpory
7. Pozor na vhodné nacasovanie
8. Udrziavanie istoty zamestnania
9. Zaistenie vycviku, Skolenia
10. Postupovanie primeranym tempom
Opdtovné zmrazenie
11. Zaistenie podpory vedenia, resp. nadriadenych
12. Publikovanie a korigovanie uspechu
13. Zaistenie sluzby zamestnancom

Kontrola je Stvrtou zakladnou manaZérskou funkciou. Zistujeme fou, ¢i sa ¢innosti
uskutociiujii planovane a bez vselijakych odchylok. Jej cielom je zhodnotit’ resp. zmerat
kvantitu alebo kvalitu priebeZznych a neskor kone¢nych vysledkov firmy. Ak by sa vyskytli
nejaké odchylky od planovaného, musi tito kontrola prijat’ prislusné opatrenia na ich

odstranenie. Kontrola teda porovnava ciele s dosiahnutym vysledkom.

Zakladnymi ulohami kontroly su zistenie skuto€nosti, kritické zhodnotenie
skuto€nosti, uskuto¢nenie opatreni. Cim je plan akcii lep$i, tym menej s potrebné invazivne

kontroly. Prili§ tizkostlivy monitoring a neprimerané zadsahy moézu byt kontraproduktivne.
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Nedostato¢né kontroly na druhej strane mézu byt osudné. Spravne stanoveny subor ¢innosti
a s tym spojenych opatreni (ktoré sa pouzivaji na zhodnotenie a optimalizaciu vykonu)
ponuka urcity stupen poloautomatickej kontroly, ktord umozituje vedeniu bez sustavného
zasahovania sa uistit’, Ze vSetko ide podla planu, a vyhnut' sa tak vdznemu zaostavaniu ¢i
zlyhaniu v niektorej z klI'n€ovych dimenzii. Takéto kontroly zavisia od ststavného pridu
informadcii, spoliehaju sa na starostlivo vybrané klicové Statistické udaje, ktoré poskytujua
casovo readlnu a efektivnu kontrolu vyvoja a potvrdzuju alebo spochybnuju predpoklady
uvedené v plane. KIicové udaje by mali byt ¢o najdostupnejSie (internet). Takymto
spoésobom mdbze byt kazdy informovany o tom, co sa deje, pripraveny podielat’ sa na

uspechu planu — a kone¢nom tspechu (Korintus, Hrvolovéa a Laj¢in, 2010).

V tejto stvislosti by sme mali mat’ na paméti, ze plan ¢innosti nie je dogma. Naopak,
ked’Ze realita sa nikdy neriadi planom, zakladom tspechu je opédtovné skiimanie a pripadné
korigovanie zakladnych predpokladov. Kazdy plan Cinnosti je testovacim miestom pre
planovacov. Hl'adat' odpovede na otazky znamena, ze plan ¢innosti je v skuto¢nosti sériou
planov zaclenenych do nového rozhodnutia, ktoré je potrebné prijat ako dosledok
vzniknutych udalosti (Heller, 2002). Okrem zékladnych funkcii vytvara proces manaZzmentu
mnozstvo doplnkovych funkcii, napr. komunikécia, praca i informaciami, rozhodovanie,
delegovanie, participacia atd’. (podrobnejsie Bockova a kol., 2019). Manazment $koly, ale
aj manazment inkluzivnej Skoly maji svoje Specifikd, budeme im venovat’ pozornost

v nasledujucej podkapitole.

2.2 Specifika manaZmentu inkluzivnej §koly v kontexte psychoeduka¢nej

dimenzie inkluzie Ziakov strednych $kol

Pri presadzovani inklazie nejde o odhal'ovanie slabych miest v systéme a kritiku jeho
ne/funkénosti, ale naopak, ide o identifikdciu moznosti a pozitivnych zmien a aj podporu
ich uskuto¢novania. Koncept inklizie v Skolskom prostredi podporuje skvalitnenie

funkcnosti Skolského systému ajeho riadenia.

Porvaznik (2003) chape riadenie ako proces postupného uplatiiovania riadiacich
funkcii. Ak vymedzime 'ubovol'né mnozstvo akychkol'vek riadiacich funkcii v zakladnej ¢i

rozvinutej podobe, uplatiiovanie kazdej z nich je informaénym procesom. Teda stanovenie
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ciela (planovanie), implementacia ciela na konkrétne produkty (organizovanie) a
hodnotenie kvality a efektivnosti stanovenia a implementacie ciel’a (kontrolovanie) sa vzdy
opiera o vyuzivanie informacie. Riadenie ma teda informacnu podstatu. Pre kvalitné a

efektivne uplatiiovanie riadiacich funkcii je poznanie ich informacnej podstaty rozhodujtce.

Autori (Laj¢in a Slavikova, 2014a,b; Laj¢in, 2014; Slavikova, 2014) d’alej zastavaju
nazor, ze ¢im kompletnejsSie vieme urcit’, aké informacie pre uplatiiovanie riadiacich funkcii
potrebujeme, ¢im jednoznacnejsie vieme identifikovat’ ich dostupné zdroje a ¢im je Cas ich
ziskavania a vyuzitia kratS$i, tym je vysledok procesu uplatiovania riadiacich funkcii

priaznivejsi.

Informacie s nielen nositeI'mi riadiacich procesov a maji rozhodujucu ulohu v
manazmente, ale postupne sa stdvaju komplexnym spolocensko-vednym problémom. Ich
vyznam sa zvySuje transformdciou industridlnej spolo€nosti na spolo¢nost informacnu.
Informacné posobenie a teda aj samotna informécia sa chape ako urcitd samostatna podstata

(entita), schopna spolu s hmotou a energiou existovat’ pri pdsobeni na riadené objekty.

Uroven kompetentnosti v riadeni (zakladn4, vys§ia, rozvinuta) vo vel'kej miere zavisi
od spdsobilosti subjektov manazmentu poznat’ a vyuzivat’ zodpovedajuce zdroje informacii.
Ked’ze vlastnosti informécii ¢i uz subjektivne alebo objektivne ovplyviuju kvalitu riadenia,
je nanajvys potrebné rozliSovat’, o aké zdroje ide a aka je ich miera doveryhodnosti. Pre

potreby riadenia sa vyuzivaju:

o verejné dostupné zdroje informécii,
o verejné nedostupné zdroje informacii,
o informécie z rozhovorov a postrehov v ramci organizovanych 1 ndhodnych stretnuti,

o ilegélne zdroje informacii.

Podstata riadenia je v informa¢nom (signalovom) vzijomnom posobeni prvkov
pracovného procesu (Lajc¢in a Slavikovéa, 2014a,b; Lajcin, 2014; Slavikova, 2014).
Informacné posobenie je vlastné nielen hospodarskym ¢i spolocenskym celkom, ale aj
nezivym a zivym objektom. Samozrejme, vzt'ahuju sa tieto konStatovania aj k inkluzii ako

politicko-pedagogickému konceptu.
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2.2.1 Funkcie riadenia ako vychodiska manaZmentu inkluzivnej $koly

Sposob existencie objektov pri interakcii, v ktorych sa realizuji procesy riadenia,
spoc¢iva v takom ich fungovani, ktoré zachovava ich celistvost’ a relativnu izolovanost’ voci
okoliu cez zmeny ich stavov ako celku i jednotlivych casti. Zachovavanie celistvosti pri
vzajomnom pdsobeni objektov je spojené s cielavedomym ¢i cielovym charakterom
interakcii. A to je vlastnost, ktord v rozhodujicej miere dava signdlnemu posobeniu

obsahovy charakter riadenia.

Riadenie je spojené s cielavedomym procesom vzajomnej interakcie zakladnych
elementov (alebo Casti) objektu, potom v Specifickom charaktere tychto interakcii je skryta
podstata samotného riadenia a v ich ciel'avedomosti obsah riadenia. Podstata riadenia ma
teda pri pdsobeni objektov spolo¢nt signalnu (jedinll) charakteristiku, obsah riadenia je
zavisly na Specifikach riadenych objektov. Podstata a obsah riadenia su pri priebehu
pracovnych procesov v urcitej jednote. Samotny obsah riadenia je vlastne suhrn jeho
vnutornych charakteristik, ktoré s sice spolo¢né v hmotno-energetickej a informacne;j
charakteristike, ale rozdielne v cielavedomosti — v tucelnosti, principoch a metddach
vynakladanej prace (Hrvolova a Slavikova, 2010). V tejto suvislosti konStatujeme, Ze Skola
by nemala byt ziadnou zo zacastnenych stran vnimana ako uzavreta inStiticia, naopak by
mala vdaka svojej otvorenosti vytvarat daleko priaznivejSie klimu pre vsetkych
zlGastnenych a kladne posobit’ aj na okolie. Skola by mala byt tieZ otvorena vietkym
detom/Ziakom rdznych potrieb a znevyhodnenia. Zarovei sa jedna o aktivny a dynamicky
utvar, nakloneny inovacidm a novym pristupom, ktoré¢ mozu koexistovat’ spolu s tradicnymi

a zavedenymi postupmi.

Ciel'avedomost’ — obsah riadenia sa prejavuje v tom, Ze v interakénom podsobeni
zakladnych prvkov pracovného procesu sa vynakladd praca rozdielnym sposobom, na
principe rozdielnych vztahov Casti a celku na rozdielny tcel, ¢i funkcie pri vyvoji daného
objektu a systému. Sthrn funkcii, ktorymi sa zabezpecuje efektivny udrzatelny rozvoj
objektu a systému, vytvara obsah procesu riadenia (Laj¢in a Slavikova, 2014a,b; LajcCin,

2014; Slavikova, 2014).
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Existencia roznych funkcii riadenia je dand aj charakterom interakénym vzt'ahov
medzi ¢astami a celkom, medzi celkom a okolim a pod. rozdielne druhy interakénych
vztahov nemozno cielavedome usmeriiovat’ jednym spdsobom, z ¢oho by sme mali

vychédzat’ aj v riadeni inkluzivnych $kol.

Pod funkciou riadenia Porvaznik (2003) rozumie urcity druh ¢innosti (urcitu cCast’
vynakladanej prace), ktord sa realizuje na principe rozdielnych vzt'ahov, v rozdielnej asove;j
postupnosti, na zaklade rozdielnych informaécii a stuvisi s del'bou prace a Specializaciou vo
sfére riadenia. Vo funkcidch riadenia si obsiahnuté najvSeobecnejsSie principy vytvarania

systémov riadenia.

Vymedzenie funkcii riadenia a ich obsahu je vyvolané predovsetkym poziadavkami
praxe. Teoreticky zdovodnené vymedzenie a rozpracovanie funkcii riadenia ma rozhodujuci
vplyv na zabezpecenie priebehu riadiacich ¢innosti. Od toho, ako sprdvne budu rieSené

otazky funkcii riadenia zavisi:

o Spravna del’ba prace spojend s ¢innostami riadenia;

o Formovanie $truktiry organizacii;

o Formalizécia a algoritmizacia procesov riadenia;

o Vyuzivanie pocitatovych informaénych systémov v riadeni;

o Otazky vzdelavania zamestnancov (pozri napr. Barnova a Barna, 2019; Barna, 2018);

o Zékladné otazky zdokonal'ovania systému riadenia a d’alSie.

Rozhodujuca tloha, ktort maju funkcie riadenia pri rieSeni Strukturdlnych otazok
riadenia, poukazuje na potrebu ich viac-menej jednoznaéného vymedzenia, urcenia
mechanizmu ich postupného posobenia, ale predovSetkym rozpracovania obsahovej
posobnosti kazdej funkcie. Tieto Specifikd je potrebné zohl'adnit’ aj v riadeni inkluzivnej

Skoly.

Jednotnost’ vo vymedzeni funkcii riadenia nenachddzame v zahrani¢nej ani v nasej
odbornej literatare. Teoretické rozpracovanie funkcii riadenia patri k aktualnym problémom.
Pri hl'adani vychodisk pre vymedzenie v§eobecne platnych funkcii riadenia sa stotoznujeme
s pristupom tych autorov, ktori ich odvodzuji z Casovej postupnosti vynakladania prace.
Podstata funkcii riadenia, ich obsah, st skryté v samotnom pracovnom procese (Laj¢in
a Slavikova, 2014a,b; Laj¢in, 2014; Slavikova, 2014). Davame do pozornosti Vv tejto

suvislosti sociadlnu inklaziu ako proces, ktory ma zlepSit podmienky, prileZitosti Ci
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schopnosti jedincov a skupin, ¢o ma viest k udrzaniu dostojnosti a k efektivnejSiemu

zapojeniu osdb do zivota v spolo¢nosti.

2.2.2 Metody riadenia ako vychodiska manaZmentu inkluzivnej Skoly

Podl'a Povraznika (2003) sa vSeobecne metdodou rozumie zamerny, cielavedomy,
uvedomely postup pri praci alebo konani. Pod pojmom ,metéody riadenia organizécie*

rozumieme postupy vyuzivané v riadeni organizacii ako celkoch.

Pojem metdda podl'a inych autorov znamend tiez spdsob, ktorym sa ziskavaju,
klasifikuju a vysvetl'uju nové vedecké poznatky. Z hl'adiska organizacii ako celkov je v ich
riadeni potrebné vyuzivat’ také metody, ktoré sa zameriavaju na celostné fungovanie, teda
nielen na jednotlivé prvky ¢i Casti celku. Uvedené konStatovanie vyjadruje skutocnost’, Ze

mozno hovorit’ tiez o0 metdédach riadenia z pohl'adu prvkov (¢asti), napriklad:

o metddach planovania, metodach organizovania, metddach kontrolovania, atd’.,
o metddach riadenia persondlnych ¢innosti, metédach riadenia obchodnych ¢innosti,

metddach riadenia vyrobnych ¢innosti, metddach riadenia ekonomickych ¢innosti,

atd’.

Podl'a miery exaktnosti sa najCastejSie rozliSuju tieto metddy riadenia organizacii ako
celkov exaktné metody, heuristické metddy a empiricko-intuitivne metddy. Exaktné metddy
sa pri ich aplikécii v riadeni organizacii (a ich Casti) opieraji o matematicky aparat, uréeny
algoritmus, ¢o umoziuje pri ich vyuZivani spracovavat’ tidaje na pocitatoch, modelovat’ a
projektovat’ rieSenie problémov riadenia celkov (aj prvkov). Exaktné riadenie dospelo az do
takého extrému, Ze sa ,,dehumanizovalo®. Heuristické¢ metddy pri rieSeni tiloh a problémov
riadenia organizacii (a ich Casti) nevyuZzivajl sice presny algoritmus ¢i vypoctovu rutinu, ale
opieraju sa o urCit¢ principy a postupy logiky, také, ako si kombinatorika a
pravdepodobnost’. Empiricko-intuitivne metédy su zalozené na analyze a zovSeobecneni
poznatkov z manaZérskej praxe. Moze ist’ o pozitivne, ale aj negativne skusenosti (aspechy
¢1 netspechy subjektov manazmentu) a z nich vyplyvajice ponaucenia, nazory, odporucania,
ktoré sa ako metody riadenia pri riadeni organizacii a ich Casti v praxi vyuzivaju, z coho by

mal vychadzat’ aj manazment inkluzivnej Skoly.
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Z hl'adiska vecnosti a komplexnosti mozno podl'a Porvaznika (2003) k modernym

metdédam riadenia celkov (nie ich prvkov, Casti) zaradit’ nasledujiuce metody:

o Metodda riadenia zmien (Management of Change),

o Metdéda TQM (Total Quality Management),

o Metdda porovnavania s najlepsimi (Benchmarking),
o Metdda radikélnych zmien (Reengineering),

o Metodda zvratu v ndkladoch (Turnaround),

o Metddy krizového riadenia.

Metoda riadenia zmien (Management of Change), tzv. metdda transformacného
riadenia je zaloZend na skutocnosti, ze zmena je sprievodnym javom vSetkych procesov,
ktoré sa v organizacii uskutociiuji, a vSetkych prvkov, z ktorych priebeh pracovnych
procesov pozostava. Ku kazdej zmene je mozné zaujat’ proaktivny alebo reaktivny postoj.
Pri proaktivnom postoji sa riadenim zmena predvida, planuje, implementuje a hodnoti jej
zvladnutie. Reaktivnym postojom sa zmenu snazime zvladnut, ked’ nastane. Vyuzitie tejto

metody je spojené s pripravou, edukéciou I'udi na neustéaly priebeh zmien.

Metoda transformacného riadenia sa uplatiiuje neustdle a plynule, od zmeny k
zmene, pricom kazd4d zmena sa stdva vychodiskom dalSej, ak je potrebné, aj hlbsej a
podstatnejSej. Transformacné riadenie je teda riadenie strategickych zmien, pretoze su to

zmeny podstatné a orientované na budicnost’.

Metéoda TQM (Total Quality Management) sa sustred’uje na zvySovanie kvality
vSetkych prvkov a procesov, a tym aj celej organizacie. Hlavny doraz tejto metddy je
zamerany na uspokojovanie potrieb zakaznikov, a preto sa sustred’uje na rychle reagovanie

na zmeny trhu.

Metéda porovndvania s najlep$imi (Benchmarking) spoc¢iva v porovndvani sa s
najlep$imi podnikmi v odbore, ale i mimo neho, pripadne v rdmeci urcitého odvetvia. Pri
vyuziti tejto metddy je zmyslom zaistit’ konkurencieschopnost’ a rozvoj organizacie tym, ze
sa vyuziju inde osvedcené postupy. KIi¢ové postavenie pri aplikécii benchmarkingu maju

informacie o tych, s ktorymi sa porovnavaju — ich rozsah a kvalita.
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Metéoda radikalnych zmien (Reengineering) ja zamerand na zasadné prehodnotenie
a radikalnu rekonstrukciu procesov v organizacii tak, aby mohlo byt dosiahnuté
zdokonalenie z hladiska kritickych zmien vykonnosti, ako st naklady, kvalita, sluzby a

rychlost’.

Metoda zvratu v ndkladoch (Turnaround) sa vyuziva v riadeni organizécii v
pripadoch, ked’ priame ¢i rezijné naklady st zdsadnym problémom ich udrzateI'ného rozvoja.

Specifikom tejto metddy je zvratit’ naklady tak, aby organizacia bola Uspesna.

Metody krizového riadenia su vyuzivané v pripadoch, ak v organizacii vznika
krizova situacia. Vyuzitie tychto metdd je zamerané na analyzu problémov a pricin
vyvolavajucich krizovy stav a pripravu projektov na revitalizaciu, konsolidaciu, sanaciu,

likvidaciu, faziu, konkurz ¢i vyrovnanie.

Tieto metddy riadenia s0 uplatiiované aj vriadeni 8kol a v anticipatnom
hodnotiacom stanovisku vidime ich moznt aplikaciu aj v riadeni inkluzivnej Skoly. Pre
inkluzivnu kolu je $pecificka otvorenost’ socialnej interakcie zii¢astnenych — vedenie Skoly,
ucitelia, ziaci, rodi¢ia. V suvislosti s budovanim Uspesnej inkluzivne Skoly je povazovany
za podstatny pozitivny vztah Skoly k inovacidm a zavddzanim noviniek. V Skole, kde
existuje isty typ inkluzivnej kultury Skoly, tento skutocne prispieva k fungovaniu socialne;

inkluzie v jej prostredi a ¢innostiach.

2.2.3 Psychologické aspekty riadenia ako vychodiska manaZmentu inkluzivnej Skoly

Samotné osobnostné aspekty dotvaraji systém riadenia alebo blizSie povedané
vedenia I'udi na vSetkych stupnioch riadenia, konStatujeme zo svojej skusenosti, aj zo
skusenosti, ktoré sme mali moZnost’ priamo ziskat pri aktivnej G€asti vzdeldvania riadiacich
zamestnancov (Cepelové a kol., 2011; Mura a kol., 2012; Cepelové, 2014 a,b). Koncept
inkluzie v Skolskom prostredi podporuje skvalitnenie funkcnosti Skolského systému aj

prostrednictvom skvalitnenia psychologickych aspektov riadenia.

Ako sme uz uviedli, Ze samotné riadenie to nie je len proces, ktory zasahuje
materialnu stranku rieSenia veci, ale ktory sa dotyka predovsetkym l'udi. Viest I'udi tak, aby

sa dosiahla relativna obojstrannd spokojnost, je proces neustdleho hladania rieSeni,
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kompromisov. Pri vedeni I'udi v ziadnom pripade nesmieme zabtdat, ze vstupujeme do
vzt'ahu a vzt'ah moze byt tak pozitivny ako aj negativny a najcastejSie odvodeny od vztahu
k sebe samému, i ked’ maloktory veduci zamestnanec si to priznd. Velmi dolezitym
aspektom je pozitivne prijatie 'udi, ktorych ma viest. Kazdy vedici zamestnanec si musi
uvedomit’, ze len vtedy moze byt veduci, ked’ mé koho viest’. Vedenie I'udi, sa samozrejme,
v inkluzivnej Skole netyka iba dospelych, ale aj ziakov Skoly (podrobnejSie Gabrhelova
a Hasajova, 2019).

Zvlast sa ziada, ¢i priamo ponuka humanizujuci pristup k riadeniu, ktory nema byt
zdoraziiovany. Podl'a nazoru lhnacika (1999a,b,c) sa velmi vyrazne podceiiuje aspekt
vzajomnej akceptacie nadriadeného a podriadeného v komunikécii pri rieSeni kI'aCovych a

mozno eSte Castejsie krizovych situdcii.

Vel'mi doleZitym aspektom je vyuZivanie procesu intuicie v riadiacom procese, ktory
sa v ziadnom pripade nemo6ze podcenovat’ ani z pozicie samotnej definicie persondlneho
manazmentu v operacionalnej podobe, kde sa definuje bud’ ako veda, bud’ ako umenie, bud’
ako psychologia, ale v najnovsich trendoch sa méze definovat’ aj ako gy¢. Vo vsetkych
tychto formach vedenia I'udi nemdZeme podceniovat’ proces empatie - vcitenie sa do
spravania inych I'udi, hlavne tych, ktorych vedieme. Mohli by sme to zjednodusene povedat’:
naucit’ sa ,,chodit’ v topankach* svojich podriadenych i ked’ to je niekedy vel'mi naro¢né, ale

plati aj ta druhd stranka veci ,,akondhle uz to nie potrebné vediet’ z tych topanok vyjst™.

Aby sa vedeli veduci zamestnanci presadit’ nielen smerom dole a nielen smerom k
riadiacim Struktaram, ale aj ku vSetkym zainteresovanym v oblasti Statnej spravy a v oblasti
verejnej spravy v troch zékladnych aspektoch. Aby sa z tohto titulu zvysila efektivita v
priprave 'udi, kde samotna profesijna priprava dava zaruku, aby sa zvySila a zefektivnila

priprava pre pracu.

Vediet' aktivne vstupovat’ cez sebapresadenie, nie prostrednictvom agresie alebo
uspokojovania sa s danym stavom, ale s hl'adanim novych partnerov pre tvorbu novych,
¢asto kumulovanych profesii, pracovnych miest a v neposlednej miere vediet’ sa presadit’ v
priprave ziakov na kariérne ¢i celozivotné vzdelavanie. Takyto spdsob riadenia
bezpodmienecne vyzaduje extenzivnu pracu s 'ud’mi, ¢ize nielen v podmienkach samotne;j
Statnej spravy, ale hlavne smerom k potencidlnym odberatel'om, smerom k potencionalnym

ny

prispievatel'om pre zefektivnenie "Zivota" uradu. Cely tento proces je vel'mi zlozity, a preto
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je v nom potrebné uplatiiovat’ to, ¢o je vlastné a malo by byt vlastné aj vediicemu
zamestnancovi pri jeho praci, a to st tvorivé schopnosti. Predpokladd to od veduceho
zamestnanca motivovat’ 'udi k préaci a k tvorivosti a hlavne podchytit’ samostatnych a
tvorivych zamestnancov. Riadit’ samostatnych a tvorivych vsak nie je ziadna slast’. Nejde to
cez prikaz, zdkaz, nariadenie, ale vyzaduje si to ziskal' najlepSich zamestnancov pre danu
ulohu, motivovat ich aby vynikli, zaistit’ v€éasné dokoncenie uloh pri adekvéatnych nakladoch
a zmotivovat’ I'udi pre ta spravnu pracu. Je len zrejmé, ze neexistuje mnoho l'udi, ktorych
funkcia je spojena len s riadenim samostatnych a tvorivych zamestnancov. Ihnacik (1999a,b)
by v suvislosti s uvedenym zvolil dvojpristup: bud’ venovat’ viac ¢asu samostatnym a
tvorivym zamestnancom a zaujimat’ sa o ich pracu, popripade s nimi tizko spolupracovat,
alebo zvolit' pristup udrziavania castého kontaktu so samostatnymi a tvorivymi

zamestnancami, ale nemusi byt’ spojeny s tizkou spolupracou.

Samostatni a tvorivi l'udia st perfekcionisti a obvykle neakceptuju ani chyby, ktoré
citia u svojich manazérov. To je dovod, preco existuje ovzdusie tzv. vzajomného reSpektu
medzi samostatnymi a tvorivymi zamestnancami a vedicimi. Ako tomu zamedzit? Hlavne
tym, Ze veduci zamestnanec vytyCi konkrétny ciel', ktory je burcujuci a zdvazny a ktory
definuje problém motivujici zamestnanca k jeho rieseniu. Vzajomny reSpekt moze byt
pritom udrziavany, ale len vtedy, ked’ veduci zamestnanec je dostato¢ne kriticky, aby udrzal
vysoky Standard a hlavne aby bol sposob kritiky spravny. Veduci, ktory chvali neprimerane
préacu l'udi strati u nich vel'mi skoro reSpekt a kredit. ManaZér musi ¢asto nitit’ zamestnanca
k lepSej praci, nez ktoru vykonal, pretoZe prva myslienka alebo népad su zriedkakedy tak
origindlne a uzitocné, ako tie d’alSie, z Coho vyplyva, Ze aj v prostredi Statnej a verejne]
spravy veduci zamestnanec musi Casto silne povzbudzovat a presvedCovat’ svojich
podriadenych k novym a novym vykonom. A kedZe finan¢nej motivacie, ako je zname
vSeobecne, je malo, v tomto pripade ostava to, ¢o mozno najcastejsie aj vedlci zamestnanci
v §tatnej a verejnej sprave pouzivajd, a to je lichotenie, ¢i lepSie povedané podpora "ega",
ktoré st povazované medzi vSetkymi veducimi a zamestnancami za Zivotne dolezité pre ich

motivéciu (Lajcin a Slavikova, 2014a,b; Laj¢in, 2014; Slavikova, 2014).

Ako teda mézu veduci zamestnanci ziskat' podporu a ako je vSeobecne zndme aj
nadSenie nimi riadenych zamestnancov za sucCasnych podmienok v Skolstve?
NajddlezitejSim aspektom, ktorym veduci zamestnanci moZzu povzbudit samostatnu a

tvorivu pracu, je ochota preberat’ riziko, ¢iZe aj verejne prevziat' zodpovednost’ za pripadny
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neuspech. Vieme dobre, ze v podmienkach Skolstva je len velmi tazko menit’ funkéné
pravidla, toboz ich porusovat, ale pre podporu tvorivosti v riadeni, hlavne pre podporu
samostatnych a tvorivych I'udi je mozné zmiernovat’ organizacné pravidla. Samostatni a
tvorivi zamestnanci potrebuji od nadriadené¢ho vyjadrenie podpory 1 k CcCiastone
rozpracovanym myslienkam ¢i lohdm. Zvlast dobre padne ocenenie v pociatocnej faze
rieSenia problémov. Castym problémom u nadriadenych je pomalé, nepruzné rozhodovanie,
¢asto neschopnost’ prijimat’ rozhodnutia, Casté je zbavovanie sa moznosti rozhodnut’; podl'a
Ihnacika (1999c) je to riadenie prostrednictvom vytvdrania pocitov viny. ZvIlast ku
skiisenym zamestnancom c¢asto smeruje veta: ,,Ved’ ty to vies, ako to mas urobit’.* Ten ¢aka
ocenenie a dostane sa mu pocitu viny, ze rozhodol nieco inak, ako by rozhodol nadriadeny,
ale ten nebol schopny rozhodnutie prijat. Preto je potrebné zdéraznit, Ze pri praci so
samostatnymi a tvorivymi 'ud'mi, ale nielen s nimi, je dolezité vediet’ sa rychlo a spravne
rozhodnut, pretoze nadriadenym, ktori sa vyhybaji priamym re-akcidm na priame, ¢asto
tvorivé myslienky, tieto tak skoro nebudu predkladané. Vieme dobre, ze omyly st
neoddelite'nou stcastou pracovného procesu a nikto z nds sa im nevyhne ani v samotne;j
praci, preto vedici zamestnanec by nemal by prili§ zdoraziiovat chyby a omyly, pretoze
vyrazy typu ,,ja som Ti to hovoril" sii najmé pre samostatnych a tvorivych zamestnancov
vel'mi znechucujice. V persondlnom riadeni je dolezité dokazat vel'mi dobre rozpoznat
svoje slabiny a nie len rozpoznat, ale si ich aj priznat’ a zmenit ich vo svoju vyhodu

prostrednictvom flexibility a schopnosti prehodnocovat'.

Motivacia ako sucast’ psychologickych aspektov riadenia vo vychodiskach

manazZzmentu inkluzivnej Skoly

Pojem motivécia je odvodeny z latinského slova ,,movare®, ¢o znamena hybat’ sa,
pohybovat’ sa. Oznacuje vSetko, ¢o sposobuje urciti aktivitu, urCité spravanie sa ¢loveka.

Odpoveda tiez na otazku, ¢im bola aktivita vyvolana alebo preco sa zmenila.

Ludia sa vzdy zaujimali o pohnutky svojho vlastného spravania aj spravania druhych.
Pytali sa, preco ¢lovek kona tak ¢i onak, preco sa zameriava na dosahovanie tych ¢i onych
cielov. Nejde len o psychologické skumanie, ale o bezny kazdodenny Zivot, pri ktorom si
neustale kladieme otazky o dovodoch ¢i pricinach, ktoré veda l'udi k uréitému postupu.
Spisovatelia opisuju pohnutky konania svojich hrdinov, v detektivnom roméne patra

vySetrovatel’ po motive ¢inu. Historici sa snazia vysvetlit’, pre€o vyznamné osobnosti konali
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ur¢itym spdsobom. Pedagogovia sa zamysl'aju nad pohnttkami, ktoré vedu ich zverencov k

tomu, aby si osvojovali predkladané ucivo aj isté sposoby spravania.

Terminom motivacia rozumieme sthrn vnutornych a vonkajSich faktorov, ktoré
usmernuju, riadia a ovplyviiujii sposob spravania a konania Cloveka k sebe samému i1 k
okolitému svetu. Od motivacie zalezi, akym smerom c¢lovek vyvija svoju Cinnost.
RozliSujeme vnuatornii (stimuly, potreby) a vonkajSiu motivaciu (popudy, incentivy),

pozitivnu a negativnu motivaciu.

Zéakladnym terminom v oblasti motivacie su potreby, charakterizované nedostatkom
niec¢oho. RozliSujeme priméarne a sekundarne potreby. Primarne suvisia s existenciou
¢loveka (smid, hlad, sex, ...) a sekundarne potreby u ¢loveka vznikaju v stvislosti s jeho

zaClenenim do spoloc¢nosti (potreba spoloenského styku, uplatnenia, prestiZe, moci, ...).

Zelina (2011) zastava ndzor, ze motivacia je jedna z kI'icovych otazok vychovy.
Vyskumy ukazali, ze motivacia je zékladnou otdzkou pre rozvoj tvorivosti, nadania a
schopnosti kazdého ¢loveka. Analyza zivotopisov slavnych l'udi ukazala, ze ich hlavnym
spolocnym znakom bola vel’ka pracovitost,, vytrvalost’, vel'’ka snaha a tiizba nie¢o dosiahnut,
zaujatost’ vecou az fanatizmus, rozvinuté zaujmy, neuspokojenie sa so samym sebou, so

sucasnym stavom veci.

Motivacia je otdzka ,,preco* 'udského spravania. Motivacia méa vel'mi blizko k citom
¢loveka. City su motorom, energiou pre I'udskii motivaciu a vyustuju do hodnotovych
systémov osobnosti. Do motivacie zahrilujeme inStinkty, pudy, potreby, zaujmy, ciele,

idealy, hodnoty, Zivotnu filozofiu.
V motivacnej sfére osobnosti méZzeme poznat’ dve vel'ké skupiny problémov:

1. Poruchy intenzity motivacie — na jednej strane moze ist’ o lenivost’, na strane druhej o
premotivovanost,, ktord tieZ mdze negativne posobit’ na vykony a l'udsky Zivot. Lenivost’

moze vzniknut’ na zdklade neuspokojenia potrieb.

2. Poruchy zamerania motivacie — clovek sa snazi o nie€o, €o nie je 'udskym ani spolo¢ensky
progresivne pozitivne, napr. motiv kradnutia, alebo motiv vyhnutia sa netspechu (byt
priemerny). Zameranost’ na to, aby ma niekto riadil z vonku, byt ,,peSiakom* v zivote a nie

origindlnym tvorcom svojho spravania.
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Jeden z najslavnejSich autorov teodrie motivacie, Maslow, rozdelil motivaciu do
piatich stupiiov, a to od najjednoduchsich motivaénych sil, az po najvyssie a najzlozitejsSie

motivacné sily — sabaaktualizacia; sebahodnotenie; laska; istota a fyziologické potreby.

Medzi fyziologické potreby patria jedlo, spanok, dychanie, pitie, sex, primerand
teplota a sloboda pohybu. Potreby istoty su uz viac potrebami psychickymi. Je to potreba

stability v chaotickom svete. Je to istota zakotvena v dovere matky, rodi¢ov.

Potreby lasky a priatel'stva mézu nastupovat az vtedy, ked su uspokojené
fyziologické potreby a potreby istoty, bezpecia. Je to laska, ktord vyjadruje potrebu davat’ sa
inym l'udom a byt schopny prijimat’ priatel'stvo inych. Je to uz “Cistd” psychologicka

potreba. Vyzaduje si zrelost citovej sféry osobnosti.

Potreby sebahodnotenia vyjadruju potreby sebaucty, vazenia si samého seba,
reSpektu k vlastnej osobe. Patri tu aj potreba Uispechu, vykonu, aj potreba moci a sily. Skor

je mozné tieto potreby uspokojit’, ked’ ¢lovek zije v podporujucom prostredi.

Potreby sebaaktualizacie patria uz medzi metamotivaciu a predpokladaju
uspokojeniezakladnych fyziologickych a psychickych potrieb loveka. Sebaaktualizujici sa

ludia su vyspelejsi, I'udske;jsi, dosahujici maximalneho psychického zdravia.

Motivacia a osobnost’ ako sucast’ psychologické aspekty riadenia vo

vychodiskdach manaZmentu inkluzivnej Skoly

Stadium motivicie ma nesmierny vyznam pre pochopenie osobnosti. Nemozeme
poznat’ a hodnotit’ spravanie jedinca bez zretel'a na motivacné aspekty. Prave motivacia
rozhoduje ako sa bude ¢lovek spravat’, ako a s akym vysledkom bude konat’. Clovek je
reaktivnou aj aktivnou bytostou, osobnost’ou, ktora sa svetu nie len prisposobuje, ale tiez ju
aj meni a vytvara nové. VSetky motivy je potrebné chapat’ vo vzt'ahu k celku osobnosti a k
ich vztahom k vnaitornému, hlavne socidlnemu prostrediu. Cudia sa moézu spravat’ pri
urcitych prileZitostiach rézne, alebo podobne a podobné motivy mézu vyvolat' odlisné

spravanie.

Pre kazdého ¢loveka je charakteristicky urcity relativne staly sabor motivov, ktory
sa najcastejSie oznacuje ako motivacny systém osobnosti. Motiva¢ny systém nie je staly.
Pomaly alebo rychlo sa meni a ovplyviiuje psychické procesy osobnosti, ktoré opat’ spétne

na neho pdsobia. Motivacné Cinitele st neoddeliteI'nou sucastou osobnosti, len osobnost’
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ako celok moze byt motivovand. Typické pre I'udskd motivaciu je smerovanie k uréitym

Specifickym ciel'om, ktorych sme si viac ¢i menej vedomi.

Funkciou motivacie je uspokojovanie potrieb individua, vyjadrujicich nejaké
nedostatky v jeho fyzickom a socialnom byti. V tomto zmysle zaist'uje motivacia ucelné
spravanie, udrzujice vitalne a socidlne funkcie jedinca, tj. jednoducho povedané jeho

fyzické a psychické zdravie.

Zékladné podmienky ucenia, upevilovanie vystupujuce vo forme odmien a trestov,
maju opét’ vztah k motivacii: jedinec je motivovany k dosahovaniu odmien a k vyhybaniu
sa trestov. V tomto zmysle je teda motivacia kl'uCovy psychologicky fenomén: spravanie,
ale aj postoje l'udi sa organizuju okolo ur¢itych motivov, ktoré tak prepozi¢iavaju spravaniu
psychologicky zmysel. Porozumiet’ spradvaniu druhého ¢loveka znamena identifikovat
motivy tohto spravania, a preto tie stvisia so svetom l'udskych hodndt, znamend to i
porozumenie hodnotovej orientdcie osobnosti. Tiez v tomto zmysle smeruje Stadium
motivacie a motivov ,,do vnutra® osobnosti, do intimnej sféry individualneho psychického
zZivota, v ktorej sa vzt'ah jedinca k hodnotam utvara, ale tiez nad tuto sféru k individudlnym
korenom l'udského Zivota. Maslow v tejto suvislosti hovori o ,,metamotivacii®, ktorou

rozumie biologické zéklady urcitych 'udskych hodnét, ako je napriklad materstvo.

Neprehl'adné mnozstvo rozmanitych foriem l'udskej €innosti ma rdézne priciny.
Pri¢iny (impulzy, hybné sily), ktoré vyvoldvaji a usmeriiuju cinnost, nazyvame
motivaénymi Cinitelmi. Ak sa motivaény cinitel stdva pri¢inou uvedomeného,
cielavedomého volového konania, nazyvame ho motivom, pohnutkou ¢innosti (z lat. motus
— pohyb). Motiv je uvedomeld pohnutka k ¢innosti, ktord vychadza z naSich potrieb.
Motivov je vela. Vo vSeobecnosti ich delime na pozitivne, ku ktorym patria vSetky druhy
odmien, a na negativne, zastupené vSetkymi druhmi trestov. Motivy predovSetkym
aktivizuji organizmus, vyvolavajl a riadia pohyb uvolfiovanim energie vo vnutri tkaniva.
Na energetiku organizmu moézeme nazerat dvojakym spdsobom. Jedno hladisko je, Ze
organizmus je inertny, nec¢inny a uvadza sa do aktivity len pomocou zvlastnych sil. Druhé
stanovisko povazuje organizmus ¢loveka za prirodzene aktivny, v stave staleho vzrusenia,
ktorého stupenn koliSe. Motivy je potrebné chapat’ ako viac alebo menej uvedomelé sily

povzbudzujice ¢innost’ a nie iba ako uvedomel¢ faktory aktivity pdsobiace na ucenie.

62



Potreby st zdkladnymi motivaénymi ¢initePmi a rozumieme nimi uvedomenie si
nedostatku alebo nadbytku nie¢oho, resp. nerovnovahy organizmu. Tvoria jadro motivécie,
takZe pojmy ,,potreba a ,,motiv* sa v niektorych koncepciach stotozituju. Cinnost’ vyvolana
potrebou vedie k dosiahnutiu ur¢itého ciel’a. Cinnost’ méze mat’ bud’ smer pozitivny — &lovek
sa k ur€itym predmetom, javom, stavom a Cinnostiam priblizuje, chce ich ziskat’, alebo
negativny smer — ¢lovek sa im vyhyba, vzd’al'uje sa od nich. V tejto suvislosti hovorime o
roznej atraktivnosti (pritazlivosti) veci, javov, ¢innosti (i prac). Nasledkom motivacie vznika
teda zameranost’ vedomia na dosiahnutie urcitych ciel'ov. Z nej vyplyvaji i zaujmy a postoje

¢loveka, ktoré rozhoduju aj o jeho vztahu k r6znym pracam a zamestnaniam (povolaniam).

Co je vieobecnym ciel'om l'udskej &innosti, &o je zmyslom Zivota? Odpoved’ na tito
otazku patri do oblasti filozofie. Filozofick4 antropoldgia pokladéa za vSeobecny ciel’ I'udskej
¢innosti St’astie. Cudia vSak nechapu stastie rovnako. To zavisi od urovne ich poznavacich
schopnosti, od osobnych skusenosti a od svetondzoru, ku ktorému sa priklanaji. Na nase
Stastie ma vplyv aj nasa praca. Vykon jednotlivca nezodpoveda vzdy rovnako jeho
schopnostiam. Za ur¢itych okolnosti podava mimoriadny vykon, za inych slaby. Vyskumy
ukézali, Ze motivacia znasobuje vykon, ktory sme schopni dosiahnut’ danymi schopnost’ami.
Pri nulovej motivécii (bez motivacie) sa vykon rovna nule. Pri silnej motivacii aj ¢lovek s

priemernymi schopnost’ami méze podat’ nadpriemerny vykon.

Praca je prirodzenou ¢innost'ou ¢loveka. Ako zdkladna l'udské ¢innost’ spolocenskej
povahy ma uspokojovat’ celu skalu 'udskych potrieb. Zaroven je spitne ovplyvitovana celym
radom motivov. V minulosti sa vychddzalo skor z nadzoru, Ze Clovek je k praci niteny, aby
mohol existovat. Toto tvrdenie je samozrejme pravdivé, ale ide o to, ¢i jedinym poslanim
prace je udrZiavat' existenciu, ¢i motivacia prace vychadza len z biologickych potrieb

¢loveka, alebo ¢i je praca motivovana aj inak.

Z hl'adiska psychologického praca je ucelne organizovana vol'ova ¢innost’ zamerana
na utvaranie materialnych a duchovnych hodnét, ktoré uspokojujii rozmanité individudlne a
spolo¢enské potreby. Pracu mozno pokladat’ bud’ za ¢innost’ veducu k dosiahnutiu urcitych
cielov, alebo v podobe povolania ¢i zamestnania — za Specifickd incentivu (funkény ciel).
Vhodné povolanie (zamestnanie) je najzloZitejSou incentivou l'udského snazenia, lebo
umoziuje uspokojit’ vSetky I'udské potreby od najnizsich az po najvyssie. Ako telesny pohyb
uspokojuje primarnu fyziologicku potrebu svalovych pohybov. Ako prostriedok na ziskanie

peniazi alebo inej odmeny umoZiluje uspokojenie najrozmanitejSich telesnych potrieb
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(potrava, odev, byt, rekredcia) i spoloCenskych (istota, sloboda atd’.). Ked’ze c¢loveku
zabezpecuje urcité spolocenské postavenie, uspokojuje aj potrebu uplatnenia, zdruzovania

a iné (Lajcin a Slavikova, 2014a,b; Lajc¢in, 2014; Slavikova, 2014).

Z hladiska fylogenetického 1 ontogenetického praca predstavuje vrcholny a
najvlastnejsi prejav ¢loveka. Je jednym z hlavnych zdrojov 'udskych citov. NajdolezitejSie
I'udské emocie a city, ktoré maju vyznam pre cely zivot, suvisia obvykle s jeho pracovnou
¢innost'ou, s uspechmi a neuspechmi v praci, s dobrymi vysledkami i sklamaniami. Prave
preto vyrieSenie otazky prace (povolania, zamestnania) je jednym zo zékladnych
predpokladov l'udského Stastia, vnutornej spokojnosti a dusevnej rovnovahy. Teda aj
priprava ziakov na pracu (t. j. na buduce povolanie, zamestnanie) je jednym z hlavnych

cielov vychovy.

Vyznamnu kategoriu podmienok utvérania kladného alebo zdporného vzt'ahu k praci
tvoria vlastnosti a spravanie veducich (riadiacich) zamestnancov. Riaditel' alebo veduci
kazdého druhu musi svojich podriadenych pracovne motivovat’, dbat’ o ich rast a pod. Tym

vSetkym na nich vplyva.

Veduci zamestnanci plnia tieto funkcie:

a) planovacia — vytyCovanie cielov a rozhodovanie o spdsoboch a prostriedkoch ich
dosiahnutia,

b) vykonna — koordinécia ¢innosti skupiny,

C) odborna — odborné vedenie, inStruktaze,

d) reprezentativna — zastupuje skupinu voci inym skupinam a voc¢i vysSim riadiacim
utvarom,

e) vychovna — usmerfiovanie ciel'ov a perspektiv skupiny ( presvied€anie ), kontrola a

hodnotenie ¢lenov skupiny, odmeniovanie a trestanie, rieSenie konfliktov, priklad veduceho.

Kazdy veduci alebo riadiaci zamestnanec teda vystupuje aj v tlohe vychovavatela.
Vychovne je potrebné viest’ nielen deti a mladez, ale aj dospelych. Veduci zamestnanec ma
mat’ preto podobné vlastnosti ako kazdy vychovavatel. Spravanie veducich rozhodujicim

sposobom ovplyviiuje pracovné vysledky jednotlivcov i kolektivov. Negativny vztah
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podriadenych k predstavenému sa na zédklade podmieniovania prendSa aj na pracu, ktort
takyto predstaveny prideli. Praca vediiceho je mimoriadne zlozitd a mnohotvarna. Jeho
spravanie zavisi od konkrétnej situacie na pracovisku. Preto nie je mozné jednoznacne
odpovedat’ na otazku, aké vlastnosti ma mat’ idealny veduci. Je mozné podat’ len vSeobecné
zasady a charakteristiky dobrého veduceho (Lajéin a Slavikova, 2014a,b; Laj¢in, 2014;
Slavikova, 2014).

Prvym predpokladom uspesného vediuceho zamestnanca je jeho autorita. Urcitd
autorita vyplyva uz z jeho funkcie. Tato funk¢na autorita ma iba formalny raz (vznika
ustanovenim alebo volbou do funkcie). Nadviazanie kladného citového kontaktu s
podriadenymi, so ziakmi (ak ide o ucitel'a) a zabezpecenie potrebného psychologického
vplyvu predpoklada utvorenie osobnej moralnej autority. Moralnu autoritu ziskava veduci
svojim spravanim. Autorita neznamend len dosiahnut’ poslusnost’, ale utvorit’ takl situaciu,
aby zamestnanci sami akceptovali veduceho ako Cinitel’a, ktory ma riadit’ a usmeriiovat’ ich
usilie. Hlavnymi ¢initeI'mi skuto¢nej moralnej autority st: odbornéd kvalifikécia, spravny

pomer medzi zodpovednostou a pravomocou a spravny vzt'ah k podriadenym.

Pod odbornou kvalifikdciou nerozumieme len dosiahnutie predpisané¢ho Skolského
vzdelania. Kvalifikdcia kazdého zamestnanca, tym skor veduceho, sa musi chapat
komplexne, ako integralne spojenie osobnych schopnosti, poznatkov ¢i vedomosti, zru¢nosti
a sktisenosti. Zahriiuje teda nie len odborné poznatky, ale aj zivotné skusenosti, organizacné
schopnosti, schopnost’ zaobchadzat’ s 'ud'mi atd’. Kvalifikacia nie je dand raz a navzdy, ale
stale sa musi dotvarat. Veduci zamestnanec si preto musi zabezpecit’ ustaviéni aktualnu
informovanost’ 0 svojom odbore i o situdcii na pracovisku tak, aby riadiaci akt vychadzal zo
znalosti reality a aby sdm osebe bol celkom redlny. Preto sa musi stale vzdelavat’. Nedostatok
sebavzdelavania nemdze ospravedlnit’ nedostatkom casu. Veduci zamestnanec sa nema
utapat’ v detailoch, ale sa m& zamerat’ viac na rieSenie dlhodobych uloh, na ramcové a

vSeobecné kontrolovanie ¢innosti a vysledkov.

Dal§im predpokladom autority je spravny pomer medzi zodpovednostou a
pravomocou, ¢o by sme mohli vyjadrit' zésadou: ¢im viac zodpovednosti, tym viac
pravomoci! PoruSenie tejto zasady méa d’alekosiahle negativne nasledky. Ak napr. veduci
zamestnanec ma vel’ku zodpovednost’, ktord nie je podopretd patriénou pravomocou, stava
sa bezmocnym, straca autoritu, nemdze zabezpecit plnenie ulohy, nemoze vyvodit’ dosledky

z vel'mi dobrého plnenia alebo neplnenia povinnosti, celé jeho usilie moze vyjst nazmar.
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Naopak, ak prdvomoc vediceho presahuje jeho zodpovednost, moze to viest’ k faloSnym
predstavam o svojej osobe, k zneuzivaniu svojho postavenia a k jeho demoralizovaniu.
Veduci zamestnanec, tak ako kazdy c¢lovek, sleduje ciele osobné i spoloCenské. Len taky
veduci zamestnanec mdze byt spolocensky uzito¢ny, ktory predovsetkym nekompromisne

sleduje ciele a zaujmy spolocenské.

Vedicimi zamestnancami (riaditeI'mi) sa l'udia spravidla stavaju bez Specidlnej
pripravy a az na mieste sa ucia na vlastnych chybach metdédou pokusu a omylu. Doposial’ sa
nepodarilo presne identifikovat’ organizacné schopnosti, a preto neexistuji ani testy na ich
zistovanie. Je mozné vylucit niektorych uchadzacov o veduce miesta na zdklade testov
inteligencie, vedomostnych testov a pod., ale nemozno zarucit’ tspech vybranych. Vyplyva
to z mnohotvarnosti riadiacej prace (Laj¢in a Slavikova, 2014a,b; Lajcin, 2014; Slavikova,

2014).

Pokial’ ide o spravanie sa k podriadenym, zadkladnym predpokladom uspechu je, aby
sa veduci stal ¢lenom skupiny, ktoru vedie, aby s fiou nadviazal okrem formélnych vztahov
aj vztahy neformadlne, I'udské. Pracovna skupina (kolektiv) musi byt’ presvedcena, ze veduci
nie je len tlmo¢nikom rozkazov ,,zhora®, ale aj predstavitel'om a zastancom ich vlastnych
zaujmov voc¢i vyssim zlozkdm riadenia, ze mu zalezi na ich spokojnosti, Ze nie je len strohym

organizatorom.

Veduci zamestnanec je formalnym vodcom skupiny. Okrem toho st v skupine aj
neformalni vodcovia. Veduci by mal poznat’ neformalne vztahy v skupine, aby mohol svoj
vplyv podl'a potreby sustredit’ na neformalnych vodcov, ktori vel'mi €inne roz§iruju svoj
vplyv na ostatnych ¢lenov. K podriadenym mdze mat’ dvojaky vztah: bud’ ich poklada len
za vykonavatelov istych prac, alebo za ludské bytosti so svojimi individudlnymi

osobitostami, potrebami a zazitkami.

V prvom pripade ho zaujimaju len Glohy a praca podriadenych a rokuje s nimi iba
,uradne®. Taky vedici nemoze vzbudit’ skutocny zadujem o pracu. Dobry veduci sa zaujima
o svojich zamestnancov, o ich osobné problémy, ma k nim priatel'sky vztah, zalezi mu na
ich spokojnosti, ma uznanie. Uznanie sa prejavuje aj v sposobe, ako odpoveda na pozdrav,

ako vyslovuje prosbu, ako pozera na obt'aznu pracu, ako zaobchadza so zaciato¢nikom.

66



Viaceré vyskumy odhalili nepripravenost’ niektorych veducich zamestnancov na
vykon funkcie, €o sa prejavilo najmi v hrubom a povyseneckom spravani, v podceniovani a
prehliadani osobnych starosti zamestnancov atd. Tak sa na pracoviskach utvarala
nepriaznivad spoloCenska atmosféra, ktora viedla k fluktuacii a castej absencii s
nepriaznivymi ekonomickymi ddsledkami. O vyzname zaobchadzania s 'ud'mi sved¢i aj
skutoc¢nost’, Ze vo vyspelych krajinach presli veduci zamestnanci kurzami ,,medzil'udskych
vztahov“. Na univerzitdch existuji institaity pre ludské vztahy (human relations)

(podrobnejsie Lajcin a Korn, 2016; Slavikova, 2014; Laj¢in a kol., 2017 a ini autori).

Ochota veduceho pomahat’ ¢lenom skupiny pri rieSeni osobnych t'azkosti je jednou
z dolezitych podmienok tspechu. Zamestnanci, ktori maji moznost’ hovorit’ s veducim o
svojich problémoch, maju vyssSiu pracovnii moralku (lepsi vztah k praci) nez ti, ktori tito
moznost’ nemaji. To predpoklada vnimavost’ pre vystihnutie problémov zamestnanca, ked’
sa chce poradit’ o osobnych tazkostiach. Na tuto tlohu musi mat’ veduci zamestnanec vzdy
dost’ ¢asu. Niektori autori uvadzaju ako dolezitd vlastnost’ veduceho tzv. empatiu, t.j.

schopnost’ pochopit’ druhych l'udi, vzit’ sa do ich situécie.

Podla viacerych vyskumov podriadeni maji predovsetkym prisne poziadavky na
uroven veducich. Cheu, aby to boli schopni odbornici s potrebnou kvalifikéaciou, ktori praci
rozumeju, vedia ju riadne vysvetlit’ a organizovat’, si im vzorom, sami su disciplinovani, je

medzi nimi zhoda (podrobnejsie napr. Gabrhelova, 2016; Gabrhelova a Korn, 2016).

Pojem motivacia sa viaze na aktivaciu, t.j. na vyvolavanie aktivity ¢loveka, na
organizovanie jeho organizmu, ale zaroven na usmeriiovanie vyvijanych aktivit uréitym
smerom, na urcity ciel. Ide pri tom o psychicku a fyzicku aktivaciu. Odbornici sa zhoduju
na tom, Ze motivacia je zloZity pojem s fyziologickymi, biologickymi, ekonomickymi,

psychologickymi, sociologickymi ale 1 d’al§imi prejavmi.

Podl'a Porvaznika (1999), ak chce manazZér uplatiiovat’ vhodné motivy ¢i stimuly pre
pozadovanu vykonnost (aktivitu) zamestnancov, potrebuje poznat' ich motivaény profil.
Kazda l'udska aktivita je vyvolana snahou uspokojit’ urcité potreby alebo tuzby. Motivy —
pohnitky ¢i stimuly, ako hnacia sila pre aktivity, mézu prichddzat od Tludi,
spolupracovnikov s vysSou, ale aj rovnakou pravomocou. Mézu tiez prichadzat’ zvnttra, z
vnutornych potrieb ¢loveka. Motivacny profil kazdého zamestnanca je rozdielny. U urcitych

'udi prevlada potreba motivov pre ich vykonnost’ zvonku, u inych zas z vnutra. Bez ohl'adu

67



na to, odkial’ pochadzaju, ¢lovek je najviac motivovany vtedy, ak st vonkajSie a vnutorné

motivy v rovnovéhe (podrobnejsie aj Lajcin, 2017).

Clovek vedome (ale aj podvedome) vyvija aktivity, aby uspokojil predovietkym
svoje prioritné a sekundarne potreby. Medzi prioritné potreby patria: fyziologicka potreba
potravy, vody, spanku a strechy nad hlavou. Ostatné potreby mozno oznacit’ ako sekundérne,
medzi ktoré patri: sebaucta, spolocenské postavenie, priatel'stvo, Stedrost’, uspesnost’ a tizba
po sebauplatneni. Intenzita a rozsah tychto potrieb st u 'udi rozdielne a v priebehu ¢asu sa
menia. Poznanie motivacnej Struktiury — vnttornych a vonkajsich potrieb ¢i tizob a motivov,
ktoré ich uspokojujti, umoznuje vplyvat’ na spravanie jedinca i skupin I'udi, z ¢oho by sme

mali vychadzat aj v riadeni inkluzivnych §kol.

LCudia odjakziva hl'adali a uplatnovali urcité stimuly — odmeny a tresty, princip
»medu a bi¢a*“ na ovplyviiovanie spravania inych 'udi. Mnoho storoci sa uplatiioval princip,
ze I'udi mozno motivovat’ len uplathovanim a vyuzivanim moci a jej nastroja — trestu, ¢i
strachu. Strach, ale aj trest, predstavuju urcité obavy — zo strany zamestnania, zo strany
prijmov, z nizSich prémii, z degradovania a mnozstva d’al§ich moznych postihov. Tieto
nastroje boli, a zd4 sa, Ze eSte zostanu silnym stimulom vyvijania pozadovanych aktivit. Na
druhej strane ich nemozno povazovat' za primerané a jediné nastroje motivacie. Samotné ich
uplatiiovanie ma Casto za nasledok vznik obranného, alebo odvetného spravania sa. Mdze sa
to prejavit’ zniZzenou kvalitou prace, aktivitami zamestnaneckych odborov, I'ahostajnost'ou
zamestnancov, neochotou manazérov riskovat a niekedy dokonca aj nepoctivostou

(podrobnejsie Laj¢in a Korn, 2016; Slavikova, 2014; Laj¢in a kol., 2017 a ini autori).

Principy a metédy hmotnej a nehmotnej motivacie (stimuliacie) zamestnancov
v organizaciach ako sucast’ psychologickych aspektov riadenia vo vychodiskach

manaZzmentu inkluzivnej Skoly

Hmotné stimulacia je silnym motivom predovsSetkym pre zamestnancov s nizSou
Zivotnou Uroviou. S rastom ich zivotnej irovne sa mozZe menit’ moznost’ uspokojovat’ stale
vysSie potreby. Stimulujtci G¢inok hmotnej odmeny v porovnani s pdsobenim nehmotnych
motivov sa moZe postupne znizovat. Po urcitej dobe sa méze znizovat’ podnecujuci Gcinok
penazi aj u l'udi s orientaciou na vysoké materidlne postavenie a vysoky zivotny Standard.

MoézZe dojst’ k tzv. ,kulminacnému bodu®, od ktoré¢ho vyska mzdy a inych hmotnych
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pozitkov prestava pdsobit’ ako stimulujuci faktor. Vyska tohto bodu je u réznych l'udi odlisna

(Dolansky a kol., 1996; Bockova a kol., 2019).

Nehmotna motivécia nie je vobec kvantitativne alebo kvalitativne slabsi motivacny
podnet ako hmotné stimulacia. Prave naopak. Mnohi daji prednost’ nehmotnym motivom,
ktoré su SirSieho zaberu, ¢i rozmanitejsie, posobia aj subjektivne, izko suvisia aj s osobnym
zivotom a prezivanim a maji dlhodobejsi efekt. Nehmotnd motivécia sa hlboko dotyka
kazdej organizacie, ktora ma viziu dlhodobo efektivne prezit’ a pdsobit’ v okolitom prostredi.
Je jednym z kl'iCovych faktorov udrzatené¢ho rozvoja a prosperity kazdej organizacie.
Vseobecne plati, Zze ¢im je organizacia vyspelejsia, tym je vicsSia rozmanitost’ vyuzivanych
principov a metdéd nehmotnej (aj hmotnej) stimuldcie. Nehmotna motivacia inklinuje viac k

vyznavaniu takych hodndt v organizacii ako je humanita, dobro a krasa.

Riadenie l'udi sa tyka organizovania a motivovania jednotlivcov, aby pracovali
spolo¢ne na dosiahnuti urcitych cielov. Manazéri musia chapat’ potreby a spravanie l'udi,
aby sa tak stali efektivnymi veducimi, ktori mo6zu ovplyviiovat’ a rozvijat’ ¢lenov timu.
Neexistuje jednoznacne spravny alebo nespravny spdsob riadenia 'udi — r6zne situacie buda
vyzadovat’ rozne pristupy — ale existuju niektoré vSeobecné techniky, pouzitené pri
vytvarani systému manazmentu, ktoré vyhovuju urcitému timu a cielom. Ak chceme byt
dobrym manazérom, musime si pomocou rozvijania vodcovskych kvalit vytvorit’ technické
zrucénosti. Musime chépat’, o v skuto¢nosti motivuje I'udi i dynamiku timovej prace, zistit’,
kedy a ako delegovat’. Riadenie I'udi zahffia kons$truktivne hodnotenie ich prace a vycvikové
a rozvojové programy podporené inStruktdZzami a radami, ktoré maximalizuju zrucnosti
zamestnancov a uvol'fiuju ich potencidl. Musite si zaroven rozvijat’ citlivé interpersonalne
zrucnosti, naucit’ sa ich pouZivat’ na rieSenie t'azkosti jednotlivca a narabat’ s konfliktom

(podrobnejsie Laj¢in a Korn, 2016; Slavikova, 2014; Laj¢in a kol., 2017 a ini autori).

2.2.4 Struktira riadenia $koly ako sti¢ast’ manaZmentu inkluzivnej §koly

Prostredie Skoly ma svoje odliSnosti od sveta vyroby, obchodu a podnikania, ale v
konecnom dosledku je s nim Uzko spojené a ovplyvilované. Pre Skolu to v sticasnosti
znamena, aby v sulade so svojim spolocenskym postavenim a funkciami uplatiiovala nové

trendy v riadeni a redefinovala svoje ciele v izkej su¢innosti so socidlnym prostredim a jeho
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poziadavkami (zdravé riskovanie, kreativne myslenie, podpora kooperativneho stylu prace,
Sirokej ti¢asti na rozhodovacich procesoch, vysoka kvalita vykonu, kontinualne hodnotenie
vysledkov prace, ucenie sa z vlastnej skusenosti, rychle prispdsobovanie meniacim sa

podmienkam, podpora komunikécie a pozitivnej klimy).

Skola podl'a Pavlova (2001), Laj¢ina (2014), Barnovej a Krasnej (2020) predstavuje
jeden z druhov organizacii, ktoré mozeme vsSeobecne definovat ako spolo¢nost’ I'udi
vzajomne zaangazovanych v cielavedomom usili poskytnut’ vzdelavacie sluzby. Ako sme
uz v predoslych cCastiach uviedli, vedenie a riadenie organizacie v trhovom prostredi
ekonomicky vyspelych krajin sa nazyva v odbornej a hovorovej terminol6gii manazment.
Tento pojem sa u nas udomacnil a vel'mi rychlo nahradil doneddvna pouzivané pojmy v tejto
oblasti I'udskej ¢innosti. Tedria manazmentu presla v zahranic¢i zlozitym vyvojom, ktory
poznamenali rdzne pristupy (procesné, psychologicko-socidlne, systémové, kvantitativne,

empirické a iné).

Termin riadenie sa vel'mi Casto zamiena za vedenie. NajvSeobecnejSia definicia
riadenia ho chape ako ciel'avedomy proces koordinovaného ovplyviiovania urc¢itého systému
(Skoly) l'udi a zdrojov, aby sa efektivne vyrabali produkty, alebo aby sa poskytovali
organizaciou kvalitné sluzby klientom. Riadenie je cast'ou toho, ¢o robia veduci, ale nie je
to isté ako vedenie. Vedenie predstavuje proces ovplyviiovania inych tak, aby sme dospeli k

vzajomnej zhode tykajlicej sa chapania ticelu a ciel'ov organizécie (Patterson, 1997).

V tomto zmysle je dolezité rozliSovat pojmy riadenie a sprava. Ak riadime $kolu,
znamena to cielavedomé ovplyviiovanie a zdokonalovanie vSetkych €innosti a vzt'ahov,
vytvaranim zodpovedajucich podmienok a organizacnych Struktur, ¢o vyzaduje zosuladenie
vSetkych systémotvornych prvkov do funkéného systému. Podla Pavlova (2001), ak
spravujeme S$kolu, rozumieme tym starostlivost o jej zariadenie, inventar, budovy,
materidlne a technické prostriedky nevyhnutné k riadnemu fungovaniu skoly (ekonomické,
finan¢né, materialne, technické, administrativne aspekty procesu riadenia). Viaceri autori
Pavlov (2001), Laj¢in (2014), Barnova a Krasna (2020) uvadzaju, ze termin riadenie Skoly

predstavuje len formu, respektive jednu zo zloziek vsetkych riadiacich procesov v skole.

Pracha akol. (2013) uvadzaju, Ze riadenie Skolstva — Skolsky manazment
(mangement of schools, school administration) v najSirSom vyzname predstavuje ststavu

komponentov, institacii, ktoré zahfnaja subor riadiacich ¢innosti, institucii, ktoré praktickou
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riadiacou ¢innostou vytvaraju a realizuju $tatnu vzdelavaciu politiku. V uzSom vyzname
slova je riadenie $koly (school leaderschip) planovanim, organizaciou, kontrolou, evalvaciou
a financovanim rdznych oblasti fungovania Skoly, Skolského zariadenia (podrobnejSie aj

Pisonova a kol. 2017, 2018; VeteSka a Pavluvcakova, 2018; Laj¢in, 2017 a d’alsi autori).

Funkcie riadenia Skolstva st totozné s funkciami riadenia v inych rezortoch, maja
viak svoje $pecifika spodivajuce v izkom spojeni s vychovno-vzdelavacim procesom. Skoly
nestaci skimat’ len ako organizacie, lebo ich poslanim je vychova a vzdeldvanie, ¢o vytvara
multidimenzionalny problém. Rozumiet’, ako funguje Skola, si vyzaduje vidiet’ organiza¢nt
a vychovno-vzdelédvaciu rovinu vo vzajomnych suvislostiach a interakcii. Z poslania skoly,
ako inStiticie pre vychovu a vzdeldvanie, vyplyva prioritné postavenie tejto ulohy voci
manazérskej, ktord ju méa podporovat’ a vytvarat’ ¢o najlepSie podmienky pre kvalitny

vychovno-vzdelavaci proces (podrobnejsie Pasterndkova, 2018; Lajcin, 2017).

Podrla skusenosti Pavlova (2001) na stretnutiach riaditelov rezonuju otazky, v akej
miere sa ma ich riadiaca praca orientovat’ na manazment (riadenie, spravu, rozpoc¢tovanie,
udrzbu a pod.) a v akej miere na vlastny pedagogicky proces (pedagogické koncepcia prace
Skoly, ucitel’a, inovacie vo vyucbe a pod.). praca riaditel'a ma dvojakt povahu nielen v
zmysle riadenia a vedenia, ale aj tloh suvisiacich s poslanim $koly (vychovno-vzdelavaci
proces) a zabezpeCovanim jej fungovania (prevadzka, ekonomika). Su riaditelia, ktori
uprednostiuju len jeden zo spominanych aspektov. Riaditel’, ktory uprednostiiuje orientaciu

na pedagogicky proces sa vyznacuje schopnostou:

o davat prioritu cielom vyu€ovania vyplyvajicim zo strategickych cielov skoly,

o vytvarat’ atmosféru vysokych narokov a uznania prace ucitelov a Ziakov,

o monitorovat’ pokrok Ziakov a ich UspeSnost’ v uceni, ako aj kvalitu prace ucitelov,
Skoly,

o zainteresovat na rozhodovacom procese samospravne, poradné a metodické organy
Skoly,

o vytvarat také pracovné podmienky a disciplinu, ktoré¢ obmedzuji nartiSanie

vyucovacieho procesu na minimum (podrobnejsie aj Pasternakova a kol., 2015).

Pavlov (2001) predstavili druhy riadenia podla najfrekventovanejSich hl'adisk, ako

sa objavuju v teorii riadenia $kol, riadiacej praxi:
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1. RIADENIE PODI’A OBLASTI PROCESOV RIADENIA - ide o zameranie riadiacich
procesov (objektov riadenia) a prostriedkov, ktorymi disponuji na dosiahnutie vyty¢enych

cielov.

A Pedagogické riadenie ma v sustave riadiacich c¢innosti riaditela Skoly prioritné
postavenie, pretoze prave vychovno-vzdeldvacie vysledky st rozhodujicim kritériom
uspesnosti Skoly. Pedagogické riadenie predstavuje vzajomné posobenie a koordinovanie
¢innosti subjektov a objektov riadenia s cielom zdokonalit’ riadiace Cinnosti a vysledky
vychovno-vzdeldvacieho procesu. Ide o subor riadiacich cinnosti a jej vysledkov,
prostrednictvom ktorych sa zabezpecuju podmienky na realizéciu vychovno-vzdelavacieho
procesu v ¢ase vyucovania a mimo neho. Legislativny ramec pedagogického riadenia

vytvaraju prislusné pravne normy.

Sucastou pedagogického riadenia je odborno-metodické riadenie. Predstavuje sibor
vzdelavacich, metodickych, informacnych a poradenskych aktivit zameranych na
poskytovanie pomoci a usmeriiovanie ucitel'ov pri zabezpecovani pedagogického procesu a
veducich pedagogickych zamestnancov pri riadeni §kdl a Skolskych zariadeni. Odborno-
metodické riadenie §kol a Skolskych zariadeni vymedzuju platné pravne normy umoziujice
sustave utvarov na odborno-metodické riadenie $kol a Skolskych zariadeni plnenie ciel'ov
Statnej vzdelavacej politiky na tomto useku riadenia Skolstva. Obsahom odborno-

metodického riadenia je:

a) vzdelavacia ¢innost’ pedagogickych zamestnancov $kol a Skolskych zariadeni jej
formy stanovuje Zakon ¢. 317/2009 Z. z. o pedagogickych a odbornych zamestnancoch a o

zmene a doplneni niektorych zdkonov;

b) odborno-metodickd ¢innost’ v Skolach a Skolskych zariadeniach, rozpracovanie
koncepcie dalSiecho vzdelavania pedagogickych zamestnancov a jej realizdcia Vv
podmienkach Skoly, Skolského zariadenia; analyza podmienok, priebehu a vysledkov
vychovno-vzdeldvacieho procesu; odborno-metodické poradenstvo pri experimentalnom
overovani a zavadzani alternativnych metdd, obsahov a foriem vychovno-vzdelavacej a
riadiacej prace; pomoc a odborno-metodické usmerniovanie pri aplikacii inovovanych
zakladnych pedagogickych dokumentov v praci skoly; spoluticast’ na tvorbe pedagogicko-
organizaénych noriem, analyza ich funkénosti a moznosti implementacie v praxi $kol a

evaluacia; zapdjanie ucitelov a vychovavatelov do rozpracovania aktudlnych otazok
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vychovy a vzdelavania s moznostou experimentdlneho overenia v Skole; metodické
usmernovanie a koordinovanie pomoci metodickym zdruzeniam a predmetovym komisiam
v Skole; odborno-metodicka poradenska ¢innost’ a odborné usmernenie procesu vyucby a
riadenia Skol, Skolskych zariadeni; zhromazd’ovanie, zovSeobectiovanie a rozSirovanie
progresivnych sklisenosti z vyucovania a riadenia $kol ich analyza a pomoc pri uplatiiovani
v praxi; pomoc zacinajucim, nekvalifikovanym a neodborne vyucujiucim ucitelom; podpora
vymeny skusenosti, sprostredkovania pracovnych kontaktov, poskytovania informadcii
potrebnych pre kvalifikované pedagogické a riadiace rozhodovanie. Pedagogicko-
organiza¢né riadenie vykonavaju vSetky prislusné riadiace subjekty na roéznych stupnioch

riadenia prostrednictvom funkecii riadenia.

Pavlov (2001) upozornil, ze uz desatrocia v naSich Skolach existujii samospravne,
poradné a metodické organy. Doned4vna boli nielen nastrojom odborno-metodickej pomoci
Skole, uc¢itel'om, ale hlavne néstrojom, ktory vyuziva Statna sprava na presadenie vlastnych
predstav o ideologickej, obsahovej a metodickej stranke vyucovania. V Skole posobi viacero
tychto organov. Su nielen objektmi, ale aj subjektami pedagogického riadenia a svojou
¢innostou dotvaraju systém riadenia Skoly. Aby sme spravne pochopili ich postavenie v
systéme pedagogického riadenia Skoly, ale predovsetkym wvyuzili ich potencial, je

nevyhnutné vSetky ¢innosti racionalnou organizaciou sklbit’ do funkéného systému.

Riaditel’ $koly, Skolského zariadenia vykonava Statnu spravu v Skolstve na 1. stupni
v zmysle ustanoveni zdkonov a vykonavacich predpisov. Mo6Zeme opravnene konStatovat’,
7e je spravnym organom, ale aj vykonnym organom. Uloha riaditela $koly v systéme jej
riadenia sa odvija od politického a spravneho systému krajiny, od stupiia autonomnosti Skoly

ako in8titucie v ramci celej vychovno-vzdelavacej sustavy.

Koncepcné riadenie je zamerané na cielovu funkciu riadeného systému (Skoly).
Koncepcia skoly vyjadruje vSeobecny zdmer o tom, aky mé byt absolvent Skoly, Skola a jej
postavenie ako socidlnej inStitucie. Vymedzenie cielového zamerania Skoly je dolezité pre
pedagogické riadenie Skoly. Pokial’ nie je jasny ciel, len tazko je mozZné hovorit’ o
cielavedomych zasahoch do procesov riadenia. Sucastou koncepéného riadenia je
projektovanie vizii Skoly (5-20 rokov), strategickych planov (2-5 rokov), koncepénych
planov (1-3 roky), realiza¢nych planov (operativne planovanie do 1 roka). Pedagogicka
koncepcia Skoly zahffia koncepciu kompetencii pedagogického riadenia Skoly (aké su

kompetencie a ako st rozloZené), koncepciu vyucovania — didakticka koncepcia Skoly (aky
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je systém vyucby a jej organizacia), koncepciu vychovného systému skoly (aky je systém

vychovného, mimoskolského pdsobenia).

B Personalne riadenie (vedenie I'udi) v Skolach predstavuje doleziti zlozku riadenia,
pretoze od ulohy l'udského potencidlu sa odvija efektivnost’ celého systému riadenia.
Vedenie znamena ovplyvilovanie inych tak, aby sa dospelo k vzajomnej zhode tykajucej sa
chapania poslania, cielov Skoly. Vedenie I'udi je orientované na l'udsky faktor a jeho
ovplyviiovanie cestou poznania a porozumenia potrebam zamestnancov; podnecovania a
motivovania zamestnancov; riadenia a organizovania ¢innosti jednotlivych zamestnancov a
zamestnaneckych skupin; kontroly a hodnotenia procesov riadenia i vysledkov prace

zamestnancov.

C Pravne (legislativne) riadenie §kol skima otazky stvisiace s vychovno-vzdelavacim
procesom; so Skolou ako instituciou plniacou spoloCenské ciele; s pracovno-pravnymi

otazkami.

D Ekonomické (administrativno-hospodarske) riadenie $koly sa opiera o ekonomické
vychodiska pri skimani ich materidlno-technického stavu, tvorby a vyuZitia zdrojov na ich
fungovanie, realizaciu plénovacej, rozpoctovej, investicnej, prevadzkovej, mzdovej,
technickej a inych Cinnosti. Tento druh riadenia sa orientuje aj na efektivne vyuzitie
technickych prostriedkov (priestory a vybavenie Skoly, technické a didaktické prostriedky,

média vyuZzivané v procesoch riadenia).

2. RIADENIE PODIA RIADIACEHO STUPNA (subjektu vykonavajuceho riadenie).
Systém riadenia Skolstva tvoria vzajomne previazané riadiace a riadené komponenty,
usporiadané a fungujice na zdklade vSeobecnych principov riadenia v sulade so
zakonitost'ami procesu vychovy a vzdelavania (Rosa, 1996). V systéme riadenia Skolskej

ststavy rozliSujeme dva subsystémy:

a) makroriadenie (vonkajSie riadenie) zahffia vSetky vySSie stupne riadenia, ma
prevaZzne koncepcny charakter, zjednocuje a zostilad'uje ¢innost’ mikroriadenia na zaklade
pravnych, ekonomickych, organizacnych a pedagogickych noriem, a tym vytvara

podmienky pre ¢innost’ §kol a Skolskych zariadenti;
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b) mikroriadenie (vnutorné riadenie) §kol a Skolskych zariadeni ma charakter prevazne
operativneho riadenia a =zabezpeCuje konkrétnu realizaciu vychovno-vzdelavacich

programov.

Hierarchiu riadenia a Statnej spravy v skolstve v Slovenskej republike tvoria stupne:
centralny - makroriadenie (MSVVaS SR); stredny - mezoriadenie; zakladny -

mikroriadenie (Skoly, Skolské zariadenia).

Podl’a stylu riadenia, ktory sa vytvara v dosledku posobenia postavenia riadiaceho

centra v systéme riadenia:

o Centralistické (autoritativne) riadenie je zaloZzené na silnom postaveni centra, na
jeho autorite a koncentracii rozhodovania v centre riadené¢ho systému. Dosledkom
tohto $tylu riadenia je uplatnenie autokratickych metod riadenia, ktoré zbavuji nizsie
zlozky systému pravomoci, ale tieZ zodpovednosti za rozhodovanie. Tento §tyl
riadenia sa vyznacuje riadiacim stereotypom, ktory sa meni len vel'mi neochotne.
Trend k tvorbe mnohych, detailnych noriem a pokynov sice systém stabilizuje, ale je
brzdou zmien a inovécii.

o Participativne (kooperativne) riadenie je =zalozené na decentralizacii
rozhodovacich pravomoci a teda aj zodpovednosti na nizsie ¢lanky systému. Presun
(delegovanie) niektorych prvkov riadenia (hlavne rozhodovania) na nizsie ¢lanky
neznamena likvidaciu centra, ale aktivnu spolut€ast’ niz§ich organov najma v tych
pripadoch, ktoré nevyhnutne nevyZaduji centrdlne rozhodnutie. V praxi riadenia
Skoly to znamena presun pravomoci a zodpovednosti za rozhodovanie na ucitel'ov,
metodické a poradné organy. Tento Styl riadenia je v porovnani s centralistickym
Stylom narocnejsi vo svojom systémovom ponati, je komplikovanejsi v rozdeleni
kompetencii, v tvorbe organizacnych Struktir a nevyhnutnych noriem pre ich pracu.
Subjektivne mdze byt pocit'ovany ako narocnejsi napriek tomu, ze preukazuje vacsiu
mieru efektivity a flexibility. Nové trendy v $tyle riadenia §kol smeruji k SirSiemu
zapajaniu pedagogickych zamestnancov do riadiacich procesov v Skole.
Participativny $tyl riadenia realizovany prostrednictvom procesov delegovania
kompetencii (zodpovednosti a pradvomoci), zna¢ne redukuje nielen osobni moc
veduceho pedagogického zamestnanca, ale suCasne vytvara novy S§tyl riadenia
zodpovedajuci aktualnym potrebam zapojenia pedagogickych zamestnancov do

rozhodovania o Zivote Skoly.
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V tejto savislosti ddvame do pozornosti publikaciu Pasternakovej (In Sutdkova ed.
al., 2006), v ktorych analyzuje vnutorné riadenie Skoly (mikroriadenie) a pedagogické

riadenie (vedenie).

3. RIADENIE PODLA FUNKCIE RIADIACICH PROCESOV

K zakladnym pracovnym povinnostiam veducich pedagogickych zamestnancov patri
riadit’ a rozhodovat v sulade s delegovanou pravomocou a zodpovednostou prostrednictvom
zakladnych funkcii procesov riadenia: projektovanie (planovanie), organizovanie,

rozhodovanie; kontrola a hodnotenie.

4. RIADENIE PODLA PREVAZUJUCICH CHARAKTERISTIK V SYSTEME
RIADENIA SKOLY (modely riadenia 8koly)

Kazdy systém riadenia ma urcit uroven kvality, ktoru dosahuje, Struktaru (prvky, z
ktorych pozostdva) a dynamiku (procesudlnost, naslednost’, postupnost’ ¢innosti krokov,
ktoré sa realizuji od vstupu k vystupu cinnosti). Systém riadenia s relativne stabilnymi
znakmi (Groviiou, Struktirou a dynamikou) mozno teoreticky vyjadrit’ v podobe urcitého
modelu riadenia Skoly. Tento predstavuje uceleny, systémovy pohl'ad na fungovanie istého
riadiaceho pristupu, pricom sa usiluje vysvetlit' lohu vSetkych komponentov systému
riadenia Skoly co najkomplexnejSie a na zadklade urcitych filozoficko-teoretickych
vychodisk. Vo svete bolo vytvorenych a overenych niekol'’ko desiatok modelov riadenia
Skoly. Vybrat' model vhodny pre urciti Skolu, krajinu nie je jednoduché, pretoze to

podmieiiuje cely rad faktorov, ktoré by viedli k jeho aplikovatel'nosti a efektivnosti.

Ako sme uz vo vysokoSkolskych ucebnych textoch uviedli, podstatou socidlnej
inklizie je zapojenie vicSiny znevyhodnenych jedincov do beznych zariadeni. LCudia
so znevyhodnenim maju pravo Zit’ vo svojej miestnej komunite (nie izolovane), Ze na druhej
strane maju mat’ plni zodpovednost, teda taki mieru povinnosti, ktora je totozna, alebo
podl'a okolnosti v maximalnej moZnej miere blizka, l'udom bez znevyhodnenia. Suc¢astou
inkluzivnej Skoly by malo d’alej byt’ tzv. kurikulum - vizie a riadenia Skoly, ktoré sa moze
tykat’ obsahu uciva, metdd ¢i vzdelavacich cielov. Naopak na vedenie Skoly nepriaznivo

pOsobi neustale zavadzanie noviniek, nejasné inStrukcie pre pracovnikov $kol a nérast
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administrativnych povinnosti. Podrobnejsie o subjektoch vnlitorného riadenia aj inkluzivne;j

Skoly piseme v nasledujucej podkapitole.

2.2.5 Subjekty vnutorného riadenia Skoly ako stic¢asti manaZmentu inkluzivnej Skoly

Systém vnutorného riadenia skoly by mal byt’ transparentny a vSetci zi¢astneni by
mali vediet’, Ze zadané ilohy su realizovateI'né, mali by mat’ doéveru vo vlastné schopnosti a
zaroven dostavat’ spdatnt vdazbu za svoj vykon. Tym prichadza k d’alSiemu rozvoju skoly,
lebo podporuje timovu spolupracu a kreativitu, zapoji kazdého ucastnika podla jeho
moznosti a potrieb a kladie doraz na vztahy a socialnu interakciu. Pripominame, ze
podstatou inkluzivnej edukacnej reality je nevyhnutné prisposobenie edukacnych
(vychovno-vzdelavacich) podmienok potrebam vsetkych edukovanych. Vsetko vysSie
uvedené stvisi s inkluzivnou edukacnou realitou, ktora presadzuje myslienky inklizie v tom
smere, ze kazdy ¢lovek disponuje rovnakou ,,spolo¢enskou hodnotou, preto by mal byt
individudlne podporovany v optimalnej miere socidlneho zaclenenia v celozivotnom
rozmere a celospolo¢enskom kontexte. Inkluzivna Skola je Skola, ktorda vytvara také
podmienky, aby sa kazdy zZiak v nej mohol rozvijat’ v hlavnom priade edukacie s
reSpektovanim jeho individualnych zvlastnosti a tomu ma byt prispdsobend kazda aktivita

aj subjektov vnutorného riadenia Skoly.

Ku kompetenciam riaditel’a Skoly, ktoré vyplyvaju z legislativy, napr. zo Zakona €.
596/2003 Z. z. - Zakon o $tatnej sprave v Skolstve a Skolskej samosprave a o zmene a
doplneni niektorych zékonov, zakon ¢. 311/2001 Z.z. v zneni zmien a doplnkov /Zakonnik
prace/, ale aj d’alSie zdkony, z ktorych musi riaditel vychadzat’, patria jeho prava a
povinnosti. Dolezité je, aby kazdy riaditel’ Skoly spravne a zodpovedne realizoval svoje

poslanie aj bez rozliSovania, ¢o musi a ¢o mdze, ¢o je jeho povinnost’ a ¢o pravo.

V Zékone €. 596/2003 Z. z. - Zakon o Statnej sprave v Skolstve a Skolskej samosprave
a o zmene a doplneni niektorych zdkonov v § 2 je uvedené, kto vykonava S§tatnu spravu v

Skolstve a v Skolskej samosprave.

(1) Statnu spravu v $kolstve na tGseku $kol1) a $kolskych zariadeni2) podl'a tohto zakona

vykonavaju:
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a) riaditel’ Skoly alebo riaditel’ Skolského zariadenia (d’alej len ,,riaditel™),
b) obec,

¢) samospravny kraj,

d) okresny trad v sidle kraja,

e) Statna $kolsk4 inspekcia,

f) Ministerstvo Skolstva Slovenskej republiky (d’alej len ,,ministerstvo®),
g) iné Ustredné organy Statnej spravy, ak tak ustanovuje osobitny predpis.
(2) Skolskti samospravu podl'a tohto zdkona vykonavaju:

a) rada skoly alebo rada Skolského zariadenia (d’alej len ,,rada skoly*),

b) obecna skolska rada,

¢) uzemna Skolska rada,

d) ziacka skolska rada (§ 26).

V § 3 citovaného zdkona sa vo vztahu k riaditelovi Skoly a riaditelovi Skolského
zariadenia a vymenuvania a odvolavania riaditel’a Skoly alebo riaditel’a Skolského zariadenia

piSe, ze

(1) Riaditel'a vymenuva na dobu funk¢éného obdobia a odvolava zriad'ovatel’ skoly alebo

zriad’ovatel’ Skolského zariadenia (d’alej len ,,zriad’ovatel™).

(2) Zriad'ovatel’ vymentva riaditel’a na patrocné funkéné obdobie na navrh rady Skoly. Rada
Skoly predklad4 navrh na kandidata na riaditel’a na zdklade vysledkov vyberového konania
podl’a § 4 okrem kandidéta, ktory bol odvolany podl'a odseku 7 pism. a), ¢) a e) alebo odseku
8 pism. ¢). Zriad’'ovatel’ do 30 dni odo dia predlozenia navrhu rady Skoly vymenuje riaditel'a
alebo pisomne odévodni svoj nestihlas s navrhnutym kandidatom rade Skoly. Zriad'ovatel
vyhlasi druhé vyberové konanie podl'a § 4 do 15 dni odo dita dorucenia nesuhlasu rade Skoly.
Zriadovatel do 30 dni odo dna predlozenia névrhu rady Skoly na zdklade druhého
vyberového konania vymenuje riaditel'a alebo predlozi navrh na vyslovenie nesuhlasu s

navrhnutym kandiddtom na najbliZSie zasadnutie prislusného zastupitel'stva. Na schvélenie
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navrhu na vyslovenie nesuhlasu s navrhnutym kandiddtom sa vyzaduje sthlas trojpitinove;j
vacsiny vsetkych poslancov prislusného zastupitel'stva. Ak prislusné zastupitel'stvo
neschvalilo navrh na vyslovenie nesuhlasu s navrhnutym kandidatom, zriad'ovatel’ do 15 dni
odo dna prijatia uznesenia prislusného zastupitel'stva vymenuje riaditel'a na zédklade navrhu
rady Skoly. Ak prislusné zastupitel'stvo schvélilo ndvrh na vyslovenie nesthlasu s
navrhnutym kandidatom, zriadovatel’ do 15 dni odo dna prijatia uznesenia prislusného
zastupitel'stva vyhlasi vyberové konanie na obsadenie miesta riaditela postupom podla

osobitného predpisu.

(3) Zriadovatel' sucasne s vymenovanim riaditel'a s nim dohodne na dobu funkcéného
obdobia podmienky podl'a osobitného predpisu4) v pracovnej zmluve a ur¢i mu platové

nalezitosti podl'a osobitného predpisu.

(4) Riaditel’a skoly alebo riaditel’a Skolského zariadenia, pri ktorom sa rada Skoly nezriad’uje
alebo rada skoly nekoné v ustanovenej lehote (§ 4 ods. 4), alebo ak rada Skoly nenavrhla
zriad'ovatel'ovi kandidata na vymenovanie riaditel’a na zaklade dvoch po sebe nasledujtcich
vyberovych konani, na ktorych sa zuastnil najmenej jeden kandidat, ktory spina
kvalifikacné predpoklady podla odseku 5, vymenuva zriadovatel podla osobitného

predpisu. Zriad’ovatel’ podl'a § 19 ods. 2 pism. d) a e) postupuje rovnakym spdsobom.

(5) Riaditel’ skoly alebo riaditel’ Skolského zariadenia okrem riaditel’a zariadenia Skolského
stravovania a riaditel'a strediska sluZieb §kole musi spiiat’ predpoklady podla osobitného
predpisu8) a mat’ ku dilu uskutoCnenia vyberového konania najmenej pédt rokov

pedagogickej ¢innosti alebo najmenej pat’ rokov odbornej ¢innosti.

(6) Riaditel’ Skoly alebo riaditel’ Skolského zariadenia, ktoré v pravnych vzt'ahoch vystupuje
vo svojom mene a méd zodpovednost’ vyplyvajicu z tychto vzt'ahov (d’alej len ,,pravnicka

osoba®), je zamestnancom Skoly alebo Skolského zariadenia.

(7) Zriad'ovatel’ odvola riaditel’a:

a) ak bol pravoplatne odsudeny za timyselny trestny ¢in,

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

¢) za zavazné porusenie vSeobecne zaviaznych pravnych predpisov,
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d) ak sa zrusSuje Skola alebo Skolské zariadenie,
e) na navrh hlavného Skolského inSpektora [§ 12 ods. 3 pism. f)] alebo

f) ak postupom upravenym v pracovnom poriadku Skoly alebo v pracovnom poriadku
Skolského zariadenia bolo preukazané, ze riaditel’ porusil pravo pedagogického zamestnanca

a odborného zamestnanca na ochranu pred socialno-patologickymi prejavmi.
(8) Zriad'ovatel’ moze odvolat’ riaditel’a aj
a) na navrh rady Skoly [§ 24 ods. 5 pism. ¢)],

b) ak neabsolvoval rozsirujice moduly funkéného vzdeldvania v lehote podl'a osobitného

predpisu,

¢) na navrh ministra Skolstva Slovenskej republiky (d’alej len ,,minister*), ak budu zistené
zavazné nedostatky [§ 14 ods. 6 pism. j) a 1)]; riaditel’a strednej zdravotnickej Skoly na navrh

ministra zdravotnictva Slovenskej republiky alebo

d) ak nezabrani ¢innosti politickej strany alebo politického hnutia a ich propagacii v Skole

alebo v Skolskom zariadeni.

(9) Ak zriad’'ovatel’ odvolava riaditel'a podl'a odseku 7 pism. b) a ¢) a odseku 8 pism. b) a ¢),
vyzaduje sa vyjadrenie prisluSnej rady Skoly. Ak prisluSné rada Skoly nepredlozi vyjadrenie
zriad’'ovatel'ovi do 15 dni od dorucenia Ziadosti o vyjadrenie, zriadovatel moze riaditel’a

odvolat’ aj bez vyjadrenia prislusnej rady skoly.

(10) Ak zriad'ovatel’ odvola riaditel'a podl'a odseku 7 pism. a) az ¢), ) alebo pism. f) a odseku
8, poveri pedagogického zamestnanca Skoly alebo Skolského zariadenia vedenim Skoly alebo

Skolského zariadenia do vymenovania nového riaditel'a podl'a osobitného predpisu.

(11) Vo vecit vymenuvania a odvoldvania riaditela Skoly alebo riaditel'a Skolského
zariadenia, ktoré¢ho zriad’ovatel'om je orgén podla § 2 ods. 1 pism. b) az d), vystupuje za
zriad’'ovatel’a starosta obce, predseda samospravneho kraja alebo prednosta okresného uradu

v sidle kraja. Na vymentivanie a odvolavanie riaditel’a sa nevzt'ahuje osobitny predpis.

(12) Zriad’ovatel cirkevnej Skoly alebo zriad’ovatel’ sikromnej Skoly vymenuva riaditel’a na

patroné funkéné obdobie na ndvrh rady Skoly v lehote do 30 dni odo dia predloZenia
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navrhu. Rada Skoly predklada navrh na kandidata na riaditel’a Skoly na zaklade vyberového
konania (§ 4). Ak zriad'ovatel’ navrhnutého kandidata neakceptuje, poziada radu sSkoly o
predlozenie navrhu na nového kandidata. Ak rada cirkevnej Skoly alebo rada sukromne;j
Skoly predlozi navrh na kandidata na vymenovanie riaditel’a po druhom vyberovom konani,

ktory nespiia kritéria zriad'ovatel’a podla zamerania $koly, riaditel'a vymentiva zriad'ovatel’.

(13) Funk¢né obdobie sa predlzuje o prerusenie vykonavania funkcie riaditel'a z dovodu
vykonu verejnej funkcie, Cerpania materskej dovolenky alebo rodi¢ovskej dovolenky alebo
dlhodobej pracovnej neschopnosti presahujucej Sest mesiacov. Funkéné obdobie sa
predlzuje o dobu trvania prekazky v praci uvedenej v prvej vete, ktord zostava do uplynutia

funk¢éného obdobia, najviac o Styri roky.

(14) Zriadovatel’ vymenuje na dobu prerusenia vykonavania funkcie riaditel'a z dovodov
podla odseku 13 riaditel'a, ktory spifia kvalifikaéné predpoklady podla osobitného
predpisul 1) na zastupovanie bez vyberového konania po prerokovani s radou Skoly, ak je

zriadena.

(15) Zriadovatel’ podl'a § 19 ods. 2 pism. c) vymenuava riaditela na patrocné funkcéné
obdobie na ndvrh rady Skoly. Rada Skoly predkladd navrh na kandidata na riaditel'a na
zaklade vysledkov vyberového konania podla § 4 okrem kandidata, ktory bol odvolany
podl'a odseku 7 pism. a), c¢) a e) alebo odseku 8 pism. ¢). Zriad'ovatel' do 30 dni odo dia
predloZenia navrhu rady Skoly vymenuje riaditel'a alebo pisomne odovodni svoj nesuhlas s
navrhnutym kandidadtom rade Skoly. Zriad'ovatel’ vyhlasi druhé vyberové konanie podl'a § 4
do 15 dni odo dia dorucenia nesuhlasu rade Skoly. Zriadovatel do 30 dni odo dna
predloZenia navrhu rady Skoly na zéklade druhého vyberového konania vymenuje riaditel'a
alebo vyhlasi vyberové konanie na obsadenie miesta riaditel'a postupom podl'a osobitného

predpisu.

(16) Ak riaditel’ novozriadenej Skoly alebo novozriadeného Skolského zariadenia nebol
vymenovany, zriadovatel' poveri pedagogického zamestnanca Skoly alebo Skolského
zariadenia vedenim Skoly alebo Skolského zariadenia do vymenovania riaditela podla

osobitného predpisu.

(17) Zriad'ovatel’ odvola riaditel'a z dévodu podl'a odseku 7 pism. a), e) alebo pism. f)
najneskor do 30 dni odo diia, v ktorom doslo k rozhodujucej skutocnosti. Zriad’'ovatel’ odvola

riaditela z dovodu podl'a odseku 7 pism. b) alebo pism. ¢) najneskor do 15 dni odo dia, v
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ktorom sa prislusna rada Skoly vyjadrila, alebo najneskor do 15 dni od uplynutia lehoty podla

odseku 9.

V Zakone €. 596/2003 Z. z. - Zakon o Statnej sprave v Skolstve a Skolskej samosprave

a o zmene a doplneni niektorych zékonov v § 5 je uvedené, ze

(1) Skolu a §kolské zariadenie riadi riaditel.

(2) Riaditel’ zodpoveda za

a) dodrziavanie Statnych vzdelavacich programov uréenych pre skolu, ktoru riadi,

b) vypracovanie a dodrziavanie Skolského vzdelavacieho programu a vychovného programu,

c) vypracovanie a dodrziavanie ro¢ného planu dalSiecho vzdeldvania pedagogickych

zamestnancov,

d) dodrziavanie vSeobecne zavdznych pravnych predpisov, ktoré stvisia s predmetom

¢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 vyuZzivanie finanénych prostriedkov urcenych na

zabezpecenie ¢innosti Skoly alebo Skolského zariadenia,

h) riadne hospodarenie s majetkom v sprave alebo vo vlastnictve Skoly alebo Skolského

zariadenia.

(3) Riaditel’ zakladnej Skoly vykonava Statnu spravu v prvom stupni. Rozhoduje o
a) prijati Ziaka do Skoly,

b) odklade zaciatku povinnej Skolskej dochadzky ziaka,

¢) dodato¢nom odloZeni plnenia povinnej Skolskej dochadzky Ziaka,

d) oslobodeni Ziaka od povinnosti dochadzat’ do Skoly,
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e) oslobodeni ziaka od vzdeldvania sa v jednotlivych vyu€ovacich predmetoch alebo ich

Casti,

f) povoleni plnit’ povinnu skolsktl dochadzku mimo tzemia Slovenskej republiky,
g) uloZeni vychovnych opatreni,

h) povoleni vykonat’ komisiondlnu skusku,

1) povoleni vykonat’ skusku z jednotlivych vyucovacich predmetov aj uchadzacovi, ktory nie

je ziakom skoly,

j) urceni prispevku zdkonného zastupcu ziaka na ¢iastoéntl uhradu nékladov za starostlivost’

poskytovanu ziakovi v Skole a v Skolskom zariadeni,
k) individuadlnom vzdelavani Ziaka,

1) vzdelavani Ziaka v Skolach zriadenych inym Statom na Uzemi Slovenskej republiky so

suhlasom zastupitel'ského uradu in¢ho Statu,

m) individudlnom vzdeldvani ziaka v zahranici,

n) umozneni Studia ziaka podl'a individualneho uc¢ebného planu.

(4) Riaditel strednej Skoly vykonéva §tatnu spravu v prvom stupni. Rozhoduje o
a) prijati Ziaka na Stidium na strednu skolu,

b) oslobodeni ziaka od povinnosti dochadzat’ do skoly,

¢) oslobodeni ziaka od $tudia jednotlivych vyu€ovacich predmetov alebo ich casti,
d) umozneni §tadia Ziaka podla individualneho u¢ebného planu,

e) povoleni absolvovat’ ¢ast’ §tudia v Skole obdobného typu v zahranici,

f) preruseni Studia,

g) povoleni zmeny Studijného alebo u¢ebného odboru,

h) preradeni Ziaka na zédkladna Skolu pocas plnenia povinnej Skolskej dochadzky,

83



1) povoleni opakovat’ ro¢nik,

j) ulozeni vychovnych opatreni,

k) povoleni vykonat’ komisionalnu skusku,
1) priznani Stipendia,

m) uréeni prispevku zdkonného zastupcu ziaka na ¢iasto¢nu tthradu nakladov za starostlivost’

poskytovanu ziakovi v Skole a v Skolskom zariadenti,
n) individuadlnom vzdelavani ziaka,

0) vzdelavani Ziaka v Skolach zriadenych inym Stdtom na Gizemi Slovenskej republiky so

suhlasom zastupitel'ského uradu iného Statu.
(6) Riaditel’ skolského zariadenia rozhoduje o
a) prijati ziaka do Skolského zariadenia,

b) uloZeni vychovnych opatreni,

¢) uréeni prispevku zadkonného zastupcu ziaka na ¢iasto¢ni thradu nakladov za starostlivost’

poskytovanu ziakovi v Skolskom zariadeni,

d) d’alSich opatreniach, ak tak ustanovuje osobitny predpis.

(7) Riaditel’ predklada zriad'ovatel'ovi na schvélenie a rade Skoly na vyjadrenie

a) navrhy na pocty prijimanych Ziakov a navrhy na pocty tried,

b) navrh na zavedenie Studijnych alebo u¢ebnych odborov a ich zameranie,

¢) navrh Skolského vzdelavacieho programu a vychovného programu,

d) navrh rozpoctu,

e) navrh na vykonéavanie podnikatel'skej ¢innosti Skoly alebo Skolského zariadenia,

f) spravu o vychovno-vzdeldvacej ¢innosti, jej vysledkoch a podmienkach podla § 14 ods. 5

pism. d),
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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-organizatnom a materialno-technickom zabezpeceni

vychovno-vzdelavacieho procesu.

(8) Opodstatnenost’ vyhrad voéi obsahu spravy podl'a odseku 7 pism. f) posudzuje Statna

Skolska inspekcia.
(9) Riaditel’ je povinny absolvovat’ funkéné vzdelavanie v lehote podla osobitného predpisu.

(10) Riaditel’ a ostatni veduci pedagogicki zamestnanci si povinni ozndmit’ obci pozitie
alkoholického napoja alebo inej navykovej latky osobou maloletou do 15 rokov alebo

mladistvou do 18 rokov.

(11) Ak zakonny zastupca dietata nedba o riadne plnenie povinnej Skolskej dochadzky
svojho diet’at’a, oznami riaditel’ tto skutocnost’ prislusnému organu Statnej spravy a obci, v

ktorej ma zadkonny zastupca dietat’a trvaly pobyt.

(12) Zakonny zéastupca dietat’a nedba o riadne plnenie povinnej Skolskej dochadzky, najmé
ak neprihlasi diet'a na povinnu Skolskt dochadzku alebo ak diet’a neospravedlnene vynecha

viac ako 15 vyucovacich hodin v mesiaci.

Riaditel’ §koly alebo riaditel’ $kolského zariadenia musi byt bezithonny a musi spiiat’

tieto kvalifika¢né predpoklady:

a) odbornt a pedagogicku sposobilost’ pozadovanu na stupent a odbor vzdelania pre

prislusny druh a typ Skoly ustanovent osobitnym predpisom,
b) najmenej pat rokov pedagogickej praxe,

c) absolvovanie prvej kvalifikacnej skasky alebo jej ndhrady podla osobitného
predpisu, okrem riaditel'a zakladnej umeleckej Skoly, riaditel'a predskolského zariadenia,

riaditel’a poradenského zariadenia a riaditel’a Skolského ucelového zariadenia.

Skolu a $kolské zariadenie riadi riaditel. Zodpoveda za dodrziavanie ucebnych

planov, dodrziavanie ucebnych osnov, dodrziavanie vzdelavacich Standardov, dalSie
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vzdelavanie pedagogickych a nepedagogickych zamestnancov, odborni a pedagogicku
uroven vychovno-vzdeldvacej prace skoly alebo Skolského zariadenia (podrobnejSie aj

Barnova a Krasna, 2020).

Povinnosti riaditel'a Skoly v oblasti riadiacej Cinnosti su podl'a platnej legislativy
nasledovné: vykondvat Stitnu spravu na prvom stupni, riadit’ Skolu po organizacnej i
pedagogickej stranke, stanovit’ hlavné ciele skoly na urcité obdobie, vypracovat’ organizacny
a pracovny poriadok, vypracovat’ vnutorny poriadok Skoly, koncipovat’ zameranie a plan
prace Skoly na prislusny Skolsky rok, planovat’, pripravovat’ a viest' pracovné porady a
zasadnutia pedagogickej rady, participovat’ na tvoreni kolektivnej zmluvy, riadit’ pracu
ucitel'ov a vSetkych ostatnych zamestnancov skoly, vytvarat’ podmienky na Gspesné plnenie
uloh zamestnancami, dodrziavat’" pracovné podmienky stanovené¢ prdvnymi predpismi,
najmd Zakonnikom prace, pracovnou zmluvou, pracovhym poriadkom, vnutornym
poriadkom $koly a kolektivnou zmluvou, plne vyuzivat’ pracovny cas, kvalitne, hospodarne
a v€as plnit’ pracovné ulohy, postupovat v praci v sulade s platnymi pedagogickymi
dokumentmi, vytvarat’ podmienky na zvySovanie a prehlbovanie kvalifikdcie zamestnancov,
dodrziavat’ Statne a sluzobné tajomstvo, plnit’ priamu vyucovaciu povinnost’ v stanovenej
miere, zabezpeCit’ dodrziavanie predpisov o BOZ a PO na pracovisku, zabezpecit’ kvalitnu
odborno-metodickil uroven vyucovacich hodin, zabezpecit' prostrednictvom vyberového
konania kvalitnych ucitelov, zabezpecit uvadzanie zacinajucich pedagogickych
zamestnancov do pedagogickej praxe a ich pracovnu adaptaciu, organizovat’ zaverecné
pohovory zacinajicich pedagogickych zamestnancov, dbat’ na dodrziavanie hygienickych
predpisov pocas vychovno-vzdeldvacieho procesu, zabezpelit dodrziavanie psycho-
hygienickych zasad pri tvorbe rozvrhu hodin, zabezpecit’ pripravu a realizaciu prijimacieho
konania Ziakov, vydat’ rozhodnutia o prijati Ziakov na S§tadium, zabezpecit' pripravu a
realizéciu pisomnych a Ustnych maturitnych skuSok, zabezpecit’ protidrogovi prevenciu na
Skole, viest’ zamestnancov k pracovnej discipline, riadit’ administrativno-hospodarske prace,
zodpovedat’ za pedagogicku a odbornti troven a vysledky préce skoly, riesit’ Ziadosti rodi¢ov
o vynimku z povinnej $kolskej dochadzky ziakov (Skolopovinni Ziaci) a preruSenie Studia
ziakov, zabezpecit’ dostatocnu ponuku povinne volitelnych predmetov ¢o do poctu, kvality
aj potrebnosti, zabezpecit' stravovanie pre zamestnancov a ziakov Skoly zodpovedajice
zasadam spravnej vyZzivy, zodpovedat’ za mimoskolské a mimo-vyucovacie akcie (exkurzie,
vychovné koncerty, lyziarske vychovno-vycvikové kurzy atd’.) (podrobnejSie aj Barnova

a Krasna, 2020).
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V pracovnopravnej oblasti: uzatvarat a podpisovat pracovné zmluvy so
zamestnancami v sulade so Zikonnikom prace a ostatnymi pravnymi predpismi,
oboznamovat’ zamestnancov s prisluSnymi organizacnymi predpismi, pracovnopravnymi
predpismi, s predpismi o BOZ pri praci, s predpismi o ochrane Statneho a sluzobného
tajomstva v rozsahu, v akom sa ich ¢innosti dotykaju, zabezpecit’ plnenie tychto predpisov,
vyvodzovat" dobsledky z porusenia pracovnych povinnosti, uréit pracovni napli
zamestnancov s prihliadnutim na konkrétne podmienky Skoly, zabezpecit’ plynuli vymenu
ucitelov odchadzajiacich do déchodku, dbat’ o registraciu vzniknutych pracovnych trazov
(podla vyhlasky SUBP a SBU &. 111/75 v zneni vyhlasky &. 483/90 Zb. Zakonnika préace a
ostatnych pravnych predpisov), dbat’ o postup pri vzniku Skolského trazu (podl'a pokynov
MS SR &. 6000/88-424 o skolskych urazoch a Metodického usmernenia ¢. 1138/97-131 z
29.7.1997, Zakonnika prace, nariadenia vlady a poistnej zmluvy €. 378008 o urazovom

poisteni mladeze z 21.1.1993).

V oblasti kontroly a hodnotenia zamestnancov: pravidelne kontrolovat pracu
ucitel'ov a pracovné vysledky ostatnych zamestnancov, oceflovat’ a odmeniovat’ iniciativu a
pracovné usilie zamestnancov, dbat’ o moralne ocenenie prace zamestnancov, kontrolovat’
pracu ucitel'ov hospitacnou ¢innost’ou, vykonavat rozbor vychovno-vzdeldvacej prace skoly
a jednotlivych ucitel'ov, preroktivat’ ho na zasadnutiach pedagogickej rady a vyvodzovat’ z

neho zavery pre d’alSiu ¢innost’.

V oblasti spoluprace so Skolskymi a inymi inStiticiami: zabezpecovat kontakt s
Ministerstvom Skolstva Slovenskej republiky, spolupracovat’ s radou Skoly a predkladat’ jej
stanovené informacie a dokumenty: navrh na pocty prijimanych Ziakov, navrh na zavedenie
Studijnych zamerani, ndvrh na upravy v uebnych planoch a v sklade volitelnych a
nepovinnych predmetov a predpokladané pocty Ziakov v tychto predmetoch, informécie o
pedagogicko-organizacnom a materialnom zabezpeceni vychovno-vzdeldvacieho procesu,
navrh rozpoctu Skoly, ndvrh na vykondvanie hospodarskej cinnosti Skoly, spravu o
vysledkoch hospodarenia Skoly, spolupracovat’ s Radou rodicovského zdruzenia Skoly,

spolupracovat’ s odbornou organizaciou.

V oblasti osobnostného rozvoja: stistavne zvySovat’ svoju odbornu i riadiacu Groven,
najmd absolvovanim pripravy veducich pedagogickych zamestnancov a kvalifikacnych

skuSok (podrobnejsie aj Barnova a Krasna, 2020).
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V ekonomickej oblasti: zodpovedne hospodarit so zverenymi prostriedkami,
podiel’at’ sa na priprave rozpoctu skoly, podiel'at’ sa na realizacii ekonomickych rozborov v
predpisanych intervaloch, zabezpeCovat' finan¢né prostriedky na chod Skoly, platit’
zamestnancov za vykonanu pracu, vytvarat vnutorné mzdové predpisy, oceiiovat a
odmenovat iniciativu a pracovné usilie zamestnancov, zabezpecovat’ prijimanie v€asnych a
ucinnych opatreni na ochranu majetku, stanovit' po dohode s odborovou organizaciou
pravidla pre prizndvanie osobnych priplatkov zamestnancov a prizndvanie odmien
zamestnancom, kontrolovat’ prace vykonavané na zaklade dohdd o pracach vykonavanych
mimo pracovného pomeru, schvalovat odmeny za tieto prace, potvrdzovat vykonanie
tychto prac, ur€ovat’ vykonanie inventarizacie majetku a menovat’ inventarizacnt komisiu,
zabezpecit’ objednavanie uc¢ebnic a hospodarenie a u¢ebnicovym fondom, spravovat’ nadaciu
alebo iny pomocny ucet Skoly, urcit’ Spickovych zamestnancov a stanovit' pravidla ich
uréovania, oznamovat prisluSnym Stitnym organom podozrenie z trestnej cinnosti

zamestnancov (v suvislosti s vykonom prace).

Dalej treba mat’ na zreteli skuto¢nost’, Ze striktné oddelenie povinnosti a prav
riaditel’a Skoly vo vSetkych pripadoch nie je mozné. Zavisi to od uhla pohl'adu najmi na
niektoré prava, pretoze sa mézu povazovat’ za povinnosti. Rozhodujuce vsak je, aby kazdy
riaditel’ Skoly spravne a zodpovedne realizoval svoje poslanie aj bez rozliSovania, ¢o musi a

moze, €o je jeho povinnost’ a pravo (podrobnejsie aj Barnova a Krasna, 2020).

Riaditel’ $koly mé pravo rozdelit’ pracu medzi ¢lenov vedenia $koly, navrhovat’ a
menovat ucitelov do funkcie zastupcov riaditel'a Skoly, odvolavat’ zastupcov riaditel’a Skoly
pri poruSeni povinnosti, urovat’ vedicich predmetovych komisii a metodickych zdruzeni
triednych ucitelov, pridelovat’ Gvdzky ucitelom pri doslednom vyuZiti ich aprobacie,
urCovat’ spravcov zbierok a kniznic jednotlivych predmetov a ich €asti, ur€ovat’ triednych
ucitelov, ur€ovat’ spravcov laboratérii, vydavat pokyny v stlade s platnymi pravnymi
predpismi, rozhodovat’ o vysielani zamestnancov na sluZobné cesty, nariad'ovat’ pracu
nadcas, nariad'ovat’ cCerpanie nahradného volna, poskytovat nahradné volno pri
kratkodobych prekézkach v praci zo strany zamestnanca, rozdelit’ llohy rovnomerne medzi
ucitel'ov, urovat’ nastup na dovolenku podl'a planu dovoleniek po dohode so zamestnancom
a suhlase odborového organu, rozhodovat’ podla par. 3 zdkona NR SR €. 542/1990 Zb. o
Statnej sprave v Skolstve a Skolskej samosprave v zneni neskorSich predpisov a podla

sucasne platnej legislativy o: prijati Ziaka na Skolu, oslobodeni Zziaka od povinnosti
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dochadzat’ do Skoly, oslobodeni ziaka od §tadia jednotlivych vyu€ovacich predmetov a ich
Casti, umozneni $tadia ziaka podl'a individudlneho u¢ebného planu, povoleni absolvovat’
Cast’ Studia na Skole obdobného typu v zahrani¢i, preruseni Studia, povoleni zmeny
Studijného odboru, povoleni opakovat’ rocnik, uloZeni vychovnych opatreni, povoleni
vykonat’ opravnu skusku, povoleni vykonat’ komisionalnu skusku, povoleni vykonat’ skiisku
z jednotlivych vyucovacich predmetov aj uchadzacov, ktory nie je ziakom skoly, ozndmeni
zakonného zastupcu ziaka, ktory nedba o riadnu Skolska dochadzku dietat’a, prislusnému
organu, priznani Stipendia, prispevku zakonného zastupcu ziaka na cCiastkovi Uhradu
nakladov za starostlivost’, poskytovanu mlédezi v Skole a Skolskom zariadeni, odklade
povinnej Skolskej dochadzky, oslobodeni ziaka od Skolskej dochadzky, prestupoch ziakov z
inych $kol; vyuzivat’ podmienky vnutorného poriadku Skoly a prijimat’ potrebné opatrenia
na posilnenie discipliny, ako aj motiva¢né opatrenia, aktivne sa zcCastiiovat’ na praci
stavovskej organizacie riaditel'ov strednych $kol. Svoje poslanie plnit’ aj bez rozliSovania,

¢o musi a moze, o je jeho povinnost’ a ¢o pravo.

Pri vnitornom riadeni Skoly okrem riaditel’a Skoly, ma dolezitu tilohu aj jeho

zastupca a poradné organy.

Najbliz§im spolupracovnikom riaditel’a Skoly je jeho zastupca. Zastupca riaditel’a
Skoly je veduci pedagogicky zamestnanec menovany riaditelom Skoly, ktory zastupuje
riaditel'a vo vymedzenej oblasti riadenia (napr. vSeobecného teoretického, odborného
vyucovania alebo praktického vyucovania, vychovy vo volnom ¢&ase, hospodarsko-
administrativnej a technickej ¢innosti), v ¢ase nepritomnosti riaditel'a v celom rozsahu jeho

pravomoci (podrobnejSie aj LajCin a Slavikova, 2014).

Charakterizovat’ pracovnil naplil zéastupcu riaditela Skoly v akejsi univerzéalnej
podobe je vel'mi naro¢né. Podl'a vel'kosti Skoly moZe byt v Skole jeden, dvaja, pripadne traja
zastupcovia Skoly. Riaditel’ $koly, ktord je pravnym subjektom, mdze menovat zastupcu
riaditela Skoly pre ekonomiku, a tak mozu byt na velkych Skolach Styria zdstupcovia
riaditel’a. Pedagogickych zastupcov riaditel’a Skoly menuje a odvolava riaditel’ Skoly. U §kol
s jednym zastupcom riaditela sa zda najvyhodnejSie poverit’ zastupcu riaditel'a riadenim
ekonomiky Skoly a dalSimi ulohami pedagogicko-organiza¢ného charakteru, ako je
zostavovanie rozvrhu hodin, rieSenie zastupovania riaditelov a suplovanie, spracovanie
Statistickych vykazov, kontrola vedenia inventara a fondu ucebnic, kontrola zachovania

predpisov a bezpecnosti prace (podrobnejsie aj Barnova a Krasna, 2020).
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Poradné organy riaditel’a Skoly

Medzi zakladné poradné organy riaditel’a Skoly, ktoré ale v sulade so Specifikami
§kol mozu byt doplnené o d’alSie poradné organy, zarad'ujeme radu Skoly, pedagogicku

radu, metodické organy, poradu vedenia, radu rodicov a ziacku Skolsku radu.

O rade skoly a ziackej Skolskej rade pojednéava aj zadkon ¢. 596/2003 Z. z. o Statnej
sprave v skolstve a Skolskej samosprave a o zmene a doplneni niektorych zakonov v zneni
neskorsich predpisov a doplneni ako organoch Skolskej samospravy. Pedagogickej rade,

metodickym organom, rade rodi¢ov a porade vedenia sa vysSie uvedeny zdkon nevenuje.

Pedagogicka rada je iniciativny, poradny a konzultativny organ riaditela skoly,
ktory prerokuva zasadné ciele vychovy a vzdelavania Skoly, priority Skoly a hodnoti uroven
ich plnenia. Jej zavery maju charakter odportcani, pre riaditela Skoly nie su zavézné.
Pedagogicku radu tvoria vSetci pedagogicki zamestnanci Skoly, vedie ju riaditel’ alebo nim

poverend osoba (zvycajne zastupca riaditel’a) a plni nasledovné funkcie:

o informa¢na — informovanie vsetkych pedagogickych zamestnancov o aktudlnych
otazkach a problémoch,

o jednotiaca — spolo¢né rozhodovanie vSetkymi pedagogickymi zamestnancami,

o odporucajuca — rozhodnutia pedagogickej rady maju vo vztahu k riaditel'ovi
odporucaci charakter, kym smerom k pedagogickym zamestnancom su zdvizné,

o kontrolna a hodnotiaca — kontrola a hodnotenie uzneseni,

o poradnd — vo vztahu k riaditelovi, metodickym orgdnom a jednotlivym ¢lenom
pedagogickej rady,

o vychovna — vymena skusenosti, poznatkov, prikladov dobrej praxe, usmerfiovanie

zamestnancov v ramci pedagogického zboru (Obdrzalek, Horvathova et al., 2004).

Podl'a Draveckého (2011), pedagogicka rada by mala prichdadzat’ s navrhmi a
odporucaniami v nasledovnych oblastiach: priprava a vydanie Skolského vzdelavacieho
programu a vychovného programu, hodnotenie a klasifikéacia Ziakov (podl'a metodickych
pokynov ministerstva Skolstva na hodnotenie a klasifikaciu Ziakov Skoly), ustanovenie
triednych ucitelov, rozdelenie uvizkov a rozvrh hodin, ustanovovanie a zloZenie komisii
(odbornych, predmetovych, umeleckych, metodického zdruzenia) a ich predsedov,
udelovanie vychovnych opatreni (pochvaly, odmeny a tresty), klasifikdcia spravania,

kritéria na hodnotenie pedagogickych zamestnancov, program vzdelavania pedagogickych
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zamestnancov, prijimanie Ziakov na S§tadium, vyluovanie Ziakov zo §tidia, preruSenie
studia a pod., organizacné zabezpecenie vychovy a vyucovania, vnitorny poriadok Skoly,
profilacia a zameranie Skoly, plan prace Skoly, vyhodnotenie vychovno-vzdeldvacich

vysledkov atd’.
Metodické organy ako poradné organy riaditel’a Skoly

Metodické organy su poradnym organom riaditel’a Skoly, ktoré mu pomdahaju pri
odbornom riadeni a kontrole vychovno-vzdelavacieho procesu realizovaného v Skole. Plnia

nasledovné funkcie:

o riadiacu a organizacnu — prijimaju vlastné opatrenia na zabezpecenie uloh Skoly,
realizuji kompetencie zverené vedenim skoly a pod.,

o kontrolnt a hodnotiacu — ovplyviiuju rieSenie pedagogickych problémov na zéklade
poznatkov a sktisenosti svojich ¢lenov,

o vzdeldvaciu — poskytuju odborni pomoc pri sebavzdeldvani, osobnostnom a
profesijnom raste pedagogickych zamestnancov (Obdrzalek, Horvathova et al.,

2004).

Dravecky (2011) uvéadza nasledovné principy c¢innosti metodickych orgénov
vyplyvaju z ich postavenia a poslania: realizécia uloh stratégie a koncepcie Skoly, realizacia
profesijného a osobnostného rastu pedagogickych zamestnancov a tym aj skvalitiovanie
vychovno-vzdelavacieho procesu Skoly, nazorova pluralita pri rieSeni odbornych
pedagogickych problémov, vedeckost’ a odbornost,, permanentna inovacia obsahu, metod a
foriem Cinnosti, systémovost, komplexnost a spidtna vidzba, individualny rozvoj

pedagogickych zamestnancov podl'a profesijnych a osobnostnych predpokladov.

Metodické organy tvoria ucitelia rovnakych alebo podobnych aprobéacii uc¢ebnych

predmetov, v pedagogickej praxi ide o:

o metodické zdruZenia ucitelov 1. stupnia zékladnej Skoly,
o predmetoveé komisie ucitel'ov 2. stupna zdkladnej Skoly,

o metodické komisie strednych skol (Obdrzalek, Horvathova et al., 2004).

Tieto sa vytvaraju podla poctu pedagogickych zamestnancov a kazdy pedagogicky

zamestnanec $koly je ¢lenom aspon jedného metodického orgéanu.
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Rada rodicov alebo rodicovské zdruZenie je dobrovolné obcianske zdruzenie
rodic¢ov alebo zdkonnych zéastupcov zZiakov skoly alebo skolského zariadenia, ktoré sa riadi
vlastnym Statatom. Vystupuje ako socialny partner Skoly a spolupracuje s fiou pri rieSeni
problémov vychovy a vzdeldvania, pri organizovani zdujmovej Cinnosti, zabezpecovani
verejnych, 32 kultirnych alebo $portovych podujati a pod. Rada rodi¢ov poskytuje skole

materialnu, organiza¢nt a personalnu pomoc, ale nezasahuje do pedagogického procesu.

Pracovna porada je formou kolektivnej inStruktaZze, objasiiovania, rieSenia
posudzovania pracovnej tlohy, problému, ktora v pripade porady vedenia zvolava riaditel
Skoly alebo Skolského zariadenia podla potreby alebo pravidelne (Obdrzalek, Horvathova et
al., 2004).

Porada vedenia alebo taktiez operativha porada vedenia, gremiilna porada,
kolégium riaditel’a a pod., je pomocny organ, ktory pomdha riaditelovi Skoly alebo
Skolského zariadenia pri vykone jeho funkcie, ddva mu moznost’ prediskutovat’ problémy.
Porada vedenia pomdha riaditelovi prezentovat jeho zdmery a rozhodnutia pred

zamestnancami $koly, rodi¢mi a verejnostou (Dravecky, 2011).
Organy Skolskej samospravy

Legislativny ramec pre fungovanie organov skolskej samospravy poskytuje zakon €.
596/2003 Z. z. o Statnej sprave v skolstve a Skolskej samosprave a o zmene a doplneni
niektorych zdkonov v zneni neskorsich predpisov a doplneni. Rada Skoly, obecna Skolska
rada a uzemna Skolska rada su iniciativne a poradné samospravne organy, ktoré¢ vyjadruju
a presadzuji verejné zaujmy a zaujmy 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 pohladu Skolskej problematiky

(podrobnejsie aj Barnova a Krésna, 2020).

Rada Skoly sa skladd z 5 az 11 c¢lenov. Za ustanovenie rady Skoly zodpoveda
zriad’ovatel’, pricom prihliada na celkovy pocet zamestnancov a dodrziava zasadu, ze pocet
¢lenov rady Skoly, ktori nie sii zamestnancami Skoly alebo Skolského zariadenia, musi byt
vagsinovy. 33 Clenmi rady $koly pri zakladnej $kole, zakladnej $kole pre Ziakov so
Specidlnymi vychovno-vzdelavacimi potrebami, materskej skole, zdkladnej umeleckej Skole

alebo ¢lenmi rady Skolského zariadenia pri Skolskom internate a centre vol'ného Casu st
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dvaja zvoleni zastupcovia pedagogickych zamestnancov, jeden zvoleny zastupca ostatnych
zamestnancov, Styria zvoleni zastupcovia rodicov, ktori nie si zamestnancami Skoly alebo
$kolského zariadenia, a §tyria delegovani zastupcovia zriad’ovatel'a. Clenmi rady §koly pri
strednej Skole a strednej Skole pre ziakov so Specialnymi vychovno-vzdelavacimi potrebami
su dvaja zvoleni zéastupcovia pedagogickych zamestnancov Skoly, jeden zvoleny zastupca
ostatnych zamestnancov Skoly, traja zvoleni zastupcovia rodiCov, ktori nie su
zamestnancami Skoly, Styria delegovani zastupcovia zriad'ovatel’a, z ktorych je v strednych
odbornych Skolach jeden zastupca institucie podiel’ajucej sa na koordinacii odborného
vzdelavania a pripravy pre trh prace, ak ho tato institicia nominuje a jeden zvoleny zastupca
Ziakov prislusnej 8koly. Clenom rady $koly nemézZe byt riaditel’ $koly a jeho zastupca. Rada
Skoly uskutoc¢niuje vyberové konanie na vymenovanie riaditela, navrhuje na ziklade
vyberového konania kandidata na vymenovanie do funkcie riaditel’a, predkladd navrh na
odvolanie riaditel’a alebo sa vyjadruje k ndvrhu na odvolanie riaditel'a. Navrh na odvolanie
riaditela predkladd vzdy s oddvodnenim. Dalej sa vyjadruje ku koncepénym zdmerom

rozvoja Skoly, k ndvrhu na zrusenie Skoly a k d’al$im skuto¢nostiam.

Obecna Skolska rada sa zriad'uje v obciach, v ktorych s uréené najmene; tri skolské
obvody alebo je zriadenych najmenej desat’ $kol a Skolskych zariadeni, ktoré nie su sucastou
Skoly, zriadenych na uzemi obce. Rozhodnutim obecného zastupitel'stva moze byt’ zriadena
obecna Skolska rada aj pri pocte $kdl a Skolskych zariadeni najmenej pét’ alebo pri dvoch
Skolskych obvodoch. Obecnd Skolska rada sa v zmysle zdkona sa vyjadruje k ¢innosti
zriad'ovatel'ov zakladnych §kol, zdkladnych umeleckych $kol a Sskolskych zariadeni v oblasti
vzdeldvania zriadenych na uzemi obce, ku koncepcii rozvoja §kol a Skolskych zariadeni
zriadenych na Uzemi obce, k rozpisu finanénych prostriedkov poskytnutych skolam a
Skolskym zariadeniam zriadenym na uzemi obce z prostriedkov Stitneho rozpoctu
a materialno-technickym podmienkam na ¢innost’ kol a Skolskych zariadeni zriadenych
obcou, k persondlnym, materidlnym a socidlnym podmienkam zamestnancov §kol a
Skolskych zariadeni zriadenych na tGzemi obce a k poziadavkdm obce na skvalitnenie
starostlivosti a vychovno-vzdeldvacich sluzieb poskytovanych v skolach alebo v Skolskych
zariadeniach, k sposobu tthrady nakladov zvysenych z tohto dévodu a k sprave o vysledkoch
vychovno-vzdeldvacieho procesu na Skolach zriadenych na tzemi obce (podrobnejsie aj

Barnové a Krasna, 2020)..
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Uzemna $kolska rada sa zriaduje v tizemnej posobnosti samospravneho kraja.
Vyjadruje sa k Cinnosti prislusného okresného uradu v sidle kraja, k Cinnosti organov
prislusného samospravneho kraja na useku Skolstva, ku koncepcii rozvoja skol a skolskych
zariadeni v uzemnej pdsobnosti samospravneho kraja, k rozpisu financnych prostriedkov
poskytnutych skolam a Skolskym zariadeniam zriadenym na izemi samospravneho kraja z
prostriedkov Statneho rozpoctu a materidlnym podmienkam na ¢innost’ $kol a Skolskych
zariadeni zriadenych samospravnym krajom alebo okresnym uradom v sidle kraja, k
personalnym a socialnym podmienkam zamestnancov $kol a Skolskych zariadeni, k
poziadavkam samospravneho kraja na skvalitnenie starostlivosti a vychovno-vzdeldvacich
sluzieb poskytovanych v skolach alebo v Skolskych zariadeniach a k sposobu thrady
nakladov zvysSenych z tohto dévodu, k ndvrhom na zavedenie Studijnych a ucebnych
odborov a zamerani a k sprave o vysledkoch vychovnovzdelavacieho procesu v §kolach a v

Skolskych zariadeniach.

Ziacka $kolska rada (§ 26 citovaného zakona) reprezentuje Ziakov a zastupuje ich
zaujmy vo vztahu k riaditelovi a vedeniu Skoly. Vyjadruje sa k podstatnym otazkam,
navrhom a opatreniam Skoly v oblasti vychovy a vzdeldvania, podiel'a sa na tvorbe a
zabezpeceni dodrziavania Skolského poriadku, zastupuje Ziakov vo vztahu k riaditelovi a
vedeniu Skoly a predklada im svoje stanoviska a navrhy, zastupuje ziakov aj navonok a voli
a odvolava zastupcu Ziakov do rady $koly. Ziacka rada je v strednej $kole ustanovena, ak
stanoveny pocet ¢lenov zvoli v tajnom hlasovani nadpolovi¢nd vécSina Ziakov strednej
skoly. O vol'bach vyhotovia Ziaci zapisnicu, ktort predlozia riaditelovi $koly. Ziacka rada
ma v strednej Skole 5 az 11 ¢lenov a tvoria ju ti ziaci, ktori vo vol'bach ziskali najvyssi pocet
hlasov Ziakov zacastnenych na vol'bach. Podrobnosti o zlozeni Ziackej rady, o spdsobe jej
ustanovenia vratane vymeny jej ¢lenov a o spdsobe rokovania urci Statut ziackej rady. Ak
ide o ziacku radu v strednej Skole, Statat Ziackej rady urci aj podrobnosti o vol'be zastupcu
ziakov do rady Skoly. Naklady na ¢innost’ Ziackej rady sa po dohode s riaditel'om Skoly

uhradzajt z rozpoctu Skoly (podrobnejsSie aj Barnova a Krasna, 2020).

Ku kulture spravne fungujucej inkluzivnej Skoly by mal patrit’ taky pristup
vacsinového prijatia znevyhodnenych c¢lenov Skolskej komunity Zziakmi/Studentmi
triedy/ro¢nika, Skoly, ucitel'mi a aj Skolou ako celkom (podrobnejSie aj Varkoly a kol.,

2015).
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V druhej kapitole vysokoskolskych ucebnych textov sme sa zamerali na
rozpracovanie manazmentu inkluzivnej skoly v stvislosti so psycho-eduka¢nou dimenziou
inklazie ziakov strednych 8§kol. V prvej podkapitole sme sa sustredili na Specifika
manazmentu, ponimanie manazmentu a systém manazmentu ako vychodiskovej vedne;j
discipliny, v d’alSej Casti sme opisali Specifikd manazmentu inkluzivnej Skoly v kontexte
psycho-edukacnej dimenzie inklizie ziakov strednych $kol. Sucast’ou druhej kapitoly bola
aj problematika funkecii riadenia ako vychodiskd manazmentu inkluzivnej skoly, opisali sme
tu aj metody riadenia ako vychodiskd manazmentu inkluzivnej Skoly, zaoberali sme sa tiez
psychologickymi aspektmi riadenia ako vychodiskami manazmentu inkluzivnej Skoly.
Ostatné podkapitoly tvorili témy Struktiry riadenia Skoly a subjekty vnutorného riadenia

Skoly ako stcasti manazmentu inkluzivnej Skoly.

Otazky a ulohy ku kapitole:

1  Konkretizujte, kto/Co je subjektom a kto/€o objektom riadenia v inkluzivnej Skole?

2  Vymenujte funkcie manazmentu a aplikujte ich na manazment inkluzivnej Skoly
v konkrétnych manazérskych situaciach.

3 Vyberte jednu z modernych metdd riadenia a opiste jej podstatu k manazmentu
inkluzivnej strednej odbornej Skoly.

4 Naplanujte d’alSie vzdelavanie riaditel'ov $kol v oblasti psychologickych aspektov

riadenia ako vychodisk pre manazovanie inkluzivnej Skoly.
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ZAVER

Hlavnym cielom predlozenych vysokoskolskych ucebnych textov bolo poukézat
na SirSie suvislosti, v kontexte ktorych ma byt realizovana edukacna inklizia ziakov
strednych §kol. V prvej kapitole vysokoskolskych ucebnych textov sme rozpracovali tému
Skoly ako sucasti inkluzivnej edukacnej reality vo vzt'ahu k psychoedukacnej dimenzii
inklazie ziakov strednych $kol. Stucast’ou prvej kapitoly bola téma socializacie v prostredi
socidlnej a edukacnej reality. Na tuto tému sme nadviazali tematikou inkluzie a socidlne;j
inklizie v suvislosti so psychoeduka¢nou dimenziou inklazie ziakov strednych s$kol,
postupne vymedzime, charakterizovali sme a opisali objekty a subjekty inkluzivnej
edukacnej reality v prostredi Skoly a zamerali sme pozornost’ na rozpracovanie postavenia,
vyznamu a funkcii inkluzivnej Skoly v kontexte psychoedukacnej dimenzie inklizie Ziakov

strednych $kol.

V druhej kapitole vysokoskolskych ucebnych textom sme sa zamerali na
rozpracovanie manazmentu inkluzivnej Skoly v stvislosti so psychoeduka¢nou dimenziou
inkluzie Zziakov strednych $kol. V prvej podkapitole sme sa sustredili na Specifika
manazmentu, ponimanie manazmentu a systém manazmentu ako vychodiskovej vednej
discipliny, v d’alSej Casti sme opisali Specifika manazmentu inkluzivnej Skoly v kontexte
psychoedukacnej dimenzie inkluzie Ziakov strednych $kol. Sti¢astou druhej kapitoly bola
tiez aj problematika funkcii riadenia ako vychodiskd manaZmentu inkluzivnej Skoly,
opiSeme tu aj metody riadenia ako vychodiskd manazmentu inkluzivnej Skoly, zaoberali sme
sa aj psychologickymi aspektmi riadenia ako vychodiskami manaZzmentu inkluzivnej Skoly.
Dalsiu podkapitolu tvorila téma §truktiry riadenia $koly a subjekty vniitorného riadenia

Skoly ako st¢asti manazmentu inkluzivnej Skoly.

Konstatujeme, ze ku kultre spravne fungujicej inkluzivnej Skoly by mal patrit’ taky
pristup vicSinového prijatia znevyhodnenych ¢lenov Skolskej komunity ziakmi/Studentmi
triedy/ro¢nika, Skoly, u€ite'mi a aj Skolou ako celkom. Systém vnutorného riadenia Skoly
by mal byt transparentny a vSetci zucastneni by mali vediet, Ze zadané ulohy su
realizovatel'né, mali by mat’ doveru vo vlastné schopnosti a zaroven dostavat’ spatnti vazbu
za svoj vykon. Tym prichédza k d’alSiemu rozvoju skoly, lebo podporuje timovu spolupracu
a kreativitu, zapoji kazdého ucastnika podla jeho moznosti a potrieb a kladie doraz na

vzt'ahy a socidlnu interakciu. Pripominame, Ze podstatou inkluzivnej edukacnej reality je
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nevyhnutné prispésobenie edukaénych (vychovno-vzdeldvacich) podmienok potrebam
vSetkych edukovanych. Vsetko vysSie uvedené suvisi s inkluzivnou edukacnou realitou,
ktora presadzuje myslienky inklizie v tom smere, Zze kazdy Clovek disponuje rovnakou
»Spolocenskou‘ hodnotou, preto by mal byt’ individualne podporovany v optimalnej miere
socialneho zaclenenia v celozivotnom rozmere a celospolocenskom kontexte. Inkluzivna
Skola je Skola, ktora vytvara také podmienky, aby sa kazdy v nej mohol rozvijat’ v hlavnom
prade edukacie s reSpektovanim jeho individudlnych zvlastnosti atomu ma byt

prispdsobena kazda aktivita aj subjektov (nielen) vnitorného riadenia skoly.
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